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Los paises latinoamericanos, México entre ellos, enfrentan actualmente un gran reto:
superar el atraso econdmico y social. Para lograrlo deberdn mejorar la eficiencia de sus
organizaciones mediante la profesionalizacién del trabajo administrativo, lo que implica
dominar un marco tedrico. Sin embargo, los problemas administrativos del mundo
moderno son cada vez mas complicados y diversos, por lo cual su compresidn y solucion
exigen mas habilidades y marco de referencia mas amplio. La experiencia nunca sera
sustituida plenamente por un marco tedrico. Sin embargo éste siempre requerira de
aquélla para establecer sus principios, fundamentar sus planteamientos y derivar técnicas
aplicables a la solucion de problemas concretos. La teoria y la experiencia requieren
retroalimentarse de manera permanente.

Nuestra realidad concreta exige discriminar las técnicas desarrolladas en medios mas
avanzados y con problematicas socioecondmicas diferentes. Asi, para la formacién de cua-
dros administrativos es necesario que se asimilen las teorias de validez universal, pero con
una clara compresidon de nuestra realidad operante, y que permitan al egresado de
instituciones educativas, asi como al ejecutivo en ejercicio, aplicar las técnicas y
herramientas mas congruentes con el medio, o bien disefiar esquemas operativos que
resulten adecuados. En ocasiones, una persona con experiencia pero sin un marco teorico
es incapaz de extrapolarla con bases sdlidas, por lo que los estudiosos de esta materia,
cuando dominan la teoria administrativa y cuentan con experiencia, hacen mas facil su
trabajo y logran mayor eficiencia organizacional.

SERGIO JORGE HERNANDEZ Y RODRIGUEZ



Me satisface presentar la cuarta edicidn de este libro, que en su primera publicacién elaboré
tomando en cuenta circunstancias muy diferentes a las que se viven en el presente siglo,
tales como una economia de mercado local no globalizada y con poca competencia, y un
Meéxico pequeiio en un mundo amplio; hoy nuestro pais es mas grande en un mundo mas
pequefio. En ese tiempo las organizaciones (empresas e instituciones nacionales, e incluso el
gobierno) eran dirigidas de manera "empirica". Paraddjicamente, la situacion econémico-fi-
nanciera del pais era mas sana. La formacion de todas las carreras profesionales era un privi-
legio de grupos reducidos, y la administracién como disciplina universitaria era subvalorada y
se consideraba que sdlo era de interés para los ejecutivos de las grandes empresas.

Hoy, al inicio de este milenio, casi toda la curricula de estudios de las carreras univer-
sitarias la incluyen como materia; también los sistemas de educacidn media y tecnoldgica
de todo el pais la han agregado a sus planes de estudio. El mercado laboral actual exige un
minimo de estudios de posgrado a nivel maestria para los puestos clave de las empresas
y el sector publico. Si sumamos las poblaciones estudiantiles de los niveles educativos
medio, licenciatura y posgrado, ademas de los diplomados relacionados con alta
direccidn, advertiremos que la mayoria de los profesionistas en nuestro pais y en el
mundo entero estudian la ciencia administrativa.

Refiriéndonos a la época en que se publico la primera edicidn del presente libro, recor-
damos que en nuestro pais fuimos pioneros en esta materia, ya que no existian
suficientes autores de habla espafiola en teoria general administrativa (TGA), y los pocos
textos especializados disponibles eran malas traducciones de viejos libros, la gran mayoria
de escritores estadounidenses, obras que si bien eran cldsicas en su lugar de origen, en el
México de aquella época estaban fuera de contexto, hecho que permitié que muchas
universidades del pais y del extranjero conocieran nuestro trabajo. Sin embargo, la
dindmica del pais y del mundo exigié que la TGA evolucionara conforme a los tiempos.

En México la teoria aventajaba a la practica. No obstante, hoy muchas empresas llevan
la vanguardia y la teoria tiene que aprender de la practica. Los maestros de la materia de
esa época se basaban en una educacion memorista, y lo expuesto por ellos en "catedra
magistral" era verdad indiscutible. Asi, se aplicaba el modelo del magister dixit y el alumno
debia ser pasivo, atento espectador, ordenado y disciplinado. Hoy el profesor es un
agente de cambio que fomenta la participacion del alumno mediante la discusion de
teorias y casos para motivar su imaginacion creativa, pues no existe una teoria definitiva.
Lo Unico que le serd util en la practica profesional son las ideas rectoras, producidas por el
conjunto de teorias con las que él, como experto en administracién, construirad
casuisticamente lo que requiere cada organizacion para una direccién exitosa. En esto se
basa la filosofia de la educacidn constructivista, de ahi que no creamos en metodologias
como panaceas o remedios para todos los males en las organizaciones.
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Muchos de los nuevos enfoques de vanguardia hacen mayor énfasis en los pasos que habran de seguirse para
aplicar los modelos que son la esencia de su propuesta, lo que representa una ventaja sobre los simples
planteamientos tedricos, pero a la vez limitan el pensamiento profundo que requiere el profesionista a nivel
licenciatura y posgrado. Por todo lo anterior, en esta nueva edicidn se destacan los fines de cada teoria y las
metodologias propuestas por los autores, advirtiendo al alumno que en la realidad nunca se podra aplicar al
ciento por ciento una técnica; en la practica, el estudiante, como el arquitecto, disefia y construye lo que
requiere en cada caso, de ahi que un buen curso de TGA es fundamental para el éxito de todo profesional.

Los conocedores de los contenidos tedricos de las materias de administracidon
general saben que sélo hay dos formas complementarias de ensefar esta materia: a)
siguiendo el proceso administrativo clasico (PA), y b) mediante el desenvolvimiento
histérico del marco tedrico (TGA). Aunque todavia hay quien piensa que ambos cursos son
excluyentes, éstos constituyen la piedra angular de la formacion profesional.

Como autor me veo obligado a sefialar que este libro sobre TGA no sustituye al que
se intitula Administracion: pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia, de esta misma edito-
rial, ya que el contenido esencial de ese libro es el proceso administrativo, que aunque en
este texto se analiza marginalmente, no es su eje principal.

La primera edicion de esta obra se apegd a los cambios educativos de su época, que
requerian ensefiar a distancia bajo el Sistema de Universidad Abierta (SUA), por lo que se
redactd lo profundo en forma sencilla, sin adornos ni términos rebuscados. Sin embargo,
todas las disciplinas universitarias tienen una "jerga" o terminologia propia, por lo que en
esta cuarta edicién se ha buscado en lo posible —a pesar de la acumulaciéon de marcos
tedricos y enfoques procedentes de todo el mundo— conservar la frescura de los textos
originales aplicandolos a las nuevas circunstancias del siglo xxi.

Nos hemos visto obligados a cambiar el nombre de la obra en las diferentes
ediciones en razén de que algunas editoriales publicaron libros utilizando el mismo titulo
de nuestros textos, tratandose de contenidos diferentes, hecho que generaba confusion
en los lectores. Por otro lado, las academias de las universidades cambiaron los titulos de
las materias segun fue transformandose la época, por lo que fue necesario apegarse a lo
gue marcaban estos érganos rectores.

El pensamiento administrativo evoluciona de manera vertiginosa, lo que me obliga a
estudiar permanentemente para mantener la vigencia de esta obra incorporando nuevos
esquemas, teorias y enfoques, revisando los textos para adaptarlos periédicamente. En
ocasiones me siento abrumado por la avalancha de publicaciones que acerca de la
materia se producen en todo el mundo. A pesar de ello, investigar, estudiar, sintetizar,
redactar textos, y sobre todo seguir ensefiando en clase, ha sido vital para mantener este
libro dentro de su filosofia original, conservando su esquema didactico-pedagdgico. Todo
lo anterior se ha convertido para mi en una fascinante forma de vida.

Como en ediciones anteriores, tengo que reconocer que he recibido informacién
muy valiosa de profesores y expertos en la materia de todo el pais, por lo que
considero que esta obra esta hecha por todos los que nos dedicamos a la ensefianza de
esta extraordinaria disciplina.

SERGIO JORGE HERNANDEZ Y RODRIGUEZ Verano
de 2005
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OBJETIVOS
Al finalizar las actividades de esta unidad, € estudiante deber&:

O Conocer €l origen del término Administracion.

O Sefidar los conceptos bésicos de la Administracion profesional y su relacién con otras
disciplinas o ramas del conocimiento.

O Sefidar larelacion dela Administracion con laciencia, € arte, la creatividad, latécnicay
el método cientifico.

Conocer laestructura administrativay las areas funcionales de las empresas.

Conocer lahistoriade la profesion del Licenciado en Administracion en México. O
Analizar los campos de trabajo y perspectivas |aborales ddl Licenciado en Administracion. O
Conocer y analizar las funciones del administrador profesional.

Reconocer e impacto de la Ley General de Profesiones en € gjercicio de la profesion de
Licenciado en Administracion.

O Identificar los conceptos basicos de | a ética de la profesion.



EL ADMINISTRADOR

INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION

La administracién es un acto de coordinacién humana (individual y grupal) para alcanzar objetivos. El ser
humano requiri6 mayor y mejor coordinacion con los demas cuando comenzo a vivir en comunidades y, en
consecuencia, socializar, paralo cual se vio en lanecesidad de mejorar sus habilidades administrativas a momento
de redlizar una tarea en conjunto, como cazar, mover una roca o recolectar alimentos. Hoy en dia, es la disciplina
que estudia los procesos productivos con € fin de generar la mayor eficienciay eficacia ddl trabajo humano posibles
para obtener 1os mejores beneficios en relacion con los recursos disponibles: financieros, tecnoldgicos y humanos.

I~
-t

o Familia
o Gobierno
o Educacion

0 Recreacion
0 Salud
o Reigion

o Trabajo (empresas)

La familia es € nicleo basico de autoproteccion que utiliza la administracion para

INSTITUCIONES coordinarse; en ella se aplican los principios bésicos de la direccion socid: la division del
SOCIALES trabajo y el espiritu de equipo, para mantenerse, protegerse y desarrollarse. Como se ve, la
BASICAS

administracion es una actividad fundamental del ser humano.

Las comunidades humanas formadas por conjuntos de familias (pueblos, ciudades,
naciones, etc.) requieren apoyo mutuo y reglas comunes para regir las instituciones sociales
bésicas necesarias para su bienestar, como familia, gobierno, empresas, sindicatos, iglesias,
hospitales, recreacion, educacion; todas ellas utilizan la administracion.

| El término "administracion” viene del latin admi nistrare, palabraformada> por € prefijo ad-, que

indicahacia, a, orientado, dirigido, accion, y ministrare, que significaservir, cuidar.
Por tanto, administrar es la actividad orientada a cuidar y servir alas instituciones humanas.

EL ADMINISTRADOR

El diccionario de la Real Academia Espafiola define administrador como " Oficio dedicado al servicio a una
comunidad, ya sea empresa, gobierno, iglesia, etc." . El término es muy amplio y es sinénimo de director, gerente
y gobernante. Hoy, se requieren estudios de licenciatura o posgrado para llevar a cabo correctamente los asuntos
compleos que enfrenta, independientemente de la profesion: administrador, contador, ingeniero, médico, quimico,
etcétera.

La direccién de las organizaciones sociales contemporaneas requiere atender tanto variables internas como
externas. Las variables internas son la productividad, la motivacion, la eficiencia y la eficacia de los procesos
productivos. Las variables externas son la economia, las finanzas, €l mercado, la politica\ la competitividad que se
requiere para acceder a mercados internacionales.
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Prever

Planear
Organizar
Integrar
Dirigir
Controlar

ADMINISTRACION PROFESIONAL

LA ADMINISTRACION COMO PROFESION

Laadministracion es la disciplina profesiona que se dedica a estudio y formacion de espe-
cialistas en dirigir € trabajo humano en equipo con €l fin de elevar la competitividad de los
organismos socides productivos del sector publico y privado.

L os administradores profesional es deben poseer |as habilidades (competencias |abora-
les) que se listan a continuacién:

1. Capacidad para €l manejo y direccion global de las empresas, asi como para crear,
desarrollar y dirigir grupos humanos altamente eficientes, y para planificar,
organizar y controlar los procesos productivos que permitan optimizar sus recursos
econémicos, materiales y humanos; en resumen, para lograr los objetivos y misiones
que constituyen larazon de su existencia con responsabilidad social, es decir, sin dafiar
el medio ambiente en que operan.

ANNANNANAN D - Capacidad para dirigir las areas o funciones principales en que se
divide € trabajo en las grandes empresas. produccion, comercializacion

%%ﬁﬁ?gmm'vo (ventas, mercadotecnia, etc.), personal o recursos humanos, y finanzas
DE UN 0 sus equivalentes en las diferentes organizaciones del sector publico y
ORGANISMO pri vado.

SOCIAL 3. Habilidad para aplicar el proceso administrativo®
en cualquier tipo de organizacién y érea de trabajo, y para generar
sistemas de informacion bésicos con indicadores de desempefio
acordes a tamafio y recursos de la empresa, y a grado de
competitividad en € que operan, asi como para producir
mecanismos de control, por gemplo, politicas, normas y acciones
correctivas, que garanticen los niveles de eficiencia y eficacia

preestablecidos, -""e" J* "*

DEFINICIONESDE ADMINISTRACION

Unavez entendido lo anterior nos serd més fécil profundizar en el concepto de administra-
cion parafines profesionales; por tanto, es conveniente revisar las definiciones de algunos
autores clasicos.

Para Wilburg Jiménez Castro, laadministracion es una

"Ciencia compuesta de principios, técnicas y précticas, cuya aplicacion a
conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo co-
operativo, através delos cuales se pueden acanzar propdsitos comunes que
no se pueden lograr individualmente en los organismos sociales."

1 En launidad 3 se estudia el proceso administrativo con base en las aportaciones de Enrique Fayol.

4



CONCEPTOS RECTORES DE ADMINISTRACION

Fremont E. Kast, por su parte, ladefine como la:

A "Coordinacion de individuos y recursos materiales para el logro de objetivos
organizacionales, 1o que se logra por medio de cuatro elementos:

direccion hacia objetivos,
participacién de personas,

empleo de técnicas y

compromiso con la organizacion."

rwbdPE

Sin embargo, la mayoria de los autores coincide en definirla como el proceso de pla-
near, organizar, dirigir y controlar paralograr objetivosorganizacionales preestable-
cidos.

CONCEPTOSRECTORES
DE ADMINISTRACION

LA ADMINISTRACION Y LA CIENCIA

La administracion es ciencia en tanto estudia e investiga metodol égicamente las
variables, las constantes y causas-efecto de la eficiencia y eficacia de las organizaciones
sociaes productivas. Esta tarea cientifica sdlo se realiza por un grupo de especidistas que
por lo regular estén ligados a las mejores universidades del mundo. Para comprender la
relacion entre ciencia y administracion es necesario partir del conocimiento de que la
ciencia se define como

~NA "Clase de la actividad humana orientada haciala formulacién sistemética
delas posibilidades de repeticion, hipotéticay real, de determinados fené-
menos que, para susfines, se consideran idénti cos."?

Por lo general, e administrador profesional no se dedica en forma exclusivaalain-
vestigacion, aunque si requiere observar friamente los fenémenos econémico-sociales, sus
repeticiones, tendencias, variaciones y constantes para construir el futuro de la empresa
bajo premisas solidas mediante un conjunto de actividades que abarca el establecimiento
de objetivos redlistas, la determinacion de prioridades que faciliten la toma de decisiones
anticipadas basadas en hechos, datos e informacién objetiva y cuantitativa, acorde con la
filosofia de la ciencia que postula que la subjetividad debe reemplazarse por la objetividad,
con la guia del axioma que sefida

S6lo lo que se mide se puede administrar y, por tanto, mejorar.

2 Pratt Henry, Diccionario de sociologia. Fondo de Cultura Econémica, 1990, p. 38.

5
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METODO CIENTIFICO

Lo que distingue a las ciencias del conocimiento empirico es el método.

FRANGISBACON

Descartes, autor del método cientifico, propuso cuatr o reglas basicas que conviene tener presentes:

1. No tener jamas una cosa como verdadera sin que conste evidente
mente lo que ellaes.

2. Dividir cada dificultad que se examina en tantas partes como sea posible.

3. Llevar orden en los propios pensamientos comenzando por |os objetos massmplesy
féciles de conocer, parasubir poco apoco y por grados,
hasta conocimientos més complgos.

4. Hacer divisiones simples tan generales como para asegurarse de no

omitir nada

El administrador profesional se basa més en la ciencia que en € cono-
1.3 cimiento empirico, porque primero observa metodol 6gicamente los fendmenos o
hechos y después los relaciona para determinar s son causa y efecto. En una
T e empresa se observan las ventas y los desempefios de los vendedores que las
provocaron, asi como las épocas del afio en que ocurren y el efecto de la pro-
1 O_bs,er""’_‘:ié” mocion, publicidad, servicio a cliente, etc., con € fin de conocer y elaborar un

2. Hipotesis . . L . .
3. Experimentacion plan-proyecto-estrategia para administrar y dirigir, sin olvidar la relacion causa
4. Comprobacion efecto de esos elementos. A medida que se logran mejores resultados, el

administrador aprovecha el método cientifico con los acontecimientos \ hechos
del pasado y su comprobacion para proyecciones posteriores.
Bacon también dijo:

Informacion es poder.

Es necesario distinguir entre informacion y datos. Los datos son hechos aidados, no
agrupados con un fin, y lainformacién esladasificacion y ordenacion de los datos para co-
nocer tendencias, momentos, fases y etapas preestablecidas para que d administrador profe-
siona puedatomar |as decisiones de acuerdo con € proyecto-plan-estrategia que elaboro.

El administrador profesiona necesita convertir los datos de la empresa en sistemas de
informacion para dirigir 10s proyectos, estrategias y planes de accidn de cada &rea de trabgje
delas empresas que |0 contrataron y cuya gestion le confiaron.

LOS PRINCIPIOS CIENTIFICOS
Y LOS ADMINISTRATIVOS

Los principios cientificos son leyes, es decir, verdades fundamentadas que explican el efecto
causado por larelacion entre dos 0 mas conjuntos de variables. Los efectos son una

LA ADMINISTRACION Y LA TECNICA



consecuencia cuando se relacionan dos causas, por gjemplo, laley de la gravitacién univer-
sal, que explica por qué la Tierra gjerce una fuerza de atraccion sobre los cuerpos.

Los principios administrativos no son leyes como en las ciencias exactas, pero si son
universales, es decir, son Utiles en cualquier parte del mundo donde exista una organizacion
social, una empresa; un eemplo es el principio de la unidad de mando: "Un solo jefe
para una persona.” Si dos jefes mandan a una persona, ésta no sabra a quién obedecer. En
la realidad, los principios administrativos son axiomas, guias, producto de la experiencia
humana milenaria.

Un axioma es

Una sentencia o principio tan claro que no necesita explicacion.

EXPERIENCIA PRACTICA

Es conveni ente reconocer como fuente de conocimiento administrativo la experiencia de mu-
chos empresarios y lideres publicos, sin embargo, la experiencia — como trabaj o repetitivo —
puede incluso detener € desarrollo de una organizacion socia porgue se pudo haber hecho
algo mal durante mucho tiempo y/o haber dejado de reconocer los avances tecnol 6gicos en
materia administrativa. La administracion es muy dinamica porque continuamente aparecen
nuevas aplicaciones. La administracion se rige bajo € principio que establece que cualquier
proceso de trabajo es mejorable; por tanto, el administrador profesional debe se rcreativo e
innovador, sobre todo cuando trabaja en un mercado muy competitivo. -~e* m* »

LA ADMINISTRACIONY LA TECNICA

La técnica debe servir, no gobernar.

BRUGGER

Latécnica eslaaplicacion practica dela ciencia, por o que € administrador

"Experiencianoes  profesional requiere habilidades técnicas que |e permitan realizar operaciones, planes,
~r*er hecho durante mucho tiempo lo estrategias, formas de organizacion, formas de integracion del persona ala

mimo; es lo que se hace con ella.”

organizacion y controles para evaluar el desempefio. Segun el diccionario, el concepto
técnica tiene dos acepciones:

1. "(De Teche, arte manual) Conjunto de procedimientos en los que
se basa un arte o una ciencia."
2. "Periciao habilidad para hacer conforme a procedimientos una cosa."

Latécnica se relaciona més con la cienciaque con €l arte. La técnica establece reglas
comunicables exactas para hacer un trabajo humano.
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LIMITACIONESY PELIGROSDE LA TECNICA EN LA
ADMINISTRACION

La técnica administrativa, s bien permite uniformar la fuerza de trabajo de una organizacion para
aprovechar mejor 1os recursos tanto econémicos como materiales en un lapso de produccion, también
puede convertir d elemento humano en una méguina de trabajo, en una polea o un engrane, y quitarle su
capacidad creativay su sensibilidad pararédacionarse con los demés, haciendo de é un autémata.

El administrador profesional serd (itil en la medida en que conozca formas concretas de solucionar
problemas administrativos en las empresas. La teoria administrativa ha desarrollado un sinnimero de
técnicas que han tenido aceptacion universa y han sido capaces de sobrevivir en € tiempo, las cuales hay
gue dominar, pero sin perder de vistad aspecto humano dd trabajo, pueslatécnicaes pasgera en agunos
casos incluso puede sustituirse por una méguina s slo se adoptan técnicas y no se adaptan a las
necesidades especificas de las empresas en que se aplican; sobre todo tomando en cuenta que muchas
técnicas se crearon en contextos econémicos desarrollados y para empresas privadas de tamafios no
comunes en | os paises subdesarrollados.

EL ARTE, LA CREATIVIDAD Y EL
ADMINISTRADOR

El administrador profesional debe estar capacitado para utilizar técnicas generales y universales, y debe,
ademés, tener la creatividad para adaptar € conocimiento técnico aprendido durante su formacion a
situaciones concretas muy diversas, pues ninguna organizacion social productiva es igua a otra. Son
muchos los factores que hacen que las empresas difieran: no todas tienen la misma capacidad tecnol 6gica,
no todas operan en medios con el mismo nivel econdmico; por tanto, cada empresa tiene que desarrollar
su estrategia.

A reservade profundizar méas en el concepto de estrategia en un capitulo posterior, diremos que este
concepto tiene su origen en lamilicia, donde se le define como € arte de dirigir las operaciones militares.
El arte es eminentemente creacion individua: no se puede copiar. La palabra arte tiene su raiz en
término latino ars, que entrafia el sentido de imaginar e inventar. En sentido figurado, el administrador
inventa el futuro de las empresas y hace realidad el futuro de éstas.

El arte, desde un punto de vista estético, se refiere alo bello. El arte en la administracion no se ocupa
tanto de |a estética plastica o poética, sino de crear con la imaginacion resultados econdmicos y sociales.
El artista es un vidente que penetra hasta los mas intimos fundamentos de todo ente y puede crear una
vision renovada; es un visionario. El administrador debe tener una visién del negocio-empresa-organismo
social, etc., es decir, un proyecto, de manera que a pesar de los limites que puedan imponerle los
recursos, €l tiempo y las personas, se eleve sobre si mismo para producir y motivar a sus colaboradores
hacia € logro de la misién existencia de la empresa en lapsos determinados. Para lograr este objetivo el
administrador requiere sensibilidad, lo que genera intuicion para ver mas alla de lo que ven quienes no
estén involucrados en una estrategia o proyecto administrativo.

El arte, en su forma més elemental, se define como:



LA TEORIA Y LA ADMINISTRACION

‘J 1. "Hacer bien las cosas con creatividad y sensibilidad.”
2. "Aplicacion préctica del conocimiento del talento natural.”
3. "Creacion original, irrepetible de un ser humano producida
por la alta sensibilidad de lo que persigue y su involucramiento."

Para efectos de nuestro estudio consideraremos que arte y creatividad son sinénimos'y que,
por tanto, €l gercicio de la administracion se basa en la ciencia, latécnicay el arte.

Pienso, luego existo.

DESCARTES
En palabrasde...
ALBERT EINSTEIN

El éxito requiere 99
porciento de creatividad \ uno por

ciento de conocimiento. LA TEORIA Y LA ADMINISTRACION

Nunca descubri nada con mi

mente racional, y descubri el princi- . . . .
<0 delarelatividad imaginando que  El @dministrador, como todo profesionista, requiere conocer las teorias de

visaba en un haz de luz, dejando que SU campo profesional. Una teor ia es una herramienta de trabajo que guia

«i intuicion brillanterecorrieraen  |a solucién de algunos tipos de problemas comunes en una rama del

ese momento el espacio; sin embargo, onacimijento. Sin teorias, el administrador no puede construir nada; incluso

Pode después convertir mi imagina: los empresarios pragméticos generan su "propiateoria’. Lasteorias

cion en proposiciones claras sujetas de

eerihcacion racional. administrativas se conocen también como escuelas o corrientes que ofrecen

distintas soluciones para resol ver |os problemas que por 1o com(in se presentan

en lapréctica. Sin embargo, como ya se expuso, muchas técnicas se crearon en contextos
econdmicos desarrollados y para empresas privadas de tamafios no comunes en |0s paises
subdesarrollados, por lo que e administrador requiere emplear su criterio para extrapolar las
teorias que vienen de otros contextos, y crear el conocimiento y teorias aplicables a nuestros

paises.
Teoriaes
"Lasintesis comprensiva de una ciencia o un arte, expresada en principios
generales. Eslabase del conocimiento profundo de una disciplina.”
También es

"Laagrupacion sistemética de principios y pensamientos relacionados entre si
de una ciencia, una técnica y un arte que permiten a un individuo especular
mental y creativamente para generar soluciones nuevas a problemas vigjos."

No hay nada més practico que una buena teoria
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El término teoria significa teatro. El teatro fue la forma como los griegos transmitieron
conocimiento a pueblo. Seglin Peter Senge, la palabra teoria viene de theo-ros, teatro, y es-
pecta, espectador, y significa expandir la mente. Seglin este autor de administracion, es una
|&stima que se haya perdido € valor de la teoria para dar lugar sdlo ala técnica pragmética,
gue se vuelve obsoleta a poco tiempo de su transmision.

Se dice que " no hay teoria definitiva" . La solucién de un problema genera otro.
Siempr e habra nuevas circunstancias, pero s la sociedad y € ser humano no aprenden
dela historia, estédn destinados a cometer los mismos errores.

LA ADMINISTRACIC)N
Y SU RELACION
CON OTRASDISCIPLINAS

El trabajo del administrador profesiona se nutre tanto de la teoria, técnicas y practicas
administrativas como de la experiencia personal. Su formacion debe incluir el estudio de
la conducta humana: individual, grupal y social. Por consiguiente, e futuro administrador
debe adquirir también conocimientos de psicologia y sociologia, basicamente en el &rea
industrial y organizacional.

Su relacion con lateoria contable y financiera es estrecha, pues sus decisiones, sobre
todo cuando ocupa cargos de alta direccion, se apoyan en los resultados econdmicos de su
gestion y de las areas que coordina.

También existe un vinculo con lainformética, las redesy websites, por lo que € ad-
ministrador requiere estar actualizado en los productos y programas de computo del ramo
en que se desempefia.

Ademés de lo anterior, el futuro administrador tendra que adquirir conocimientos de
matematicas y estadistica, otras disciplinas con las que la administracion se relaciona de
manera estrecha. Las técnicas modernas de la administracién se basan en gran parte en la
aplicacion de la estadistica en todas las &reas del trabajo administrativo, y las mateméticas se
utilizan tanto en las finanzas como en la produccion y lainvestigacion de mercados.

La administracion se relaciona muy de cerca también con la economia. De hecho, la
administracién es un producto de la teoria econdmica. En algunos paises de Europa los ad-
ministradores profesionales son graduados en microeconomia o0 economia de empresa. En
la época actual, marcada por la globalizacion de los mercados, se exige que € administrador
adquiera una vision del fenébmeno econémico mundial.

Otradisciplina fundamental en el conocimiento del administrador es el derecho, pues
la empresa actlia en un medio normado por las leyes mercantiles, laborales, ecoldgicas, fis-
calesy civiles del pais en donde opera.

La empresa como organismo socia se desenvuelve en sociedades con normas que re-
gulan la vida de estos organismos, tanto en su actividad mercantil como en su relacion con
los trabajadores. Mediante @ derecho civil se regulan los contratos con otros organismos y
personas.

Por otro lado, existe una normatividad ecoldgica que impone restricciones y obligacio-
nes alas actividades industriales.

10



LA ADMINISTRACION Y LAS ORGANIZACIONES SOCIALES

LA ADMINISTRACION
Y LASORGANIZACIONES SOCIALES

El término or ganizacidn tiene varias acepciones. por un lado, es orden, ente socia y estruc-
turacion; por otro, es parte del proceso administrativo.

AN 1. Como orden esarreglo de algo, formay disposicion de las cosas para

trabagjar.
2. Como ente social, es una entidad o colectividad humana de produccion
con nombrey personalidad juridica.
3. Como estructura es la composicion de una unidad biol6gica, social o mi
nerdl.
4. Como administracion esjerarquiay distribucion de puestos y funciones en
unaempresa, y ademéas, unafase del proceso administrativo.

Segun Richard Hall, un importante tedrico de administracion, las or ganizaciones
sociales (OS) como entidades son

"Colectividades con limites relativamente identificables, con un orden
normativo, con escala de autoridad, con sistemas de comunicacién; estas
colectividades existen sobre una base relativamente continua en un medio
ambiente[...] serelacionan con una meta o conjunto de fines."

Ejemplos de organismos sociales son las instituciones, empresas, cooperativas, clubes,
iglesias, gidos, €tc., y en general cualquier grupo humano organizado con propésitos definidos.
El administrador debe comprender |os organismos sociales en su totalidad; es decir, su mision 'y
su vision del medio ambiente, asi como sus objetivos financieros de negocio y sus recursos,
procesos productivos, etc., para dirigirlos, controlarlos y planear sus actividades durante
periodos definidos y organizarlos con estructuras adhoc, integrando alos miembros a su esencia
deservicio.

Las organizaciones sociales requieren, en la mayoria de los casos, registrarse como entidades
juridicas: SA.deC.V., SR.L., S.C, A.C, etcétera.

El administrador debe conocer muy bien el tipo de organizacion que administra, por 1o
gue es conveniente que se familiarice con las definiciones de institucion como organismo
publico, empresa y negocio.

Institucion se define como

"Cada una de las organi zaciones publicas fundamental es de un pais.”

Ejemplos de ingtituciones en México son € gobierno federa, € IMSS, Pemex, la SEP, la
UNAM vy € IPN, entre muchas otras.

11
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El término negocio es muy amplio y tiene muchos significados, incluso de caréacter
moral, pero por lo general se dice que

NA Un negocio es unaentidad (OS) establecida para vender o prestar servicios
ala comunidad, y también un convenio duradero de prestacion de servicios
mutuos o de multiples beneficios para quienes |os establecen.

Empresa se define como

"Unidad socioecondmica, constituida legalmente, en la que €l capital, €
trabajo y la direccion se coordinan con € fin de lograr una produccién Util

parala sociedad acorde con las exigencias del bien comin."
ISAMACGUZMAN VALDIVIA

PAPEL DE LA EMPRESA PRIVADA EN EL
DESARROLLO ECONOMICO

Dijo la Reina Roja: "Aqui, para permanecer en el mismo lugar debes correr mucho. S quieresir a otro lugar tienes que
correr por lo menos dos veces mas rapido.”

LEWISCARROLL, Alicia en el Pais de las Maravillas

Las condiciones actuales, de globalizacion de la economia, exigen a los organismos privados denominados empresas
altos niveles de eficienciay eficacia para ser competitivas en un mundo que permite el intercambio internacional de
bienes y servicios. Durante mucho tiempo las empresas estuvieron relativamente protegidas y su administracion era
sencilla, pues los aspectos comerciales no requerian estrategias complejas. Se creia que solo las grandes empresas
necesitaban ser complgas, asi que la ensefianza de la administracion se enfocaba en las organizaciones en genera
porgue el gran demandante del mercado de esta profesion era el sector pablico. Sin embargo, por laimportancia que
la empresa ha adquirido en la actualidad, €l administrador debe conocerla a fondo, y para ello, debe andizarla y
conocer laclasificacion de sus actividades econdmicas.
El término empresa se derivade la paabra emprender, que significainiciar cosas grandesy dificiles.

RAZON DE SER DE LAS EMPRESAS

Las empresas del sector privado miden su eficacia mediante la obtencidn de beneficios: utilidades, rentabilidad para €
crecimiento, desarrollo y fuentes de empleo producidas gracias a la confianza entre |as partes involucradas (capital y fuerza
de trabgjo), asi como alacongruencia con que la direccion administrala produccion de bienesy servicios con laque

12
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cubrira las necesidades de un mercado: conjunto de clientes, regularmente leales en tanto
confian en la empresa y continuamente adquieren los productos o servicios que ofrece, y a
la relacion con sus proveedores, quienes también confian en ella lo suficiente para propor-
cionarle bienes o servicios a crédito.

ELEMENTOS BASICOS DE LA EMPRESA

Para entender qué es una empresa se requiere conocer sus principal es caracteristicas:

O

Unidad econémico-social.
Integrada por capital, trabajoy direccion.
Socidmente Util de acuerdo con las exigencias del bien comdn.

Generaconfianzay credibilidad graciasa "capital socid" y alaconfianzaentre las partes
involucradas. O  Administrada de manera congruente por la direccién.

1. Unidad econémico-social. La empresa es una unidad formada por: capital, traba

joy direccion, satisfactorade bienes y servicios ala comunidad, laque, a adquirir sus
productos, |e genera beneficios econdémicos.

. Capital. El capital es un elemento indispensable, pues sin él laempresa no podria

cumplir susfines. El capital corre un riesgo al integrarse alaempresa. Por ello € inver
sionista requiere beneficios (utilidades), los cudes en lamayoria de los casos sereinvier-
ten parapermitir € crecimiento de sus actividades. Cuidar €l capital esresponsabilidad
de todos los miembros.

El trabajo o fuerza laboral generalos productos y/o servicios que se ofrecen ala
comunidad y le da significado alos seres humanos que integran la empresa, quienes se
sienten socialmente Utiles, incluyendo al duefio, a percibir que sus bienes y servicios
son importantes. La autorrealizacion de los integrantes es una motivacion convergente
que fecilita el proceso de coordinacion.

La direccion y administracién son elementos fundamentales de cualquier em-
presa

La responsabilidad de la direccion es ineludible. Su funcion principal es
coordinar los elementos que integran la empresa para que cumpla la misién
socia y econémica con la cua esta comprometida.

. El bien comin consiste en |a satisfaccion de las necesidades de los usuarios, y ademas

produce otros beneficios sociales en virtud de la generacion de empleo, pago de impuestosy
subsistencia de proveedores.

. La confianzay credibilidad. Las empresas subsisten gracias alaconfianzay

credibilidad que generan con sus productos, servicios, pagos puntuales a proveedo
res, impuestos y respeto al medio ambiente. El desarrollo econémico de un pais esta
directamente relacionado con lageneracion del capital socia a que Fukuyama define
como

13
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"Conjunto de valores y normas informales compartidas que permiten la
cooperacion entre los miembros de un grupo.”?

Al respecto comenta: "Si los miembros de una comunidad estan seguros de que
los demés se comportaran en forma correcta y honesta, terminaran por confiar los unos
en los otros. La confianza es € 'lubricante que hace que cualquier grupo y economia
funcione en formamés eficiente.*

5. La congruencia con la que es dirigida la empresa le permite un sano desarrollo. Para
que haya congruencia deben formularse planes y objetivos, asi como estabiecer expectati-
vas de resultados permanentes tendientes a satisfacer a las partes interesadas: inversionis-
tas, clientes, usuarios internos y externos, proveedores, empleados y directivos. Cuando la
direcci6n actlia congruentemente genera un efecto multiplicador denominado sinergia.

CLASIFICACION DE EMPRESAS

Los criterios de clasificacion de las empresas varian por los diversos organismos que los
establecen en México: Nacional Financiera, Secretaria de Economia e incluso el sector pri-
vado. Una clasificacion de empresas mas difundida que puede servir de punto de partida es

lasiguiente:

A) Por sutamafio, nimero de empleadosy ventas netas anuales’

Tamafio NUmero de empleados Ventas netas anuales
Micro 1 a 15 empleados Hasta $900 000.00
Pequefia 16a 100 empleados Hasta $9 000 000.00
Mediana 101 a 250 empleados Hasta $20 000 000.00
Grande Mas de 250 empleados Mas de $20 000 000.00
b)Por su giro

Otro criterio de clasificacion de las empresas, seglin la teoria econdmica, es por su giro,
que puede ser industrial, comercial o de servicios.

Las empresas industriales se dedican tanto a la extraccion y transformacion de
recursos naturales, renovables o no, como ala actividad agropecuariay ala produccién

de articulos de consumo final.
Las empresas comer ciales se dedican ala compra-venta de productos terminados,

y sus canaes de distribucion son los mercados mayoristas, minoristas o detallistas, asi

como los comisionistas.
Las empresas de servicios ofrecen productos intangibles a la sociedad, y sus fines

pueden ser o no lucrativos.
® Fukuyama, Francis, La gran ruptura, Atlantida, Espafia, 1999, p. 77.
" 1bidem.

5 Clasificacion de empresas con personalidad juridica.
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En lafigura 1.1 se observa cdmo han cambiado los sectores con €l paso del tiempo. A
principios del siglo pasado predominaba la manufactura, pero con el tiempo las empre-
sas de servicios han ido ganando espacio, de manera que en nuestros dias la mayoria de
las empresas esta orientada a el os.

Por € origen y propiedad de sus recursos las empresas se clasifican en publicas,
privadas, transnacionales o mixtas.

Las empresas publicas son aguellas cuyo capital proviene del Estado y su propési-
to es satisfacer |as necesidades que no cubre lainiciativa privada.

Las empresas privadas se distinguen porque su capital proviene de inversionistas
particulares.

Las transnacionales son las empresas cuyo capital proviene del extranjero y tienen
presencia en muchos paises, sean privadas o publicas.

Las empr esas mixtas trabajan con capital del Estado y de lainiciativa privada.

Por sectores econdmicos

La economia clasifica e campo de las empresas por sectores econdmicos. Silvestre
Méndez, destacado autor de temas econdmico-administrativos, divide los sectores en
las ramas que se muestran en lafigura 1.2.

INTEGRACION DE RECURSOS PARA
EL TRABAJO EN LA EMPRESA

El éxito de las empresas se debe a la correcta coordinacion, aplicacion y aprovechamiento
de sus recursos, conocidos también como insumos. Por tradicion se considera que estos
recursos son:

Materiales: todos los bienes tangibles con que cuenta la empresa para of recer sus servicios:
instalaciones, edificios, oficinas, terrenos, plantas de produccidn, maquinaria, herramientas,
transporte, refacciones, materias primas, etcétera.

1900 1950 1990 2000

SERVICIO

MANUFACTURA

FIGURA 1.1 Relacion empresas de servicio contra empresas manufactureras.
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Alquiler de
inmuebles

Profesionales

Educacién

Médicos J

Gubernamentales I

Financieros |

FIGURA 1.2 Clasificacion de las empresas por sectores econémicos.

Humanos: € nimero total de trabajadores con que cuentalaempresay sus
compafiias. Financier os: |0s recursos econdmicos y monetarios que se
necesitan para su buen funcionamiento y desarrollo.
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Técnicos: lautilizacidn, desarrollo y creacidn de tecnologia parala generacion de productos de la empresa.

ESTRUCTURAS ADMINISTRATIVAS
Y AREAS FUNCIONALES

Estructura administrativa es

A Ladivision del trabajo por &reas funcionaes de la organizacion y los depar-
tamentos que cada unarequiere.

En las partes que forman la estructura de la empresa se denota €l nivel jerérquico de cada puesto, asi como los
niveles y unidades dependientes y sujetas a obligaciones de au-toridad-responsabilidad. El estudio de este tema, por su
importancia y amplitud, requiere cursos completos, por o que aqui solo se esbozaran las principales areas parainiciar
en & conocimiento de la administracion. La mayoria de las empresas grandes o medianas tienen, ademés de la direccion
general, cuatro areas de trabgjo claves: 1) produccion-oper aciones, 2) fmanzas-contraloria, 3) mercadotecnia-ventas,
4) per sonal-recur sos humanos. Las més grandes pueden tener, ademas, un &rea de informatica (figura 1.3).

Reflexiones sobr e las empresas

Las empresas representan los ideales, € esfuerzo y, en ocasiones, € patrimonio de sus duefios; en fin,
todo. De ahi el esmerado cuidado que reciben. El fracaso, o su quiebra, para los duefios significa la
ruina, para los empleados la pérdida de su fuente de ingresos permanente y estable, para los
proveedores |la pérdida de un cliente y para el Estado la pérdida de ingresos provenientes de los
contribuyentes, no sélo los que percibe de la empresa por concepto de impuesto sobre la renta
(ISR), sino los que percibe de los empleados por concepto de impuestos sobre productos del trabgjo
(ISPT) y las aportaciones tanto de las empresas como de | os trabajadores a las instituciones de seguri-
dad social, entre otros.

Cuando las condiciones lo permiten, los desempleados y los ex duefios de una empresa que
quiebra buscan colocarse en e sector publico, lo que representa un costo fijo para el Estado y los
contribuyentes, pero cuando no existen esas condiciones, como sucede actualmente, se incorporan a
laeconomiainformal, donde no existe el pago de impuestos en la mayoria de |os casos.

Existen muchos fundadores de empresas privadas con espiritu emprendedor que no se dan por
vencidos, y, Si su hegocio quiebra, inicia otro.
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operaciones

HProducclon- 2) Finanzas- | 3) Mercadotecnia- ' 4) Personal- ;
] contraloria ventas ; recursos humanos

+ FIGURA 1.3 Areas de trabajo clave en la empresa.

CAUSAS DEL FRACASO
Y DEL EX TO CE LAS BEMPRESAS

1.4 CAUSAS
:DE LA MALA S
ADMINISTRACION:

Mala negociacion con clientes,
proveedores y empleados. Falta de
prevision y de planes
contingentes para enfrentar crisis
econdmicas. Falta de experiencia
del o delos duefios. Insuficiencia
de capital. Mala contabilidad.
Sobreexistencia de inventarios.
Mala cobranza. Fraudes del
persona. Mala seleccién de
personal. Ma servicio.
Obsolescencia del producto y de
los procesos de produccion.
Mezcla de operaciones persona-
les con el negocio. Luchade
poder y conflicros entre los
socios. Celosy desconfianza
entre los socios haciala
administracion. Mal pago a
proveedores. Evasion fiscal.
Conflictos familiares (divorcios,
sucesiones, conflictos entre
hermanos o entre hijos).

Lainsolvencia, que se manifiesta cuando la empresa no puede pagar asus
proveedores, alos bancos, d fisco, alas indituciones de seguridad socid, o
bien no puede pagar |1as jubilaciones e indemnizaciones por retiros, es una
sefid de que atraviesa por momentos dificiles en @ aspecto econémico.
Las causas de lainsolvencia pueden ser varias, por gemplo, € cambio de
preferencias y habitos de los consumidores, |as crisis severas por recesiones
econémicas prolongadas, € incremento en los costos del dinero (tasas
de interés muy elevadas), las aperturas comercides repentinas, o bien la
faltade previson parala sucesion en ladireccion y administracion de los
negocios. Otra causa comin de fracaso es lafalta de administracion, que
se observa sobre todo en las empresas de reciente creacion, es decir, las que
tienen menos de dos afios de funcionamiento. -"?"% "' "

Su éxito depende de una buena administracion, de unas negocia-
ciones sdtisfactorias, de clarificar lamiséon y lavisién de la empresa, del
liderazgo, de que los miembros participen emocionamente con los pro-
pésitos de la empresa y de la atencion que se dé alas causas dd fracaso,
paraminimizarlas.

Congtituir y consolidar una empresa es una "hazafid' humana, como
loindicaladefinicién de laRed Academiadd término empresa, seglin la
cud es, entre otras cosss,

"Unaaccion arduay dificil que valerosamente se co-
mienza."

Es por lo anterior que casi todas las universidades tienen programas
de emprendedores, es decir, centros en los que los estudiantes pueden
adquirir habilidades y actitudes parainiciar pequefias empresas 'y, lo mas
importante, & espiritu emprendedor que se necesita paraenfrentar lavida
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HISTORIA DE LA CARRERA EN ADMINISTRACION

con éxito. Hoy, estafilosofiaes clave en laformacion de los administradores. Véase en lafigura
1.4lacurvadecrisisy consolidacion de las empresas que muestralas etapas emocionales de los
empresarios desde que conciben un proyecto hasta que consolidan una empresa 0 negocio.

Muchos proyectos paraformar una empresa se quedan en eso; otros se concretan, pero
cierran durante el primer afio de operaciones, otros, menos de 20 por ciento sobreviven
el segundo afo, y sdlo 50 por ciento de las empresas sobrepasa los cinco afios.

PROFESIONISTA Y PROFESIONAL
DE LA ADMINISTRACION

El administrador profesional es aquel que se entrega en cuerpo y ama, motu profirio, a
cumplimiento de los fines de la organizacion para la cua trabaja, cuente o no con un
titulo universitario. El profesionista, quien posee un titulo universitario, esta obligado a
ser un profesional en toda la extension de la palabra; aunque profesional y profesionista
no eslo mismo, el licenciado en administracion debe ser todo un profesional.

HISTORIA DE LA CARRERA
EN ADMINISTRACION
Como consecuencia de la Revolucién Industrial, los paises desarrollados iniciaron

estudios y fundaron escuelas para formar profesionistas de nivel universitario en el campo
delaad-

L ] ]

ANO PRIMERO | SEGUNDO | TERCERO | CUARTOY QUINTO
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Fase 7 Fase 8

b

3

= 3 " D, : Confusi o de A ion del dacié Selidificacién de

axacerboxlo, ErEeav el e ”mxplzubh" fija del negocio la templaza en

Faparey de una idea la Direccién por

(estrategia) superacion de
problemas

@ &

La creacién de empmc lumi'nﬁﬁr.unén de una |dsurodomdenegoﬂo(es|rulegm)
ml:rﬁsdm L4 de entusiasmo.

nte pasa por etapas

FIGURA 1.4 Curvadecrisisy consolidacion de las empresas.
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ministracion. Asi, en 1881, Joseph Wharthon, financiero y fabricante de
Filadelfia, don6 100 000 ddlares para fundar la carrera de administracion en
la Universidad de Pensilvania. Méas adelante, en 1908, Edward Tuck dond
300 000 ddlares ala Universidad de Harvard para que abrierala Escuela de
Administracién. Estos hechos influyeron para la creacion de la carrera de
administracion en Latinoamérica

En € texto siguiente aparece la historia de la profesion del licenciado en
administracion en México.

En México, la carrera de administracion tuvo su origen en 1845 en las escuelas de
comercio y administracion, hoy conocidas como facultades de contaduria y
administracion. Posteriormente, en 1854, Benito Juarez formo la Escuda Superior de
Comercio y Administracion (ESCA), la primera dependiente de la Secretaria de Educacion
(hoy IPN). Tiempo después parte del alumnado apoyd la autonomia de la UNAM en 1929
y ésta en agradecimiento fundd la Escuela Nacionad de Comercio y Administracion. En
1957 seinicio la carrera que se denominaria licenciatur a en administracion de empresas
(LAE). En ese mismo afio la Universidad |beroamericana inicié también la ensefianza de
esta profesion. En € afio 1965 se iniciaron los cursos de posgrado en administracion,
creandose con ello la Facultad de Contaduria y Administracion. Posteriormente, en
1970, & Consgo Universitario de la UNAM suprimié de nombre de la carrera LAE €
término empresas.

Cabe sefidar que otras universidades, como La Sale, la Andhuac y la hoy
Universidad del Vale de México, imparten la carrera desde |os afios sesenta, [0 mismo
gue las universidades de Puebla y de Oaxaca, y que desde |os afios setenta se imparte en
todas las universidades estatales o tecnol égicos regionales de todos los estados. En la
actuaidad maés de 400 instituciones imparten lacarrera.

LA UNIVERSALIDAD DE LA TEORIA

La administracion se rige por €l principio de la universalidad, o que quiere decir que sus
principios tienen aplicacion en cualquier organismo socia. Sin embargo, muchas teorias
administrativas se crearon en medios econémicos desarrollados y, aunque no existen inves-
tigaciones serias que demuestren que es perjudicia aplicar dichas teorias sin adaptarlas a las
diferentes realidades, es evidente que debido a las diferencias culturales el administrador
debe extrapolar a su realidad los elementos aplicables de esas teorias. Véase e cuadro com-
parativo de las diferencias entre los medios japonés, estadounidense y mexicano, las cuales
influyen en la vida de las organizaciones de estos paises (cuadro 1.1).

NECESIDAD DE UN PERFIL GERENCIAL O
DIRECTIVO PROPIO

Es necesario definir un perfil directivo-gerencia acorde con nuestrarealidad cultural, eco-
némicay social, en e que se tomen en cuenta las caracteristicas idiosincrésicas propias de
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CUADRO 1.1 Comparacion entre medios de desarrollo de diferentes paises

La cultura, idioma y fuerza de
trabajo son homogéneos.

Hay lealtad a la institucion.

Reciben entrenamiento para la
cooperacion desde nifios.

La toma de decisiones involu-
cra a todos los niveles.

Se enfatiza la seleccion.

La fuerza de trabajo es hete-
rogénea.

La lealtad es relativa.

Reciben entrenamiento para la
competencia desde nifios.

La toma de decisiones se hace
en el primer y segundo
niveles.

Poco énfasis en las personas,

Las clases sociales y las reli-
giones marcan las homo-
geneidades.

Lealtad al jefe o a la persona
(no a la institucion).

Reciben entrenamiento para la
dependencia desde

El presidente o director general
toma las decisiones.

pues siempre es posible
prescindir de ellas.

Seleccién por amistad previa

nuestros paises. Sin caer en xenofobia o chauvinismo, la teoria debe difundirse adapténdola a los
contextos econdémicos de | as diferentes regiones.

CAMPOSDE TRABAJO DEL LICENCIADO EN
ADMINISTRACION

Ladivision del trabajo organizacional determina en ato grado los campos de trabajo del contador
publico, del licenciado en administracion y de la informética; sin embargo, como estas carreras
estan intimamente relacionadas, estos profesionistas se mueven en las diferentes &reas funcionales:
produccion, finanzas, recursos humanos o personal, comercializacion, informética, y en
algunas empresas pueden desempefiar la funcién de compras o logistica. En las empresas
pequefias y medianas (98 por ciento del total de empresas en México) no se encuentran
diferenciadas todas |as &reas funcionales.

El LA, e CPy e LI también trabajan en el &rea de consultoria y asesoria cuando analizan
problemas especificos y proponen soluciones en forma independiente a sus clientes. La consultoria
consiste en dar dictamenes especificos en un momento dado sobre el estado en que se encuentra un
proceso o un area determinada, y la asesoria, en dar consgjo permanente durante periodos largos.
Igualmente, hoy en dia ocupan un lugar importante en la capacitacion y la docencia. La
investigacion en administracion y en contaduria aln es deficiente, pues solo la realizan agunas
instituciones de educacion superior.

Se pretende que e administrador y otras profesiones universitarias tengan un perfil
emprendedor-empresarial, toda vez que no solo deben auxiliar a las empresas ya existentes, sino
también promover la creacion de otras, y esto requiere que estén capacitados para redizar los
estudios previos que fundamenten la viabilidad de una empresa y que conozcan todos |os requisitos
que establece la ley con €l fin de apoyar la decision de quienes estén interesados en iniciar una
(véase cuadro 1.2).
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CUADRO 1.2 Campos de trabajo del licenciado en administracion

Sector privado Independiente Sector privado Académico

Mercadotecnia Consultaria y audito- Organizacion y mé- Docencia
ria administrativa todos
Personal Investigacion
- Sl Calidad del servicio Difusién de la teoria 'y
Informatica Capacitacion - ) o
publico la investigacion
Finanzas Comercio Entodas las areas
Compras Emprendedor

Administracion y

Direccién general

PERSPECTIVASLABORALESEN EL
SIGLO XXI

La carrera 'y e estudio de la administracion se seguird expandiendo y especializando por ramas
industriales y éreas de trabgjo. Cada vez surgen més carreras especializadas, como las de
licenciado en administracion de hoteles, en relaciones industriales, administradores financieros,
expertos en empresa familiar, etc. El estudio de diplomados, maestrias y doctorados en esta &rea para
profesionistas de otras carreras continuard, pues todo profesionista, sin importar su ramo, requiere
elementos de direccion, de organizacion en genera y de conocimientos para formar empresas de su
ramo o interés.

La creatividad es y serd la habilidad del administrador mejor pagada, pues la competi-tividad
obliga a romper paradigmas constantemente, debido a que las empresas deben tener nuevos
conceptos de negocios, estrategias y formas de organizacion.

El administrador profesional con un perfil generado por autoridades académicas requiere
competencias laborales precisas establecidas por la vinculacion empresa-universidad y/o
instituciones de ensefianza superior. Estas competencias pueden ampliarse y adaptarse a las
regiones y al tipo de trabagjo o demanda propia de una zona industrial, comercia y/o turistica. La
vinculacion de la ensefianza con los sectores de la economia publica o privada es fundamental, y en
la medida en que € administrador egrese con competencias definidas, tendra méas oportunidad de
trabajo.

FUNCIONESDEL ADMINISTRADOR

El término administrador profesional genera en la comunidad la expectativa de que quien tiene
conocimientos en administracion desempefia funciones sociales especificas, de los cuales los mas
significativos son: experto en productividad y calidad, experto-gjecutivo, y equilibrador de las fuerzas
sociales.
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CALIDAD. PRODUCTIVIDAD. RENTABILIDAD Y COMPETITIVIDAD

EXPERTO EN PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

. %* ~ "Al administrador se le ha considerado un experto en maximizar la €fi-
cienciay la eficacia de las organizaciones, sobre todo en lo que serefiere
a larentabilidad de los negocios. Si bien estudia todo o que concierne a
estos elementos, |0 hace con una conciencia social, ecoldgicay moral."

El administrador tiene una gran responsabilidad frente al pais, en tanto constructor de
empresas eingtituciones productivasy eficientes.

EXPERTO-EJECUTIVO

Desde las primeras épocas de |a ensefianza de la carrera de administracion en un nivel uni-
versitario, al administrador se le llamd peyorativamente "gecutor tecndcrata burocrético”,
concepto que limita su capacidad creativa 'y no designa su rol fundamental: un estratega con
visién humana. El papel del administrador, mas bien, es €l de gecutivo: experto en la toma
de decisionesy en dar seguimiento alos acuerdos tomados por el personal delaempresa.

EQUILIBRADOR DE LAS FUERZAS SOCIALES

El administrador, como director o gerente, es un equilibrador de lasfuer-
zas sociales de una empresa, pues a €l le corresponde eqguilibrar las fuerzas
del capital y del trabajo.

Como administradores cumplimos nuestro rol de equilibradores de fuerzas al ser neu-
trales, sin inclinaciones al interés patronal o al laboral, a evitar conflictos de intereses 'y a

observar el cumplimiento delaley en formaimparcial.

CALIDAD, PRODUCTIVIDAD, RENTABILIDAD Y
COMPETITIVIDAD

CALIDAD

En lenguge popular, la calidad se asocia d Iujo, precios atos, marcas exclusivas y € estatus que
proporciona poseer 0 usar un producto con atributos "célidos' y subjetivos (por gemplo, un
perfume delicado 0 un vino costoso). Las empresas también producen y venden seguridad y lujo,
entre otras cosas, pero 1o que mas les importa es que los clientes y usuarios de un servicio publico
queden satisfechos. Para determinar si hay una buena o mala administracion es conveniente conocer
desde lo mas elemental del concepto de calidad hasta los aspectos més profundos (véase la unidad
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Lacalidad es

e "Hacer bien lascosas. Tarea querequierediscipling, ciencia, teoria, artey técnica."
Para Juran, calidad es

e " Cumplir contodoslosrequisitos.”
Desde € punto de vista mercadolégico, lacalidad es

e  Satisfacer plenamente las expectativas del usuario-cliente.

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

1. Que € producto de verdad retina las caracteristicas que se ofrecen.
2. Que se proporcionen a usuario instrucciones parausar e instalar el producto.
3. Que se proporcione servicio de reparaciones y las refacciones para el producto en caso

de descompostura, asi como entrenamiento a encargado de redizarlas.

Dos principios clave en la administracion son calidad y servicio, es decir, productos sin defectos y
personal con actitud de servicio ala comunidad. El primer principio establece que

"La calidad es la capacidad de comprender las necesidades de los usuarios con €l fin de
satisfacerlas plenamente."

El segundo principio afirmaque:

" Serequiere tener una actitud favorabley alto sentido de compromiso y responsabilidad para
servir al consumidor o usuario deun producto.”

Calidad también significa el cumplimiento de estédndares (indicadores de calidad) de produccion, con
los cuales se hacen los cllculos de producciéon y se ofrece a los usuarios
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PRODUCTIVIDAD, RENTABILIDAD Y COMPETITIVIDAD 25

un producto. Estandar significa normal, uniforme, conforme a lo que debe ser. Por esto,
la conformidad es un atributo que valoran mucho los consumidores, pues significa que €
producto cumplié con lo ofrecido. Hoy en dia las empresas se certifican con 1SO 9000-
2000 u otras normas para garantizar dicha conformidad y generar confianza.

CLIENTESY USUARIOS

Tradiciona mente se ha considerado a los clientes |as personas que compran un producto o
servicio de una empresa; en administracion e ingenieriaindustrial 1os clientes son los usua-
rios en genera, que pueden ser externos e internos.

%

Son usuariosy clientesinternos las personas y procesos que pertenecen
alapropiaempresa.
Son usuarios externos los organismos o personas a las que sirve la
empresa (a las que presta un servicio o vende un producto), o entidades publicas
que utilizan los resultados de nuestro trabajo.

PRODUCTIVIDAD, RENTABILIDAD
Y COMPETITIVIDAD

Conviene tener claros desde € principio estos conceptos, pues, igua que la calidad, consti-
tuyen referencias para administrar, las brijulas que indican el "norte" y su desviacion (véase
launidad 37*).

Productividad, como ladefine la Organizacién Internacional del Trabajo, es:

"Larelacion entre lo producido y lo consumido.”
Se calculade la siguiente forma:

. Producto
Productividad = ------------ = Resultado
Insumos

El resultado administrativo que se desea se debe calcular por anticipado, es decir, lo que
debe producir una unidad de trabajo en un tiempo determinado: hora, dia, semana, mes,
etc. En teoria, con esta unidad de medida establecemos costos y precios, y calculamos ma-
terias primas en almacenes, tiempos de entrega, etc. Como en la practicalos resultados de
la productividad varian en forma negativa o positiva, es necesario medirla continuamente
para detectar y corregir las variaciones atiempo.

Asi, laproductividad se convierte en una medida-guia, unidad de referencia para admi-
nistrar. Una empresa bien cal culada debe conocer €l grado de productividad de cada area,
puesto, persona; para ello debe elaborar planes, proyectos y presupuestos, organizar estruc-
turas con jerarquias y puestos, y establecer, ademéas, sistemas de control, como informes con



UNIDAD 1

% 1.5 °RODUCTIVIDAD
. JELOS

TATERIALES

Si un sastre experto es capaz de cortar
11 trgjes con unapiezade telade laque
otro menos experto sélo puede sacar
10, puede decirse que en manos del
sastre experto lapieza se utiliz6 con un
10 por ciento més de productividad.

Productividad de las maquinas

Si una méaquina-herramienta producia
100 piezas por cadadia de trabagjo y
aumenta su produccion a 120 piezas
en el mismo tiempo gracias a empleo
de mejores herramientas de corte, la
productividad de esa maquina se habra
incrementado en 20 por ciento.

Productividad de la mano de obra

Si un empleado de un banco produce
30 hojas de liquidacion de créditos hi-
potecarios por hora, y el procedimiento
con que lo hace se mejora cumpliendo
todos | os requisitos de calidad, adop-
tando métodos y procesos productivos
de trabgjo, generados por mejores siste-
mas de trabajo administrativo, paraque
logre producir 40, su productividad
habra aumentado en 33.33 por ciento.

ADMINISTRACION PROFESIONAL

desviaciones, auditorias, etc. Cualquier cantidad que supere €l nivel de
productividad establecido se considera un desperdicio: es un costo adicio-
nal que afectara alas utilidades de la empresay/o a precio de venta.

La productividad puede medirse en relacion con la totalidad de
insumos empleados, o0 bien con alguno en particular. Por lo generdl, los
insumos se dividen en materiales, maguinas y mano de obra. En el recua-
dro -"e- ¢? 's** se presentan algunos g emplos sencillos de mediciones de
productividad en insumos especificos que sefidala OIT.

A partir de la definicion presentada se puede decir que un indice de
productividad sefiala la eficiencia con que se utilizan los recursos.

Segln la OIT, la productividad es clave para € desarrallo,
por las posibilidades que ofrece de eevar € nivel generd de
vida, sobre todo por medio de:

© Mayores cantidades, tanto de bienes de consumo como
de bienes de produccién, con un costo menor y con un
precio menor
0 MayoresingresosrealesO Mejoras en las condiciones
deviday de trabajo; por
giemplo, reduccién dehorariosO  En general, un
refuerzo de las bases econémicas del
bienestar humano

RENTABILIDAD

El administrador cuida larentabilidad y los recursos econémicos de la
empresa.

Larentabilidad esla

Utilidad o beneficio que rinde un capital invertido en unaempresa, publica
0 privada.

La rentabilidad y la productividad son unidades de medida interna sobre los que la
direccion de una empresa tiene un mayor nivel de control, y, por tanto, puede medirlas

continuamente.

COMPETITIVIDAD

Las empresas tienen que comparar su capacidad con la de sus competidores, pues slo a ser
competitivas estaran a sdvo de que las otras las destruyan. El mejoramiento de las condiciones
econémicas de un pais hace que se incremente lainversidn productiva y éste se vuelva mas
competitivo. Hoy las inversiones se orientan alos paises'y regiones con ambientes propicios.
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La competitividad, como principio, es

, Lacapacidad de laempresa para hacer que los consumidores la dijan en vez .
de elegir otras empresas similares (competidores), A |f 'ee*

\.3 Enpalabrasde. Por tanto, las empresas tienen que medir a sus competidores y co-

GORKI GARCIA nocer los mejores registros de produccion, comercializacion, financieros,
6 4 o . :
"A mayor conocimiento de la compe- etc., y que los originan; estos resultados son referencias fundamentales
titivided de la empresa, mayor posibi- paradirigir alaempresao a pais correctamente.
lided administrativa de ubicarla en €

nivel requerido.”

PROCESOS GERENCIALESY
JERARQUIAS

Las funciones del administrador profesional varian de acuerdo con la posicion (nivel jerér-
quico) gque ocupa en la estructura organizacional . Estudiaremos sobre todo € nivel medio,
pues si bien lo ideal seriaque € estudiante llegara a ocupar puestos de ata direccion, cabe
sefidar que ello dependera de su desempefio exitoso y de su capacidad directiva. En lafigura
1-5 se muestra la estructura de los niveles administrativos y su relacion con las principaes
aress funcionales.

El administrador es un elemento clave para € trabajo organizado. A é corresponde ga
rantizar los resultados ante niveles jerarquicos superiores o, dado € caso, ante € consgjo de
administracion o lajunta de accionistas de la empresa u organizacion. Al mismo tiempo debe

/ ALTA O
/ DIRECCION

MANDO MEDIO

NIVEL OPERATIVO

FIGURA 1.5 Niveles jerarquicos y principales areas funcionales.

Benchmarking.
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mantener una comunicacion conveniente con sus colaboradores para lograr tales resultac;
De ahi que debe cuidar el fondo de su trabajo y la calidad del producto conforme ala norm,
tividad en términos de excelencia y tiempo. También debe cuidar laforma, entendida como
trato y maneras correctas para ordenar y exigir € trabajo, las cuaes en conjunto constituyen i
que en lajerga administrativa se conoce como estilos de direccion o liderazgo.

EFICIENCIA, EFICACIA
Y EFECTIVIDAD ADMINISTRATIVA

La eficiencia es el uso correcto de los métodos (procedimientos administrativos) establee
dos paralograr los resultados preestablecidos.

L a eficacia se mide por los resultados, sin importar los medios ni los métodos con qu
selograron.

La efectividad es la habilidad administrativa de "hacer las cosas correctas”; implic
la eleccion de los objetivos més apropiados, |os métodos adecuados para alcanzarlos y la
resultados. La efectividad administrativa es el grado en el cual la administracion aleara
los obj etivos de la organi zacion.

Para garantizar la efectividad de los resultados es necesario que €l administrador deg
rrolle su trabajo dentro de dos dimensiones basicas: la eficienciay la eficacia (figura 1.6).

PRESIONES DEL TRABAJO ADMINISTRATIVA

El administrador, aunque tenga una idea clara de la estrategia y referencias precisas 4
productividad, calidad, competitividad y rentabilidad, al ejecutar sus planes enfrenta

»

USO DE RECURSOS

LOGRO DE METAS o

M FIGURA 1.6 Eficiencia, eficacia y efectividad administrativa,
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HABILIDADES DEL ADMINISTRADOR

presiones de sus superiores, quienes cada vez le exigiran mas; de sus colaboradores, que re-
queriran mas recursos, de sus compafieros de otras areas o departamentos, quienes desearan
intervenir y/o transferirle los problemas propios de su &rea, y enfrentard también presiones
externas, es decir, de clientes y de proveedores, de autoridades e incluso de familiares. Por
consiguiente, tiene que saber coordinar y "liderar” sus proyectos clave, asi como "venderlos' y
negociarlos sin perder e rumbo de su proyecto. El administrador debe tener |a habilidad especial
para mangjar las situaciones que producen estas presiones. En la figura 1.7 se muestra que €
trabajo del administrador profesional de los mandos medios esta sometido a multiples presiones.

HABILIDADES DEL ADMINISTRADOR

El término lider significa guia, autoridad moral. Aungue no todos |os seres humanos son lideres
natos con un instinto especial que les permita influir sobre otro, todo administrador debe cultivar
sus habilidades para dirigir si desea a canzar objetivos (figura 1.8).

Logro de objetivos. Lo que més fortalece el liderazgo del administrador son los resultados, sus
logros, su coherencia, no sdlo sus promesas y sus planes.

Tornar decisiones es elegir entre dos o mas opciones. Al tomar decisiones el administrador
corre riesgos, pues no existe la solucion perfecta a los problemas, asi que tiene que evaluar muy
bien los prosy los contras de cada opcion.

Ejecutividad. Es la capacidad de respuesta inmediata para desahogar las tareas que se delegaron
y cumplir a tiempo las 6rdenes superiores, o bien, los compromisos adquiridos en juntas de
trabgjo.

Prevision, planeacion y control del trabajo. Todo administrador debe anticiparse a futuro. La
organizacion puede ver alargo plazo a través de proyecciones y tendencias econdmico-sociales.
Mantener y generar sistemas de informacién. No toda la informacién se puede retener en la
cabeza, se deben usar archivos, de preferencia electronicos y sistematizados, para contar con los
datos técnicos y administrativos rel acionados con |as operaciones.

PRESIONES EXTERNAS l PRESIONES INTERNAS l
EL MANDO SUPERIOR
i ! EXIGE RESULTADOS I
RELIGION
© IDEOLOGIA cﬂﬁ"mm,g?',g’m‘om, 4
AMISTADES Y 105 SUBORDINADOS
RELACIONES SOCIALES DESEAN MEJORES
CONDICIONES DE TRABAJO
POSICION GRUPOS INFORMALES QUE
ECONOMICA DESEAN INFLUIR

FIGURA 1.7

Presiones sobre el administrador.
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LOGRO DE OBJETIVOS

TOMA DE DECISIONES
Y
EJECUTIVIDAD

PREVISION,
PLANEACION
Y CONTROL

MANTENER SISTEMAS
DE INFORMACION

SELECCION
DE PERSONAL

CAPACITACION

PROMOTOR DE LA
PARTICIPATIVIDAD

USO EFECTIVO
DE LA AUTORIDAD

MOTIVADOR
ENTUSIASTA '

RECONOCER
EL CAMBIO

Xl ST R S VR AR AUV LY

FIGURA 1.8 Habilidades del administrador.

rastreabilidad es un principio de administracion de la calidad, esto quiere decir que, graciasaun
sistema de informacién, cuando hay un problema se puede conocer la causa por |os rastros que
guedan en el sistema.

Seleccion de personal. El administrador debe seleccionar personal, es decir, elegir a persona
adecuada para el puesto adecuado, y debe ser un creador de equipos de trabgjo.

Capacitacion. Es la actualizacion permanente. El administrador continuamente capacita a
personas en las empresas, por o que debe desarrollar estaimportante habilidad.

Promotor de la participacion. Lograr que los colaboradores participen y encauzar participacion
alasolucion de problemas es uno de los més grandes desafios que enfrenta s administrador.

Uso efectivo de la autoridad. El administrador debe ser firme en sus decisiones cuando la
situacion lo amerite; sin embargo, la firmeza debe ejercerse excepcionamente. La
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mejor autoridad es la que no se siente. El exceso puede conducir a autoritarismo. Méas que jefes,
lo que las organizaciones necesitan son lideres y facilitadores de procesos.

Motivador entusiasta. El administrador tiene unafuncion de caracter psicol 6gico muy
importante: debe ser un agente motivador, es decir, debe mantener en sus colaboradores un animo
positivo en lugar de sembrar pesimismo en ellos.

Reconocer e cambio. El administrador debe estar capacitado para administrar cambios
profundos de pensamiento por la renovacion continua de tecnologias y estrategias. Heréclito de
Efeso dijo: "Nadie puede bafiarse dos veces en € mismo rio, porque las aguas nuevas siempre
estén fluyendo." Tanto el administrador como las empresas que no se renuevan son como €l agua
estancada que apesta 'y luego se pudre. Al estancarse en vez de renovarse, las empresas pierden
competitividad.

Todas las habilidades antes listadas se pueden desarrollar con los diferentes métodos
administrativos que se estudian en este curso, los cuales por un lado son escuelas, y por otro,
herramientas o formas de resolver problemas.

LEGISLACION NORMATIVA Y REGULATORIA
DE LASPROFESIONESEN MEXICO
CEDULA PROFESIONAL

LaLey General de Profesiones es el marco normativo que establece |os requisitos, pro-
cedimientos y trdmites de las diferentes profesiones en México. Esta ley es aplicada por la
Direccion Genera de Profesiones, que depende de la Secretaria de Educacion Publica (SEP), la
cual expide lacédulaprofesiona alas personas que terminaron sus estudios de licenciaturay en
unainstitucion publica o privada reconocida por la SEP. Fue en |os afios sesenta cuando se
reconocio la carreraen dichaley.

El Consgo Nacional de Certificaciones L aborales (Conacer) es el organismo privado
encargado de generar normas (competencias laboral es) paralas diferentes habilidades que debe
poseer y demostrar una persona para ser acreedora ala certificacion correspondiente. Los
licenciados en administracion a egresar tienen que certificarse para poder trabajar en algunos
ramos y empresas que lo exigen. El Colegio de Licenciados en Administracion es un organismo
certificador (OC).

ASOCIACIONES PROFESIONALES

Las asociaciones profesionales son los gremios de profesionistas con nivel universitario o

tecnol 6gico que agrupaalos egresados titulados para defender y difundir los beneficios y las
actividades propias de la carrera ante la comunidad. Estos organismos tienen personalidad
juridica, asi como objetivos y funciones plasmados en sus estatutos conforme alaley.

El Colegio Naciona de Licenciados en Administracion (Conla), es la asociacion profesional del
gremio. En cada entidad federativa y en las principales ciudades existen colegios locales
confederados con el Conla. Su objetivo es asociar a los profesionales en administracion para
defender susinteresesy emitir opiniones con carécter consultivo y propositivo
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respecto a proyectos de ley elaborados por € Ejecutivo Federal y por € Congreso de la
Unidn, asi como para difundir y promover la actualizacion de conocimientos, impulsar el
trabajo académico del gremio y, en las especiaidades laboral es de los miembros, fomentar
€l prestigio profesional del &reay regular la actuacion profesional mediante criterios €ticos.
(Serecomienda a los estudiantes leer |os documentos y estatutos que emite el Conla.)

La Sociedad Mexicana de Licenciados en Administracion (Somla) es un 6rgano
dependiente del Conla, con finalidad politicay social, y ofrece a sus miembros, entre otras
cosas, bolsa de trabajo, cursos y publicaciones para actualizarse.

El Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP) es un organismo publi-
co dedicado a lainvestigacidn, difusion y capacitacion en temas de administracién piblica
En @ pueden participar todos los profesionistas relacionados con la actividad gubernamen-
tal, federal y estatal.

ETICA PROFESIONAL

La ética es aplicable atodos los actos del individuo, incluso los que efectlia en el desarrollo
de su profesion.

La éticatiene por objeto el examen y la explicacion de las acciones humanas desde
un punto de vista moral, de acuerdo con los criterios y valoraciones que cada sociedad les
asigna. Por tanto, determinalo que esta bien o mal.

La especialidad del trabajo humano moderno plantea problemas de ética profesional
que no tienen marcos de referencia morales; un gemplo es lamedicing, en donde e tema de
los trasplantes de 6rganos propicio grandes debates entre los médicos, quienes tuvieron que
justificarlos con reglamentos en codigos especiales de ética de su profesion.

El administrador, igual que otros profesionistas, enfrenta constantemente problemas
éticos en razdn de que algunas decisiones necesarias tienen restricciones tanto legales como
éticas; también, en muchos casos, no tiene marcos de referencia externos objetivos en los
que pueda apoyar su criterio de accion y, en consecuencia, tendré que resolverlos de acuerdo
con su conciencia 'V 'B..M . El administrador a menudo puede encontrarse con que el

éxito de una meta depende de alguna decision compleja con implica-

CODIGO DE ETICA clones éticas y morales; por eso esimportante que conozcay adquiera

el Cc')diDgo de Eticadel Licenciado en Administracion desde el inicio de

sus estudios.

CODIGO DE ETICA DEL LICENCIADO
EN ADMINISTRACION

El codigo de éticadel licenciado en administracion es el documento que sefiala especifica-
mente |as val oraciones de la conducta profesional correcta e incorrecta.

A continuacion se describen en forma general |os apafiados mas sobresalientes del
Cadigo.
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CODIGO DE ETICA DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION

I. De su ejercicio profesional como servidor publico

El licenciado en administracion tendré siempre en mente que los intere-
ses de la sociedad a la cual sirve estan por encima de cualquier interés
particular, y, por consiguiente, no actuara en perjuicio de aquélla.
Siempre daré a la administracion de los recursos publicos una orienta-
cion de servicio a la comunidad, recordando que del adecuado manejo
de éstos depende el bienestar social.

Usara las técnicas méas adecuadas que le recomienda su profesién con
el fin de obtener el mayor provecho de los recursos humanos,
materiales y financieros que la sociedad a la cual sirve le haya
encomendado coordinar o administrar.

Buscara incrementar el beneficio social reduciendo su costo hasta
donde sus conocimientos le permitan y nunca tomara una decision que
perjudique a la comunidad en aras de obtener un beneficio personal.
Hara el mejor uso racional de los recursos renovables y no renovables
tomando en cuenta la sociedad a la que sirve y previendo el bienestar
social de ésta.

Il. De su ejercicio profesional en el sector privado

El licenciado en administraciéon antepondra los intereses de la empresa
a sus intereses particulares siempre y cuando aquéllos no vayan en
contra de los propios de la comunidad a la cual debe servir.

Ocupara aquellos puestos para los cuales posea la preparacion ade-
cuada y procurara que los resultados de su eficaz administracion se
traduzcan en beneficio al organismo en el que presta sus servicios, y
gue dicho beneficio repercuta en la sociedad en la que vive.

Guardara el secreto profesional de los hechos, datos o circunstancias
de que tenga conocimiento como administrador de una institucion, a
menos que ésta o las leyes respectivas le permitan divulgarlos.

No se prestara a arreglos o componendas mediante los cuales la insti-
tucion perjudique a las clases desprotegidas para obtener una ventaja
econdémica o de mercado.

Seopondréa las politicasoaccionesde la institucion que perjudiquen a la
comunidad, ya sea contaminando el medio ambiente, agotando irra-
cionalmente los recursos no renovables, no renovando los que deban
renovarse o no retribuyendo a la fuerza de trabajo lo que en justicia y
legalmente le corresponde.

Denunciara ante las autoridades competentes los malos manejos que
perjudiquen gravemente a la empresa o al pais, aun a costa de perder
el empleo, pero poniendo muy en alto la integridad profesional.

Ill. De su ejercicio como profesional independiente

Podra consultar o cambiar impresiones con otros colegas en cuestiones
de criterio o de doctrina, sin identificar a las personas o negocios de que
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setrate, y podrarecomendar laimplantacién de métodos,
procedimientos o sistemas establecidos o estudiados por él en otra
empresa, siempre y cuando €llo no tenga caracter de secreto
profesiona y no seidentifique alainstitucion de que se trate.

S6lo se podra hacer cargo de un asunto cuando tenga capacidad para
atenderlo e indicara claramente a sus contratantes los alcances o
limitaciones de su trabajo.

Debera tener presente, como objetivo basico de su gercicio profesio-
nal, la satisfaccion de losintereses de la sociedad ala cual sirve.
Actuara en todo tiempo con la méxima imparcialidad de criterio.

No debera solicitar comisiones o cualquier otra remuneracion de
compafiias, fabricantes o distribuidores de equipos, maguinas, formas,
sistemas, agencias de publicidad o de empleos, o en general de cual-
quier otraempresa de la que pudiera generarse alguin ingreso como
resultado de su recomendacion.

Cuando € licenciado en administracion emita un dictamen, opinién o
cualquier otrainformacion parafines pablicos, o que terceras
personas hayan de considerar como referencia paratomar decisiones,
deberd mantener una absol uta independencia de criterio, aun en
aguellas cuestiones gue puedan resultar perjudiciales asu cliente.

IV. Desu gercicio profesional en ladocencia

El licenciado en administracion tratard de infundir en sus educandos
los valores éticos que recomienda este codigo paralograr su mejor
comprension y disposicion acumplirlos.

Pondra su mayor empefio en preparar a futuro colega profesional 1o
mejor posible para contar cada dia con mejores profesionales en
administracion.

Propugnara por que sus conocimientos profesionales sean puestos al
servicio del pais, e infundira a sus educandos un espiritu revertible de
éstos ala sociedad en general.

V. Desu gercicio en lainvestigacion

El licenciado en administracion dedicado alainvestigacion
comprendera laimportancia que tiene lainvestigacion cientifica en €l
desarrollo de nuestro pais.

Comprenderalaimportancia de la investigacion interdisci plinaria que
permita entender mejor los problemas actuales asi como facilitar la
aplicacion del conocimiento alaresolucion delos mismos.

VI. Delasrelaciones entre profesionales

El licenciado en administracion no usarainformacion, material
técnico o procedimientos alin no publicos de otros colegas sin obtener
Su consentimiento por escrito.
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En los casos en que utilice la informacion, el material técnico o pro-
cedimientos de otros colegas que se hayan hecho publicos tendré la
obligacion de darle el crédito a la fuente de informacion.

Si cuenta con pruebas concluyentes, tendra la obligacion de informar
por escrito al Colegio de Licenciados en Administracion de la entidad a
que corresponda de cualquier desviacion a lo establecido por este
Cédigo de Etica cometida por otro colega.

Vil. De las sanciones

En el caso de la Ciudad de México, sera la Comisién de Honor y
Justicia del Conla quien estudiard las infracciones de este
ordenamiento, y después de oir a la parte afectada aplicara al socio
infractor, de acuerdo con la gravedad del caso, cualesquiera de las
sanciones siguientes:

a) Amonestacion por escrito ti) Suspension temporal c) Expulsion
definitiva

En el interior de la Republica seran los Colegios afiliados al Conla, de
acuerdo con sus propios estatutos, quienes aplicaran las sanciones.

Fuente: Cédigo de ética del Colegio Nacional de Licenciados en Administracion, McGraw-Hill,
México, 1995.

RESUMEN

En esta unidad se ha estudiado:

Administracion es el acto de coordinacion humanaindividua y grupal paraalcanzar objetivos. Lapalabra
administracion proviene dd latin administrare (de ad, hacia, a, orientado, dirigido, accion, y ministrare, servir,
cuidar). Por tanto, administrar es la actividad orientada a cuidar y servir alas instituciones humanas.

Se andiz6 € término administrador, que es sinbnimo de director, gerente y gobernante.

Variables que debe atender la direccion de las organi zaciones social es contemporaneas:

e Variablesinternas: productividad y motivacion, eficienciay eficacia de los procesos productivos.

e Variables externas. economia, finanzas, asi como el mercado, la politicay la competitividad que se
requiere para tener acceso alos mercados internacionales.

L as habilidades que deben poseer |os administradores profesional es son:

® Capacidad parael manejo y ladireccion globa de las empresas, asi como para crear, desarrollar y dirigir
grupos humanos atamente eficientes, y para planificar, organizar
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y controlar los procesos productivos que permitan optimizar sus recursos econémicos,
materiales y humanos.

e Capacidad paradirigir las &reas o funciones principales en que se divide €
trabajo en las grandes empresas.

e Habilidad paraaplicar € proceso administrativo en cualquier tipo de
organizacion y &eadetrabajo, generar sistemas de informacion basicos con
indicadores de desempefio acordes a tamafio y los recursos de laempresay a
nivel de competitividad en €l que operan, asi como establecer mecanismos de
control.

Relacion de la administracion con laciencia:

O "Actividad humana orientada hacia la formulacion sistemética de las posibilidades de
repeticion, hipotéticay real, de determinados fendmenos que, para sus fines, se consi-
deran idénticos."

Se estudio larelacion de la administracién con el método cientifico, cuyas etapas son
observacién, hipétesis, experimentacion y comprobacion.

Se andlizaron los principios cientificos (leyes, esto es, ver dades fundamentadas que
explican e efecto causado por la relacidon entre dos 0 més conjuntos de variables) y los
principios administrativos, que aungue no son leyes como en las ciencias exactas, si son
universales, es decir, son Utiles en cuaquier parte del mundo donde exista una organizacion
social 0 unaempresa.

El administrador profesiona requiere desarrollar habilidades técnicas (aplicacion prac-
ticade laciencia) parareslizar, entre otras cosas, operaciones, planes, estrategias, formas de
organizacién, formas de integracion del personal ala organizacion y controles para evaluar
el desempefio.

Latécnica administrativa, si bien permite que la fuerza de trabajo de una organiza
cion se uniforme para aprovechar mejor los recursos, también puede convertir al el emento
humano en una méaguina de trabajo.

Ademés de estar capacitado para utilizar técnicas generalesy universales, € administra
dor profesional debe tener creatividad para adaptar € conocimiento técnico aprendido du-
rante su formacion a situaciones concretas muy diversas, ya que ninguna organizacion social
productiva esigual aotra; por lo tanto, cada empresa debe desarrollar su propia estrategia

El administrador debe tener una visién del negocio-empresa-organismo socia-€tc.; esto
€s, un proyecto, de tal maneraque, apesar de los limites que puedan imponerle los recursos,
el tiempo y las personas, se eleve sobre si mismo para producir y motivar a sus colaboradores
hacia € logro de la mision. Para lograrlo € administrador profesional debera desarrollar su
intuicion y auxiliarse delaciencia, latécnicay € arte parasu gercicio profesional.

Se estudio el término teoria "Sintesis comprensiva de una ciencia o un arte, expresada
en principios generales. Es la base del conocimiento profundo de una disciplina’. En este
punto también se dijo que "no hay teoria definitiva’. La solucién de un problema genera
otro. Siempre habré nuevas circunstancias, pero si lasociedad y el ser humano no aprenden
de lahistoria, estan destinados a cometer |os mismos errores.

Se estudi6 larelacion de la administracion con otras disciplinas o ramas del conoci-
miento, como son la psicologia y la sociologia (bésicamente en €l &rea industrial y orga
nizacional), la contaduria, la informédtica, la economia y €l derecho, las mateméticas y la
estedistica
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Se estudiaron las diferentes acepciones del término or ganizacion:

O Como orden es arreglo de algo, formay disposicion de las cosas paratrabagjar. Ejemplo: Cuando le decimos a
alguien jorganizate!

O Como ente social. Entidad o colectividad humana de produccién con nombre y personalidad juridica. Ejemplo:
Trabagjo enlaorganizacion XX, S. A.

O Como estructura es la composicion de una unidad bioldgica, socia o mineral. Ejemplo: El reino animal esta
organizado...

O Como administracion: fasedel proceso administrativo; jerarquiay distribucion de funciones en reas de trabajo
y puestos. Ejemplo: El organigramade la empresaes...

Organizaciones sociales (OS). Segiin Richard Hall: "Colectividades con limites relativamente identificables, con un
orden normativo, con escala de autoridad, con sistemas de comunicacion; estas colectividades existen sobre una base
rel ativamente continua en un ambiente... Se relacionan con una meta o conjunto de fines."

El administrador debe conocer muy bien € tipo de organizacién que administra, por |o que es conveniente que se
familiarice con las definiciones de institucion como organismo piblico, empresa y negocio.

Institucion: "Cada una de |as organizaciones publicas fundamental es de un pais.”

Negocio: Entidad (OS) establecida para vender o prestar servicios ala comunidad. También es un convenio duradero
de prestacion de servicios mutuos o de multiples beneficios para quienes | os establecen.

Empresa: Segun Isaac Guzman Valdivia: "Unidad socioeconémica, constituida legal-mente, en laque €l capital, €
trabagjo y ladireccion se coordinan con € fin de lograr una

produccion Util parala sociedad acorde con las exigencias del bien comun." r r

o

Los elementos basi cos de la empresa son:

O Unidad econémico-social integrada por capital, trabajo y direccion.

O Socidmente Gtil de acuerdo con las exigencias del bien comin.

O Generaconfianzay credibilidad gracias al "capital socia" y alacredulidad entre las

partesinvolucradas. O  Administrada de manera congruente por la direccion.

Los criterios de clasificacion de las empresas varian por |os diversos organismos que |os

establecen. Una de |as clasificaciones de empresas mas difundida que puede servir de punto

de partidaes:

O  Por su tamarfio, nimero de empleados y ventas netas anuales.

O Por sugiro.

O Por € origen de su capital o recursos.

O  Por sectores econdmicos.

El éxito de las empresas se debe a la correcta coordinacion, aplicacion y aprovechamiento de

SUS r ecur sos, conocidos también como insumos:

Materiales

Humanos

Financieros

Técnicos

0000
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Estructura administrativa: "Division del trabajo por areas funcionales de |a organizacion y |os departamentos que
cadaunade elasrequiere.”

Lamayoria de las empresas grandes 0 medianas tienen, ademés de la direccion general, cuatro &reas de trabajo clave:
1) produccion-operaciones, 2) finanzas-contraloria, 3) mer-cadotecnia-ventas, 4) personal -recursos humanos. Las
més grandes pueden tener, ademés, una de informética.

Se estudiaron algunas causas del fracaso de |las empresas; se hizo énfasis en lainsolvencia (falta de capacidad para
pagar deudas y obligaciones) y en lafalta de administracion.

Se establecio ladiferenciaentre:

Administrador profesional. Aquel que se entrega en cuerpo y ama, motu proprio, a cumplimiento de los fines de
la organizacion paralacual trabgja, cuente o no con un titulo universitario; y

Profesionista. Quien posee un titulo universitario.

Se revisd brevemente la historia de la carrera en administracion en México.

Sereconoci6 launiversalidad de la teoria administrativa, o que quiere decir que sus principios tienen aplicacion
en cualquier organismo socia, sempre y cuando antes de aplicarlas se realicen las adaptaciones necesarias de
acuerdo con larealidad, diferencias culturales, idiosincrasiay legislacion nacional o local en donde se apliquen.
Campos detrabajo en los que se desenvuelve € licenciado en administracion:

O Sector publicoy privado (en las diferentes areas funcionales): produccion, finanzas, recur sos humanos o
personal, comer cializacién, infor matica; en algunas empresas pueden desempefiar lafuncion de compras o
logistica.

© Ejercicioindependiente: consultoriay asesoria.

O Docencia, investigacion.

O Capacitacion.

O Como emprendedor-empr esario, yaque no solo deben auxiliar alas empresas ya existentes, sino también
promover la creacion de otras.

El administrador desempefia funciones especificas sociaes, de |l as cuales las mas significativas son: experto en
productividad y calidad, experto-gjecutivo y equilibrador de la: fuerzas sociales.

Se estudiaron los términos:

Calidad. "Hacer bien las cosas. Tarea que requiere disciplina, ciencia, teoria, artey técnica.

También se estudiaron las definiciones de Juran y Deming, y sus principios. Clientesy usuarios internos. Personas
y procesos que pertenecen ala propia empresa. Clientesy usuarios exter nos: Organismos o personas alas que sirve
laempresa(alasqu

prestaun servicio o vende un producto), o entidades publicas que utilizan los resulta

dos de nuestro trabgjo.

Productividad: "Relacion entre lo producido y o consumido.” Rentabilidad: Utilidad o beneficio que rinde un
capital invertido en una empresa ya se publica o privada. Competitividad: Capacidad de la empresa para hacer que
los consumidores la€lijan en ve

de escoger otras empresas similares (competidores). Eficiencia: Uso correcto de los métodos (procedimientos
administrativos) establecidos para lograr |os resultados preestablecidos.

38



AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION DEL APRENDIZAJE

39

Eficacia: Se mide através de los resultados, sinimportar los medios y los métodos que se

hayan utilizado paralograrlo. Efectividad: Habilidad administrativa parahacer las cosas correctas'; incluye la
eleccion de

los objetivos mas apropiados, |os métodos adecuados para alcanzarlos y los resultados. Efectividad administrativa:
Grado en el cua la administracion alcanzalos objetivos de la

organizacion.

Las presiones sobre € administrador son, entre otras:

Externas: Familia, religion o ideologia, amistades y relaciones sociales y posicion econdmica.

Internas. Mando superior, sindicato, contrato colectivo, ley laboral, subordinados y grupos informales.

El administrador debe cultivar habilidades paradirigir s desea acanzar objetivos.

Se sefial 6 la existencia de unalegislacion normativay regulatoria de las profesiones en México y su impacto en €l
giercicio de la profesion de licenciado en administracidn. Se vieron también las principal es asociaciones
profesional es de licenciados en administracién: Conla: Colegio Nacional de Licenciados en Administracién; Somla:
Sociedad Mexicana de Licenciados en Administracion; INAP: Instituto Nacional de la Administracién Publica

Se revisaron los conceptos basicos de la ética, que tiene por objeto el examen y la explicacion de las acciones
humanas desde un punto de vista moral, de acuerdo alos criterios y valoraciones que cada sociedad les asignaa
ellas. Por lo tanto, determinalo que esta bien o mal. También se advirtié lanecesidad de contar con principios éticos
regulativos del gercicio profesional, especificamente para el licenciado en administracion. Fina mente, se reviso el
Cadigo de éticadel licenciado en administracion expedido por € Conla.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION DEL
APRENDIZAJE

. Define laadministracion.

. Define e concepto de organismo social.

. Comparay contrasta lateoria administrativay la administracion empirica.

. Explicalarelacion de la administracion con las ciencias del comportamiento.

. Describe larelacion entre laadministracion y la contaduria, el derecho y lainformética, y explica por qué le son
Utiles a administrador.

6. Explicael papel de las mateméticas en el trabajo del administrador.

7. Define qué eslaciencia

8. Mencionay explicalos pasos del método cientifico.

9. Define el concepto de hipdtesis.

10. Define artey técnica.

11. ¢Como pueden el estudio de las organizaciones y la administracion al canzar la categoria de actividad cientifica?
12. Explicaqué significa profesionistay qué profesional.

13. Indicaen quéinstitucion y en qué afio seinicid laimparticion de carreras administrativas.

b whNPEF
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14. Mencionadatos relativos ala aparicion de la carrera en administracion en nuestro pais.

15. Sefidalos antecedentes histdricos de |a ensefianza de la administracion en México.

16. Mencionalas principales diferencias entre los estilos de direccidn japonés, estadounidense y mexicano.

17. Mencionalos requisitos que se deben cumplir para gjercer la profesion de licenciado en administracion, segin la
ley reglamentaria.

18. Mencionalas principales asociaciones profesionales mexicanas de administradores.

19. Definequéeslaética

20. Mencionalos apartados del Codigo de ética del licenciado en administracion.

21. Efecttaun breve resumen de los principios éticos que describe el Cédigo de éticadel licenciado en
administracion.

CASO CODIGO DE ETICA 1.1

Lee detenidamente el caso préctico que se presenta a continuacion y contesta las preguntas
correspondientes. Basa tus respuestas en |as declaraciones del Codigo de Etica del Colegio Nacional de
Licenciados en Administracion, €l cual seincluye como lectura complementaria.

Consideraque el licenciado Gonzélez, gerente general de Industrias Ceramicasde Toluca, SA., se
encuentra ante la siguiente disyuntiva financiera: liquidar a 25 por ciento de los trabajadores con sélo 50
por ciento de la cantl dad que les corresponde segiin laley o hacerlo legalmente cerrando las puertas de la empresa a todos |os
trabajadores y acabar con esta fuente de empleo, lo que para él representara un fracaso.

Puntos por resolver:

1. ¢Eséticalapropuestade liquidar alos trabajadores con menos de lo que fijalaley?

2. ¢Esético "arreglarse” con el sindicato para que se resuelva el problema?

3. ¢Esético que ellos acepten y firmen con la"aprobacién” del sindicato?

4. ¢Esético qued licenciado Gonzalez renuncie para que otra persona resuelva el caso?

5. ¢Esético que laempresa prorgjaal 75 por ciento de |os trabajadores restantes?

6. ¢Se deben buscar més opciones, como reducir jornadas'y salarios?

7. ¢El gobierno debe intervenir econdmicamente para salvar ala empresa?

Se recomienda discutir esre caso en grupos de sei's personas.
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ORIGENESDE LA
ADMINISTRACION

OBJETIVOS .

Al finalizar |as actividades de esta unidad, € estudiante deber&:

teorfas administrativas modernas.

© Anadizar losorigenes dela administracion para comprender su evolucion y asi entender las

© Conocer |os primeros antecedentes del comercio y laempresa.
© Describir losfactores que ocasionaron cambios en las modos de produccion.

desarrollo de laadministracion.

modernismo industrid.

O Describir y andlizar los factores que ocasionaron larevolucion industrial e hicieron necesario €

O Describir las dif erentes reacciones social es técnico-cientificas y como profesion ante d

© Describir € papel delaéticardigiosaen relacion d desarrollo industrial.

9 Reconocer lainfluenciay aportaciones, tanto de diferentes culturas como de momentos

histéricos en la administracion de instituciones, estados, imperios, empresas.
O Describir las aportaciones de Roberto Owen en € pensamiento laboral socid.
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ANTECEDENTESHISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

ANTECEDENTESHI STQRI COS
DE LA ADMINISTRACION

Se ha destacado |a idea bésica de que la administracién existe desde que € hombre conformé
las primeras sociedades; por tanto, las herramientas administrativas se pueden considerar un
desarrollo humano a dominarlas y difundirlas en una comunidad para mejorar su calidad
de vida y su produccion. Un sinndmero de hechos histéricos demuestra que el hombre ha
aplicado la administracion de modo consciente e inconsciente. Poco a poco, la humanidad ha
llegado a conclusiones sobre como debe organizarse para producir |o que necesita; asimismo,
ha aprendido de sus fracasos y éxitos. Por esto, de manera gradual cred una teoria empirica que
se transmitio de una generacion a otra en 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
alcanzar lo que deseaban, y en la medida en que su labor era mas dificil, requirieron una
mejor organizacion. Entonces surgieron los lideres que dirigian operaciones como la caza de
un mamut o la construccion de una piramide, dentro de los grupos mas evol ucionados.

En esos actos hubo planeacion y organizacion, para lo cual era necesariala division del
trabaj o; ademas, siempre hubo lideres que guiaban alos demés en el desempefio de las labo-
res cotidianas. Con el paso de |la vida primitiva a las primeras civilizaciones se desarrollaron
estructuras y organizaciones social es, hasta alcanzar el estado actual.

PRIMERASCIVILIZACIONES

Asia Menory los Judios

Los judios y los fenicios (libaneses) practicaron formas de comercio y empresas desde €l afio
1000 a.C., e influyeron en Europa a través de constantes migraciones y actividad comercial.
Las ideas religiosas contienen mensajes ético-comerciales que han impulsado o detenido
el desarrollo. En la Biblia hay diversos pasgjes que, hoy dia, son citados por los tratadistas
administrativos modernos Por ejemplo, los proverbios saloménicos ilustran un principio
vigente de la unidad de mando: "El que a dos amos sirve, con alguno queda mal."

En el libro del Exodo, Jehtro, suegro de Moisés, iluminado por Dios en un suefio, le
dice: "Ensefia a las personas las ordenanzas y las leyes... selecciona alos mejores... y asignales
ser guias de miles, y guias de cientos, y guias de cincuentas, y guias de decenas, y esos guias
deben administrar |as cuestiones derutinay llevar aMoisés sdlo las cuestiones importantes de
los miles." Los egipcios representaron sus ideas con jeroglificos (ideogramas), y a esculpirlos
en piedra transmitian ideas compleas de su historia, sus creencias religiosas y
recomendaciones a la posteridad. Los fenicios asignaron sonidos a los elementos de un
ideograma, y asi crearon d afabeto; ademas, refinaron € sistema numérico y mediante la as-
tronomia avanzaron en la agricultura a pronosticar lluvias, sequias, etc.; asimismo, e cono-
cimiento de las estrellas | es permiti6 transportarse en el mar y el desierto para comerciar.

Influenciade losfildsofos griegos

Los griegos le dieron vocales a sistema de letras fenicio paramejorar € afabeto. Su mitolo-
gia (explicacion del mundo através de cuentosy mitos sobre los dioses) permitio trasmitir
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MAYEUTICA:

En la filosofia
socratica, método
de induccién
mediante
interrogatorio
interlocutor.

SOFISTAS: Filésofos
o retdricos de la
antigiedad.

RETORICA: El lado
positivo: arte de
hablar bien.
Peyorativamente:
cuando se abusa
de ella significa
sofisteria
icharlataneria).

al pueblo conocimientos, éticay religion; posteriormente, Esparta se distinguié como civili-
zacion griegapor € desarrollo de su discipling, su arte militar y sus estrategas.

Los filésofos Platon y Aristételes establecieron y dividieron €l pensamiento en a) preso-
cratico y b) socrético. Estaba basado en un método ordenado para profundizar en unaidea
central, la MAYEUTICA socrética, que consiste en ensefiar formulando preguntas a quien sele
transmite un conocimiento, y sobre las respuestas del aprendiz se plantean otras preguntas
sobre lo que contestd, para obligarlo a profundizar y descubrir por si mismo la verdad.
Antes de Sicrates existian personas que difundian ideas sn método. Se les llamaba SOFISTAS,
individuos que abussban delapaaboray laRETORICA.

Los Romanos

Los romanos codificaron las relaciones del Estado con el pueblo mediante € derecho civil
para facilitar operaciones comerciales entre ciudadanos y regular la propiedad privada. Los
legisladores romanos separaron los conceptos de "ser humano" y "persond’ a definir los
derechos de las personas fisicas, y crearon la per sona moral, es decir, las instituciones, sean
publicas, religiosas, empresariales, etc., y con elo establecieron la propiedad privada, tanto
delas personas fisicas como de las morales.

LA IGLESIA CATOLICA Y LA ADMINISTRACION

Lalglesiacatdlica, s bien se basaen d crigtianismo, de origen judio renovado, en lasalvacion
através del amor a Cristo y en los evangelios o escrituras que transmiten la esencia de lafilo-
sofia cristiana, se funda en Roma como institucion eclesiastica, con jerarquias, divisiones de
actividad religiosa, territorios llamados didcesis, etc. Ha tenido una influencia central en la
forma en que se estructuran las instituciones y organizaciones sociaes, incluso las empresas.

INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION
MILITAREN LA ADMINISTRACION

Las més importantes influencias de orden militar sobre la teoriaadministrativa son tres:

O Laestructurajerérquicay ladivision por segmentos cortos de mando.
O Laautoridad lineal.
O Larigidadisciplinadel acatamiento de las 6rdenes sin discusion.

Los términos administrativos siguientes son de origen militar: estrategia, tactica, ope-
raciones, reclutamiento y logistica.

NACIMIENTO DE LA ETICA CAPITALISTA
Y LA REVOLUCION INDUSTRIAL

Vamos a estudiar cinco puntos, afin de tener un panorama claro de este fenémeno histo
rico:



GHEITO:
Concentracion ;e
personas jguales
oor raza, religion,
etc., en una

sociedad diferente.
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La concepcidn judaica, como antecedente.

La ética protestante.

Latecnologiay su influencia en la Revolucion Industrial.
Las doctrinas economi cas clésicas, con nuevasidess:

0) Mercantilismo

b) Adam Smith y €l liberalismo econbmicoO  El
darwinismo socia, que refuerzatodo lo anterior.

(ONONONO)

Concepcion judaica delariqueza

Es determinante lainfluenciadd judaismo sobre d cristianismo; sin embargo, segin Sombart:

Mientras que, en sus primeras épocas, €l cristianismo sosteniaideales de

4 pobreza'y humildad, el judaismo los rechazaba; en tanto el cristianismo

astabainvadido por el espiritu de humildad, el judaismo practicaba un

nacionalismo extremista... Se hallamado a los judios padres del libre intercambio,
Yy, por tanto, del capitalismo.

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

Lareligion judiano impuso restricciones ala actividad comercial ni ala
®) acumulacion de lariqueza, como sucedio con €l cristianismo.

En Europa se marginé a los judios de la propiedad de latierra'y se
restringié su participacion en muchas actividades. Por tanto, vieron en el comercio
una dternativa. Los valores judios sobre el trabajo duro, la economia y su ortodoxia
religiosa los condujeron a desarrollo econémico de su GHETTO.

Otro aspecto que permitio y fomentd la acumulacion de lariqueza entre los judios fue
laingtitucion de la dote.

L a éica protestante

Con los cambios surgidos de la concepcion catolica sobre las actividades comerciales, mu-
chos de los antiguos valores referentes al comercio se fueron perdiendo. Sin embargo, la
transformaci on mas fuerte, seglin varios autores, proviene de las ideas del protestantismo.

Max Weber sefialaque el cambio de la éticareligiosa en € movimiento protestante crea
un clima econdmico y ético favorable para el desarrollo del capitalismo en la Europa sgjona
y luterana, y més tarde, en Nueva Inglaterra (Estados Unidos).

Max Weber dice que e espiritu ético del capitalismo esta expresado por € formador
delavision de los estadounidenses, su significado y trascendencia en cuanto alas creencias,
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2.1 Enpaabrasde...
BENJAMIN
FRANKLIN

Piensa que el tiempo es dinero.
Piensaqueel crédito esdinero.
Piensa que el dinero esfértil y repro-
ductivo.

Piensa que, seguin € refrén, un buen
pagador es duefio de la bolsa de cual-
quiera

A veces, esto esde gran utilidad.
Apartede ladiligenciay lamodera
cién, nada contribuye tanto al pro-
greso en lavidade un joven como la
puntualidad y lajusticia en todos sus
negocios.

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

Guérdate de considerar como tuyo
cuanto posees y de vivir de acuerdo
conesaidea

ORIGENES DE LA ADMINISTRACION

y valores existenciales. Benjamin Franklin fue € personge histérico-fi-
losofico més influyente en la mentalidad econdémico-social de Estados
Unidos. En varios documentos difundié diversos axiomas que actlian
éticamente (conducta ideal) en € estadounidense promedio y que, segin
Weber, fueron los impulsores del bienestar socia y econémico de ese pais.

La tecnologia
y la Revolucion Industrial

Se conoce como Revolucion Industrial (RI) a fendmeno econdémico de
produccién masiva gracias a la invencion de las méquinas impul sadas por
vapor de agua o energia hidraulica. No hay una fecha exacta, como en €
caso de las revoluciones sociaes. Se ha dicho que la administracion nace
como ciencia a consecuencia de ese tipo de produccién, que requeria
grandes cantidades de personal, ademas de nuevos sistemas de comer-
cidizacion y capitdizacion. Inglaterra es € pais a que més se le ha aso-
ciado con la RI, junto con Alemania, Suiza, Holanda y Nueva Inglaterra
(Estados Unidos) (véase cuadro 2.1).

LaRI llega tardiamente a América. En el caso mexicano, junto con
el ferrocarril financiado por Estados Unidos para buscar mercados y abas-
tecerse de materia prima, la época de mayor impulso comenzé en 1880,
interrumpiéndose en 1910 por la Revolucion Mexicana.

Doctrinas econdmicas clasicas: el mercantilismo

y el liberalismo

El mercantilismo consistié en la traslacion de la ética capitalista (vision economico moral) a la politica: "El
Estado debe proceder como una empresa para fortalecer su poderio directamente, por medio del incremento del
tesoro publico.”

Para el mercantilismo es fundamental la riqueza, que consiste en la acumulacion de oro y plata—hoy divisas—,
y sostiene que, en consecuencia, el pais mas rico es aquel que dispone de la mayor cantidad. Considera bésico que
€l desarrollo econémico de un pais esta directamente relacionado con €l progreso industrial. Asimismo, impulsala
idea de que los paises deberian comprar poco y vender mucho, con una balanza comercia favorable.

ADAM SMITH
(1723-1790)

‘conomista escoces, padre
lel liberalismo econémico.
En 1776 publico su

bro Investigacion sobre la ADAM SMITH Y EL LAISSEZ FAIRE

aturaleza y causas de la 2.1
iqueza de las naciones. Con lasteorias de este autor se consolido la vision econémico-socia del capitalismo. Adam
Smith fue precursor de los procesos de produccion en
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CUADRO 2.1 Tecnologia y Revolucion Industrial

Richard Arkwright Desarroll6 la primera hiladora mecénica, que posteriormente em-
(1732-1792) pled energia hidrdulica, con una velocidad 200 veces mayor que

la del proceso artesanal.
James Watt Perfeccion6 la maquina de vapor en varias etapas. En 1769 obtuvo
(1736-1819) la primera patente de su maquina. Watt hizo posible la aplicacion

de la maquina de vapor a la industria, con lo que prestd un servicio
de primera importancia al progreso econémico.

Henry Cort Aplicaciones técnicas como las de Henry Cort en la industria del
(1740-1800) hierro forjado facilitaron el proceso productivo e incrementaron la

produccion.

Robert Fulton Experimento con éxito el barco de vapor.

El capitalismo irrumpe durante la Revolucién Industrial y provoca una explotacién masiva por
parte de los industriales, quienes exigian jornadas de trabajo de 16 a 18 horas, seis dias por
semana. 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.

Hay reacciones de pensadores y movimientos sociales, como la Revolucién Francesa, la
Independencia de Estados Unidos, el ludismo y los sabotajes (acciones emprendidas por los tra-
bajadores en protesta por las condiciones de trabajo).

Los papas Leon Xll 'y Leén XllI emitieron enciclicas conminando a los patrones a dar un mejor
trato a los trabajadores y moderar el abuso.

FISIOCRACIAl linea. En su libro puso € gemplo de la fabricacion de afileres para demostrar que es méas
Doctrina econémica P c g . " . " .

que atribuye a la - econémico dividir e trabgjo de |os obreros y generar "especialistas” en las diferentes fases de
naturaleza el origen la manufactura; por giemplo, una personafunde € metal y hace alambre; otro lo corta; otro
de lariquezay, por hace las cabezas y, finalmente, otro u otros |o ensamblan; estaidea se contrapuso alaforma

tanto, el predominio anterior artesanal en donde un obrero hacia todo.
de la agricultura
sobre la industria.

LAISSEZFAIRE, LAISSEZPASSER

,'i%‘;a'hf,‘bsﬁﬁg Frase que sirvio de lemaalos FisioCRATAS, doctrina econémica que atribuye
alanaturaleza e origen de lariquezay, por tanto, el predominio de la agri-

cultura sobre la industria. En espafiol literalmente significa: "dejar hacer,
dgar pasar", y, figurativamente, la no intervencion del Estado o la minima
posible en materia de la actividad empresarial para desarrollar € espiritu

Laissez faire, laissez passer.
(Delar hacer, dgjar pasar)

Frase que sirvié de lema alos fisidcra- emprendedor de un pueblo.
tas (Quasneney, Gournay) que preco- Segun esta doctring, €l gobierno debe dar todas las facilidades parala
nizaban lalibertad de comercio. creacion de una empresa y su desarrollo, sin exceso de inspectores, trami-

tes, incluso, facilidades fiscales.
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DANIEL DEFOE
(1660-1731)

Escritor inglés autor de las
novelas Robinson Crusoey Moli
Flanders, asi como del reportaje
histérico El afio de tapeste, que
relata la epidemiade peste

21  SMITH FUNDAMENTO LOS SIGUIENTES PRINCIPIOS ECONOMICO-
ADMINISTRATIVOS:

Las libertades econémicas benefician ala sociedad total, bajo la premisa de que cada individuo maxi-
mizard su interés propio.

Lamano invisible del mercado y lacompetenciarestringen los intereses individuales propios, asegurando
asi lamaximizacion del interés social.

El trabajo es @ generador de lariqueza

Laley delaofertay lademanda determinalos precios de las mercancias.

Cualquier interferencia gubernamental tenderia a romper el balance natural. Smith ponder6 el concepto
de libre empresa; estatendencia basada en el principio liberal de "dejar hacer" encajaba admirablemente en
el pensamiento tecnolégico e industrial y dio impulso al desarrollo industrial.

ROBINSON CRUSOE Y EL ESPIRITU
EMPRENDEDOR

Robinson Crusoe es una novela sobre €l espiritu emprendedor creada por
el escritor inglés Daniel Defoe, en la que se fundamenta la visién ética
y de moral cristiana del hombre de empresa, que permitié y generé la
emigracion masiva de jovenes europeos a América con deseos de crear
fortuna en el Nuevo Mundo, pese a todos los riesgos y la odisea que ello
implicaba. Sus ideas rompen con la estructura medieval que destinaba
al ser humano ano salir de su comunidad y de la mediocridad que ello
genera.

2.1 ROBINSON CRUSOE

ocurridaen Londres.

Novela relacionada con las odiseas de un joven que se lanza a conquistar el mundo. Sin hacer caso de las
recomendaciones de su padre y las normas de su época, naufraga y queda atrapado en unaisla del Mar
Caribe. Esto lo obliga a desarrollar una serie de mecanismos para sobrevivir y dominar las condiciones del
medio. En este libro, el administrador aprende como Robinson Crusoe aplica el proceso administrativo
para salir adelante, desde que se ve obligado a observar el terreno, el clima, los posibles riesgos y
amenazas, alos que Ilamé males y bienes.

JONATHAN SWIFT
(1667-1745)

Clérigo y escritor britanico. JONATHAN SWIFT

Autor de La batalladelos
libros, El cuento de un tonel
y Los Viajesde Gulliver, Los Viajes de Gulliver, de Jonathan Swift, es otro libro extraordinario se
obraesta dltimaen laque bre la administracién publica y su funcién; escrito con sarcasmo, critic
criticaacremente ala
sociedad inglesa.

los abusos de poder de la aristocracia y sefiaa las cualidades esenciales qu
se deben fomentar en la juventud para generar talento politico-admini;
trativo en los sectores publico y privado. T* 9 2.2
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ROBERTO OWEN Y EL PENSAMIENTO SOCIALISTA

LOSVIAJES DE GULLIVER

. Esta obra se desarrolla en paises imaginarios situados en valias islas, donde el protagonista, Gulliver, llega
como naufrago. Ahi es rescatado por sus habitantes y obligado a presentarse con los reyes correspondien-
tes. Discute con ellos sobre cultura, el sistema de gobierno y la organizacion politica, social y del trabgjo.
Explica excelentes procedimientos para seleccionar a los hombres que habrian de actuar en las diferentes

organi zaciones como directivos.

2.4 NICOLAS
m MAQUIAVELO
(1469-1527)

Politico y tedrico italiano.

Sele consideraautor de laprimera
reflexion politicamoderna, de un
intenso pesimismo antropol 6gico.

Autor de El principey Discurso
sobrela primera década de Tito Livio.

NICOLAS MAQUIAVELO
Y LA ORGANIZACION MILITAR

24

Autor de El principe, libro clave del papel de la cabeza de una organiza-
cién, llamese hoy gerente, presidente, secretario general, etc. Considerd
que un buen gobernante debe ejercer la autoridad sin temor y establecié
los axiomas politicos:

"El fin justifica los medios."

"Mas vale ser temido que amado y no lo suficientemente
respetado.”

"Dividey vencerés."

Respecto del mangjo de las fuerzas para la defensa del Estado, o principado, sentencio
que no se deberia depender de fuerzas externas (mercenarias, personas gue se vendian d
mejor postor para pelear en su nombre), sino formar su "propio g ército”.

2.5 ROBERTO
OWEN
(1771-1858)

Reformador social brité
nico.

Fue posiblemente el
més importante y cercano a
la administracion entre los
pensadores socialistas del
siglo xix, por haber sido
precursor de modifica
ciones concretas dentro de
las organizaciones fabriles de
Inglaterta.

Autor de Una nueva concepcion de
la sociedad y Libro del nuevo mundo

ROBERTO OWEN Y EL
PENSAMIENTO SOCIALISTA

A principios del siglo xix, cuando los sistemas de produccion industrial
estaban ya consolidados, € liberalismo econdmico logro la concentracion de
la riqueza en pocas manos. En Francia se gener6 una revolucion social
de trascendencia mundial que fue causa de la independencia de los paises de
América, a tiempo que el derecho civil y mercantil legitimé las garantias
individuales y la propiedad de la empresa con figuras juridicas hasta hoy
vigentes, como la sociedad anénima, entre otras, 'f- B 2.3

El liberalismo econémico generd condiciones para que los duefios
del capital fincaran su patrimonio en la explotacion desmedida de los
trabajadores, con jornadas de trabajo de 16 a 18 horas y la contratacion
de menores de diez afios en calidad de aprendices; ademas, sin higiene
ni seguridad alguna. Esto produjo que una serie de pensadores de esa
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2.3

ROBERTO OWEN

Montenegro afirma:

"Roberto Owen es acreedor a mencion especial por ser uno de las pocos utépicos que formularon su teoriano
enun plano de lasidess puras, ni desde latrincherade las clases desposeidas, Sino més bien en &l campo de
las clases poseedoras. En efecto, Owen eraun prospero industria textil inglés, nacido en 1771, que or-
ganizé unacomunidad llamada New Lanark, modelada en conformidad con los principios de su socidismo
utépico, para demostrar que las condiciones del medio social influyen decisivamente en laposibilidad de
perfeccionar |os medios de produccion. En New Lanark, donde tenia su fébrica, construyé viviendas para
los obreros, escuelas para los hijos de éstos, comedores y campos de recreo, etc. Y demostré
précticamente que era posible trabajar en esas condiciones y obtener todavia utilidades. Algo més: merced
al bienestar suministrado a sus obreros, consiguio de ellos un indice més alto de productividad. De los
satisfactorios resultados de su experimento Owen sac6 argumentos précticos para proponer unaserie
de medidas de proteccion a los trabajadores, como la reduccién de lajornada de trabgjo asélo 12 horas
(en ese entonces la duracion de lajornada quedaba a arbitrio del empresario, y eracorriente quelos
obreros, y aun los nifios, trabajasen arededor de 16 0 18 horas diarias), la prohibicion del trabajo alos
menores de diez afios, la educacion universal, organizacion de gremios y asociaciones de tipo cooperativo
como controles eficaces paramoderar los excesos del capitalismo, etc. Por todo ello, se consderaa Roberto
Owen, con justicia, uno de los precursores de lalegislacion social y del trabajo. De lagran obrade Owen,
ademés de lo indicado, quedan las cooperativas, paralas cuales sent las bases, y la organizacion sindical,
de la que también fue precursor a organizar en Inglaterrala Grand Nationa Consolidated Trade Unions."
Como se ve, Owen fue el més grande de |os utépicos porque pasd del pensamiento puro ala aplicacion de
lasideas. Paralograr sus propésitos con hechos concretos, realizé cambios en su fébricade New Lanark y
establecio €l sistema cooperativo en Estados Unidos, al fundar en Indiana, en 1825, la New Harmony
(Nueva Armonia) .

época protestaran, ensayaran e hicieran propuestas de reestructuracion de las relaciones de
produccion, agunas tan inaplicables que estos pensadores fueron calificados posteriormente
por Marx y Engels como socialistas utdpicos. Entre tales pensadores estén Carlos Fourier, e
Conde de Saint Simoén y Roberto Owen, posiblemente el més importante y el mas cercano
ala administracion entre los pensadores sociadistas del siglo xix, por haber sido precursor de
modificaciones concretas dentro de las organizaciones fabriles de Inglaterra.

pol Caso
M= 2.1
MAQUIAVELO EN EL SIGLO XXI

Durante sus estudios de preparatoria, Juan Pérez leyé el libro El principe (El arte de
gobernar) , de Nicolas Maguiavelo, quedando impresionado por las "méximas’ de este
autor en relacién a como debe gobernarse a un grupo social; entre ellas recuerda las
siguientes:"El fin justificalos medios", "Mas vale ser temido que amado y no lo sufi-
cientemente respetado” y "Divide y vencerés'. Juan, por necesidades econdémicas de su
familia, tuvo que combinar sus estudios profesionales con el trabajo en unafabrica, y
gracias asu laboriosidad y a su nivel
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de estudios logré ser supervisor de un grupo de obreros en una fébrica dedicadaala
produccion de lozay articul os para cocina. El grupo de trabajadores, con un nivel
econdmico bajo y con mayor edad que Juan, vio con recelo su nombramiento, cues-
tionando en todo sus drdenes. Incluso Juan tuvo que tolerar bromas sarcésticas, por |o
gue consider6 pertinente aplicar sus conocimientos sobre El arte de gobernar, y buscé la
manera de dividir a grupo de trabajo haciendo alianzas con algunos de sus colabo-
radores que eran enemigos de quienes se burlaban de Juan. Ademas, tomd algunas
medidas disciplinarias que e dieron resultados momentaneos; sin embargo, notd que
dej6 de ser apreciado y erarechazado, sufriendo al gunas consecuencias cuando requeria
solucionar problemas y los trabajadores le ocultaban informacion. Parala empresalos
problemas de Juan eran normales, y se requeria seguir apoyandolo dado que habia
mejorado la produccion.

Analizalo siguiente:

© Discute en grupo hasta donde son aplicables, hoy en dia, las teorias de Maguiavelo
en un grupo detrabajo en lalineade produccién. O ¢Deberia Juan tomar cursos de
administracién con teorias més avanzadas, acordes alostiempos actuades?©  Enforma
individual o grupal, elaboraunalista de prosy contras de las teorias de Maguiavelo. O
¢Hasta dénde debe apoyar la empresa conductas como lasde Juan? O ¢Hastadénde
unafilosofia basada en el temor mata la creatividad de los trabajadores y colaboradores
de un equipo de trabajo?

RESUMEN

En esta unidad se estudio:

Como el hombre primitivo tuvo que organizarse y dividir el trabgjo para satisfacer sus
necesidades de alimentacion, vestido y proteccion, lo que dio lugar ala aparicion de lideres
y guias de los pueblos.

Larelevancia del papel de los fenicios (libaneses) y judios en € desarrollo de la cultura
comercial y administrativa como antecedentes del desarrollo comercial occidental de los
primeros siglos de nuestraera.

El pensamiento de los fildsofos griegos y su influencia en la sociedad moderna occi-
dental.

La cultura romana y su concepcion de la propiedad, la importancia de la reglamen-
tacién de las relaciones del Estado con respecto a pueblo a través del derecho civil y la
creacion de la persona moral.

Lainfluenciatanto de la Iglesia catdlica como de la organizacion militar en la adminis-
tracion de instituciones, Estados, imperios y empresas, durante el medievo.

El nacimiento de la ética capitalista basada en |a ética protestante, la concepcion judia
delariqueza, la Revolucién industria y € pensamiento de las escuel as econémicas clésicas.
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Nicolds Maguiavelo, la organizacion militar y las ideas politicas para gobernar (dirigir-
administrar) un reino. El surgimiento del pensamiento utdpico, entre cuyos exponentes
destaca Robert Owen como precursor de la lucha de la clase trabajadora por mejores con-
diciones laborales.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

Indica por quéy como surge la organizacion del hombre en grupos.

Describe |los primeros actos administrativos del hombre.

Menciona brevemente las aportaciones del pueblo griego y €l romano.
Sefidalainfluenciade lalglesia catdlica en la sociedad medieval.

Explica en qué forma hainfluido la organizacion militar en la administracion.
Mencionalas bases del surgimiento de la ética capitalista.
Describelainfluenciadela éticajudaica

Sefidalainfluenciade la Revolucién industrial en e desarrollo del capitalismo.
Explica brevemente las doctrinas clasicas mercantilismo y liberalismo.

©CoOoNOOGARWDNPE
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Antecedentes o Federico Winslow Taylor o

Aplicaciones empresariales del taylorismo o
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Laurence Gantt o Casos
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ENFOQUE
CLASICODE LA
ADMINISTRACION

(Primeraparte F. Taylor:
Escuelacientificay seguidores

Segunda parte: E. Fayal:
Proceso y principios administrativos!

PRIMERA PARTE )
F. TAYLOR: ESCUELA CIENTIFICA
Y SEGUIDORES

OBJETIVOS .

Al finalizar las actividades de la primera parte de esta unidad, €l
estudiante deber&:

© Describir y entender los antecedentes ddl taylorismo, con relacion a ambiente tecnoldgico de

su épocay alosautores quele precedieron. © Anaizar las principal es aportaciones de Federico
W. Taylor. O Anadlizar criticamente los principal es planteamientos de Taylor. © Describir las
principales caracteristicas dd trabgjo de los esposos Gilbreth y de Henry L. Gantt.
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Dio contra
los males
o0 morales.

ANTECEDENTES 55

LASTRESLEYESROBOTICAS

1 Un robot no debe dafiar a un ser humano ni, por
inaccion, dejar que un ser humano sufra dafio.

2. Un robot debe obedecer |as érdenes queledaun
ser humano, excepto cuando se opongan alapri
meraley.

3. Unrobot debe proteger su propiaexistencia, hasta
donde esta proteccion no entre en conflicto con la
primera o segunda leyes.

Manual de robdtica,
56a. ed., 2058.
|saac Asimov

ANTECEDENTES
ESCUELAS OENFOQUES ADMINISTRATIVOS

El estudio del pensamiento administrativo, desde su nacimiento como disciplina indepen-
diente hasta nuestros dias (siglo xxi), haformado la teoria administrativa con la que trabaja
y piensa e administrador. Y a hemos dicho que no hay teoria definitiva en ninguna ciencig;
no hay PANACEAS (soluciones para todo), sino enfoques.

Retomaremos |o dicho antes sobre |as teorias a inicio de este libro:

En administracion, continuamente se generan teorias como modas, algunas de ellas son adap-
taciones de teorias clésicas a problemas nuevos. Cuando el administrador no tiene una sdlida
formacion las ve como panacess. Las teorias son € motor queimpulsa el crecimiento, la cienciay

Las teorias, conocidas también como corrientes, agrupan los pensamientos més selectos
de un enfoque. Los principales autores tienen ciertas caracteristicas que permiten agrupar-
los. Obviamente, no hay autor repetido, en tanto diga exactamente lo mismo; 1o que hay
es un autor central que sefiala el camino de esa escuela, punta de lanza en un momento y
circunstancias determinados. Los momentos pasan, pero las condiciones se presentan con-
tinuamente, por tanto, no hay teoria obsoleta. En cada corriente hay autores que marcan un
antecedente sobre esa linea de pensamiento y son "creadores menores' en dichalinea, que
es necesario recordar parafacilitar la comprension de los tedricos centrales.

El estudioso de las corrientes administrativas debe aprender de ellas lo mejor, con-
siderando que muchas contribuciones correspondieron a épocas, contextos histéricos y
circunstancias politicas, econémicas y sociales particulares de los paises donde se dieron.
Sin embargo, ha sido un proceso acumulativo desde Taylor hasta la fecha. En ocasiones se
retoman los enfoques porque las circunstancias crean condiciones para que asi sea, como
ocurre con laevolucion del pensamiento econdmico. Las teorias que se estudian a conti-

55



56 UNIDAD 3 ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

nuacion de Federico Taylor y Enrique Fayol se han ido adecuando y mejorando. En lo que
roca al primer auror que establecié la necesidad de conrar con estandares de produccién
y calidad a través de la historia de la administracion, se revaloraron sus aportaciones en €
SO 9000 con que se certifican los procesos de las empresas. De la misma manera, se haido
mejorando y adaptando €l proceso administrativo (PA) de Enrique Fayol. Te propongo que
te entusiasmes con cada corriente para dominarla hasta donde sea posible.

En relacion con la corriente clésica de Taylor y Fayol, hay pensamientos anteriores que
se presentan en forma sintética en la figura 3.1; todos contribuyeron en alguna forma ala
administracion.

FEDERICO WINSLOW TAYLOR

Esguema de | os temas de estudio:

31 FEDERICO
y WINSLOW Biografia™
. TAYLOR Aportaciones ala administracion
% ‘ (1856-1915) FEDERICO W. TAYLOR Y Enfoque principal
Ingeniero industrial es-

— Andlisis critico de Taylor ,

tadounidense. Curso sus Tavl d sial .
estudios en Europa. Se aylor en el Sigio Xxi

desarroll6 en laindustria
metal Urgica, donde realizé
gran parte de sus investiga-

j cion_&s. En 1878 ingres6 en APORTAC' ON ES,A LA
laMidvale Steel Company, ADM I N I S-I—RACI ON

en laque ascendi6 a puesto
dejefe de disefio de

modelos y realizo Se ha calificado a Federico W. Taylor como "padre de la administracién
ig“oelfga”“g mos estudios, base de sus cientifica’ (1)* por investigar en forma sistemética el trabajo humano ds
Ta}l or recibié gran influenciade las operaciones productivas en las empresas con el método cientifico (2).
H. Robinson Towne, a quien recono- Observaba alas personas cuando €l aboraban piezas o partes de metal pari
Ci6 por sus gportaciones a su trabgjo, la construccion de edificios (lingotes); en aquella época, cada trabajado: j
aunque critico sus sistemas de pago. lo hacia a su maneray, por tanto, cada lingote era diferente a otro

En 1900, ante la American Society

) ; ) formay costo. No habia normas, hoy conocidas como estandarizacion de |
of Mechanical Engineers, presento los : . ., . ..
estudios realizados en la Midvale Steel operaciones paralacaidad (3), en la produccidn de un objeto y/o servicio!
Co. que facilitasen su medicion. Taylor afirmé:

Sus principales obras son: Shop
Management (Administracion del O No existia ninglin sistema efectivo de trabgjo.

Taller -léase fébricar, en 1903), O No habiaincentivos econémicos para que los obreros mejoraran snl
Principios de administracion cientifica. P q S

(1911) y The Testimony Befarethe trabgjo.
Special House Committee (1912). O Lasdecisiones setomaban militar y empiricamente, més que por conoci-
miento cientifico.
O Secontratabaalos trabajadores sin tomar en cuenta sus habilidades
aptitudes.

* Lanumeracion entre paréntesis alude a las aportaci ones esquemati zadas en la figura 3.2, pagina 60.
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HARLES BABBAGE
- (1792-1871)

CONTRIBUCION

Matemético inglés. Desarrollé el célculo andlitico y diferencial. Creador del
aparato mecénico de célculo que permitié generar la primera computadora.

Autor de Economia en la maquinaria y la manufactura.

Propuso la divisién de la produccién en procesos. Establecié la técnica de
costos por proceso.

Aplicé el método cientifico al estudio laboral Recoleccién de datos bajo ri-
guroso r?is#ro, obviamente, para clasificarlos, ordenarlos y generar teorias de
sistemas de produccion.

' H. ROBINSON TOWNE
 (1844-1924)

Estadounidense creador de la Sociedad Estadounidense de Ingenieros, en
Chicago, en 1886, donde Taylor expuso sus primeras teorias administrativas.
Fue autor de la obra El ingeniero como economista, libro en el que propone la
administracién como ciencia y que se reporte cada avance en la productividad
de las fabricas para formar la teoria de la ciencia administrativa. Fundé una
revista especializada, The Engineering Magazine.

Escribié El reparto de la ganancia, en la que propone costos por proceso y
departamento. Afirmé: “Lo que un departamento gana, ofro lo puede perder”.

Su propuesta es que se reparta 50% de la ufilidad entre empresa y traba-
jador, previo descuento general de gastos de administracién y ventas, sélo en
los departamentos que generen ganancia.

En otro libro, La evolucién de la administracién industrial, reconoce a
Taylor como “padre de la administracién cienfifica”.

JOSEPH

Industrial de Filadelfia, doné cien mil délares para que la Universidad de
Pensilvania estableciera la carrera de administracién industrial, en la cual
se estudiarian los sistemas de produccién, asi como los principios de la
cooperacién entre patrones y trabajadores, legislacion mercanﬁi huelgas,
liquidez financiera, registros contables, oratoria, economia, etc., para for-
mar directivos. Wharthon supuso que, asi, los industriales contarian con
personal capacitado para desarrollar sus empresas.

Posteriormente, se establecié la carrera en otras universidades de Es-

tados Unidos (Universidad de California en Los Angeles, y en la de Chica-
WHARTHON go). En 1911, 30 universidades tenian cursos de administracién en ese
p pais. A él se le puede considerar padre de la carrera de administracién de
empresas.
Su teoria hace hincapié en el desarrollo y control de los sistemas.
Metcalfe trabajé en un arsenal de la defensa estadounidense y se
HENRY dedicé a depurar los sistemas de registros; también eliminé 13 diferentes
METCALFE tipos de libros que ahi se utilizaban. Su obra més importante es El costo de
produccién y la administracién de talleres piblicos y privados.
La Asociacién Estadounidense de Administracién proclamé a Met-
calfe “precursor de la ciencia administrativa”.
Figura3.1 Los pretaylorianos
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Para resolver este problema, seleccion6 a los mejores operarios y

2 4 Enpalabrasde.. | métodos de trabajo, y determind los tiempos (4) que deberia ocupar cada
3.1 30, y pos (4) q p
| FEDERICO® movimiento (4) o suboperacion del proceso productivo, con €l fin de que
l TAYLOR _ se hicieran bien las manufacturas, a pesar de la rapidez; asimismo, esta-
¥ paso fue laseleccion blecié puntos clave o requisitos de conformidad de calidad, y denomind
cientiticadel obrero. Al tratar con los estand laindicacion de co ANto ti debe h a
obreros bajo este tipo de admi- andar alaindicacion de como y en cuanto tiempo debe hacerse algo
nistracion, es unareglainflexible lade acriterio de laempresa
hablar y tratar con uno solo por vez, Una vez conocida la megjor forma de trabajar en cuanto a calidad y
puesto que cada obrero tiene sus tiempo, establecié un procedimiento uniforme obligatorio (5) para que
capacidatles y restricciones especiales todos |os trabajadores hicieran e mismo nimero de piezas y todas igua-
[...] no estamos tratando con obreros L . . . o
en masa, sino que tratamos de llevarlos Ieg esto requirio seleccionar y capacitar alos t.rabaj adores (6) facil !tando
individualmente a su més alto rendi- laintegracion del obrero a proceso (7). También, con base en e tiempo
miento y prosperidad... real trabgjado, generd un sistema de pagos (8). Ordeno todas las activi-

dades relacionadas con la capacitacién, la seleccion y el pago mediante
un departamento de personal; por esto se le conoce como el padre de la
administracion de personal.

Al conocer con exactitud la produccién que debia generar cada trabajador y cada linea
de produccion, pudo establecer costos (9) para hacer calculos de inversién y vender con una
utilidad precisa, entre otras cosas. Uno de |os beneficios mayores para la empresa fue ahorrar
tiempo de produccion, alo cud sele llama productividad: hacer més con lo mismo (véase
la unidad 1

Federico Taylor utilizé € axioma que dice: "cuaquier forma de trabajar es perfectible”.
Asi continuamente, al detectar que una operacion se podia hacer mejor, la estudiabay veia
la repercusién en la productividad; sin embargo, aunque esta idea procediera de un traba-
jador, Taylor la sometia a un andlisis detallado por €l area de planificacion centralizada
del trabajo, afin de evitar que e trabajador la incorporara de motu proprio a su proceso
productivo, como en € vigo sistema de ensayo y error que lleva alos obreros a desperdiciar
recursos y tiempo. A la observacion permanente de los procesos para encontrar adelantos,
hoy se le denomina mejora continua.

Taylor establecié que era necesario modificar el sistema de autoridad lineal basado
en la milicia para que cada departamento sea una autoridad especiadizada. A esto le llam6
autoridad Imeo-funcional (10), lo cua permitio, en el caso de las remuneraciones, que un
solo departamento atendiese todos los asuntos relacionados con los salarios, € de personal.
Todas las cuestiones relacionadas con el sistema de produccion lasresolviael encargado de

% % 3.1 TIEMPOSY MOVIMIENTOSDEL TRABAJO*

s Estos estudios consistieron en anali zar escrupulosamente el tiempo que toma o deberla, tomar
i una, maquina o un trabajador para efectuar un proceso dado.

Tay\or dividio cadatarea, trabajo y proceso en sus elementos mas importantes. Con un
reloj, cronometrd y obtuvo métodos ideales de trabgj o, basandose en el perfeccionamiento de
ios mejores elementos del proceso laboral de Jos distintos obreros. Buscaba suprimir Jos movi-
mientos equivocados, lentos eindtiles.

Paralograr su proposito, observo alos mejores obreros.

B Extracto tomado deladbra Prindpios deadministracion cientifica, de Federico Taylor.
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El juego de Lego esta ; \

basado en esa jdea. Son
3.1 piezasiguales colores

diferentes que sdlo varian

longitud, con cavidades

paraque

n salientes del mismo
tamario riri ensamblarlas. Con este

-

juego, los nifios pueden construir
edificios, casas, maquinas, coches,
etcétera.
En palabrasde...
3.2 FEDERICO
TAYLOR

FEDERICO WINSLOW TAYLOR 59

planificar la produccion y los métodos; incduso Ilegd ala exageracion de
sugerir un departamento que vigilaralarapidez del proceso.

Respecto de la autoridad, destacd en un principio o axioma lo si-
guiente;

"La autoridad funciona por excepcion” (11), es decir, € jefe sdlo
debeintervenir cuando el trabajador fallao se desviade lo establecido.

Las empresas venden confianza, es decir, productos uniformes, sem-
pre iguaes. No pueden variar los productos porque los consumidores
pensaran que hay unafalaen la cdidad a verlos diferentes. Como los
productos de esa empresa se vendian alas grandes compafiias constructo-
ras para edificar rascacielos en Nueva Y ork, su método permitié ensam-
blar d edificio con piezas exactasy precisas. "'€" ¢J» 3.1

Taylor establecié unaserie de principios de operaciones. "'« jfc' 3.2

Aungue Taylor era ingeniero metalUrgico, sus ideas sirvieron para
uniformar los ladrillos y todos los elementos de la construccion, lo cud
revoluciond los sistemas de edificacion. Las figuras 3.2 y 3.3 muestran las
grandes aportaciones de Taylor.

A.:s mismos principios pueden apli-
cense con igual éxito atodas las activi-
c_=dessociales: a gobierno de nuestra
ccésa aladireccion de nuestras granjes,
i 10 operaciones comerciales de nues-
:ros grandes negocios, ala organiza-
cién de nuestras iglesias, instituciones
r.Antrépicas, universidades y organis-
mos gubernamentales.

PRINCIPIOS DE DIRECCION DE
OPERACIONES

Seleccion cientifica y preparacion del operario. A cada trabagja
dor s le debe asignar la tarea mas devada que pueda desarrdllar,
de acuerdo con sus aptitudes.

Establecimiento de cuotas de produccién. Cada trabajador debe producir en su
proceso cuando menos cierto volumen, nuncainferior ala cuota establecida paraese
proceso particular, afin de evitar cuellos de botella.

Proporcionar incentivos salariales. El salario o tarifa de remuneracion cubrira la
cuota de produccion, o estandar; a quien la exceda se le pueden dar incentivos.

Planificacion centralizada. Hay que procurar una distribucion equilibrada entre la
responsabilidad de los trabajadores y la direccion, dejando € trabajo operativo a los
obrerosy la planificacion labora aladireccion de operaciones.

Integracion del obrero al proceso. El obrero debe comprender € proceso completo y
su funcion o mision en é para que su trabgjo se integre alos resultados finales.

Supervision linea-funcional de la produccién. Taylor sefialé que la funcion del su-
pervisor debe llevarse a cabo por expertos en tiempos y rapidez, entre otros.

Principio de control. Se debe controlar el trabajo para asegurarse que se dé bgjo las
normas y planes establecidos.

Principio de excepcion. Implica que el supervisor debe atender |los problemas de los
operarios solo cuando se desvian de lo planeado.
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ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

AUTORIDAD
LINEO-
FUNCIONAL

SISTEMA
DE COSTOS,
DE PRODUCCION

SISTEMA INTEGRACION

Federico W.
Taylor

SELECCION Y
CAPACITACION

APLICACION DEL
CIENTIFICO A LA
ADMINISTRACION

PADRE DE LA
ADMINISTRACION
CIENTIFICA

DE OPERACIONES
PARA MEDIR
CALIDAD

PROCEDIMIENTO
DE PRODUCCION

DE PAGOS . DEL
AlLA

: OBRERO - DE
MANO DE OBRA AL PROCESO TRABAJADORES

UNIFORME Y
OBLIGATORIO

B FIGURA 3.2 Principales aportaciones de Taylor.

SISTEMAS MNEMOTECNICOS para memorizar

REGLAS DE CALCULO Generalizo su uso para ahorrar
la clasificacion de productos en almacenes.

tiempo. Actualmente, son sustituidas por las computadoras.

SISTEMAS DE RUTAS DE PRODUCCION
(anfecedente del lay-ouf).

TARJETAS DE INSTRUCCION Manudles
de operacién de la maquinaria.

ESTANDARIZACION de todas
las herramientas e instrumentos ufilizados.

CLASIFICACION DE COSTOS en materia prima,
mano de obra, gastos directos e indirectos.

FIGURA 3.3 Otras aportaciones y recomendaciones de Federico W. Taylor.
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ANALISISCRITICO DE TAYLOR

Los sistemas de Tayior son aportaciones valiosas, y otras resultan simplistas cien afios des-
pués. Su influencia en el pensamiento administrativo fue de gran trascendencia en todo
el mundo. Desgraciadamente, sus seguidores y los empresarios de su época abusaron del
sistema, y generaron reacciones sociales por parte de obreros y sindicatos. En su época,
se considerd un sistema diabdlico de explotacién porque consideraba a obrero como un
apéndice de la maquina, lo cual provoco que —en 1915— el Senado de Estados Unidos
estableciera unaley paralimitar algunas de sus aplicaciones.

Charles Chaplin, director, productor y actor de la pelicula Tiempos modernos, presentd
una critica aguda, valiéndose de parodias, de la produccién bajo @ sistema taylorista, lo cual
ocasiono que el artistafuera desterrado de Estados Unidos. Es conveniente ver € filme para
sensibilizarse de los abusos y reirse un poco de aplicaciones absurdas como las maquinas que
"meten alimento alaboca del trabajador para evitar que pierda el tiempo".

Se ha criticado la planificacién centralizada porque se piensa que los obreros deben
ser incorporados a la planeacion de la produccion, pues son ellos quienes conocen mejor
los problemas del proceso; pero Tayior hablaba de cél culos mateméticos de un sistema de
operaciones de una planta, por lo que no puede democratizarse la intervencion del obrero
sin los conocimientos profundos para su disefio cientifico. Posiblemente a guna corriente
de laingenieriaindustrial, orientada solo a la técnica, historicamente ha menospreciado €
talento del obrero y ha pretendido excluirlo del todo, matando la creatividad, tan impor-
tante parala megjora continua y la motivacion del trabagjador a sentir que su capacidad es
aprovechada. Tayior abusd del concepto "ciencia’, pues llegd a denominar agunas tareas
como "laciencia de cargar lingotes' o "la ciencia de poner ladrillos’, etc., lo que podemos
definir como " cientificismo” .

TAYLOR EN EL SIGLO XXI

O Caetificaciones de 1SO 9000 ©
Competenciaslaborales O
Franquicias

Las franquicias estan basadas en este tipo de pensamiento administrativo-productivo.
Las empresas que trabajan asi se sujetan a los esténdares establecidos por la compafiia duefia
de la franquicia (normalizadora); de otra forma, en poco tiempo cada establecimiento haria
los productos a su manera, rompiendo con € concepto por € cua la gente compra en cual-
quier establecimiento con lamisma marca.

APLICACIONESEMPRESARIALES
DEL TAYLORISMO

HENRY FORD

Los principios en que fundament6 sus précticas administrativas fueron tres:
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62 UNIDAD 3 ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

1. Disminucion de los tiempos de produccion mediante el uso eficiente de la maqui
nariay las materias primas, y la distribucién acelerada de sus productos.

2. Reduccién de inventarios en proceso (principio fundamental en el sistemade
produccion moderno, denominado justo a tiempo).

3. Aumento de la productividad, merced ala especializacion de los operarios y €l use
delalinea de montaje.

= Ejercicio
i TIEMPOSY MOVIMIENTOS
T

1. Visitaunaobra. Discretamente, toma el tiempo que tarda el albariil en colocar
ladrillos; cal cula cuantos puede poner por hora. Compara los resultados con los
deotrosy €elige & mejor para establecer € estandar.

2. Tomael tiempo que tardas en llegar atu escuela; busca otras rutas y selecciona
lamés rapida.

3. Cuando asistas arestaurantes, cafés, etc., fijate en todas las operaciones que redli
zan los meseros, diagrémalas y determinalo que hacen las personas més rgpidas.

3.2 Convencido de los principios de |a administracion cientifica luego de
leer los escritos de Taylor, llevé a cabo las siguientes aplicaciones ala

HENRYFORD administracion de la produccion: banda transportadora en lalineade

(1863-1947) produccion® automotriz, idea que tomé de Sears Roebuck and Co., con lo cual

B

Industrial y empresario estadouniden-
se. Fundador de uno de los consorcios
més importantes del siglo xx, Ford
Motor Co. Ford nacié en Michigan, en
unafamilia de agricultores. Desde
temprana edad demostré gran aficion
por lamecénicay se gradud en inge-
nieria. Desarroll6 un modelo de auto-
movil con piezas cambiables (repues-
tos) estandarizadas (homogénesas) para
facilitar tanto el ensamblado como la

reparq:ién. Logré vender diez millones PR' NC' PAL ES SEGUI DORES
c'iz::jnlltéazdse.ﬁdewfamoso modelo T, o DE TAYL OR

Los seguidores més fervorosos de Taylor fueron, entre otros, Henry Gan'y los
esposos Lillian Moller y Frank Gilbreth, destacados tratadistas de administracion cientifica
que influyeron enormemente en € pensamiento industrial de ; época.

El estudio del trabgjo no puede analizarse sin constantes referencias a los Gilbreth. 1
industria les debe mucho. La historia de su obra es larga y fascinante. Lograron combin en
un modo Unico sus conocimientos. Lillian Moller se especializaba en psicologia y e
sensible respecto del ser humano, y Frank Gilbreth era experto en ingenieria. Asi, llevare a
cabo una labor que incluia la comprension del factor humano y e conocimiento de 1os

optimizé la produccion en serie atal grado, que en 1913 ya habia alcanzado un
volumen de 800 unidades diarias.

Salario minimo por dia 'y por hora, y jornada laboral de ocho horas, mientras
que la préctica comin era que los obreros trabajasen entre diez y 12 horas por
jornada.

Fue el primero en lograr €l desarrollo integral, tanto vertical como horizontal.
Verticalmente, a producir desde la materia prima hasta el articulo final;
horizontalmente, desde la manufactura hasta la distribucion,
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PRINCIPALES SEGUIDORES DE TAYLOR 63

materiales, herramientas, méaquinas e instalaciones. Con esos elementos, los Gilbreth des-
rrollaron la ERGONOMIA (1),* conocida también como ingenieria humana, que es el estudio
-efio de la - de métodos eficaces que combinaron lo mejor posible la anatomia humana con las mégui-
sal cuerpo nas, los materiales y deméas medios de produccidn, ademés del espacio fisico de trabajo. En
conclusién, laergonomia, o ingenieria humana, busca como normas generales:
Primera. El megjor método de trabajo, que permita a operario gecu-
tar latarea en el menor tiempo posible, con la mayor facilidad y satisfac-
cion. La frecuencia, la intensidad y longitud de los movimientos

FRANKB. deben ser minimos.
GILBRETH . .
Segunda. Latarea debe proyectarse de manera que su gjecucion
Naci6 en 1868. requiera € gasto y la tension fisiolégica minimos, expresados en
A pesar de haber aprobadolos ~ calorias y nimero de latidos del corazon por minuto.
amenes de admision del Instituto Para realizar su investigacion, los Gilbreth utilizaron camaras de

cnolggico de Massachussets (MIT), e (2), con @ fin de analizar el trabajo y desarrollar métodos de
cidi6 entrar alaindustria de la

nstruccion como ¢prendiz de r?giﬂro &stadist_ico (3). Frank Gilbreth f:leﬁrrollé los _primeros
Yafiil. simbolos para diagramar procesos productivos que posteriormente

Creo los therbligs (Gilbreth a fueron mejorados por Henry Laurence Gantt. (4) También esbozd
revés, con lath transpuesta), estudio  yn "proceso administrativo” a que denomind proceso de trabajo, €

del movimiento d dividid ; .
© movimiento de menos dVIAIdos e o 14 comenzaba por evaluar el pasado para conservar sélo lo mejor.
diecisiete partes fundamentales.

En 1916 escribi6 Esudiodela ()
fatiga, y en 1917, con lacolaboracién Gilbreth desarrollé estudios de micromovimientos que

de su esposa, dio aconocer su Estudio - denomind therbligs, pararepresentar el trabajo manual. (6)
del movirmiento aplicado. Cred la lista blanca, en la que registraba e historial de los
méritos del trabajador (7) (Véase figura 3.4 en la pagina siguiente.)

ANALISISCRITICO DE LOS
p En palabrasde.. GILBRETH. PROSY CONTRAS

FRANK
GILBRETH

La administracién tiene que conservar . , . . .
lo mejor del pasado, organizar ¢ pre- Frank Gilbreth fue, después de Frederico Taylor, e estudioso de los tiempos y

sentey prever y planear e futuro.  Movimientos més importante de su época. Llevd sus investigaciones a la
exageracion perfeccionista, a fin de lograr |a eficiencia en las tareas manuales,
por lo cual se le conoce como "padre del eficientismo productivo". Un gemplo lo
constituyen los teclados de las computadoras actuales, que tienen la distribucién de las
letras como é la establecid. En las teclas centrales ubicd las letras de uso menos frecuente
para evitar que las manos se obstruyesen al escribir. Es necesario recordar que las primeras
méquinas de escribir eran mecanicas y sus teclas estaban ordenadas de manera semicircular;
entonces, cuando se escribia con cierta velocidad, se trababan.
Gilbreth subrayé la importancia de las ciencias sociales en € estudio del trabajo por
influencia de su esposa, quien era doctora en psicologia (filosofia) y trabajo mucho tiempo
asu lado.

* Lanumeracion entre paréntesis alude alas aportaciones esquematizadas en lafigura 3.4.
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64 UNIDAD 3 ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

PONDERACION DE
LA IMPORTANCIA

DESARROLLO . DE CONSIDERAR
] EL ELEMENTO
DE UN SISTEMA HUMANO
DE “LISTA BLANCA”

PARA CALIFICAR \ (ERGONOMIA)
EL MERITO , ;

DESARROLLO |
DE ESTUDIOS DE |
' MICROMOVIMIENTOS:

THERBLIGS
(simbolos para
sentar el
jo manual)

tral

UTILIZACION

DE LAS
ESTADISTICAS
= EN LA
ADMINISTRACION

ELABORACION
DE UN MODELO
" DE “PROCESO
. ADMINISTRATIVO”

DESARROLLO
DE UN CODIGO

DE SIMBOLOS
PARA DIAGRAMAR |

\ o-HH-To

Figura 3.4 Principales aportaciones de los Gilbreth.

GILBRETH EN EL SIGLO XXI

O El usodelasestadisticas en los procesos de calidad total que exige 1SO 9000 tiene su
origen en los Gilbreth

©  Participacion del obrero en lasolucion de problemas

Su obra sientalas bases de lamejora continua

. Base fundamentd de |as teorias japonesas modernas

HENRY LAURENCE GANTT
APORTACIONES A LA ADMINISTRACION

1. Los"graficos de Gantt" o cronogramas son cuadros que indican las actividades por redizar y
los tiempos adecuados para efectuarlas (véase figura 3.5).
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2. Lasbonificaciones por trabajo realizado son pagos salariales por tareas

3.4 HENRY o0 actividades en laindustria de la construccién. Hoy dia se utiliza el
LAURENCE sistema de pagar por metro cuadrado de muro, o yeso colado, pintu
GANTT ra, etcétera.
(1861-1919) 3. Dio gran importancia, como los Gilbreth, ala aplicacién de la psi
Estadounidense considerado entre los cologia, en las relaciones con los empleados. Se refiere a conocer las
grandes persongjes del pensamiento motivaciones y los puntos fuertes de cada colaborador, y, a su vez, sus
administrativo. debilidades, para ayudarlo a superarlos.
Durante 14 afios fue colaborador 4. Consider6 que € adiestramiento del empleado, hoy llamada capacita

cercano de Federico Taylor, quien, sin

lugar adudas, influy6 en &. cion, es fundamental paralabuena marcha de las empresas.

Esautor de laobra Adiestramiento 5. Perfeccion6 el sistema de simbolos para hacer procedimientos im
a los obreros en los habitos de la admi- presos, que hoy se utilizan para hacer manual es de operaciones de un
nisiracion y la cooperacion. érea de produccion, o administracion, de una empresa.

PROGRAMA DE ACCION

Conviene que realices, a manera de gjercicio, un programa de
1 con algunas actividades que realizas cotidianamente, por g emplo, puedes
mar las actividades para una fiesta.

PROYECTO: Elaboraciéon de un folleto para promocion

TIEMPO: Semanas

ACTIVIDADES
5|6 |7

PLANEAR

BUSQUEDA

REDACCION

DISENO

EDICION

IMPRESION

FIGURA 35 Gréficade Gantt.
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66 UNIDAD 3 ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

G

Inicio/Fin

Inicio o fin del flujo

Operacion

Cada actividad relativa a un
procedimiento

Subproceso

Ejecucién de actividades
dentro del proceso o método

Operacién manual

Redlizacién de una operacién
en forma manual,
especificamente

Documenteo

Representa cualquier fipo de
umenfo que entre, se
utilice, se genere o salga del

procedimiento

Documentos y
copias

Representa un documento y
sus respectivas copias
manejadas dentro de un
procedimiento

\ 4
4

Conectores

Representa una conexién o
enlace de una parte del
diagrama de flujo

con ofra parte del mismo

Decision

Punto dentro del flujo en donde
se debe fomar una decisién
entre dos o més opciones

Archivo

Representa un archivo comin
y corriente de oficina

Datos

Elementos que alimentan y se
generan en el procedimiento

Lineas de flujo

>
A
——P»

Conecta los simbolos sefalondo
el orden en que se deben
realizar las distintas operaciones

FIGURA 3.6 Simbologia de procedimientos. Los simbolos del sistema que desarrollé H. Gantt evolucionaron
hasta llegar a un cadigo "universal”, es decir, fue aceptado por todos los colegios de ingenieros y administradores. Los

simbolos que aparecen en el cuadro no son los originales de Gantt, pero se utilizan en la actualidad.
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P CASO TROQUELADOS
i RAMIREZ 3.1

Troquelados Ramirez es una pequefia empresa que se desarrollo en
Pachuca, Hidalgo. Don Rutilo Ramirez, en 1963, la fund6 para fabricar sobre todo piezas para
estufas y calentadores. Con € tiempo, diversifico su produccién y llegé a manufacturar piezas
de carrocerias de autotransportes. No obstante, su produccion era de tipo "artesand" y se
efectuaba con maquinaria ya depreciada, que, como don Rutilo decia, "ya se habia desquitado
por mucho". Obtenia sus contratos de fabricacion gracias a sus bajos costos de mano de obra, y
basaba sus cotizaciones en sus estimaciones de los costos de materia prima, asi como en el tiempo
que tardaria la manufactura de los pedidos de sus clientes, que era muy variable, pues cada
operario trabajaba conforme con su propia experienciay método, por lo general desarrollado con
¢l paso del tiempo y de acuerdo con lo que aprendia en otros talleres. El orden de ascensos en la
empresadel sefior Ramirez era de aprendiz a oficial, y de ahi a maestro, sin contar con métodos
de evaluacion del desempefio en los cuales basar tales promociones. El factor determinante era el
tiempo de servicio o la separacion de algin compafiero que ocupase la posicidn superior.

Debido a la técnica deficiente de fijacion de precios, en ocasiones apenas se recuperaban
los costos. Don Rutilo siempre cargaba 50% sobre sus costos estimados para pagar sus gastos
administrativos, que eran sueldos del contador y el auxiliar de éste (una sefiorita que fungia
también como secretaria), comision a los dos vendedores, € sueldo del jefe del taller y de los dos
supervisores, asi como su propio sueldo, que semanal mente retiraba.

A pesar de su rudimentario sistema administrativo, la empresa habia logrado crecer y contaba
ya con cinco maestros, diez oficiaes en diferentes especialidades, un velador, dos almacenistas y
30 operarios (aprendices). En resumidas cuentas, el personal de la empresa se elevaba a 55 tra-
bajadores, entre personal administrativo y obreros, sin contar al sefior Ramirez, quien estimaba
el valor de su empresa en $ 3 500 000.00.

Por otra parte, las utilidades de la empresa mostraban una tendencia descendente y ya enfren-
taba problemas de liquidez en forma cada vez més frecuente. Asimismo, habia dificultades por las
constantes devoluciones que hacian varios de los principales clientes; la causa era, segiin lo manifes-
taban, que no habia uniformidad en las piezas, es decir, no eran iguales, por lo que pedian mayor
exactitud. Esto mismo ocasionabaincluso pérdidas de algunos pedidos de grandes volimenes.

Una empresa fabricante de televisores, bajo licencia de una empresa japonesa, le ofrecio a
sefior Rutilo un buen contrato para la fabricacion de bases para los aparatos. Pero le pedian como
condicién que les mostrara los planos del lay out de la planta, €l tiempo promedio de produccion
unitaria, las especificaciones de calidad en términos de estdndares y sus sistemas de control de ca-
lidad. Ademés, debia asegurar la calidad, por lo que enviarian a los representantes de un despacho
consultor a que evaluara si la empresa estaba capacitada para cumplir satisfactoriamente el contra-
to. Otra opcion ofrecida por la féabrica de televisores consistia en que don Rutilo aportara 50% de
las acciones para constituir una nueva empresa, y su cliente, la fabricante de televisores, se asociaria
aportando €l resto. En ambos casos, Trogquelados Ramirez debia adquirir maguinaria nueva.

El hijo del sefior Ramirez habia estudiado ingenieriaindustrial y trabajaba en otra empresa
de diferente ramo, pero con altos estandares de calidad. Al enterarse del negocio propuesto a su
papé, le dijo : "jAndele Pa, es una buena oportunidad! Vendemos el rancho y hasta podemos
pedir un préstamo ala Nacional Financieral"

PREGUNTAS

¢Tendrian aplicacion las técnicas que afin del siglo xix habia desarrollado Taylor?
¢Por donde empezaria®

¢Quiénesintervendrian en la planeacion de la produccion?

¢Contrataria nuevos operarios?

¢JFormaria otra empresa para evitar vicios arraigados en el personal o se arriesgaria?
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SEGUNDA PARTE
E. FAYOL: PROCESO Y PRINCIPIOS
ADMINISTRATIVOS

OBJETIVOS .

Al finalizar lasactividades de la segunda parte de esta unidad, €
estudiante deber &

O Analizar las principales aportaciones de Enrique Fayal.

O Diferenciar su enfoquey metodologia con relacion a la utilizada por Federico Taylor.
O Destacar € concepto basico dela universalidad de la administracion y sus principios.
O Conocer las estapas del Proceso Administrativo (PA) de Fayal.

35 ENRIQUE FAYOL ENRIQUE FAYOL

(1841-1925)

Esguema de los temas de estudio:

Ingeniero gedlogo de na- . ;
cionalidad francesa. Naci6 Biografia
en Constantinopla (hoy . . .
Estambul). Enfoque principal Diferenciacon
; Sedistingui6 por haber ENRIQUE FAYOL Taylor Aportaciones ala administracion
4 salvado delaquiebraala
empresa minera de carbon Andlisis critico de Fayol
Comambault, que lleg6 a

< I
45T
ser uno de |os consorcios

més poderosos de Francia tras 30 afios Enrique Fayol es el autor mas reconocido en el campo de la admi-
de la direccion de Fayol. nistracion mundial. Trabajé fundamentalmente las reglas universales que
rigen la direccién de las empresas. Al pensamiento de Fayol, difundido
mediante sus libros, conferencias y por los miembros de la academia
(Centro de Estudios Administrativos de Paris), se le conoce mundial-

& “wa

Sus principales obras fueron:
Administration industrial et Genérate,
1916; en espafiol lleva el nombre de

Principios de administracion general. mente como fayolismo, constituido por principios de direccién y proce-
Teoria general del Estado, muy poco sos administrativos, productivos, comercialesy financieros.
conocida en México. Al igual que Taylor, Fayol consider6 necesario introducir e método

Conferencias publicadas en el . o . . . 2 .
boletin cle |a Sogeclad Industrial cientifico (experimental) a la direccién de las empresas, como Claudio

Minera de Frandia: "La organizacion B(-erna_I lo introdujo en la medicing; es decir, observar, registrar, (?Iasflcar
administrativa’ y "Laimportanciade la e interpretar los hechos para obtener reglas generales que permitan pro-
funcion administrativa''. nosticar situaciones para preverlas antes de que sucedan (las de efecto
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negativo) o para que ocurran (las de efecto positivo). Esto permite construir el futuro con
bases y reglas generales.

Fayol observ6 que "el empirismo ha reinado en la administracion de los negocios. Cada
gerente (jefe o director) gobierna o dirige a su manera, sin inquietarse por saber si hay leyes
querijan la buena administracion”. Por ello se le conoce como escuela de la gerencia.

PRINCIPAL

En la administracion, Fayol atribuy6 sus logros ala aplicacion consecuente y sistemética de
una serie de principios sencillos, eficaces y universamente aplicables que la experiencia hu-
mana, alo largo delos siglos, habia logrado y que él sintetizé y adaptd en forma cientifica
Abrio asi, con claridad, € camino atoda una escuela entre los confusos pensamientos sobre
lanaturalezadelaatagerencia

DIFERENCIA

Fayol organizd la direccion, mientras que Taylor ordend el trabajo y sus procesos; dicho
en forma coloquial, el primero organizo la cabeza, mientras que € segundo, los piesy las
manos. Estos autores, como todos |os tedricos de la administracion que veremos, son com-
plementarios, no excluyentes (véasefigura 3.7).

LA L
| UNIVERSALIDAD

! DE LA
ADMINISTRACION |

HABILIDADES
- ADMINISTRATIVAS

PRINCIPIOS

Y GENERALES
DE
DIRECTIVAS
POR JERARQUIA Anmmsmcné

DEL CENTRO
DE ESTUDIOS

FIGURA 3.7 Aportaciones de Enrique Fayol alaadministracion.
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APORTACIONES DE ENRIQUE FAYOL A
LA ADMINISTRACION

Launiversalidad de la administracion

Fayol sefial6, de manera enfética, que la administracién, sus principios,
? 3.4  Enpalabrasde... procesos y técnicas tienen aplicacion universal; es decir, no importa el
: ENRIQUE tipo de organismo o empresa (publica o privada) ni € tamafio, pais, acti-

FAYOL

vidad, en todas es posible aplicar los principios y procesos administrativos
ica, laempresay lafamilia que se veran a continuacion. Sentencié que en e hogar, los negocios y €
n de buencs jefes gobierno ser requiere de la administracion, -"s- JJ3.4

I mportancia de la ensefianza de la administracion

Otra de las grandes contribuciones de Fayol fue demostrar que la administracion debia en-
seflarse en escuelas secundarias o preparatorias, universidades y en todo tipo de profesion,
incluyendo cursos en todas |as carreras universitarias, porque toda persona requiere de dla
y es ago que se estd haciendo realidad en €l siglo xxi. Los paises subdesarrollados [o son
porgue en buena medida estén subadministrados. En forma generalizada, es importante
ensefiar alos habitantes de un pais a organizarse para producir mésy mejor.

Proceso administrativo (PA)

La herramienta més importante del administrador, hasta la fecha, es € proceso administra-
tivo que cred Enrique Fayol, € cual evoluciond durante el siglo xx y seguramente continuara
cambiando en el xxi. Cada autor que ha escrito sobre este tema ha agregado, o modificado,
las etapas del proceso administrativo; por tal motivo, se ha considerado que e PA es una
escuela central que exige un estudio comparativo de los principales autoresy tratadistas de.
tema. El cuadro 3.1 relacionalos autores que han desarrollado este tema desde Fayol.

A continuacion se describen las etapas del proceso administrativo de Fayol.

Fayol denomind operaciones a lo que hoy se conoce como procesos. "secuencia de
pasos o de actividades para alcanzar un objetivo”, que son: prevision, organizacion, direc-
cion, coordinacion y control (figura 3.8), como responsabilidades de la gerencia general
(direccion genera) de una empresa. Ademas, sefialé otros procesos (operaciones) para otra-
areas funcionales. produccion, compras, finanzas y contabilidad.

Fayol define;

Administrar: Prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.
Prever: Estructurar el futuro con un programa de accion (plan o proyecto
rector de gerencia).

% Fayol, en su libro Administracion industrial y general, no menciona la expresion proceso administrativo,
sin» operaciones administrativas.
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e cuadro3.1  Proceso administrativo. Comparativo de varios autores*
oy =¥ : Total de Titulos de
Funciones administrativas S :
funciones sus obras
g Fayol Prevision Organizacion Mando y Control 5 Administracion
coordinacion industrial y general
Urwick | Previsiony Organizacion Direccidn y Control 6 Los elementos de la
planeacion coordinacion administracion
&z y Planeacién | Organizacién e Direccién Control 5 Curso de administracion
onnell integracion moderna
ge R. Planeacién Organizacion Ejecucién Control 4 Principios de
= administracion
Reyes Prevision y Organizacion e Direccion Control 6 Administracion
planeacion integracion de empresas
meisco J. Planeacién | Organizacién e Direccién Control 5 Administracion integral
Casillas integracién
Antonio Planeacién | Implementacién Control 3 El proceso administrativo
dndez A.

20 ). Vision v Planeacion Direccién y Control y 7 Administracion:
endndez prevision estratégica desarrollo evaluacion pensamiento, proceso,
Rodriguez** Organizacion de estrategias | del sistema estralegia y vanguardia

Integracion de
equipos de trabajo Visién de negocios
=-giasMedina, Jorge, Curso introductorio a la administracion, Trillas, -o
incluido en el texto del maestro Bargjas.
N
(P&‘o
5
PROCESO
ADMINISTRATIVO

3

FIGURA 3-8 Proceso administrativo (PA) de Enrique Fnvnl
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Organizar: Constituir laestructura organica (organigrama) y socia (integracion
del factor humano). Esta etapa abarca laintegracion social.

Dirigir: Hacer funcionar a personal.

Coordinar: Unir y armonizar todos los actos y todos | os esfuerzos.

Controlar: Verificar que todo se desarrolle de acuerdo con las normas (conforme a
plan rector) establecidas y 6rdenes dadas.

3.3 PLANRECTOR
Programa de accioén, plan de negocios,
hoy también conocido como
estrategia (plan de operaciones claves),
son términos que se utilizan como
sinénimos a partir de este punto.

Es conveniente sefidlar que el tér-
mino Diteccién en ocasiones serefiere
aunaunidad de trabajo, por tanto, va
con mayuscula por ser el nombre pro-
pio de launidad coordinadora de toda
laactividad administrativay empresa-
rial. En otras ocasiones se refiere ala
accion de dar rumbo alaorganizacion.
Como unidad es un sustantivo, como
actividad serefierealaaccion.

3.5 En palabras de...
ENRIQUE
FAYOL

La organizacion -empresa— es una
entidad abstracta, dirigida por un
sistemaracional dereglasy autoridad,
que justifica su existenciacon el logro
deobjetivos.

3.6 En palabrasde...
1 ENRIQUE ™

" FAYOL El logro de

objetivos de la organizacion

requiere de la coordinacion
y la optimizacion de recursos con
que cuenta, por lo cual el director-
administrador debe prever,
organizar, mandar, coor dinar y
controlar.

=

El proceso administrativo es continuo. Empieza con una prevision
—pre- (antes), -vision (ver)—. Se debe investigar y observar antes de
actuar. El gerente de una empresa tiene que proyectar su actuacion a
imaginar  futuro de la empresa para anticiparse a Situaciones probabl es.
Asi, debera afinar sus procesos productivos, presupuestos y crecimiento
de la empresa; también debe or ganizar se mediante una estructura hu-
mana, repartiendo € trabajo por areas e, incluso, jerarquias (relacion
jefes-subordinados), y dirigir, o como Fayol 1o establecid, comandar
y coordinar las actividades. Y tiene que controlar, es decir, comparar
continuamente sus planes con sus resultados para mantener su proyecte
de trabgjo en los términos previstos; de ahi que € PA sea permanente v
continuo. '

Prevision-planeacion (como parte de la prevision)

La prevision esimaginar € futuro en un proyecto de accion de largo
plazo, estableciendo objetivos y metas, tomando decisiones y fijandc
politicas de accion.

Fayol incluy6 la planeacion dentro de la prevision. El documente
impreso que abarca la proyeccion de la accion en un periodo amplio s;
denomina plan de accidn, hoy conocido como estrategia de accion, piar,
rector o plan de negocios en la pequefiay mediana empresas.

El programa de accidn, hoy conocido como estrategia genera de accion
de una empresa, se hace tomando en cuenta sus recursos. capita, inmue-
bles, herramientas, materias primas, persond, capacidad de produccion,
mercados para los productos de la organizacion, relaciones plblicas, etc.
El programa de accion es d proyecto de empresa ideal (deseada), v er
d participan todas |as &reas. desde sus planes generales de crecimiento T
superacién de problemas hasta su control. Este documento es € rector de
la accidn directiva en un periodo determinado, e incluye tanto laamp_-
tud (cuénto del mercado quiere y puede abarcar) como la profundidad

Fayol sdlo establecié la prevision, no la planeacion como etapa independiente.
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‘1" s
1 palabrasde...
rbernar es
prever.

Prever es actuar (no sofiar), calcu-
iT_doy preparando € futuro dela--
irresa.

Se debe prevenir mediante un plan
Lt accién rector del futuro, hoy cono-
zd? como plan de negocios.

(el detalle de las operaciones), aungue esto sera tarea de |os titulares de
las éreas de trabgjo claves de la empresa: ventas, produccion, finanzas y
persond.

Laempresay su directivo general no pueden tener dos programas de
accion porque se daria la dudidad de direccion. Los programas de accion
de cada &rea deben estar coordinados perfectamente con el general, como
uno solo. Fayol, textualmente, establecid que es responsabilidad de la mas
alta autoridad de la empresa (direccién, presidencia, CEO)® la elabora-
cién del proyecto de empresa de amplio plazo y no de las éress, las cuales
tienen que sujetarse a los lineamientos y a la estrategia general con sus
propios proyectos.

Lafalta de proyecto en una empresa va acompafiada de titubeos, malas decisiones,
falsas maniobras, cambios de direccidn intempestivos, todos ellos factores que debilitan
la autoridad de los directores generales de una empresa, incluso hasta la quiebra del negocio.
Fayol da mucha importancia a este documento y lo afirma con su principio de unidad de
direccion o de rumbo de la empresa.

Los programas deben tener un ciclo detres, cinco o més afios. Antes determinar € primero
debe estar creado € segundo, de forma que nuncafate € plan rector para no interrumpir la di-
reccion, con € fin de que laempresano se quede Sin rumbo. Los programas de largo plazo deben
generar planes anuales de accion y de utilizacion de recursos econémi cos (presupuestos).

El término programa, como se usa
hoy en administracion, corresponde a
laplaneacion y no ala prevision; se
refiere a establecimiento de un tipo de
plan especifico coninicio y fin,
sefialando las principal es actividades
por cumplir y las fechas de cadauna de
ellas. No serefiere aun proyecto dela
direccion estratégica de unaempresa,
como lo establecié Fayol, que
consideralavision general rectorade
laempresa. También, programa se
utiliza como un sistema estructurado
de trabajo en las computadoras, por 1o
que en Espafia se llaman ordenadores.

Objetivos

Los programas son ideas rectoras que adaptan la empresa a las cir-
cunstancias cambiantes para que, a pesar de los vaivenes de la economia,
tecnologiay otras circunstancias sociales, no pierda su esencia.

Latoma de decisiones es la el eccion de un gecutivo de la organiza-
cién entre dos 0 més opciones, y debe inspirarse en el programa de accion,
por lo cual cuando una empresa o jefe trabaja sin programa (estrategia),
sus decisiones siempre careceran de rumbo.

La prevision implica prever contingencias, riesgos, accidentes y even-
tualidades, hasta donde sea posible, determinando para cada riesgo la
manera de actuar en dicha situacion, en forma general. Fayol dice que
cuando la organizacion como entidad no prevé lo que requiere para su
futuro, mejor se deberiallamar aventuray no empresa.

Un proyecto de negocio se debe inspirar en la experiencia (pasado)
y tendencias de comportamiento de la empresa. En caso de no tenerla,
el directivo se puede inspirar en gemplos de organizaciones similares de
su medio (competidores) con mejor desempefio, aunque guardando las
diferencias para que la empresa tenga su propiaidentidad. -"? Ji 3.4

Los obj etivos son propdsitos concretos. Al establecer € programa de accidn, la prevision los
define en forma general paraorientar e rumbo deseado.

Chief Executive Organization: jefe superior de una empresa.
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—?Ejercicio
e 33

3.5 En laramade la
construccion, cada obraesun
proyecto que tiene politicas, normas,

PROGRAMA DE ACCION

Desarrolla tu programa de accion o estrategia como profesionista en administracion.
Establece tu vision a terminar tu carrera, cinco afios después.

La planeacion® es la proyeccion de la accion que define objetivos cuantitativos para
periodos especificos; el término mas comun es el anua. Con base en metas cuantitativas se
pueden hacer célculos econdmico-financieros de la empresa; por tanto, es conveniente agre-
gar al concepto anterior que la planeacion es la proyeccion impresa de la accion cuantitativa
y cualitativade la accion.

Las politicas corresponden a la proyeccion cualitativa porgque solo establecen las guias
generales de accion. La proyeccion cuantitativa comienza con las normas de accion. Las
politicas y las normas se distinguen.

Una vez determinado el proyecto de negocio deseado, en la prevision, se requieren
determinar con més precision las politicas generales, que se definen como guias-orienta-
ciones de laaccion directiva para alcanzar € proyecto de negocio.

Las politicas se distinguen de las nor mas en tanto que son generales, mientras que éstas
son especificas. Las politicas corresponden a proyecto de empresa y, por ende, se establecen
cada vez que se genere dicho proyecto, mientras que las normas son permanentes. Por g em-
plo, & pago de impuestos es una norma. El registro de las operaciones contables se realiza
conforme a las normas generales internacionales. Un giemplo de politica: "los puestos va-
cantes se cubriran, en primer término, con €l personal interno de la empresa’. Ejemplo de
politica de compras: "se dara prioridad a proveedores nacionales sobre extranjeros, mientras
se cumplacon la calidad”.

Los procedimientosy los programas son planes parael logro de objetivos particulares.
Los primeros son permanentes, mientras que los segundos son de uso Unico; asi, los
procedimientos se utilizan, sobre todo, parala produccion continua de los productos de
laempresa; se conocen también como procesos (véanse |os simbolos que se utilizan inter-
nacionalmente en las empresas en el apartado de Gantt). Asimismo, |o; procedimientos
se utilizan en €l trabajo administrativo de mercadotecnia para levantar un
pedido; o en contabilidad, para el registro continuo de las operaciones; en
personal, para seleccionar empleados. Todas |as areas de trabgjo tienen sus

procesos y programas especificosque  Procedimientos —y procesos—.
dependen de un tipo de estrategia de Los proyectos son estudios especificos sobre nuevos negocios (pro-
negocio; asimismo, estan bajo el yectos de inversion), por gjemplo: modificaciones en la planta o un pro-

mando del hoy denominado lider de
proyecto. Su administracion se llama
"administracion de procesos”.*

yecto de nuevos productos y/o servicios. Corresponden mas ala etapa di
prevision; sin embargo, una vez aprobados, requieren de la disposicion de
recursos econémicos y de presupuestos. Por tanto, son un tipo de plan j
tienen un inicio y un fin hasta que se estabilizan y forman parte de un

* Laadministracion de proyectos se utiliza proceso y de |as operaciones de la empresa. -"«- %e 3.5

) gerencia de una parte del negocio,
ndependencia, responsabilidades y

El presupuesto es un tipo de plan financiero para un periodo deter-

i6n de resultados propios. minado o para un proyecto especifico. El presupuesto establece la cana-|

dad y € tiempo que hay que entregar a cada érea por concepto de sueldos-

Etapa no prevista ni desarrollada por Fayol como fase independiente, como |os autores modernos. Por
importancia, se incluye dentro de lateoria de este autor.

74



ENRIQUE FAYOL 75

salarios y prestaciones, materiales necesarios para el trabajo y adquisicion de equipo, asi
como los gastos directos (cuando se integran en forma especifica a la estimacion de un costo
de produccion o gastos indirectos, cuando se prorratean).

, 0.0 Esimportante no
confundir organizacién como
entidad-impresa con la etapa del
proceso ad-zi”Ustrativo, tema de
estudio de esta midad. Como etapa
del PA, hoy dia se define como el
proceso de estruc--_TiT relaciones de
trabajo mediante _i:dades:
departamentos, gerencias, : 5'J.
expresion més elemental: puestosr:n
todas sus responsabilidades y las
Mecultades (autoridad) paratomar
decisiones y actuar dentro de ciertos
.iniites y funciones establecidos; en €l
¢=mpo del derecho se les conoce como
_risdicciones.

=

En palabrasde...
ENRIQUE
FAYOL

Organizar unaempresaes proveerlade
:0do lo til para su funcionamiento:
capital econédmico, personal, materia-
les, herramientas.

Los presupuestos determinan € flujo de efectivo (cash flow) porque
determinan e origen de los recursos. ventas o préstamos, créditos de pro-
veedores 0 aplicacion (a dénde van). Con estos datos se generan |os estados
financieros: baance genera y estado de resultados. Cuando se proyecta una
empresa, es necesario hacer planes financieros, proyecto de presupuestos y
otros estados financieros para eva uar un plan deinversion.

Esta es la etapa de las Ps (guias generales de accion cudlitativas):
politicas y programas. Es necesario recordar que planeacion es la pro-
yeccion de la accion, de preferenciaimpresa, que determina los objetivos
cuantitativos.

Los siguientes autores han definido asi 1a planeacion (véase cuadro 3.2).

Fayol dice que "organizar"® |a empresa es proveerla de todo lo (til, tanto
material —capital, maguinaria, equipo— como personal. A esto le [lama
cuerpo social, hoy representado por un organigrama (expresion gréfica
de laestructura de puestos y jerarquias), €l cual esfuncional en tanto que
expresa € area de trabajo: direccion (maximo puesto), ventas, produccion,
finanzas, entre otros (departamentos subordinados de primera linea). Un
organigrama funcional incluye puestos menores. Es conveniente leer de-
finiciones modernas de los principal es autores de |a teoria administrativa;
estdn a margen de este texto. --$e ifr* 3.8 ~¢i 3.9

Fayol da muchaimportanciaal elemento humano en la etapa de or-
ganizacion del PA. Sefidla que el nimero de dependientes de un puesto no

CUADRO 3.2 Planeacion

Ceorge R. Terry

Determinar los objetivos y los
cursos de accion que deben
tomarse. ¢ Qué se necesita?

¢ Qué cursos de accion deben
adoptarse? ¢ Cémo y cuando

realizarlos?

Isaac Guzman Valdivia

Agustin Reyes Ponce

Fijar cursos de accion junto
con los principios que los
orienten. Establecer la secuela
de operaciones para reali-
zarlos; determinar tiempos y
nlmeros necesarios.

Sefialar los objetivos que se
persiguen. Dictar las politicas
que orientan el criterio de los
subordinados. Escoger los
procedimientos que deberan
aplicarse. Elaborar los
programas de corto y largo
plazos, que incluyan tiempos
y costos.

Organizar: Para George R. Ferry, distribuir el trabajo entre el grupo. Establecer y reconocer la autoridad necesaria. ¢Quién y cuando redliza el
trabajo? Para Agustin Reyes Ponce, estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones, los niveles y actividades de los
recursos de una empresa.

75



76 UNIDAD 3 ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

debe exceder de seis, méximo ocho, porque se generan pérdidas de control

39  Enpaabrasde.. directivo d excederse. Esto se conoce hoy como tramo de control: ndmero
ENRIQUE de personas que responden aun solo jefe. Cada vez que un jefe incluye una
¥ FAYOL nueva persona a su mando, se disminuye |a eficacia de su control directivo;

Lafuncion de organizacion del perso- s
nel es sencilla en Una microempresa y por tanto, no puede agregar colaboradores sin limite. Cada vez que se agre-

se complica cada vez més en la medida ga un colaborador se genera un efecto de "razén geométrica’; por gemplo, a

que crece la empresa. partir de dos subordinados se complican las relaciones, las comunicaciones
y € flujo de las 6rdenes y acuerdos. El giemplo nos muestrael crecimiento
delasreaciones por d efecto sefidado.

e Ley de Graicunas
~. 3-7 Ejemplo:

El crecimiento geométrico, como se recordard, es exponencial, por lo que

Tx2eg | lasrelaciones y comunicaciones entre jefe y subordinados, y subordinados
Con uno mds, 3 X 3 X 3=127. con subordinados, crecen a niveles de ingobernabilidad en la medida que
Con otro mis, 4 X 4 x 4 X 4 = 256, se agreguen mas colaboradores. Este postulado de Fayol fue comproba-
5%5%5x5%5=3125. | do por € lituano A. V. Graicunas, de ahi que se conoce como ley de
6% 6X6%6%6%6=46 656, | Graicunas d efecto causado por un excedido tramo de control. Come

sostiene Graicunas: "Siempre habra un momento en que a incluir un.
nuevo colaborador directo se rebase € tope ddl vaso
38 de agua', y laempiece a regar

3«0  Cuentalaleyendaque el rgja de Check-Rama, maravillado por el invento del gjedrez,
ofrecié como premio a su creador, €l visir de Check-Rama, que @ mismo eligierasu
recomPENSA.

Sessa 500" pidié un grano de trigo por la primera casilla del tablero de gedrez, dos granos por la se-
gunda, cuatro por laterceray asi sucesivamente, duplicando cada vez el nimero de granos hasta la Gltima.
caslla (el tablero tiene 64 casillas).

Lo anterior representauna progresion geométrica (sucesion de nimeros consecutivos cuaesguiera,
con un cociente o razén coman. Ejemplo:

3,6, 12, 24, 48,... es una progresion geomeétrica cuya razén comdn es 2
(3x2=6) (6x2=12) (12x2=24) (24x2=48)
La peticion de Sessa puede representarse asi:

1 2 4 8 16 32 64

Ax2)=2|(2x2)=22| @x2j=P [{@x2)=24 (16 x 2)=23|(32 x 2)=2¢8 | 2%

Como puede comprobarse, la“modesta’ peticién de Sessa resultd imposible de satisfacer, puesel total de
granos solicitado erade 18 446 744 073 709 551 615, lo que representaba una cantidad mayor a todos
los graneros del imperio persa. Si se considera que un metro cibico de trigo contiene alrededor de 15000
000 de granos, € total en cuestion supone cercade seis veces o que latotalidad de latierradel imperio
produciriaen un afio.
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FAYOL
Mientras que Taylor se orientaba mas a trabgjo mecanico, Fayol
3.9 Fayol, al darse cuenta| de sefialaba la importancia de que un directivo aproveche lo humano de la
laimportanciadel " cuerpo socidl, organizacion; es decir, la creatividad y sensibilidad del persona en todos
indic6 que es necesario aprovechar los niveles.
talentoy creatividad de los niveles
intermedios; por tanto, dijo que esun
error tibiar de un cuerpo Cuadrosde reemplazo
administrativo mecanico, pues la L )
gente trabaja en laempresa con Fayol denominé cuadros de reemplazo a personal capacitado para sus-
Cuerpo y espiritu. » tituir aun directivo o jefe de &rea. Ello implica que laempresay su direc-
cién siempre estén atentas para tener personal habilitado para el ascenso.
Como parte de la etapa de organizacion, incluy6 la integracion, del
o personal, dandole mucha importancia a las siguientes actividades: reclu-
=8 .10 En palabrasde... tamiento. seleccid itacio
| ENRIQUE amiento, seleccion y gapfaa acion. 3
FAYOL Reclutamiento. Lo defini6 como "la procuracion” (allegarse) de

Francia ocupa un lugar destacadoa  personal adecuado. Dijo: "El buen reclutamiento determina el destino de la
pesar de laescasez desusrecursos — gmpresa.” También, que la dificultad del reclutamiento aumenta en relacion
naturales, gracias asu claro genioala yirenta con g jerarquia "Es pues, de mayor importancia no cometer error
cabeza del progreso delas cienciasy ., R ., .
|sates alguno en la eleccion de los atos jefes’; la sdeccion de ellos es de vital
importancia. La capacitacion y la ensefianza deben vincularse a la educacion
publicay el sector productivo. Fayol consideré que laformacion de gerentes era un asunto
estratégico para Francia. Al darse cuenta que su pais no tenia los suficientes recursos
naturales, se percatd de que una potencia econdmica, como su pais, depende mas de la
capacidad técnicay directiva de su poblacion que de la disposicion de recursos materiales,

-"i- 7J3.10

Integracion : lo que Fayd llamacuerpo sodd
Direccion

Fayol denomina alafuncién dela direccién comando que consiste en hacer funcionar €
cuerpo social. Dicha tarea es responsabilidad de |os gerentes o jefes de las areas de trabajo,
junto con el director general, afin de obtener lo mejor del personal de cada &rea.

Como funcién, la direccion es un arte® asequible por cualidades personales de los
responsables (liderazgo, motivacion y comunicacion), aplicando los principios gener ales
de direccion, conocidos también como principios de administracion. El director es un
coordinador del programa de accién y de las participaciones del cuerpo social.

Coordinacién

Para Fayol coordinar es:

Generar la armonia entre todos |os elementos humanos y materiales para
facilitar el funcionamiento y éxito de la empresa.

Fayol serefiere aladireccion como arte porque requiere mucha sensibilidad, independientemente de que se
requieran datos objetivos.
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En relacion con los elementos materiales, la direccion debe dar 1os recursos materiales
y econdmicos propios de su programa de accidn o estrategia de negocios.

Control
Segln Fayol,  control es.

"Lacomprobacion cie io que ocurre contra ef programa efe accion” (pianes,
| procesos, objetivos y resultados esperados). En pocas palabras, es comparar la
realidad con lo que se establecié en el plan.

_h“,' 31t En palabras de... El término control viene del francés, como ya se dijo: contri-rol; rol
sy ENRIQUE es una lista de actividades por realizar; control esla comparacién de los
FAYOL resultados con lo proyectado a fin de detectar fallas, errores y desviaciones

Bien redlizado, € control esun valioso
auxiliar deladireccion. Puede darle
ciertasinformaciones necesariasquela

para evitar su repeticion. El control se rediza tanto en'las operaciones
contable-financieras como en € desempefio de las personas y sus actos.

vigilanciajerarquizada seriaincapaz de 133.il

suministrar.

INVENTARIO.
Relacion de
materiales o
productos
terminados o en
proceso que se
encuentran en el
almacén de una

SegUn Fayol, la direccion debe tener mecanismos y personas especidizadas
para verificar la calidad, la cantidad y los precios de los productos que hace y/o comercializa
la empresa, inspeccionando 10s INVENTARIOS. También sostiene que |0s registros contables
de las operaciones se deben auditar contable y financieramente. En términos de su época,
sefial6 la importancia de hacer verificaciones (inspecciones) a persona y sus trabgjos; hoy
se les conoce como auditorfasadministrad-vas. ™ 113,12

Fayol sefiala que se deben conocer el objetivo y e acance de los controles (auditorias),
asi como las atribuciones y limites de los auditores, y que éstos deben ser controlados por la
direccion para que exista un control del control. '™ ? ¢i3.13

Hoy en dia, gracias a las computadoras, las empresas pueden controlar en tiempo real

empresa.
(d instante) s lagecucion eslacorrecta. A esto sele llama monitorear.
312 Principios generalesde administracion

En palabras de... . .. ., . .

ENRIQUE "™ Los principios en administracion son guias generales de accion y se les

FAYOL considera universales porque son aplicables en cualquier tipo de organiza
Caracterigticas del auditor (verificador): cion humang; en redlidad, son axiomas (sentencia breve, tan clara que no
O Competente© Imparcial O requiere explicacion). '-"3,14
Honesto Utilizarlos de manera correcta es un arte que exige inteligencia, ex-
© Independiente (no dejarse influir, periencia, decision, mesura (cualidad humana que implica tacto: destreza

ni siquierapor su jefe).

y suavidad en la manera de comunicar algo) y experiencia. La mesura es
una de las principaes cuaidades del administrador, que se forma con |la

préctica
f3.13 En palabras de... En forma textud, Fayol afirma: "Ademés, los principios son flexibles
ENRIQUE FAYOL Un buen control y adaptables a todas las necesidades. La cuestion consiste en servirse de

previene catéstrofes.

dlos; éste es un arte dificil que exige inteligencia, experiencia, decision y
mesura.”
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Fayol dijo que los principios son muchos. No hay un nimero exacto; aunque los mas
importantes, seglin €, son los siguientes:

Principios administrativos de Fayol

Division del trabajo

Autoridad y responsabilidad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacion del interésindividual a general
Retribucion alas capacidades del personal
Centralizacion frente a descentralizacion
Jerarquia

N AN E

©

«CUITAD DE ESTUDIOS 10. Orden
«PERIORES-CUAUTITUUI 11. Equidad

CAMPO 4 .
12. Estabilidad del personal
13. Iniciativa
14. Espiritu de grupo o unién del personal

Laexplicacién de Fayol a cadaprincipio de la administracién se ob-

En palabrasde.. servaen el cuadro 3.3.

ENRIQUE FAYOL
i Emplearé con . . . ) ; )
xdalapaabra"prindipios’, Areas funcionales en las organizaciones en sintesis

ndola detodaideade rigidez.
No hay nadarigidoni absolutoen  Las areas funcionales son claves para una empresa por la actividad que
materiaadministrativa; todoenellaes  reglizan, De manera conjunta, son la division departamental por gerencias
waE'son :g;ﬁde:%?m cUenta Gircuns- encargadas de redlizar trabajos especidizados; la més comin es por su funcion,
m;as%riva%ymbimm pues esto denota una actividad relacionada, aunque también se utilizan otros
criterios, como producto, cliente, geografia o proceso. Las funciones se
relacionan con las profesiones; por gemplo: finanzas con los contadores publicos,
produccion con ingenieros, mercadotecnia y recursos humanos con administradores,
etcétera.

Las areas funcionales de |as organizaciones, como se estudian actua mente, correspon-
den alas de las grandes empresas del sector privado. Las denominaciones cambian segin la
rama comercial, industrial o de servicios en que opera la empresa; por ejemplo: en € sector
hotelero, en las grandes comerciaizadoras, centros comerciales y en los bancos, a la produc-
cion le llaman operaciones. En los gobiernos federal, estatal y municipal tienen sus propias
estructuras (&reas funcionales) con departamentos divididos en secretarias o ministerios, de
las que dependen las subsecretarias, direcciones, jefaturas, etc., con denominaciones dife-
rentes, seguin larama.

El administrador profesional debe estar consciente de que un porcentaje minimo de
empresas son grandes y medianas, que no excede 5%, seglin algunos criterios que las clasifi-
can, por o que € restante 95% son micros o pequefias, las cuales no requieren esas estruc-
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CUADRO 3.3 Principios de la administracion, segun Fayol

Principio 1 Explicacion

DIVISION DEL
TRABAJO 1

Separacion de las funciones de una empresa por grupos de tareas homogéneas, con el fin de lo-
grar la especializacion. En cuanto crece, la empresa requiere de expertos en mercado, produccion,
finanzas, recursos humanos, etcétera. El trabajo debe organizarse de forma que permita esa
especializacién, para "producir mas y mejor con el mismo esfuerzo".

AUTORIDAD Y
RESPONSABILIDAD
2

La autoridad es el derecho de mandar y la capacidad moral para hacerse obedecer. La autoridad
de un jefe viene de las siguientes fuentes: 1) de la empresa, de las facultades para decidir y el campo
de competencia que le da la empresa. 2) De la capacidad técnica y experiencia del responsable del
puesto. 3) De la capacidad mental y moral del individuo. Se distingue en un buen jefe la
autoridad legal inherente a la funcién y la autoridad personal formada de inteligencia, de
conocimiento, de experiencia, de valor moral, de aptitud de mando, de servicios prestados, etc. En
un buen jefe, la autoridad personal es el complemento indispensable de la autoridad legal. La
responsabilidad es una actitud producida en el individuo por las obligaciones contraidas; dicese
comUnmente sobre ella: "El sentido de responsabilidad también es el conjunto de tareas y resultados
del individuo al desempefiar un puesto.” La responsabilidad civil son las penas establecidas por la ley al
que la viola o dafia a un tercero y su patrimonio (...) la responsabilidad es un corolario de la autoridad,
su consecuencia natural, su contrapeso indispensable. No se concibe la autoridad sin la responsabilidad
(...) La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte.

DISCIPLINA 3

Es la obediencia, la asiduidad, el apego a las disposiciones y reglas, el respeto a las personas. Las obliga-
ciones de obediencia, de asiduidad, de actividad y de presencia difieren, en efecto, de una empresa a otra,
de una categoria a otra en la misma empresa, de una regién a otra y de una época a otra. Los principios
disciplinarios son valores sociales que varian en el tiempo y el espacio. La disciplina es
fundamental para la buena marcha de la sociedad y de cualquier organizacion.

UNIDAD DE
MANDO 4

Un colaborador no debe recibir 6rdenes de mas de un superior, pues en todas las asociaciones
humanas, en la industria, en el comercio, en el ejército, en la familia, en el Estado, la dualidad de
mando es una fuente perpetua de conflictos, a veces muy graves. Si el problema se origina en
ordenes de dos superiores, uno inmediato y el otro de mayor rango, debe aplicarse la cadena de
mando.

UNIDAD DE
DIRECCION
5

Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo fin. Esta es
la condicion necesaria de la unidad de accién, de la coordinacién de fuerzas, de la convergencia
de los esfuerzos. Un cuerpo con dos cabezas es en el mundo social, como en el mundo animal, un
monstruo. Le resulta dificil vivir. Se recomienda no confundir el principio de unidad de direccién (un
solo programa) con unidad < de mando (un hombre no debe recibir 6rdenes sino de un jefe).

SUBORDINACION DEL
INTERES INDIVIDUAL AL

Debe prevalecer el interés del grupo y de la organizacion ante el interés personal. Parece que este 1
concepto no deberia de recordarse, pero la ignorancia, la ambicion, el egoismo, la pereza, las debi-

GENERAL 6 lidades y todas las pasiones humanas tienden a hacer perder de vista el interés general en provecho
del particular. Esta es una lucha perpetua.
CORRECTA Y JUSTA Las remuneraciones se establecen con base en las necesidades del puesto y no con base en las

REMUNERACION EN
RAZON DE LAS
CAPACIDADES Y

HABILIDADES DE LAS

PERSONAS

REQUERIDAS POR SU

PUESTO 7

necesidades del individuo.

(continGa)
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CUADRO 3.3 (Conf/nirac/on)

DESCENTRALIZACION
FRENTEA
CENTRALIZACION
8

JERARQUIA

O CADENA

DE MANDO
9

ORDEN 10

EQUIDAD
1

ESTABILIDAD
DEL PERSONAL
12

INICIATIV
A 13

UNION
DEL PERSONAL
14

L os jefes deben delegar funciones en sus subordinados en la medida en que sea posible, de acuerdo con la
funcién, el subordinadoy la carga de trabajo del supervisor y del inferior.

La cuestién de la centralizacion o descentralizacion es una simple cuestion de medida. Si el jefe conserva el
privilegio de dar las directrices generaes, recurre a la experiencia, d criterio o a consejo de sus colaboradores,
puede efectuar una amplia descentralizacion, lo que le permitir concentrarse en lo importante y hacer crecer
intelectual y administrativamente a su personal.

La cadena de mando implica respetar los niveles jerarquicos establecidos. Un jefe no puede ordenar a los
colaboradores de sus colaboradores; a lainversa, un empleado no puede hacer acuerdos con €l jefe de su jefe.
Claro esta que si se esté quemando el edificio y no esta el jefe, entraa su oficinay apaga el incendio; aunque este
caso parezca extremoso, hay muchas situaciones que obligan a actuar con criterio sin apegarse a principio. Lo
importante es no abusar de él, siguiéndolo en lo general.

El orden esla disposicién metddica de las cosas, regular mente clasificadas. El orden debe tener por resultado
evitar la perdida de tiempo y recursos. Lalimpieza es el corolario del orden. Es conocida la férmula "un lugar
para cada cosay cada cosa en su lugar”. En el orden social seria: "un lugar para cada personay cada persona en
su lugar”. Administrativamente, €l refran inglés the right man jn the right place indica el hombre correcto en
el puesto correcto. Esto nos lleva a que una buena organizacion (estructura de puestos y jerarquias) debe
acompafarse de un buen reclutamiento que elimine el nepotismo y el favoritismo.

Todo superior debe ser justo. Fayol explica que usa la palabra "equidad” en lugar de "justicia’ para no
establecer una relacion estricta con el orden legal. La equidad, aunque no es rigida, sefiala el espiritu de dar
trato igual a personal en una misma categoria jerarquica, en un mismo puesto o reglas iguales de
comportamiento interno del personal. Advierte que, en ocasiones por sus méritos, su productividad y su
disponibilidad, las personas son acreedoras a tolerancias; pese a ello, no se puede administrar dando reglas
0 permisos para cada individuo; el horario esigual para todos, como las sanciones por faltas.

Laestabilidad del personal significa que, tanto la empresa como losjefes de grupos de trabajo, deben mantener
al mismo per sonal durante lar gos periodos para generar aprendizajey dominio en el trabajo. El aprendizaje
de un puesto, funcién o proceso requiere tiempo y no puede quedar a simple capricho de un jefe la
permanencia de los empleados. El cambio de personal en un periodo y posicion dados se le Ilama rotacion
de personal, que se mide como indicador de "estabilidad del jefe"; de tal forma que si un gerente
continuamente cambia a sus subordinados, indica que es inestable; no existe la cero rotacién, pero si un nivel
aceptable, seglin lanaturaleza de la empresa, del puesto.

Iniciativa significa iniciar algo sin necesidad de recibir érdenes de un superior. Tanto €l superior requiere
atender problemas sin que se lo solicite su jefe, como a subordinado se le ha de permitir y fomentar la
iniciativa, de forma que el personal actie motu proprio. En la medida en que el personal esté capacitado,
tenderd a ser més auténomo y Util para la empresa. La iniciativa, entonces, es una cuestion de aptitud y
actitud; el buen jefe la fomenta, la propicia y tiene un grado de tolerancia por los posibles errores en que
puede incurrir un colaborador en formacion. La creatividad del personal debe fomentarse, entendiendo por
ésta la capacidad del personal para encontrar nuevas soluciones, las cuales deberan valorarse y aprovecharse por
el superior y la empresa. Fayol escribi6: "En igualdad de circunstancias, un jefe que sabe inspirar la iniciativa
entre su personal es infinitamente superior a otro que no sabe hacerlo.”

A ellolellamé espiritu de cor ps. Fayol se apoyaen una serie de axiomas para apoyar su principio:
O Launion hace lafuerza
O Laarmoniay launién del personal de una empresa constituyen una gran fuerza paraella. En
consecuencia, es indispensable realizar los esfuerzos tendentes a establecerla. O El personal debe sentir
orgullo de pertenecer aun grupo de trabgjo, y solo el jefey laempresalo
pueden fomentar. Hay muchos elementos que generan el sentimiento de pertenencia, desde el
escudo o logotipo de lacompafiia, su historia, laimagen publicade sus productos y servicios, etc.
Hoy, las firmas establecen lemas que identifican al persona o alos clientes con laempresa.
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turas. Sin embargo, las funciones se llevan a cabo por otros departamentos o gerencias; por
egjemplo, en una pequefia empresa, el contador es financiero, asesor fiscal y laboral, y lleva
los asuntos del personal, como néminas, pagos €tc., y en una microempresa, € director o
duefio puede realizar todas las funciones con apoyos muy reducidos en produccion, ventas,
finanzas, sin gerentes. Pero conforme crezca, su empresa necesitara la profesionalizacion de
sus &reas con la creacion de estructuras AonzantaiW ~bifery-su-iWiiAiwxjt?, & nsifidaaiise
(que dependen de la direccion). Sin embargo, es imperioso estudiarlas en gran escala para
comprenderlas mejor y desarrollar €l criterio administrativo (directivo) para traducir los
conceptos cie ias &reas funcionales, como se estudian en grande para adaptarlos a una diver-
sidad de empresas, tanto por su tamafio como por su actividad.

Fayol se basb en un consorcio minero inmenso que requeria de areas que hoy yano se
utilizan; por gjemplo, la seguridad en unaminaes vital y por eso establecié un &rea funcio-
nal de seguridad.

Por tanto, la clasificacion de Fayol que aparece en € cuadro 3.4 junto con la clasifica-
cion més comin de éreas funcionales por empresas en € siglo xxi slo sirve como
referencia historica para conocer su origen. Lo importante es que conozcas de manera
general estas &reas'y, por tanto, a continuacion se describen segun el criterio moderno.

Direccion

Fayol llamé aladireccion general administracion general, y la considerd un area funcional
basica de la que dependen otras funciones, como ventas, produccién y finanzas. Hoy, las
empresas medianas y grandes cuentan con una unidad de personal .

La funcion principa de la direccion genera es elaborar € programa de accion de
largo, mediano y corto plazos, verificar que se cumpla, asi como coordinar
permanentemente las actividades de las otras éreas. ventas-mercadotecnia, produccion,
finanzas y personal o recursos humanos, conforme al plan rector, y las estrategias que
impulsen e desarrollo de la empresa. El titular de la direccion debe tener mucho cuidado
en seleccionar a su personal experto, también conocido como stoff* (cuerpo directivo); su
autoridad es lineodescenden-

e CUADRO 3.4

Areas funcionales Areas funcionales basicas

de Fayol de las grandes empresas

en el siglo xxi

1 Administrativa © Direccién general
2. Técnica © Produccion
3. Comercid )

8 . O Finanzas
4. Financiera
5. Contable O Ventas, mercadotecnia y distribucion
6. De seguridad

O Personal o recursos humanos

" No confundir staff (autoridad experta) con autoridad. En México se acostumbra denominar alos asesor
como staff porgue no tienen facultades de decision, simplemente proponen.
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te, pues aunque tiene expertos como titulares de las dreas funcionales y debe permitirles que
actlien conforme a lo que mejor conviene a la empresa, cuando existe conflicto entre las
aress, @ decide. Su liderazgo es clave: se basaen involucrar alos jefes o gerentes de &reas fun-
cionales en laestrategia. Se encarga de la aplicacion del proceso administrativo asu area.

Aunque su nombre es de origen industrial, esta area es la encargada de producir los bienes
y/o servicios (productos) que comercializa la empresa; se hace cargo del disefio, la calidad,
la programacion de produccién continua en productos de linea, estacional —con articulos
de temporada— o por pedido (por lotes). A menudo, el disefio o distribucion de planta (lay
out) tiene lafuncién de logistica (operaciones de suministro de proveedores o de d macenes
alineas de produccién) y abastecimiento, incluso las compras. Muchas compafiias tienen
un &rea funcional especializada en compras, que, junto con el &rea financiera, determinalos
costos de produccién; asimismo, se encarga de la aplicacién del proceso administrativo de
uaea

Finanzas como area funcional

Su objetivo es & uso 6ptimo del capital. Comprende la blisqueda de recursos en |as fuentes:
bancos, financieras, proveedores, acreedores y programacion de pagos. La funcion financiera
abarca la contabilidad (registro y clasificacion de las operaciones para la generacidn de esta
dos financieros principaes: balance general, estado de resultados y analiticos, costo de pro-
duccion y otros). Esta d&rea también se encarga de resguardar los valores principales de la
empresa y realiza lafuncién de auditoria y/o control. Hoy dia, también debe cumplir con
las obligaciones fiscales y, en las pequefias empresas, con las obligaciones laborales. Se
encarga de la aplicacion del proceso administrativo a su area.

Ventas, mercadoiecniay distribucion como érea funcional

Ventas —conocida hoy en las grandes empresas como mer cadotecnia; también denomi-
nada en menor medida como distribucién— se encarga de vender o distribuir (surtir) a
comercializadores independientes, asi como del control de vendedores (fuerza de ventas)
desde su seleccidn hasta su control. Establece cuotasy prondsticos de ventas en coordina-
cion con el areade produccion.

M er cadotecnia rediza estudios de mercado para conocer a las poblaciones y segmentos
—o0 clases econémicas— que las forman. Comprende la publicidad, la promocion y la
propaganda. Se encargade la aplicacion del proceso administrativo de su area.

Personal o recutsos humanos corno area funcional

Se encarga de proveer y mantener en la empresa al personal altamente calificado para
cada &rea. Esto implica la planeacion, reclutamiento, seleccion y contratacion de em-
pleados. Redliza la politicay sistemas de pagos de sueldos y saarios, incluyendo la némina
semanal, salaria o quincena en el caso de sueldos, junto con € area de finanzas. Asimismo,
Negocia los contratos colectivos de trabajo, los cuales implican las relaciones con los sindicatos
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Se encarga también de la capacitacion y el desarrollo del persona y de establecer |a cultura laboral con los habitos,
principios y valores que favorezcan e crecimiento individual del personal y de la empresa. El titular del area tiene
autoridad en linea para decidir en su area y en asuntos que atafien a toda la empresa en materia de personal; también
es asesor de los jefes de otras areas en materia de motivacion, discipling, etc. Se encarga de la aplicacion del proceso
administrativo de su &rea.

Formacion administrativa segin la Jerarquia

Fayol sefial6 que, conforme se asciende en la organizacion, se requieren mas conocimientos administrativos
(directivos) que técnicos. Por gemplo, un obrero soldador debe ser un experto en su oficio, mientras que su jefe debe
conocer tanto el proceso de soldar como supervisar, y €l jefe de ambos debe saber més de supervision y direccién.
La autoridad superior en una empresa debe conocer todas las areas en forma general y, a su vez, ser un experto en
dirigir.

Creador del Centro de Estudios Administrativos

Este centro se encuentra en Paris, y hoy se conoce como Academia Naciond de Administracion de Paris; dio lugar ala
creacion del Centro de Estudios de Comercio. En Francia, hasta lafecha, las escuelas y facultades de administracion se
[laman facultades de comercio.

Perfil de habilidades de ios administradores

Fayol dice textualmente:

A cada grupo de operaciones o funcién esencial corresponde una capacidad especial. Se distinguen la capacidad técnica, la
capacidad comercial, la capacidad financiera, la capacidad administrativa, etcétera.

Cada una de estas aptitudes se basa en un conjunto de caracteristicas y conocimientos que se pueden resumir asi:

O Cualidades fisicas: salud, vigor, habilidad.

O Cualidades intelectuales: aptitudes para comprender y aprender, juicio, vigor y agilidad intelectual es.

O Cualidades morales. energia, firmeza, valor para aceptar responsabilidades; iniciativa, sacrificio, tacto,
dignidad.

O Cultura general: nociones diversas no exclusivas del dominio de lafuncién gercida.

O Conocimientos especiales. conciernen solo a la funcion, ya sea técnica, comercial, financiera,
administrativa, etcétera.

O Experiencia: conocimiento que se deriva de |la préactica en los negocios. Es €l recuerdo de las lecciones
extraidas de los hechos por €l individuo.
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Andlisis de Fayol

El fayolismo, como corriente de direccidn, se propag6 por todo el mundo, alin esta vigente
y no sufrié las criticas del taylorismo, en tanto se presté a aplicaciones desmedidas que fa-
vorecieron la mecanizacion del ser humano. Fayol ignord laimportancia de la participacion
del colaborador para conformar equipos de trabajo.

A continuacién se enlistan algunas criticas favorables y limitaciones de su teoria:

1. Fayol fue, sin duda, el mas destacado autor de administracion de su época. Fue un
hombre de gran erudicién que supo captar problemas administrativos parallevarlos a
un elevado nivel de abstraccion y, después, presentarlos como teoria, de lacua extrao
grandes conclusiones. Pocos administradores profesionales o précticos lo han igualado.

2. Fayol, a. pesar de ser producto de la ideologia capitalista de su época, presentd gran
des ideas para mejorar la condicion obrera, defendié el reparto de utilidades y penso
en diversas formas deretribuir € trabajo, y, con la aplicacidn de estas précticas, obtuvo
grandes beneficios en las firmas donde trabgj 6.

3. Suinfluencia en lateoria administrativa ha sido sin duda enorme, pues, hastala
fecha, su proceso administrativo y sus principios se aceptan universalmente. La ma
yoriade los autores reconoce su capacidad y adopta su proceso administrativo para
desarrollar susteorias. A sus seguidores se les denomina "fayoleanos".

4. Tanto Taylor como Fayol enfocaron el mismo problema, pero Fayol lo abordd en
forma mas abstractay de dli lo llevé alapréctica. En cambio, Taylor lo observé en el
taler.

5. Fayol conoci6 lateoria de Taylor y la coment6 en su obra. Le critico diversas con
tradicciones, como hablar de organizacion lineal y sostener que un obrero deberia ser
supervisado funciona mente, es decir, por cada especialista, o cua, segiin Fayol, esin
conveniente porque "es peligroso dejar que se extienda laidea de que el principio dela
unidad de mando carece de importancia, y puede violarse con impunidad”. Afiadia que
"sus reservas sobre la organizaci 6n cientifica 0 administrativano me impiden admirar a
inventor de corte répido de acero, al creador de procedimientos minuciosos 'y precisos
de las condiciones en que se gjecuta el trabajo del obrero..."

6. Taylor gercié mayor influencia que Fayol, tanto en Europa como en Estados Unidos,
lo cud eslamentable. Tan intrigados estaban |os franceses con 1os principios de Taylor
gue George Clermenceau, entonces ministro de Guerra, orden6 que en todas las plan
tas bajo su control se aplicaralaadministracion cientificade Taylor.

7. El tiempo ha puesto a Fayol en su justo lugar. Y, sin duda alguna, fue, esy seguird
siendo un autor muy comentado, discutido y basico paralaformacion de un adminis
trador.

WILFREDO PARETO

De sus estudios sobre la distribucion de lariqueza entre las diferentes clases sociales derivo
el Ilamado "Principio de Pareto", al demostrar que 20% de la poblacion poseia 80% de lari-
queza; es decir, los pocos tenian mucho, mientras que los muchos tenian poco, conclusiones
que presentd en formagréfica. Al ocupar cargos en la administracion publica, Pareto aplico
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Problemas

Efecto

FIGURA 3.9 Principio de Pareto (regla del 80-20).

WILFREDO
PARETO

e ]
3.6 Wilfredo Pareto, de
~ nacionalidad italiana, vivio
durante la segunda mitad del
siglo pasado y principios del presente.
Después de titularse como ingeniero
en laUniversidad de Turin, seinstalé
en Florencia. Su interés por las
ciencias sociales, especificamente por la
sociologiay !a economia, le hicieron
abandonar su carrera. Fue llamado por
laUniversidad de Lausana para
impartir la catedra de economia
politica. Colaboré en importantes
revistas italianas y francesas especidi-
zadas en sociologia y economia.

E CAsO
F 3.2

su principio para el estudio y busqueda de solucion de los problemas que
enfrentd, "c-B 3-6

El principio de Pareto se ha extrapolado a diferentes situaciones, y
se ha generalizado para establecer que 20% de las variables causa 80% de
los efectos, por lo que se le denomina Regla del 80-20. Kaoru Ishikawa.
tedrico japonés de la escuela de la calidad total, considera la aplicacion
del Principio de Pareto una de las siete herramientas bésicas para analizar
y resolver problemas originados por mala calidad de los productos. Asi.
el Principio de Pareto resulta de gran utilidad en el proceso de mejora
continua, pues permite determinar las variables causales que mas inciden
en un problema, asi como definir las que deben considerarse en forma
prioritaria pararesolverlo. Por lo general, de acuerdo con el Principio de
Pareto, son pocas las variables que causan la mayor parte del problema,
mientras que un gran nimero de ellas sblo ocasiona una pequefia pro-
porcion (figura3.9).

LA EMPRESA DE ROCIO AVILA

Debido a la repentina muerte de don Algjandro Avila, su hija Rocio heredé la empresa que su
padre fundara quince afios atras, y en la que en los Gltimos diez afios se inicid una etapa de creci-
miento y expansion que permitioé generar ingresos suficientes para mantener alafamilia Avilasin
necesidad de que sus miembros trabajaran en la empresa. Don Alejandro consideraba que entre
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més |g os estuviera su familia de sus negocios mejor para ambas partes, por o que ninguno
de sus hijos se prepard en aspectos administrativos y directivos de empresas.

Con €l falecimiento de don Algjandro la familia se vio obligada a designar a su hija Rocio
como directora de la empresa, y sus decisiones fueron juzgadas como incorrectas por sus colabo-
radores (gerentes de areq). La que més les molesto fue la siguiente: Rocio, después de entrevistar
y seleccionar personal joven (segin ella mas ddcil y dindmico), los designé como asistentes de
los principales gerentes. Los nuevos asi stentes tenian la autorizacion y la obligacién de informar
a Rocio sobre el cauce de los asuntos en las principales areas de trabajo y estaban autorizados
para tomar decisiones. Obviamente, los gerentes seguian tomando las principales decisiones.
Esta situacion gener6 malos entendidos, conflictos y confusiones en los grupos de trabajo de las
diferentes aress.

Con lainformacion anterior, contesta lo siguiente:

1 ¢Existe dualidad de mando?

2. ¢El principio de unidad de direccion queda af ectado? ¢Se retrasa la toma de decisiones?

3. ¢Como se ve afectada la autoridad legal, técnicay moral en una situacién como la anterior?

4. ¢Qué otros principios administrativos se violan con la decision tomada por Rocio?

5. ¢Qué resultados a corto plazo tendra la empresa de don Alejandro?

6. ¢Lerecomendarias a Rocio que tomaraun curso elemental de administracion? ¢Si? ¢No? ¢Por
qué?

RESUMEN
En esta unidad se estudio:

El enfoque clasico dela administracion en dos partes:
Escuela cientificay seguidores (Taylor) Proceso
y principios administrativos (Fayol)

PRIMERA PARTE

Laimportancia del estudio y comprension de las diferentes escuelas o enfoques administra-
tivos. Las aportaciones que en los albores de la administracidn hicieron, entre otros, Charles
Babbage, Henry Robinson Towne, Henry Metcalfe y Joseph Wharthon.

La corriente cientifica de la administracién con su principa exponente: Federico Winslow
Taylor, y sus aportaciones.

Aplicacién del método cientifico alaadministracion.

Establecimiento de estandares de produccion y disefio del producto.
Establecimiento de sistemas de administracion de personal y costos de produccion.
Estudio de tiempos y movimientos.

Principios de la direccion de operaciones.

Seleccion y capacitacion de proveedores.

Integracion del obrero a proceso.
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Sistemas de pago alamano de obra.

Sistemas de costos de produccién.

Establecimiento de autoridad lineofunciona y uso de la autoridad por excepcion, entre
otras.

Se analizaron las principales criticas que recibio € sistema taylorista y las reacciones
ante éste. Se mencionaron algunas aplicaciones empresariales que hizo Henry Ford del taylo-
rismo: uso de banda transportadora en la linea de produccién automotriz, salario minimo
por diay por hora, y jornada laboral de ocho horas, mientras que la préactica comin era que
los obreros trabajasen entre 10 y 12 horas por jornada. También se sefidaron algunas apli-
caciones que tienen como antecedente directo el taylorismo: certificaciones, competencias
laboralesy franquicias, entre otras.

Se revisaron las teorias de los principales seguidores de Taylor: los esposos Gilbreth v
Henry L. Gantt.

Se estudiaron |as principal es aportaciones de Gilbreth y su pensamiento en lo relativo a

Desarrollo de la ergonomia, hoy conocida como ingenieria humana.

Uso de las cdmaras de cine paraanalizar € trabajo.

Organizacion del trabgjo.

Importanciadel uso de las estadisticas y del estudio psicolégico de las relaciones de
trabgjo.

Cadigo de simbolos.

Modelo de proceso administrativo.

Estudio de micromovimientos therbligs.

Creacion dela"listablanca’.

Oooo

examinaron las aportaciones de Gantt:

"Graficos de Gantt" o cronogramas.

Bonificaciones por trabgjo realizado.

Importancia de la aplicacién de la psicologia en las relaciones con |os empleados.
Destact laimportancia del adiestramiento del empleado, hoy llamada capacitacion.
Perfecciond d sistema de simbolos para hacer procedi mientos impresos.

®0000 p OOO0O

SEGUNDA PARTE

Se estudio el enfoque principal de Fayol, quien atribuyé sus logros a la aplicacion consecuente y sistemética de una
serie de principios sencillos, ficaces y universamente aplicables que la experiencia humana, a lo largo de los siglos,
habialogrado, y que él sintetiz6 y adaptd en forma cientifica.

Se analizé laprincipal diferencia entre Fayol y Taylor; €l primero organiz6 la direccién, mientras que Taylor
ordend el trabajoy sus procesos.

Principal es aportaciones de Fayol:

O El modelo de Proceso Administrativo (PA).
O  Su concepcién sobre launiversalidad de la administracion.
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Laimportancia de la ensefianza de la administracion.
Principios generales de la administracion.
Establecimiento de areas funcionales en las empresas.
Centro de estudios administrativos en Paris.
Habilidades administrativas y directivas por jerarquia.

O000®

El modelo de Proceso Administrativo (PA) que propuso Fayol y sus etapas: prevision
(etapa que incluye a la planeacion), or ganizacion, coordinacion, direccion y control.
Asimismo, en esta unidad se estudié el PA actual de algunos autores contemporaneos. En
este punto se incluyé un cuadro comparativo del modelo de PA de varios autores.

Se estudiaron |as etapas del modelo de PA de Farol, quien define:

Administrar: "Prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.”

Prever: "Estructurar el futuro con un programa de accién (plan o proyecto rector de ge-
rencia)."

Organizar: "Congtituir la estructura organica (organigrama) y social (integracion del factor
humano)." Fayol incluye en esta etapalaintegracion social.

Dirigir: "Hacer funcionar a personal."

Coordinar: "Unir y armonizar todos los actos y todos |os esfuerzos.”

Controlar: "Verificar que todo se desarrolle de acuerdo a las normas establecidas y ordenes
dadas."

El modelo de Fayol no considera a la planeacion como etapa independiente, sino que la
incluye en laprevision.

Se estudi6 la planeacion como etapa en los modelos de PA.

Planeacion: Proyeccion de la accion que define objetivos cuantitativos para periodos
especificos; e término més comun es €l anual.

El programa de accion hoy es conocido como estrategia general de accion, proyecto
de empresa ideal (deseada), e involucra atodas las areas, desde sus planes generales de cre-
cimiento y superacion de problemas hasta su control.

Latoma de decisiones es laparte central del trabajo del administrador (este tema se desa-
rrolla ampliamente en la unidad 8). También se estudiaron los términos:

O Objetivos, que son propdsitos concretos alograr.

O Politicas generales, que se definen como guias-orientaciones generales de la accién di-
rectiva para alcanzar € proyecto de negocio; se establecen cada que se genera un nuevo
proyecto.

O Normas, que son guias de accion permanentes y especificas.

O Los procedimientos (permanentes) y los programas son planes que se establecen para
el logro de objetivos particul ares.

Q Losproyectos son estudios especificos sobre nuevos negocios.

Se estudi6 la manera en que George Terry, Agustin Reyes Ponce e Isaac Guzman
Valdiviadefinen la planeacion.

Farol, en su modelo de PA, llama cuerpo socia ala organizacion y da mucha importan-
ciaal elemento humano en esta etapa. Sefiala que € nimero de dependientes de un puesto
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no debe exceder de seis (méximo ocho), porque se generan pérdidas de control directivo a
excederse. Esto se conoce hoy como tramo de control (nimero de personas que reportan
aun solo jefe).

Como parte de la etapa de or ganizacion, Fayol incluy6 laintegracion del personal, dan-
dole muchaimportancia alas siguientes actividades: reclutamiento, seleccion y capacitacion.

Fayol denominaalafuncion de la direccién comando que consiste en hacer funcio-
nar €l cuerpo social.

Fayol define la direccion como arte que puede lograrse por cualidades personales de los
responsables (estas cualidades son: liderazgo, motivacion y comunicacion), aplicando los prin-
cipios gener alesde direccidn, conocidos también como principios de administracion.

Para Fayol coordinar es. "Generar la armonia entre todos los elementos humanos y
materiales para facilitar el funcionamiento y éxito de la empresa.” Segin € mismo autor,
control es"Lacomprobacion delo que ocurre contra el programa de accion'.

En términos de su época, Fayol sefidé laimportancia de hacer verificaciones (inspeccio-
nes) a personal y sustrabgjos, actividad que hoy se conoce como auditor iasadministrativas.

Principios administrativos de Fayol
Division del trabajo

Autoridad y responsabilidad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacion del interésindividual a general
Retribucién alas capacidades del personal
Centralizacion vs. descentralizacion
Jerarquia

Orden

Equidad

Estabilidad del personal

Iniciativa

Espiritu de grupo o unién del personal.

D000 000O®OOB®OO

Se estudiaron las areas funcionales de las organizaciones en la época de Fayol y seles|
compard con el enfoque contemporaneo.

Se vio que, de manera conjunta, las &r eas funcionales son la division departamento,
por gerencias encargadas de redlizar trabajos especializados; lamas comin es por su funcién,
ya que esto denota actividad relacionada, aungque también se utilizan otros criterios, conwj
pueden ser: por producto, cliente, geografia o proceso. Las funciones estan relacionadas cor-
las profesiones (por gjemplo, finanzas con |os contadores publicos, produccion con ingenie- |
ros, mercado tecniay recursos humanos con administradores, etcétera).

Seguin Faral, las habilidades que deben tener los administradores en diferentes nivelesde _£j
organizacion son:

O Cudlidadesfisicas
© Cudidadesintelectuaes
© Cudidades morales
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Cultura general
Conocimientos especiales
Experiencia

El fayolismo como corriente de direccidn se propag6 por todo el mundo, sigue estando

vigente y no sufrié las criticas del taylorismo.

Las teorias de Fayol como antecedente de la técnica administrativa especializada se

denominan Planeacion Estratégica (PE).

El "Principio de Pareto" (Regla del 80-20), de Wilfredo Pareto, se desarroll6 a partir

de sus estudios acerca de la distribucion de la riqueza entre las diferentes clases sociales.
El "Principio de Pareto" demostrd que 20% de la poblacion poseia 80% de la riqueza; es
decir, las minorias tenian mucho, mientras que las mayorias tenian poco, conclusiones que
present6 en forma gréfica

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

A OWDN P

© 00 ~NOo O

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24,
25.

. Describe qué se entiende por escuela o corriente cientifica.

. Enuncialas principales aportaciones de Charles Babbage.

. Enuncialas principal es aportaciones de Henry R. Towne.

. ¢Qué observd Taylor en la Midvale Steele Co., en relacion con laforma de traba-

. Mencionalas principales obras publicadas por Taylor.

. Enuncialas principales aportaciones de F. Taylor.

. Explicalos principios de direccién de operaciones que propuso Taylor.

. ¢QUuEé propuso Taylor en relacion con la planificacion del trabajo?

. Define qué es un estandar de produccion en relacién con tiempos y calidad del

producto.

Analizay evallalas aportaciones de Taylor.

Describe lasreacciones al abuso de las aplicaciones del sistemataylorista.

Menciona algunas criticas hechas a sistemade Taylor.

Menciona a gunas aplicaciones actual es que se basan en las teorias de Taylor.
Enuncialas aportaciones de los esposos Gilbreth.

¢Paraqué sirve la estadistica en la administracion, segin Gilbreth?

Menciona algunas aplicaciones actuaes que se basan en las teorias de Gilbreth.
Describe e indica las principales aportaciones de Henry L. Gantt.

Explica qué es una gréficade Gantt y paraqué sirve.

Sefialalas aportaciones de Fayol alateoriaadministrativa.

Indica qué diferencias se pueden encontrar entre el enfoque de Fayol y el de Taylor.
Menciona el nombre de la obra en que Fayol presenta su contribucion alateoria admi
nistrativa.

¢Qué significa"universalidad de la Administracion”?

Enlistalasfases del proceso administrativo propuesto por Fayol.

¢Quées prever, segin Fayol?

¢Qué es organizar, seglin Fayol?
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26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

41.
42.

43.

ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

¢Quéesdirigir, segin Fayol?

¢Qué es control, segin Favol?

Enuncialos principios administrativos de Fayol.

Explicaqué es un areafuncional.

Dibuja un organigrama con las areas funcionales de las empresas grandes en México.
De acuerdo con Fayol, ¢seria correcto decir que launidad de mando significa que todos
los miembros de una organizacion deben perseguir € mismo objetivo?
Explicalarelacion que existe entre autoridad y responsabilidad, de acuerdo con Fayol.
Mencionalas consideraciones que hace Fayol respecto ala estabilidad del personal.
Enunciala definicion de disciplina que da Fayol .

¢Queé dice Fayol respecto delainiciativay como ladefine?

Explica qué significa equidad, segin Fayol.

Sefiala por qué es importante ladivision del trabajo.

¢Queédice Fayol respecto a orden?

Sefialay describe |as areas funcionales mencionadas por Fayol.

De acuerdo con el perfil del administrador propuesto por Fayol, ¢qué cualidades debe
tener el administrador?

Elabora un resumen de andlisis critico sobre €l valor de las aportaciones de Fayol.
Menciona cud es el nombre de latécnica administrativa especiaizada en prevision que
esta basada en lateoria de Fayal.

Explica brevemente en qué consiste el Principio de Parelo.
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ESCUELA DE LAS‘ RELACIONES
HUMANAS

OBJETIVOS

Al finalizar |as actividades de esta unidad, € estudiante debera:

O Vdorar d desarrollo de los estudios de la Planta en Hawthorne y |as aportaci ones de Elton Mayo respecto alos grupos
en la organizacion, la organizacion informal y laimportancia de la comunicacion.

O Andizar laslimitacionesy errores de esta escuel a, principalmente por considerar ala organizacion como unidad
socia y econdmicamente aidada.

© Explicar las aportaciones de | os discipul os de Elton Mayo.
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ANTECEDENTESY ORIGEN

Para comprender la escuela de |as relaciones humanas es necesario ubicarse en € escenario producido
en Estados Unidos después de |a Primera Guerra Mundial. Tanto los efectos de esta conflagracion
como e abuso del sistema de Taylor (taylorismo) generaron un gran desempleo y, en generd,
condiciones de "explotacion” de los trabajadores en las industrias. Estos acontecimientos acarrearon
reacciones sociaes que culminaron con conquistas laborales por mejoras en las jornadas de trabajo y
prestaciones, que hasta la fecha se conservan en empresas del mundo entero; por otro lado, todo esto
fue e caldo de cultivo para desarrollar una conciencia sobre la importancia del ser humano en la
produccion, por lo que diversas empresas en Estados Unidos iniciaron estudios sobre e factor
humano, su motivacion y su relacion con la productividad. La globaizacion de la economia y las
crisis econdmicas en esta primera década del siglo xxi han producido desempleo y nuevas formas de
explotacion. Durante e siglo pasado, estas condiciones se repitieron por ciclos y aparecieron
corrientes humano-relacionistas que hoy, en € siglo xxi, tienen otro nombre, de cada una de las cuales
podemos aprender técnicas aplicables y vigentes. En ocasiones, hay autores que retoman €l mismo
discurso y solo le cambian el nombre.

Son muchos los tedricos importantes que han formado este pensamiento: incluso agunos, aunque no
estén reconocidos por las universidades ddl mundo, influyeron mucho en los aspectos motivacionaes del
ser humano, como Elbert Hubbard, quien en 1889 escribié un articulo titulado "Mensgje a Garciad'. Este
articulo ha sido reproducido millones de veces y tenia por objeto resdtar laimportancia de la iniciaiva
del subordinado parala consecucion de unameta.

En la segunda década del siglo pasado se iniciaron cursos sobre relaciones humanas. El primer
libro de direccion de empresas con enfoque participativo, destinado a programas de educacion
universitaria, aparecio en la Universidad de Harvard, en 1911.

Dale Carnegie cred un curso sobre relaciones humanas y escribié el famoso libro Como ganar
amigos einfluir en las personas, del cua se han vendido millones de gjemplares.

Los primeros estudios cientificos de las relaciones humanas datan también de la década de los afios
veinte del siglo pasado. Esta doctrina surgié y adquirié fuerza como consecuencia del desarrollo de la
industria, y la produccion en serie aument6 latension nerviosade |l os obreros.

Ante esta situacion, los empresarios y |os estudiosos de la administracion se vieron obligados a
andlizar el problema desde | os puntos de vista psicol égico y sociol égico.

APARICION DE LA ESCUELA

En este clima nacié la escuela de las relaciones humanas, o humano-relacionista, de la cua Mary
Follet y Elton Mayo fueron los autores mas significativos. Mas tarde se difundieron los primeros
estudios sobre la dinamica de grupo o equipos de trabajo de Kurt Lewin, base de las técnicas de
equipos de trabgjo.

MARY PARKER FOLLET

Fue una abierta critica del taylorismo, pues afirmaba que Taylor sélo tomaba en cuenta aspectos
mecanicistas y olvidaba aspectos psicosociales. También fuelaprimera mujer en se-
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fdar que la especializados en management (direccidn), con fundamentos cientificos, y no solo basarse en
direccion generd la experiencia de la persona y/o CUALIFICACIONES personales.
de las empresas y

cualquier puesto

directivo requieren % Mary Parker Follet consider6 que
de mas
profesionalismo,
en e sentido de
que los ocupantes
de dichos puestos
necesitan estudios

O Loesencia de trabgjo directivo estd en €l uso de laautoridad y en su
forma de coordinar a grupo humano. O Lasorganizacionesy su
direccion estén en " conflicto" permanente.

— MARY PARKER

FOLLET Seglin Parker Follet, eso es "bueno” porque e conflicto es una fuente
E’ | (1868-1933) importante de informacion de las diferentes visiones de como resolver
problemas. Si el jefe sabe utilizarlos en juntas de trabajo, la gecucion de
;S‘gdoc:g;dzseel’;a“ da todos sera coordinada.
primera mujer con estudios El término conflicto, como lo manej6 esta autora, no tiene el signi-
profesionales en psicologiay ficado exacto con que se mangja en espafiol; en realidad es mejor utilizar
sociologia que estudio el el concepto de debate o discusion. Un equipo de trabgjo bien coordinado
factor humano en laem- forzosamente necesita en sus juntas de trabajo analizar los problemas y

presay laformadedirigirlo.
Asimismo, analizd afondo €

papel del jefe (supervisor,

sus posibles soluciones. Cada solucién conlleva de manera inevitable
cambios o afectaciones en algunas éreas, por |0 que los equipos de trabajo

gerente, etcétera). tienen que aprender a discutir constructivamente, y en esto el director
Follet escribi6 La administracion o jefe del grupo debe tener habilidad para conducirlos y aprovechar la
como profesion, libro en e que destaco informacion que generan. Y si no se llega a un acuerdo, & debera decidir
laimportancia de la aplicacion de lo que mejor convenga al proyecto de empresa. La habilidad de coor-
método cientifico aplicado alos aspec- . q = . 9 p_ Y p_ ’ . ;
tos psicosociales, organizacionalesy la dinar y conducir juntas exige aprender a dialogar, es decir, platicar para
relevanciadel hombre en laorganiza- acumular ideas sin discusiones, asi como aprender a discutir, lo cual sig-
cion. Otras obras suyas son Libertad y nifica que "las partes en conflicto" deben argumentar los beneficios que

coordinacion y Conflicto constructivo,

Y o sus ideas produciran ala empr sin agredir alos demésy sin mezclar
poder y dinamica administrativa. P presa, g y

sentimientos o resentimientos en el debate.

H 4.1 Hay que aplicar la norma cientifica a toda la administracion del negocio; en laactualidad es
muy frecuente que se le aplique a s6lo una parte. La administracién de empresas incluye:
===

1. El lado técnico, como habitualmente se llama: un conocimiento de produccion.
2. El lado personal, un conocimiento de como tratar a los dirigidos con bases cientificas
y psicologicas.

Mientras el primer aspecto ya se reconoce como una materia susceptible de ensefiarse, se
piensa a menudo que el Ultimo es un don que algunos hombres poseen y otros no. Es decir,
una parte de la administracién de empresas se apoya en la ciencia, mientras que se creiaque la
otra nunca podria estarlo.*

* Extracto tomado del libro La administracion como profesén, deMary Parker Follet.
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El director, o jefe de grupo, debe escuchar con atencién lo que se expone y lo que se puede estar ocultando
para decidir sobre puntos muy anaizados, afin de avanzar cuidando que las partes gjecuten lo acordado. Todo esto
implicalacoordinacion que destaco Parker Follet.

No cabe duda de que las aportaciones de Follet ayudaron a modificar el concepto mecanicista tayloriano que
solo vela a las personas como engranes y autOmatas, simples gecutantes de fases de procesos establecidos en
manuales (como en la peicula Metropolis [Fritz Lang, 1929]). Follet abrio la puerta a nuevas posibilidades de
desarrollo de la empresa para aprovechar € conflicto, como ya se menciono, entre los coordinados o areas
funcionales de cada empresa.

Follet asegur6 que es parte de la naturaleza humana formar parte de grupos sociales: familia, religion,
empresa, generacion escolar, etc., y por tanto, ninguna persona se puede sentir completa a no ser que pertenezca a
alguin grupo social. Establecio que € ser humano genera una fuerza gracias a que combina en |os eguipos de trabajo
sus diversos talentos para alcanzar algo mayor, de manera que esta dispuesto a discutir sus puntos de vista acerca
de las soluciones que su perspectiva 'y capacidad técnica le proporcionan, en ocasiones con pasion. La empresa debe
permitir una "confrontacion" —discusiones—, sin perder de vista los objetivos; por esto, el supervisor no debe
permitir que se rompa ladisciplinay se produzcan agresiones personal es.

TEORIA DEL CONFLICTO DE MARY
PARKER FOLLET

Segun la teoria de Taylor, todo se podia contemplar en los manuales, o que es unafaacia, pues en la préctica hay
muchos asuntos y situaciones que implican gustes continuos a los proyectos de empresa 'y € cumplimiento de
metas y objetivos. Parker sefialatres formas de resolver los problemas de |a organizacion:

1. Predominio
2. Compromiso (acuerdos insanos)
3. Conflicto constructivo

$

g
I Predominio. El jefe decide lo que fortalece el autoritarismo de ladirec-I cion. No se realizan
juntas de trabajo.

Compromiso (acuerdos insanos). En la politica, los legidadores tienen objetivos
divergentes, pero necesitan los votos de los demés para sacar adelante sus propuestas, 10 que a su vez los
obliga a comprometer sus propios votos, aunque consideren que apoyan, en agunos casos, propuestas
inadecuadas y contrarias a su ideologia ("yo te apoyo st me apoyas’). De ese modo, las camarillas se
apoderan de la empresa sin tomar en cuenta a usuario o cliente, que precisamente es quien genera los
ingresos de laempresa.

En las organizaciones, los departamentos se hacen concesiones mutuas, lo cual constituye una préctica
insana.
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Conflicto constructivo. Mary Parker consider6 que € conflicto constructivo es
tareadel jefe: convocar continuamente ajuntas para coordinar la accion colectiva

Para Mary Parker Follet existe una diferenciaentre poder y autoridad. Esta Gltimaes en
esenciamoral: es  reconocimiento socid interno, admiracion por sus cudidades moraes, sus
logrosy su efectividad en laempresa; mientras que € poder es € uso exclusivo de lajerarquia
y laacumulacion de influenciaen beneficio personal o delacamarillaen e poder.

Follet ingtio en la participacion de todos los niveles, € entrelazamiento y la integracion,
para que todos trabajen en forma coordinada. Segun ella, no hay que preguntar ante quién
se responde, sino de qué se responde.

GEORGE ELTON MAYO Y LOSESTUDIOS
DE HAWTHORNE

Esguema de los temas de estudio:

LaWestern Electric, |os estudios de Hawthorne
y Elton Mayo

Experimentos/investigaciones

ELTONMAYO < Hallazgos significativos paraladireccion de equipos de trabao
Ventgjas de laentrevista Grupos formales e informales Andlisis
critico de Elton Mayo

Elton Mayo fue el autor més destacado en el campo cientifico de las relaciones hu-
manas; agunos datos biogréficos aparecen a margen. Este autor se hizo famoso por sus
intervenciones en la Western Electric (WE) después de que un grupo de psicélogos habian
fracasado en los experimentos para demostrar la relacion psicolégica y socioldgica con la
productividad. Para entender |a base de su teoria se requieren comprender los estudios pre-
vios que realizé la compariia. '~f- B 4.2

| ELTONMAYO
| 2 (1880-1949)

Sociélogo australiano

experto en psicologia, fac-
tores sociales y relaciones
industriales.

Escribio su obraLos
problemas humanos de una
civilizacion industrial en
1933.

LA WESTERN ELECTRIC COMPANY.
ESTUDIOSPREVIOSA ELTON MAYO

Los estudios de la Western Electric (WE) en Hawthorne, pueblo industriad
de lllinais, Estados Unidos, son mundia mente conocidos y unareferencia
obligada para entender la base cientifica del comportamiento humano
en laempresa. En la WE, una gigantesca empresa con mas de 40 mil tra-
bajadores en lineas de produccidn, se inicid la observacion, con registros
rigurosos, delarelacion entre varios elementos fisiolégicos y la efectividad
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dd trabgo. Encontré sorprendentes efectos, por lo que conviene leer con cuidado los pasos de
experimento para comprender, en primer término, cdmo se hacen, y en segundo, la validez de las
conclusiones para efectos de dir eccion de per sonas.

En la WE, antes de la incorporacion de Elton Mayo, los investigadores establecieron en varios
puntos de produccion independiente grupos homogéneos de experimentacion y de control; en
los primeros (de experimentacion) aplicaron variaciones en la iluminacion y registraron sus
resultados en la produccién. Dejaron sin iluminacion alos grupos de control con € fin de saber, por
comparacion, €l efecto causal. Como cuando en casa tenemos dos plantas de ornato en maceta de la
misma variedad y antigliedad; por ejemplo, margaritas, y una de ellas esta expuesta a la luz directa
del sol y, como efecto de lafotosintesis, da mas flores que laotra. Claro que si esto sucede en la casa
de un cientifico, a observar este fendmeno va a invertir las condiciones por periodos iguales, tantas
veces hasta que comprueba e fendmeno. Nuestro cientifico identificara con una sefial, color, listén
diferente, tanto a la maceta de control como a la de experimentacion para medir cuanto afecta la
luz.

Después de incrementar la luz a los grupos de experimentacion en la WE descubrieron que la
produccion aumentaba, y, con rapidez, concluyeron que laluz era determinante; sin embargo, y para
su sorpresa, al revisar la produccion de los grupos de control encontraron que también en éstos se
habia incrementado, por lo que sus conclusiones no eran vélidas. Toda esta confusion obligd a esta
empresa a solicitar los servicios de la Escuela de Comercio de Harvard, institucion que designé a
Elton Mayo, E J. Roethilisberger y W. J. Dickson para que continuaran las investigaciones.

Lo primero que hicieron Elton Mayo y sus colaboradores fue reconocer que estaban ante un
fendbmeno administrativo importante. A partir de su entrada, se realizaron tres experimentos
fundamental es para la administracion. Estos son:

Primer experimento:  Laimportancia dela participacion humana
Segundo experimento: Laimportancia dela comunicacion

Tercer experimento: Efectos socialesy los gruposinformales

PRIMER EXPERIMENTO

Laimportancia de la participacion humana

Al observar los resultados de la investigacion sobre iluminacién, Mayo opind que estaban ante un
fenébmeno de carécter psicolégico que obligaba a interrogar a los trabajadores para conocer sus
opiniones sobre la causa. La respuesta de los obreros fue que, a ser seleccionados, se les invitd a
colaborar con el experimento e incluso se sustituyd a algunos capataces por 0tros Supervisores con
estilos de mando menos agresivos, pues antes se utilizaba el temor y la amenaza continua para
corregir la conducta.

Elton Mayo observé que lafalaen el experimento radico en la convocatoriay € conocimiento
que tenian los obreros de ser observados, por lo cual llegé ala conclusion de que el sentimiento de
participacion y e tomarlos en cuenta fueron las causas principaes de incremento de la
productividad.
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Con base en este primer experimento, tomaron la decision de entrevistar a todo €
persondl, con € fin de conocer su opinion sobre €l sistema y estilo de autoridad de los ad-
ministradores de equipo de trabajo. Al principio, la WE se resistio a que sus jefes de grupo
(capataces) fueran "juzgados' mediante las entrevistas, pues consideraron que se ponia en
peligro & principio de autoridad; ademés, fue una sorpresa que Mayo detectara que la mala
autoridad se debia d etilo autoritario de los jefes de grupo, toda vez que la WE consideraba
que sus jefes eran perfectos.

SEGUNDO EXPERIMENTO

Laimpartandade |a comunicacion

Mayo y sus colaboradores, al darse cuenta de que € factor humano en la WE no estaba
integrado ala empresa ni a sus objetivos, necesitaba generar informacion con base cientifica
sobre lo que opinaba € personal de linea (obreros) acerca de laempresay |0s supervisores,
por lo que comenzé unainvestigacion por medio de entrevistas a casi 22 mil operarios. En
un inicio, la empresa elaboré un cuestionario de opcion maltiple; por gemplo: La
comunicacion con SU SUPErvisor es:

o) Exceente

b) Muy buena
0 Buena

d) Regular Maa
e)

Sin embargo, a aplicar las pruebas piloto (ensayo previo), se descubrio que
esetipo de cuestionario cerrado no era Gtil paralos fines que se pretendian, porque
las preguntas y las respuestas podian estar sesgadas y llevar tendencias de la
mentalidad de los investigadores y de la propia empresa, por lo que se cambio €
sistema a entrevista abierta, y se eliminaron en consecuencia las respuestas y se
dgi6 en libertad a los trabgjadores para que se explayaran, tanto como quisieran,
sobre preguntas claves asuntos medulares de la comunicacion; por giemplo, ¢qué
opina de la empresa?, ;qué opina de la gerencia?, ¢qué opina de su supervisor?, ¢y
de sus compafieros?, entre otras.

Mayo se dio cuenta de que los entrevistadores deberian ser gjenos alaempresa, de
forma que no estuvieran contaminados por los ambientes politicos, chismes y
resentimientos internos; ademés, deberian tener un entrenamiento previo, pues, seglin
Mayo, "hay pocas personas en este mundo que hayan encontrado a alguien
inteligente, atento y ansioso de escuchar sin interrupcion”. Habia observado que los
capataces, supervisores, e incluso algunos gerentes, nunca daban oportunidad al
obrero de hablar y expresar sus opiniones. Para lo anterior, fue necesario preparar a
los entrevistadores a que aprendieran a escuchar y se formul6 un pequefio manual con
las guias generales pararedlizar esatarea

No confundir el principio de autoridad de Fayol con el aforismo "principio de autoridad”. Este se
refiere al sistema global de autoridad que tiene una persona o una organizacion, y establece que cualquier
falta de respeto a cualquier autoridad pone en crisis la autoridad de todos los niveles. La falta de respeto a
un jefe sienta un precedente que puede contaminar a todala empresa.
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GUIASGENERALESPARA REALIZAR LA ENTREVISTA

1 Prestetoda su atencidn ala persona entrevistada. Haga que €llo sea evi

dente.

Escuche, no hable.

. Nunca discuta, nunca dé consgjos.

Preste atencién a

a) Loqueéd deseadecir.

b) Lo qued noquieredecir.

€) Loqued no puededecir sin ayuda.

5. Mientras escucha, trace provisionalmente, para correccion subsecuen
te, e patron de lo que se expone ante usted. Para comprobacién, resuma
de vez en cuando lo que se hadicho y hagalo presente para su comenta
rio (por gemplo: "¢esesto lo que me estadiciendo?'). Haga esto siempre
con lamayor precaucion, es decir, aclare pero no afiada ni cambie €l
sentido.

6. Recuerde que todo lo dicho se tiene que considerar un secreto perso
na y no divulgarse. (Esto no impide ladiscusion entre colegas profesiona
les, ni dguna forma de informe plblico con las precauciones debidas.)

AN

El siguiente texto formaba parte de las indicaciones para los entrevistadores: "Se ha
dicho que e entrevistador no tiene autoridad formal y que no toma accién. La
accion solo puede ser tomada por la autoridad debida, y a través de la linea de
autoridad; no obstante, € entrevistador contribuye mucho a facilitar la
comunicacion, tanto hacia arriba como hacia abajo, en esa linea. Lo hace, primero,
mediante la iminacién de la distorsén emociond y la exageracion; segundo, su
labor ayuda en forma manifiesta a la exposicion exacta y objetiva del agravio que
sustenta las diversas quejas. Como preparacion para € gercicio de la
responsabilidad directiva sin duda es necesario ensefiar a los futuros gerentes a
manifestar con lucidez su conocimiento e ideas. Pero, S van a ser administradores, es
mucho mas necesario ensefiarlos a escuchar con cuidado 1o que digan los demas.
S6lo & que sabe cOmo ayudar a otras personas en la expresion adecuada puede
desarrollar las muchas cualidades exigidas por una verdaderamadurez de juicio.”

Hallazgos significativos parala direccion de equipos de trabajo

Al concluir lainvestigacion se comprobd que los empleados abrigaban profundos rencores contra
la organizacién y, més que nada, contra los supervisores, situacion comin en su €poca; pero
gracias a la entrevista profesional a cargo de personas expertas y agjienas a la compafiia, estos
resentimientos afloraron en virtud del efecto catértico (expulsion de frustraciones) que produjo la
entrevista, cuyas consecuencias terapéuticas fueron que las
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personas se sentian mejor paratrabajar en laempresay con sus supervisores, por €l simple
hecho de haber sido escuchadas.

En pleno siglo xxi no se consideran estos efectos y beneficios como los aprecio Elton
Mayo porque, en la actudidad, la poblacion tiene més educacion y los supervisores conoci-
dos en la época de Mayo como capataces —hoy [lamados lideres— sdlo sabian "oir" pero no
escuchar, lo cual es una habilidad que debe aprender y dominar el administrador profesio-
nal. En el siguiente cuadro aparecen textos de Elton Mayo relacionados con las entrevistas.

VENTAJASDE LA ENTREVISTA

I.LEl descubrimiento inicial es que la entrevista ayuda al individuo a
desembarazarse de complicaciones emocionalesinltiles y a expresar su
problema con claridad. Entonces esta en condiciones de darse un buen
consgjo asi mismo; un proceder mucho mas eficaz que recibir consegjo de
otro. Y ahe citado casos de esto a exponer la"descarga emocional .

2. Laentrevista hademostrado su efectividad para ayudar al individuo a
colaborar con mayor facilidad y satisfaccion con otras personas, comparieros
de trabajo o supervisores, con quienes esta en contacto diario.

3. Laentrevistano solo ayuda al individuo a colaborar con su propio equipo
delabor, sino que también desarrolla su deseo y capacidad de trabajar mejor
con ladireccion.

4. Més aladetodo esto, la entrevista tiene unaimportancia inmensa parala
capacitacion de los gerentes.

5. Laentrevista ha demostrado ser una riente de informacion de gran valor
objetivo parala administracion.

Conclusionesde Elton Mayo sobre el segundo experimento

1

Los sentimientos, estados de animo y factores subsecuentes ejercen una influencia

decisiva sobre la productividad.

Los obreros no estan en condiciones de detectar las causas de su descontento y, por

tanto, durante la entrevista es necesario ayudarles a determinarlas, porque muchas de

estas causas se deben alas particul aridades de su caréacter, alas relaciones con su familia

y aotras circunstancias.

Se descubri6 que la entrevista servia de terapia porque la gente se desahogaba al
hablar de su problemay lograba una "descarga emocional” que "calmaba sus tensiones
emocionaes’'.

El experimento demostrd que junto alos sentimientos personales existen "actitudes
grupaes'.
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TERCER EXPERIMENTO

Efectos socialesy losgruposinformales

Fue precisamente uno de los colaboradores de Mayo, Lloyd Warner, quien indicd que las
actitudes no estan aisladas y que por lo mismo no se debe estudiar €l animo de los
obreros por separado, pues ellos " no son tan sdlo individuos, sino colectividades con
reglas propias de relaciones mutuas' . Las observaciones de Warner se comprobaron en la
tercera etapa de |os experimentos de Mayo y sus colaboradores, fase en la que observaron las
variaciones de la productividad en relacién con los incentivos econémicosy el efecto de
las relaciones sociales sobre ella. Descubrieron lo siguiente:

1. Los incentivos econdémicos tienen poca repercusion sobre la productividad debido
alasideas de los trabajadores, quienes piensan que sélo son mecanismos que favorecen
alaempresa

2. Lostrabajadores mantienen una estrecha relacion entre si; generan valores,
creenciasy una cultura o visién general con ideasiguales, en la mayoria delos
trabajadores, sobrelo que esla empresa.

Hoy en dia, las empresasintervienen en la cultura paraque lasideas de los indivi-
duos concuerden con lamision y objetivos de |a organizacion.

De acuerdo con € punto dos, Elton Mayo afirmé: "Ni las relaciones formales de
autoridad y colaboracién ni los incentivos econémicos determinan la conducta, sino que
surgen relaciones esponténeas de amistad entre los miembros, muy independientes de las
prescripciones oficia mente establecidas. Los trabgjadores no estan desorganizados, sino que
constituyen grupos sociales muy estrechamente relacionados que determinan la conducta
individual y establecen normasy valores.”

Grupos formales e Informales

Mayo observé que los obreros despreciaban a los que transgredian las pautas establecidas, ya
sea que trabgjaran de més o de menos, y alos apegados ala autoridad y susreglas. Concluy6
que e nivel de productividad y el comportamiento individual dependian de los grupos
informales, los cuales moldean la culturaen la empresa.

*j Mayo estableci6 la clasificacion de grupos en formales einformales:

El grupo formal esta constituido por jerarquias de autoridad y fun-
ciones de cualquier organizacion, sin importar € tamafio. El sindicato y sus
jerarquias pertenecen al grupo formal.

El grupo informal es producto de larelacion socia de las personas en la em-
presa (organizacion). Con € tiempo surgen lideres, vaores compartidos, reglas de
comportamiento y tradiciones. También surgen subgrupos formados por amistad,
sexo, religion, sentimiento de clase: obreros, directivos; estos Gltimos se conocen en
labibliografia anglosajona como trabajadores de cuello blanco.
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Para Mayo, €l grupo informd tiene mas influencia en la productividad, y cuan-
do entra en franca oposicién con la direccion de la compafiia polariza las relaciones
peligrosamente, y pone en jaque la existencia del negocio.

Mayo destaca que cuando la autoridad formal logra ser parte del grupo informal, tiene
laposibilidad de generar un liderazgo.

ANALISIS CRITICO DE ELTON MAYO

Los estudios de la Western Electric, de Mayo y colaboradores, son de vital importancia
para comprender € aspecto humano en las empresas. La participacion es fundamenta para
integrar a trabajador a la compafiia, y a sus resultados. La comunicacion de un equipo de
trabajo es basica. Todo administrador —director, jefe y supervisor— requiere mejorar la
comunicacion si quiere formar un equipo de trabajo entre sus miembros. La clasificacion
de los grupos en formales e informales es un conocimiento fundamental del administrador
profesional, s deseallevar ala empresa a sus objetivosy mision.

ESCUELAS POSTERIORES A MAYO

A partir de los experimentos de Elton Mayo se desarrollaron mltiples estudios sobre los
aspectos socioldgicos y psicologicos del individuo y los grupos de trabajo. Son mlltiples las
corrientes de las teorias de la motivacion y €l aprendizaje, asi como del comportamiento
social en la empresa. Aqui destaca Kurt Lewin, quien generd las técnicas de dindmica
de grupos. A éstos en la actualidad se les conoce como equipos de trabajo, los cuales se
estudian para apoyar a |os supervisores, gerentes, etc., en sus formas de dirigir y motivar a
las personas.

KURT LEWIN

Kurt Lewin sobresalio por sus investigaciones sobre los equipos de trabgje y técnicas para mejorar la

KURT LEWIN

(1890-1947)
Psicélogo
estadounidense de
origen dlemén. Llevo a
cabo importantes
udios acercade
dindmica de arupos.

comunicacion entre los miembros, pues estudie todas |as fuerzas que favorecen la
cohesion 'y la cooperacion. El elemente centrd es el liderazgo del administrador,
0 gerente, de un &ea funciona de la empresa, @ cud requiere cambiar en
ocasiones laculturao vision del grupo sobre laforma de abordar los problemas.

El cambio del pensamiento grupa] en una organizacion es una habilidad
del lider que requiere modificar actitudes,, comportamientos, hébitos, intereses
e incluso sentimientos. Ya Elton Mayo habia expuesto que en las
organizaciones existen grupos informales que piensan y actlan igud, sin
darse cuenta necesariamente de que comparten las maneras de
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hacer las cosas y resolver |los problemas, conforme a un paradigma socia y técnico (cultura laboral
establecida), y, por tanto, el cambio organizaciona implica mudar una forma de trabajar por otra
Ello implicaliderazgo, quelo define asi:

Ser lider esinfluir en otrosparalograr un fin valioso.

Las palabras clave de esta definicion son: "influir y "fin valioso".

Influir eslaenergiay € proceso que movilizan, es decir, motivan, a otros a redlizar, de manera
comprometida, una tarea u objetivo. El lider-jefe-gerente debe destacar la importanciade lo que se
redliza paralaempresa, € cliente y la sociedad en general.

Fin valioso significa que el objetivo ha de tener un contenido ético que beneficie a grupo,
cualquiera que éste sea; de ahi que en la empresa es necesario destacar €l servicio ala comunidad, a
cliente y, al mismo tiempo, los beneficios que genera a sus integrantes a darles empleo, a los
inversionistas, al darles rentabilidad a sus inversiones, etcétera.

CLASIFICACION DE LOS
TIPOSDE LIDERAZGO

Kurt Lewin clasifico los estilos de liderazgo en autoritario, democrético y de degjar hacer
(laissez futré) para estudiar la efectividad de éstos en la consecucion de objetivos organi-zacionaes.

Liderazgo autoritario. Los estilos autoritarios de mando son aquellos en que € jefe o cuaquier
supervisor impone sus puntos de vista sin tomar en cuenta las opiniones de sus colaboradores; en
ocasiones, lafalta de acatamiento de las 6rdenes genera sanciones o castigos.

El liderazgo democrético es e estilo de direccion que permite la participacion de los
colaboradores en € andlisis de los problemas y principales decisiones del equipo de trabgjo. No se
refiere a que las decisiones se tomen por mayoria de votos —como en las elecciones por un
representante popular—, sino a la actitud de la autoridad que busca la intervencion de los
colaboradores en laresolucion de los problemas y en la toma de decisiones.

Dgar hacer, dgar pasar (laissez fair€). Este estilo de direccion es aquel en € que € jefe,
gerente o presidente de una empresa permite que sus colaboradores hagan las cosas conforme a sus
técnicas y formas, siempre y cuando cumplan con los resultados; por tanto, la autoridad sdlo
interviene por excepcion, por agin incumplimiento o violacién de una norma y/o politica.

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones requieren cambios periddicos en razén del avance técnico; formas innovadoras de
comercializacién y de organizacion del trabagjo; nuevas competencias laborales, y habilidades o
habitos; y también por fusiones entre dos empresas, reduccion de personal, etc. Una empresa debe
adaptarse al medio continuamente si quiere ser competitiva; de otra forma pierde efectividad sin
que sus miembros lo perciban, salvo cuando la reduccion de los ingresos ponen en peligro su
existencia. Cambiar una vision o mentalidad de todo el persona de una empresa implica, segin
Kurt Lewin, lo siguiente:
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a) Descongelamiento.
b) Cambiodevision.
¢) Recongelamiento.

Descongelamiento es la etapa de sensibilizacién del personal sobre la necesidad de
cambios, debido a adelanto tecnoldgico, la transformacién o desvinculacion del pasado
glorioso que pudo haber tenido la empresa, o la organizacion o grupo de autoridades o
trabajadores, con el que se esta identificado psicol6gicamente, con vigas lealtades y antiguos
habitos sociales como autos, clubes sociales, hoteles, restaurantes, etc.; en € caso de algunos
gerentes, el tamafio del escritorio, la oficina, el nimero de dependientes, etc. Dicho en
otras palabras, es el apego atodos los elementos que da el poder de un puesto: alabanzas v
actitudes serviles de colaboradores. Recordemos € cuento El ira/> nuevo del emperador como
ironia del autoengafio que sufren las personas en sus cargos; en cuaquier nivel hay vinculos,
intereses y habitos, cuya pérdida es dolorosay, por tanto, hay resistencia al cambio.

Kurt Lewin destac6 que cualquier cambio implica resistencia, es decir, presiones de-
personal por medio de excusas, actitudes, bloqueos, sabotajes’ y hasta agresiones a la au-
toridad. Por o mismo, desarroll6 un modelo de medicion de los campos de fuerza que
implican todos los aspectos positivos y negativos que entran en juego al tratar de cambiar o
sostener un sistema establecido (véase figura4.1). Las fuer zas negativas son |os habitos de

INTERESES DE PERSONAS
Y DE GRUPOS

ol ey o Fuerzas negativas

MIEDO A LA PERDIDA
DE ESTATUS, PODER

TEMOR A LA PERDIDA DE PUESTO
¥ TRABAJO

Fuerzas positivas

FIGURA 4.1 Teoria del campo de fuerzas de Lewin.

Palabra de origen francés. Cuando a ios obreros se les obligd a cambiar el sistema de
produccion artesanai textil por méaquinas movidas por vapor, arrojaban sus zapatos,
fingiendo distraccién; el tipo de zapato que usaban se denominaba sabotaje.
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trabajo y comportamiento; los intereses de personas y grupos; miedo a la pérdida de estatus,
poder e, incluso, cargo y trabgjo. Las fuer zas positivas son las nuevas tecnol ogias, como los
sistemas de computo y automatizacion; nuevas estructuras de division ddl trabajo y compe-

tencias laborales, etc. El liderazgo debe servir paradisminuir |as fuerzas negativas.

El cambio de vision es educar, capacitar y adiestrar a persona en las nuevas formas y
procedimientos de trabajo con los niveles de gjecucion requeridos.

Recongelamiento es generar los nuevos habitos de comportamiento, asi como la
aplicacion y e aprendizaje de las nuevas habilidades y actitudes, asegurandose de que €
personal no regresara alaviga culturay/o vicios de trabajo.

Kurt Lewin reconocié que un cambio de forma de trabajo y de comportamiento en la
organizacion es muy complejo 'y, por tanto, el liderazgo es vital para transformarla.

BURRHUSF.
4.4 SKINNER
(1904- )

Psicdlogo conductista estadounidense
descubridor del condicionamiento
operante o instrumental. Se ha espe-
cializado en los procesos de aprendizaje
y es uno de los més activistas pro-
motores de la ensefianza programada.

45 VAN PAVLOV
(1849-1936)

Filésofo ruso descubridor delos
mecanismos nerviosos del reflejo
condicionado. Formul6 lateoria del
"conductismo", que basa el
comportamiento humano en su
fundamento neurol égico, que obedece
aestimulos recibidos del medio socio-
histérico.

Escribi6 la obra Lecciones sobre el
trabajo en los grandes hemisferios cere-
brales, y obtuvo el Premio Nobel de
Medicinaen 1904.

ESCUELA CONDUCTISTA

BURRHUSF. SKINNER -

Fue un psicdlogo de la universidad de Harvard que a mediados del si-
glo xx estudio la conducta humanay por €llo se le considera € padre
dd conductismo (behaviorism), corriente psicolégica que afirma que d
comportamiento humano esté determinado por € ambiente de trabgo
con base en premios y castigos. En contrgposicién, sentencia que las
creencias (vaores) y las necesidades primarias y secundarias no generan las
conductas correctas 0 deseadas por la empresa. De acuerdo con Skinner,
un reforzador positivo es una recompensa que incrementa la probabilidad
de un comportamiento deseado; de igua modo, un reforzador negativo
€S un castigo por una conducta incorrecta y tiende a evitar su repeticion.
Seglin esta explicacion smplista de comportamiento humano, se pueden
determinar y conducir con premios y castigos, y ho con vaores, como se
hace actuad mente (véasefigura4.2).

Latesis de Skinner tiene como origen los estudios de | van Pavlov,
especidista ruso dd comportamiento fisioldgico de los reflgos condicio-
nados del ser humano por medio de larelacion de las glandulas digestivas
y los estimulos exteriores. Es famoso su experimento con perros, dimento
y una campana, en donde €l perro aprende que € sonido de la campa-
naes igud acomida; entonces € can segrega sdiva d escucharla. Tanto
Pavlov como Skinner, a pesar de su prestigio cientifico, disminuyeron
a ser humano a una méguina fisiolégica a negarle importancia a otros
elementos fundamentales dd comportamiento, destacados por € psicoa
ndlisis freudiano como son € dlo, € yoy d Siper yo. El dlo esd nivel
inconsciente y determina nuestros instintos basicos: eros (amor y sexo) y
tanatos (muerte); € yo impidelasdidadelosingintosy € sliper yo estd
congtituido por las normas éicas y sociaes, ambos cas dcanzan € nive
consciente.
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ESTIMULO

Probabilidad de que se repita
la misma respuesta ante
estimulos semejantes

FIGURA 4.2 Esquema de un proceso de aprendizaje.

APLICACIONESDEL CONDUCTISMO Y DEL
PSICOANALISISEN LA ADMINISTRACION

A partir de los estudios de Skinner, muchas empresas generaron sistemas

SIGMUND FREUD parareforzar las conductas deseadas en un puesto mediante promociones,
(1856-1939) incentivos y ciertas prestaciones, y al mismo tiempo, castigar o reforzar
Zj‘l?‘z‘;tga :f;‘r"glo e negativamente |os errores y bajos desempefios, incluso laimpuntualidad.
Creador de lat eon,Z% ol Contra lo que se cree, Skinner consider6 que los reforzadores positivos
psicoandlisis y la doctrina (premios) son més efectivos en el cambio del comportamiento que los
del inconsciente, expuesta negativos. Las tesis de Skinner se consideran reduccionistas. Sin embargo,
en sus escritos de difusion en casi todas |as empresas existen sistemas de promociones, incentivos y

universal: Estudios sobrela

S > i bonos s se acanzan ciertos resultados; asimismo, los reglamentos inte-
histeriay Tétemy taba.

riores de trabajo y la LFT sancionan con la pérdida del empleo ciertas
conductas incorrectas, como el ausentismo.

RESUMEN

En esta unidad hemos visto:

Para comprender la escuela de las relaciones humanas es necesario ubicarse en e
escenario producido en Estados Unidos después de la Primera Guerra Mundial del
siglo xx, en donde el abuso del sistema taylorista gener6 gran desempleo y
condiciones de explotacion de los trabgjadores en las industrias. Lo anterior fue el
caldo de cultivo paradesarrollar una conciencia sobre laimportancia del ser humano
en laproduccion, por lo que diversas empresas
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estadounidenses iniciaron estudios sobre € factor humano, su motivacion y su relacion con la productividad
Laadministracion recibio un enfoque psicoldgico gracias alaintervencion de psicologos sociales.
Aparicion de la Escuela de las Relaciones Humanas y las aportaciones de la psicdloga Mary Parker
Follett, quien sefid6 la importancia de la aplicacion del método cientifico para investigar los fenémenos
psicolégicos administrativos. Follet destact laimportancia tanto de estudiar al hombre en las organizaciones
asi de la importancia del conflicto o discusion constructiva para resolver problemas de la organizacién. Por
ultimo, hizo importantes contribuciones a estudio de los conceptos de autoridad, poder y responsabilidad.

Las tresformas de resolver los problemas de |a organizacion segiin Follet, son:

Predominio. Solo el jefe decide, sin tomar en cuenta anadie, 1o que fortalece el autoritarismo de ladireccion.
No se realizan juntas de trabajo.

Compromiso. Acuerdos insanos entre las partes. El poder esta dividido por grupos que negocian las
decisiones.

Conflicto constructivo. Mary Parker consideré que e conflicto constructivo es la tarea del jefe (convocar
continuamente a juntas para coordinar la accion colectiva).

Estudios de la Western Electric antes y durante la intervencién de Elton Mayo en sus tres fasss

Primer experimento: la importancia de la participacion humana, en € que se descubre la importancia de
la participacion del ser humano y la enorme influencia que ésta tiene en la buena marcha de la
organizacion.

Segundo experimento: la importancia de la comunicacion, en € que se destaca € valor de ésta para
detectar problemas informales. Aparece la entrevista como medio curativo (terapéutico-socia) y desahogo
individual. Se presentan guias generdes pararedizar laentrevistay unalista con ventajas de la misma.

Tercer experimento: efectos socialesy los gruposinformales, en € que se descubre la espontanea creacion de
los gruposinformales en las organi zaciones y sus efectos en la productividad de las mismas.

Se estudiaron las ventajas de la entrevista:

O Ayudan a individuo a desembarazarse de complicaciones emocionaesinttilesy a

expresar claramente su problema. O Ayudan alaintegracion delos equiposdetrabgo. O Mediante
laentrevista se desarrolla el deseo y la capacidad de trabgjar mejor con la

direccién.
O Laentrevistatiene gran importancia paralacapecitacion delosgerentes. ©  Esunafuente de
informaci 6n de gran valor objetivo paralaadministracion.

Se estudi6 la clasificacion de grupos que establecié Mayo:

El grupo formal esta constituido por jerarquias de autoridad y funciones de cuaquier organizacidn, sin
importar € tamafio. El sindicato y susjerarquias pertenecen d grupo formd.
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El grupo informal es resultado de larelacion social de las personas en la empresa (organiza-
cién). Con € tiempo surgen lideres, valores compartidos, reglas de comportamiento y
tradiciones, asi como subgrupos formados por amistad, sexo, religion, sentimiento de
clase (obrerosy directivos).

Se hizo también un andlisis critico de las conclusiones de Elton Mayo y de las limita-
ciones de sus experimentos.

Se estudiaron teorias afines posteriores a las gportaciones de Elton Mayo, corrientes de las
teorias de la motivacion y del gprendizaje, asi como del comportamiento social en la empresa.
En este contexto destaca K urt L ewin, quien generd latécnica de dindmica de grupos.

Kurt Lewiny su definicion de liderazgo: "Ser lider esinfluir en otros para el logro de
un fin valioso.”

Clasificacion del liderazgo, segin Lewin:

Liderazgo autoritario. Es aquél en que € jefe o cualquier supervisor impone sus puntos de
vista sin tomar en cuenta las opiniones de sus colaboradores.

Liderazgo democraético. Estilo de direccion que permite la participacion de los colabora-
dores en e andlisis de los problemas y principal es decisiones del equipo de trabajo.

Etapas de cambio organizacional, segin Kurt Lewin:

O Descongelamiento O
Cambio devision O
Recongelamiento

Kurt Lewin destaco que cualquier cambio implica resistencia, es decir, presiones del perso-
nal por medio de excusas, actitudes, bloqueos, sabotgjes, y hasta agresiones a la autoridad,
por lo que desarroll6 un modelo de medicion de los campos de fuer za, que implicatodos
los aspectos positivos y negativos que entran en juego a tratar de cambiar 0 sostener un
sistema establecido. La medicion de los campos de fuerzaincluye:

Fuer zas negativas. Habitos de trabajo y comportamiento; los intereses de personas y gru-
pos; miedo ala pérdidade estatus, poder €, incluso, cargo y trabajo.

Fuer zas positivas. Nuevas tecnologias, como los sistemas de computo y automatizacion:
nuevas estructuras de division del trabajo y competencias laborales.

La Escuela conductista de Benjamin E Skinner es una corriente psicoldgica que &fir-
ma que el comportamiento humano esta determinado por premiosy castigos.

El esquema del proceso de aprendizaje, basado en estimulos positivos y negativos,
determina comportamientos posteriores.

A partir de los estudios de Skinner muchas empresas han generado sistemas para
reforzar las conductas deseadas en un puesto mediante promociones, incentivos y ciertas
prestaciones, asi como castigar o reforzar negativamente los errores y bajos desempefios,
incluyendo laimpuntualidad.
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AUTOEVALUACIONY RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

ApwN PR

o a

18.
19.

20.
21.
22.
23.

Describe brevemente | os antecedentes de la Escuela de las Relaciones Humanas.
Sefialalas aportaciones de Mary Parker Follet.

Mencionalos nombres de las obras de Mary Parker Follet.

De acuerdo con lo expuesto por Parker Follet, explica en qué consiste el predominio
como forma para resol ver los problemas de la administracidn, y sefidla sus limitaciones.
Explicael compromiso como forma pararesolver problemas organizacionales.
Sefialalos beneficios que puede acarrear ala organizacion, segun Parker Follet, el
manejo del conflicto como medio pararesolver deficiencias.

Enuncialos conceptos de Mary Parker Follet respecto al poder y la autoridad.

¢Como fueron iniciados los estudios en la Western Electric?

¢En qué consistié el primer experimento de Elton Mayo?

. ¢Cudles fueron los descubrimientos del primer experimento de Mayo?

. ¢En qué consistio e segundo experimento de Elton Mayo?

. ¢Por qué Elton Mayo |le daimportancia ala comunicacion?

. ¢Por qué Elton Mayo considerala entrevista como un elemento terapéutico?

¢En qué consistio el tercer experimento de Elton Mayo?

. ¢Qué se considerapor "grupo informal"?
. ¢Qué se considera por "grupo formal"?
. ¢Qué limitaciones tienen las conclusiones de Elton Mayo sobre "conductairracional”

delos gruposinformales?

Sefiala por qué, paraMayo, el dinero no tiene importancia en lamotivacién humana.
Sefiala por qué la conclusion de Mayo sobre laimportancia de la comunicacion es
relativa.

Menciona brevemente las ventagjas de laentrevista

Enuncia las aportaciones de Kurt Lewin a campo de | as relaciones humanas.
Menciona brevemente la clasificacion de los tipos de liderazgo.

Explica algunas aplicaciones del conductismo y del psicoandlisis en la administracion.

B Cﬁ) EL CASO DE AUTORIDAD Y MADUREZ

DEL SUPERVISOR

El caso se presentaen dos versiones: A y B. Laversién A presenta e punto de vista del
sefior Policarpo Benitez, y laB, el de Lucio Méndez.

Lasituacion surgio entre un grupo de trabajo de cuatro hombres y tres mujeres de-

dicados a probar e inspeccionar paneles para equipo el ectrénico. A los empleados se les
pagaba a destgjo, con base en los incentivos. La organizacion del persona de la compa-
fifa incluia un consgjero cuyos deberes consistian en familiarizarse con los trabsjadores
y discutir con ellos cualquier problema que desearan plantearle. Las siguientes declara
ciones de los puntos de vista de dos hombres son extractos de cinco entrevistas que e
consgjero tuvo con cada uno de ellos en un periodo de alrededor de dos semanas.
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VERSION A (DEL SENOR POLICARPO BENITEZ)

Escuche, creo que usted debe estar enterado de esto. Mi querido amigo Lucio Méndez
estd buscando un enfrentamiento conmigo.

Hace poco, d supervisor de control de caidad me informd que Lucio Méndez esté4
empleando doble y triple tiempo para revisar paneles que en realidad inspecciona de
una sola vez. De hecho, esto es un engafio y yale he llamado la atencidn varias veces.
Hace unos cuantos dias se me volvio ainformar que lo seguiahaciendo y estavez si le
dije las cosas claras. Ya se hasalido con la suya durante mucho tiempo y voy a acabar
con esto de una vez por todas. Sé que no le gusto que le hubiera llamado |a atencion,
porque pocas horas después ya tenia encima de mi al representante del sindicato. Usted
sabe lo que significa hablar con esta gente, algunas veces defienden a empleado, aun-
que saben que esta abusando de la compafiia. De todas maneras, a ambos les expresé
gue no iba a tolerar esto por més tiempo y le dije a Lucio Méndez que s continlia
haciendo este tipo de trabagjo voy a. tomar medidas con mi jefe y hacer que lo despida o
que lo castigue de algin modo. Esta clase de comportamiento debe ser eliminada. De
verdad meinclino a creer que €l tipo es un débil mental, porque hablarle no significa
nada para €l. He tratado por todos los medios de meterle en la cabeza un poco de
sentido comdn, pero ya me di por vencido, pues es un caso perdido; simplemente no
surte ningun efecto lo que le digo. Es una situacion muy desagradable para todos a los
gue nos concierne, pero en verdad no sé qué més puedo hacer.

No sé 1o que le pasa a este tipo, pero creo que abriga un profundo resentimiento
contrami. ¢Por qué? No lo s&, pues he tratado de mangjarlo con mucho cuidado, pero
toda su actitud en el trabgjo es deindiferenciay, desde luego, no es una buenainfluen-
ciapara € resto de mi grupo. Francamente creo que algunas veces trata de agitarlos en
contra mia. Me parece que esta sufriendo delirio de grandeza porque todo o que hace
durante €l diaes sentarse y cantar. j Se cree Pedro Infante! jDe verasl Me parece que esta
tomando lecciones de canto y que esté cantando con algunas de las orquestas locales.
Todo estd muy bien, pero cuando sus intereses externos interfieren con su eficienciaen
el trabajo, tengo que considerar con cuidado la situacion. Por esta razén lo he estado
vigilando y s se vuelve apasar delaraya, selasvaaver conmigo.

Me siento muy tranquilo a decir que he hecho todo lo que en justicia puede es-
perarse, a tratar de ensefiarle lo que se espera de él. Usted sabe que hay un refran que
dice: "No se le pueden pedir peras a olmo." El tipo simplemente carece de escripulos,
no se siente obligado a hacer el trabajo que le corresponde; sin embargo, sé que lo
puede hacer porque lo hizo durante mucho tiempo; pero durante |os Ultimos meses
ha decaido y toda su actitud en el trabajo ha cambiado. Bueno, hallegado a punto en
que creo que induce a otros empleados a "haraganear”, pues unos minutos antes de que
suene € silbato para la comida se van a bafio y se asean durante el tiempo de la com-
pafiia. Selo he hecho ver varias veces, pero parece que las paabras no le impresionan.
Si se sigue comportando asi, se va a encontrar en lacalle. Me ha pedido que lo traslade,
por tanto, sé que se quiere ir; pero no le contesté cuando me lo pidié porque estaba yo
furioso en ese momento, y lo hubiera mandado a otra parte.

Creo que seria bueno que usted le hablara con frecuencia. Esto le daria la oportu-
nidad de pensar este asunto cuidadosamente. Es posible que algo le esté sucediendo en
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su vida privada, pero aungue he hecho todos |os esfuerzos posibles para averiguarlo, no
he tenido éxito. Tal vez usted tenga mejor suerte.

VERSION B (DE LUCIO MENDEZ)

De acuerdo con €l sistema, como yo lo entiendo, se me concede un tiempo determi-
nado para descolgar los paneles de los ganchos, llevarlos hasta el banco y colocarlos en
el soporte que los mantiene en posicion mientras los inspecciono. Por convenienciay
también para ahorrar tiempo, a gunas veces me llevo dos o tres para inspeccionarlos de
una sola vez. Esto es perfectamente legal, siempre lo hemos hecho. El sefior Policarpo
Benitez, € supervisor, tiene otras ideas; dice que engafio ala compafiia. Hace uno o dos
dias vino hasta mi banco y me dijo lo que pensaba del asunto. jCielos, yalo creo que
discutimos! No es solo € hecho de que me llame la atencion, sino la forma en que lo
hizo. Es un tipo sarcéstico como nunca he visto otro. No se contenta con decir como
hombre lo que le molesta, sino que prefiere hacerlo de manera que le dan ganas a uno
de que se lo trague la tierra. jQué tipo! No me importa que el supervisor me llame
la atencion, pero me gusta ser tratado como una persona 'y no humillado como nifio
grosero por un maestro. Acttia asi desde que es supervisor. Yo lo conoci cuando solo era
uno de nosotros, pero desde que o ascendieron perdié sus modaes amistosos y parece
que tiene dificultades para mangjarnos. De hecho, he notado que se ha vueto asi desde que
se casd. YO no sesi esto tenga alguna relacion, pero sé que es un hombre distinto del
que era hace algunos afios cuando era solo un obrero.

Cuando me habl6 asi, € otro dia, me enfureci tanto que [lamé a representante del
sindicato. Y o sabia que mi manera de trabajar estaba permitida por €l contrato, pero
queria ponerlo en dificultades porque persiste en tratarme de una manera muy sarcasti-
ca. Yaestoy cansado de toda esta situacion. Estoy tratando por todos los medios de que
me tradaden; pero s no lo logro y me obligan a seguir agui, lo voy afastidiar de todas las
formas que pueda. No voy a seguir soportando sus nifierias. Cuando €l representante
sindical lo interrogd, a final tuvo que retractarse, pues de acuerdo con €l contrato,
un empleado puede utilizar cualquier método o herramienta que ahorre tiempo con
objeto de acelerar el proceso, sempre y cuando se cumplan con los esténdares de cali-
dad. Durante la discusion conmigo y con el representante sindical, €l sefior Policarpo
Benitez me acusd de que laforma en que trabgo es deshonestay amenazd con "hacér-
selo saber alosjefes’, amenos que € sindicato me obligara a no seguir trabajando asi;
pero esto no le sirve de nada, pues lo mas que puede conseguir es que me transfieran,
gue es lo que yo quiero.

Mire, €l sabe que canto profesionalmente fuera de mi horario de labores; cuando
me oye cantar en € trabajo y la gente habla de mi carrera musical, supongo que se
imagina que me siento tan bravo porque tengo otros medios para ganarme la vida. En
realidad, a mis compafieros les gusta que cante mientras trabajamos, pero €l cree que
los molesto y los hago "haraganear". Es curioso, pero por algunarazon creo que es par-
cia con las tres mujeres de nuestro grupo, porgue esigua con los muchachos que con-
migo, pero con las chicas se porta més decente. No sé qué pretende. En algunos casos,
dejo € trabajo un poco més temprano y me voy a bafio a asearme parala comida.
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En ciertas ocasiones otros van conmigo, por lo que el sefior Policarpo Benitez
autométi camente cree que soy € lider y, por tal motivo, me culpa de todo.

Como usted puede ver, estoy marcado. Me vigilacomo un halcdn y, naturalmente,
me hace sentir muy incomodo; por eso estoy seguro de que lo meor es que me
traslade. Ya se |lo pedi, pero no me ha dado ninguna respuesta. Mientras yo siga aqui
me voy a mantener tranquilo, pero en cuanto tenga una buena oportunidad se la voy
adar, y buena.

1. Discutalasituacion presentada.

2. ¢Dequé se queja el supervisor (sefior Policarpo Benitez)? ¢Procede 0 no su
quga?

3. ¢Dequésequead obrero?

4. Analice ambas posiciones (ladel sefior Policarpo Benitez y la del sefior Lucio

Méndez).

¢Laactitud del obrero atenta o no contrala autoridad del supervisor?

6. Delos marcos tedricos analizados en la unidad, ¢cudles son aplicables a este

caso?

¢Hay problemas de comunicacion?

¢Hay problemas de participacion de obreros (trabajadores)?

9. ¢Hay problemas de grupos informales?

o

© N
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ESTRUCTURALJSTA

OBJETIVOS

Al finalizar las actividades de esta unidad, € estudiante deberé:

© Sefidary analizar los planteamientos 'y aportaciones de los diversos autores de laescuda
estructuralista.

© Comparar dichas aportaciones.
O Andizar losdcancesy limitaciones de sus obras.
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ESCUELA ESTRUCTURALISTA

Los socidlogos se han interesado en las estructuras sociales de las organizaciones humanas.
Aunque por lo genera se abocan a andlisis de comunidades con vinculos raciales, religiosos,
histéricos, lingisticos, formas de gobierno y trabgo, han investigado los tipos de organizacion
socid, tanto productivas como religiosas, de diversion, educacion, sindicales, de convivencia
socia y familiar, etc., para encontrar las reglas que rigen a cada una de estas organizaciones y sus
formas de gobierno y produccién, ademés de los el ementos fundamental es que | as caracterizan.

.

> El estudio sociol 6gico de las diferentes formas de organizacién social, patrones
establecidos de interaccion, vision (forma de pensar) y elementos de estratificacion
social (clasesy jerarquias), asi como las funciones de sus miembros por sexo, edad y
posicion social, con el fin de conocer cdmo operan, cambian, se adaptan y/o se
destruyen |as organizaciones sociales.

| Por estructuralismo se entiende:

En general, por estructura se entiende el ensamblgje de una construccion, una ordenacion
relativamente duradera de las partes de un todo y la relacion que guardan entre si. La es-
tructura de una organizacion es su propio modelo, més o menos estable, donde aparecen
factores como laautoridad (jerarquias) y la comunicacidn, entre otros.

A También se define sociol 6gicamente |a estructura de la siguiente forma:

Organizacion® de partes de relativa permanencia o persistencia, capaz de actuar
como tal de determinada maneray cuyo tipo se define por las clases de accion que
puede emprender (es decir, sus fines). Ejemplos. Estado, Iglesia, empresas, etcétera.

La autoridad es € elemento mas comin y estable de las organizaciones, pues en éstas existe
una forma de gobierno aunque cambie el sistema de toma de decisiones; por ejemplo, en
una empresa, e alto directivo es e responsable de tomar las decisiones afin de que se cumpla
un programa de accién de largo plazo, o plan rector, mientras que en €l club social o

El término organizacion es muy amplio. Se refiere a entidades o instituciones establecidas, asi como a la manera en que se estructuran:
divisiones por funciones, jerarquias o grupos sociales. Administrativamente, es la parte del proceso administrativo (PA) encargada de establecer
las unidades de produccion por éreas: funciones, territorios, productos, etc., denominados departamentos, gerencias o puestos, dandole facultades

y responsabilidades a sus miembros para tomar decisiones y actuar en su nombre
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e sindicato, la asamblea genera (reunién de todos los miembros de la organizacién) es la encargada de decidir;
en otras, la autoridad recae donde esta el conocimiento.

Sistema de comunicacion

Administrativamente, en las empresas la comunicacion organizacional tiene diferentes

flujos y puede correr en variadas direcciones. en sentido horizontal —entre posiciones iguales— o en sentido
vertical —entre rangos diferentes, de arriba abgjo o viceversa—. Pueden transmitirse de diferentes maneras:
ordmente, por escrito, por teléfono y con diferentes contenidos: ordenes, informes, representaciones, etcétera.

Sociolégicamente, la comunicacion es el proceso de poner en comuin estados subj etivos —ideas, sentimientos
y creencias— por medio del lengugje oral y simbdlico. La comunicacion entre los grupos humanos constituye €l
factor principal de su unidad y continuidad; es €l vehiculo de su cultura; por tanto, es el verdadero fundamento
delasociedad humana.

Los administradores, sobre todo los gerentes, deben generar la cohesidén socia de los integrantes de la
empresa por medio de elementos socioldgicos, como los valores (creencias comunes) que les permitan
identificarse con la compafiia y que mediante e cumplimiento de las metas les genere un grado de
autorrealizacion.

A partir de los estructuralistas se entendié a la empresa como un centro o unidad de produccién socia con
fines de servicio a la comunidad, con valores comunes que permiten v facilitan € logro de los objetivos de la
organizacion y, al mismo tiempo, generan satisfaccion humana. Por esto, se establecieron diversos modelos de
administracion y direccién basados en valores (administracion por valores).

Elton Mayo descubri6 el poder de los grupos informales; 10s estructuralistas determinaron |os elementos que
los componen y 1os mecanismos de funcionamiento que ayudan a un director de empresa o del area de recursos
humanos a moldear una cultura organizacional efectiva comunicada por sus creenciasy fines.

Renate Mayntz afirma que los dos aspectos més importantes de la estructura de la organizacion son la
autoridad y las comunicaciones, aspectos que se entrelazan: "Las comunicaciones y la autoridad son, asi, los
fendmenos centrales en toda organizacion."

Sin embargo, la escuela estructuralista no se circunscribe sdlo a esos aspectos, sino que atiende otros, relativos
al comportamiento en las organizaciones. El mismo Mayntz, cuyas aportaciones analizaremos con detalle en esta
unidad, consideré también otros aspectos.

Estructuradel comportamiento funcional

Es el estudio de la organizacion, desde el punto de vista de la division del trabajo, de los papeles (roles) que debe
desempefiar y de los comportamientos reales de los miembros de la organizacion.

Laestructura deformalizacion o burocr atizacion

Es el grado en que una organizacion se rige por normas o reglas establecidas. Por g emplo, una organizacion esta
muy formalizada o burocratizada cuando tiene organizado todo €l trabajo y deja poca libertad de accion a sus
miembros, lo cua resta dindmica a la organizacion. Mayntz sostiene que éstas son entidades que responden
ampliamente al modelo ideal de burocraciade Max Weber, autor que analizaremos en esta unidad.
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Otras caracteristicas del estructuralismo

El estructuralismo también se distingue de otras escuelas porque trata de combinar la es-
tructura formal con aspectos de comportamiento. Por esto, conviene dgjar aclarados esos

agpectos:

© Edta corriente es fruto de socidlogos que tratan de combinar la estructura formal con
aspectos de comportamiento humano y la conexion de la organizacién con todo €
sstemasodid.

O Analizalos conflictos que se generan por la propia estructura y la disfuncion, y se cla-
sifican parafacilitar sumango.

O También s= caracterizapor sus andisis delos objetivos organizacionaes.

PRINCIPALES EXPONENTES
MAX WEBER

Esguema de los puntos que se estudiaran:

r '
Concepro
de burocracia
APORTACIONES Modelo ideal
ALA X de burocracia
MAX WEBER < ADMINISTRACION
v o Legal
Clasificacién T e
! Carismadtica
de la autoridad iy
L Tradicional

APLICACIONES DE WEBER EN LA TEORIA
ADMINISTRATIVA DEL SIGLO XXI

Uno de los sociélogos mas importantes de los siglos xix y xx fue Max Weber, quien estudi6
afondo los fendmenos econdémicos y administrativos, la sociedad, la culturay € papel de
lareligion en el desarrollo de un pais. Como se recordard, Weber desarrollé latesis de que
laéticardigiosa (mora) desempefia un papel fundamental en la vision de los individuos en
relacion con los negocios (véase launidad 2 **).

Sobre administracion publica, Max Weber desarrollé un modelo ideal. Aungue no se
le considera un estructuralista, pues su obra fue anterior a surgimiento de esta corriente
sociolégica, es un antecedente determinante de esta escuela; por esto, es obligado conocer
sus aportes. -"V 0 5.1
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APORTACIONESA
5.1 MAXWEBER LAADMINISTRACION

(1864-1920)

Famoso soci6logo y economista ale- . . . L P
mén. Naci6 en un medio liberal y Sus contribuciones son valiosas por su enfoque sociolégico y su andlisisde

protestante. Estudi6 leyesy fueprofe- 1S estructuras de autoridad en las organizaciones sociales.

Sor universitario.
Escribié muchas obras de dificil
lecrura, pero como é mismo indico, lo

hacia peraaltos nivelesy no paradl * A Las aportaciones més significativas en la teoria administrativa

pueblo, pues no hubiera podido son:

analizar muchos temas si limitaba su

lenguaje. La més famosa de sus obras O Concepto de burocracia
es Economia y sociedad, la cual com-

prende gran parte de sus aportaciones. . Modelo ideal de burocracia

Otra que ya hemos mencionado es La
ética, protestantey el espiritu del L .
capitalismo. En dlasandizahistori- ~ ® Clasificacion de la autoridad

camente la sociedad y la economia;
revisa conceptos como la autoridad y

el poder, las organizaciones y su Concq)to de Burocrml a

burocracia; disefia un modelo idea de

éstos; se ocupadelasreligionesy sus L, . . .
organizaciones y muchos otros aspec- Weber entendio6 por burocracia a conjunto de personas que trabajan en

tos; fue liberd, critico d capitdismoy € Sector plblico —nacional, regional o municipal— y que tienen un
fue el primer revisor del marxismo, del  conocimiento técnico para llevar los asuntos publicos. Para é, en toda
que también hizo criticas. sociedad existe "una clase social" que por generaciones ha apoyado a los
reyes, a los gobernantes de todos |os niveles, que, sin tener la méxima au-
toridad, se van acomodando segun los partidos e individuos que ocupan
temporalmente el poder.
Etimol 6gicamente, |a palabra burocracia viene del francés buro, que significa escritorio,
y del latin erada, que significa mando, dominio, poder; simplemente es el trabajo
administrativo de la direccién de un organismo social .2 En este sentido, es un sinénimo de
administracion, aunque esto nos parezca extrafio y moleste porque la palabra burocracia se
ha asociado a la in€ficacia de las funciones de una organizacion, por las demoras y los
impedimentos oficinescos de una actividad.
Para Weber, e concepto de burocracia remite a la direccion y administracion del sector
publico, por lo que desarroll6 un modelo ideal, €l cual se basa en un conjunto de reglas y
principios parala debida administracion y comportamiento de los servidores publicos.

Modelo Ideal de Burocracia
Ladominediénlegd conadminisraddn burocrética
El modelo ideal de burocracia debe comprender:
O Maximadivision del trabajo O

Jerarquia de autoridad

2 Este término se acufié antes de la Revolucion francesa, y en aguella época la mayoria de las personas en la so-
ciedad eran obreros o campesines; una minima parte se dedicaba al comercio y lareligion, o eran empleados
delaaristocraciafeudal paraatender los asuntosyy el registro de las operaciones contable-administrativas.
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Reglas que definan laresponsabilidad y la labor
Friaactitud del administrador

Calificacion técnicay seguridad en € trabajo
Evitar la corrupcion

O0®Oo

Maxima division del trabajo

Paralograr sus objetivos, las empresas publicas y privadas deben dividir € trabgo total en
operaciones smilares, lo que asu vez implicalarigurosa fijacién forma de las subtareas y
deberes de cada ed abdn de la organizacion: formalizacion, estructuracion y organizacion.

Jerarquia deautoridad

La organizacion debe estructurarse en una jerarquia de autoridad. Todo empleado debe
edtar sujeto d control y supervison de un superior. Ademas, éste debe responder de sus
actos y de los de sus subordinados; y paralograrlo debe tener autoridad legal.

Reglas que definen la responsabilidad y la labor

La labor debe regirse por normas y politicas que emanen de la direccion. En € caso de
gobiernos democréticamente establecidos, las asambleas, € poder legidativo, cabildo o
ayuntamiento, generan los codigos, leyes, reglamentos y estatutos; asu vez, las autoridades
elegidas y/o delegadas establecen las politicas y otras reglas que orientan € servicio
publico para lograr la uniformidad y la equidad en € trato a la comunidad. Weber
escribio que las ordenes deben ser precisas, daras y sendillas, y han de determinar las
competencias 0 amhito legal de actuacion y su responsabilidad.

Actitud objetiva del administrador publico

El administrador piblico no debe apasionarse por un partido politico, Sino conservar su
independencia y, por ende, no debe mezclar su tendencia politica con su labor de
servicio publico. Weber dijo que @ funcionario de gobierno debe ser imparcid sneira et
studio (sin ira ni apasionamiento poalitico); la administracién plblica debe ser una
carrera profesiond e ingtitucional; los gobiernos de Francia, Inglaerra y otros tienen
ingtituido € servicio civil de carrera. El burdcrata medio es un técnico en una materia que
no debe ser despedido en razén ddl partido y € hombre en €l poder.

Calificacion técnicay seguridad en e trabajo

Todo miembro de una organizacion debe tener una calificacion técnica, es decir, una
competencia labora, y, en la medida que acumule méritos y experiencia, tendra la
posibilidad del ascenso. Seglin Weber, la seguridad del empleo disminuye la corrupcion.
Todo gohierno y sus administradores de recursos humanos deben definir los perfiles de
cudlificaciones de los empleados (conjunto de habilidades y cualidades que debe reunir
el ocupante de un puesto en cadanivel).
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Evitar la corrupcion

Debe exigtir una clara diferencia en los ingresos de los servidores publicos, de tal forma que
en cualquier momento un empleado publico pueda justificar su patrimonio y su nivel de
vida. A partir de las ideas de Max Weber se ha utilizado en € mundo entero el sistema de
declaracion anual patrimonial, de forma que se puedan observar las diferencias entre un
periodo y otro, asi como €l origen de sus recursos.

Concepto de Autoridad

Weber utilizalos vocablos poder, autoridad y dominio como sindénimos y los define asi:

La posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el comporta-
miento de otras.

Weber clasific6 alaautoridad en legal, carismaticay tradicional.

Autoridad legal Tiene origen en €l orden establecido. El pueblo obedece las leyes por-
gue considera que se establecieron mediante un procedimiento correcto. Considera que la
fuente mas importante de la autoridad en las organizaciones administrativas es de tipo legd,
pues todas, por definicidn, tienen un orden establecido y reglas generales formuladas, sin
considerar alas personas.

Autoridad carismatica Literamente, carisma significa gracia especial dada por la na-
turaleza a alguien; también es una caracteristica persona para influir sobre otros. Segin
Weber, hay ciertos rasgos psicol 6gicos que distinguen a las personas en razén de su lideraz-
go, los cuaes tienen su origen en la naturaleza fisioldgica del individuo; sin embargo, reco-
noce que estos rasgos también son valorados objetiva, éticay estéticamente por los adeptos
aun individuo y en consecuencia su liderazgo también radica en € reconocimiento de los
demas, ya sea por meros aspectos psi col 6gicos, administrativos 0 por sus méritos.

Autoridad tradicional Este tipo de autoridad procede de la creencia en las instituciones
sociales creadas por las estructuras culturales de un pueblo, comunidad, organizado ribete,;
por gemplo, a cura se le respeta por 1o que es, independientemente de que e individuo
tenga cualidades carisméticas. En la empresa, a jefe se le respeta por su poder lega y por la
tradicion cultural en que se nos educa para respetar a cualquier autoridad.

Durante muchos afios, las estructuras socides asociaron el género sexua con ciertas po-
siciones jerdrquicas, y relegaron a las mujeres de los puestos directivos. Los estructuraistas y
los enfoques sociol dgicos de Max Weber han permitido desmitificar la creencia en este tipo de
discriminacion. Hoy es comin que lamuijer trabaje y € esposo ayude en las labores domésticas,
y que cadavez mésladirigenciay lafundacion de negocios esté acargo del sexo femenino.
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Los estudios de Max Weber seguiran siendo guia y base tedrica de la administracion, sobre
todo en lo rdativo alaéticasocia (vision de un comportamiento idedl), pues éstamoddalas
formas de pensamiento en |las empresas. En este sentido, |os gerentes de recursos humanos
—auxiliados por antropdlogos y socidlogos— deben generar las estructuras de pensamiento
gue més favorezcan € desarrollo delaempresay del individuo.

Su clasificacion de autoridad es fundamenta, sobre todo en cuanto a la autoridad
carismética y tradiciond, porque en la préctica a la gente se le respeta por sus cudidades
psicoldgicas carisméticas y/o por € respeto alaingtitucion del concepto jefe, sin importar
que € titular sea una persona correcta o un patan.

El modelo idedl de administracidn publica alin es una guia que puede orientar tanto a
los gobiernos municipaes como federaes; obviamente, como toda discipling, la administra-
Cion publica ha evolucionado y adecuado alostiempos.

CHESTER BARNARD

Esquema de los temas de estudio:

r '8
52 CBTIEQEZIEE})? 1 : Ac.rividadcs
(1886-1961) APORTACIONES principales
A LA < del directivo

Naci6 en Massachussets. CHESTER ADMINISTRACION
Estuci ingenieriaen BARNARD 3 Acepracién
Harvard, pero no concluyé g
su carreraprofesional. L de la autroridad
Realiz6 importantes
estudios de psicologiay CONCLUSIONES Y APLICACIONES
sociologia En 1938 escribid .

Lasjunciones del gecutivo
y la naturaleza del mando,
publicado por la En la formacion de la teoria administrativa, € estadounidense Chester

Universidad de Harvard. Barnard es fundamental en cuanto a la darificacion de conceptos de la
organizacion como estructura social. Se ha dicho que Barnard hablé de
autoridad con autoridad. Vio alaorganizacion como sstemasodid.® Seha
reconocido a este autor como pragmético clasico en € campo sociol égico
de las organizaciones productivas, con formacion en ingenieriaindustria
enlaUniversidad de Harvard. "'»» B 5.2

Sistema social. La empresa es un sistema social indivisible, en tanto que sus componentes materiales que sa-
tisfacen necesidades del medio, de personas, de procesos productivos o de empresas que deciden comparar los
productos y servicios, con lo que determinan el crecimiento de la empresa o unidad productiva. Por Gltimo,
todos | os elementos de una empresa son sociales, tanto objetivos como subjetivos.

Para Chester Barnard, la organizacién era un sistema de interacciones sociales balanceadas y continuas.
Las contribuciones de cada miembro estan directamente telacionadas con las satisfacciones que obtienen.
Asi, la organizacion y sus directivos, a reconocer el comportamiento individual, distribuyen satisfacciones:
dinero, estatus, autorrealizacion, etc., paramoldear un comportamiento individual coordinado y prescrito.
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En su libro Las funciones del gecutivo, publicado por laUniversidad de Harvard, analiza
el papd delaautoridad y su uso por los directivos parala consecucién de los objetivos de la
empresa. Barnard considerd que las principales funciones del directivo son:

A 1. Desarrollo y administracién de sistemas de produccion e informacion
paralatoma de decisiones.

2. Motivar y estimular alos miembros de una empresa para al canzar un des
empefio el evado, con esfuerzo cooperativo (trabajo en equipo).

3. Definir los proyectos (programas de accién) de largo plazo, con objetivos con
gruentes con los propositos de la organizacion.

Barnard reconocio la dependencia de la organizacidn en sus clientes, proveedores, in-
versionistas y otros factores externos. Asimismo, sentencié que la empresa que no asegure el
abastecimiento continuo de materiales y provisiones o no encuentre salida y venta perma-
nente a sus productos, estard amenazada de muerte.

En una organizacion, un individuo estard por completo dispuesto a cumplir las 6rdenes
de los atos directivos cuando se cumplan, a mismo tiempo, estas condiciones:

Primera: que el colaborador comprenda la orden

Si una orden se expresa en términos complicados o ambiguos, es imposible obtener los
resultados buscados por el gecutivo. De ahi que el lenguaje deba ser sencillo y llano. En
caso de que lainformacion tenga un nivel tedrico y técnico, el directivo debe traducirlo al
lenguaje del receptor.

Aparentemente, en las empresas no hay problema de comunicacion porque, segun los
supervisores de los rangos ato y medio, sus érdenes no tienen defecto de emision; sin em-
bargo, como la organizacién tiene niveles jerdrquicos y las ordenes fluyen a través de diversas
jerarquias, cada una puede distorsionar |os mensgjes. Es comin ver problemas en las empresas
generados por la falta de comunicacion entre la base de operarios y la alta direccién, porque
los mandos medios filtran y deforman la realidad por intereses personales y percepciones
individuales. Aunque Elton Mayo ya lo habia detectado, Chester Barnard afirmé que la
comunicacion es una de las principal es funciones de la alta direccion, la cual debe buscar me-
canismos para evitar los filtros. Algunas empresas emplean buzones de quejas a la direccion, o
bien, agunos gecutivos se relinen de forma periddica con 10s operarios y sus supervisores para
oir al trabgjador directamente y analizar los problemas en conjunto, rompiendo la estructura
tradicional que establece que las érdenes deben pasar de un nivel a otro.

Segunda: que la orden sea congruente con la meta de la or ganizacion

Si un gjecutivo pide a un colaborador algo fuera de los procedimientos, politicas y normas
de la empresa, € colaborador entrara en conflicto interior (personal), y si realizala orden es
corresponsable.
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Tercera: quelaorden tengarelacion con los valores (inter eses)
del colaborador

Si una orden, tarea o funcion de un puesto en una empresa no esté dineada con los valores del
individuo, creencias, principios moraes y empresarides, dificilmente se gecutard con gusto y
eficiencia A muchos vendedores no les gustan las ventas y trabgjan en élas, o bien, muchos
financieros no concuerdan con laidea de la rentabilidad de las empresas y trabgjan en esta area
Los valores morales de un individuo son determinantes en su vision y le dan significado a
su existencia. Cuando concuerdan con los vaores de la empresa, los niveles de gecucion
tienden a ser superiores.

Cuarta: que esté capacitado mental y fisicamente para gjecutar latarea

La competencia laboral, es decir, la destreza de una persona a ocupar un puesto debe
garantizar € grado de gecucion requerido. Cualquier falla en su capacitacion y actitudes
repercutira en su desempefio.

CONCLUSIONES Y APLICACIONES

Una capacidad basica del directivo es & uso correcto de su autoridad, la cua depende en parte
de los rasgos personales de su carécter y que deben perfeccionarse con su formacion tedrica
del mando. Obviamente, la experiencia nutre su habilidad, sempre y cuando la aprovechey €
individuo tenga una actitud reflexiva ante |0s efectos de sus acciones y decisiones.

Hoy, las empresas trabajan los valores morales y empresariales de los miembros de la
empresa con €l fin de generar una vision compartida que facilite la comunicacién y ato
desemperio de sus integrantes.

RENATE MAYNTZ

Esguema de los puntos de estudio:

i
( [. Estructura de
autoridad y
tipologfa de las
organizaciones

I1. Estructura de 1. Jerdrquicas
RENATE APORTACIONES 4 la comunicacién -
MAYNTZ 4 ALA I11. Disfunciones 2. Democrdticas
ADMINISTRACION estructurales y
conflicros 3. Técnicas

IV. Formalizacién
y burocratizacién

ANALISIS CRITICO
“
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N MAYNTZ
V en d siglo XXI

53 RENATEMAYNTZ

Renate Mayntz es unade las més )
destacadas socidlogas de la organi- arquetipo.*
zacion, y sele considera, junto con Mayntz establece un modelo de tipologia basica que permite
Amitai Etzioni y Ralph Dahrendorf,  anglisis sociol6gicos conforme a las caracteristicas bésicas de los
uno de |os creadores del
estructuralismo. En su obra Sociologia
delaorganizacion (1963), Mayntz
analizaal individuo, las estructuras requiere el directivo profesional, asi como el investigador.
socialesy los diversos tipos de
organizaciones.

ANTECEDENTES

Para Mayntz . .| término estructura es muy amplio, y se refiere
a un modelo de pensamiento caracteristico de un grupo co-
rrespondiente a un tipo de organizacion social; es un

diferentes organismos sociales. Es conveniente definir el término
tipologia y comprenderlo bien para formar la base tedrica que

Tipologia de las organizaciones

Mayntz establecio una tipologia con base en la
autoridad y su toma de decisiones respecto de los objetivos de la organizacién social
mediante tres clases de estructuras:

1. Jerarquica
2. Democrética
3. Técnica

1. Organizaciones estructuradas jerarquicay autoritariamente

Mayntz sostiene que en estas organizaciones la direccién es la Unica que toma las decisiones
bésicas, encaminadas directamente al objetivo de la organizacién; el prototipo de una orga-
nizacion semejante lo constituye la empresa tradicional, la organizacién administrativa de
un gobierno, el gércitoy lalglesia.

El director genera —o propietario— del negocio tiene un concepto claro de éste y de
como se maneja. Delega autoridad a instancias intermedias con gerentes de areas funcio-
nales para tomar decisiones y gjecutar programas concretos en un campo especifico, pero
continGia sometido a instrucciones de la direccion suprema. Cuanto mas bajo es €l nivel de
una persona o grupo, mas predomina el obedecer sobre el mandar.

El origen de esta estructura viene del gército y la Iglesia. En € primer caso, son mucho
mas fuertes la autoridad y los sistemas coercitivos para la obediencia, en razén del sigilo que
implican las técticas militares; en cuanto a la._seganda, la obediencia a las instancias superiores
deriva de votos religiosos (promesas a Dios) para acatar |as érdenes.

Hoy en dia, las empresas, gracias a las nuevas teorias de direccion, se han "democratizado"
e integran a personal a partir de valores y estructuras psicosociales mas eficientes para €
cumplimiento de sus cometidos. En la pequefia empresa, por su tamafio, es més informal e
uso de la autoridad y, por tanto, siempre ha sido mas participativa; sin embargo, los duefios
se guian mas por patrones paternalistas y relaciones amistosas.

* Los arquetipos son modelos mentales formados por la.costumbre, e uso de la autoridad o el consentimiento general
de un modo o gemplo de vida. Son también en nivel o grado —"criterio o ideal"— de conducta preciso, con el cual
se juzgan las actitudes, los habitos y |os actos sociales. Son asu vez, ideales de comportamiento. Investiga en un
diccionario socioldgico el concepto de arquetipo social.
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2. Organizaciones estructur adas democr aticamente

Son organizaciones sociales donde los integrantes deciden por asamblea, como los sindica-
tos, clubes sociaes y partidos politicos; aunque hay un cuerpo administrativo, se rigen por
los acuerdos y estatutos aprobados por la mayoria, conforme al quorum y ciertas convoca-
torias que deben reunir determinados requisitos para su publicacion y difusion. '~s~ ™ **e'
Afios después se incorpor6 el concepto de la pirdmide invertida, el cua es un estilo de
direccion muy democraético, participativo e, incluso, en la parte superior de la piramide
se ubica a cliente externo e interno de las organizaciones. En estas dos pirdmides, natural
e invertida, se ilustran las estructuraciones de autoridad, segun la clasificacion de Mayntz
(véasefigura5.1).

mil Mayntz afirma:

"No basta que los puestos directivos se determinen por eleccion para convertir en democrética
una organizacién, pues puede ocurrir que los elegidos dispongan de un poder ilimitado de
decision y de mando... Por supuesto, nuestras organizaci ones denominadas democréticas,
como los partidos, sindicatos y asociaciones, a menudo no responden a estos requisitos, |0
cual no quiere decir que carezca de sentido hablar de un tipo democrético de organizacion.”

Nivel de Direccion
l General
(Toma de decisiones)

Mandos intermedios: 031
tienen autoridad
delegada, pero estan
sujetos a la

direccion suprema

Nivel
de ejecucion

NIVEL DE

AUTORIDAD
DECISION

NIVEL DE

i EJECUCION

FIGURA 5.1 Estructuraciones de autoridad de Mayntz.
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Aplicacion delasestructuras democr aticas en la administracion deempresas A
partir de estos nuevos paradigmas (teorias directivas), la gran mayoria de las empresas ha
dejado el esguema autocrético para incorporar elementos de la organizacion democrética,
gracias a las aportaciones de los estructuralistas. Concretamente, hoy la alta direccion aprue-
ba o legitima su autoridad asi: una vez establecido €l plan o programa de accion, € directivo
lo sujeta a la aprobacion y a consentimiento de su staff directivo, escucha objeciones y
establece acuerdos para generar una vision colectiva. Aungue no se utilizan los sistemas de
votacion en las empresas, la direccion de un organismo moderno entiende que las personas
gue estan en la operacion tienen mucha informacion; incluso ahora, con lainformacién que
generael cliente y/o usuario externo, se redisefian sus productos y procesos. 's"

5.2

Algunos afios después, al conocer como se organizaban las empresas e ignoraban a consumi-
dor —como se menciond en parrafos anteriores—, escritores como Lew Young criticaron la
lgjaniade las empresas con €l cliente:

"Tal vez el fundamento de la direccion que més seignora hoy es el de estar cercadd cliente
para satisfacer sus necesidades y anticiparse a sus deseos. En muchas empresas, €l cliente se
convirtio en algo molesto por su comportamiento impredecible, que destruye los planes
estratégicos que con tanto cuidado se prepararon para él."*

Nota: larazén de la empresa es el cliente/usuario y, por ende, un plan que no lo considera esta mal estructurado.

* Thomas J. Peters, En busca de la excelencia; Lasser Press Mexicana, S Ji., México, p. 340. Alfredo Esponda, coordina-
dor: Hacia una calidad mas robusta con 1SO 9000: 2000, Cencade, Panorama Editorial, p. 42. Copyright 200X por
Panorama Editorial, publicado con permiso.

3. Organizaciones estructuradas por autoridad técnica

Mayntz establece otra clasificacion de las organizaciones: las estructuradas por autoridad
técnica, basada en el ato conocimiento del experto. Un ejemplo es el director genera deun
hospital, de quien dependen especidistas en cardiologia, ortopedia, dermatologia, neurolo-
gig, etc.; lafuncion del director consiste sobre todo en coordinarlos, pues no puede mandar
sobre areas que no conoce; también una universidad se divide en facultades y escuelas téc-
nicas, las cuales deciden con base en e conocimiento, y aunque dependen de consejos
técnicos y consgos universitarios, la estructura de la institucion educativa corresponde a la
estructura de autoridad técnica democrética.

Mayntz también analiz6 las estructuras de las prisiones, donde se da toda la fuerza de la
autoridad porque radica en un poder coercitivo interno.

Otro importante examen de Mayntz se centra en las comunicaciones en los grupos formales
einformales, asi como en los model os de pensamiento de las empresas.
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Los modelos mentales son:

Ne La manera uniforme de pensamiento, supuestos y creencias hondamente
arraigados en todos |os miembros de una empresa; generalizaciones eimagenes que
influyen sobre e modo de comprender & mundo y de actuar aceptadas por los
integrantes en forma general, que impiden comprender otras formas de hacer las
cosas y que establecen un codigo de lo correcto eincorrecto.

Los modelos mentales se forman esponténeamente con el tiempo y la influencia de
algunos lideres formales e informales. También pueden establecerse intencional mente.
Los partidos politicos tienen idedlogos que fundamentan las bases tedricas e ideaes de los
miembros de su organizacion social.

Hoy, las empresas modelan la conducta y la visién de sus integrantes (cultura de
trabajo) mediante cédigos de comportamiento para que el cumplimiento de sus objetivos
sea mas facil, porque la actividad de los miembros y sus valores estén aineados a los de la
empresa, y se genere una congruencia entre €l ideal de la organizacion social y el ddl indivi-
duo. El diccionario de sociologia define modelacién de la conducta como:

Proceso psicosociad mediante e cual se conforma la conducta de modo defi-
nido, con arreglo a los modelos a que responde la persona. En su forma més
sencilla, la modelacion de la conducta consiste en la adquisicion de modos
sencillos, ya sea un gesto o una manera de expresarse. En sus aspectos com-
plgjos implica la adquisicidn progresiva de capacidades, actitudesy concep-
ciones de vida, como las que pueden tener un soldado, una enfermera, un
payaso de circo o un politico. Se supone que la model acion de la conducta
se produce en asociacion. Es ago més que aprendizge, imitacion y suges-
tién, aun cuando implica todas estas cosas en mayor o menor medida. En
su plano més complgo, es un desarrollo de la persondidad, mediante la
experiencia y la asociacion, que afecta los hébitos, actitudes y val oraciones.
Erieste plano produce ESTEREOTIPOS (clichés) de pensamiento.

MODELOSMENTALES

Imaginalas creenciasy @ pensamiento de:

Un burd@crata de organismo publico, la gran mayoria de los policias judicides
y un empleado de una empresa transnaciona. Genera € estereotipo méas comin de
estos grupos socides y organizaciones. Andizalos.

Sobre los modelos mentales, Peter Senge® dicelo siguiente:
En lamentellevamosimagenes, supuestos e historias. Losfildsofos han comentado los
modelos mentd es durante siglos, desdelaaegoriade lacaverna, de Plaidn. El traje nuevo del

5 Peter M. Senge, La. quinta disciplina., Juan GranicaB., Barcelona, s.£, p. 223.
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5.1

EL TRAJENUEVO
DEL EMPERADOR

Un sastre muy pillo lleg6 ala corte y
ledijoal rey:

—Hago trajes muy especiales, con
una tela que sdlo los listos pueden ver,
pues trabajo con telas mégicas. El rey
era muy vanidoso y quiso un traje de
aguélos. El sastre se puso a hacer como
que trabajaba, y alos dos dias el rey fue
a la sastreria para probarse e nuevo
vestido.

Pero se mir al espejo y se vio des-
nudo.

—Si se enteran de que no lo veo,
me perderdn el respeto, pues creeran
que soy tonto— penso, y no se atre-
vi6 a decir nada. Sus ministros, que
tampoco lo veian, pensaron lo mismo,
pero alabaron mucho la tela para que
no les quitase el cargo. —jMaravilloso!
jFantéstico! —exclamaban todos para
no pasar por tontos.

Asi, € rey decidi6 sdir con € trgje a
la calle para que le vieran todos sus sub-
ditos. Celebr6 un gran desfiley se colo-
c0 alacabezade é. Nadie decia la verdad
hasta que un nifio grit6: —jAnda, pero
si el rey va en pafios menores! La gente
se echd areir, el rey se avergonzo y €l
falso sastre fue expulsado del reino.
i Todos aprendieron laleccion!

ESCUELA ESTRUCTURALISTA

emperador, es un cuento clasico que no trata sobre la fatuidad de la gente,
sino sobre los modelos mentales que la aprisionan. La imagen estereoti-
pada de lo que es la dignidad del monarca les impedia ver en realidad su
desnudez, *"€" ¢j» 5-1

Albert Einstein dijo a respecto:

Nuestras teorias determinan lo que medimos ,(y vemos).

FORMALIZACION Y
BUROCRATIZACION

Otro punto importante que sefiala Mayntz es el de la "formalizacién
0 burocratizacion”. Afiade que una organizacion estd muy formalizad;
cuando estallenadereglas.

A su vez, considera que la reglamentacién es una consecuencia de.
crecimiento de la organizacion, pues a medida que crece, se hace necesa-
rio delimitar las competencias, definir los papelesy delegar |a autoridad.

ANALISISCRITICO

Las aportaciones de este autor permitieron comprender 10s aspectos so-
ciolégicos y psicolégicos que determinan la vision de los empleados y su
desempefio. La interesante tipologia de las organizaciones de Mayntz ha
servido para modificar los paradigmas de direccidn vigentes en una época,
orientados al autoritarismo; por desgracia, muchas empresas y directivos
conservan estructuras autoritari as de pensamiento y comunicacion.

AMITAf ETZIONI

Esquema de los puntos que se estudiaran:

AMITAI 4
ETZIONI

130

g s
Tivolosfa Coercitivas
polog Utilitarias
de las N :
p organizaciones : ?rIlla[LVﬂS
Aportaciones Mixtas
d lﬂ <
administracién Tipologia del Alienador
comportamiento Calculador
en las organizaciones Moral

.
Andlisis critico a Etzioni

Aplicacién del pensamiento de Etzioni en el siglo xxi



PRINCIPALES EXPONENTES 131

Amitai Etzioni, estructuralista clave para entender las organizaciones

S 4 AMITAJETZIONI sociales en €l siglo xxi, nacio en Estados Unidos y es investigador y autor
de varios libros. Segun algunos autores de vanguardia administrativa, las
Socidlogo einves- ideas de Etizioni seguiran modificando las estructuras tradicionales de

tigador estadounidense, las empresas y, en general, de todas |as instituciones en e siglo xxi. Este
considerado también un

estructuralista clave para aut.or ggnal aque lacultura organizaci ona moldea eI comportqml ento en
entender |as organizaciones el individuo en forma determinante, y establece sistemas sociales y ar-

socidesen d siglo XXI. Ha quetipos preconcebidos paralograr la maxima eficiencia organizacional.
escrito diversos tratados

sobre | as organizaciones,

entre ellos A Comparative

Analysis ofComplex Organizations,

obra traducida al espafiol como .
Organizaciones modernas, enlaque Los arquetipos son model os menta es formados por la cos-

revisalavidahumanay sus organiza- tumbre, el liderazgo o los ideadles de las ingtituciones, la
tradicion o e consentimiento general; asimismo, son un
modo y gjemplo de vida; son paradigmas, criterios ideales
de conducta contra €l cua se juzgan los actos sociaesy, por
tanto, modelan el comportamiento individual y social.

Los arquetipos determinan la vision, la manera en que ven el mundo los miembros
de una organizacion o gremio profesional. Laforma de trabgjar, las funciones, jerarquias y
el statu quo generan la norma socia que condiciona la conducta. Estan conformados por
los valores de 1o que es bueno 0 malo en un ambiente u organizacion determinados. Cada
profesion conforma una manera o estructura de pensar: un médico "ve" a mundo conforme
ala cultura del hospital; un abogado lo vera conforme a las normas y estructuras juridicas
de un Estado.

Etzioni sefialé que nuestra civilizacidn se caracteriza por € comportamiento, el cual
esta normado por las organizaciones en que vivimos; sin embargo, la organizacion social
esté en todo, como se apreciaen la citasiguiente:

"Nacemos en una organizacion (hospital), nos educamos (escuelas y uni-
versidades), consumimos nuestros alimentos (en restaurantes y tiendas de
autoservicio) y trabgjamos en ellas, rezamos en dlas (templos e iglesias),
dirimimos nuestros conflictos en tribunales y nos divertimos en clubes
sociales.”

Amitai Etzioni

Cada una de estas organizaciones tiene una cultura diferente. En el caso de la estruc-
tura de las empresas, el medio es muy cambiante y por tanto, € paradigma de estructura de
autoridad, comunicacidn y papeles debe cambiar conforme a los tiempos para adaptarse a
larealidad vigente, pues las estructuras rigidas producto del pensamiento de Taylor y Max
Weber aplicadas sin criterio limitan gravemente la capacidad humana de reflexion en la
direccion y administracion de las empresas.
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Hay estudios contemporéneos que demuestran que la filosofia de las empresas que
permiten la flexibilidad en sus estructuras y en sus modelos mentales son més competitivas
y han sobrevivido alos efectos de la globalizacion, alas crisis financieras y alos cambios en
los hédbitos de los consumidores. Ademas, destacan lainformalidad y permiten la iniciativa
individual, guiadas por ideas estratégicas del negocio.

El pensamiento estratégico en € siglo xxi toma de Etzioni la idea de laimportancia
de laflexibilidad y adaptabilidad de la organizacién socia alos continuos cambios en € am-
biente, toda vez que & poder de las ideas rectoras, mision y vision, es mucho mas influyente
en los miembros de la organizacion que cua quier plan rigido que limite la creatividad. Para
ganar en € siglo xxi se requerira de directores con habilidad, velocidad y destreza, impul-
sados por ideas bésicas que puedan encontrar oportunidades en cualquier circunstancia, y
a pesar de la velocidad del cambio; por tanto, eso solo puede venir de persond directivo y
mandos medios emocionalmente vigorosos y con la claridad que dan las ideas estratégicas.

APORTACIONESA LA ADMINISTRACION

TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONESY
DEL COMPORTAMIENTO HUMANO EN
ELLAS

Etzioni analiza con detalle las estructuras y los arquetipos mentales de grupos homogéneos
de organizaciones, y establece, a igua que Mayntz, una tipologia-modelo para andizarlas y
compararlas, a partir de la autoridad y control que sociol égicamente g ercen en sus miem-
bros. Distingue tres tipos bésicos:

Organizaciones con control coercitivo
Organizaciones con control utilitario
Organizaciones con control normativo

Organizaciones con control coercitivo Una organizacion social de este tipo obtiene
resultados con la continua amenaza a sus miembros, como cuando un sujeto intimida a otro
con una pistola. Este método provoca hostilidad y funciona mientras se sigue apuntando
con el arma; asi, eslamenos efectiva parala empresas del siglo xxi.

Organizaciones con control utilitario Utilizan un sistema de salarios y beneficios
materiales para que sus miembros logren resultados; aparentemente, el Gnico moévil de
su comportamiento tiene relacién con el pago econémico. Seguin Etzioni, las empresas se
desarrollaron bajo este esquema, y tanto sus directivos como sus miembros determinan su
comportamiento conforme a los beneficios materiales. La mejor autoridad para esta clase de
organizacion es la que cal cula los beneficios econémicos.

Organizaciones con control normativo Se basan en un sistema de valores com-
partidos que dirige la conducta que la gente para entregarse a una causa; un ejemplo es
el misionero religioso que trabaja de forma voluntaria en un ambiente hostil a cambio de
miseros salarios, aunque interiormente esté feliz por la causa. En esto tienen su fundamento
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las Iglesias; sus miembros comparten valores eminentemente subjetivos y en ello radica su
poder; asimismo, participan "voluntariamente" porque creen en las ideas rectoras y en sus
ritos.

En relacion con el comportamiento humano, Etzioni sefiala tres tipos:

Alineado® for zoso, calculador y moral.

Alineado forzoso Este se logra por medios coercitivos a los integrantes, como en la pri-
sion.

Calculador Es € que trabaja solo por aspectos materiaes: salarios, prestaciones y benefi-
Cios, sin compromiso moral con laempresa.

Moral Es el que se basa en la mision de la empresa, cuyos valores comparten sus miem-
bros sin coerciones y, por tanto, participan en susfines.

Hoy se usa @ alineamiento moral voluntario de los vaores para generar una vision
compartida que le permita a los miembros de la organizacion congruenciay cohesion, por
lo que e marco filosofico de la empresa marca el camino general y deja a sus miembros los
gjustes alas circunstancias cotidianas.

Para Etzioni, las empresas, en € vigjo paradigma, solo justificaban su existencia si
tenian utilidades, y las personas les eran Utiles solo s generaban resultados materiales inme-
diatos, y, asi, no importaban los valores morales. De ahi lavigiafrase businessis business.

La participacion de los miembros en los fines de laempresa es vital para el éxito, y éste sdlo
se logra con elementos subjetivos’ compartidos (valores y creencias del sujeto, de ahi la
palabra subjetivo; en la organizacidn se habla de los valores de los empleados), lo que se con-
sideraimportante; por jemplo, cuando |os miembros aceptan que € cliente es importante
y servirle es labase del negocio; entonces, las actitudes del personal cambian.

Las empresas del siglo xxi generaran sus estrategias con base en las ideas de Etzioni,
reconoceran su mision, traducirén sus valores en una vision colectiva y aceptaran que no
solo | as aptitudes cuentan, sino también |as actitudes para trabajar en equipo.

Genera Electric se vio en la necesidad de admitir que sus sistemas, procedimientos y
controles, s bien es cierto que en aguna época le fueron (tiles, detenian el crecimiento de la
empresa e incluso limitaban la mente de sus directivos; por eso tomaron & concepto de arqui-
tectura social para modificar la cultura organizativa y romper con los paradigmas y modelos
mental es anteriores.

La rearquitectura socia es un concepto moderno a partir de las ideas de |os estructu-
ralistas Etzioni y Mayntz. Se refiere adestruir €l viejo modelo mental y disefiar uno nuevo.

En las traducciones se mangja el término "alienante’, que se relaciona con las enfermedades mentaes. La
conducta alineada se produce cuando una persona se "alinea" por temor al castigo por violar reglas. Alinear
es sinénimo de disciplinar.

Es conveniente tener cuidado con el vocablo "subjetivo”, pues se le relaciona con ago sin importancia, pro-
ducido por ideas pasajeras. Para nuestros efectos, subjetivas son las verdades que mueve un comportamiento.
Lacreenciaen Dios es subjetivay por €llo es poderosa.
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Es un proceso de muerte y renacimiento que comienza con la desvinculacién y abandono
del pasado, en ocasiones doloroso, para dar cabida a una nueva vision motivadora con un
nuevo tejido social.

Laarquitectura social es el arte de disefiar y construir una organizacion social com-
pleia en la que los individuos, a entender la funcion de la empresa en su totalidad, ade-
clan todas sus acciones y decisiones ala esencia del negocio (vision) y se concentran en lo
importante desde sus diferentes unidades de trabajo, sin necesidad de barreras psicolégic o
sociales producto de la divisiéon por departamentos, cadenas de mando y sentimient de
propiedad de un puesto. La inexistencia de barreras y la alta competencia de todos los
miembros en sus posiciones es el ideal utopico de la empresa, y proviene de laidea de que
los sistemas represivos y autoritarios son innecesarios cuando las personas estan comprome-
tidas socia, econdmica y moralmente con la empresa. Seglin Peter Senge, en larebelion de
Espartaco —esclavo romano que incul co ideas profundas en cada uno de sus seguidores.
atal grado que cuando los centuriones romanos los capturaron y les informaron que lo
perdonarian si decian quién era Espartaco, y todos respondieron: "jY o soy Espartaco!"-idea
de libertad era lo importante y no una persona o las jerarquias y posiciones del gercite De
estaforma se logré una arquitectura social en su época.

Analisis critico
Las aportaciones de Etzioni son interesantes y, como en €l caso de Renate Mayntz, cabe con-
cluir que esta concepcion ilustra mejor la problemética de |a organizacién, pues e compor-
tamiento humano esta determinado por las estructuras. Por esto, Edgar Schein dice que e
hombre y su comportamiento son muy complejos, y si de verdad queremos comprenderle;
debemos analizar todas las variables'.

Se puede considerar a Etzioni un iconoclasta, porque derrib6 los modelos mentales &t
las organizaciones de las empresas.

El pensamiento de Etzioni es el fundamento de los cambios que logré Jack Welch a
finales del siglo xx. Al cambiar la mentalidad de los altos directivos de laGeneral Elecrr..
quienes se regian por valores inoperantes aun en laépoca de la competitividad y laglobalii¢-

cion, y seregian més por € pensamiento utilitario —sobre todo financiero— asi como por
|las estructuras jerérquicas que hacian lenta ala empresa, en palabras de Welch:®

No se les puede culpar a las personas ni a los gecutivos de negocios de
empresas, €llos son inteligentes y perspicaces, pero limitan su atencion a
hechos del pasado y solo financieros; con ellos toman decisiones y buscan
los mecanismos que obliguen a cumplir sin permitir que sus colaboradores
participen o se involucren en los grandes objetivos estratégicos. Ademas, scr
producto de lo que se ensefié durante muchos afios en las facultades de ac-
ministracion de empresas y es la razén por (a cua muchos gerentes estaran
mal preparados paradirigir las organizaciones del siglo xxi.

1 8 Jack Welch y John A. Byrne, Hablando claro, Vergara, Barcelona, 2002, p. 76.
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RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

Los socidlogos se han interesado por estudiar |as estructuras sociales de las organizaciones
humanas y se abocan generamente a andlisis de comunidades con vinculos raciales, reli-
giosos, histéricos, linglisticos, formas de gobierno y trabajo. También han investigado los
tipos de organizacién social, tanto productivas como religiosas, de diversion, educacion,
sindicales, de convivencia social y familiar, etc., para encontrar las reglas que rigen a cada
una de estas organizaciones y sus formas de gobierno y produccion, ademés de los elemen-
tos fundamentales que las caracterizan.

El estructuraiismo es e estudio socioldgico de las diferentes formas de organizacién
social, patrones establecidos de interaccion, vision (forma de pensar) y elementos de estrati-
ficacion socid (clases y jerarquias), asi como las funciones de sus miembros por sexo, edad y
posicién social, con e fin de conocer como funcionan, cambian, se adaptan y/o se destruyen
las organizaciones sociales.

Socioldgicamente, estructura se ha definido de la siguiente forma: "Organizacion de
partes de relativa permanencia o persistencia capaz de actuar como tal de determinada ma-
neray cuyo tipo se define por las clases de accion que puede emprender, es decir, sus fines
(Estado, Iglesia, empresa)."

El sstema de autoridad constituye el elemento mas comun y estable de las organiza-
ciones, ya que en éstas existe una forma de gobierno.

El sistema de comunicacion organizacionai tiene diferentes flujos y puede correr en
variadas direcciones: en sentido horizontal (entre posiciones iguales) o en sentido vertical
(entre rangos diferentes, de arriba abajo o viceversa).

Laestructura del comportamiento funcional estudiaala organizacién desde el punto
de vista de la division del trabajo, los papeles que debe desempefiar y 10s comportamientos
reales de |os miembros de |a organizaciéon.

La estructura de formalizacion o burocratizacion constituye el grado en que una
organizacion serige por normas o reglas establecidas.

Caracteristicas del estructuraiismo

Esta corriente ha sido desarrollada por los socidlogos que tratan de combinar |a estructura
formal con aspectos de comportamiento humano y la conexién de la organizacién con todo
el sstemasocial.

Andiza los conflictos que se generan por la estructura y la disfuncion, clasificandolos
parafacilitar su manejo.

También se caracteriza por sus andlisis de los objetivos organizacionales.

Diversos autores que pueden ubicarse dentro de esta corriente administrativa, desa-
rrollada fundamental mente por sociélogos industriales, son: Max Weber, Cheste Barnard,
Renate Mayntz, Amitai Etzioni y Ralph Dahrendorf.

Algunas aportaciones de Max Weber alateoriaadministrativa:

Concepto de burocracia. Para Weber el concepto de burocracia remite ala direccion
y administracion del sector pablico, por lo que desarrollé un modelo ideal, € cua esta
fundado en un conjunto de reglas y principios a seguir para la debida administracion y
comportamiento de los servidores publicos.
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136 UNIDAD S5 ESCUELA ESTRUCTURALISTA

El modelo ideal de burocracia de Weber comprende: fundamental mente:
Maximadivision del trabajo

Jerarquia de autoridad

Reglas que definen laresponsabilidad y 1a labor

Fria actitud del administrador

Cadlificacion técnicay seguridad en € trabajo

Evitar la corrupcion

O0O000O0

Concepto de autoridad. Weber utiliza los vocablos poder, autoridad y dominio como
sinénimos, y los define asi:
1

"La posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre € comportamiento de
otras."

Chester Barnard, sociélogo estadounidense, sefiala que la autoridad debe descansar
en Ordenes inteligibles para que e subordinado comprenda la orden. Afiade que para que
una orden sea gjecutada, € subordinado debe considerarla como congruente con los objeti-
vos de la organizacién y sus objetivos personaes. También afirma que € subordinado debe
ser capaz fisicay mentalmente para g ecutarla.

Barnard consider6 que las principales funciones del directivo son:

O Desarrollo y administracion de sistemas de produccion e informacion paralatomade
decisiones. O Motivar y estimular alos miembros de una empresa para alcanzar un

desempefio ele-
vado, con esfuerzo cooperativo (trabajo en equipo).

O Definir los proyectos (programas de accion) de largo plazo, con objetivos congruentes
con los propositos de la organizacion.

Para Mayntz el término estructura es muy amplio, y se refiere a un modelo de pensa
miento caracteristico de un grupo correspondiente a un tipo de organizacién social; es un

arquetipo.

Mayntz establecio latipologia de las organizaciones mediante tres estructuras:

o] Jerarquicas
Democréticas

0 Técnicas

(0]

Mayntz se aboco fundamentalmente al estudio de |a forma en que se comunican los
grupos formales e informales, asi como en los model os de pensamiento que prevalecen en
las empresas.

Los modelos mentales son la manera uniforme de pensamiento, supuestos y creencias
que estén hondamente arraigados en todos los miembros de una empresa, generalizaciones
e imagenes que influyen sobre € modo de comprender el mundo y de actuar, aceptadas por
los integrantes en forma general, que impiden comprender otras formas de hacer |as cosas
y que establecen un codigo de lo que es correcto e incorrecto.
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Otro autor estudiado es €l estructuralista Amitai Etzioni, quien establecié unatipologia de
las or ganizaciones:

(0] Coercitivas
Utilitarias

(0] Normativas
Mixtas

Latipologia del comportamiento humano engloba |os aspectos:

(e)e) Alienador
o) Calculador
Mord

Etzioni sefiala que la cultura organizacional moldea el comportamiento en el indivi-
duo en forma determinante, y establece sistemas sociales y arquetipos preconcebidos para
lograr la maxima eficiencia organizacional.

Segun Etzioni, los arquetipos son modelos mentales formados por la costumbre, el
liderazgo o los ideales de las instituciones, latradicion o € consentimiento general; asimis-
mo, son un modo y ejemplo de vida. Son paradigmas, criterios ideal es de conducta contra
el cual sejuzgan los actos sociales y, por lo tanto, modelan el comportamiento individual
y socidl.

El pensamiento estratégico en €l siglo xxi toma de Etzioni |aidea de laimportancia de
laflexibilidad y adaptabilidad de la organizacién social alos continuos cambios que se dan
en e medio, yaque @ poder delasidess rectoras (mision y vison) es mucho mésinfluyente en
los miembros de la organizacion que cualquier plan rigido que limite la creatividad.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

1. Sefiala cuéles son los aspectos que estudian los representantes de la Escuela estruc
turaista.

2. Enuncia qué es estructura.

Sefiala como pueden darse los flujos de comunicacion en las organizaciones.

Menciona qué aspectos considera Mayntz como |os més importantes de la estructura

organizacional.

¢Qué es la estructura del comportamiento funcional ?

Enunciatres caracteristicas del estructuralismo.

Sefida el concepto de burocracia, segliin Max Weber.

Indica como clasifica Weber ala autoridad y explica cada unos de sus tipos.

Mencionalos elementos del modelo ideal de burocracia

10. Explica brevemente los elementos mencionados en la pregunta anterior.

11. Indicaqué limitaciones se le han atribuido a modelo ideal de burocraciade Weber y

analiza criticamente sus aportaciones a la administracion.
12. Sefiadlay explicalos elementos basicos que seglin Barnard existen en la autoridad.

pw

© oNoO;
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13. Enunciala definicion de autoridad, seglin Barnard.

14. Explicalas condiciones bajo las cuales un subordinado acepta una orden, segin
Barnard.

15. ¢Cdmo clasificalas organizaciones Renate Mayntz?

16. Explicalos tipos de organizaciones sefial ados por Mayntz.

17. ¢Como define Mayntz |os papees?

18. ¢Cud es para Mayntz una fuente de conflictos organizacional es?

19. Seglin Mayntz, ¢cuéndo hay conflicto y de qué dependen las respuestas de | as personas
ante d?

20. Sefialay explica, dando ejemplos, los tipos de organizaciones segun las clasifica
Etzioni.

21. Mencionay describe los tipos de miembros de la tipologia del comportamiento que
presenta Etzioni.

Casodd Dr, Espinddla (la.parte)

Para resolver lo siguiente deberés leer el Caso del Dr. Espindola, la. parte, ubicado en la
pagina 342 de launidad 13. En dicho texto se narran los hechos que deberas analizar.

Para resolver lo siguiente deberés leer el Caso del Dr. Espindola, la. parte, ubicado en la
pagina 342 de launidad 13. En dicho texto se narran los hechos que deberas analizar.

Despuésdeleer lala. partede Caso del Dr. Espindola, analizay contesta lo siguiente:

© ¢Lanormatividad juega e pape de"autoridad"? ¢Si? ¢No? ¢Por qué?

© ¢Loanterior genera dualidad de autoridad?

© El jefe de personal es la autoridad en materia de salarios y €l encargado de aplicar la normalegd, y, por otro lado,
¢l director es e responsable delos resultados. ¢| 0 anterior genera dualidad de autoridad? ¢Si? ¢No? ¢Por qué?

© ¢Escorrectalaposicion del sefior Herndndez al negarse a autorizar el aumento? ¢Si? ¢No? ¢Por qué?

© ¢Enquéresponsabilidad incurre el sefior Hernandez a no observar la norma?

© ¢Lefato espiritu de servicio a sefior Hernandez?

© ¢Este problema atafie sdlo a administradores, o puede presentarse en otras areas de trabajo en las instituciones?

© ¢Lanormatividad inflexible puede ocasionar mayores costos e incluso la pérdida de vidas en un hospital?

O  ¢Qué hubieras hecho tu en lugar del doctor Hernandez?

O ¢Laposicién del doctor Hernandez, director del hospital, es correcta?

© ¢ Utilizo bien el doctor Hernandez su autoridad?

© ¢Lefdtdliderazgo, y por tanto comunicacion y motivacion, a doctor Hernandez?

© ¢Existen problemas estructurales en el sector salud de México que no permiten la eficacia de las instituciones
publicas en materia de salud?

© ¢Sepuede resolver este caso dentro de la normatividad en las ingtituciones publicas?

© ¢Esnecesario revisar las estructuras actuales del hospital?

©  ¢Qué propones pararesolver € caso?
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(Primeraparte: Teoriageneral de Sistemas
7 - -
Segunda parte: Teoriade la contingencia)

PRIMERA PARTE

TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

OBETIVOS

Al finalizar las actividades de la primera parte de esta unidad, €l estudiante debera:

© Andizar € origen delaTeoria Generd de Sistemas (TGS).
O Enunciar los conceptos basi cos de la Escuela de Sistemas 'y sus aplicaciones ala Administracion.

O0O0©®OeOowvwo

Comprender laclasificacion de sistemas.

Andizar laestructuradelos sSistemasy sefidar sus elementos.

Explicar dgunas aplicacionesdelaTGS.

Sefidar y andizar € enfoque sistémico deKatz y Kahn, y € de Kast y Rosenzweig.
Diferenciar losdcancesy limitaciones de la Teoria General de Sistemas.

Andizar lateoria de lacontingencia.

Andizar losalcancesy limitaciones de lasteoria de la contingencia.

Explicar los adcancesy limitaciones de lateoria de la organizacion.
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TEORIA GENERAL DE SISTEMAS (TGS)

La teoria de sistemas revoluciono los enfoques administrativos existentes. Estudia las or-
ganizaciones como Sistemas sociaes inmersos en otros sistemas que se interrelacionan y se
afectan entre si. Las organizaciones sociales no son idas.

Bl origen de este enfoque se remonta a las concepciones aristotélicas de causa y efecto, y de
que todo entero forma parte de otro mayor. La teoria moderna de sistemas se desarroll6 gracias
aLudwig von Bertdanffy, quien sefial 6 que no existe elemento fisico o quimico independien-
te; todos los el ementos estan integrados en unidades relativamente interdependientes.

En 1954, Kenneth Boulding escribié un articulo que titul6 "L a teoria general de siste-
mas y la estructura cientifica'. Este texto es importante porque revoluciond e pensamiento
cientifico y planted la siguiente clasificacion paralos sistemas:

Primer nivel. Estructuracion "estética’.
Segundonivel.  De"relgjerid’ 0 mecéanico.
Tercer nive. Cibernético o de equilibrio.
Cuarto nive. Estructura de autorreproduccion.
Quinto nivel. Genético asociativo.
Sexto nivel. Mundo animal.
Séptimo nivel.  Humano.

Kenneth Boulding indica que los sistemas social es pasarén por |as etapas evolutivas
fisicas y biolégicas. Recomendamos la lectura sobre esta clasificacion.

PREMISAS Y MARCO CONCEPTUAL
DE LA TGS

DEFINICIONES

Un sistema tambi én se define como:

Conjunto de elementos intimamente relacionados para un fin determina-
do, o combinacién de cosas o partes que forman un conjunto unitario y
compleo.

George Braziller define alos sistemas como:

Un todo organi zado, compuesto por dos 0 més partes, componentes o subsis-
temas, y delineado por los limites identificables de su ambiente o supra-
sistema
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142 UNIDAD 6 ESCUELA DE SISTEMAS

Todo en el universo se puede conceptuar como un sistemay, por tanto, es susceptible
de andlisis como tal: lacélula, € domo, € cuerpo humano, un gjo, €l sol, una empresa, una
institucion. Cada sistema tiene una funcion o mision; llamese ser humano, computadora o
animal; existe para cumplir objetivos determinados.

Los conceptos de los sistemas han servido mucho para desarrollar la ciencia de lainfor-
mética, que se conoce también con el nombre de ciber nética y que significa:

. Cienciadd contral y gobierno. Cibernética se deriva del griego kybernetike,
R de kybernan o gobernar, parte de la politica que trata de los medios para
gobernar.

CLASIFICACION DE LOSSISTEMAS

" Por el grado de interaccion con otros sistemas: abiertosy cerrados.

Por su composicion material y objetiva: abstractosy concretos.

Por su capacidad derespuesta: pasivos, activosy reactivos. Por
sumovilidad interna: estéticos, dinamicos, homeostaticos y probabilisticos. Por
lapredeterminacién de su funcionamiento: deterministicosy dependientes. Por
su grado de dependencia: independientes e interdependientes.

Segun & nivel de influjos que reciben, se denominan abiertos o cerrados. Si adquiere
pocos, como una estufa sdlo obtiene gas para funcionar, seria relativamente cerrado. Al con-
trario, s recibe muchas influencias o insumes —como una empresa— se denomina abierto,
aungue son conceptos relativos.

NO HAY SSTEMA TOTALMENTE CERRADO NI ABIERTO

Otra clasificacion fundamental para entender la teoria de los sistemas es la que los
divide de acuerdo con la composicion material y objetiva de sus elementos, en abstractos y
concretos.

Un sistema abstracto es:

: Aquel donde todos sus elementos son conceptos. Por gemplo, los numéri-

it

i ;7
mﬁﬁ cos, losidiomas y las doctrinas fil osoficas.

Un sistema concreto es:

s Aquel donde a menos dos de sus elementos son objetos.
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De acuerdo con su capacidad de respuesta a los estimulos externos, los sistemas son
también pasivos, activos o reactivos. Un sistema abstracto, como el lenguaje, la cultura
0 las mateméticas, es pasivo. Un sistema numérico solo funciona cuando se relaciona con
uno activo; el ser humano, en d caso de las mateméticas, es quien estimula a otro sistema
para que funcione.

Los sistemas reactivos funcionan en respuesta a estimulo de otro; por ejemplo, unasilla
es un objeto abstracto hasta cierto punto, pues e ser humano le da sentido de silla cuando co-
noce su utilidad; de otraforma, s6lo es un conjunto de palos 'y, en todo caso, eso es o concreto.
Por esto, AckofF sostiene que los sistemas concretos tienen cuando menos dos subsistemas y
al menos uno debe ser estimulante de otro reactivo. Por ejemplo, la silla es un subsistema que
junto con & hombre, € otro subsistema, hace a través de su relacion que @ subsistema silla
exista como ta. El mismo caso es € de los procedimientos administrativos: a estar plasmados
en el papel son sdlo abstractos, pero mediante su aplicacion préctica funcionan como un
sistema abierto.

De acuerdo con su movilidad interna, los sistemas se clasifican como estéticos, dina-
micos u homeostaticos.

De hecho, todo sistema mantiene por 10 menos cierto dinamismo; es decir, son dina-
micos hasta cierto limite. Este dinamismo interno produce un efecto de caos en su proceso,
conocido como entropia. Por esta razdn, es importante el concepto de homeostasis, que
significa equilibrio. Este término proviene del griego hornos, smetria, igualdad; y statos,
equilibrio. Es decir, un sistema homeostético es aquel que siempre esta en equilibrio, actda
solo, se autocorrige, se autorregula, como €l termostato del calentador de agua, el cua se
prende sblo a faltar calor y se apaga automaticamente cuando excede un grado determi-
nado. En el caso de las organizaciones sociales, la homeostasis no es automética, sino que
se logra gracias a la fijacion de parédmetros de eficiencia. Asi, los supervisores mantienen el
sistema en equilibrio y controlan las variables de produccion, ventas, asistencia del personal,
ingresos, gastos, etcétera.

Los sistemas también se clasifican en probabilisticos y deterministicos. En los proba-
bilisticos existe incertidumbre sobre su futuro, es decir, no se puede anticipar con precision
su derrotero; las empresas son sobre todo sistemas probabilisticos, de ahi laimportancia de
la planeacion de largo, mediano y corto plazos. Los deter ministicos se caracterizan porque
su funcionamiento se puede predecir con certeza; por € emplo, €l desempefio de una planta
industria por las capacidades de produccion de sus maguinas.

Por dltimo, se clasifican por su grado de dependencia respecto de otros o del ambien-
te. Asi, tenemos que los sistemas pueden ser dependientes, independientes o interde-
pendientes. Los sistemas dependientes son aquellos cuya operacion se da totalmente en
funcién de otro sistemay su medio; la posibilidad de autocontrolarse y autodirigirse es nula
y sus metas estan determinadas por €l exterior. En cambio, en los sistemas independientes
su funcionamiento esta regido por ellos mismos y son capaces de modificarse porque tienen
libertad para decidir; esto supone un grado de evolucion: un sistema sin memoriay sin
cerebro no puede ser independiente.

ELEMENTOSDE LOSSISTEMAS

En todo sistema encontramos, como minimo, cuatr o elementos para su existenciay una
relacion entre ellos (véase figura 6.1).
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ESCUELA DE SISTEMAS

INSUM

Dinero
Recursos
humanos
Materia
prima

Legislacién

=

o} n SUBSISTEMA DE DIRECCION S

-» PROCESO
Subsistema de produccién
Subsistema de ventas

Subsistema de finanzas
Subsistema de contabilidad

Y
PRODUCTO .
Ventas
Productos
Ganancias
= Pagode
B impuestos
B Prestigio
Encuestas,
controles externos,
evaluaciéon del
desempefio,
opinion de usuarios,
u#diiorius.

RETROALIMENTACION

FIGURA 6.1 Elementos sistémicos.

DEFINICION DE LOS ELEMENTOS
DE LOS SISTEMAS EN LA EMPRESA

»>

Insumo(s) o influjos: abastecen d sistema delo necesario paraque cumpla
su misién; por eiemplo, capital, personal, materia prima.

Proceso(s): es la transformacion de los insumes, de acuerdo con ciertos
métodos propios, con sistemas que son subsistemas; ejemplo: produccién, ventas,
finanzas y contabilidad; etcétera.

Producto(s): es € resultado del proceso y, a su vez, es un insumo de otros sistemas
(empresas, clientes, etcétera).

Retroalimentacién(es)

Retro: proviene del latin y significahacia atrés, atras.

Administrativamente, retroalimentacion —o retroinformacién— significa recibir
la evauacion o aceptacidn de los productos o servicios por e medio ambiente para
corregir procesos; en la practica, es € andlisis de los resultados en relacién con la
aceptacion del usuario, cliente o consumidor respecto de lo que produce la em-
presa. Se utilizan varias retroalimentaciones, como auditorias externas, encuestas,
andlisisde quejas, etcétera
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Todo sistema forma parte de otro mayor llamado macrosistema, suprasistema o
ecosistema, el cual es un subsistema de un suprasistema. Por gjemplo, una planta es un
sistema que forma parte del ecosistema vegetal, y éste, a su vez, forma parte de la ecologia
del planeta, y asi sucesivamente.

OTROS CONCEPTOS CLAVE DE LOS
SISTEMASY LA DIRECCION DE EMPRESAS

Unidades de entrada

Como ya se vio, los insumes son todos los alimentadores de un sistema. Ellos requieren
calidad de acuerdo con las especificaciones y exigencias del proceso y producto. Hay un
axioma que dice: "Si una computadora recibe basura, procesay produce basura." Los traba-
jadores de la empresa son un factor que requiere una seleccién previa, como muchos otros
insumes que requiere una empresa bien administrada.

Las unidades de entrada, en € caso de la contabilidad de una empresa, son sus forma-
tos: polizas, vales, entradas de almacén, recibos, contrarrecibos, etc., que nutren a sistema
de informacion.

L os servicios como productos

Los productos, como ya vimos, son |os bienes materiales o inmateriales (servicios) que ge-
nera el sistema. Son € resultado de las unidades de un proceso de transformacion, de los in-
sumos con los que € sistema sirve o alimenta a otros sistemas o subsistemas. Los productos
no son necesariamente tangibles; seglin la TGS, también los servicios son productos. Asi,
unaindustria genera y vende productos tangibles, a mismo tiempo que brinda servicios,
gue son otros productos que ofrece a sus clientes. El concepto de producto es muy amplio,
pues los impuestos que paga también son un producto generado por la industria. Los em-
pleos, las ganancias y €l prestigio se pueden considerar productos. La unidad de salida es
el Ultimo registro del sistema.

Unidad de sdlida

En el caso de las empresas, |os resultados de la gjecucidn se plasman en reportes, estados
financieros: balance general, estados de resultados, costo de produccion, etc. En cuentas
especificas se conocen los saldos de clientes, de proveedores y de deudores, entre otros. Con
esta informacion trabaja la unidad de direccién de la empresa.

Unidad de direccion

Su funcion principal es conducir a la empresa (sistema) con un programa de accién prees-
tablecido, como sefial6 Fayol (véase unidad tres ); generado por la ata direccién, que le
permite a sus directivos tomar decisiones ante situaciones cambiantes, utilizando para ello
las unidades de salida.
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En € caso del cuerpo humano, esta funcion esta regulada por el cerebro, y en e de una
planta, su desarrollo esta programado por la genética propia de su naturaleza, la cual con-
tiene las instrucciones para reaccionar ante diversas situaciones a las que se puede enfrentan

esto le da una direccion a su desarrollo como planta.

Automatizacion de los sistemasy de las empresas

En una computadora, €l software, o programa de operacion, permite ordenar y procesar las
necesidades para las que se cred. En e hardware se encuentra la estructura que le proporcio-
na capacidad de memoria y funcionamiento. La unidad de direccidn se puede automatizan
de hecho, en la naturaleza, los seres vivos tienen automatizadas sus reacciones. En un avion
hay muchos procesos automatizados que le permiten autocontrolarse y autodirigirse. Por
egjemplo, cuando € sistema de |a nave detecta una pérdida de presion, autométicamente la
corrige sin necesidad de que intervenga €l piloto. La unidad de control detecta las anorma-
lidades y enviainformacidn ala unidad de direccidn o cerebro, el cua ordenala correccion
en forma automética a través de otro mecanismo, o subsistema, generador de la presién que
requiere e avion.

En las empresas, gracias a la teoria de los Sstemas y a desarrollo de la informética, se
tienen automati zados muchos procesos; por € emplo, cuando una tienda vende un producto
por e cddigo de barras capturala salida e instantaneamente descarga la venta del inventario.
y puede ordenar a la computadora del proveedor unarecarga a llegar a limite inferior del
stock. Esta, a su vez, ordena € despacho y enviala factura, que puede ser electrénica; asig-
nando € surtido y logistica que més convenga a la empresa. Cuando se recibe la mercancia
la computadora de |a tienda, una vez surtido de conformidad € pedido, por medio de una
lectora Optica puede ordenar € pago de lafactura a banco, dentro del plazo convenido. De
esta manera, redliza latransaccion electronica, registra contablemente todas las operaciones
eincluye el pago de impuestos. Esto permite la contabilidad y la administracion de mucho?
procesos automatizados, y a ser humano le quedan las partes més finas y se libera de mucho
trabajo mecénico de poco valor agregado.

Otro gemplo es e sistema de pago parala elaboracion de néminas de sueldos y sdarios:
en este caso, € programador determina la base tedrica compuesta por todos los conceptos
sin excepciones (variaciones). Semanal o quincenalmente, € programador aimenta la com-
putadora con |as variaciones llamadas excepciones, y ésta automéati camente calcula, restando
0 sumando, los cambios. También agunos profesores les piden a sus alumnos que se sienten
regularmente en el mismo sitio y, en lugar de pasar lista, slo anotan € nimero del asiento
vacio, con lo cual ahorran mucho tiempo para controlar répidamente la asistencia.

Unidades de control

Todo lo anterior es posible gracias a la subunidad de control, cuya finalidad es mantener
las variables del proceso del sistema dentro de los términos deseados y preestablecidos; por
gemplo, en laadministracion de una empresa, desde que se planea la produccion se estable-
cen cantidades y calidades concretas para un periodo (estandares o indicadores). Durante g,
proceso de produccion se reportan los resultados, con un control, y se comparan con lo que
debe ser (estandar). En caso de desviacion, e control generalainformacion aladireccién o
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a cerebro de la computadora, para que aplique la accidn correctiva preestablecida, tendente
arestablecer d orden planeado.

Subunidad de alar ma

Es un elemento de la unidad de control cuya finalidad es informar, por medio de sefiales
—ruidos, aromas, colores, etc.—, que ago se sdié de la normaidad, como cuando en un
presupuesto las desviaciones se anotan con nimeros "rojos'. La subunidad de darma se
vae de sefides predeterminadas paraindicar que las variables del proceso se hdlan fuerade
control. En un automavil, cuando € generador no funciona, se prende un foco rojo; s esta
apagado, significa que funciona bien. S un empleado fata mas de tres veces en 30 dias, la
computadora puede generar una sefid (alarma) en un informe impreso o eectrénico para
generar subgja
Hoy dia, existen sistemas de control con unidades de alarma que lesinforman alos

directivos de cada &ealas desviaciones mésimportantes y significativas en tiempo redl.

Unidad de memoriay sistema de infor macion

Su findidad es dgar rastros o registros. La contabilidad registra la memoria financiera y
contable de la empresa, es decir, como se redizaron las operaciones. Cada érea funcional
requiere de un subsistema de informacion con € proposito de dejar huella para analizar
el desempefio y detectar posibles problemas, ademas de obtener estadisticas de comporta
miento red; aunque todavia hay agunas pequefias empresas que no cuentan con sSistemas de
computo ad hoc, sus registros manuaes o dectronicos cumplen la funcion de la unidad de
memoria, pero desconocen su valor administrativo. Es sdlo alainformacion fiscd ala que
estos usuarios le reconocen agun valor.

APLICACIONESDE LA TGSEN EL SIGLO XXI

Las normas internacionales para certificar la calidad de administracion de una empresa
exigen que laempresa esté disefiada como un sstema.

El 1SO 9000-2000" (organismo de certificacion internacional) establece como requi-
sito para otorgar la certificacion de confiabilidad mundia que la empresa esté organizada
conformeala TGS, y que se conozcan con claridad en los documentos administrativos y en
la mentaidad de los directivos, administradores y trabajadores los insumos, procesos, pro-
ductos y retrodimentaciones para corregir todos |os procesos productivos. administrativos,
de comercidizacion, contables y financieros, etcétera.

Con € término monitorear se designa @ proceso de captar datos del medio ambiente
(consumidores, observadores, proveedores, etc.) para conocer con oportunidad € grado de
aceptacion y funcionamiento de laempresao del subsistema. ™

Las siglas ISO significan "igual”, como isdsceles (de lados iguales) o 1SOmétrico (medidas jguales).
También coincide con las siglas en inglés International Sandard Organizarian. Por esa razén se confunde el
nombre de la institucion con esas siglas, pero el nombre de la organizacion que las establece es International
Organizacion for Standaring.
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1SO 9000-2000

En su apartado 1.7.5, lanorma establece o siguiente:*

Los resultados correctos de una empresa solo se alcanzan cuando las actividadesy los re-
CUrs0S Se manejan como un proceso (sistema).

La SO 9000-2000 define "proceso” corno un conjunto de actividades interrelacionadas
que transforman insumes en productos; a su vez, define "producto” como el resultado de un
proceso. La norma dice que servicio es sinénimo de producto porque es el resultado de un
proceso. La empresa requiere identificar con precision los insumos, las entradas, las medicio-
nesy controles en las distintas etapas mediante las cuales las entradas se transforman en salidas
con mediciones y controles en cada etapa, y como utiliza lainformacién y las herramientas
estadisticas para medir la calidad y la capacidad de sus procesos.

* Alfredo Esponda (coord.), Hala una calidad més robusta con 1SO 9000-2000, Cencade, Panorama Editoriai, p. 42,
publicado con permiso.

MODELO DE ORGANIZACION CON
EL ENFOQUE DE SISTEMAS

La aplicacion de los conceptos dd enfoque de sistemas a las organizaciones sociaes ha
llevado a crear modelos que facilitan su estudio y comprension, desde @ punto de vista
administrativo-funciond. Se ha reconocido d estructuraista Chester Barnard como €
primer tedrico de la administracidn que empled @ enfoque de sistemas socides a partir de
estructuras, y quien sent6 las bases que permitieron ver en la empresa un sistema en movi-
miento y no sélo una unidad rigida, estructurada sin flexibilidad.

Ver laempresay, en generd, las organizaciones socides como sistemas permite gpre-
ciarlas mejor, pues son entidades sociales muy dindmicas, en donde las personas estan en
comunicacion continua, toman decisiones, se comprometen, acuerdan e interactdian con su
medio comprando y vendiendo, de forma que la actividad colectiva de los miembros de la
organizacion adquiere un sentido de eficiencia, eficaciay efectividad.

Para entender mejor |as perspectivas de laempresa como S stemas socides podemas recu-
rrir aenfoques de otras profes ones respecto de esta corriente. A un arquitecto, durante su for-
macion profesiond, sele ensefian |os dementos basicos de edificios, casss, oficines, €c.; pero
también se le ensefia cdmo funcionala casa habitada con |as diversas actividades cotidianas en
horaspico, eincduso @ crecimiento de lafamilia, afin de que esa estructura corresponda adife-
rentes momentos y necesidades, tanto cotidianas como eventuaes, de sus miembros. También
los médicos estudian en sus primeras cursos anatomia para conocer la estructura del cuerpo
humano, Gsea, muscular, respiratoria, nerviosa, etc.; més addante, andizan lainteraccion de
las estructuras como Sstemas. nervioso, cardiovascular, etc., para entender d funcionamiento
fisol6gico y sus posibles atrofias, enfermedades o disfunciones.

A continuacién analizaremos otros enfoques de la administracién basados en la teoria
de sistemas, con lafindidad de que se entiendamejor € funcionamiento de las organizacio-
nes desde esta perspectivatendente a disefiarlas, dirigirlasy controlarlas mejor.
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MODELO DE KATZ Y KAHN

Estos autores ven la organizacion como un sistema abierto con los siguientes el ementos:

O Insumos
O Resultadoso productos
O H funcionamiento de la organizacién como proceso

Los productos de los Sstemas se convierten en insumos parala empresa; ta como se explicd
en d marco tedrico de 1aTGS, por gemplo, una empresa requiere de materias primas, recursos
financieros y otros energéticos (insumos) paragenerar sus productos o servicios, por medio de
funcionamiento o actividad ordenada de un proceso. Vende sus productos (los convierte en
dinero) y € dinero lo convierte en materia prima, saarios, pago de otros energéticos, €tc.; €
funcionamiento continuo ciclico le da una homeostas's, una estabilidad con un grado de
variacion que € sistema o unidad de direccion aprende a mangjar; como cuando una persona se
dimenta (insumos), lo que le permite trabgar durante horas (producto) gracias d
funcionamiento del cuerpo; después se requieren mas insumos, que se obtienen por la ventade
su trabgo (productos). Esto se llama homeostasis. La energia que hace funcionar d hombre

como sistema varia dentro de rangos estables; a esto también se lellamahomeostasis.

Kahn, en su obra Productivity and Job Satisfaction, Personnd Psichology, asi como Katz,

establecen nueve elementos:

1

Importacion de energia. Los sistemas abiertos toman energia en forma de insu
mos del medio ambiente externo, pues las estructuras sociales no son autosuficientes.

. Procesamiento. El sistema transforma los insumos recibidos, es decir, en é seredi

zan trabgjos y operaciones organizadas.

. Productos (serviciosy bienes que genera el sistema). Son resultado de latrans

formacion de insumos mediante el trabajo.

. Funcionamiento ciclico. Los productos que los sistemas abiertos aportan a ambiente

y que los convierten en insumos entraran de nuevo a proceso de un sistema através de
ciclos continuados que logran una estabilidad por la actividad ciclica continuada.

. Entropia negativa. La entropia negativa es consecuencia de desajustes internos

gue el sistema aprende a controlar dentro de rangos de tolerancia; en el caso de las
empresas, la experienciadirectiva es determinante para el manejo de la entropia.

. Lainformacion, retroalimentaciény el proceso de codificacion son funda

mentales para que funcione un sistema abierto. Lainformacién permite a sistema
entender su ambiente y conocer si su funcionamiento es el adecuado. Por su parte, la
retroalimentacion puede ser positiva o negativa; y en el caso de esta Ultima, sefidlalas
fallas conforme a un codigo.

. Estado estable y homeostasis dindmica. Las entradas y salidas continuas de insu

mos proporcionan a sistema un estado estable dentro de un rango en relacién con los
productos de su proceso, al servir aotros sistemas que le retribuyen. Sin embargo, todo
sistemactiene un periodo de crecimiento en virtud de gana en JareJaciéri insumo-produc-
to; es decir, sus productos valen mas que sus insumos (en € caso de las empresas, esla
utilidad).
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8. Diferenciacion. Como consecuencia de su propio crecimiento o expansion, cada
sistema abierto tiene caracteristicas especificas que lo distinguen de los demas sistemas
0 estructuras. Requiere su ventaja competitiva.

9. Equifinalidad. Principio también sugerido por Bertalanffy, el cual sefiala que un
sistema puede lograr €l mismo estado final por diferentes caminos y desde distintos
estados iniciales.

Ademés, Katz y Kahn sefidan que las organizaciones sociales, como sistemas abiertos,
reguieren constantes insumos de mantenimiento, entradas que sostengan a sistema e insu-
mos de produccion para convertirlos en productos finaes.

Otra caracteristica de los sistemas sociales, sefialada por Katz y Kahn, es que son arti-
ficiales, pues son creacion del hombre, y sus bases son € ementos de tipo psicol égico-social,
como actitudes, percepciones, creencias, motivaciones, hébitos y expectativas de los indivi-
duos; asi, su variabilidad es mayor que la de los sistemas naturales. De este modo, los roles
sociol 6gicos que determinan la conducta de los miembros, las normas establecidas que lare-
gulan y los valores en que se basa son los fundamentos interrel acionados de la construccion
de los sistemas sociaes. De ahi que e administrador profesional deba ser un modelador del
sistema en forma amplia, no sdlo de procesos administrativos, sino también delos sociales.

Katz y Kahn sefialan que e funcionamiento organizativo se lleva a cabo gracias ala
interrelacion de cinco subsistemas internos: subsistema de produccién, mediante el cual
se lleva a cabo la transformacién de insumos e informacion a productos; subsistema de
apoyo, que permite las condiciones favorables para el funcionamiento de sistemas al apoyar
al sistema en sus transacciones con € ambiente; en el caso de una empresa 0 una organiza-
cion socid, los directivos deben apoyar, asesorar y servir: procurar todo lo necesario alos
operadores del sistema.

El tercer subsistema es el de mantenimiento, gracias a cual se preserva €l sistema.
Bésicamente se encarga de vincular el elemento humano a los objetivos del sistema. Los
sistemas de recompensa y sanciones son subestructuras de mantenimiento. Las evaluaciones
de la satisfaccion del cliente tienen la funcion de mantenimiento, para que los clientes con-
serven el grado de satisfaccion deseado.

Lafinalidad de los subsistemas de adaptacién es gjustar el sistema a los cambios del
ambiente para evitar que se interrumpa la entrada de insumos y la exportacién de productos
del sistema.

El subsistema de direccién estd compuesto por € ciclo de las actividades necesarias
para coordinar, controlar y dirigir los demas susbsistemas por medio de estructuras admi-
nistrativas, reguladoras y de autoridad.

MODELO DE KAST Y ROSENZWESG

Estos autores conciben la organizacion como un sistema abierto que intercambia informa-
cién, energiay materiales con el medio o suprasistema, el cual influye en laformaen que
el sistema organizacional efectla sus actividades. Consideran la organizacién un subsistema
del sistema ambiental, del cual obtienen recursos para efectuar sus actividades, y a donde
regresan tales recursos, en forma de productos provenientes de las actividades de transfor-
macion que ef ectia la entidad. Ademas, sostienen que los limites de las organizaciones no
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estén claramente definidos, abiertos a un intercambio constante de informacion, alo cua contribuye que estén
integradas por seres humanos que reciben lainfluenciadel ambiente extraorganizaciona. Asi, lacomplejidad y
heterogeneidad del medio determinan lacomplejidad y diferenciacion de la estructurainterna de la organizacion. Los
factores ambiental es que influyen en la organizacion son:

Culturales. Idedles, vaores y normas prevalecientes en la sociedad; su desarrollo histérico e ideologias presentes;
ademas, creencias, costumbresy naturaleza de las instituciones socides.

Tecnologicos. Grado y perspectivas del avance cientifico y tecnolégico.

Educacionales. Grados de escolaridad y preparacion para el trabajo productivo.

Politicos. Sistema politico y situacién politica general.

L egales. Legidacion que afecta diversos aspectos de lainteraccion de las organizaciones con € medio.

Recursos naturales. Disponibilidad y condiciones climéticas, orogréficas, hidrogréficas, etcétera.

Demogr aficos. Edad, sexo, cantidad y distribucion de los recursos humanos.

Socioldgicos. Estratificacion y movilidad socides, definicion de los papeles sociales y caracteristicas de las
ingtituciones sociales.

Econodmicos. Estado de la economiay accidn de |os agentes econdmicos, incluso €l cliente.

Seglin estos autores, |as organizaciones son sistemas sociaes que se crean y disefian con propdsitos especificos, y
constan de |os siguientes componentes o subsistemas:

Subsistema de metas y valores
Subsistema técnico
Subsistema estructural
Subsistema psicosocia
Subsisterma administrativo

®©00e00

Subsistema de metas y valores Comprende los fines que persigue la organizacion para satisfacer las demandas
que le impone el ambiente; es decir, es € conjunto de objetivos, metas concretas y, en Ultimainstancia, de lamisién
o fin primordia de la organizacién. También abarca los objetivos de los miembros de la organizacion como sistemay
las de los integrantes individuales. Los valores son los puntos de vista que influyen en la conducta y acciones del
elemento humano de |a organizacion; |os valores pueden ser individuales, grupales, organizacionales, ambientales de
laactividad y culturales.

Subsistema técnico Este subsistema esta compuesto por el conjunto de conocimientos requeridos para las tareas.
Contiene | as técnicas mediante las cuales |os insumes se transforman en productos, y la maquinaria y equipos que se
necesitan.

Subsistema estructural Esta conformado por la manera en que se dividen y coordinan las tareas;, son los
modelos de autoridad, comunicacion y flujo de las operaciones en la organizacién. Asimismo, proporciona las bases
paralainteraccion de los subsistemas técnico y psicosocial.
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Subsistema psicosociai Es el conjunto de conductas individuales, motivacion, relacio-
nes de estatus, dindmica de grupos y funciones entre los integrantes. Lo afectan los senti-
mientos, vaores, actitudes, expectativas y aspiraciones de los miembros de |a organizacion.

Subsistema administrativo Kast y Rosenzweig sefialan que este componente del siste-
ma organizaciona es el medio que une alos demas subsistemas. Estos autores consideran la
toma de decisiones la esenciadel proceso del subsistema administrativo.

LATGSY EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Los sistemas se encuentran en todo. El proceso administrativo (PA) es un sistema que
comprende: la planeacion, organizacién, € ecucion y control, segiin la concepcion de
George Ferry (véasefigura 6.2).

LA TEORIA ADMINISTRATIVA'Y
EL ENFOQUE DE SISTEMAS

Lateoria general administrativa y todas sus corrientes, enfoques, teorias, escuelas, etc., son
un sistema. Si laempresa es un sistema y la teoria es un e emento de proceso de transforma:
cion para generar model os de administracion concretos en situaciones concretas, entonces
el administrador-director forma parte del proceso creativo administrativo, y las necesida-
des especificas de la empresa son los insumes que deben adaptarse para crear el modelo
especifico que requiere cada empresa (véase figura 6.3).

ANALISISCRITICO

Los sistemas de gestion para las empresas tienen muchas bondades, pero también el riesgo

deque, a facilital tanto d trabajo operativo y directivo, limiten la creatividad en la

asi, estamos de acuerdo con Rusell Ackoff en que es necesario ensefiar alos administradores
cdémo ganarle a sistema. En sus palabras:
Si pudiera agregar una materia al plan de estudios en administracién de empresas, seguramente
versaria sobre como ganarle al sistema. Ganarle al sistema significa conseguir que un sistema bien
disefiado funcione mal, o que un sistema mal disefiado funcione bien.

Recordemos que los trabajadores britanicos descubrieron un procedimiento muy efectivo para
que las organizaciones que los empleaban no funcionaran bien: trabajar como lo indica el reglamento
(sistema). Lo que casi nadie sabe es que si también los gerentes se apegaran estrictamente "al manual”,
conseguirian que sus organizaciones no fiieran bien. Violar de vez en cuando las reglas, pasarlas por
adto —ganarle a sistema— es fundamental para la efectividad, por no decir para la supervivencia de
las organizaciones, aun de las mejores.?

Russall Ackoff, Lecturas selectas de administracion, George Terry (comp.), CECSA, México, 1979.
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PLANEACION ORG#

#Cutindo?

ek
FIGURA 6.2 Laadministracién como proceso.

NECESIDADES Proceso EFICIENCIA

Bwmesa [P de creacién administrativa | eecvos

Retroalimentacion

FIGURA 6.3 Lateoria administrativa como sistema.
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~ SEGUNDA PARTE
TEORIA DE LA CONTINGENCIA

OBJETIVOS

Al finalizar las actividades de la segunda parte de esta unidad, €l
estudiante deber &:

© Comprender como afectan las contingencias en la administracion.

© Comprender laimportancia del modelo sociotécnico de Tavistock que demuestra el efecto de la
técnica de cadaramo en lasformasde trabajar administrativamente (equipos de trabaj o).

0 Conocer en forma general las aportaciones de Match y Simon.

LA TEORIA DE LA CONTINGENCIA
EN LA PRACTICA

Una contingencia es la posibilidad de que ago suceda o no. En teoria los sistemas actlian
segln los planes; sin embargo, en la préctica no es asi: existen innumerables contingencias
que afectan a sstemadirectivo.

Cada rama tiene situaciones especides y diferentes formas de atender su problematica:
por tanto, cada sistema administrativo varia segiin € campo, ramo y tamafio de la empresa,
sus actividades: comercia y/o servicios, por gemplo, turismo: hoteles, restaurantes, agen-
Cias de vige, compafiias aéreas, etc.; de administracion publica federd, estatal, municipd:
de transportes y carga: compafiias de autobuses, ferrocarriles, etc., y de educacién en todos
losniveles.

La ensefianza de la administracion debe degjar daro que no hay sistemas 'y situaciones
iguaes, que las contingencias a que se enfrentan los directores en cada rama son diversas
debido a los aspectos técnicos que prevaecen en los sectores técnico-productivo, como lo
demostraron los estudios en Inglaterra que se describen a continuacion.

MODELO SOCIOTECNICO DE TAVISTOCK

Miembros del British Tavistock Institute, Eric L. Trist y un grupo de colaboradores redli-
zaron amplios estudios en minas carboniferas, industrias textiles y manufactureras, inglesas
y de otras naciones, relacionados con | as repercusiones en la productividad y cambios en
latecnologia de los sistemas productivos; en dichos estudios se descubrié que existe inter-
accion e interdependencia entre | os sistemas tecnol gico y socid. Entre las observaciones
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se comprob6d que la integracion de los equipos de trabajo es un factor determinante
de la productividad, y que no bastan las mejores tecnologias para obtener mayores ren-
dimientos; incluso se vio que cualquier mejora técnica puede resultar contraproducente si
afecta negativamente las relaciones sociales y grupales prevalecientes. Hicieron una anaogia
con un pana de abejas regidas por reglas socides y procesos productivos acuiiados en sus
mentes, en donde cualquier cambio en la manera de trabajar y/o de relacionarse afectaala
totalidad: es un conjunto indivisible.

A partir de sus conclusiones, los investigadores formularon el concepto de modelo
sociotécnico, de acuerdo con € cua la forma de trabagjar productivamente resulta de la
combinacion correcta del sistema tecnoldgico (conformado por 10s equipos técnicos nece-
sarios pararealizarla) con € sistema social (conjunto de relaciones entre quienes gecutan las
tareas). En pocas palabras, no basta la tecnologia si no se integra al cuerpo social (equipo
de trabajo). Igual que en el modelo de Katz y Kahn, reconocen los investigadores que la
organizacion como sistema obtiene un equilibrio entre lo que recibe del exterior y lo que
ellale proporciona a ambiente. Su modelo sociotécnico consiste en un sistema dinamico de
importaci én-conversién/transformaci 6n-exportacion.

MODELO DE MARCH Y SIMON

La direccidn de las empresas es tan dindmica que no existe una técnica para cada situacion,
ni teoria que abarque todas las ramas empresariales. Segun los investigadores estadouni-
denses March y Simon, existen por lo menos 206 variables que inciden en las formas de
organizacion de las empresas y la direccién, lo que hace imposible su manejo.

Los investigadores, € inglés Joan Woodward y € estadounidense Raymond A. Katzell,
establecieron que estas variables o factores se reducen a manejo de tresy seis variables, res-
pectivamente, que es necesario conocer para que € administrador resuelva en la practica las
situaciones que enfrenta. Woodward establecié tres variables, y Katzell, sais®

Al modelo inglés se le llamé contingente, y al estadounidense, teoria de la organi-
zacion.

MODELO CONTINGENTE Y TEORIA DE
LA ORGANIZACION

Los elementos que sefiala Joan Woodward en su modelo contingente son tres: tecnologia, tamafio

y ambiente.

La teoria de la organizacion abarca seis elementos. tamafio de la organizacion,
grado de interaccion, personalidad de los miembros, congruencia de metas, técnica de
las decisiones y eficiencia actual del sistema. Para facilitar la comprension, en la pagina
siguiente se presenta un cuadro (Teoria contingente/ Teoria de la organizacion) en el que
aparecen los elementos de ambas teorias con una breve definicion. Respecto de lateoriade

% Por el nlimero tan grande de tratadistas te recomiendo comprender a cabalidad la teoriay no memorizar los
nombres de sus autores.
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- Teoria contingente Teoria de la organizacién

Autor: I Joan Woodward l Raymond A. Katzell
1 Tecnologia Tamano de la organizacién
2 Tamano Grado de interaccion
3 Ambiente Personalidad de los miembros
4 Congruencia de metas
5 Técnica de las decisiones
6 Eficiencia actual del sistema

las organizaciones, considero que el nombre de esta "teoria" ignora que todas las escuelas
son teorias de las organizaciones: el proceso administrativo (PA) es una teoria-herramienta
pararesolver problemas y ordenar las organizaciones, sin importar su tipo.

LA TEORIA ADMINISTRATIVA

Los paradigmas son modelos de solucion de problemas que establecen reglas y normas
para gobernar (administrar) una situacion dada. En relacion con € enfoque de la teoria de
la contingencia, estamos de acuerdo en que la forma de solucionar los problemas varia por
los factores citados; sin embargo, es necesario aclarar que las diferentes ramas industriales y
empresas que operan en ambientes diferentes se rigen por paradigmas, muchos de ellos ba-
sados en tradiciones milenarias desde la fundacion de las empresas, que no van a modificarse
por cuestiones didéacticas de la ensefianza de la administracion. Este problema no es sélo
de la ensefianza, sino de todas las éreas de estudio. Toda la ensefianza enfrenta situaciones
similares; por giemplo, la formacion de un bidlogo requiere del estudio de miles de organis-
mos vivos —vegetales y animales, acudticos y terrestres— que se rigen por leyes generdesy
teorias que permiten comprender |os miles de tipos por reinos, clases y 6rdenes; también, €l
veterinario estudia las leyes que rigen el funcionamiento del reino animal y, una vez que co-
noce la microbiologia y las diferentes razas de animales, estudia |os grupos de mayor interés
para el ser humano, sobre todo los que permiten una explotacion agricola o industrial; por
ejemplo, bovinos, porcinos, avicolas, caprinosy, a su vez, los diferentes productos que de
ellos se obtienen: 14cteos, carnicos, pieles, etc., que generan especididades. En generd, en
cualquier disciplina—derecho, medicina, quimica, arquitectura— se reguiere de una base
tedrica; por tanto, lateoria de la contingencia, desde nuestro punto de vista, no destruye
el modelo didactico de transmision de la teoria administrativa, tan solo destaca que el ad-
ministrador-directivo debe estar consciente de las miles de situaciones y contingencias que
se presentan y de las principales variables, o elementos, que afectan las técnicas, aplicaciones
concretas que pueden variar mucho. Ninguna teoria funciona por si sola ni incluye todo:
son muy constructivistas; son herramientas, materiales que permiten edificar las soluciones,
estrategias, procesos, seglin la necesidad del administrador.
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Las teorias administrativas: taylorismo, fayolismo, humano-relacionismo y otras que se
verédn més adelante, como el desarrollo organizacional, la calidad total, etc., y algunas més
que sin duda se generarén en € siglo xxi requieren que el administrador o directivo entienda
la contingencia en e momento de aplicar lateoriay, con seguridad, utilizara lo aplicable
a la contingencia. Personalmente, considero que el ejemplo que utiliza Stanislavski* para
ensefiar arte dramético a actores en formacion es muy ilustrativo para nosotros; él considera
que e conjunto de teorias, incluso € proceso administrativo (PA), se parece a un cajén de
sastre en € que hay hilos de diferentes colores, agujas, dedales, tijeras, reglas, escuadras, -
fileres, cintas métricas, forros, etc., y € sastre, seglin lo que repara o construye, toma lo que
necesita; es absurdo pensar que todo lo puede resolver con un solo hilo. Se han escuchado
comentarios de algunos administradores que, cuando se les pregunta si conocen una nueva
teoria, contestan: "en nuestra empresa estamos en € desarrollo organizaciona o en la cdli-
dad total", o comentan: "aplicamos la empresa inteligente”, como si las teorias fueran ex-
cluyentes y no complementarias. El administrador-directivo debe estar actualizado, lo cua
quiere decir que conozca las teorias de "antes’ y las de "ahora’, pues sdlo los més preparados
pueden distinguir las "modas" pasgjeras en €l pensamiento administrativo, oleadas de nue-
vos enfoques que, en ocasiones, como se dice cominmente, sélo son "la misma gata, nada
més que revolcada’. El administrador-directivo sdlidamente preparado y actualizado puede
apreciar las teorias que de verdad aportan y son vanguardia, y no Unicamente un cambio de
presentacion o de "envoltura.

Cabe aclarar que, durante € tiempo que se ha ensefiado la administracion en las uni-
versidades, han existido diversos "ataques' o cuestionamientos criticos serios, como en su
momento agunos autores consideraron que la ensefianza de la administracion era indtil por
la cantidad de variables contingentes, y afirmaban que por estarazon e administrador sélo
se forma en la préctica, menospreciando e valor de las teorias. Més adelante, lareingenieria
de procesos (véase unidad 16 **») sefiad 0: "toda la teoria administrativa requiere un plan-
teamiento nuevo, porgue los marcos tedricos ya no responden a las necesidades actuades de las
empresas que utilizan ata tecnologia, sobre todo del campo de lainformética' [sic]. Estamos
de acuerdo en que la teoria administrativa requiere adaptarse alas nuevas épocas y tecnol ogias,
sobre todo en € campo de la informética, como ya se vio, para redisefiar los sistemas de in-
formacion y las estructuras. Sin embargo, en lo particular, creo en las bondades del modelo
de lareingenieria, pero no en las criticas que hizo ala teoria administrativa clésica, sdlo para
posicionar mercadol 6gicamente sus publicaciones, pues sin fundamentos tedricos los autores
no hubieran logrado sus aportaciones, muy criticadas por algunos sectores.

RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

La teoria de sistemas revoluciono los enfoques administrativos existentes y estudia a las
organizaciones como sistemas sociales inmersos en otros sistemas que se interrelacionan y
afectan mutuamente.

4 Actor y director teatral soviético. Fundador del Teatro de Arte de Moscu, donde difundié su método inter-
pretativo basado en el naturalismo psi col 6gico.
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El origen de este enfoque se remonta a las concepciones aristotélicas de causay efeod
y de que todo entero forma parte de otro mayor. Lateoria moderna de los sistemas fue
desarrollada por Ludwig von Bertalanffy, quien sefial 6 que no existe elemento fisico o
quimico independiente; todos |os elementos estan integrados en unidades relativamente |
interdependientes.

En 1954, Kenneth Boulding escribié un articulo que titulé "La teoria general de los
sistemas y la estructura cientifica. Este texto es considerado importante porque revoluciond
el pensamiento cientifico y planted la siguiente clasificacion paralos sistemas:

Primer nivel Es la estructuracion "estatica".

Segundo nivel Es el de "relojeria" o mecanico.

Tercer nivel Este nivel de desarrollo es el cibernético o de equilibrio.
Cuarto nivel Corresponde al de estructura de autorreproduccion.
Quinto nivel Se le denomina genético asociativo.

Sexto nivel Se refiere al mundo animal.

El humano.

Una de |as definiciones de sistemas afirma que un sistema es un conjunto de elemen-
tos intimamente relacionados para un fin determinado, o la combinacion de cosas o
partes que forma un todo unitario y complejo.

Clasificacion de los sistemas

Por el grado deinteraccion con otros sistemas: abiertos y cerrados.

Por su composicion material y objetiva: abstractosy concretos.

Por su capacidad derespuesta: pasivos, activosy reactivos.

Por su movilidad interna: estéticos, dinamicos, homeostaticos y probabilisticos.
Por la predeterminacion de su funcionamiento: deterministicosy dependientes.
Por su grado de dependencia: independientes e interdependientes.

La estructura de todos | os sistemas tienen | os siguientes elementos:

O Insumo(s) o influjos: abastecen a sistema de lo necesario para que cumpla su misiéon
(dinero, personal, materia prima).

O Proceso(s): es la transformacion de los insumos, de acuerdo con ciertos métodos pro-
pios, con sistemas que son subsistemas (produccion, ventas, finanzas y contabilidad,
etcétera).

© Producto(s): es € resultado del proceso y, a su vez, es un insumo de otros sistemas
(empresas, clientes, etcétera).

O Retroalimentacion(es)

Retro proviene del latin y significa hacia atrés, atras.

Administrativamente, retroalimentacion —o retroinformacion— significarecibir laeva-
luacion o aceptacion de los productos o servicios por € ambiente (usuarios y publicos
gue observan a sistema-empresa) para corregir procesos. Précticamente, es el andlisis
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de los resultados con relacion a la aceptacion del usuario y/o cliente, y/o consumidor, respecto de
lo que produce la empresa.

Aplicacionesdela TGS

Se analizaron model os de organi zaciones bajo el enfoque de sistemas:

Modelo de Kast y Kahn, que ve a la organizacion como un sistema abierto que contiene los
siguientes el ementos:

— Insumes.

— Resultados o productos.

— EI funcionamiento de |a organizacion como proceso.

Para Kast y Kahn los sistemas organizacionales son sistemas abiertos y se componen de los
subsistemas de informacion, apoyo, mantenimiento, adaptacion y gerencial.

Modelo de Kast y Rosenzweig, cuyos conceptos son aplicables ala administracion. Consideran ala
organizacion como un subsistema del sistema ambiental, del cual obtienen recursos para efectuar sus
actividades. Tales recursos regresan a medio en forma de productos provenientes de las actividades de
transformacion que efectia la entidad.

Para Kast y Rosenzweig los sistemas organizacionales se forman con los siguientes subsistemas
principales: de metas y valores, técnico, estructural, psicosocial y administrativo. Se estudiaron las
investigaciones que se efectuaron para determinar la relacion directa entre la productividad y la
aplicacién de los principios clésicos de las administracién, asi como los resultados de tales estudios,
cuyas conclusiones sientan las bases de la teoria de la contingencia y sefialan que la mejor estructura
para una organizacion depende de tres factores: tecnologia, tamafio de la organizacion y ambiente.

Segun la concepcion de George Ferry, € proceso administrativo (PA) es un sistema que comprende
la planeacién, organizacion, gecucion y control.

La ensefianza de la administracion debe dejar claro que no hay sistemas y situaciones iguales y
que las contingencias a que se enfrentan |os directores en cada rama son diversas debido a los aspectos
técnicos que prevalecen en los sectores técnico-productivo como lo demostraron |os estudios hechos
en Inglaterra al modelo sociotécnico de Tavistock. Los investigadores de Tavistock destacan el hecho
de que los sistemas organizacionales se componen de un sistema social y de uno tecnoldgico, de cuya
adecuada combinacion resulta la productividad del sistema organizacional.

Se estudiaron las organizaciones vistas como sistemas. Las partes o unidades de un sistema
juegan un papel simbidtico, lo que quiere decir que una parte no existe aislada, creando un efecto de
sinergia.

Modelo de March y Simén. Segun los investigadores estadounidenses March y Simén, existen por
lo menos 206 variables que impactan en las formas de organizacién de las empresas y la direccion,
numero que hace imposible su manejo.

El inglés Joan Woodward y €l estadounidense Raymond A. Katzell establecieron que estas
variables o factores se pueden reducir a manegjo de tres y seis variables, respectivamente, que es
necesario conocer para que e administrador pueda resolver en la préctica las situaciones a las que se
enfrenta. Woodward establecio tres variables, y Katzell seis.
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AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE
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17.

18.
19.

Sefidlalos origenes de lateoria general de sistemas (TGS).

Menciona algunas definiciones de sistema.

Enuncia algunas clasificaciones de sistemas.

Sefiala la diferencia entre un sistema abierto y uno cerrado.

Explicalas caracteristicas entre |os sistemas probabilisticos y |os deterministicos.
Sefiala cudles son los elementos de un sistema.

Describe insumos, proceso, producto y retroalimentacion.

Explica qué es un subsistema.

Describe el funcionamiento de launidad de direccion.

. Describe el funcionamiento de la unidad de control.

. Explicaqué eslaunidad de control y su funcionamiento.

. Describe la unidad de alarma.

. Menciona alguna aplicacién actual basada en lateoria de sistemas.

Indica cudes son los subsistemas que mencionan Katz y Kahn en sumodelo. Describelos.

. Mencionalas caracteristicas de los sistemas sociaes, segiin €l modelo de Katz y Kahn.

Describe & modelo de sistema soci otécnico propuesto por €l grupo de investigadores de
Tavistock. Explicael modelo de organizacion socia propuesto por Katz y Rosenzweig.
Mencionay explicalos subsistemas que, segiin Katz y Rosenzweig, componen los sis
temas organizacionales.

Mencionala causa de la aparicion de lateoria de la contingencia.

Indicacud es el enfoque particular de esta teoria.

CAsO LA GRAN CAUSA
6.1
UNSSTEMA

La Gran Causa es una empresa dedicada a la venta de productos de cocina en € hogar.
Cuenta con 4 750 asociadas en todo d pais, quienes venden en exclusiva en un terri-
torio asignado a dlas. Se coordinadan através de empresas distritales con personalidad

juridica, que a su vez cuentan con coordinadoras de sector por cada 20 asociadas, y

cada distrito tiene més o menos 400 asoci adas.

La empresa naciond se conoce como € corpordivo, y se encarga de adquirir a

proveedores nacionaes y extranjeras diversos articulos, sobre todo plasticos, parasdlar
herméticamente los alimentos. Por 1o general cuentan con una linea de 50 articul os,
promovidos por catdl ogos con nimero de producto y precio correspondiente.
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Cada semana, cada coordinadora recibe los pedidos en un formato impreso, con
los datos generdes de la empresa, ademés de los del distrito, sector, coordinador, aso-
ciaday cliente. En esta lista aparecen los 50 articulos de la empresa con su nimero
de serie, asi como las unidades solicitadas. Los pedidos que recibe la coordinadora se
entregan a la empresa distrital, la cual mantiene un stock de productos para surtir la
demanda.

PROBLEMATICA

Desde hace dos afios, la empresa ha perdido control del surtido atiempo por las siguientes
Causas.

1. Paitantes de stock de algunos productos de alta demanda.

Exceso de inventario por productos mal promovidos, algunos fuera del cata
logo.

Mala captura de los pedidos por la coordinadora.

Errores de levantamiento en losimportes, lo cual ocasiona

Errores de facturacion y

Errores de entrega (logistica).

n

ook w

El érea de finanzas fijo una serie de politicas y controles para solucionar los problemas de
contabilidad y finanzas. El &rea del amacén también fijo reglas, junto con los encargados de
distribucién. Ademas, en cada distrito se establecieron controles especiales, en vano; incluso se ha
hecho mas lento € proceso; algunos empleados [laman ala empresa "El Gran Caos'. Por si fuera
poco, existen muchos conflictos de relaciones humanas, pues las coordinadoras creen que los
almacenistas dan prioridad a sus consentidas, |o que afecta sus ventas.

La presidenta de la empresa tom6 hace poco un curso de administracion, en e que €
expositor afirm6 que las empresas funcionan igual que una computadora, con un sistema
operativo como base. Les platicé la siguiente pardbola:

Un vendedor de alfombras en Persia observo que una tenia un bulto, por lo que procedio a
golpearla con una escoba. Para su sorpresa, a otro dia € bulto aparecié en otra parte de la
alfombra y procedio de igual forma. Esto sucedid durante varios dias hasta que levantd la
alfombray se encontré con una vibora bastante molesta.

El expositor explicd que esta narracion nos ensefia que |os directores de las empresas deben
ver € sistema completo para resolver los problemas de raiz, y que mientras cada area de una
empresa |los ataque por separado, |o Unico que sucedera es que se trasladen, como la vibora, de
un lugar aotro.

Después del seminario, la presidenta de la empresa convocd a una junta y les dijo que
mientras no se encontrara un sistema obligatorio para todos, la empresa estaria dando palos de
ciego. Determind necesario estudiar la factibilidad de un sistema de computo para que todos los
datos se convirtieran en informacion electrénica, y se viera la posibilidad de utilizar codigos de
barras para agilizar 1as operaciones.
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PREGUNTAS

=

¢Por qué unacomputadora esigua aunaempresa? Encuentralas similitudes.

¢Por qué todos | os datos se pueden convertir en cifras € ectronicas?

3. ¢Consideras que sin lavision de sistemas | os problemas son muy dificiles de
resolver, hoy en dia, sobre todo en una empresa de ese tamafio?

4. ¢Unamiscelanea, aunque sea pequefia, puede aplicar € concepto de sistemas
y lacomputadora?

5. Redlizaen grupo un dibujo (maping) parailustrar |o anterior.

N
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SUMARIO

Escuela matematica ° Walter A. Shewhart e
Investigacion de operaciones (I0) o Principales
aplicaciones de la investigacion de operaciones
(10) o Resumen o Autoevaluacion y retroalimen-
tacion del aprendizaje o Bibliografia

ESCUELA

CUANTITATIVA

OBJETIVOS

Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

O Andizar lainfluencia de |as técnicas mateméticas aplicadas ala Administracion. O  Estudiar
surgimiento de la Investigacion de Operaciones y su aplicacion en lasempresas. O  Identificar los

modelos matemdticos utilizados en la Investigacion de Operaciones. © Estudiar alos principales
autores de la Investigacion de Operacionesy sus princi pal es aportaciones.
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ESCUELA MATEMATICA

En 1654, el francés Blas Pasca estudio lateoria de la probabilidad, 1o cua

7.1  BLASPASCAL permitié que se popularizaran los juegos de azar en las ferias, donde e

(1623-1662) apostador profesional jugaba contra el parroquiano a los dadosy akscar-
 fisico, filésofoy escritor tas, reservandose | as combinaciones de mayor probabilidad. -~£- H 7.1

A ci6 en Clermont-Ferrand. En 1801, Gauss —francés también— publicé la Teoria del nimero,

gran precocidad, alos 16 en la que perfecciond la teoria de Pascd y la de ladistribucién de frecuen-

éEi‘;?WSObfe'assec?ioﬁw cias de repeticion de hechos. Por ello hay un instrumento matemético
] 0 inventd una maguina | £ .
< I deben también las quellev'c_ls_u_nombre_. Campana de Gauss_. (Véasefigura7.1.) _

Yesion amosféricay del Al inicio del siglo xx, Frank B. Gilbreth, destacado seguidor de la
: = lelosliquidos, € triangulo corriente de la administracion cientifica, insistio en la aplicacion de la esta-
aritmetico, el calculo de las pro- distica a la. administracién de negocios, ala que consideraba de gran ayuda

bebilidedes y la prensahidraulica, En para la administracion, sobre todo para controlar |as variables clave en los
1654 seretir6 ala abadia de Port-Royal,

donde llevé unavida ascética. Sin em- términos d@ados (esténdar_&_s), como ver?tas, prgduccic'fn, asist_encia de
bargo, en la polémica entre jansenistas y persona y calidad; hoy se utiliza para medir la satisfaccion del cliente.
jesuitas tomd partido por los primeros Desde la administracion cientifica se reconocié la necesidad de crear
en sus célebres Cartasprovinciales estandares, unidades de medida o cantidades de produccion fijas por hora,
(1656-1657). Muri6 sin concluir su iornad t t iodos. Los estand de calidad ducti
apologia de la religion crisiang, cuyos jornaday semana, entre otros periodos. Los estandares de calidad productiva
fragmentos se publicaron en 1670 con N0 Pueden variar, los que varian son los resultados. Por ejemplo, un
d titulo de Pensamientos. trabajador tiene una cuota o estéandar de produccién por jornada; sin
embargo, por multiples factores, su produccion varia cada dia. Entre estos
elementos se identifican las causas del buen o mal desempefio del trabajador,
como falta de capacitacion, problemas con la materia prima 0 simplemente
indisciplina. Las empresas requieren medir y utilizar todas las herramientas estadisticas y
matemédticas ex profeso para controlar los insumos, procesos, productos y efectos en e
medio ambiente.

p-3¢ p-2c p-lo it u+lo p+26 u+3o
|+6B.26 por cien+| |

l«————95.46 por cien———>|

e R =

Curva de la distribucién normal

FIGURA 7.1 Campanade Gauss.
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Después de la corriente cientifica de Taylor y Gilbreth, se desarrollaron herramientas
matemédticas de mucha utilidad, tanto para la planeacién como para el control de las opera-
ciones. A continuacion veremos algunos autores y sus herramientas.

WALTER A. SHEWHART

Sus principales aportaciones fueron el control estadistico de la produc-
cion, € ciclo de lacalidad, € gréfico de control y los departamentos de

7.2
WAL TERA. medicion de la calidad. «"? B 7.2

SHEWHART

Fisico estadounidense crea- Tt 1
Lo sEtodenee Control estadistico cie

Publico el libro Economic la produccién
Control ofQuality, el cua
caus6 una revolucion en Al subdividirse la produccién en procesos y subprocesos, se limité la ac-
los afios veinte, sobre todo cién del trabajador en la calidad completa del producto, como se hacfaen
enlaATT (American lostall de tino art a: esto. | des industri
Telephone andTelegraph), os talleres detipo artesanal; por esto, las gran es industrias y sus procesos
empresa que impulsé e desarrollo de productivos —algunos mecanizados— requerian verificar la calidad a
latelefonia. Los componentes que terminar el proceso.
conformaban el equipamiento de una En ocasiones, sometian |os productos a presiones, a usos extremos
red telefénica sumaban més de cien .
e . y rudos, por lo cual tuvieron que generar centros o departamentos de
mil piezas, provenientes de todo el . . e R -
mundo. calidad con laboratorios que verificaran y registraran la variabilidad de la

calidad, con tecnologia que permite, por g.emplo, envejecer un productc
diez o 15 afios en dos horas.

CICLO DE LA CALIDAD

Walter A. Shewhart desarrollé € ciclo de la calidad, que hoy se conoce como ciclo Deming.
parailustrar conceptualmente la necesidad del andlisis continuo de la produccion y la ca-
lidad de los productos. Segln este autor, habia que acabar con el viejo sistema de disefia:
un producto atractivo para el mercado y reproducirlo tantas veces como fuera posible para
venderlo sin gjustes 0 mejoras, hasta que € mercado lo permitiera. En launidad 14 se expone
con mayor abundancia este tema.

GRAFICO DE CONTROL

Es una herramienta indispensable para el administrador, mediante la inclusion de medicio-
nes a los procesos y sus resultados, con registro de informacion de lo acontecido para ana-
lizar, objetivamente y en una "simple" mirada, |os comportamientos de un periodo largo a
fin de apreciar "picos' de desviacion, los momentos en que ocurren por correlacion y buscar
el origen para sus correcciones, ademés de conocer tendencias y frecuencias.

El propio Eduard Deming reconoce que se baso en los estudios de Shewhart, y en su libro lo denominaciclo
Shewhart, pero, por haberlo difundido, se conoce como ciclo Deming.
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Hoy, en € siglo xxi, estos andlisis se procesan por computadora; incluso se
interpretan a velocidades impresionantes. Esta herramienta tiene mdltiples usos; por
egjemplo, en produccion y mercadotecnia, con un grado de complejidad mayor.

Més adelante, en la unidad 14, se analiza €l enfoque de la calidad con un conjunto de
herramientas desarrolladas por |os japoneses, que hacen muy précticay facil su aplicacion
en laadministracion, (véasefigura7.2).

Shewhart reconocié que la variabilidad de la calidad en relacion con el estandar de los
productos de un proceso es una realidad y una necesidad administrativa, en virtud de que
intervienen varios factores, tanto internos como externos: proveedores de materias primas,
mano de obra, suministro de energia eléctrica y maquinaria, entre otros. Esto requiere ob-
servacion continua; para tal efecto, aplico la campana de Gauss a gréfico de control que
los japoneses consideran herramienta vital para el control de calidad (véase figura 7.3 en la
paginasiguiente).

GRAFICO DE CONTROL

Elabora un gréfico de control con la asistencia de tus compafieros. Practica otro, y
para ello solicita a la duefia de la miscel anea mas cercana a tu casa las ventas diarias
de un producto correspondientes a un periodo; por gemplo, una semana, dos meses,
etc., y con estos datos haz una prediccion para resurtir los articulos de acuerdo con su
comportamiento. Detecta las posibles fallas en las ventas.

FIGURA 7.1 Graficade control
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e FIGURA 7.3 Graficas de control de Shewhart.

Shewhart dijo que la palabra "control" representa una herramienta administrativa con
cuatro pasos:

0) Fijacion de estandares de calidad.
i>) Produccién de conformidad con los estandares y registro continuo de |los hechos e
interpretaciones. Cj  Accidn (gjuste correctivo) cuando se excedatanto en el minimo
aceptable como en €
limite superior; aqui se debe andizar lacausa. u) Planificacion para
mejorar |os estdndares o caracteristicas del producto.

INVESTIGACION DE OPERACIONES (10)

Durante la Segunda Guerra Mundia se desarrollé una serie de herramientas mateméticas
para estudiar las operaciones militares y apoyar las estrategias de los g ércitos, como ocurrio
durante el desembarco de las tropas de las potencias aliadas —encabezadas por Estados
Unidos— en Normandia (costas del norte de Francia), donde decenas de miles de personas
requerian alimentos, material bélico y equipo, y se necesitaba calcular el momento (dia,
horay lugar especifico) en que debia hacerse para garantizar € éxito de la estrategia.

De lamilicia, como consecuencia de las guerras, se desarrollaron otros instrumentos de
laingenieriaindustria y de la administracion en general, como lalogistica, que es parte de la
investigacion de operaciones.

\ Y
v

| Logistica. Rama del arte militar que trata de los movimientos y el
abasteci-I miento de tropas y de la direccién general de una campafia; por
afadidura, se utiliza en administracion como area funciona clave de algunas
empresas,

en lasque € valor agregado que genera esta relacionado con € abastecimiento de un

mercado complejo y de miltiples consumidores.
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Todas estas haramientas utilizan las mateméticas, la edadigtica, las pro-
babilidades e, incluso, la teoria de sstemas, pues un sistema se expresa mate-

Tasa interna de retorno, que también se méticamente, y de @ se derivan ecuacionesy cdculos eevados que permiten la
conoce como valor actual. Es el valor simulacion paraprobar planes'y equipos que representan laredidad.

equivalente que tiene, en tiempo
presente, un ingreso o gasto que se
realizard en el futuro. Es una técnica

Hoy, gracias a las computadoras, podemos estudiar las empresas, sus
procesos productivos, sus finanzas, etc., mediante la smulacién de crisis o

financiera indispensable para evaluar estados econdmicos con devaluaciones y otros escenarios posibles, afin de

proyectos deinversion.

_ ;ERNETICA: Del
griego kubemeésis,
dirigir. Estudio del
uncionamiento de
las conexiones
nerviosas animales y
de las transmisiones
eléctricas en las
maquinas modernas
de calcular.

conocer |os efectos de las diferentes variables en unaredidad virtual .

Lo anterior facilitalatoma de decisiones y los planes de contin-
gencia; esdecir, procedi mientos alternos en caso de que se presenten |os escenarios mas
probables para evitar al méximo las consecuencias; como cuando, en caso de desastre, €
gjército aplicael Plan DN3 o cuando la contaminaciéon rebasa ciertos limites y se aplican
planes de contingencia.

El uso de elementos cuantitativos no es nuevo en las ciencias relacionadas con la em-
presa. Lateoria contable, que data de Luea Pacioli, utilizo la aritméticay la "partida doble”
pararegistrar y conocer la situacién financiera contable de una hacienda, comercio, banco
0 unidad productiva.

Son muchas las herramientas financieras con bases mateméticas, por g emplo, para
cacular e retorno de la inversion (ROI), la tasa interna de retorno (TIR) y e punto de
equilibrio, entre otras, que se estudian con detalle en € &reafinanciera de las carreras eco-
noémico-administrativas, -f- ~> 7.1

Son muchos los autores y las herramientas en que se apoyan la ingenieria administrati-
vay ladireccién de los negocios, por lo cual resultaimposible y un tanto ocioso determinar
quién, exactamente, formul6 cada instrumento. Por esta razén, sdlo enlistaremos los princi-
pales autores de la investigacion de operaciones. (En € caso de Russell L. Ackoff, por haber
sido profesor visitante de la UNAM, investigador muy importante y autor bésico en el arte
de pensar y en la solucién de problemas administrativos, incluimos agunas de sus para-
bolas, datos biogréficos y titulos de algunas de sus publicaciones.) También explicaremos
brevemente en qué consisten las principales herramientas administrativas y su aplicacion
modernaen & siglo XXL

Los principaes autores de la investigacion de operaciones, ademés de Russdll L. Ackoff,
on:

Herbert A. Simén, Igor H. Ansoff, Leonard Arnoff, West Churchman, Kenneth Boul-
ding y Beer Stafford.

Estos teoricos generaron una corriente que denominaron ciencia de la direccién de
sistemas, con base en |as mateméticas de CIBERNETICA.

RUSSELL L. ACKOFF

Russdll L. Ackoff dice: "La mayoria de los administradores y maestros de administracion posee
una lista de las que consideran caracteristicas esenciaes de una buena administracién. Yo no
soy laexcepcion; mi lista, sin embargo, es Unica, porque todas ellas comienzan con C:

Capacidad
Comunicacion
Conciencia
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RUSSELL L.
ACKOFF

3 Es profesor de sistemas

cientificos en el colegio
Daniel H. Silgerger, enla
Wharton School dela
Universidad de Pensilvania
Luego de recibir su doc-
torado en filosofiade la
ciencia, en laUniversidad
de Pensilvania, presentd
servicios como profesor
asociado y profesor de
investigacion de
operaciones en el Case
Institute of Technology, profesor
visitante en el colegio Joseph Lucas, en
la Universidad de Birmingham (RU) y
profesor visitante en la Universidad
Nacional Auténoma de México. Es
autor de mas de 150 articulos y con-
sultor de grandes corporaciones. Es
miembro fundador de la Operations
Research Society y del Institute of
Management Science; es miembro de
la American Statistical Association, la
Society for General Systems Research
y laPeace Sciencie Society.

Algunas de sus publicaciones son:
Redisefiando dfitturo, Un concepto de
planedadn de empresas, El artede
resolver problemas, Capsulas de Ackoff,
Administracién en pequefias dosis,
Planificacion de la empresa del futuro,
Guia para controlar el futuro dela
empresa, Fundamentos deinvestigacion
deoperaciones.

ESCUELA CUANTITATIVA

O Constancia
O Creatividad

La més importante de todas es la creatividad.

Un administrador puede realizar un buen trabajo sin la creatividad, \
pero no sobresaliente. Cuando més, podra predecir con presupueste»
anuales, pero no que la organizacion dé un salto de rana; €llo es hacera
crecer radicalmente hacia delante. Se requieren, sin embargo, estos saltos,
si es que la organizacion ha de 'separarse del montén' para quedarse en t
primer lugar.

Aquéllos que carecen de creatividad pueden contentarse con hacer
las cosas bastante bien, o esperar que se presenten oportunidades, con la
esperanza de que seran lo bastante astutos para reconocerlas y aprovechar-
las. El administrador creativo genera sus propias oportunidades.

Los educadores solo tratan, por o genera, de fomentar en sus alum-
nos la capacidad, la aptitud de comunicarse y (a veces) € interés por los
demas. La mayoria nunca trata de desarrollar € valor ni la creatividad.
Alegan que son caracteristicas innatas y que, por tanto, no se pueder
ensefiar ni aprender."? -"»~H 7.3H 7.1

EL BURRO LISTO*
Un equipo compuesto por miembros del profesorado y estudiantes de la
Universidad Nacional Auténoma de México trabajaron junto con
"~ un grupo de agricultores "atrasados’, en una parte muy poco
desarrollada de México. Trataban de alentar a estos campesinos a
gue mejoraran sus parcelas. Los académicos se pusieron a su disposicion, como
recursos para ser utilizados seguin o consideraran apropiado.

Los labriegos reaccionaron muy bien y decidieron irrigar sus campos por
medio de una acequia grande que partiera desde el suministro de agua hasta los
campos, asi como de acequias mas pequefias para distribuirla en dichos cam-
pos. Para hacerlo, necesitaban determinar el nivel del terreno de los empinados
campos. Los académicos les dijeron que podian ayudarlos con un equipo de
agrimensores de la universidad.

Los campesinos replicaron gque no era necesario. Dijeron alos académicos que si
se poniaun burro en un lugar y se colocaba algo que él queriay podia ver en otro
lado, al soltarlo tomaria un camino nivelado, desde €l origen hasta su destino. Los
académicos se mostraron escépticos y trajeron su equipo; de todas maneras, probaron
con el burro y descubrieron que era tan efectivo como ellos.

Russell L. Ackoff, El arte deresolver problemas, Limusa, México, 1998, p. 332.

HERBERT SIMON

Fue Herbert Simén quien mas influyé la escuela al escribir su libro La nueva ciencia,
decisiones directivas (The New Science of Management Decisions). Aunque € nombre es pre-

2 Russell L., Ackoff, El arte de resolver problemas, Limusa, México, 1998, pp. 15-16.
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suntuoso, laverdad es que |as aportaciones de la escuela fueron de un gran vaor administra-
tivo. Se hadicho que sin dllas, la conquista de la Luna no habria sido posible.
Para mejor comprension de la escuela matematica, dividiremos la exposicion en dos

partes:

1. Investigacion de operaciones
2. Tomade decisiones

PRINCIPALESAPLICACIONES
DE LA INVESTIGACION DE OPERACIONES(10)

Y amencionamos que lalogistica forma parte de lainvestigacion de operaciones, que con-
dsteen:

La aplicacion de laldgica matemética y e método cientifico ala resolucion
de problemas administrativos que puedan expresarse por modelos mate-
méticos, a fin de deducir, mediante ecuaciones agebraicas, las cuestiones
planteadas.

Ackoff, Arnoff y Churchman definieron lainvestigacion de oper aciones como:

Una aplicacion del método cientifico a los problemas que surgen en las
operaciones de un sistema que puede representarse por medio de un mo-
delo matemético, y la solucion de esos problemas mediante la resolucion
de ecuaciones que representen a sistema (empresa).

Las principales aplicaciones de lainvestigacion de operaciones se resumen en:

Programacion lineal

Teoriade colasy teoria delas restricciones
Teoria de probabilidades

Econometria administrativa

O0O0O0O0

PROGRAMACION LINEA

Incluye todas | as técnicas de 10 que permiten optimizar recursos en operaciones de op-
ciones miltiples. Asi, estas técnicas sirven para determinar lalocalizacion de una planta,
cuando se tienen diversas opciones, como cercania de la materia prima, mercado, costo,
calificacion, técnicay otras variables del terreno, como el ambiente legal de una zona.
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Metodo del camino critico

Otra utilidad de la programacion lineal es el método del camino critico (MCC). Esta téc-
nica es de mayor uso, sobre todo en nuevos proyectos, porgque permite encontrar € tiempo
critico o minimo pararealizarlos.

En formagenerd, consiste en lo siguiente:

a) Definir e objetivo del camino critico (¢qué objeto tiene 0 qué se busca?). fa)

Inventario de recursos disponibles.

0 Efectuar unarelacion de operaciones o actividades por redlizar.

d) Establecer lasecuenciay dependencia de un suceso con otro; por g emplo, no se pue
den colocar ladrillos en una construccion si no hay una operacion "compra' previa.

€ Definir tiempos promedio probables de cada suceso u operacion, conforme alaférmu
laque se muestraen e cuadro 7.1.

f)  Preparar unacédula con los datos de | os apartados del cuadro 7.1.

g) Disefiar unared para correlacionar |0s sucesos con lostiemposy unirlos con flechas
paraindicar su dependencia.

h] Localizar laruta critica en la red, maximo tiempo en una de sus vias. Para encontrarla,
se suman en cada via los tiempos. La via que afiada mayor tiempo es laruta critica. Se
le denomina asi porque cada actividad en ella no podré retrasarse, y cualquier demora
atera el tiempo estimado. Por eso se dice que esta ruta determina el tiempo minimo
posible pararealizar el proyecto.

/) Localizacion de holguras, tiempo de demora que las operaciones que no se locdizan en la
ruta critica pueden darse sin afectar laterminacion find, semprey cuando no la excedan.

/) Establecer un sistema para el control, evaluacion y seguimiento de la programacion por
el MCC. Esta técnica sirve tanto a la programacion como a control administrativo:
sin embargo, debe ser objeto de un seguimiento para determinar, conforme se dan 1os
sucesos, si no hay ateracion en los tiempos programados, tanto los que estan en k
zona critica —que no aceptan demora— como |os sucesos con holgura que pudieran
retrasarse mas de lo permitido en lared. Si un suceso con holgura se retrasa més de lo
programado, puede aterar la ruta critica durante la g ecucion del proyecto; de ahi que
sea un instrumento no sélo de planeacion, sino de direccion y control. Ademés, como
todo acto administrativo, debe ser objeto de evauacion final, con € fin de aprovechar
la experiencia corrigiendo errores, (véase cuadro 7.1).

Unavez hechalacédula, se eaboralared paradeterminar el camino critico. Enlafigura
7.4 seilustralared que se obtiene con los datos de la cédula del gemplo.

CADENA CRITICA

Eliyahu M. Goldratt, autor de La meta, propone una mejora a la ruta critica, que consiste en gue una vez
determinadas las actividades criticas de un proyecto, éstas sean € €ge de la supervision de los tiempos, que las
demés actividades sean de apoyo y que se reaicen en un periodo inferior a critico para que ninguna actividad
secundaria atere el proceso. A ello le [lamé cadena critica.
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CUADRO 7.1 Ceédulade célculos pararuta critica

Tiempo
estimado
Actividad Dependencia en semanas®
to tm | tP te
A | Investigacion de factibilidad Ninguna 2 3 6 33
y de requisitos para construir
B | Elaboracion del proyecto de A 6 8 |10 8
construccion
C | Obtencion de permiso de obra B 1 2 4 22
D | Construccion de nave C 12 16 | 20 16
E | Inspeccién oficial delaobra D 2 3 5 3.2
F [ Contratacion del mobiliario D 4 6 8 6
G | Acuerdo con proveedores F 5 8 9 77
parasurtir mercancias
H | Decoracion de latienda E 2 4 5 3.8
1 | Reclutamiento de personad C 2 4 7 4.2
J | Entrenamiento del personal L 4 7 9 6.8
K | Preparativos paraapertura G, HyJ 2 3 4 3

* Tiempos estimados:

to = Tiempo optimista, el mejor tiempo en que se espera concluir la actividad

tm = Tiempo medio en que se puede concluir la actividad

tp = Tiempo pesimista, el que méas puede consumir la actividad

te=Tiempo esper ado, es el tiempo promedio ponder ado para elabor ar lared y se calcula mediante la férmula:

i ] Nodo o nudo que representael inicio o fin de unaactividad.
\_y
Laletrarepresentalaactividad correspondiente; lalinea
representala actividad en unaruta critica.

FIGURA 7.4 Redy camino critico.
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TEORIA DE COLAS
(TEORIA DE TIEMPO DE ESPERA)
DE

Idealmente, cualquier unidad productiva—humana o técnica— debe funcionar sin obstruc-
cion: 1o que recibe debe ser igua alo que produce; pero en laredidad, las unidades de proceso
tienen una capacidad superior o inferior. En € primer caso no hay problema de produccion,
pero si € equipo procesador es més potente y por ende costoso, habra una sobreinversion.

En el segundo caso, €l equipo tiene menor capacidad de procesamiento, y habra un
excedente que no podré procesarse y tendra que esperar en almacén con un costo; a esto
se le llama cuello de botella o restriccion. En términos contables, €l amacenaje se llama
inventario y es un activo, pero si no se utiliza por restricciones del equipo, en realidad es un
"pasivo" que genera costos, impuestos, vigilancia, etcétera.

Para entender los efectos de las restricciones en un sistema, € gemplo siguiente es
ilustrativo: una méquina de bombeo (nimero 1) con capacidad de un metro cubico por
hora que alimenta a otra posterior a un estanque intermedio (nimero 2), con capacidad de
dos metros cubicos por hora, producira solo un metro cubico.

Aparentemente, e sistema compuesto por la bomba 1 y 2 tienen la capacidad, en
promedio, de 1.5 metros cubicos; sin embargo, lo que determina su capacidad es el cuello
de botella (bomba niimero 1). Aunque el motor de la bomba niimero 2 cueste €l doble, no
podré hacerlo, y €l exceso es una sobreinversion.

Imagina ahora el abastecimiento de agua a una poblacién. En primer lugar, por
problemas de capacidad de bombeo en las horas pico, cuando la demanda es mayor a su
capacidad de suministro, hay escasez del liquido. En segundo término, durante la noche la
demanda es menor por falta de consumo. Al darse cuenta de esto, los habitantes construyen
cisternas o instalan tinacos de almacenamiento para surtirse en € dia.

Imagina el costo de esto en la ciudad de México; ademas, el agua amacenada es
propensa a contaminarse y |os excedentes se tiran durante la noche. No obstante, con un
buen sistema de bombeo el agua puede llegar JUSTO A TIEMPO a las casas, sin dmacenge,
como en los paises desarrollados.

Puedes recrear esta ilustracion en un negocio, donde el desequilibrio del flujo entre

sus entradas de materia prima (insumos) y sus salidas de productos causa situaciones
como éstas: almacenes con inversiones superiores a lo requerido; clientes insatisfechos,
si la empresa continuamente falla por restricciones; carencia del surtido; cancelacion de
pedidos por demoras en la entrega; pleitos entre produccion, ventas y almacén por visiones
segmentadas y no como un conjunto o sistema.

Es comun que los restaurantes tengan muchos problemas de atencion a su clientela en
horas pico (las de mayor demanda) vy, por tanto, la clientela tenga un grado de tolerancia
paraesperar aque sele asigne su mesay quele sirvan los alimentos.

Algunos administradores resuelven el problema con café gratis en e desayuno a los
clientes que esperan, o, incluso, una bebida acohodlica gratis en la comida, pues saben que
les cuesta mas perder €l cliente. También ponen bufetes para que €l comensal se sirva, afin
de evitar la espera; en este caso, la comida se prepara muy temprano y no en la hora pico, lo
cual aumentala satisfaccion del cliente y disminuye inversiones en la cocina.

En términos de un principio administrativo, se dice que "la capacidad del sistema se
determina por la capacidad del cuello de botella’.
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ELIYAHUM. GOLDRATTHA

El "inventario cero" (ausencia de inventarios) es relativo, pues siempre

ELIYAHUM. . X . S .
GOLDRATT habra stocks para cubrir necesidades extraordinarias, es decir, causas de

fuerza mayor; también cuando algun proveedor ofrece precios atractivos
Autor delas obras; por volumen. Lo ideal es no tener dinero ocioso en e inventario. Algunas

|_i meta, No fue la suerte, La cafiera y

-. sindrome del pajar.

7.2

empresas y/o fébricas alcanzan niveles 6ptimos de inventario (cercano a

cero), pero siempre tienen una pequefia reserva para eventualidades.
Lateoria de colas es una herramienta valiosa para tomar decisiones que requieren un

balance éptimo entre €l costo del servicio y € costo por deserciones o pérdidas de
clientes por esperas prolongadas por un servicio: pagos, cobros, compras, etcétera. Las
"unicolas' de los bancos son aplicaciones de esta teoria. Esta teoria comprende el andlisis de
restricciones que sirve para detectar cuellos de botella en la produccién, con lo que se
decide la ampliacion de una fébrica o servicio; incluso, para programar el mantenimiento
de una planta y/o balancear €l flujo de produccion de una fébrica con sus proveedoresy sus
clientes (ventas).

CUELLOSDE BOTELLA

Eliyahu M. Goldratt dice que los cuellos de botella generan diversos problemas, menciona:

Incrementar la capacidad de los cuellos de botella es aumentar la capacidad de la planta.

Al incrementar la capacidad de un cuello de botella, aumenta el flujo de efectivo de la planta
(efecto positivo). A lainversa, a incrementarse las restricciones del cuello de botella, disminuye
 efectivo (efecto negativo).

Lo que los cuellos de botella produzcan en una hora equivale a lo que la planta produce en
una hora.

El costo de un cuello de botella es el gasto total de la planta, dividido entre el nimero de
produccion del cuello de botella.

Cierto porcentaje del tiempo de los recursos que no son cuellos de botella debe estar
0Ci0s0.

Una hora perdida en un cuello de botella es una hora perdida para la planta completa; o sea,
un throughtput de la planta entera sera mas bajo, por lo que € cuello de botella haya dejado de
producir en ese mismo tiempo.

Una hora ahorrada en un cuello de botella es una hora ahorrada para la planta.

Una hora perdida en un no cuello de botella no afectaa laplanta.

Una hora ahorrada en un no cuello de botella no afectaa la planta.

Si descarga parte del trabajo del cuello de botella hacia ottos procesos no cuello de botella,
podraincrementarse la capacidad y aumentar la marcha del negocio.

Més adelante veremos la reingenieria (unidad 16 **+). Con base en |as técnicas de

10, se redisefian las estructuras y procesos de |os negocios, como disminuir el tamafio de la
empresa (down sizé), o corregir cuellos de botella mediante out sourcing (fuentes externas de
produccion) que elabore partes del proceso, sin necesidad de inversiones.

175



176

UNIDAD 7 ESCUELA CUANTITATIVA

TEORIA DE DECISIONES EN IO

Lateoria de las decisiones se basa en la ciencia matemética a través del muestreo aleatorio
estadistico desarrollado por sir Ronald A. Fisher, quien a su vez se basd en la teoria proba-
bilistica de Pascal. En la actualidad, muchas empresas solo prueban, al azar, un porcentaje
minimo de sus productos por ser muy costoso hacerlo @ ciento por ciento; y gracias a la
teoria de las probabilidades y muestreo aleatorio, se calcula con certeza el nivel de fala Los
sistemas de auditoria de los contadores se realizan mediante muestras.

El grado de complejidad del célculo correcto de un riesgo, para algunas empresas o
instituciones publicas que aseguran la probabilidad de un accidente o la pensién de una
poblacién en su vejez, exige actuarios, especialistas en mateméticas que estudian célculos,
riesgos y sus repercusiones en la actividad humana dentro de las organizaciones sociales.
Hoy dia se ha demaosrrado que hubo fallas en los célculos, y los gobiernos de todo € mundo
tienen problemas para €l pago por jubilacién de la poblacion.

Con base en la teoria de las probabilidades, la técnica de la toma de decisiones parte
de la premisa de que entre mas se conoce un problema, sus causas y efectos, seincrementa
el conocimiento del nivel de siniestralidad y |os costos de sus efectos. Esto permite que las
empresas calculen sus decisiones y aumenten su certezaen ellas, y, si vale la pena o €l riesgo,
inicien un nuevo negocio. El empresario, a estar en una economia de ofertay demanda, y
vivir en un sistema politico, sabe que no hay inversion sin riesgo; incluso hay un aforismo
econémico que dice: a mayor riesgo, mayor utilidad; a menor riesgo, menor utilidad.
En lavidareal, quien invierte en e mercado de valores tiene mayores utilidades que quien
deposita € dinero en el banco, porque @ riesgo es menor. En € caso de las empresas, cuando
sacan un nuevo producto a mercado y no tienen segura la demanda, sacan sus productos
con precios altos por lafalta de certeza de su demanda.

Richard J. Tersine muestrael grado de los riesgos en la toma de decisiones en la gr&fica
que seilustraen lafigura7.5.

\I Conocimiento creciente

| Riesgo
Conocimiento Qtp}} 5 A]Eljmbﬁ Desconacimiento
CEltez; ncertid fe
pleno . —p pleno

Complejidad de la decisién

Conocimiento decreciente del i'i(ésg;

FIGURA 7.5 Relaciénentreel riesgo y el conocimiento en la toma de decisiones.
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La toma de decisiones se estudiara en detalle més adelante en esta unidad, tomando
en cuenta otros elementos: psicol6gicos y administrativos. Sin embargo, para concluir con
el enfoque cientifico matemético de la direccion de las decisiones, podemos afirmar que las
buenas decisiones no son producto del azar, sino de la buena y oportuna informacién del
conocimiento de la probabilidad, afin de saber cdmo correr un riesgo.

Cuando un empresario conoce los grados de riesgo, su posibilidad de equivocacion es me-
nor; no obstante, saben que ladecision sdlo cuenta con |apsos reducidos, como € cazador que ve
su objetivo y puede disparar 0 no en fracciones de segundo; € trabgo dd empresario es precisa-
mente saber correr riesgos. Lalabor del administrador es cuantificar las probabilidades.

ECONOMETRIA ADMINISTRATIVA

La econometria técnica mide las variables econdmicas de un sector de la economia de un
pais y de unaregion por medio de ciertos indicadores bésicos, como el producto interno
bruto (PIB), la tasa de crecimiento econémico, la tasa de inflacion, el indice de precios 'y
cotizaciones de la bolsa de valores, € tipo de cambio y su tendencia, y € grado de riesgo
pais, datos fundamental es para la planeacion estratégica (PE), estudios de viabilidad de los
proyectos deinversion de las empresas junto con la investigacion de mercados.

CONCLUSIONES

Resulta claro que la toma de decisiones es un proceso légico de deduccion, por lo que las

mateméticas auxilian en los cé culos que requieren alta abstraccion; sin embargo, no todo

problema administrativo se expresa en abstracciones algebraicas. Ademas, las empresas

como entes socides estan muy afectadas por la politica e intereses grupales que bloquean

continuamente las decisiones de la ata direccidn, por muy bien fundamentadas que estén.

" Cada dia la globalizacién exige la l6gica matemética y los métodos
P Caso VITORIAENBUSCA qeqyctivo e inductivo que a continuacion se explican en lo general.

F 7.1 P2 EF_QROR El método deductivo consiste en el razonamiento que va de lo

Ver pagina 180. general a lo particular, de lo universa a lo individual; es una habilidad

que debe desarrollar un administrador. Por eemplo; en una empresa

existen falas de calidad en un sistema de produccién. --£- El 7.1 Al

METODO localizar falas en la cdidad de un producto a partir de reportes, podemos

7.2 INDUCTIVO deducir (reducir) lo que se relaciona o no con lafalla. Debemos pregun-

tarnos: ¢cudndo se presenta lafdla? S es por la mafiana, deducimos (res-

Con el método (fase) inductivo vamos

delo particular alo general. Este mé- tamos) que no es en d turno de latarde; a investigar en cud de las cuatro
todo se basaen e método cientifico de méguinas que tenemos se produce lafalla, eliminamos tres.
Descartes, y consta de cuatro etapas: De esta manera, también podemos establecer s se trata de una falla

humana o no. En caso de ser humana, debemos investigar quién es €

1 Observacion. . i . . .

2. Hipotesis-experimentacion. trabgjador y cuales sus |n<?orppet§n0|as para cepacitarlo. En este caso,

3. Comprobacion. Ilegamos a partir de las eliminaciones a la causa del problema. Hasta

4. Induccién. Elaboracion de un este punto utilizamos e método deductivo, sin embargo, se requiere
juicio como verdadero. profundizar para erradicar otros aspectos administrativos que producen €l

problema auxiliandonos del método inductivo que vadelo
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particular alo general, para establecer las|eyes, normas o politicas generales que eliminen
su repeticion. Suponiendo que la fallafue de capacitacion, podemos establecer cdmo se
debe dar la capacitacion y en qué puntos se debe reforzar. En ese mismo orden también el
problema de capacitacion pudo haber tenido origen en la seleccidn de persona y, por tanto,
se debe establecer una politica general en los criterios de seleccion.

Aplicaciones practicas

Hoy, las normas de certificacion de una buena administracion exigen que las
decisiones se basen en hechos, segiin € principio de rastreabilidadS a tra-
vés de sistemas de informacion. 1SO 9000 exige un sistema de informacion
gue permitallegar alaraiz del problema, afin de que mediante reportes se
establezca en qué turno e, incluso, a qué hora se presento la fala; en cud
méaqguina; qué obrero la provoco; en cud fase del proceso, etc., y hasta de-
terminar s lafdlafue del proveedor.

RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

Los antecedentes que hicieron posible €l desarrollo de la teoria matemética, las aportaciones
de Pascal ala probabilidad y €l cdculo, asi como la campana de Gauss, asi como €l interés
manifestado por Gilbreth en relacion con € uso de las estadigticas, y €l inicio del control
estadistico de la calidad, ademés de la necesidad de crear estandares y el control estadistico
delaproduccién.

Walter A. Shewhart y sus principal es aportaciones:
— Control estadistico de la produccién.
— Ciclo delacaidad o ciclo de Deming.
— Gré&ico de control.
— Departamentos de medicion de la calidad.

Shewhart desarrollé € ciclo de la calidad, que hoy se conoce como ciclo Deming, para
ilustrar conceptualmente la necesidad del anélisis continuo de la produccion y la calidad
delos productos.

Graéfico de control. Herramienta indispensable para el administrador, que sirve de
registro de informacion de lo acontecido para poder analizarlos objetivamente, averiguar las
desviaciones para buscar €l origen y conocer tendenciasy frecuencias.

Shewhart aplico la campana de Gauss a gréfico de control que los japoneses consideran
herramientavital parael control de calidad.

Se estudi6 el surgimiento de la Investigacion de Operaciones (10), en e contexto de
las necesidades bélicas durante la Segunda Guerra Mundial y su aplicacion posterior en las
empresss.

Se estudi6 e término logistica como parte de la investigacion de operaciones, € cua se
entiende como: Rama del arte militar que trata de los movimientos y el abastecimiento de
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tropas y de la direccion general de una campafia; por afiadidura, se utiliza en administracion como érea funciona clave
de algunas empresas, en las que € valor agregado que genera esta relacionado con el abastecimiento de un mercado
complegjo a maltiples consumidores.

Asimismo, se establecidé que mediante la smulacién de crisis 0 estados econémicos con devaluaciones y otros
escenarios factibles es posible conocer los efectos que ocasiona el juego de las diferentes variables en una realidad
virtual.

Planes de contingencia (procedimientos alternos) que se deben elaborar para evaluar los escenarios més
probables y evitar a méximo sus consecuencias.

Se estudiaron los principales autores de la investigacion de operaciones (10), quienes han generado una corriente
denominada ciencia de la direccion de sistemas, basado en las mateméaticas y la cibernética:

— Russdl L. Ackoff

— Herbert A. Smén

— Igor H. Ansoff

— Leonard Arnoff

— West Churchman

— Kenneth Boulding

— Beer Stefford

Se estudio la escuela matematica, analizandola en dos partes. investigacion de operaciones y toma de
decisiones.

I nvestigacion de Operaciones (10): aplicacion de la l6gica matemética y el método cientifico a la resolucion
de problemas administrativos que pueden ser expresados por modelos matematicos a fin de deducir, a través de
ecuaciones algebraicas, | as cuestiones planteadas.

Principal es aplicaciones de lainvestigacion de operaciones:
— Programacion lineal
— Teoria de colas (teoria de tiempo de espera)
— Teoriadelas restricciones
— Teoriade probabilidades
— Econometria administrativa

El método del camino critico (MCC) es la técnica de programacion lineal que permite encontrar €l tiempo
optimo posible para la produccion o construccién de un bien o servicio en la que intervienen simultaneamente
procesos "independientes” que convergen al concluirlo.

Teoria de colas. Valiosa herramienta para llegar a decisiones que requieren un balance éptimo entre € costo del
servicio y €l costo por deserciones o pérdidas de clientes por esperas prolongadas por un servicio (pagos, cobros,
compras, etcétera).

La teoria de las decisiones se basa en la ciencia matemética a través del muestreo aeatorio estadistico
desarrollado por Sir Ronald A. Fisher.

Toma de decisiones. Técnica que parte de la premisa de que entre mas se conoce un problema, sus causas y
efectos, seincrementael conocimiento del nivel de siniestralidad y |os costos de sus efectos.
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La econometria técnica mide las variables econdmicas de un sector de laeconomia de]
un paisy de unaregién por medio de ciertos indicadores bési cos.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

1. Menciona algunos antecedentes de la teoria matematicay sus primeras aplicacio
nes en la administracion.
2. Explicaqué eslacampanade Gauss.
3. Explicacémo puede ayudar |a estadistica a la administracion de negocios.
4. Menciona agunas herramientas que desarroll6 Walter A. Shewhart.
5. Mencionalos pasos de control segiin Shewhart.
6. Menciona brevemente el surgimiento de la Investigacion de Operaciones (10) en
el contexto de la Segunda Guerra Mundial del siglo xx.
7. Explicaquéeslogistica
8. Menciona el nombre de los principales autores delalO.
9. Menciona las principales aplicaciones de la Investigacion de Operaciones.
10. Explicalaprogramacion lineal y en qué tipo de problemas se puede utilizar.
11. Explicaqué esy para qué sirve la programacion cuadrética.
12. Indicaquéeslateoriade colas.
13. Describe brevemente € uso de lateoria de la probabilidad, y menciona algunos gem

plos de sus aplicaciones.
r r

14. Sefala qué esla econometria administrativa.
7

VITORIA EN BUSCA DEL ERROR

CA
SO
7.1
Ernesto Vitoria, estudiante del primer semestre de la carrera de administracion, trabga en una
empresa litogréfica dedicada a la impresion de revistas sociales, culturales y especializadas en
algunos ramos profesionales. Ahi labora como asistente de produccion con una antigliedad
aproximada de un afio. El joven Vitoria habia notado que durante aquel afio hubo un desperdicio
muy ato de producto; ademés tenia noticia de que las revistas sdian a la venta con fallas de
impresion. En las dltimas entregas, dos tiendas distribuidoras regresaron un volumen importante. El,
"a0jo de buen cubero”, estimaba que € costo de las fallas ascendia al 50% del costo de lanémina de
mano de obra

El sefior Felipe Martinez, jefe del taller, con més de diez afios de experienciaen € puesto, rega-
fiaba a los trabagjadores y presionaba, como buen militar que habia sido, para que no desperdiciaran
ni cometieran errores. No les permitia hablar entre ellos a menos que se tratara de algo relativo al
trabajo. Los trabajadores lo llamaban "el Coronel Pocas Pulgas'. Ernesto Vitoria consideraba ésta
su oportunidad para aplicar algunas teorias administrativas de autores clésicos; sn embargo, no sa-
bia como presentar €l asunto al sefior Martinez. Aprovechando cierto momento durante la comida,
le comenté lo preocupado que estaba por las fallas y los errores que habia notado, pues, ademas,
pensaba que iban incrementando su ocurrenciay alcanzaban ya niveles criticos.
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CASO7.1 VICTORIA EN BUSCA DEL ERROR 181

También le hizo saber que habia estudiado las teorias de algunos autores clésicos y las consideraba aplicables a la situacion,
por lo que se atrevid a pedir su autorizacion para estudiar las causas delasfallas.

El sefior Martinez le autorizd iniciar su blsgueda siempre y cuando no interrumpiera las labores de los trabg adores, pero le
advirtié que era una pérdida de tiempo y resultariaimposible saber las causas. Pensaba que solamente liquidando a dos trabajadores
se podria solucionar € problema.

Ernesto considerd que las ideas de Charles Babbage eran las adecuadas, ya que dicho autor recomendd que para la solucion
de los problemas se reunieran datos relacionados entre si; en grupos l6gicos dereincidencia, y a partir de ellos se dedujeran leyes
generales. También recordd que Descartes habia recomendado:

1. No sepuede tener jamés una cosa como verdadera sin que conste evidentementelo que ellaes.

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

3. Llevar orden de los propios pensamientos, comenzando por 10s objetos més simplesy féaciles
de conocer, para subir gradual mente hasta conoci mientos mas complejos.

4. Hacer divisiones simples tan generales que no omitieran nada.

Su primera pregunta fue: ¢qué grupos de datos podria formar? El penso que los relativos a las méaquinas, y por lo mismo
ordend que la produccion de cada una de ellas se identificara con un color especifico, y se almacenara en forma separada.
Escogi6 un papelito de color azul para la primera maquina, a la segunda méquina le asigno € color verde y a la tercera el color
café. Acto seguido le pidi6 a un obrero que identificaran las revistas con fallas de impresion. Se percatd de que la maquina dos
erala que mas fallas reportaba (aproximadamente 64 por ciento del total de errores) durante la primera semana de observacion
durante los dos turnos.

Al inicio de la segunda semana se planted la siguiente pregunta: ¢cambiarian los datos?, ya que cada semana se hacia
cambio de turno y rotacién de obreros en las maquinas. Por ello, ordend que los trabajadores cambiaran de maquina y turno,
pero que no hicieran cambios de personas en |os grupos.

Observo que las falas ya no sdlo provenian de la méquina dos, sino que venian ahora de la méaquina tres, considerando
ambos turnos, por lo cua llegd a la conclusion que era mas un problema humano que un problema de herramienta. Por
desgracia para Ernesto, su jefe se molesté porque no habia autorizado cambios de personas en los grupos, y le ordend, en su
estilo militar, que no perdiera tiempo en eso. El le contestd que ya tenia identificados a los posibles causantes: los del grupo dos:
don Chucho, Luis Prieto y los dos ayudantes que habian trabajado primero en la maquina dos y posteriormente se habian
cambiado ala maquinatres. Sin embargo, agregd, le resultaba confuso que los errores se produjeran en ambos turnos y el equipo
humano del segundo turno habia cambiado. Ante ello, Martinez insisti6 en que eran tonterias ya que don Chucho y Luis Prieto
eran muy buenos trabajadores y que él ya habia decidido correr a don Crescencio, porque era lento y terco. De hecho, yatenia
en miraasu sustituto. Martinez espeto:

—iErnesto, convéncete de que € miedo es la tinicaforma en que éstos aprenden atrabgar bien!

—Sefior Martinez, los errores son 13.93 por ciento de la produccion y su costo es de 6 100 pesos; yalos calculé.

S pagamos cerca de diez mil pesos de ndmina a la semana alos obreros y empleados de produccién, incluyendo almacenesy
mecani cas, esto representa 61 por ciento, respondid Ernesto, pero Martinez, terco, replico:

—Subimos el costo estimado de produccion y el patron sube el precio de venta. Por otra parte, nunca llegaras a la tonteria
gue ahorallaman "cero errores'.

—No son teorias modernas, vienen del siglo pasado.
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—Maés a mi favor; ponte a seleccionar doscientas cincuenta revistas de cada semana, de las
mejores entre las que separaste, e incluyelas en e reporte para que podamos llegar a nuestra cuota
quincenal de 12 000 o vamos a perder el premio de produccion por no cubrirla. Aunque es poco, si
nos pega al bolsillo, tanto a mi como a mis trabajadores.

—~Pero las van adevolver, sefior Martinez —respondi6 Ernesto.
—Pero no todas; de cualquier forma, hay tiendas que devuelven las que no venden.

—Sefior Martinez, le suplico que vea mis registros de fallas. Creo que le pueden dar mucha
informacién. Aqui estan —Ilamd Ernesto.
—Andale pues, pero haz lo que te dije.

PREGUNTAS:

1. ¢Consideras que Ernesto estaba aplicando bien su conocimiento?

. En caso de que € sefior Martinez le hubiera autorizado seguir adelante, ¢qué acciones debe

riatomar?
3. ¢Son obsoletas las teorias del siglo pasado? ¢Por qué?

. Si Maguiavelo escribi6 hace cinco siglos, ¢por qué sigue presente en el pensamiento de

Martinez?

. ¢No crees que Ernesto crey6 llegar a conclusiones prematuras ya que olvidé que lafuente

causal podria estar en otras variables? Enuméralas y analiza sus cuadros de registro.

. ¢Crees que las ideas de Babbage, Descartes, Bacon y Towne tienen aplicacion actual a pesar

de ser de siglos anteriores? Revisalas y fundamenta tus respuestas.

INSTRUCCIONES:

Disclitase en grupos de seis alumnos. Se aplicara en la unidad de Enfoque de la calidad y en el de
Escuela cuantitativa en lo relativo a solucién de problemas y Teoria de colas (balanceo de las lineas
de produccion).

El disefio del caso pudiera parecer exagerado o poco representativo de la realidad de nuestras
empresas.
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TOMA DE
DECISIONES

OBJETIVOS

Al finalizar las actividades de esta unidad, € estudiante
debera

O Comprender laimportancia delateoriadelasdecisonesenla
Administracion. © Analizar autoridad y toma de decisiones como
habilidades de la Direccion.

O Identificar y comprender € proceso de latomade decisiones o0 pasos parala
solucion de problemas.

© Estudiar y comprender laestructura de un problemay la necesidad de resolverlos
Creativamente.
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TOMA DE DECISIONES

Para algunos autores, como GeorgeTerry, € verdadero trabajo de la ata direccidn (directo-
res profesionales, empresarios e inversionistas) esté en la toma de decisiones y, por tanto, la
escuela decisional es la que mas contribuye a la formacidn del ato directivo; las decisiones
corresponden a cada situacion e individuo, es decir, son casuisticas y situacionales, por lo
que no hay ninguna formula mégica para tomar las correctas. Ortegay Gasset, fil6sofo espa-
fiol, en la Rebelion de las masas, sentencia a lector: "Ta y tu circunstancia’, para sefidar que
no hay fildsofo, pensador, autoridad, teoria, etc., que le ensefie a uno lo que tiene que hacer.
Seguin €, nos corresponde a cada uno tomar tanto las decisiones como |0os riesgos. Sabemos
por otro fil6sofo, Francis Bacon, que "saber es poder”; es decir, si investigamos, estudiamos
y analizamos lainformacién disponible, y o sumamos ala experiencia, la certeza aumenta.

Y a hemos dicho que finalmente la organizacidn es un sistema de informacion, y que, s
esta bien estructurado, quienes estan en la alta direccion tendrén una informacion integral
de todas las areas de la empresa, incluso € ambiente, lo cua enriquece €l proceso de latoma
de decisiones. El director de una empresa tiene informacién privilegiada sobre aspectos
formales e informales. Si quien ocupa un puesto directivo afiade los siguientes € ementos:
experiencia, inteligencia, creatividad, prudenciay sensibilidad, sus decisiones tenderdn a ser
correctas, porque se enriquece su facultad intuitiva.

El proceso de decisiones no consiste solo en detectar 1o correcto y lo incorrecto para
fijar €l objetivo, es decir, qué debe hacerse, sino también como y cuando hacerlo. Cada
fase implica otros factores: mentales, administrativos y/o politicos.

El qué permite, ademas, priorizar, distinguir lo importante, trascendental y estratégico
delo que no lo es. Ladireccion, asi como recibe informacion privilegiada, también recibe
informacion "basura’, o secundaria, Util para otros niveles 0 momentos; de ahi laimportan-
ciaque €l directivo sepa delegar o esperar.

El como y e quién establecen laforma de elegir a quién o a quiénes involucrar, com-
prometerlos para escuchar los pros y contras, y lograr su coordinacion, pues las decisiones
pueden ser buenas pero gjecutarse mal por errores de coordinacion. El estilo es el como
—forma en que se transmiten las decisiones—, 10 que determina su éxito. -"» H 8.1

Las decisiones también tendran éxito S se gjecutan en |os momentos administrativo-
politicos adecuados; una decisién acel erada o retrasada puede significar € fracaso. Detectar
el momento (el cuando) y guardar con sigilo la decision es clave, pues de otra forma se
alteran los comportamientos y se afecta el resultado deseado.

El qué, & comoy € cuando tienen que ver con lafrase coloquia: "Hay que saber me-
dirle el aguaalos camotes." Latoma de decisiones es contingente, de ahi quelos directivos

PARABOLA DEL PERRO

En unaocasion, un individuo Ilevo asu bravo perro a veterinario, quien le receté un jarabe,
segun él, repugnante. Una vez en casa, €l individuo amarré al perroy le puso un palo en el
hocico paraintroducir el jarabe. Cada vez que le dabaladosis prescritaal perro, éste se volvia
muy agresivo, hasta que en una ocasion el perrotiro el jarabe antes de que llegara el amo,
quien se sorprendi6 de que el can lamiera gustoso el medicamento, dandose cuenta que lo que
odiaba el perro no erael jarabe (el "qué"), sino cdmo se lo daban.
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se val gan tanto de cal culos econdmico-financieros como de su intuicién, producto de su
nocimiento, experienciay aerta continuos resultado de su atencion alos asuntos medulait de
laempresa. Hoy se sabe que los mejores directivos son calculadores y muy intuitivos.

LA INTUICION: CLAVE DEL EXITO
EN LA DIRECCION DE LOSNEGOCIOS

A laintuicioén larelacionamos con creencias, ocurrencias momentaneas, una quima
azarosa e incluso con predicciones de |os hordscopos, pero esta concepcion peyorativa :»
aparece en € Diccionario dela Real Academia de la Lengua Espafiola,. La que si estaindkai
lo siguiente:

Percibir clara e instantaneamente unaidea o verdad, tal como si setuvieraalavista.
ANEVAN 8 . l

Laintuicion es producto de la concentracion, la que permite la comprension de un
fenémeno junto con el enamoramiento [...] aprender a concentrarse, a estar concentra-
do en todo lo que se haga, es condicion para cualquier tipo de éxito en cualquier terreno.
Puede decirse sin duda que cualquier logro: ser buen carpintero, buen cocinero, filésofo
0 médico depende de la capacidad de concentrarse verdaderamente, lo cual quiere decir
no tener en la cabeza mas que lo que se esta haciendo en el momento.

Erick Fromm

e o “thecoms  LAAUTORIDAD Y LA TOMA
DE DECISIONES
El conocimiento més la experienciaes

lo que forma laintuicién, Laautoridad y la toma de decisiones son un binomio y corolario, is decir,
las buenas decisiones fortal ecen la autoridad porque "son € reflgd de una
voluntad firme que sabe lo que quiere, estan en la mente del directivo y obran como
fuerza positiva que se transmite alos colaboradores como energia que emociona, que
desarrollasu iniciativay acrecienta su espiritu creador y su confianza en <¢ misién dela
empresa.

Al contrario, s la autoridad es indecisa, la fuerza actdia negativamente como confesion
técita de incapacidad para obrar y reflgja fata de vision clara de la situacion o temor para
afrontarla responsabilidad de lo que vendra después; pero en cualquiera de los casos, las
consecuencias son por igual funestas porque siembran desconfianza en € grupo de colabo-
radores y ahogatodainiciativa’.!

Cuando la autoridad acttia continuamente bien se dice que hay oficio, es decir, habi-
lidad y arte en el desempefio; por ejemplo, cuando nos referimos a un excelente director
decimos: "fulano tiene mucho oficio".

Joaquin Escriche, Diccionario raz, 'don y jurisprudencia, Libreriade Ch. Bouret, Paris, pp. 31
y319.
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TEORIA DE DECISIONESY LOSSISTEMAS

En todos los niveles se toman decisiones, aungue las de alta direccion son eminentemente
asistémicas, es decir, no todas obedecen a parametros y paradigmas. En los mandos medios
0 administradores de &ress funcionales las decisiones son més sistémicas. Se someten a
politicas, planes y pardmetros para gjustar |as desviaciones a las normas. Digamos que estas
decisiones estan preestablecidas; pero las inversiones, compras y ventas de nuevos equipos 0
el lanzamiento de un producto requieren de decisiones creativas. Cuando no hay marcos de
referencia se requiere una elevada capacidad mental del empresario, inversionista o directi-
VO, pues implican romper un paradigma.

La palabra decision deriva del latin decido, cortar, arrancar; es una determinacion
definitiva: una vez tomada, no tiene retorno. Como cuando Hernan Cortés, al percatarse
de que sus compafieros de aventura tuvieron miedo de permanecer en México, "quemo sus
naves', porque la decisién de conquistar ya se habia tomado, con todos los riesgos que ello
implicaba. Un directivo, un empresario o un politico sabe que no se puede jugar con las
decisiones. Es cierto, como ya se vio, que se mide € riesgo para disminuir costos, y que una
decision también evalUa el grado de reversibilidad.

Se define latoma de decisiones como:

f \ i El proceso de seleccion entre dos 0 més opciones.

En todos los niveles se toman decisiones de acuerdo con politicas y planes, o para
gjustar una variable a lo establecido por informacion generada por el control. Digamos que
estas decisiones estan preestablecidas; pero las inversiones, compras de nuevos equipos o €
lanzamiento de un producto requieren decisiones cresativas por la fata de marcos de referen-
cia 0 experiencia, estas decisiones demandan una elevada capacidad mental del empresario,
inversionista o directivo. Precisamente Ackoff propone una "estructura de un problema’
con base en la teoria de los sistemas y |a teoria administrativa, sobre todo en lo relativo a
control que se establece para medir y resolver problemas, es decir, desviaciones de la norma:
lidad administrativa o de lo planeado; es necesario conocer la desviacidn, cuanto se separé
lanormalidad del estandar, cudl es su costo, repercusion, frecuencia, etcétera.

PASCS PARA LA SCLUQ ON DE PRCBLEMVAS

El proceso de toma de decisiones o pasos para la solucion de problemas pasa por las siguientes
etapas.

o

Diagnostico del problema

Desarrollo de opciones
Experimentacion
Andlisis de restricciones
Evaluacion de opciones
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O Tomadedecisiones
O Formacion del plan de correccién
O FEjecuciény control

Andicemos cada etapa

Diagnostico DEL PROBLEMA

El primer paso es diagnosticar €l problema. Si esta bien disefiada la organizacion-empres;,
cuenta con indicadores de desempefio de los diferentes procesos administrativos-productivos-
contables-negocios-ventas, etc., y mide con ellos su €ficiencia, las desviaciones a lo correcto
son los "problemas’. Como ya se dijo, sistémicamente un problema es una desviacion de la
normalidad o & grado de separacion entred "sr" y d " debe ser; asi, una empresa que no
cuente con controles, registros o indicadores de desempefio —normas, estandares— no podra
diagnosticar sus problemas, y € problema seré encontrar € problema. Seglin Federico Nietzche
" Definido € problema, estaresuelto en 90%" (véasefigura8.1).
Entonces, es necesario encontrar la"identidad" del problema, que el problema sea a\

problema; es decir, cuando el diagnostico esigual a problema "identidad”, tiene que ver con
tres elementos:

Ubicacion ¢Dénde se presenta? ¢En qué parte del proceso? ¢En qué area? ¢En qué
persona? ¢En qué méquina? ¢En qué insumo?

Tiempo ¢Cuando ocurre? ;Con qué frecuencia? ¢Con qué tendencia?

M agnitud ¢Cuan grave es? ¢Con qué extension? ¢Con qué volumen o peso? ¢Cud es
€l dafio econ6mico?

También podemos preguntar: ¢qué norma, procedimiento o ley externa viola? Lo ante-
rior es campo de trabajo de la auditoria contable-administrativa, y hoy es también campo de

NORMA O INDICADOR
DE DESEMPENO

ES EL DEBIERA —

Desviacion

i : [ Brechas
Desempeiio real :

PASADO
Tendencia

PRESENTE

FIGURA 8.1 Estructurade un problema.
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la auditoria de calidad (1SO 9000), aunque €l diagndstico del que hablamos busca corregir
el problema, no encontrar culpables.

Si d diagndstico es incorrecto, €l trabajo en las siguientes etapas tendra falla de origen.
Imagina que te diagnostican una enfermedad que no tienes y te tratan asi. Tu salud no me-
jora, gastas recursos y no se corrige € problema.

Es comun que en la etapa de diagnéstico se confundan sintomas con causas. El sintoma
es lo que se ve, aparece 0 se manifiesta, y no es necesariamente la causa. Es recomendable,
para encontrar las causas, formularnos las siguientes preguntas:

¢Por qué se genera el problema? Las ausencias continuas de personal en la empresa
puede ser sintoma de un problema. Para conocer |as causas hay que ver lo siguiente:

a) ¢Por qué fdta el persona? ti) ¢Quiénes fatan? c) ¢En donde trabajan? d) ¢Quién es
su jefe?, etc. Es recomendable enlistar todas las causas posibles para después eliminarlas por
deduccién. Los médicos dicen: desaparecidala causa, los efectos cesan.

INVESTIGACION U OBTENCION
DE INFORMACION

Si la empresa tiene mediciones continuas sobre lo acontecido y € comportamiento de una
funcién, y esta ligado a un indicador, entonces estamos frente a un sistema de informacion.
Si en laempresa sdlo hay datos aidados o desprendidos de otras &reas 0 de comentarios per-
sonales, se dice que no estamos frente a un sistema de informacién y, por tanto, en primer
término tenemos que generar la informacion y el pardmetro, arrastrando los datos Utiles,
déandoles secuencia-frecuenciay utilizando los elementos de identidad del problema.

De ahi laimportancia de generar datos desde la planeacion, para administrar bien
los parametros de control. Si esto no esté establecido, es el momento de iniciar |a correcta
administracion de laempresa.

DESARROLLO DE OPCIONES

La solucion de los problemas se logra por varios caminos. Muchas decisiones solo se toman
entre dos aternativas. "si" 0 "no", "hacer" o "no hacer"; pero hay puntos intermedios que
pueden ser una mejor solucion. Entre el blanco y € negro hay muchos grises.

En este sentido, un directivo creativo puede encontrar soluciones en donde nadie las
ve, para convertir los problemas en oportunidades; pero cada solucion debe compararse con
otros arreglos. Muchas empresas tienen la politica de seleccionar persond, lo cual indica que
para ocupar un puesto se requieren a menos tres candidatos, o para comprar se necesitan
tres requisiciones de diferentes proveedores.

EXPERIMENTACION

Por las limitaciones sefidladas en € punto anterior, es poco comin que en las organizaciones
se investiguen los problemas con € rigor que sefida € método cientifico. Sin embargo, €
administrador debera poner a prueba sus opciones (posibles soluciones) con planes piloto. En
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8.1 CREATIVIDAD
g - ".La
creatividad es e resultado
delaexpresion

espontanea de |as fuerzas naturales que
nos hacen vivir. Superemos, pues, el
concepto restringido de creacion que la
reduce a una productividad genial en el
terreno artistico, técnico, comercial,
cientifico, etc. (...) lacreatividad es la
capacidad de vivir cada instante de un
modo por entero nuevo, con una
fuerzalimpiay fresca que brota con
libertad del interior. El nifio pequefio,
virgen aiin de represiones y conflictos
psiquicos, expresa en todo momento
con la més espontanea ingenuidad la
natural vitalidad de su ser; su encanto
reside precisamente en la transparencia
de todos sus actos mediante |os cuales
manifiestalo que es sin rodeos,
directamente: cuanto hace es creacion
lozanay pura" *

* Antonio Blay; La personalidad creadora:
técnicas psicolégicasy liberacion interior,
Ediciones indigo, Barcelona, Espafia, 1992.

TOMA DE DECISIONES

muchos casos es posible aislar secciones 0 empleados de un proceso para
observarlos, sin comprometer a la totalidad. Por € emplo, en una cadena es
restaurantes se puede probar un cambio en una sucursal y no en todas.

ANALISIS DE RESTRICCIONES

L as decisiones administrativas estan restringidas y subordinadas a mu-
chos factores, como politicas, normas, leyes que rigen la empresa,
tiempo, oportunidad, contratos colectivos, recursos econdmicos, en
ocasiones malas experiencias anteriores, e momento politico —tanto
interno como externo—, ademés de | os factores sociol6gicos y culturales.

Por lo general, son muchas las objeciones y restricciones que atan a
quien tiene que tomar decisiones: por lo mismo, su mente creativa, politica
y gecutivale vaaayudar d éxito dd mango de las restricciones. El adminis-
trador necesita una mente despierta y creativa; debe esforzarse en encontrar
soluciones congruentes con la realidad. Recordemos que de |os suefios surge
la realidad, como dijo Walt Disney: "Si puedes sofiarlo, puedes hacerlo."
Dificilmente llega a la direccion de una empresa una persona que no sabe
superar los obstéculos. La direccion requiere gente creativa en dos sentidos:
a) imaginativa, para encontrar nuevas soluciones, y b) fresca, nueva todos
los dias; como dijo Heré&clito: "Nunca nos bafiamos en el mismo rio."

~

En el recuadro ¢jt 8.1 aparece un bonito pensamiento sobre la crea-
tividad, desde el punto de vista existencial, de Antonio Blay.

EVALUACION DE OPCIOINES

La evaluacion de las posibles soluciones es una etapa importante. La ponderacion de cada
una, de sus ventgjas y sus desventajas, no es facil y depende de la informacién disponible.
Los arboles de decision pueden ser una herramienta Gtil para esta tarea. En la figura 8.2 se
muestra un g emplo.

Al evaluar opciones es conveniente plantear |as siguientes preguntas:

0OO0O0O000O0

¢Como contribuye esta opcion al cumplimiento del objetivo y mision?
¢En qué forma se af ecta a otras operaciones y areas?

¢Cuan flexible es? (Esirreversible o no.)

¢Qué resistencia al cambio puede tener? ¢/De quién 'y por qué?
¢Cuantos recursos se requieren? ¢Se cuenta con ellos?

¢Cudl es €l costo econémico?

¢Cudl es el costo-beneficio?

En muchas ocasiones se requiere, por la complegjidad de la decisién, formular un modelo
matemético de 1O, como se vio en la unidad anterior (arbol de decisiones), para medir y
correlacionar todas las opciones. Las decisiones menores se pueden tomar con célculos
econdmicos-financieros de cada opcion.

Unavez evaluadas las posibilidades, se llega a punto en que se puede decidir.

190



PASOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS 191

FIGURA 8.2 Alternativas de producto.

TOMA DE DECISIONES

El punto crucia de la solucién de problemas radica en tomar la decision oportuna. Un
gecutivo que no toma decisiones, por miedo, indecision u otro motivo, estd destinado a
fracaso. jRecuerda que no decidir también es decidir! El pretexto de algunos inexpertos en
la direccion de las empresas es que la alta direccion esta muy ocupada; sin embargo, hay
un proverbio que dice: "Los hombres mas atareados son los que disponen de mas tiempo”,
porque sus acciones se concentran en lo importante. Hay otro axioma que dice: "Si se desea
resolver un problema, hay que delegarlo al més ocupado, pues encontrard la forma de resol-
verlo répido, mientras que el desocupado le dard vueltas."

C. Northcote Parkinson® dice, en forma irénica, pero no por ello menos cierta, que €l
Parlamento inglés dedica tiempo a los asuntos en razon inversa a su importancia. Por ejem-
plo, cuenta que en alguna ocasion el tiempo de discutir los espacios de |os estacionamientos
para sus vehiculos fue diez veces mayor que la aprobacion del presupuesto. Con base en lo
anterior, Parkinson establecio unaley graciosa: "El tiempo de discusion de cada asunto del

C. Northcote Parkinson, La ley de Parkinson, Ariel, Espafia, 1980.
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orden del dia por un consejo o parlamento esta en razén inversa a la suma del dinero q_t
involucre. Ley delatrivialidad."

FORMACION DEL PLAN DE CORRECCION

Laplaneacion es la definicidn de la accion; por tanto, segun el problema, se deberd elabo-
rar el tipo de plan para corregir su causa: puede ser una politica, un procedimiento o uni

programa complejo que rompa con | os paradigmas establecidos (base de |a REINGENIEMA);

incluso, una estrategia rectora.

Es conveniente que la correccion se genere o enriquezca con parametros, puntos de me-
dicion o indicadores para saber si e sistema se benefici6 o no. Las organizaciones (sistemas
que aprenden son las que a partir de las correcciones ya no incurren en el problema; es decir.
se cambié el comportamiento del sistema. El aprendizaje, como se verd en la préxima
unidad, es un cambio de comportamiento.

Cuando los cambios son significativos, se deben documentar en un caso, con un registre
de los hechos que generaron el problema, |as decisiones y hasta las reacciones. El éxito de la
ensefianza de la administracién por casos —que se lleva a cabo en la Universidad de Harvard
y en & Ipade® en México— radica en que los altos directivos, al estudiar problemas complejos,
su historiay cdmo se resolvieron, desarrollan su criterio y su formade solucionar problemas.

EJECUCION YCONTROL

Este paso es el delaaccidn, es el de garantizar la aplicacion de la decision. Es una etapa
critica, en tanto prueba la gj ecutividad no solo del directivo sino de los mandos medios.

Se le llama seguimiento a la observacion del efecto, que puede ser a través de reportes
con gréficos de control. En las empresas, alos mandos medios se les llama € ecutivos preci-
samente por eso, porgue ocupan |os puestos para garantizar que se €j ecuten las decisiones
delaaltadireccion y que se apliquen si se modificd un proceso.

RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

Laimportancia de la teoria de |as decisiones.

Se estudié que el verdadero trabajo de la ata direccion (directores profesionales, em-
presarios e inversionistas) se centra en latoma de decisiones.

Las decisiones corresponden a cada situacion e individuo, es decir, pueden ser casuis-
ticas-situacionales.

El proceso de decisiones basicamente consiste en detectar |o correcto y lo incorrecto
parafijar el objetivo, es decir, el qué debe hacerse, e incluye también el como, cuando y
con quién hacerlo. Cada una de estas fases lleva implicita otros factores (mentales, admi-
nistrativos y/o politicos).

Sereconoci6 € valor delaintuicion en € proceso de toma de decisiones, la que se define
como "percibir clara e instantdneamente unaidea o verdad, tal como si setuvieraalavista'.

Ipade: Instituto Panamericano de Alta Direccidn de Empresas.
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Se analiz6 la importancia del binomio autoridad y la toma de decisiones, reconoci-
dos como habilidad y arte con que se desempefia un director con oficio. De lo contrario, s
laautoridad es indecisa y actiia con temor para afrontar |a responsabilidad de lo que vendra
después, su incapacidad paraobrar se vera gravemente af ectada.

Se vio que en todos los niveles se toman decisiones, aunque las de ata direccion son
eminentemente asistémicas, es decir, no todas obedecen a pardmetros y paradigmas prees-
tablecidos. En los mandos medios 0 administradores de éreas funcionales, |as decisiones son
sistémicas, es decir, se someten a politicas, planesy parametros para gjustar las desviaciones
alasnormes.

Proceso de la toma de decisiones 0 pasos para la solucion de problemas:
— Diagnostico del problema.
— Investigacion u obtencidn de informacion.
— Desarrollo de alternativas.
— Experimentacion (cuando sea posible).
— Andlisis de restricciones.
— Evaluacion de dternativas.
— Tomade decisiones.
— Formacion del plan.
— Ejecucién y control.

Mediante un diagrama se estudié la estructura de un problema segiin Ackoff, asi
como lanecesidad de resolver problemas con creatividad.

Ackoff establece que es necesario encontrar la" identidad” del problema, que "d pro-
blema sea € problema; es decir, que lo que se diagnostico esigua a problema "identidad".
Esto tiene que ver con tres elementos:

© Ubicacion: ¢Donde se presenta? ¢En qué parte del proceso? ¢En qué &rea? ¢En qué
persona? ¢En qué maquina? ¢En qué insumo?

O Tiempo: ¢Cuando ocurre? ¢Con qué frecuencia? ¢Con qué tendencia se esta presentando?

O Magnitud: ¢Quétan grave es? ;/Con qué extension? ¢Con qué volumen o peso? (Cud
es el dafio econémico?

Se reconoci6 laimportancia de evaluar alternativas y se estudiaron los arboles de deci-
sion, Util herramienta para la toma de decisiones.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

Explicalaimportancia de latoma de decisiones.

Explica qué eslatomade decisiones.

Explica brevemente larelacién entre autoridad y |a toma decisiones.

Enumera los pasos parala solucion de problemas.

Explica qué es el diagnostico del problemay su importancia.

Menciona qué es la investigacion u obtencién de informacion y en donde debe
buscarse.

oA~ wdhE
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11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.

TOMA DE DECISIONES

Sefida el riesgo existente a faltar informacion.
Describe €l desarrollo de alternativas.
Explicala experimentacion y sus limitaciones en el campo administrativo.

. Explicael andisisde restricciones y sefiadla algunos factores restrictivos que se de::

considerar.

Di qué esla evaluacion de aternativas, y menciona algunos medios parallevarlaaj
cabo.

Sefiala al gunas consideraciones respecto alatoma de decisiones.

Indicaen qué consiste laformacion del plan.

Explicalaimportancia que tienen la gjecucién y el control en la solucion de probie-
mas.

Explicaqué esla gecucion y control.

Menciona al gunas preguntas para evaluar alternativas.

Explicabrevemente en qué consisten los &rbol es de decisiones.

El cas del Dr. Espindola (22 Parte)

Pararesolver € caso deberas leer lala. parte del Caso del Dr. Espindola, ubicado en la pégi-j
na 342 delaunidad 13. En dicho texto se narra la primera parte de los hechos.

CASO DEL DR. ESPINDOLA (2A. PARTE)

Ante la negativa del jefe de personal de aumentar e sueldo del Dr.
Espindola, € Dr. Manuel Hernandez, director del hospital, tomd la decision de despe-
dir a sefior Pérez. Ante esta situacion, € subdirector de Hospitaes de la region le soli-
cit6 al director que lo reinstalara debido a que larescision del contrato de Pérez estaba
mal fundaday no procedia e despido. Ademés, llegd a un acuerdo para que reubicaran
en otraunidad al sefior Pérez y enviaran a hospita a un nuevo jefe de personal, con la
idea de que se solucionara € problema del doctor Espindola, a quien le habia ofrecido
que el aumento se aplicaria en cuanto llegara € nuevo jefe de personal.

El licenciado Morales, nuevo jefe de personal, también se negd a otorgar €l
aumento solicitado por € director del hospital, argumentando que no era posible in-
crementar el sueldo de un médico en particular por muy talentoso que éste fuera. En
cambio le sugirié a doctor Hernandez otra opcidn para solucionar la situacion: "Creo
gue la normatividad permite otorgar ingresos adicionales a los médicos que reaicen
labores de docencia y capacitacion en e hospital, por lo que se le puede dar € aumento
como una compensacion”. El doctor Herndndez coment6 aliviado: "En principio me
agrada tu idea, ya que con ella se solucionan dos problemas: |a falta de capacitacion
de los médicos cardidlogos y me ayudas a retener d doctor Espindola. Y a aprendi ano
precipitarme. Déame andlizar si no existen restricciones que puedan generar conse-
cuencias. No quiero volver a'meter lapata”.
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Después de leer lala. y 2a. partes de la historia, analiza €l problema y responde lo
siguiente:

En la primera parte de |a historia, ¢qué etapas de latoma de decisiones llevd a cabo € direc-
tor del hospital con base en el cuadro Etapas de la toma de decisiones? ¢Cudles hizo bien?
cCudesmd?

En la segunda parte de la historia, ¢qué etapas de la toma de decisiones llevé a cabo
el director del hospital tomando con base en el cuadro Etapas de la toma de decisiones?
¢Cudeshizo bien? (Cudes mal?

¢Qué efectos administrativos a futuro puede tener €l andlisis correcto de las decisiones
administrativas, por muy trivial es que aparentemente sean, como en este caso?

ETAPAS DE LA TOMA DE DECISIONES

Diagnosticar [a situacién (examinar la situacion)

Investigar o recopilar informacion

Desarrollar opciones

Experimentar (en este caso, no es aplicable)

Analizar las restricciones y establecer prioridades’

Evaluar las opciones

Tomar decisiones (elegir una de las opciones y argumentarla)

Formar un plan de correccion®

Ejecutar y contralar

* En este caso, |as restricciones pueden ser algdn tipo de impedimento legal para compensar econémicamente
al personal interno.

2 En este caso, el pian de correccién podria ser solicitarle al nuevo jefe de personal que no se limite a decir "no",
sino que presente varias posi bles opciones de solucion.

EJERCICIO

La siguiente lista de opciones para solucionar un problema esta en desorden segin la teoria
de latoma de decisiones (TD). También el lenguaje en que se expresan las etapas estan re-
dactadas en forma capciosa con el fin de generar debate sobre el orden del proceso de TD.
Anoctaen el paréntesis el orden progresivo que consideres correcto.

En € caso de un grupo grande, deben organizarse grupos de cinco a seis participantes
y utilizar la matriz siguiente. Se pueden organizar grupos pequefios por pares para generar
el debate, y posteriormente discutir en grupo el orden correcto.

Etapas de la toma de decisiones:

() 1. Creacionde posiblessoluciones a problema.

() 2. Considerar el proposito o mision de laorganizacion parala solucion del pro-
blema

() 3. Andizar lasrestricciones legales, contractuales, normativas, etcétera.

() 4. Tomarladecision.
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() 5. Tomar en cuenta las resistencias y obstaculos que habran de enfrentarse en la
decisionesfinales.

6. Establecimiento de un plan o estrategia para determinar la decision.

7. Sintetizar laproblemética.

. En caso de desviacién y abandono de la meta, retomar la problemética y deci-
dir acciones correctivas.

) 9. Reunir informacion del contexto.

) 10. Entusiasmar alosinvolucrados en ladecision.

) 11. Comunicar avances en reuniones posteriores.

) 12. Solicitar informacion sobre e cumplimiento de los acuerdos entre las parte

involucradas.

)
)
)8

MATRIZ DE COMPARACION

ORDEN EQUIPOS ACIERTOS

PROPUESTO

1 2 3 4 5 6 7 8
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CAPITULO

SUMARIO

Importancia del enfoque (conceptos clave) o
Motivacién y administracién o Chris Argyris o
Frederick Herzberg o McClelland o Teoria
intermedia (Z) o Rensis Likert o Blake y Mountoun

o Teoria de la expectativa de Victor Vroom o

Inteligencia emocional ° Aplicacién de las N EO- H U M A N O-
emociones en la administracién o Motivaciones

conjuntivas y disyuntivas <9 El entusiasmo como

S RELACIONISMO.
COMPORTAMIENTO,
APRENDIZAJE, MOTIVACION

OBJETIVOS .

Al finalizar |as actividades de esta unidad, € estudiante debera:

O Sefdar y andizar los planteamientos y aportaciones de los diversos autores sobre neo-humano-
relacionismo.

O Comparar y hacer un andlisis critico de sus respectivas obras.
O Andizar y comprender las motivacionesy € entusiasmo.

e Edudiar laculturalaboral como visién colectiva determinante del comportami ento humano
individual.
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IMPORTANCIA DEL ENFOQUE
(CONCEPTOSCLAVE)

EA comportamiento bumano en la empresa es determinante. Si bien anaizamos ya otras
teorias sobre la solucion de problemas y mejora continua de |as organizaciones socides, y
cada una aporta elementos que parten de factores diferentes (empresariales, financieros,
humanos, €tc.), estas teorias CONVERGEN en la blsgqueda de la eficiencia, la eficacia, |a efec-
tividad y de un trabajo placentero productivo.

Por desgraciada, algunos estudiosos de la ingenieria industrial consideran que el pro-
blema de las empresas es eminentemente tecnol dgico, de maguinas o sistemas, y que los
aspectos socialesy humanos son secundarios.

Hay otras posiciones, de psicologos y sociélogos, que establecen que € problemaes en
exclusiva humano; por su parte, los financieros sefialan que € problema no es técnico ni hu-
mano, sino econdémico. El ato directivo y el administrador requieren una vision amplia, enri-
quecida por todas las teorias. Parailustrar lo anterior, recordemos la pardbola del elefante:

Se cuenta que en la selva habia un grupo con tres ciegos que se toparon con
un elefante.

El primer ciego, al tocarle la oreja al elefante, dijo: "Es una alfombra
aspera pero carnosa."

El segundo, cogiendo la trompa, exclamé: "jYo tengo la verdad! Es un
tubo recto y hueco."

Y el tercero, quien se topd con una de las patas delanteras: "Es una co-
lumna poderosa y firme."

Los problemas de las empresas son integrales y no parciales, por o que no deben
apreciarse fragmentariamente, como los ciegos de la parabola, que sblo ven una
pequefia parte del elefante. Si como administradores estudiamos los enfoques y las
teorias aidadamente, no llegaremos a ver e todo: debemos contar con una vision
holistica (completa).

En esta unidad nos concentraremos de nuevo en aspectos humanos sobre las
teorias de la motivacion, de las expectativasy de lainteligencia emocional.

Son muchos los tratadistas de teorias de la motivacion. Ya vimos en la unidad 4
que los grupos formales e informales, algunos aspectos socioldgicos, la comunicacion
y e conduc-tismo, parten de la premisa de que la conducta se puede moldear, abarca
pensamientos y sentimientos. Consignamos en un cuadro € pensamiento de uno de
los mas famosos con-ductistas: ]. B. Watson. "'£+ H 9.1 AJdous Huxley, en Un
mundo feliz, plantea una sociedad conformada por tipos de personas genéticamente
programadas. afas, @ nivel mas ato, desprendidos de sentimientos; betas, de nivel
inferior, también programados para ejecutar las Ordenes de los superiores por
conducto de un tercer grupo conformado por esclavos manipulables por medio de
los sentimientos. ™es H 9-i

Gran parte de los tedricos de la motivacion considera que no
son los elementos externos a ser humano los que producen la
superacion personal, sino que es el propio individuo el Unico
capaz de hacerlo. José Ingenieros establece que € ser humano es
capaz de vencer sus limitaciones: "El hombre rige su propio
destino y su potencial no se
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NEO-HUMANO-RELACIONISMO

Denme una docena de bebés saludables, bien formados, y mi propio mundo especifico para
criarlos en él, y les garantizo que puedo tomar a azar a cualquiera de ellos y educarlo para que se
convierta en cualquier tipo de especialista que yo desee: doctor, abogado, artista, hombre de negocios
y hasta limosnero o ladrén, sean cuales fueren sus talentos, inclinaciones, tendencias, habilidades,
vocacion o raza de sus antepasados.*

* J. B. Watson, Behaviorim, University of Chicago Press, Chicago, 1930, p. 104.

puede subestimar”; por tanto, es una ofensa a la inteligencia humana un esquema tan
reducido como €l skineriano; en consecuencia, para nosotros el problema de la conducta esun
asunto complegjo, vy, si bien en nuestra érea las organizaciones y sus directivos deben generar
ambientes propicios para € desarrollo del ser humano y su motivacion, corresponde a él tomar
las decisiones y responsabilidades de su propio destino.

MOTIVACION Y ADMINISTRACION

El té&rmino motivacion viene del latin moveré, mover; es decir, todo lo que provoca nuestro
comportamiento para satisfacer necesidades y que de alguna forma son las fuerzas de la
conducta humana. En psicologia se dice que € ser humano es una unidad bio-psicosocial
porque e comportamiento esté regido por fuerzas o leyes bioldgicas y por leyes psicoldgicas 0
mentales, procesos internos de caracter mental, como las emociones, actitudes, percepciones, etc.
Por ultimo, como entes sociales, estamos regidos por aspectos socioculturales.

Los seres humanos, en nuestro intento de satisfacer necesidades, fijamos objetivos de
superacion o maneras de resolver las probleméticas que se nos presentan en esa blsgueda de
sdtisfactores. Cuando no los acanzamos, podemos pasar por estados de frustracion® de manera
inmediata 0 mediata, permanente o pasgera, consciente o inconsciente, lo cua atera nuestro
comportamiento y dafia nuestro desarrollo, asi como a ambiente, nuestra familia, la empresa,
comparieros de trabajo, etc.; sin embargo, podemos utilizar positivamente la frustracion como
motivacion para moldear nuestro comportamiento y llegar a estados superiores de
autorrealizacion, e incluso de espiritualizacion.? Por gjemplo, cuando tenemos un problema, en
lugar de agredir o evadir la situacion podemos sublimarnos, €evamos ante esta situacion
diciendo: de este problemavoy asdlir fortalecido, voy a aprender.

Las motivaciones son eminentemente personales. Los estimulos pueden ser externos y
contribuir a motivarnos; sin embargo, es el individuo quien aprecia 0 no esos estimul os;

La frustracion es un estado mental. Las reacciones a lafrustracion més comunes son:
Compensacion: Sustituir el deseo-meta no cumplido.
Agresion: Energiaque se descarga sobre el objeto frustrante.
Negativismo: Pesimismo por no lograr las metas.

Evasion: Huir o alejarse del objeto frustrante y de la realidad.
Fantasia: Escape de larealidad por medio de jdeasirreales.
Regresion: Volver aetapas ya superadas.

Aislamiento: Evitar el contacto con los demas.
Racionalizacién: Excusa personal que justificalaconducta.
Proyeccion: Ver en todo, el deseo no logrado.

Sublimacion: Superacion personal de la causas de frustracion.
Este Ultimo punto escapa al alcance de este libro.
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MOTIVACION Y ADMINISTRACION 201

las emociones, en cambio, pueden ser colectivas, como cuando nos
emocionamos porque gana un equipo deportivo, como se vera mas
adelante.

ABRAHAM MASLOW

En 1943 publicé su teoria sobre la motivacién humana, en la cual sos-
tiene que las necesidades son el motor del hombre y, sobre la base de
que el comportamiento es bio-socio-psicolégico, establecié una clasifi-
cacion sobre necesidades primariasy secundarias. Lasprimariaso de
orden inferior, no por ello menos importantes, son de tipo fisiolégico,
de seguridad y sociales. Las de orden superior son de estimay autorrea-
lizacién (figura9.1).

NECESIDADESY SU RELACION
CON LA VIDA LABORAL

Las necesidades fisiol6gicas o biolégicas son los alimentos, la salud, el descanso, el sexo,
el gercicio, etc. En la medida en que no se satisfagan, van a obstruir la atencién de otras

necesidades.

Relacion de este tipo de necesidades con la vida laboral Las jornadas de trabajo
excesivas generan estrés, y la mala programacion del tiempo para comer puede afectar la
salud de los trabgadores. Laborar en un lugar insaubre provoca enfermedades, asi como lafalta
de gercicio: colesterol elevado, malacirculacion, etcétera.

Necesidades
bésicas

Fisiolégicas

¢ FIGURA 9.1 PiramidedeMaslow.
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Necesidades de seguridad Maslow dice que, una vez cubiertas las necesidades
biol6gicas o fisioldgicas, se requiere una estabilidad emocional producida tanto por nosotros
como por un ambiente social ordenado, libre de amenazas y peligros presentes o latentes.

Relacion de este tipo de necesidades con la vida laboral Un jefe amenazante, una
empresa con constantes recortes de personal y con un grado de desorden en las directrices
generales provoca inseguridad y problemas psicosométicos.®

Necesidades afectivas y sociales Todo individuo tiene necesidad de pertenecer a un
grupo social y ser aceptado por sus semejantes. Hay un axioma que dice: toda persona quie-
re pertenecer a algo mas importante que él.

Relacion con la vida laboral Los grupos de trabajo establecen mecanismos sociales
tendentes a una relacion armoniosa; |os directivos o los jefes de alto desempefio en las em-
presas forman equipos a partir de esta necesidad humana; no obstante, existen supervisores
que acttan al contrario, les incomoda que sus colaboradores tengan relaciones, sienten
peigro y aplican el vigo esquema maquiavélico: "divide y vencerés', con lo cua afectan los
niveles de motivacion y de productividad individual y grupal.

Necesidad de autoestima El ser humano requiere de amor propio y tener una buena
imagen de su ser; es decir, aceptarse a sl mismo sin caer en e autoengafio. M uchas personas
no se tienen fe (autoestima) y por eso no inician cosas superiores, se limitan. En ocasiones
SOMOS nuestro propio enemigo.

Relacion con la vida laboral El sistema de jerarquias en la empresa puede fortal ecer
la autoestima. Aunque exista un sistema de carreras y se reconozca €l mérito, |os ascensos
fortalecen la autoestima. También el reconocimiento publico de los jefes sobre sus
colaboradores es un mecanismo que refuerza la autoestima. El nivel éptimo de autoestima
se da cuando € individuo reconoce sus propios triunfos y aprende de sus fracasos; es corno
el ave fénix, que renace de las cenizas.

Necesidad de autorrealizacion La autorrealizacion genera nuestra creatividad.
Consiste en gozar cada instante de lavida, en vivir con significado; es decir, vivir
plenamente con valoresy creencias ~~£- *> 8.1. ; unidad 8. Sostiene Maslow en Una teor..
de la motivacion humana:

La autorredlizacion se refiere a la busgueda de la autosatisfaccion; es decir,
la tendencia que tiene todo ser humano arealizarse en lo que es en potencia
Esta tendencia se puede expresar como € deseo de ser cada vez més o que
sees|...] llegar aser todo aquello en lo que uno es capaz de convertirse.’

Relacion con la vida laboral En la empresa, |a jerarquia de autoridad no indica el
grado de autorrealizacion: puede estar también en labase. La autorredizacion se logra cuanc:
las personastoman d trabgo como un reto, buscan soluciones y gozan su gecucion y grado

3 Problemas que comienzan en lamente y se convienen en enfermedades fisicas.
4 Abraham H. Maslow, "ATheory of Human Motivation”, Psychological Review, julio de 1943, p. 382.
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de dificultad; cuando utilizan sus capacidades en forma plena hay una integracion completa
con la empresa, con sus objetivos, se vive lamision de la empresay se comparte su vision.
En todo esto se presenta la autorrealizacion.

Maslow establecié las siguientes premisas que rigen el funcionamiento de
su teoria

1 El comportamiento humano estd determinado por las necesidades
bési cas no satisfechas.

2. Sedice que las necesidades inferiores inmediatas son "prepotentes”.
Cuando estan satisfechas preparan ala persona para cubrir las siguien
tes necesidades. Por g emplo, una persona que ha cubierto plenamente
sus necesidades sociales comienza a satisfacer sus requerimientos de
autoestima, y quien tiene cubiertas estas Ultimas, buscara cubrir las
de autorredizacion.

CONCLUSIONES

No hay fronteras exactas entre las diferentes necesidades, pues se confunden en ciertos
momentos. Por gjemplo, el pintor que por realizar su obra padece hambre en extremo, po-
niendo en peligro su seguridad fisiolégica con tal de lograr su autorrealizacion através de su
obra; 0 e misionero que se entrega a su causa y puede mover hasta los umbrales de algunas
necesidades en la permanencia de su autorrealizacion; pero no por estas excepciones degja de
tener validez lateoria

Comentarios de M cGregor sobre Maslow

Reconocemos, de bastante gana, que un hombre que sufre una grave deficiencia dietética esté
enfermo. Lainsatisfaccion de necesidades fisiol dgicas tiene consecuencias en la conducta. Lo
mismo sucede, aunque no tan bien reconocido, con lainsatisfaccion de necesidades de més
ato nivel. El hombre cuyas necesidades de seguridad, de asociacién, de independencia o
posicion, sefrustran, estd enfermo como quien tiene raquitismo. Y su enfermedad tendra
consecuencias en su conducta. Nos equivocaremos si atribuimos su pasividad resultante, su
hostilidad, su rechazo a aceptar su responsabilidad, a su "naturaleza humana" intrinseca. Estas
formas de conducta son sintomas de enfermedad, de privacion de sus necesidades sociales
egoistas y de autorrealizacion.

CHRISARGYRIS

En Personalidad y organizacion sostiene que "el hombre ha sido educado en Occidente con
criterios distintos de los que |as empresas exigen.® Hay, por tanto, un desajuste en e com-

5 El contexto ha cambiado de los afios sesenta a la fecha en las grandes empresas, pero no en muchas de las
pequerias y medianas, donde existe mucho autoritarismo y poca participacién de los colaboradores; también
es cierto que a algunas grandes contintian |legando autécratas.
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portamiento humano y una incongruencia entre lo que se ensefia en |as escuelas primarias,
secundarias y aun en la formacién profesiona y 1o que muchas empresas exigen, sobre too:
sus autoridades, gerentes y directivos, que consideran el autoritarismo como la mejor for~¢,
de dirigir. En las clases de historia se nos ensefia a amar la libertad y en las empresas n:s
exigen disciplina y acatamiento a sus politicas y normas; y lo que es peor, afecta, porche
algunos reprimen la participacion de sus colaboradores, a los que ven més como subordina
dos. Argyrisilustra su teoria con los siguientes ejemplos:

Chris Argyris presenta una incongruencia basica en el proceso de ensenanza entre:

Familia Escuela Empresa

Estados Estados de actividad Tener minimo
de pasividad creciente control

En primaria, al profesor le cuesta trabajo fomentar la participa- | Cuando una persona inicia su.

cion trabajo ya estd formada porla

En la preparatoria le cuesta trabajo controlar la participacion participacion, y lo que se le |
=t pide es control absoluto.

Al iniciar la carrera se nos A cambio de un ingreso nos |

Ejemplo: en la familia se le
proporciona todo

exige tener una independencia | piden dependencia absoluta

relativa

Comportamiento limitado

Formas diferentes de conducta

Conducta pasiva

Atencion errdtica y casual

Tener profundos intereses de

Nos exigen no tener inte

desarrollo personales; la burocracia r
el espiritu emprendedor ;
Percibe sélo el presente Considerar mayor perspectiva, | Tener corta perspectiva, -_

imaginar el futuro

mo de un afio, planes de tr

jo semanales. Se dice que los
ejecutivos medios no ven mds
de tres meses adelante. i

TRASCENDENCIA DE LA TEORIA

A partir de las crisis econdmicas de fines del siglo xx, Chris Argirys, en sus Ultimas obras,
dice: "se ha buscado que la empresa utilice e comportamiento de los jévenes que ingresan
ala empresa, con cuidado, permitiéndoles que analicen problemas, pues es una edad muy
cregtiva’. Los japoneses —se vera con la escuela de calidad— hacen participar alos obreros
en circulos de calidad. En las cadenas de pizzerias y comidas rapidas, donde no se puede
aterar la franquicia, se les invita a los colaboradores a participar en juntas para resolver
problemas. Muchas empresas han cambiado el lenguaje. A los subordinados ya no se les
Ilama asi, les dicen colaboradores €, incluso, asociados, para aumentar la pertenencia a la
empresay que sientan "suyos' sus trabajos. En mi calidad de autor he desarrollado un libro
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El hombre en busca
. de sentido,

VICTOR FRANKL
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FREDERICK HERZBERG 205

de Vision de negocios en tu empresa,” con € fin de que seinculque la cultura emprendedora
en cada trabajador.

FREDERICK HERZBERG

Publicé sus investigaciones con € titulo "Las motivaciones y los factores higiénicos'. Este
autor sostiene en su teoria, ala que llamé dual, que los factores motivadores en la em-
presa dan satisfaccion cuando aparecen y no producen insatisfaccion cuando desaparecen.
Considera que la participacion es un motivador muy importante; cuando se motiva al indi-
viduo en la empresa, se autorrealiza, pero cuando se la quitan no le genera frustraciones, tan

solo desaparece la autorrealizacion y, en la mayoriade los casos, €l se disciplina.

L os factores higiénicos, en cambio, no dan satisfaccion permanente a presentarse, pero
producen insatisfaccién cuando desaparecen. Cuando €l dinero se utiliza como medio para
lograr satisfaccién, sélo la genera momentaneamente. Por ejemplo, € obrero que recibe un
incremento real de 10%, por el momento queda satisfecho, porque el dinero le ayuda a
resolver problemas, al "limpiar" o "curar" frustraciones;’ pero puede mover su nivel de con-
sumo y crearle necesidades que antes no tenia. Con el tiempo, €l obrero vuelve a su insatis-
faccién, requiere mas dinero y ya no esta motivado; el incremento le cred més necesidades,
s6lo movié el umbral® y ya no es factor de motivacion. "Nadie sabe lo que tiene hasta que lo
ve perdido." En la figura 9.2 se refieren algunos aspectos que corresponden a factores

motivantes y otros saludables (o higiénicos). -"e~ M "2

no la hay, con sueldos adecuados en ambos casos, el aspirante seinclinard por laquele
permite participar y, si el sueldo es digno, puede sacrificar dinero por participacion y
autorrealizacion.

Con base en esta teoria, muchas empresas en € mundo buscaron redisefiar los cargos y
sus tareas. El enriquecimiento de puestos es elevar cualitativamente un trabgjo al afiadirle
maés labor significativa (factores motivacional es), mas reconocimiento, mas responsabilidad

y oportunidades de progreso en la empresa.

Herzberg dice que el dinero es un motivante higiénico, saludable, con un papel impor-
tante en la remuneracion, aunque no sélo de caracter material; el obreroy el empleado no
buscan Unicamente |lo material, también desean ambientes de trabajo participativos, perte-
nencia, seguridad, autorrealizacion y significacion; es decir, su tarea debe ser gratificante.
Herzberg propone una mezcla sana de factores higiénicos y motivadores que ha permitido a
muchas empresas redisefiar puestos, jerarquias y simbolos. Las teorias de Maslow, Argirys'y

Herzberg se complementan; no son excluyentes, son convergentes (véase figura 9.2).

Sergio Herndndez y Rodriguez, y Alegjandro Pulido Martinez, Vision de negocios en tu empresa, Gasca-SICCO,
México, 2003.

Le Ilama factores higiénicos porque "limpian" temporalmente y ayudan a resolver problemas.

Para estos efectos, son los limites superior o inferior de toleranciaalafrustracion.

205

Herzberg llama factor es motivacionales s6lo a los que dan autorrealizacién y
son significativos para el individuo; en Ultima instancia, representan lo que de verdad
mueve a sujeto. Para quien estudia administracién o contaduria, la capacidad de tomar
decisiones, participar en la organizacién, es un factor motivacional; por eemplo, ya en
su vida profesional, si setienelaopcion de trabajar donde hay participacion o en otra donde
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" Factores saludables
(factores higiénicos)

1-Puestos-

fareas con:
Creatividad

Toma de decisiones
Responsabilidad
Valores
(congruentes con
las creencias de la
gente)

Seguridad :
Factores motivantes Buen Sl

(1- Puestos-Tareas)
Prestaciones - -

*  FIGURA 9.2 Factores motivantesy factores saludables.

MCCLELLAND

Su teoria se apoya en Max Weber, quien sostiene que € desarrollo de los paises industria-
lizados se debia a factores culturales, como la ética protestante. McClelland afirma que los
factores que motivan a ser humano son grupalesyy culturales; sostiene que son tres:

0) derealizacion
b] dedfiliacion
¢ depoder

Antecedente directo Weber — relacion entre ética protestante y capitalismo — arguye
que un factor bésico en la formacion de grandes capitales en los paises sajones fue el asce-
tismo protestante (sobre todo, €l calvinismo): "entre més trabaje, mas pio serd’, sin aidarse
del mundo, sino luchando en él.

McClelland recoge estas ideas y elabora su teoria, que se basa en que la culturainfluye
en: a) laredizacion, ¢) ladfiliacion y c) € deseo de poder, que varian de acuerdo con las razes.
religiones e incluso aspectos geogréficos. En € cuadro 9.1 se explicabrevemente su teoria.

¢« CUADRO 9.1 Teoriade McClelland.

1. Realizacién o logro (la persona desea alcanzar sus metas, aunque lo
Tres factores rechace el grupo).

que motivan 2. Aiiliacion (estdn mas interesados en &i_tqblecgr contactos calidos).
3. Deseo de poder (las personas tratan de influir sobre los demads).

© Los factores geogréficos o naturales son secundarios, lo importante es la
mativacion de logro.

© Elfactar de logro es, para €, el centro de desarrollo econdmico de un
pafs, y se intensifica por influencia de los padres.

O Para investigar qué factor predomina, pide relatar historias que luego
interpreta (por ello tiene el subjetivismo de todas las técnicas proyecti-
vas en psicologia).

© Explica el desarrollo econémico en Estados Unidos por la motivacion
de logro que desea para los subdesarrollados.

© Logro y afiliacion son opuestos.

Observaciones
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XYY

Esguema de los puntos de estudio:

-

1. Supuestos
Eiu oRns 2. Valores del supervisor
SR 3. Actitudes derivadas
Aportaciones a L 4. Resultados esperados
la administracién -
1. Supuestos
2. Valores del supervisor
I11. Teoria “Y” < 3. Actitudes derivadas
4. Resultados esperados
5. Dificultades de aplicacién

|. Bases de su teoria

Douglas McGregor es, sin duda, otro de los grandes pilares de la teo-
ria de la administracion por sus importantes estudios y conclusiones sobre
el comportamiento humano dentro de las organizaciones. 'V B 9.2

APORTACIONES
A LA ADMINISTRACION

Su tesis central es: los valores del administrador-dir ector-ger ente-su-
pervisor determinan su proceder, sus accionesy, por tanto, sus resul-
tados. Pero, ¢qué son los valores? Un valor, en el contexto de lateoria de
McGregor, es una creencia arraigada sobre lo que debe ser y lo que
es correcto. En otras palabras, es la vision o manera de ver las cosas, por
qué suceden. Estos vaores corresponden a modelos de pensamiento con
supuestos o premisas, llamémodles filosdficas, que vienen de tradiciones
muy antiguas, de pensadores como Maquiavelo, de los fundadores de una
profesion, sobre todo de ingenieros industriales tradicionalistas.
Como ya vimos, los valores se derivan de los supuestos y determinan la senso-
percepcion, o por o menos "distorsionan” la redidad. Hasta cierto punto, son "prejuicios’
positivos 0 negativos; por eemplo, s yo creo que todos los mexicanos son malos, entonces

Tecnolégico de Massachusetts. Escribio caga vez que esté con un compatriota miraré lo malo de d. O alainversa, s digo que todos

El aspecto humano dela empresa, El
administrador profesional y Mandoy
motivacion.

los mexicanos son buenos, buscaré en mis connacionales lo bueno. Es obvio que habra
buenos y malos mexicanos, pero desde la vision de cada quien se modifica laredidad y, s
se estd en contacto continuo con ela y apreciandola con una vision que la modifica,
continuamente las acciones derivadas estaran afectadas por la percepcion. Debemos aclarar
que nadie esta libre de esto; sin embargo, debemos abrir e criterio para hacernos

conscientes y, en su caso, utilizar un criterio menos dafino, como McGregor propone. Hay
una sentencia
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¢ FIGURA 93 Gemelos
copa.

(Tomado de Bernard Berelsony Gary A.

Seiner, Human Behavior: Shorter Edition,

Nueva Y ork, Harcourt, Broce and World,

1967, p. 151.

NEOHUMANO-RELACIONISMO

que dice: "Todo es seglin el color del cristal con que se mire." La parabola del
vigoy € nifio ~-$- "8f 9-1 ilustra muy bien lo anterior. También, en lafigura 9.3
se gprecian dos cosas diferentes del mismo dibujo. Descubre cudles son.

Lateoriade McGregor se basaen latesis de Maslow en lo que respectaa
la autorrealizacién del ser humano en el trabajo. Maslow afirma: las actitudes
y valores de los supervisores son determinantes en el desarrollo, productividad,
creatividad e incluso felicidad. Cuando un gerente tiene prejuicios sobre sus
colaboradores —tales como: todos son flojos, tramposos, etc.— actla incons-
cientemente, produciendo afectaciones en la autoimagen de los mismos. A la
inversa, cuando cree y confia en ellos produce un efecto motivacional y mental
que los transforma madurandolos; incluso puede hacer 1o que el mismo colabo-
rador no puede hacer por é mismo debido a su baja autoestima.

El cuento "El principe encantada”, en el que el protagonista fue hechizado
por una bruja, convirtiéndolo en sapo, es una buena metéfora a respecto, pues
si recordamos €l cuento, e principe no podia regresar a su condicién normal
por si mismo; requeria un beso de amor verdadero, y fue gracias a una bella
dama, que lo encontré enunrio y le dio el beso, que se transformo.

A laentrada de un pueblo estaban un anciano y un nifio y, a llegar un forastero por

PARABOLA DEL VIEJO Y EL NINO

lavereda, le preguntd a anciano: —¢Este es el pueblo delagente mala? ¢Aqui es
donde todos abusan de los forasteros? ¢Aqui es donde si uno pide ayuda, nadie sela
da? El anciano respondi6: —Si, aqui es. jQue le vaya bien! Después llegaal pueblo

otroforastero y le dice d vigjo:
—Buenos dias sefior, ¢éste es el pueblo de la gente buena? ¢Es cierto que esta gente es muy hospi-
talaria? En este pueblo, como me dijeron, ¢todos ayudan alos forasteros? —; S, sefior, aqui es! —
respondio el anciano—, jque le vaya bien! Més tarde, el nifio reclamaal anciano:

—¢Por qué contestd usted igual a dos preguntas con sentido completamente distinto?

El anciano contesto:

Mira, hijo, jen este pueblo cada quien encuentralo que anda buscando!

Un mal jefe, como una bruja, puede afectar (deformar) haciendo sapos a sus colabora-

dores, o bien convertir a los sapos en principes. Otro gemplo a respecto viene de la mito-
logia griega, conocido como efecto Pigmalion. ~~£- 2 9.2

Asi, clasifica en dos tipos a los gerentes-supervisores-directivos predominantes en los

ambientes |aborales:

9.2 EFECTOPIGMALION

Pigmalidn, dios de Chipre, quien se enamor6 de una estatua que él habia esculpi-

do, suplicd aVenus quele dieraama; Venus accedié y le dio el nombre de Pafos. Posteriormente
Pigmalion llego atener una hijacon ella, quien recibio el nombre de Calatea.
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Tradicionales teoria "X", con poca confianza en €l trabajador, y humanistas teoria "Y",
gue ve alos trabajadores, empleados y colaboradores como personas con grandes cualidades
y cree que un trabajo enriquecido motivaal trabajador y produce més.

A continuacion se presentan |0s supuestos o premisas bésicas que generan los valores
de los supervisores "X" y "Y" . Primero analizaremos los supuestos del cuadro, y después,
los valores cotidianos que proyectan € tipo de persona"X" 0 "Y" supervisor o directivo en
unaempresa.

En forma general, McGregor sostiene que esto no significa abdicar. En relacion con la
responsabilidad de ladireccion de organizar, dirigir y controlar la empresa, tampoco significa
ausencia de mando. Para €, es una forma diferente y responsable de gercer la autoridad,
basada en €l liderazgo transformador mediante la confianza, autoestima y autorrealizacion
delostrabgjadores, 1o que les generaunavision laboral més significativa

1. La gerencia es la tnica responsable de la or-
ganizacion de los elementos de una empre-
sa productiva: dinero, materiales, equipo,
personas, en pro de sus fines econémicos.

1. Todos los colaboradores de una empresa
son responsables de los resultados, y al
hacerlos participes se autorrealizan, por lo
que los resultados esperados serdan mayores.

2. Respecto de las personas, se deben encami- | 2

La autorrealizacién genera creatividad, fun-

nar sus esfuerzos, controlar sus acciones y
también modificar su conducta para ajustar-
la a las necesidades de la organizacion.

damental en la empresa para que funcione
bien y se expanda.

3. Sin intervencion activa de la gerencia, las 3. El ser humano tiene mucho talento y en la
personas serfan pasivas, incluso renuentes, empresa s6lo se utiliza una minima parte de
respecto de las necesidades organizativas; sus capacidades.
se van a perder sin llegar a metas profundas.

4. El trabajo es castigo divino: “Ganards el pan | 4. El trabajo es natural en el ser humano y

UNID

con el sudor de tu frente” (una lectura su-

perficial de la Biblia).

resulta divertido si asi lo creamos como
direclivos-supervisores.

AD9 VALORES DEL SUPERVISOR

1. El trabajador es indolente por naturaleza. 1. El ser humano tiene iniciativa y es responsa-
ble.
2. Carece de ambicidn, le desagrada la respon- | 2. Desea cooperar y lograr objetivos que con-
sabilidad, prefiere que lo dirijan. sidera valiosos,
3. Es intrinsecamente egocéntrico, indiferente | 3. Es capaz de autocontrolarse y autodirigirse.
ante las necesidades organizativas.
4. Por naturaleza, es reacio al cambio.

NEO-HUMANO-RELACIONISMO
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ACTITUDES DERIVADAS

j
1. Hay que dar a la gente trabajo fécil y bien | 1. Se deben crear ambientes propicios para
organizado. que los colaboradores contrlbuyan con tt'wféi
su potencial a la organizacién, -1
2. Hay que controlar mucho al subordinado. | 2. Se debe fomentar la toma de decisiones de 1
sus colaboradores. !
-
3. Establecer reglas firmemente sélidas, con 3. Permitir que sus colaboradores amplien l
sistemas rutinarios. permanentemente su autodireccion para
enriguecer sus puestos. :
4. Ve subordinados. 4. Ve colaboradores.
5. Hay que persuadir a las personas, recom- 5. Hay que invloucrar a la gente en la mision
pensarlas econémicamente, castigarlas, de servicio de la empresa hacia el usuario
controlarlas; se tienen que dirigir sus activi- |  y/o cliente.
dades.

RESULTADOS

{55

La gente serd mas “disciplinada”.

1. Habrd informalidad en ciertos comporta-

mientos con el cumplimiento, por convic-
cion, de una disciplina basica, :

2. En el mejor de los casos, se cumplird con lo | 2. Se puede mejorar la planeacion de los resul-g
planeado. La aplicacion de la resolucién de tados en tanto los colaboradores ayudena
los problemas tendrd una agilidad en tanto resolver los problemas del sistema.
no haya pérdida de tiempo por discusién en La calidad de las decisiones depende de
grupos; la calidad de las decisiones depen- la calidad de las discusiones, de los debates -
de de la calidad del jefe. para tomarlas y del facilitador o lider.

3. El trabajador carecerd de autoestima y auto- | 3. Los colaboradores de una empresa se auto-

rrealizacion.

rrealizardn en la medida en que se cumplan

los resultados.

Quienes no han profundizado en el marco tedrico de McGregor piensan que este
autor es ingenuo a considerar que no hay gente floja en e mundo, pero se
equivocan, pues McGregor si reconoce que hay, en laredlidad, gente irresponsable o
con otros intereses. Lo que sostiene es que €l supervisor no debe partir de una
creencia generalizada de que todos los trabajadores son irresponsables y flojos por
naturaleza, y que el trabagjo es un castigo divino, como se menciona en € supuesto
4 delateoria"X". Estos "prejuicios’ generan baja motivacion en los trabajadores.
Es conveniente ver que citalos seis puntos basicos de la
9.3 tenriaX-Y.

La baja participacion por excesos de controles y abuso de autoridad generan
una separacion insana, con resentimientos y luchas, entre trabajadores y direccion,
lo cual obstruye € desarrollo del potencia de los trabajadores. V éase la simpatica
anécdota sobre el rey Federico Guillermo de Prusia. --£¢ % 9-3
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9.3 En El aspecto humano de la empresa, McGregor explica estos puntos:

1

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el
descanso. En esencia, al ser humano comun no le disgusta trabajar. Segin circunstancias
controlables, el trabajo constituird una fuente de satisfaccion (en cuyo caso serealizard
de maneravoluntaria) o una manera de castigo (entonces, se evitarasi es posible).

El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de encauzar €
esfuerzo humano hacia los objetivos de la organi zacion. El hombre debe dirigirsey
controlarse en el servicio de los objetivos a cuya realizaci 6n se compromete.

Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las compensaciones
asociadas con su logro. Las mas importantes de estas compensaciones —por gjemplo, la
satisfaccion—, alas que llamamos necesidades de la personalidad y realizacion de si mis
mo, pueden ser productos directos del esfuerzo paralograr objetivos de la organizacion.

. El ser humano comun se habitla, en las debidas circunstancias, no solo a aceptar sino

a buscar nuevas responsabilidades. Rehuir las responsabilidades, asi como la falta de am-
bicion y lainsistencia en la seguridad, son por lo general consecuencias de la experiencia
y no caracteristicas esencialmente humanas.

. Lacapacidad de desarrollar en grado relativamente alto laimaginacion, el ingenio 'y

la capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacion es caracteristicade
grandes sectores de la poblacion, no de los pequefios.

. Enlas condiciones actuales de lavida industrial, sdlo se aprovecha una parte de las

potencialidades intel ectuales del ser humano.

Sergio Hernandez y Rodriguez, Introduccion a 1A administracion. McGraw-Hili.

9.3 Federico Guillermo, que rein6 en Prusia a comienzos del siglo xvin, tenia fama de ser
un hombre muy temperamental y poco amigo de formalidades y cumplidos. Solia pasear sin
escolta por las calles de Berlin, y si se encontraba con alguien que le desagradaba—Io cua era
frecuente—, no dudaba en usar su bastén contra la desventurada victima.

No es extrafio, por tanto, que cuando la gente le divisaba, se escabulleralo més discretamente po-
sible. En cierta ocasion, yendo Federico por unacalle —golpeando el suelo con su baston, como era
su costumbre—, un berlinés tardé demasiado en percatarse de su presencia, y su intento de ocultarse
en un portal resulto fallido.

—iEh, til —espetd Federico— ¢Adonde vas?

El hombre se puso atemblar.

—A esta casa, majestad —respondio.

—¢Estu casa?

—No, majestad.

—¢Eslacasade un amigo?

—No, majestad.

—Entonces, ¢por qué entras en ella?

El hombre sintié temor de que el rey lo confundiese con un ladrén, y decidio6 decir la verdad:

—Paraevitar topar con su majestad.

—¢Y por qué quieres evitar topar conmigo?

—Porque tengo miedo, su majestad.

Al oir aquello, Federico Guillermo se puso rojo de furia, agarré al pobre hombre por los hombros,
lo sacudié violentamente y le grité: " ¢Cémo te atreves a tener miedo de mi? j'Y o soy tu soberano, y se
supone que tienes que amarme! jAmame, desgraciado! jTe ordeno que me ames!”
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Como recordarés, Maslow sostiene que las necesidades del hombre estén jerarquizadas
y que la mayor parte de los seres humanos solo satisface las necesidades fisioldgicas; en
menor grado las sociales y de seguridad, en mucho menor grado la autoestima y sélo una
minima parte llega a la autorrealizacion. Tomando en cuenta esa distribucion piramidal de
las satisfacciones, McGregor dice que s las empresas cambian (muchas lo han hecho ya, las
més competitivas en € siglo xxi), la piramide se invertiray habrd més personas autorrealiza-
das en laempresa. (Véasefigura9.4.)

En € siglo xxi las grandes empresas han cambiado su cultura-autoridad y capacitan més
a sus mandos medios, lo que las ha hecho més competitivas y eliminan a muchas pequefias v
medianas, aunque obviamente también por la utilizacién de técnicas administrativas como
lainvestigacion de mercados y la planeacidn estratégica, entre otras. Sin embargo, estamos
muy lejos de haber cambiado la piramide no solo en el @mbito empresarial sino en € mun-
do, entre otras cosas por € desempleo, lo cua impide cubrir las necesidades fisioldgicas de
muchos habitantes del planeta.

No es fécil cambiar una cultura de mando en una empresa que por afios se ha regidc
por estilos y reglas autoritarias. Tanto los directivos como los trabajadores requieren un
cambio profundo de actitudes. Es posible que al tratar de aplicar un cambio radical en k
manera de dirigir a colaboradores acostumbrados a sistemas autoritarios, se genere descon-
trol, e incluso habra quienes abusen de ello; de ahi que € lider deba contar con herramientas
para tomar acciones correctivas en casos extremos y conducir con habilidad negociadora el
cambio de cultura.

Es comudn oir en la empresa: "yo no cambio hasta que cambie €l otro”, pero la transfor-
macion empi€eza en uno mismo, aungue suene a una "verdad de Perogrullo”. La direccion
espera que cambien los colaboradores, y ellos, que o haga primero la gerencia; es un circulo
vicioso, pero lo importante es transformar esas actitudes inmaduras de todos los miembros
y no solo de la direccion, como bien lo plantea McGregor. Hay también en las empresas
colaboradoresteoria"X" y "Y".

Autorrealizacién
Autoestima

Relaciones sociales
y aceptacion

Seguridad
Fisiolégicas

Autorrealizacién

Autoestima

Relaciones sociales
y aceptacion

Seguridad

Fisiologicas
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EORIA INTERMEDIA (2)

STRAUSSY SAYLES

Su

s autores denominaron "Z" a esta teoria,® pero después de su publicacion se difundié otra

teoria econdmico-administrativa con ese nombre que se popularizé mucho, la planeacion
estratégica, por lo cual propongo el nombre de teoria inter media.

Strauss y Sayles desarrollaron su teoriaa partir de la escuela de las relaciones humanas,

0 autocracia benevolente.

Lateoria"Z" sostiene que se debe procurar 10 siguiente:

1. Elogiar lostrabajos bien hechos.

2. Mantener informados alos subordinados de | as causas de |as 6rdenes.

3. Estimular el ego de los subordinados para que se sientan importantes.

4. Establecer un espiritu de gran familia.

5. Vender idess.
Se entiende por "vender" el convencimiento de los colaboradores mediante la per-
suasion, de forma que "compren” laidea como suya. Hay gerentes que incluso hacen
sentir a los trabajadores que esas ideas son producto de dlos; no pelean la autoria de la
idea, sino que la "ceden” con € lenguaje "nosotros hicimos', "ellos me propusieron”,
etcétera

6. Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de vida.

7. Centralizar las decisiones importantes.

8. Confiar laatadireccion delas organizaciones a gente muy competente.

CONCLUSION

Creo que estos autores no entendieron a McGregor. No se trata de partir la teoria; dos
medios elefantes no hacen un elefante, ni una mujer esta un poco embarazada: o esta 0 no

lo
se

esta. Entiendo la flexibilidad que debe tener el lider, pero hay situaciones en las que no
puede ser mitad "X" o mitad "Y", como pretenden estos autores denominar la mezcla de

dichas teorias.

93 RENSISL

Psicdlogo

IKERT

industrial RENSISLIKERT N «9.3

autor de las obras New
Pditerns of"Management,

Rensis Likert, con mucho renombre en el campo de la psicologia indus-

The Human Organization . , . . . . . .

y New Ways trial, destach por sus investigacionesy por la consistencia de sus medicio-
ofManaging Conflicts, nes en el comportamiento humano del lider; de ahi que aln se empleen
estaditimaen las escalas de medicién y los factores y subfactores que este autor estable-
gi":g:"lﬁise”ncon Jane ci6, y conforme los disefié, pues en psicologia se requiere homogeneidad

en los criterios de medicion para hacer comparaciones. Likert cred lo que

9 TeoriaZ. Como pueden las empresas hacer frente al desafio japonés; teoria publicada por William Ouchi.
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llamo el "lidermémetro”,™® conjunto de escalas para evaluar € desempefio de un lider y k

satisfaccion de los miembros o colaboradores.

En forma muy general, las escalas de Likert son decimales y asignan un valor minimo a
laposicion 1, y e valor 10 esla méxima posicion, o ideal. En lafigura9.5 seilustrauna es-
cadatipica de Likert que evalla la participacion de los colaboradores, en forma homogénes,
en cuatro niveles de efectividad del uso de la autoridad.

En lafigura 9.5 se aprecian en el gje izquierdo vertical |os niveles de participacion
de un jefe-supervisor-directivo, en e ge horizontal, los diversos niveles jerérquicos de
autoridad, y en el centro de la matriz, |os resultados, es decir, las mediciones. Lo importante
de esta forma de computar es que, de manera figurada, es posible medir peras con peras.
Si un investigador no da uniformidad, es decir, si utiliza escalas diferentes para ditintas
jerarquias de autoridad, no podra llegar a conclusiones vélidas porque esta revolviendo
peras con manzanas. Estas escalas son (tiles para & Desarrollo Organizaciona (DO): teoria
administrativa basada en las ciencias del comportamiento, Gtil para desarrollar la parte
humana de la empresa en formaintegral (véase launidad 12 **e).

Al medir € liderazgo, Likert observé en una empresa de seguros de gran tamafio en
Estados Unidos que el lider efectivo (en términos de evaluacion de sus colaboradores) no
es necesariamente productivo; de ahi dedujo que la medicion de la eficiencia del lider debe
observar dos factores:

Opinién
! personal del
| lider sobre
SuU propia
conducta

|
t

E 10 Siempre o casi
1 siempre solicitan

| opiniones ds sus e
s '8 colaboradores
c { = Con frecusncia

1 8] soliciton opiniones § | 2 = |

L] n op 1 5% - 17% d 23% 40%
A @ elohornais

Pocas o raras
veces solicitan
opiniones

* Adaptado de Tensis Likert, New Patterns of Management. Nueva York McGraw-Hill Book Company, 1961.

FIGURA 9.5 Como utilizan los lideres |las ideas y opiniones de los colaboradores para
resolver problemas de trabajo.

« ' Término que he creado con fines didécticos para facilitar laexplicacion; no hasido discutido hasta la fecha por
ninguna academia. En esperade que alguien genere uno mejor y se me informe, quedo de ustedes, atentamente.

214



TEORIA DE LA EXPECTATIVA DE ViCTOR VROOM 215

O Atencién alaproduccion, alaque llamo atencion alatareao eficiencia. O Atencion a
las necesidades humanas y grado de aceptacion de su autoridad por los colaboradores.

Likert sefial6 que estos dos factores no se pueden mezclar en una misma escala, pero
dentro de una matriz con dos gjes y escalas, uno horizonta y otro vertical, si se puede
representar la efectividad en € g e diagonal (véase figura9.6).

BLAKE Y MOUNTOUN

Esta representacion para medir los dos factores del liderazgo se difundié més gracias a Blake
y Moutoun, quienes la denominaron grid gerencia!. Es muy coman en los medios admi-
nistrativos que se les considere los autores (véase figura 9.7).

TEORiA DE LA EXPECTATIVA
DE VICTOR VROOM

MOTIVACION Y EXPECTATIVA

Lamotivacion tiene unarelacion directa con la expectativa: "esperanzaimaginariay proba-
ble fundada en promesas o probabilidades de obtener algo (meta-objetivo)”. Si la expectati-

Aceptacién del
lider por los

subordinados

Relacién
cuadrdtica entre
el eje horizontal
y el vertical

o

_Resultados_|

EPosiciérrli
3]]00 | del lider
5 64 (ioy'xno; 100} | Mmurm::l
g lSlx{S] I25_! Medla_]
Cx)= ] 1] Baa |

— R W A O N O O

. 2 -3 - A i 510
Tarea/Produccién

FIGURA 9.6
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§ 0.4

NOSOtros mismos de nuestros valores,
de nuestraimportancia’.

& 10 1,9 9.9
[} Méxima atencién Méxima atencién a
.g 9 a los necesidades las dos variables:
o 8 humanas, minima produccién y
® atencién a la personal
g6 7 produccién
c
£% ¢ 5.5
B E 5 Punto de balance de las dos
o 2 variables; es el punto ideal
: 4
i bhg 1.1 9.1
E Minima atencién a la Méxima atencién a la
2 2 produccién con minima  preduccién, minima
< 1 atencién al personal atencién al personal
R 2 & =51 67/t 4% 10
Atencion a la produccién

FIGURA 9.7 Matriz de Blakey Mountoun (grid gerencia!).

va—o esperanza— es dtay positiva, el individuo genera una energia que lo movera hacia
el logro de lameta. A lainversa, si la expectativa es bga, la energia sera minima; por tanto,
lamotivaci 6n hacia ese proposito sera deficiente.

La expectativa se relaciona con la experiencia, es decir, con |os resultados anteriores.
A €ellos también se les puede llamar estimulos, que a su vez se convierten en nivel deinci-
tacion o estimulacién; de ahi que si un individuo tiene éxito en ago, fortalezca su expec-
tativa, pero s fracasa, disminuyan sus expectativas. Algunos autores sostienen que € éxito
genera endorfinas que complacen quimicamente a organismo y, por tanto, se genera ung,
blusgueda de satisfaccion. Asimismo, la autoestima tiende a fortal ecerse en los individuos
gue experimentan éxito en algunas materias. "'es ">/
Antes de seguir con la teoria de la expectativa, recordemos que Maslow considera la
autoestima una necesidad superior previa ala autorrealizacion, y que se formaalo largo de
la existencia, desde los primeros meses de vida. Hay estimulos, positivos o negativos, que
ayudan aformarla. El carifio de la madre actUa positivamente en la autoestima. Durante los
primeros afios de nuestro crecimiento recibimos aceptaciones o rechazos, gprobaciones o
reprobaciones, por nuestros comportamientos; todo esto genera seguridad o inseguridad en
nosotros. La culturay € ambiente envian mensgjes sobre el éxito através de simbolos, como

. poseer un automovil, alcanzar una jerarquia en una empresa, etc.; pero esos simbolos

s"la autoestima EXtErnos de éxito autoengafian. Lo més importante radica en € respeto propio
nadornosni Y nuestra confianza que nos libera de lo superficial.

nemos de Victor Vroom combind en una teoria la experiencia, la capacidad
mental de un individuo y su esfuerzo para determinar la motivacion; a
esta combinacion le llamé "valencia psicolégica de energia’ y la representd
en lasiguiente férmula

TEORIA
DELA

216



EXPECTATIVA DE VICTOR VROOM 217

fuerza o esfuer zo (valencia) = capacidad™ X experiencia X motivacion

Valencia. Expectativa con una cantidad de energia. La valencia se determina a multi-
plicar laexperienciapor la capacidad del individuo y por su motivacion.

Por gjemplo, a Juan, recién egresado de la universidad y contratado por una empresa,
le encargan unatarea para é desconocida, digamos, elaborar una factura por computadora;
en razon de que no tiene experiencia en la préctica, le asignamos € valor 0.1%; y a su ca
pacidad, un valor de 99%. Pero Juan se esfuerza a 90% y tiene una motivacion de lograrlo
en 90% (1 X 99 X 90) = 8 910; la valencia o expectativa se calcula en 89.10%. Si Juan lo
apreciaasl (positivamente), su valencia o valor de la expectativa para un segundo evento sera
de 89.10%, y si a ello le agregamos que incrementd su experiencia al 95%, su motivacion
aumentara y generard un circulo virtuoso. "jEl éxito genera éxito!" Por desgracia, larealidad
es mas compleja, dice Vroom, pues es necesario incluir el valor que da el individuo a los
premios o recompensas extrinsecas que le otorga la empresa o supervisores por su esfuerzo
(véasefigura9.8).

Para nuestro gemplo, €l pago o € incentivo que se le dio a Juan por hacerlo bien fue su
contrato de trabajo, con la consecuencia psicol dgica de que Juan incrementard su motiva-

T 4 BT W
] : A 7 ¥
- Copacidad de redlizar |
* una tarea especifica

_|

rar——

& Esfuerzo ™

Valencia (E) d c

- NIVELDE EXITO

e T

El nivel de éxito de uno o

varios eventos determina

nuesfro nivel o grado de
entusiasmo y/o expectativa

al repefirse la situacion

FEF TR Y A PR T LTI SN e RN AT s ek
§ B g
~ Percepci6n o expectativa de la dificultad
para hacer el trabajo o tarea requerida -

FIGURA 9.8 Teoriade laexpectativa de Victor Vroom.

1 Formada por habilidades y nivel de inteligencia propios.
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cién. El pago a que se refiere esta teoria no sdlo se refiere a lo econémico. Por g.emplo, una empresa puede
ofrecer futuro y carrera, lo cua corresponde a una recompensa psicoldgica extrinseca; a Juan le motivara su
futuro en esa empresa.

APLICACIONES DE LA TEORIA DE
LA EXPECTATIVA

Esta teoria tiene muchas aplicaciones en diferentes areas, como recursos humanos y comer-
ciaizacion, entre otras. En € &rea de personal se contrata a muchos empleados sin que seles aclaren
sus expectativas, lo cua propiciaque los de recién ingreso imaginen que recibirdn muchas
. prestaciones, incrementos, ascensos, etc., en un plazo reducido, a partir de algunas
CQ?O ESF,\II‘SSCCISI%N interpretaciones del anuncio con que se les reclutd, donde seles of recen "las perlas dela
DE PERSONAL virgen", o porque losjefes que los requieren, con tal de atraerlos, les ofrecen mas. Por eso
Vepag. 227.  Sedicequelai  contratos que deben hacer las empresas con sus trabgjadores no solo son
los
laborales, sino también los "contratos psicolégicos'.*? «-$» 119.1 Con tal de cerrar una
venta, los vendedores generan falsas expectativas en € cliente, lo cual propicia quejas cuando no
se cumplen. Hay técnicas que pueden ser buenas para las ventas basadas en la generacion de
expectativas de los beneficios, afin de provocar € inter; y laatencion del cliente, lo cual posibilita
llegar a cierre de laventa con mas facilidad.
L as expectativas son una fuente de motivacion, por 1o que es convenienterealizar e

siguiente gjercicio grupal:

[i 'EIC_’ EJERCICIO PARAVISUALIZACION

Si aspiras a ser un gran directivo-administrador, visuaizate en los puestos mas grandes de la
empresa con los pies en latierra. Esto te ayudara a convertir tus suefios en realidad.

1. Pararealizar este gjercicio se requiere que pongas toda tu imaginacion y tus
sentidos, observes todos |os colores, escuches todos |os sonidos, para visualizar
tanto tu cuerpo como todas las texturas y olores del ambiente.

2. Imagina ahora que caminas en el club social alaorilladelaabercay tediriges
por un camino lleno de pinos, con € rocio de la mafiana. Después de avanzar 150
metros, pasas enfrente de la cafeteria, donde estén preparando los platillos del dia,
y huele abizcochos recién hechos; sin embargo, tu propdsito de hacer gercicio te
llevaalasaladefisicoculturismo. Abresla puerta derechade cristal, observas las
caras de esfuerzo detodosy te diriges a letrero que dice que hoy tu rutinate obliga
alevantar cien kilogramos. Después de reflexionar unos minutos, aceptas el reto.

1 ™ El libro del maestro Victor Quijano, El cliente olvidado (Gasca-SICCO, México, 2004), establece una técnica de
capacitacion basada en las expectativas.

INTELIGENCIA EMOCIONAL 219
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Consideras que un poco de calentamiento es conveniente. Ahora, ya en condi-
ciones, observas las pesss, te preparas. afirmas tus pies en el suelo, tomas la brea en tus
manos y la aprietas hasta asegurarte de que quedd bien impregnada.

Ahorayo teindicaré cada movimiento.

Respira profundamente.

Inclinate paratomar las pesas.

Pon ambas manos en labarra.

Contaré hastatresy diré"arriba’.

Cuando pronuncie esta palabra levantarés |os cien kilogramos por encima de tu
cabeza

¢Listo?, uno, dos, tres.

iUn momento!

Estamos equivocados, no se trata de cien kilogramos, sino de 40.

¢Listo?, uno, dos, tres.

jArriba

Sostenias por encima de tu cabeza; ahorabgjaas lentamente y vuelve acolocarlas
en € piso.

Responde estas preguntas:

ol oNoNoNe

ol oNoNoNoNe

©

1. ¢Qué pensaste cuando aceptaste €l reto de levantar cien kilogramos?
2. ¢Qué pensaste cuando te dije que era de 40 kilogramos?

INTELIGENCIA EMOCIONAL

Laemocion es e factor impulsor del dnimo de una personay un equipo de trabajo; se define
€omo:

" | El estado de animo que afectalos sentidos, ideas o recuerdos que sereflgjan | en
los gestos, actitudes y otras formas de expresion que contagian a los demas.

Las emociones, como las motivaciones, desempefian un papel crucial, cualquiera que
sea d asunto en € que participen dos 0 més personas. Las siguientes son caracteristicas de
las emociones:

O Son mensgjes potentes.

9 Transmiten répidamente un sentimiento.
e Son contagiosas.

O Sepotencializan en grupo.

O Son transferiales aunque no sean visibles.

220 UNIDAD 9 NEO-HUMANORELACIONISMO

El suizo Cari G. Jung, uno de los més grandes psicoanalistas del mundo, afirmo que
las emociones son contagiosas, por lo que se puede influir en € estado psicoldgico de una
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icolectividad, para bien o paramal; de ahi ladiferencia entre las emociones y las motivacio-
nes eminentemente personales e intransferibles. Goleman dice: "Los buenos sentimientos
se extienden con més potencia que los malos[...] y fomentan la cooperacion, lajusticiay d
buen desempefio grupal ."

APLICACION DE LASEMOCIONES
EN LA ADMINISTRACION

Como lider de un equipo, responsable, 0 asesor de un &rea 0 proceso de trabajo, € adminis-
trador puede utilizar e manejo de las emociones para incrementar la satisfaccion del usuario
de un servicio, potenciar la satisfaccion de un trabagjador con su trabgjo y/o al preparar aun
prospecto de cliente para el cierre de un negocio.

El buen humor y la alegria son virtudes generadoras de emociones que ayudan a desem-
pefio de unatarea, de ahi que muchas organizaciones encomien el buen humor y la aegria
para tenerlos presentes en las interacciones y comunicaciones; aunque no deben confundirse
con € chacoteo en d trabajo. Algunas empresas han hecho de ladegriay € buen humor verda
deras fortalezas de su negocio; tal esd caso de parques de diversion y algunos hoteles situados
en laplaya, donde actlian grupos de animadores para entretener alos asistentes.

Goleman sostiene que es una de las inteligencias del ser humano, tan importante o més
paraciertos trabajos que el coeficiente intelectual .

Viktor Frankl dijo que "el humor es un arma con la que e ama lucha por la existen-
cia', y que "larisa esla comggjisacion de la frustracion”. Tal vez por eso tengamos tan buen
humor los mexicanos. *"

ANALISISCRITICO A LA TEORIA DE
LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Durante mucho tiempo se considerd que las emociones eran malas a la hora de dirigir una
empresa. Por fortuna esos tiempos ya pasaron y ahora hay suficiente investigacion que
demuestra que los grupos alegres son més productivos, como las aportaciones de lainteligencia
emocional; sin embargo, los diccionarios todavia definen emocion como agitacion, turbacién
del animo, como estados pasajeros y, por tanto, carentes de objetividad y racionalidad
profundas.

Efectivamente, |as emociones pueden ser sentimientos carentes de objetividad y, por ende,
las decisiones de los directivos no pueden fundarse en emociones pasajeras producidas a calor
de unareunion social, comentarios de sobremesa, €tc.; requieren un proceso de "enfriamiento” y
de un estado emocional estable.

También hay necesidad de presentar las decisiones y discutirlas con cierto grado de
solemnidad para dar formalidad a la decisién. Como las emociones estan en el ambito de los
valores subjetivos, de |o bueno y de lo malo, del placer y del dolor, del odio y del aprecio,
pueden afectar una
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vaoracion; por eiemplo, en la seleccion de personal, a decidirse por e individuo con € que
hay afinidad y no por el mejor, o apoyar a adulador y tratarlo mejor, etcétera.

MOTIVACIONES CONJUNTIVASY
DISYUNTIVAS

Las motivaciones son eminentemente conjuntivas y 1os incentivos son disyuntivos. Se co-
noce como motivaciones disyuntivas a las que satisfacen a un individuo pero afectan la
motivacion de otros; por g emplo, un ascenso es un motivante disyuntivo, pues por un lado
estimula al ascendido pero, por otro, puede afectar |las aspiraciones de otros que no entienden
las razones por las cuales no seles igio.

Son muchos los factores motivacionales disyuntivos que actlian en la empresa, como
los sistemas de sueldos y bonificaciones especiaes que reciben algunos por su actuacion, 1o
cual afectalaautoestima de quienes no |os obtienen.

MOTIVACIONES DISYUNTIVAS

Carlos Llano Cifuentes sefiala las siguientes motivaciones disyuntivas mas dafiinas en la
empresa: estatus, poder, jerarquia, prestigio y popularidad. Por desgracia, dice que sdlo hay
un puesto de director genera y un cargo de jefe 0 supervisor; ademas, las empresas requieren
pagar mas mientras mas se asciende en las jerarquias y en € dominio de las especialidades.
S se le pagara a todos un sueldo ato, no acanzarian los ingresos. Ademéds, d factor esti-
mulante del dinero deja de tener efecto, pues es gratificante cuando escasea y o obtienen sdlo
agunos, lo cud obliga a que ciertos individuos se esfuercen para obtenerlo, pues de otra forma
no lo harian, porque es a costa de afectar sus rel aciones personal es con sus comparieros.

MOTIVACIONES CONJUNTIVAS

Las motivaciones conjuntivas son asociativas y sirven para cohesionar. Son las que no se
pueden satisfacer sin los demas a mismo tiempo; por giemplo, la amistad, pues en cuanto
se da o serecibe un individuo motiva a otro a corresponder.

Son motivaciones conjuntivas los valores morales como la confianza, € servicio a
cliente, la alegria, € triunfo colectivo, el prestigio de la empresa, el respeto, la mision, la
vision, la comunicacion. Esta ultima es muy profunda porque une a las personas en una
manera indisoluble, con creencias y cosmovisiones; de ahi que € lider deba producirlay sea
su principal responsabilidad. Las motivaciones conjuntivas, como el espiritu, se agrandan a
compartirlas. Por el contrario, las disyuntivas, como lo material, se destruyen o empeque-
fiecen cuando se reparten.

EL ENTUSIASMO COMO MOTIVADOR

Lapaabraentusiasmo viene del latin enthusiasmos, vivir en Dios, 0 estar inspirado por los dio-
ses; es decir, en un estado de graciay alegria. V éase la pardbolade | os cientificos, "' »»
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'ARABOLA DE
LOSCIENTIFICOS

Dos cientificos, uno de ellos cosmo-
nauta de ladesintegrada URSS y otro
un neurdlogo austriaco, discuten sobre
laexistenciade Dios.

El primero, para argumentar que
no existe Dios, dice: "Yo hevigado
por el espacio, he estado en estaciones
espaciales mucho tiempo y nunca he
visto un angel."

El neurdlogo contesta: "Yo hein-
tervenido en el cerebro humano, lo he
operado y he clasificado las neuronas
y sus partes hasta lo més diminuto, y
nunca he visto un pensamiento, y no
por ello no existen."

NEO-HUMANO-RELACIONISMO

El entusiasmo de la autoridad y €l grupo por la tarea es fundamental;
un jefe que inhibe e entusiasmo colectivo genera frustracion. El entusias-
mo fomenta la creatividad colectiva; finalmente, lo que hace la empresa
es una produccion colectiva que debe estar por completo armonizada.
Costantin Stanislavski, dedicado a la creacion colectiva, da un ejemplo
aplicable alos negocios. *"+ Ji 9.7

Las empresas publicas y privadas han buscado mejorar su atencion a
cliente, y algunas han generado verdaderos ambientes agradables, desde la
recepcion a cliente, saludandolo cortésmente, poniéndose a sus érdenes
para asesorarlo en sus compras; S es en un restaurante, arreglan € entorno
porque saben que no solo venden alimentos, sino ambiente agradable y
estatus. En las corrientes administrativas de vanguardia hay una técnica
[lamada momentos de verdad que brinda las herramientas para crear
ambientes agradables de trabajo.

INTUICION

Algunos la describen como un sentimiento que surge de las entrafias, otros hablan de un
"destello”. El diccionario dice que intuicion es € "conocimiento directo de algo sin €l uso
consciente de larazon". La intuicion es una funcion natural, algo a lo que todos tenemos
acceso. Es, ademas, una capacidad, algo que podemos perfeccionar con la préctica. Lain-
tuicion es muy importante para los empresarios. Deben estar atentos tanto a los aspectos
intuitivos como alos l6gicos. La combinacion de intuicion y 16gica generaen el empresario
un estado de plenitud, con alto nivel de éxito, en el desarrollo de nuevas oportunidades de
negocio y para consolidar proyectosy administrar |os existentes.
Erich Fromm relaciona laintuicidn con la concentracion; paraél, el concepto concen-

tracion eslaclave en € éxito del trabajo humano.

- 9.7 COSTANTIN STANISLAVSKI

El siguiente texto corresponde ala definicién de creacién colectiva de
este importantisimo autor ruso que nos sirve para fines administrativos:

Todo trabajador del teatro, desde el portero, el recolector de boletos de entrada, la muchacha que
recoge |os sombreros, hasta el acomodador, todas las personas con quienes entraen contacto el publico
a entrar al teatro, hasta los gerentes, el personal de tramoyay por Ultimo los mismos actores |...],
todos son colaboradores del autor [...] por cuya obra se reine el publico. Todos ellos sirven, todos
ellos estan sujetos a objetivo fundamental de nuestro arte. Todos ellos, sin excepcidn, participan en la
produccion. Cualquiera que obstruya en alguna forma nuestro esfuerzo comin para alcanzar nuestro
objetivo béasico debe ser declarado miembro indeseabl e de nuestra comunidad. Si cualquier miembro
del personal que esta a frente recibe de manera inhospitalaria a un miembro del pablico, arruinando
asi su buen humor, halanzado un golpe contra[...] la metade nuestro arte. Si prevalece el ordeny el
trabajo se proyecta con propiedad, lalabor es placenteray fructifera[...] Nuestro arte es una empresa
colectiva en la cual todos dependen de otros[...] Es sélo en una atmdsfera de amistad mutua... donde
pueden prosperar |os talentos.
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El gran psicdlogo aleman nos pone un gemplo de concentracion que genera una in-
tuicion muy sencilla y cotidiana: "Cuando conducimos nuestro automovil, digamos, no
percibimos el ruido del motor, en cuanto nos acostumbramos a él." Podemos pensar, oir
laradio, conducir sin problemas, pero en cuanto el motor presenta averias, lo "intuimos”,
lo percibimos a través de nuestros sentidos, ya sea el oido, al escuchar ruidos extrafios, o €
tacto, por las vibraciones anormales. jAlgo en nuestro interior nos indica que las cosas no
estén funcionando bien!

Es como s estuviéramos dotados de un sensor que opera por excepcion. Lo mismo
sucede cuando estamos en una situacion de negocios: estamos concentrados e integramente
dedicados a lo que sabemos beneficiara el desarrollo del negocio. El cerebro estd muy sen-
sible ante cualquier informacion, ya sea interior 0 exterior, que contribuya a objetivo del
negocio.

Esto explica por qué algunos comerciantes, sin formacion profesional sobre negocios,
finanzas o mercadotecnia, son tan exitosos. porque utilizan muy bien sus intuiciones.

CEREBRO E INTUICION

Algunas personas consideran que en ciertos seres humanos predomina el hemisferio derecho
del cerebro, y en otros, € izquierdo; también, que ambos son excluyentes. Sin embargo, la
experienciaindica que en e directivo visionario ambos hemisferios estédn desarrollados y los
utiliza seguin sea necesario.

CULTURA LABORAL

\ La cultura es un término derivado dd latin caleré, que significa cultivar o
cuidado, perfeccionamiento de las aptitudes propiamente humanas; por
tanto, la cultura comprende todo lo que € individuo afiade a su naturaleza,
como € arte, |a filosofia, la historia, reglas de urbanidad™ y refinamiento en
general.

En la empresa, la cultura laboral se produce por la interaccién continua de los miem-
brosy por las creencias colectivas bien arraigadas en ellos con pautas, patrones de conducta
y lenguaje propio, "jerga laboral”, con tradiciones institucionales que producen orgullo y
gue motiva alos miembros de la empresa por pertenecer aella

La culturalabora es unavision colectiva determinante del comportamiento huma-
no individual. "Dime con quién andas y te diré quién eres." La imagen corporativa se
genera desde e logotipo de la empresa, y logo significa palabra o imagen dotada de sentido;
también es tratado. Las empresas, para fomentar el sentido y orgullo laborales, generan
escudos, uniformes, logotipos, colores. Hay negocios que prohiben utilizar e uniforme en
bares, aungue los empleados no estén en horas de trabajo; la razon es preservar laimagen
de la corporacion.

13 Cortesia, buenos modales, civilidad, correccion, afabilidad.
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La empresa puede y debe moldear la cultura laboral con valores compartidos que
favorezcan integralmente tanto a individuo como a la empresa; son principios como inte-
gridad, honradez, solidaridad entre los miembros. M &s adel ante veremos con un poco més
de detalle los valores.

Si laempresa o la organizacion socia no intervienen en la culturalaboral, € grupo hu-
mano lo hace con € riesgo de que se genere una serie de creencias virulentas™ que pueden
conformar las actitudes que pudren e ambiente laboral con "antivalores', como "el que no
tranza no avanza', a cliente hay que educarlo y por tanto hay que ponerle un aviso que diga:
"tan respetable es su dinero como valioso es mi trabajo", frase cierta pero agresiva, porque
en ocasiones el cliente ofende a dependiente al frustrarse por un mal servicio, pero elo no
justifica las ofensas a dependientes que sdlo actdan conforme a politicas superiores; sin em-
bargo, los vendedores exitosos dicen: "se puede perder la discusion pero no €l cliente".

Son muchas las creencias negativas de este tipo que pueden dafiar la culturalabora de
la empresa, como las que se esgrimen en contra del que gjerce € mando, o a satanizar la
capacitacion con frases irdnicas, que unavez arraigadas, dificultan mucho e cambio.

Tanto la culturaindividual como lalaboral son producto del cuidado; por si solas no se
dan; de ahi que haya muchas empresas que, ademés de sus reglamentos interiores de trabgjo
—que exige laley laboral—, generan cddigos de conducta y difunden en diversos medios
suvisiony valores.

VALORES

‘ Los valores son las convicciones de las personas y que conforman sus pun-
tos de vista de lo que es 'y debe ser importante, bueno 0 malo, correcto o
equivocado. Son, al mismo tiempo, las fuentes Ultimas de la motivacién de
cada conducta consciente o inconsciente.

No se deben confundir los valores con los principios. Ambos son fundamentales para
entender el comportamiento humano. Los principios, desde el punto de vista filosofico,
son objetivos, buenos para la naturaleza humana en cualquier sociedad o empresa; por
ejemplo, e principio de respeto ala vida humana "no matarés". Los valores son subjetivos
porque determinan el comportamiento del sujeto, lo que quiere decir que la gente aceptod
el principioy creeen €l.

Los valores también son asimilaciones individuales de la cultura organizacional.
Cuando son similares, conforman la visién colectiva. Los valores son motivaciones conver-
gentes, es decir, colectivos.

4 |nsidioso, ponzofioso.
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RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

La Escuela Neo-humano-relacionista, cuyo enfoque retomo6 |os estudios de las relaciones y el
comportamiento humano, en el ambito organizacional, como factor clave para administrar las
organizaciones con eficienciay productividad adecuadas.

Larelacion entre la motivacion-administracion y el deseo de los seres humanos por satisfacer
sus necesidades, fijar objetivos de superacion, o la manera de resolver los problemas que se les
presentan en la busgueda de satisfactores.

Los exponentes mas destacados de esta escuela administrativa son Maslow, Argyris,
McClelland, Herzberg, McGregor, Strauss, Saylesy Likert.

Se estudio la jerarquia de las necesidades humanas (motivadores del hombre) propuesta por
Abraham Maslow y su relacion con lavidalaboral:

— Necesidadesfisiolégicas o biolégicas,

— Necesidades de seguridad,

— Necesidades afectivas y sociales,

— Necesidades de autoestimay autorrealizacion.

Las diferencias que establece Argyris entre los requerimientos del individuo y lo que le es
exigido por lafamilia, laescuelay laempresa.

La teoria dual de Herzber, quien sefiala que los factores motivacionales (intrinsecos) a
puesto son los que motivan realmente, pues son capaces de proporcionar satisfaccion psicologica y
emacional, mientras que los factores higiénicos o saludables no motivan profundamente ya que
no se deriva de ellos satisfaccion, pero su presencia impide que haya insatisfaccion, por lo que
estos Ultimos solo sirven para mantener "saludable el ambiente organizacional”.

McClelland afirma que los factores que motivan al hombre son grupaes y culturales; éstos son
tres:

— Deredlizacion

— Dedfiliacién

— De poder

Fueron estudiadas las teorias " X" y "Y" de Douglas McGregor, mediante las cuaes
describe los supuestos, valores, actitudes de los supervisores, resultados esperados y dificultades de
implementacion. La teoria "X" considera a trabajador como indolente por naturaleza, poco
dispuesto a aceptar responsabilidades e inclinado a ser dirigido por otros, egocéntrico, reacio al
cambio y fécil de ser engafado. La teoria "Y" propone que el individuo tiene iniciativa,
responsabilidad, es cooperativo, deriva placer del trabagjo pues le es tan natural como €l jugar o
dormir y es capaz de autocontrolarse y autodirigirse. Su tesis central se basa en los valores del
admini strador-director-gerente-supervisor para determinar su proceder, sus accionesy, por lo tanto,
sus resultados.

Se estudiaron los modelos de evaluacion de liderazgo o de los sistemas administrativos
de Rensis Likert, que consisten en un conjunto de escalas cuali-cuatitativas para
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evaluar en forma homogeénea, en cuatro jerarquias o niveles, el desempefio de un lider y la
satisfaccion de los miembros o colaboradores.

Se andizé e grid gerencial de Blake y Moutoun como representacion para medir los
dos factores del liderazgo.

Se estudié lateoria de la expectativa de Victor Vroom, laférmula que establecio para
determinarla, su complejidad debido a su relacion con los vaores internos del individuo y la
recompensa externa o premio (incentivo), asi como las aplicaciones de esta teoria.

Se analiz6 la emocion como factor impulsor del &nimo de una persona'y de un equipo
detrabgjo, y €l riesgo de aplicar las emociones en la administracion.

Se estudio que el administrador como lider responsable de un equipo, 0 asesor de un
area o proceso de trabajo, puede utilizar el mangjo de las emociones para incrementar la
satisfaccion del usuario de un servicio para potenciar |la satisfaccion de un trabajador con su
trabajo y/o al preparar a un prospecto de cliente para e cierre de un negocio.

Las motivaciones conjuntivas y disyuntivas. El entusiasmo como motivador. La
combinacion de intuicion y légica para consolidar €l alto nivel de éxito en el desarrollo de
oportunidades de negocio.

Finalmente, la cultura laboral como visién colectiva es determinante del comportamiento
humano individual y los valores. '

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

Menciona brevemente cud es el enfoque de la Escuela Neo-humano-relacionista.
Explica qué es motivacion.
Menciona cuéles son los exponentes mas destacados de esta escuela.
Describe lajerarquia de |as necesidades humanas propuesta por Abraham Maslow.
Sefidla qué criticas pueden hacerse ala teoria de Maslow.
De acuerdo con Argyris, enumera los requerimientos saludables de la personay lo
que las organizaciones exigen a ésta.
7. Describe lateoriadual de Herzberg, identificando las diferencias entre los factores
motivado resy los higiénicos (saludables).
Enuncialos factores que motivan segiin McClelland.
9. Mencionalas bases de lateoria de Douglas McGregor.
10. Describe los supuestos de lateoria"X".
11. Menciona las actitudes del supervisor que se orienta por lateoria"X".
12. Sefidaqué resultados a canza quien supervisade acuerdo con € enfoque de lateoria™X".
13. Explicalos supuestos delateoria™Y".
14. Menciona las actitudes que se derivan del enfoque de lateoria"Y".
15. Enumeralos resultados que se logran a supervisar con el enfoque de lateoria"Y".
16. Compara criticamente las teorias"X" y "Y".
17. Explicabrevementelateoria"Z" de Straussy Sayles.
18. Explicaen qué consiste el modelo de liderazgo de Rensis Likert.
19. Indicaen qué aspectos organizacional es puede ser de utilidad €l modelo de Likert.

ok wbdpE
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20. Enuncialasvariables que segiin Likert afectan lardacion entre d liderazgo y € desempefio.
21. Explicabrevemente en qué consiste lateoria de la expectativa de Victor Vroom.

22. Explicabrevemente ladiferenciaentre emociones conjuntivas y emociones disyuntivas.
23. ¢Quéesintuicion?

24. (Quéesculturalaboral?

25. ¢Quésonlosvaores?

CASO SELECCION E INDUCCION DE PERSONAL '
INTRODUCCION

Este caso ayudara al estudiante de licenciatura a comprender, por medio del andlisis de
la problemética presentada, que la seleccion y lainduccidn del personal son elementos
basicos para |a eficiencia de una organizacion. Le ayudara también a comprender que
hay muchos factores que afectan la eficiencia de un elemento seleccionado y escapan
de los procesos tedricos de la sdleccién; que e choque culturd de un empleado prove-
niente de otra situacion socia y/o pais, y también que la vida familiar de un individuo
afecta su conducta en €l trabajo.

ANTECEDENTES DE ELECTRO REYES, S. A.

La fabrica Electro Reyes, S. A., dedicada a la elaboracién de materia e éctrico, pro-
veedora de la Comision Naciona de Electricidad, se establecié en 1995 en Saltillo,
Coahuila, México, y actuamente tiene més de 500 empleados y un volumen de ventas
superior a 35 mil millones de pesos anuales.

A principios de 2001, Electro Reyes, S. A., obtuvo la autorizacion para fabricar
y vender en México (y Centro y Sudamérica), un tipo de subestacion eléctrica de
complicada tecnologia de patente suiza, propiedad de la empresa Electron du Suiss,
radicada en Ginebra, Suiza. Por tal motivo, Electro Reyes, S. A., requiri6 los servicios
de un ingeniero muy calificado, que dominara el francésy € espafiol.

. RECLUTAMIENTO DEL INGENIERO DEUTERIO

El director general de Electro Reyes, S. A., y € jefe de recursos humanos, sefiores
Emilio Reyes y Luis Torres, respectivamente, consideraron que la megjor fuente de
reclutamiento era € Consulado Mexicano en Ginebra, Suiza, por las relaciones con €
Cuerpo Diplomético en aguella ciudad, pues ahi habian intervenido en las negociacio-
nes con Electron du Suiss.

Paul Deuterio, casuamente después de obtener el grado de ingeniero mecénico,
en la Universidad de Ginebra, decidio que podria desarrollarse rapidamente en su pro-
fesién al emigrar a un pais en vias de desarrollo. México le parecia excelente para sus
fines, debido a su rdpido, aunque todavia relativamente reciente, desarrollo industrial.
El ingeniero Deuterio habia estudiado espafiol, por lo que esa idea le habia gustado
aun més. Por todo lo anterior, sedirigio a Consulado Mexicano a consultar qué ofertas

227



228

UNIDAD 9 NEO-HUMANO-RELACIONISMO

de trabagjo habia ahi. Le intereso la oferta de Electro Reyes, S. A., por ser una empresa
en la que pensod que sus habilidades podrian conducirlo a un futuro brillante, por lo
que procedi6 a escribir a dicha empresa.

Después de un intercambio de cartas entre Deuterio y el sefior Miguel Reyes, ge-
rente general de Electro Reyes, S. A., se tomd la decision de que e ingeniero Deuterio
deberia someterse a las pruebas psicoldgicas y técnicas que Electron du Suiss conside-
rara adecuades.

En junio de 2001 Deuterio fue contratado con el entendimiento de que deberia
sujetarse aun periodo de entrenamiento y después emigraria a México.

El sefior Reyes, d decidir, juzgd que los puntos favorables del ingeniero Deuterio
eran su grado de ingeniero en una universidad europea, en donde los estandares
académicos eran més altos que en México, su capacidad intelectual, su competencia
cientifica, su ambicion evidente y € hecho de que el francés fuera su lengua nativa.
(Estas circunstancias se consideraban de extrema utilidad para los propdsitos de la
comunicacion entre Electron du Suissy su empresa.)

Il. ORIENTACION Y ENTRENAMIENTO EN GINEBRA

Durante las entrevistas y €l entrenamiento en Ginebra, Deuterio no recibid informa-
cioén especifica respecto de sus perspectivas futuras en Electro Reyes, S. A., en relacion
con su puesto y su salario inicial, ni con las politicas de ascensos.

Durante los 10 meses del entrenamiento del ingeniero Deuterio, dos circunstan-
cias contribuyeron en apariencia a que tuvieran cabida en su mente expectativas poco
redistas. Primero, se le cambid a varios departamentos. El propdsito era permitirle
familiarizarse con fases importantes de las operaciones de la planta, pero a Deuterio
le parecié que lo capacitaban para gerente de produccion. Segundo, consideraba que,
como la manufactura de eguipo de ata tension era nueva en Electro Reyes, S. A., é
seria el mejor técnico, por todas las cualidades que reunia.

Ocurri6, en consecuencia, que la naturaleza de las preguntas planteadas en sus
cartas, combinadas con €l estereotipo de Deuterio sobre México como un "pais subde-
sarrollado”, le hicieron Illegar ala conclusion de que los técnicos en México carecian de
capacidad y estaban mal entrenados. Por esto se imagind Deuterio que €l empezariasu
carrera en esta empresa con un puesto importante y un alto salario desde €l inicio, y,
ademas, que se le ascenderia con rapidez.

Situacién familiar

En febrero de 2001, cuando todavia estaba en entrenamiento en Ginebra, Paul
Deuterio (ahora de 24 afios de edad) se casd con una chica belga de 19 afios de edad.
Ningun representante de Electro Reyes, S. A., tuvo contacto alguno con la sefiora
Deuterio, hasta después de que e matrimonio llegd a Saltillo, Coah., México.

Preguntas sobre las secciones 1 y Il.

1. ¢Puede considerarse que la fuente de reclutamiento de Electro Reyes, S. A.,
fue la més adecuada? ¢Por que?
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2. Induccion
a) ¢Cudles serian las ventgjas y las desventajas, parala empresay para el emplea
do, de unainduccion anticipada minima?
i>) Si te parecen graves algunas desventgjas, ¢qué recomendarias en una situacion
asi paraeliminarlas o reducirlas, y quién debe actuar?

[1l. INDUCCION EN MEXICO

Inmediatamente después de su llegada a Sdltillo, en enero de 2002, Deuterio fue
entrevistado por el sefior Reyes. En ese momento supo que su puesto inicial seriaen
el departamento de proyectos, pero tendria que informar a sefior Ramos, gerente de
produccion (persona de extraordinaria capacidad, quien habia ascendido a través de los
diversos niveles sin tener una educacion universitaria).

Durante la entrevista, €l ingeniero Deuterio supo también que su salario inicia
seriade 15 veces € salario minimo de lazona econdémica, a mes.

Como Deuterio estaba casado, el sefior Reyes le ofrecié un suplemento familiar
de 8 veces d sdario minimo de la zona econdmica al mes. Deuterio aceptd este arreglo.
(Més tarde se hizo evidente que nunca consider6 esta suma adicional como parte del
salario.) No se dijo nada acerca de cuando podria esperar un aumento de saario, ni se
mencionaron las posibilidades de promocion.

Ayuda con los arreglos de vivienda

Pasados algunos dias, € contralor de la empresa (quien en esa época tenia a su cargo
ciertas responsabilidades que por 1o general cubre el departamento de personal) ayudo
alos Deuterio a buscar un lugar adecuado para vivir. La sefiora Deuterio estaba l€jos
de sentirse satisfecha con € departamento finalmente seleccionado, pero accedid, a su
pesar, a saber que eralo mejor que podian permitirse.

Primer contacto

Cuando Deuterio se report6 a sefior Ramos, gerente de produccion, no recibidé mayo-
res informes. El sefior Ramos dio por hecho que toda la informacion necesaria habia
sido ya comunicada por €l gerente general.

Durante el periodo en el que Deuterio trabaj6 alas érdenes de Ramos, desarrollé
un buen ndmero de inconformidades, entre ellas las siguientes:

1. Estar subordinado a una persona sin titulo de ingeniero (sin estudios profesio

naes).

No ser llamado o incluido en la némina por su titulo profesional.

3. Tener que checar unatarjetaen el reloj (en ese periodo, todos los de la empre
salo hacian, incluso el gerente general).

4. Tener el mismo horario de trabajo que |os operadores de produccioén. (Este
programa fue dispuesto paratodo aquel que trabajara estrechamente con los em
pleados de la planta. Significaba empezar una hora antes que los empleados de
oficinay disponer s6lo de media hora para comer, en lugar de las dos horas que

N
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disfrutaba el gerente general.) Deuterio discutié todos estos asuntos con el sefior
Rall Rocha, quien también eraingeniero profesional. Aungue mexicano por naci-
miento, Rocha simpatizaba con |os sentimientos de Deuterio, quiza debido a que
su propio padre era europeo. En varias ocasiones, Deuterio se quejo también con
Ramos, quien a pesar de su fiero temperamento hispano, nunca perdio la pacien-
cia con Deuterio. Ademas, porque sabia que este joven extranjero era un ingeniero
brillante y bien educado que podria llegar a ser un elemento muy Util para la
empresa cuando se calmara. El sefior Ramos esperaba que esta adaptacion viniera
naturalmente y que, entre tanto, mientras menos dijera, mejor. En consecuencia,
declind verse envuelto en cuadquier argumentacion con e sensible joven. En lugar
deello, trat6 de centrar su relacion estrictamente en el trabajo.

Promocion

Después de tres meses, Deuterio fue designado jefe de la seccion de disefio del produc-
to. (En este puesto informaba al ingeniero Méndez, quien teniatitulo de ingeniero de
la Universidad de México.) Después de su promocién, Deuterio fue siempre llamado
por su titulo profesional, pero no se atendié a ninguna de sus otras inconformidades.
En verdad, sus sentimientos respecto de su salario se agravaron porque no recibio un
aumento a momento de su ascenso, aungue Rocha, jefe de control de calidad, recibia
un salario de 17 veces € salario minimo de la zona econémica a mes. En opinion de
Deuterio, Rocha era menos capaz que é y tenia un grado inferior a suyo porque lo
obtuvo en una universidad mexicana y no europea. No consideraba que Rocha tenia 5
afios de servicio en la empresa; tampoco se le informo en Electro Reyes, S. A., que los
aumentos de salarios se hacian s6lo una vez d afio. Deuterio estaba sorprendido y més
afrentado que antes al descubrir que ain después de haber sido promovido al puesto
de jefe de seccidn, se esperaba todavia que checaraen € reloj y que trabgjara las mismas
horas que los empleados de produccion. (Aparentemente no tenia en cuenta que ésta
erala préctica de la empresa en relacion con todo aquel que trabajara estrechamente
con |los empleados de produccion.)

Un sistema de comunicacion abierto

El sefior Ramos, cuando informd de la promocién a Deuterio, le indicd que a él le
gustaba una comunicacion abierta y franca, "tipo nortefid’, y que ésta eralalinea de
Electro Reyes, por lo cua eralibre de hablar directamente con cualquiera relacionado
con su trabajo, por lo que no le diera tanta importancia a las lineas de autoridad y
comunicacién formales. Por tanto, aunque Ramos no fuera su jefe directo, Deuterio
podriadirigirseadl.

Los nuevos contactos con Ramos dieron lugar a nuevas fricciones. Deuterio eraen
extremo sensible. Parecia considerar cualquier critica a sus disefios como una afrenta
personal y aparentemente no podia dar importancia (o no lo haria) a las razones préac-
ticas que hacian que el sefior Ramos pidiera algin cambio menor en un nuevo disefio
(para resolver demandas de economia, o para evitar la necesidad de las nuevas herra-
mientas 0 maquinaria que se hubierarequerido si €l disefio fuera puesto en produccion
sin cambio).
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Actitud y relaciones sociales de la sefiora Deuterio

Poco después de lallegada de los Deuterio a Saltillo, varias esposas de los miembros de
la empresa (incluso la sefiora Ramos, esposa del gerente de produccion) visitaron ala
sefiora Deuterio.

Se sintieron un poco desairadas cuando ella dijo claro que le disgustaba grande-
mente tener que vivir en México; no tenia intenciones de aprender espafiol; preferia
hacer su propio trabajo casero que emplear a una sirvienta nativa y continuaba pidien-
do ciertos articulos de dimentacién y vestido europeos (porque consideraba inferiores
|os productos mexicanos).

Preguntas sobrela seccién | | |

1. Sobre las inconformidades del empleado.

0) ¢Cud delasinconformidades de Deuterio te parece razonable? ¢Sobre qué
bases?b)  Si estuvieras en la posicion de la sefiora Ramos, el superior

inmediato del
nuevo empleado extranjero, ¢le habrias comentado acerca de alguna o de
todas sus insatisfacciones? ¢Por qué?

2. Sobrelasrelaciones interdepartamental es.

0) En laposicion del sefior Reyes, ¢por qué te sentirias (o0 no) obligado a inter-
venir si te dieras cuenta de que uno de sus subordinados esté creando dificul-
tades menores al jefe de otro departamento?

i>) Sisintieras necesarialaintervencion, ¢cudles serian tus planes de accion?

IV. UN INCIDENTE

Cuando el sefior Ramos volvié a su oficina, un miércoles de mayo de 2002, se sorpren-
di6 a encontrar sobre su escritorio un pequefio paquete, delicadamente envuelto y con
una tarjeta dirigida a la sefiora Deuterio, manuscrita por su propia esposa. Llamé a su
secretariay le pregunto en tono irritado: " ¢Qué es esto?"

La secretaria respondié, nerviosa: "No sé, sefior; el sefior Deuterio o trajo ayer.
Cuando supo que estaba usted fuera, sdlo dijo: por favor entregue esto al sefior Ramos'.

Ramos "ligd el mensgje". Sinti6 que era el colmo y fue de inmediato ala oficina
del gerente general para descargar su colera: "Si solo fuera un insulto de su esposa a
la mia, no lo molestaria a usted con ello. Ni siquiera le dedicaria yo un segundo pen-
samiento. Pero éste es otro g emplo de la actitud imposible de Deuterio. Es negativo
acerca de todo. No puede aceptar la més ligera critica. Sé que es un joven brillante. Pero
en realidad me pregunto si es 0 no la persona adecuada para nosotros. O quiza es solo
gue no lo he manejado correctamente. ¢Qué piensa usted?"

Preguntas sobrela seccion 1V

1. Responsabilidades directivas en la toma de decisiones.
Si estuvieras en laposicion del gerente general y acabaras de escuchar este reporte
del sefior Ramos, ¢cOmMo manejarias este incidente?
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-, Responsabilidades directivas en relacion con laentrevista
Si tu plan de accion incluye entrevistar a cualquier miembro de la organi zacion:
0) ¢Con quién hablarias? ¢Por qué?
0) ¢Cudles serian tus principales objetivos durante las entrevistas?
0 ¢Quétipo de entrevista (dirigida o no dirigida) te pareceria mas promisoria?
¢Por qué?
d) ¢Quéhabilidades podrian necesitarse en la entrevista?
Responsabilidades directivas de aprender de la experiencia.
Més tarde, mirando hacia atras sobre lo que puede haber causado este estado de
cosas, ¢qué cambios, si hay algunos, iniciarias en cualquier préctica de laempresa?
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ADMINISTRACIO
N POR
OBJETIVOS

OBJETIVOS

Al finalizar lasactividades de esta unidad, € estudiante deber &:

Conocer los antecedentes y origen de la Administracién por Objetivos (A X O).
Comprender la diferencia entre meta'y objetivo.

Sefidar las caracteristicas principalesdelaA X O.

Identificar los criterios para la clasificacion de objetivos.

Comprender € flujo del funcionamiento delaA X O.

Distinguir entre el planteamiento estratégico y el tactico.

Hacer un andlisis critico delaA X O.
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PETER DRUCKER Y LA ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS ~ «10.1

; Como autor, Peter Drucker tiene mucho prestigio entre los gerentes y
E:] )1 PETERDRUCKER directores de empresas, gracias a sus reflexiones acerca de los fines Ultimos
(1909-1995) de la gerencia. Drucker sostiene que el control es un instrumento, no
) ) una finalidad administrativa, y que la direccion debe ser de largo acance,
Sociélogo austriaco, nacio- L, . . . .
nali zado estadounidense producto de una visién ampliay profunda, lo cual obliga a sintetizar todo
Especialista en sociedades el quehacer de una organizacion en una mision. A partir de esto, todos
industriales desarrolladas y los autores modernos consideran que la mision es el fundamento de la
en organizacion y gerencia organizacion.
deempresas. Entresus Peter Drucker ha dicho que la administracion debe realizarse por
obras destaca: La gerencia; - . .
tareas, responsabilidadesy  OPJ€tivVOs y no por control. Con ello serefiere aque lo importante es la
précticas. mision y no los mecanismos administrativos. Lo cierto es que desde que
escribid su obra, la expresion "administracion por objetivos” se difundié de
tal manera que se cred un mito y surgi6 una literatura muy vasta, asi como un gran
nimero de cursos, seminarios y peliculas sobre el tema. Consciente de lamala
interpretacion que muchos autores hicieron de su reflexion, Drucker expresaba:
" Actua mente la administracion por objetivos es sdlo un lema, no unavisién de negocios’,
como se planted originalmente.
Textualmente, Peter Drucker dice en su primera obra:

La mayor ventaja de la direccion mediante objetivos es que hace posible que
un colaborador controle sus propias realizaciones: el autocontrol significa
mayor automotivacion: un deseo de hacerlo mejor, antes que lo suficiente
para salir del paso y nada mas. Significa metas de realizacion mas elevadas
y una visiébn mas amplia [...] Una de las mayores contribuciones de la direc-
cion mediante objetivos consiste en que nos permite sustituir la direccion
mediante dominacion por la de autocontrol.

Drucker nunca ensefid en universidades, aungue fue un conferencista connotado y
destacd en la consultoria de empresas; sobresalen sus contribuciones a la General Motors,
pues para é cada producto (marca de auto) debe tratarse como unidad de negocio. También
fue hombre clave para Sears Roebuck.

Drucker afirmaba que las empresas deben perseguir objetivos en las siguientes areas:

0) Posicion en el mercado

D) Innovacion

¢) Productividad

Cf) Recursosfisicosy financieros

e) Rendimientos o utilidades

r) Desempefio ejecucidn-competitividad
g) Actitudes del trabajador

h) Responsabilidad publica
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En muchas empresas no se da esta vision amplia de |o que debe perseguir una organi-
zacion, y se quedan en la blsqueda de utilidades de corto plazo.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (A x O)

A partir de las contribuciones de Abraham Maslow y de Peter Drucker, se desarrollaron una
serie de técnicas con € enfoque de administracion por objetivos. La primera objecion que
debemos hacer es que nunca se administra sin objetivos; sin embargo, esta tesis se popula-
rizé. Todavia muchas empresas hacen programas con este enfoque, los cuaes requieren la
clarificacion de las metas anuales.

Un objetivo, paraefectosdelaA X O es:

)

Un proposito, una mision para un periodo determinado, definido de
forma que pueda medirse con parametros cuantitativos (tiempo, dinero,
unidades, porcentgjes, etc.) y que se pueda controlar para replantear las
acciones de futuras metas, propdsitos 0 misiones administrativas.

DIFERENCIASENTRE META Y OBJETIVO

Objetivo es:

El punto vital que davida a organismo administrativo donde se desenvuel -
ve el acto o laaccién. Eslamision de lainstitucion o empresa.

Unauniversidad tiene |os siguientes obj etivos:

O Formar profesionales capaces de servir alasociedad. O
Difundir cultura. O  Hacer investigacion.

Por otro lado, el concepto

demetaes:

‘ Cuota, nivel de produccion deseado por un individuo, departamento o
seccién de la organizacion y/o un avance hacia € estandar competitivo ex-
presado cuantitativamente, en forma concreta, para su logro en un periodo
determinado.

Los objetivos de una organizacién son por lo regular estratégicos, de largo plazo, por
tanto, son busquedas permanentes, mientras que |as metas corresponden a programas y
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Jdpodr fas decir me qué

] fa tomar? —pregunté
Alicia.

—Eso depende en gran parte
del problema de saber a dénde
quieresir —respondio e gato.

—No meimporta mucho a
donde iré—respondio Alicia.

—Entonces, no importa qué
camino tomes —concluyé el gato.

Aliciaen el paisde lasmaravillas,
LewisCarroll.

FUNDAMENTOSY ESENCIA DE LA A X 237
O

oper aciones periddicas: mensuales, anuales, quinquenales, etc.
(véasefigura 10.1).

FUNDAMENTOSY ESENCIA
DELAAXO

1. A X Oesunaformade pensar
Més que una técnica de administrar, es unaformade ver (una vision)
y de actuar que permite la participacién de los colaboradores para
fomentar la autosupervision y el autocontrol.

2. Coordinacion de objetivos
Debe existir coordinacién de objetivos segun € principio de unidad
de direccion. Es decir, todas las acciones individuales deben encami-
narse hacia las metas de la organizacion.

3. Deben ser cuantificables
Los objetivos como meta deben redactarse en forma que puedan controlarse con
facilidad por medios cuantitativos; por gemplo, por unidades monetarias, unidades
producidas, unidades de tiempo, porcentajes, etcétera.

4. Deben redactarse de manera adecuada
Uno de los aspectos mas importantes para € éxito de un sistemade A X O eslaredac-
cién general de los objetivos meta.

Es conveniente tomar en cuenta las sugerencias de George Morrisey que se presentan a
continuacion para una correcta redaccion de las metas:

iy

01234567289 101112131415

(o]
-

etivds permanentes

FIGURA 10.1 Afos-metasanuales [presupuestos (meta) de ventas, produccion,

of~-6fornl
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Empezar con el infinitivo de un verbo de accion.

Especificar € resultado clave que se vaaconseguir.

. Especificar lafechalimite para su cumplimiento.

. Especificar los costos maximos (dinero, horas-hombre, materiales).

Ser medibley verificable.

Sefialar sblo "qué" y "cudndo”, y evitar "por qué" y "como".

. Vincularse alas responsabilidades del encargado de un éreay alas funcionesy

misiones de los niveles superiores.

. Ser comprensible para quien gjecutalaaccion.

. Ser realistay asequible, pero al mismo tiempo presentar un reto.

10. Proporcionar lamaxima utilidad sobre lainversion requerida en tiempo y recursos
en comparacion con otros objetivos ya a canzados.

11. Ser consecuente con los recursos disponibles o previstos.

12. Evitar, o minimizar, la doble responsabilidad parala g ecucidn cuando se requiere
un esfuerzo conjunto (evitar ladualidad en la responsabilidad).

13. Ser consecuente con las politicas y las practicas basi cas de la organi zacion.

14. Ser producto de un acuerdo voluntario, tanto por el superior como por €l colabo
rador, sin presiones ni coacciones indebidas.

15. Registrarse por escrito, con unacopia para su revision periddicay conjunta.

16. Establecerse no solo por escrito, sino también en "discusiones'-negociaciones de

| os participantes.

NouswNp

© 0o

Hay acciones fundamentales que no pueden expresarse ni, por tanto, redactarse como
lo recomienda la teoria; por ejemplo, €l trabajo de un médico en un hospital no se puede
reducir a aplicar 20 inyecciones a dia, lo requieran o no los pacientes, o establecer un tiem-
po minimo y méximo de consulta, debido a que cada caso requiere un tiempo diferente. No
es facil ni totalmente Gtil darle una cuota de 30 pacientes a cada galeno, pues es seguro que
haya dias en que los Ultimos serén atendidos sin €l tiempo adecuado.

Lo més importante de la administracion por objetivos es que las metas no generen
competencias insanas entre los empleados o miembros de la institucion, sino que € jefe
coordiney propicie que las metas se cumplan en equipo.

CLASIFICACION DE OBJETIVOS

Los objetivos se clasifican, de acuerdo con la trascendencia, en institucionales o ciclicos (me-
tas), y asu vez, segin lajerarquia, en organizacionaes, divisionales, gerenciaes o departamen-
tales. Ademas, de acuerdo con €l puesto, hay formales, informales, por acciones cregtivas para
mejorar procesos de puestos o tareas, y de desarrollo persond (véase cuadro 10.1).

CREATIVIDADY AxO

Por lo genera, en las empresas que no se modernizan durante lapsos extensos se presenta la
"resistenciaa cambio”, alaadopcion de nueva tecnologia, debido d temor y escepticismo ante
resultados no conocidos por los empleados, producto, muchas veces, de su inseguridad.
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CUADRO 10.1 Clasificacion de objetivos.

Institucionales o vitales | Estdn en la esencia y naturaleza de la organiza-
(permanentes) ci6n; son la razon de ser de ésta, establecidos

' en la misién. Por ejemplo,, una universidad
tiene por objetivo transmitir conocimientos y
Por su Origen : fﬂfmar pr@&si@nal% ttiles a la SD_Ciedad.

y tiempo

Ciclicos (metas) Son metas de avance y concordancia con el
objetivo meta que se puede medir. Las hay de
largo, mediano y corto plazos. Se plasman en
proyectos o programas de accion.

Organizacionales, di- Por su jerarquia, los objetivos se establecen para
visionales, gerenciales, | la institucion en general por la_-akafdir_eccién,
Por su departamentales y cada nivel jerarquico, cada drea, fija sus ob-

jerarquia jetivos y metas. Estos, a su vez, se delegan en
y funcion los demds. mveles Fl titular de cada nivel debe
: establecer sus objetivos y ser responsable de su
cumplimiento.
Formales Cada responsable de puesto fija sus metas y

obijetivos, formales e informales. Cada puesto

~ debe tener funciones y responsabilidades es-
tructuradas para el trabajo rutinario plasmado
‘en procedimientos, o bien para trabajos even-
tuales o periédicos, establecidos en programas.
Las descripciones de puestos son la base para

establecerlos.
Informales Un gran niimero de actividades se llevan a cabo
por los responsables de cada unidad sin ser su
De acuerdo con obligacién formal, debido a la dindmica de la
el puesto empresa. Estas acciones no se pueden suprimir

facilmente; sin embargo, o se establecen como
cargas formales después de ciertos periodos o
deben desaparecer, Por ejemplo, la resolucion
de un problema que afecta varias secciones.

Por acciones creativas Los puestos no son estdticos, requieren inno-

e innovacion vaciones y establecimiento de uso de tecno-
logia nueva. Si una organizacion no actualiza
constantemente sus métodos de trabajo, o si no
innova, se quedard atrds. La creatividad, iniciati-
va e innovacion deben estimularse.

Una A x O debe incluir no sélo las metas que benefician a la organizacién,
sino el desarrollo integral del individuo; se requiere fijar metas de capacita-
cién y desarrollo para realizar mejor el trabajo. Por tanto, debe obligarse al
miembro de la organizacién que tiene carencias en su trabajo a capacitarse.
En cuanto al desarrollo personal y emocional, se le debe permitir libertad
para escoger lo que considere adecuado para su desarrollo, mientras no sea
un problema grave de conducta.

De desarrollo
personal
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MECANICA DE FUNCIONAMIENTO
(APLICACION)

Generalidades Existe una vasta bibliografia que pretende explicar la administracién por
objetivos, pero no hay uniformidad en cuanto ala mecanica de funcionamiento. Cuando se
trata de que toda la organizacién funcione sisteméticamente por A X O, se han registrado
fracasos en empresas que pretendieron aplicarla con rigor, sin tomar en cuenta que toda
herramienta administrativa requiere de adaptacién, no de adopcion.

Hay que recordar quela A X O es unafilosofia de direccion que se debe andizar por ser
fuente del "debe ser" de todo directivo, sinimportar su rango, porgue esta teoria busca que
el administrador no se pierda en los medios, sSino que busgue lo importante: |os objetivos,
con énfasisen laimportanciade lamision y lavision estratégica.

Flujo de funcionamiento Uno de los esquemas més sencillos para comprender € fun-
cionamiento de la administracion por objetivos es fruto ddl trabgjo de los profesores Harold
Koontz y Cyril O'Donndl. Su diagramaincluye los pasos bésicos delaA X O participativa.
El modelo en cuestidn se apreciaen lafigura10.2.

EXPLICACION DEL DIAGRAMA DE FLUJO
DELAAXO

El nimero 1 del diagramaindica que el punto de arranque es la clasificacion y definicion
de los objetivos ingtitucionales. Sin ellos, esimposible administrar.

El nimero 2 consiste en fijar metas concretas y mensurables de la organizacién en
diversos plazos: largo, més de cinco afios; mediano, de uno a cinco afios, y corto, menos de
un afo. La més alta direccion es responsable de esta etapa.

El nimero 3 sefiala la etapa de definicion de metas del superior para toda seccion o
area a su cargo; una vez hecho esto, debe establecerlas con cada uno de sus colaboradores
paraque éstos, a su vez —si tienen personal a su cargo— hagan lo propio.

Para definir las metas, se recomienda que el directivo fije una fecha de discusién y
pida a colaborador un plan de trabajo para el periodo que se desea planificar. El jefe ha
de formular un proyecto con lo que considera que @ colaborador debe hacer, sin olvidar €
trabgjo formal, el informal, la creatividad que requiere € puesto y € desarrollo persona del
colaborador.

El nimero 4 en e diagramaindica la etapa de la entrevista. Este punto es uno de los
més complejos y dificiles. Su omision es una de las principal es causas de que €l sistema de
administracion por objetivos no funcione debidamente.

Los directivos tienden a rechazar la entrevista de fijacion de metas, primero porque se
filtran en ela conflictos y luchas de poder; segundo, porque es momento propicio para soli-
citar aumentos de salarios que en muchas ocasiones no dependen de é, sino de las paliticas
generales de la organizacidn; en tercer lugar, porque muchas veces no estén preparados para
Ilevarlas a cabo. Esconden todas estas razones con € pretexto de que |as entrevistas consu-
men mucho tiemoo.

EXPLICACION DEL DIAGRAMA DE FLUJO DE LA A X O 241
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1 Objetivos
institucionales
1
2 Metas
periédicas
de la institucion
1
3 Metas
del superior
]
| |
Proyecto Proyecto
de metas de metas
del superior del colaborador
| |
1=

4 Entrevista de fijacion

metas
del colaborador

Nuevas Revisiones A
situaciones [ | parciales [ | Accién
Medidas 5 Terminacién )
correctivas del pericdo d?iel ev;:Juaqé:
|
6 Proyecio

de evaluacién
del colaborador

|

8 Evaluacion
7 Entrevista
de evaluacién

9 Expedientes
del colaborador

* FIGURA 10.2 Flujo del funcionamiento de la A x O.

Una buena entrevista ha de cubrir los siguientes pasos:

Preparacion. Con base en la "descripcion de funciones' del puesto del colaborador, se
prepara el proyecto de metas. El directivo debe solicitar que no se le interrumpa, ni siquiera
por teléfono.

Rapport. Este anglicismo en la teoria administrativa significa la etapa de "romper €l
hielo", afin de crear un ambiente cordia y evitar que e colaborador esté tenso y nervioso.
Los primeros minutos de la entrevista se pueden dedicar a esta etapa.

Cima. El jefe solicitard a colaborador que presente su plan de trabajo, con las funcio-
nes basicas del puesto en primer lugar. En caso de existir una descripcion de funciones, se
tomara en cuenta y se aprovechara la oportunidad para revisarla y actuaizarla.

UNIDAD 10
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La operacion de la A X O no requiere necesariamente la descripcion de puestos: d
punto de arranque para la fijacion de metas esta en las tareas formales.

El colaborador debera exponer primero su plan de los cuatro tipos de metas ya sefida-
das. En caso de que en los planes faten puntos basicos, o las metas sean pobres, se solicitara
al colaborador que las enriquezca; s presenta resistencia, se oirdn sus razones y se anotaran
para aidar las causas y combatirlas. Una de las mejores oportunidades para conocer proble-
mas y hallar soluciones es laentrevista

Quiza e colaborador muestre que las acciones informales no le permiten dedicarse por
entero a las tareas bésicas. Por esto es fundamental efectuar un andlisis conjunto de dichas
accionesy decidir si son o no imprescindibles, ya sea paraformalizarlas o abandonarlas.

L as acciones creativas se estimularén hasta donde sea posible.

Por dltimo, se discutird si € colaborador requiere y/o desea capacitacion para su desa-
rrollo o actualizacion. El responsable del &rea, con base en estas solicitudes y requerimien-
tos, formularala DNC (deteccion de necesidades de capacitacion).

Cierre. Al término de la revision, es comin dedicar unos minutos a la situacion perso-
nal y familiar del colaborador, pues en muchas ocasiones en ellas esta la causa de problemas
y bajos rendimientos.

El nimero 5 de la gréfica comprende los siguientes pasos: la accion del colaborador
que debe supervisarse parcialmente, segin el caso; sin olvidar que lafilosofiadel sistema es
el cumplimiento de objetivos y no la supervision constante. En caso de haber nuevas situa-
ciones que exijan cambio, se estableceran las medidas correctivas pertinentes. Al término de
la gestion se evaluaran los resultados.

El nimero 6 sefiala la etapa en que cada parte elabora un proyecto de evaluacion y
resultados con andlisis de causas, paso previo alaentrevistafisica.

El nimero 7 (entrevista red) eslareunion, en unafecha convenida de comin acuerdo, para
evaduar resultados en forma conjunta, sin buscar culpables; los dos deben buscar en equipo las
causas delasfalas paraprever y planear mgor los nuevos propdsitos del ciclo posterior.

Muchos gerentes mal preparados y colaboradores inmaduros tratan de evitar esta entre-
vista, pues es muy compleja para evauar y juzgar a otra persona se requiere humildad para
oir, sobre todo cuando se comparten culpas y responsabilidades.

Losnimeros 8y 9 se refieren alos resultados de la ficiencia, que se plasman en ocasio-
nes en una evaluacion del desempefio, la cua se llevaa cabo cuando la empresalo exige. El
directivo debe tener cuidado en la evaluacion escrita posterior porque puede afectar la remu-
neracion economicadel colaborador, ademés de dafiar su imagen, toda vez que estainforma-
cion por lo regular forma parte del expediente y puede afectarlo durante toda su vida laboral.

ESCALAS DE EVALUAO ON DE RESULTADCS
EVALUACI ON DE RESULTADCS

Las entrevistas de evaluacion deben ponderar en forma cuantitativa el grado de eficiencia
del colaborador hasta donde sea posible con honestidad y objetividad. Reiteramos que lo
que se busca es megjorar la eficiencia, eficaciay efectividad, y no descalificar aprovechando la
oportunidad para humillar y dafiar. La escala numérica que se presenta en la figura 10.3 es
unaguia, no un parametro exacto, que permite encontrar oportunidades de mejora.

RESUMEN 243
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10 bease b ok SRR R

Excelente. Cumplié mas | Cumplio Cumplié 40% | Cumplié 20% | No cumplié
Sobrepasé el | de 80% de la | aproximada- | de la meta de la meta con la meta
cumplimiento | meta mente 60%

de la meta de la meta

FIGURA 10.3 Escala de evaluacion de metas.

ANALISISCRITICOALAAXO

Eduaward Deming considera que las evaluaciones del tipo anterior son muy dafiinas.
Textuadmente se citan las paldbras de este autor en € cuadro siguiente;

Evaluacion del comportamiento, calificacion por méritos
o revisién anual

Muchas companiias en Estados Unidos tienen sistemas por medio de los
cuales todas las personas de direccién o de investigacion reciben una cali-
ficacion todos los afios. Algunas dependencias gubernamentales tienen un
sistema similar. La A x O conduce a mismo mal. [...] Unamegor definicion
seria la de administraciéon por miedo, como aguien sugirié en Alemania. El
efecto de ella es devastador:

Alimenta e comportamiento de corto plazo, aniquila la planificacién de
largo plazo, desarrolla  miedo, derriba € trabgjo en equipo, dimenta las
rivalidadesy € politiqueo.

Deja a las personas amargadas, desechas, heridas, apaleadas, desoladas,
descorazonadas, sintiéndose inferiores, algunas incluso deprimidas, incapa-
ces de trabgjar durante varias semanas después de recibir la cdificacion,
incapaces de comprender por qué son inferiores. No es justo, ya que adscri-
be alas personas de un grupo unas diferencias que pueden estar totalmente
causadas por € sistemaen e que trabajan.*

No porque Eduard Deming critique tan fuerte a este método de evaluacion se ha degjado

de utilizar en las empresas, por |0 que es hecesario conocer la herramienta.

RESUMEN

En esta unidad hemos estudi ado:

Peter E Drucker acufié € término Administracion por Objetivos (A X O), y establece quelas

empresas deben perseguir objetivos en las siguientes &ress.

! Deming, W. Edwards, Calidad, productividad y competitividad. La salida de la crisis, Diaz de Santos, Madrid,
1989, p. 79.
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— Posicion en € mercado

— Innovacion

—~Productividad

— Recursosfisicosy financieros

— Rendimientos o utilidades

— Desempefio €jecuci on-competitividad
— Actitudes del trabajador

— Responsabilidad publica

Se estudié que a partir de las contribuciones ala administracién de Abraham Maslov.
y de Peter Drucker se desarroll6 una serie de técnicas para administrar bajo €l enfoque de
objetivos.

Para efectos de la"A X O", €l término objetivo es; Un proposito, una misién para un
periodo determinado, definido de tal forma que pueda ser medido bajo parametros cuanti-
tativos (tiempo, dinero, unidades, porcentgjes, etc.), que se pueda controlar para replantear
las acciones de futuras metas, prop0sitos 0 misiones administrativas.

Se estudiaron las diferencias entre meta (cuantitativa en términos econémicos y tiempo
de gecucidn) y objetivo (finalidad y sustancia).

Fundamentosy esenciadelaA X O:
— LaA X O esunaformade pensar.
— Lacoordinacion de objetivos.
— Los objetivos deben ser cuantificables.
— Los objetivos deben redactarse debidamente.

Clasificacion delos objetivos en funcién de:
— Su origen y tiempo.
— Sujerarquiay funcion.
— Deacuerdo a puesto y desarrollo personal.

Se estudié la mecanica de funcionamiento (aplicacion) dela"A X O" através de un
diagrama, el cual comprende:

— Clasificacion y definicion de objetivos.

— Fijacion de metas concretas y medibles en diversos plazos.

— Definicién de las metas del administrador (entrevista del administrador con los

colaboradores).

— Fijar las metas.

— Ejecucion del trabgjo.

— Supervision.

— Entrevista

— Evaluacion del desempefio.

Se estudio la importancia de la evaluacion de resultados como oportunidad para
mejorar la eficiencia, eficacia y efectividad, recordando que las escalas numéricas son una
guiay no un parametro.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION DEL APRENDIZAJE 245
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AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

Menciona cdmo surgio €l término Administracion por Objetivos.
Sefiala algunas criticas que pudieran hacerse al empleo de este término.
Enunciael concepto de A X O.
Indicacudles son los fundamentosdelaA X O.
Define qué es un objetivo y qué es una meta.
De acuerdo con Drucker, indica en qué éreas debe perseguir objetivos una organi
zacion.
Explicaqué esun objetivo paraefectosdela"A X O".
Sefidalas caracteristicas que deben tener los objetivos.
9. Clasifica objetivos de acuerdo con su origen y tiempo, asi como por su jerarquiay
funcién.
10. Sefialaqué otras clasificaciones de objetivos pueden hacerse.
11. Describe la mecanica de funcionamiento del sistema A X O.
12. Indicaquién esresponsable de lafijacion de las metas de la organizacion.
13. Explica el mecanismo de fijacion de metas entre superior y subordinado.
14. Explicabrevemente el proceso defijacidn de metas.
15. Explicabrevemente el esquemade aprendizaje.
16. Indicaen qué consiste el cambio integral.

o0k whE

© N

Caso del Dr. Espindola (3° parte)

Para resolver |as siguientes preguntas deberés leer € Caso del Dr. Espindola, la. parte, ubi-
cado en la pagina 342, unidad 13, y la 2a. parte de dicho caso, ubicada en la pagina 194,
unidad 8. En este texto se narran hechos que debes conocer antes de leer la 3a. parte, para
posteriormente responder |o que sete pide.

CASO CASO DEL DR. ESPINDOLA (3A. PARTE)

Debido a los problemas que tuvo que enfrentar ei director del hospital,
el doctor Hernandez decidid tomar un curso de administracion por objetivos. Con
base en los conocimientos adquiridos en el curso, € doctor Hernandez determino fijar
objetivos basados en indicadores de impacto, como los de desempefio eficiencia.

Despuésdeleer e Caso del Dr. Espindolala., 2a. y 3a. partes, analizay contestalo
sguiente:

1. ¢Quéobjetivos lefijarias al jefe de personal con relacion a sus actividades formales
(actividades ciento por ciento de su puesto)?

2. ¢Qué impacto deseas que tengan |os objetivos fijados a jefe de personal con res
pecto a quejas, demandas, rotacion de personal y desarrollo de empleados?
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3. Dibujaun proceso de actividades arealizar parafijar las metas y objetivos a
colaboradores del doctor Espindolaen el hospital.

4. ;Sobre qué actividades de las realizadas por el jefe de personal le pedirias me
creativas y de desarrollo que le permitan al titular de esa area crecer e integrarse mi-

lamision delaempresa?
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Al findlizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera

© Anaizar y comprender laimportanciadel liderazgo en la administracion moderna.

© Comprender lardacion entre: liderazgo, autoridad y poder.

© Conocer los criterios de clasificacion de estilos de liderazgo.

©' Sefidar lasfuentesdd poder dd lider.

O Identificar losfactores relevantes de la situacion que influyen en € estilo de liderazgo.

© Reconocer que las diferencias de comportamiento del grado de madurez son determinantes del
estilo de liderazgo.

© Conocer, andizar y comparar diversos model os de liderazgo.
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EL ADMINISTRADORY EL LIDERAZGO

Este tema es de vital importancia para el éxito del administrador y de toda persona que
gjerza autoridad. Es tan antiguo que se ha estudiado desde los fil6sofos griegos hasta la
actualidad, pasando por los pensadores de la Edad Mediay del Renacimiento. A través de
la historia, la teoria de Maguiavelo ha generado solidos seguidores en muchos dirigentes,
quienes lo consideran un paradigma ideal para g ercer €l poder. Maguiavelo decia "divide y
venceras', y ahora en administracion podemos decir "une y vencerds', porque la tarea del
lider es precisamente unir, ligar. Segun el diccionario,’ €l concepto delider es:

0) Guia, conductor. Es la persona que encaminay ensefia el camino.

D) Jefe, general, capitan, comandante. Es el superior que dirige un gjérci-
to o parte de él, cabeza principa de unafaccion.

c) Elemento de una clasificacion que encabeza y que destaca ante todos
los demés elementos.

Como se aprecia, @ concepto de lider abarca tanto lafinalidad o proposito de la accién
como lajerarquia; en relacion con e propésito, € lider es un facilitador que guiaa un grupo
de personas para alcanzar un proposito comdn. También es sindnimo de administrador en
funciones, en cudquier nivel de una organizacion socia. En € campo empresaria se le deno-
mina supervisor, gerente, director genera; incluso, algunas empresas denominan a los jefes de
areacomo lideres, con e propdsito de destacar el papel que debe tener cuaquier autoridad.

Conceptualmente, el administrador profesional debe conocer mucho de liderazgo y
desarrollar, en la medida en que ocupe puestos directivos, habilidades propias de esa condi-
cién. Asimismo, debe conocer |os diversos tipos de liderazgo que se dan por lo genera en la
organizacion y saber cudl es € mejor tipo parala circunstancia que se atiende.

La mayoria de las empresas fomentan un liderazgo de tipo democréatico, es decir,
participativo, incluyente y convergente con lamision y vision de la empresa. No obstante,
en la préctica, quienes ocupan puestos gerenciales carecen de habilidades de liderazgo, vy €
administrador, como gerente de recursos humanos, consultor externo o capacitador de las
empresas, debe saber medir y desarrollar los estilos de liderazgo més convenientes.

El administrador debe aprender estas destrezas; sin embargo, no necesariamente tiene
gue ser un lider protagdnico, una estrella que controle €l universo, sino un facilitador del
proceso de liderazgo que permita que sus colaboradores crezcan y se desarrollen en la em-
presa paraayudar alos gerentes de las demés areas a desplegar sus capacidades de liderazgo;
la norma 1SO 9000 version 2000 exige que la empresa cuente con lideres en todas las areas
de trabajo; la norma en esta materia establece lo siguiente:

En todos los niveles, la esencia de la organizacion son las personas y su mas
completa involucracion [sic] a la vision del negocio por los lideres, las con-
duce a poner sus habilidades en beneficio de la organizacién.
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Por esto, los lideres deben trabajar con base en equipos donde lalibre participacion sea
laregla, facilitando la aportacion de ideas y la creacion del sentido de orgullo y pertenencia
ala empresa. Conforme alas normas de la 1SO 9000, los lider es establecen la unidad de
propdsito, la direccion y el ambiente interno de la organizacion. Crean el ambiente
en el cual & personal puedeinvolucrarse por completo en e logro de los objetivos de
la organizacion.

El conocimiento del liderazgo es fundamental para entender la administracién con-
temporanes; es la base del desarrollo organizacional, la cdidad total y otras herramientas
claves del éxito. Antafio se estudiaba primero € desarrollo organizacional (DO) y después
€ liderazgo. Para entender el DO vy otras técnicas desarrolladas en unidades posteriores, se
requiere una base sdlida de liderazgo.

DEFINICIONES

No hay una definicion universal, sino tantas como autores del temahay. Sin embargo, €l
lider azgo puede ser:
El arte de influir en un grupo humano definido para perseguir un ideal
comun, con la aceptacién voluntaria de | os participantes.

Es un arte intransferible, en tanto no hay reglas ni técnicas estructuradas que establez-
can métodos cientificos infalibles para conseguir la voluntad de los demés. Requiere una
elevada sensibilidad, pasion por lo que seredlizay respeto por quien lo hace.

El término influir es basico en una definicidn de liderazgo porque € lider logra, con sus
acciones, que las personas transformen sus puntos de vistay se convenzan de motuprofirio.

Grupo humano El liderazgo se da ante un grupo humano definido, sin importar su
tamafio; hay lideres mundiales como Gandhi, religiosos como Cristo, politicos como
Churchill.

En laempresa, €l lider conforma un equipo mas que un grupo, es decir, un pequefio
conjunto de colaboradores de un area de la empresa, muy solidarios entre si, que interac-
tla adiario con tareas y responsabilidades diferentes y un fin comdn relacionado con una
mision empresarial.

El propdsito comun Un lider tiene claridad en los objetivos y en la mision, y se apasiona

y apasiona a sus col aboradores en su consecucion.

Aceptacion voluntaria El lider convence, no vence, no coacciona. Algunos dirigentes
influyen por temor, pero en estricto sentido, en este caso, se esta frente a un cacique y no
ante un lider. El cacique acumula poder via presiones politicas, econdmicasy sociales.

Desde mi punto de vista, mernorizar definiciones no implica obtenet el conocimiento profundo de un tema,
sobre todo en una materia tan reflexiva como es el liderazgo, pot lo que el alumno debe construir su propio
concepto, como |o exige la filosofia pedagdgica imperante, denominada constructivismo.
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Independientemente de nuestra definicién, hay una serie de conceptos clave de autores
de renombre mundial que conviene revisar paratener unaidea claradel tema, por o que a
continuacién se citan a gunos conceptos y/o definiciones (tiles:

Robert Tannenbaum, destacado tratadista de este tema y generador de un modelo
muy Util para comprender € liderazgo —que se vera més adelante—, lo define de la si-
guiente forma:

Influenciainterpersonal, g ercida en una situacion concreta, orientada a través del proceso de co-
municacion con un grupo o equipo de trabajo hacia el logro de metas especificas, --j-. H 11.1

COMENTARIO

Para este autor, € liderazgo es producto de unainfluencia reciproca entre dos personas, en la
gue unade ellas acepta el liderazgo de la otra en razon de su posicion jerarquica o de sus
capacidades personales. También ve al liderazgo como un elemento muy gercido, segin la
circunstancia o situacion concreta que se viva. Por esto, el tipo de gercicio de la autoridad y el
poder desempefia un papel en laformade gjercerlo. Por ggemplo: frente a una persona muy
participativay con buenas relaciones, un lider utiliza un estilo suave y motivador, pero frente
aotra personarebelde y negligente puede utilizar un estilo més enérgico.

Peter Drucker, el més destacado tratadista de la gerencia de empresas, comentalo
siguiente:

La base del liderazgo eficaz estd en analizar con cuidado la mision de la organizacion, definirlay
fijarlade maneraclaray visible[...] los lideres saben bien que no controlan el universo [...] sdlo los
falsos lideres sufren ese delirio de grandeza. Lo que distingue, pues, a lider verdadero del falso son
sus logros[...] € segundo requisito es que verd al liderazgo como responsabilidad més que como
privilegio [..] un requisito final del conductor es que sepa ganarse la confianza de los demés [...]
entendiendo por confianza la conviccidn de que € lider es sincero en lo que dice. Es creer en algo
muy antiguo que se llamaintegridad. ,—.. 11.2

COMENTARIO

Peter Drucker sefiala que para ser buen lider es necesario comprender muy bien lamisiéon de la
empresa, €l servicio que proporcionan sus productos a sus clientes y usuarios, y debe utilizar esa
percepcion como fuente de motivacién de los miembros de la empresa. Asimismo, consideraque
los liderazgos protagdnicos exhibicionistas no son sanos parala empresa, y ve al liderazgo como
una responsabilidad producida por laintegridad personal del directivo,

Maquiavelo consideraba que "lo que importa es el fin 'y no los medios"; sin embargo, si la
organizacion fija su misién en razon del servicio que da a la comunidad, el medio es un fin (el
servicio), lo cual generala adhesion del cliente alaempresay del colaborador al jefe.
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LIDERAZGO, AUTORIDAD Y PODER

Ya hemos visto que €l liderazgo sano que requiere el administrador debe ser sutil. En
ocasiones se considera que mientras menos se "vead' y se "sienta" la autoridad de un lider, es
mejor, sobre todo cuando se asocia € liderazgo con la autoridad-poder. El lider administra-
tivo es més bien un facilitador de procesos, es decir, un coordinador de todos los elementos
internos y externos que requieren los colaboradores para trabgjar. Esto no implica renuncia
ni carenciade toma de decisiones (véase launidad 3 «*°).

Alguien debe dar la cara ante decisiones pesadas y no claudicar. El miedo, o, como de-
cia Maquiavelo, "una actitud pusilanime”, ante situaciones dificiles desmorona & concepto
de liderazgo que pueda abergar un grupo de personas sobre su jefe, e incluso, se puede
perder autoridad de forma irreversible; sin embargo, a lainversa, un gerente que se preocupa
por ser respetado ante cualquier situacién se puede convertir en un autdcrata con efectos
muy deficientes en lo administrativo, pues € poder puede acumularse en sus colaboradores,
en tanto manegjan informacion, y hasta pueden manipularla. A menudo se escucha en la
préctica: "el jefe tiene el puesto, pero €l poder lo tenemos nosotros'.

El poder es la autoridad acumulada que tiene un individuo en una organizacion
socia y le permite influir en personas de una empresa: colaboradores, usuarios, clientes'y
proveedores internos y externos. La diferencia fundamental entre el poder de un gerente
con posicion de mando y lade un lider en la misma situacion radica en la aceptacion de la
influencia. En € primer caso es involuntaria: la persona obedece exclusivamente por disci-
plina o por temor, y en el segundo caso, por convencimiento.

El liderazgo se consolida en la medida en que se alcanzan las metas, en que se superan
los retos 'y los problemas, y, por ende, crece la capacidad de influir. Lo que representa una
ventaja, trae consigo el peligro de acumulacion de poder insano; por esto hay que cuidar en
extremo no apartarse de larealidad y resistir la tentacién de acumulacion de poder insano,
con humildad y lafirme creencia de que @ liderazgo es servicio. Los axiomas del recuadro

% LIDERAZGO

ifjercicio 1. Con base en lainformaciédn anterior, generatu definicion y concepto de lideraz
11.1 go gque mas conviene alas empresas pequefia, medianay grande.
2. Sefidalas actitudes y debilidades que puede tener un lider.
3. Definelos "productos’ que debe generar € lider paralos equipos detrabgjo enla
empresa.
Discutelo en clase, primero en grupos peguefios.
Duracién de la dindmica: 45 minutos. Es conveniente tener hojas de rotafolios, plumones y cinta para colocar los
resimenes y las aportaciones delos grupos en € pizarrén.
4. Esconveniente invitar aagun lider empresarial, sindical o delacomunidad que
haya destacado por su liderazgo para que hable sobre las circunstancias que le
permitieron llegar asu posicion actual y sobre los factores de su triunfo; ademés,
que determine los valores del éxito. Invitalo aplaticar sus experiencias dificilesy

como las superd y manejo.

CLASIFICACION DEL LIDERAZGO 253
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11-3 son de gran utilidad. Lee la pardbola”Los periquitos y € liderazgo" en e
recuadro

CLASIFICACION DEL LIDERAZGO

Unavez definido el liderazgo y analizado conceptos de autores renombrados en la materia,
y que elaboraste y discutiste tu propio concepto, es necesario desglosar el término "lide-
razgo" parafacilitar e andlisis conceptual y construir su origen y efecto a partir de clasesy
tipos de liderazgo, asi como ideas sdlidas y congruentes que nos permitan trabajar como
administradores con el elemento y la herramienta bésica de direccion; asimismo, debemos
diagnosticar con objetividad estilos correctos para fomentarlos y distinguir los que son
fuente de problemas, para erradicarlos. También hay que comprender los modelos tedricos

11.3 AXIOMAS

Lamejor autoridad es laque no se siente.
La autoridad enferma potencia el autoengafio.
Si deseas conocer a una persona, obsérvala g ercer el poder.

Hay personas a las que se les da un puesto de autoridad peguefio, tan alto como un ladrillo, y
sufren vértigo de altura.

Las empresas no funcionan por las jerarquias, sino por los equipos de trabajo.

~ En una ocasion, un individuo curioso entro a una tienda de mascotas en un moderno centro comercial. Dentro de la tienda, llamo su
atencion el departamento de aves exéticas y preguntd por los precios de algunas: loros, cacatuas, etc., por lo que llamé a un empleado e inici6 e siguiente
didlogo:

—~Perdone usted —dijo el curioso al empleado—, ¢me puede dar el precio de este perico, por favor?
—Ese perico cuesta diez mil délares —contesté el empleado.
—iEsmuy caro! ;Qué sabe hacer?
—Tiene unalicenciatura.
—¢Y € que estamés arriba?
—Esaes unacacatta australianay vale 25 mil dolares.
—Pero... ¢qué sabe hacer?
—Es bilinglie, tiene maestriay esta certificada.
—iCaray! ;Y €l que estAmaés arriba... aquel que esta escondido y patece perico huasteco?
—Esevalecien mil dolares.
—iNo puede ser! ;Qué sabe hacer?
—No tenemos informes ni papeles, pero los otros dos le dicen jefe.

Moralga:
El mejor lider no requiere demostracion de su conocimiento, simplemente es lider.
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universales paradesarrollar habilidades directivas, y €l manejo de problemas'y colaboradores para formar equipos de trabajo.
Laclasificacion més elemental del liderazgo es por su origen (véase lafigural 1.1).

SU

L ider azgo natural

El liderazgo natural esaquel que viene en lanaturalezay en el caracter de un individuo; hay diferentes tipos de comportamientos en
toda sociedad humana, incluso animal, y ciertos individuos tienden a dominar a los grupos; otros individuos son seguidores, les
gusta sélo colaborar y disciplinarse a las 6rdenes; sin embargo, ambos comportamientos son respetables. En las empresas hay
extraordinarios técnicos y cientificos que no tienen ningun interés por ocupar posiciones de liderazgo. Tratar de colocarlos en
puestos directivos por sus méritos cientificos puede producir un pésimo directivo y ser la causa de perder un buen cientifico, y la
empresa puede perder un buen técnico. Hay la creencia, muy difundida, de que € lider nace, no se hace; pero hay estudios y
evidencias cientificas que demuestran que

| Natural
l Adquirido

Por su origen

[ Personalidad

| Apariencia fisica

48 B

Por sus rasgos | | Capacidad de oratoria

| Sr'rnEQﬁa i
Triunfador |

I Autoritario

Por su estilo | Democréatico

Laissez faire

Poder de recompensa

SN § NS | BN R ] S ) -

l
l
| Poder legitimo
|
I

Poder coercitivo

Por fuentes de poder I

Poder experto

|_Poder de informacion

| Poder de referencia o prestigio

FIGURA 11.1 Clasificacion de estilos de liderazgo.
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LIDERAZGO NATURAL

Por equipos de cinco personas realiza una mesa redonda del tema anterior: liderazgo

natural.

€l liderazgo se puede desarrollar, o por |0 menos se pueden generar habilidades de directivo
que requieren diversos puestos de las empresas; muchas de esas destrezas forman parte de las
ensefianzas del proceso administrativo (PA).

LA HISTORIA DEL
112 GENERAL

Hace muchos afios, un
general llego a poder. Al ver los
grandes problemas que aquejaban a su
pueblo, decidio, con lamejor delas
intenciones, provocar un cambio en el
pais, trascendental, espectacular.

Poco a poco se dio cuentade que,
paraenfrentar unatareatan enorme,
tenia que cambiar primero a su estado
natal y, paralograrlo, debia provocar
una transformacién en su propia
ciudad. Para esto, era necesario que
cambiara primero a su coloniay alos
habitantes de su barrio, lo cual no era
posible si su propiafamiliano evolu-
cionaba; sin embargo, primero tenia
gue cambiar él mismo.

Liderazgo adquirido

Las organizaciones sociales, a estar estructuradas por jerarquias, requie-
ren otorgar autoridad formal a sus miembros para fortalecer a los indi-
viduos que ocupan puestos de mando. La autoridad y la responsabilidad
son un binomio inseparable, como ya vimos desde las primeras unidades:
a mayor responsabilidad, mayor autoridad; no obstante, jefe o respon-
sable no es sindénimo de lider. Si bien es cierto que la autoridad formal
lo fortalece, hay un dicho popular que dice "el habito no hace a monje". -
S-"N11.2

La autoridad la conceden el puesto y la empresa. El liderazgo se ad-
quiere con los logros y € adecuado desempefio consistente. El liderazgo
adquirido se parece a una cuenta bancaria con un saldo inicia, que se
incrementa con los aciertos, las buenas decisiones y la construccion del
equipo de trabajo, pero disminuye con el uso excesivo de la autoridad. De
la mismaforma, laausencia de autoridad afecta el saldo.

POR RASGOS

Eduardo Reyes Phillips, Lahistoriadzl | os r asgos son las caracteristicas de la persondidad que distinguen a un individuo

general. Panorama, México, 2000.

de otro. Todo individuo tiene su personalidad; sin embargo, hay individuos,

como ya seflalamos, que destacan por sus habilidades de convocatoria 'y por lograr que
otros se adhieran a sus proyectos. Estos regularmente tienen carisma, que literamente
significa dotado de gracia, por lo cua muchas empresas y otras organizaciones sociales
buscan en las universidades y otros espacios individuos con ciertos rasgos indicadores de esa
caracteristica, la cua podria facilitar la deteccion de lideres para puestos directivos; por
giemplo, tener atas caificaciones y destacar en deportes, oratoria, sociedades de alumnos,
programas emprendedores y otros.

Clasificar a las personas por caracteristicas de personaidad y de éxitos académicos y
deportivos resulta subjetivo, segiin se demuestra en investigaciones en Estados Unidos y
México, pues hay estudios que revelan que muchos altos directivos no tuvieron las mejores
cdificaciones en su grupo, o vienen de diversas universidades, tanto pdblicas como privadas, -

s-+-11.4
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11.4

Durante la Primera Guerra Mundial, los psicélogos de la armada estadounidense trataron de
encontrar métodos Utiles y eficaces en la seleccion de hombres adecuados para ocupar puestos
de mando, lo que dio lugar a que en la posguerra los investigadores enfocaran sus estudios a la
identificacion de los rasgos que caracterizan alos lideres.

En 1948, Ralph M. Stondgill sugirio, tras revisar los estudios previos, que no habia rasgos
que diferenciaran consistentemente a un lider de otro. En 1959, Richard D. Maan hizo lo
mismo. Sin embargo, |os estudios de |os rasgos individuales para determinar la habilidad para
gjercer el liderazgo sugerian que las caracteristicas consideradas exitosas en su desempefio
varian segun las situaciones. Ante laimposibilidad de establecer el patron universal de rasgos
presentes en los lideres, los investigadores tomaron otra direccion y relegaron ese enfoque al
olvido. No obstante, hace poco algunos i nvestigadores sefialaron que sus estudios, mediante
métodos complejos, indican la posibilidad de su relacion estrecha entre los rasgos 'y €l surgi-
miento del liderazgo. Por otra parte, estudios recientes en AT& T, empresa estadouni dense,
han mostrado la posibilidad de determinar rasgos que, aplicados a situaciones especificas,
pueden ser efectivos en el desempefio de los lideres.

PRIMEROS ESTUDIOS SOBRE EL ESTILO DEL LIDER

Otro enfoque para la comprensién del liderazgo lo constituye el estudio de la conducta del
lider o estilo de liderazgo. En la Universidad de lowa, Kurt Lewiny un grupo de colegas rea-
lizaron las primeras i nvestigaciones para determinar qué conductas hacian que un lider fuese
exitoso. Dividieron la conducta del lider en tres estilos: autocrético, o lider que tiende a tomar
decisiones unilateralmente; es reacio a aceptar la participacion de los subordinados y se orienta
aproporcionar retroalimentacion sobre el desempefio basicamente en forma de castigos. Un
lider democrético es el que permite la participacion de los subordinados en latoma de
decisionesy en el disefio de los métodos de trabajo; por lo general utiliza la retroalimentacion
como un medio de apoyo y consgjo para lograr un mejor desempefio. Por Ultimo esta el de
estilo laissezfaire, o lider que da completa libertad al grupo y slo se encarga de proveer los
materiales necesarios para el trabajo, sin participar mas alla de responder a las preguntas que se
le formulen; ademéds, evita la retroalimentacion, es decir, practicamente sin hacer nada.

Los resultados de las investigaciones de Lewin y colaboradores llevaron a concluir que los
grupos con un lider del estilo lassezfaire eran menos efectivos que los conducidos mediante el
liderazgo autocrético y el democrético. Asimismo, descubrieron que la cantidad de trabajo efec-
tuada en los grupos dirigidos autocréticamente era la misma que en los grupos con direccion de-
mocrética, pero la calidad del trabajo y la satisfaccion con él era mayor en los grupos con lideres
democraticos. No obstante, resultados posteriores de otros investigadores mostraron divergencias
con las conclusiones de Lewin, y esto dio origen aladuday alabtsqueda de solucion a dilema.

Entre otros, Robert Tannenbaumy Warren H. Schmidt, cuyo modelo se estudiard en el
préxi mo apartado, presentaron diferentes modelos de liderazgo. Investigadores de la
Universidad de Michigan identificaron dos estilos de liderazgo: el centrado en el empleado 'y
el centrado en latarea, segiin el interés del lider se canalice alos aspectos humanos del trabajo
y alaformacion de grupos laborales, o radique en lograr una alta produccién. Otro grupo de
investigadores, de la Universidad de Ohio, desarrollé un tercer enfoque para el estudio del
liderazgo. De las diferentes conductas o estilos que analizaron, dos resultaron las mas impor-
tantes, a las que denominaron estructura de iniciacion y estructura de consideracion. El lider
del primer estilo se orienta basicamente ala tarea, pero con un rango de funciones mas amplio
que el descrito en el modelo de la Universidad de Michigan. El lider orientado a la conside-
racion se preocupa por crear confianza mutua con su subordinado, para quien es amigable al
mostrar interés en sus sentimientos.
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I []
Ejercicio .
S HABILIDADESDEL LIDER
. 11.3

Elabora unalistade los rasgos que debe tener un lider.

En la préactica, muchas descripciones de puestos y perfiles de sus ocupantes que sefialan
rasgos de liderazgo propio sirven para un mejor reclutamiento, pero también pueden con-
ducir a errores, pues las personas introvertidas pueden ser relegadas por ciertos individuos
protagonices. Algunos puestos requieren de una inteligencia emocional; es decir, com-
prender mucho larelacion social, sea con usuarios, clientes o colaboradores. Antes de que
apareciera el concepto inteligencia emocional, las empresas solo sel eccionaban con base en
el coeficiente de inteligencia medido por la capacidad de resolver problemas mateméticos.

Hoy se sabe que un lider no se mide solo por este medio, aunque es deseable. Para mu-
chos puestos es mas importante tener la capacidad de resolver problemas con una empatia
elevada.

A continuacion sefialamos una serie de elementos, algunos muy indicativos de lide-
razgo y otros muy relativos, como edad, peso, raza, religion, tipo de escuela y antecedentes
escolares.

POR SU ESTILO

El estilo es laforma como se manifiesta € liderazgo: se comunica, decide, motiva, castiga, se
comporta frente a los problemas. Todo lider tiene comportamientos positivos y negativos,
en tanto que, ante ciertas situaciones, puede reaccionar en forma enérgica; en otras, apro-
vechar pequerias fallas del personal para motivar; en otras mas, simplemente es tolerante.
Sin embargo, hay directivos y mandos medios més proclives d autoritarismo. Estos pro-
curan resolver |os problemas con € uso y abuso de autoridad; otros convocan a grupo para
analizar los problemas y son participativos, en tanto que provocan que los colaboradores
den sus puntos de vista en forma individual y grupal. A este estilo se le llama demacr atico.
Otro estilo comiin es e denominado la.issezfa.ire (dejar hacer, dejar pasar),® que permite
gue los colaboradores decidan dentro de sus competencias y responsabilidades, obviamente,
observando reglas y politicas empresariales de trabajo sdlidas. En la préctica, € término
laissez faire no se utiliza; este estilo se conoce como facilitador de procesos. Posiblemente
este Ultimo no sea facil de implantar, pero es la aspiracion y se puede aplicar cuando se ha
construido el equipo de trabajo en e que los colaboradores se apoyan entre si y el lider solo
dejamuy claras lamisidn, lavision, politicas y cargas de trabajo para que € personal trabgje
SUS Procesos Y taress sin interrupciones. Se compara el bautizo de Cristo por san Juan con &
liderazgo de facilitador de proceso (véase figural 1.2 y recuadro "'»- Jf»"-3).

3 Expresion francesa que indica que la autoridad debe dejar hacer a la comunidad, al pueblo, y que se debe con-
cretar a hacer unas cuantas reglas legales que guien el comercio, la industria, la agricultura, etc. Por desgracia,
se hainterpretado este estilo como una situacion anarquica en donde el colaborador puede abusar sin riesgo
y sin responsabilidad.
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11.3 LaBibliadice que san Juan
Bautista preparé a Cristo y lo bautizé
en € rio Jordan con las siguientes
palabras: "Que tl crezcas y yo des-
aparezca." Esto implica que san Juan
era conocedor de su papel como un
simple facilitador y que no requeria
protagonismo. El liderazgo directivo

En inglés se denomina empowerment al proceso que utilizan algu-
nos lideres directivos, que implica dotar alos colaboradores de un equipo
de trabajo con facultades, responsabilidades y autoridad suficiente para
hacer su labor sin necesidad de autorizaciones continuas y frecuentes.

POR FUENTE DE PODER

debe reconocer las capacidadesdesus £| noder se define como la habilidad que desarrollan ciertos directivos

colaboradores y aprovecharlas al
ciento por ciento, porque es mejor

para afectar e comportamiento de otros miembros de la empresa, a fin

quebrille e colaborador y se expanda € Obtener su obediencia. Lo logran aprovechando todas las circunstancias a

y produzca, a que con un liderazgo
protagonice se inhiba la creatividad
del colaborador.

su acance. Asi, obtienen prestigio, imagen y beneficios personales (intereses).
El poder es manipulador y acumulativo; ciertos individuos son insaciables,
y con € fin de conservarlo y acrecentarlo utilizan las posiciones jerérquicas
como trampolin para llegar a las maximas aww««oxww@n>«d'sss««d posdones
La expresion popular "d poder por € poder” serefiere a las personas que actlian con

esaUinicamira, y relegan lamision y los objetivos
de laempresa a segundo término.
L oslideres directivos que requiere la empresa se apoyan, ante todo, en lamisiony los
objetivos de ésta; no buscan la dominacion como un fin, sino e convencimiento de |os co-

1 A 2

2
ABAAA

i
iy

El supervisor es fodo. El supervisor es el lider
Administracién centralizada. del grupo, aunque

El decide y hace que fodos todavia éste depende
le reporten. de &l.

_ /ﬁ\. |
&-—ﬁﬁ

El supervisor es un facilitador
de procesos. Permite que el

equipo frabaje solo.

&

FIGURA 11.2 Etapasdetransicion del lider: de supervisor afacilitador de procesos.
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laboradores mediante € involucramiento. El liderazgo es sobre todo moral y ético, mientras
que el poder busca el fin sin importar si € medio es ético 0 no. Las empresas son genera-
doras de poder y liderazgo; por esto, los administradores como directivos deben buscar el
liderazgo més que €l poder, porque es lo que requiere la empresa. A continuacion veremos
una serie de fuentes morales o no, segun la situacion, y por tanto, fuentes de liderazgo si se
utilizan correctamente.

Poder legitimo

Poder de recompensa

Poder coercitivo

Poder de experto

Poder por lainformacién
Poder dereferenciao prestigio

OO0O0O00O0

Poder legitimo Es consecuencia de la posicion jerarquica (puesto) y de la autoridad que
la organizacion delega en los miembros cuya posicion es de mando. Es la autoridad for-
malmente conferida a lider para cumplir sus funciones. Por principio administrativo, es
aceptado por los miembros de los grupos de trabajo.

Muchas empresas utilizan las denominaciones (nombre) de los puestos y, sobre todo,
delasjerarquias como fuente de poder mediante elementos, en ocasiones, de origen militar;
por giemplo, en muchas empresas a los gerentes de produccion todavia se les llama super-
intendentes, y a los encargados de las finanzas de una secretaria de Estado se les denomina
oficid mayor.

Algunas compafiias utilizan términos como mama y papa para los coordinadores de
gente joven; otras usan nombres de piedras preciosas, por emplo, a primer nivel le [laman
Opao, y a mésalto, diamante.

También, para fortalecer una posicion jerérquica, algunas organizaciones utilizan €
tamario de la oficina, del escritorio, de lasilla, tipo de mobiliario, nimero de colaboradores
y €l estacionamiento, elementos que simbolizan poder.

Poder de recompensa Se liga intimamente a tipo anterior. Consiste en la capacidad del
dirigente formal, en razén de su posicién y diversos mecanismos, como recomendaciones
para promociones, ascensos y aumentos de sueldo, asi como reconocimiento por el nivel de
desempefio logrado y apoyo a colaborador que se desempefia satisfactoriamente. A mayor
control sobre |os medios de recompensa, mayores poder e influencia del lider.

Poder coercitivo También se relaciona con el poder legitimo. Es la habilidad para cas-
tigar las conductas de los colaboradores que no son adecuadas para un buen desempefio.
Los medios tipicos son la critica a trabajo hecho, reprimendas verbales y escritas, reco-
mendaciones negativas sobre el colaborador sancionado, "congelamiento” del empleado en
€l puesto y/o el nivel de salarios, e incluso destituciones y despido. Mientras mayor sea la
libertad y discreciondidad paraimponer castigos, € poder del titular del puesto serd mayor.
El liderazgo gerencial® debe ser més de facilitador de procesos, con base en los valores hu-
manos de respeto e integridad.

Este esé liderazgo paralaposicion, propio de un administrador-gerente que, aungue su funcion sea directi-
Vva, sus actitudes no deben ser directivas. Y adijimos que debe ser un facilitador del trabagjo en equipo.
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Poder de experto ElI dominio de técnicas reconocidas por la organizacion y los miem-
bros de un grupo se da por |a posesion de certificados especiales que avalan e conocimientc
del poseedor: licenciado, maestro, doctor. Esta potestad influye en la conducta de los demas.
Laexperiencia reconocida por |os integrantes de un grupo de trabaj o es fuente de pode: no
siempre esta en €l titular de la posicién (puesto), lo cual no es necesariamente malo. Los
colaboradores deben ser capaces en sus puestos. Lo que puede ser malo es que €l jefe tenga
famade "ignorante" y que por tal motivo los colaboradores no 1o obedezcan.

Poder por la informacién Hay directivos y gerentes de &reas que manejan, por razones
propias del puesto, informacion muy valiosa, en ocasiones confidencial, por lo que las per-
sonas de la organizacion tienden a buscarlos o a "respetarlos’ en funcién de ello. Esto se ve
mas en la administracion publica, sobre todo en ciertas entidades que manejan informacion
privilegiada, como la Secretaria de Gobernacién, en México, o los ministerios del interior
en otros paises. Los caciques en los pueblos acumulan informacién con el fin de mantenerse
en el poder.

Poder de referencia o prestigio Surge por resonancia del comportamiento del titular
de un puesto directivo en razén de la admiracion y sentimientos favorables que se despier-
tan en otras personas, quienes incluso pueden identificarse con la personay estar dispuestos
a aceptar su guia y orientaciéon. Cuando se consolida, es fuente de liderazgo consecuencia
del prestigio y los resultados. Con prestigio y fama de buen directivo, los colaboradores
cambian sus actitudes; de otra forma, muchos jefes de area tienen que hacer algo més para
legitimar su autoridad (para que la reconozcan).

El administrador debe buscar liderazgo, pero debemos entender que hay ciertas po-
siciones que se fortalecen con el poder; incluso la organizacion puede apoyarse en fuentes
externas, aunque lo importante es no abusar de ellas.

El poder engafia. Existen ciertos individuos en puestos directivos que creen que su
poder fue generado por ellos mismos, sin entender que muchas de las caravanas que reciben
son falsas adulaciones, y cuando pierden la posicion, pierden identidad y se desubican;
por tanto, el administrador debe estar muy consciente de que su liderazgo y su poder son
temporales.

MODELOSDE ENTRENAMIENTO
DE LIDERAZGO

A través del tiempo se han desarrollado modelos de direccidn de personal, que se han de-
nominado teorias de liderazgo porque son especulaciones racionales e idealizadas de una
direccion deseable. Tienen mucho valor para fines de entrenamiento y formacion, pero
carecen de dos e ementos clave en la préctica®

Primero, como ya mencionamos, el liderazgo es mas que nada un arte y no unatécnica;
es muy sensible e intuitivo, y su medicién y administracion dependen de las circunstancias o

5 Las teorfas son claves en laformacion de cualquier profesionista. Las utopias tienen su razon de ser, nos ayudan
a expandir nuestro criterio. Por desgracia, no tenemos la facilidad de otras profesiones de contar con casos
reales, es decir, operar con la realidad. El médico estudia anatomia en los libros, pero a la mitad de su carrera
tiene queir al hospital; cuenta con cadaveres y enfermos reales que le dan la posibilidad de experimentar.
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Un modelo es una descripcion simplificada de un sistema Util paraandlisis, cllculosy predic-
ciones.

contingencias presentes; segundo, la experiencia es un ingrediente vital para la efectividad
en el liderazgo. "Nadie nace con experiencia" Dicho de otro modo, ocupar un puesto y/o
hacer las cosas de una determinada forma no proporciona necesariamente experiencia. El
experto tiene dominio pleno sobre una situacion que denota ata habilidad; por ello mismo,
los model os de liderazgo tratan de apoyar el desarrollo de habilidades directivas que no
son universales ni recetas de cocina. El lider administrativo actia y trabaja con elementos
cambiantes:

a) Lapersonalidad y madurez administrativa delos colaboradores, alos que también se
lesllama seguidores, no son homogéneos. Un lider tendré col aboradores muy maduros,
expertos en los procesos, con actitudes de trabajo en equipo, con buenas relaciones
entre si: jefe-colaborador y colaborador-colaborador. También puede tener auxiliares
poco expertosy muy conflictivos.

b) El tipo dela organizacion. Como yavimos en € enfoque estructuralista, hay organi
zaciones muy represivas (prision, gjército, etc.) y otras muy democréticas (club socid),
pero la empresa es diferente, pues requiere un liderazgo especial; sin embargo, hay
empresas con culturas autoritarias donde el director generd centraliza todo, por lo que
brinda el tono del estilo y se tiende a copiarlo.

c) Laceficiencia del grupo. Hay grupos (departamentos) dentro de las empresas con baja
productividad acostumbrados a manejar a los gerentes, por lo que, S se desea mejorar
laeficienciadel area, se requiere mas centralizacion mientras maduran.

ef) El problema en si. La naturaleza de los problemas varia; hay asuntos muy delicados
que requieren gran sigilo y discrecion; por tanto, deben atenderse Unica y exclusiva-
mente por € directivo.

€) Apremio de tiempo. Muchos asuntos requieren decisiones inmediatas y el directivo
no puede convocar areuniones'y andisis. Hoy dia, gracias alos sistemas de score cards
(récord de €ficiencias), los directivos tienen en su computadora mucha informacion
que les permite decidir en fraccion de segundos.

Si se toman en cuenta estas variables y otras que ya estudiamos, €l lider debe construir
su modelo de referencia y tener agilidad, pese a esas variables, para establecer una guia per-
sona —de alguna manera, su propia "teorid'— que va a utilizar dinamicamente, segin se le
muevan |las variables, para alcanzar |0s objetivos empresarial es que se le encomendaron.

TANNENBAUM Y LA ESCALA DINAMICA
DE LA AUTORIDAD

A Robert Tannenbaum se le consideraba en 1961 el pionero de los modelos de liderazgo
gerencial. Su esquema, conocido como dinamica o continuo de estilos de liderazgo para
guiar las intervenciones y modelar laforma adecuada que convenga a cada situacion, es
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muy conocido en el mundo y se considera una herramienta bésica del director. Asimismc
es el origen del empowerment y €l coaching teorias vanguardistas de liderazgo que comenta-
remos més adelante. Antes de conocer su esquema, es conveniente leer €l texto del recuadre
A~, 1 J11.6 ; g, denominamos "Reflexiones de un directivo", elaborado por ese autor y nos
permitira contextualizar su teoria.

REFLEXIONES DE UN DIRECTIVO*

Robert Tannenbaum

Dejo la mayoria de los problemas en manos de mi grupo y permito que se encarguen de ellos de
ahi en adelante. Simplemente sirvo como un catalizador, reflgjando los pensamientos y
sentimientos de la gente, de modo que pueda comprenderlos mejor.

Es tonto tomar decisiones por si mismo en asuntos que af ectan a la gente. Siempre discuto las
cosas con mis subordinados, pero les aclaro que yo soy e que tiene la Gltima palabra.

Unavez que decido seguir un camino, hago cuanto puedo para convencer a mis empleados.

Me pagan paradirigir. Si permitiera que muchas otras personas tomaran las decisiones que me
corresponden, no mereceria el pan que como.

Soy partidario de que se hagan las cosas. No puedo perder el tiempo convocando a reuniones.
Alguien tiene que ser responsable aqui, y creo que soy la persona indicada.

* Articulo publicado con & mismo titulo por Robert Tannenbaumy Warren H. Schmidt, en Harvard
Business Review, vol. 36, nim. 2, marzo-abril de 1958, pp. 95-101.

En esencia, dice que continuamente |0s gerentes se desgarran entre |a necesidad de ha-
cer participar alos colaboradores en las decisiones, por todos los beneficios que ello implica
0 en centralizarlas seglin € vigio estilo, que partia de laidea de que € jefe era una especie de
"iluminado”; a preservar esaimagen es mésfacil ser directivo.

Su esquema nos ayuda para ser "menos directivos' y mas facultativos; por tanto, en €
gjeizquierdo de la figura dividida diagonalmente, de més a menos, ubica el nivel de utili-
zacion de autoridad mas alto, el cua disminuye siete posiciones hasta llegar @ minimo ne-
cesario. A su vez, en d ge derecho aparece € nivel de "libertad”, participacion-facultacion,
gue disminuye de derecha aizquierda.

La escala con que Tannenbaum describe el estilo de liderazgo va desde e estilo "au-
tocrético" (centrado en el jefe) hasta el democrético (centrado en el colaborador) (véase la
figura11.3).

1. El administrador toma la decision y la comunica. En este caso, €l jefe identifica
un problema, considera las posibles soluciones, escoge unay comunicasu decision a
sus colaboradores para que lalleven a cabo. Puede o no tomar en cuentalo que cree
que sus colaboradores pensaran o sentiran respecto de su decision; en todo caso, no les
concede ninguna oportunidad para participar directamente en € proceso de latoma de
decisiones. Puede haber coercion o no, o estar implicita.

2. El administrador " vende" (convence) su decision. Aqui, el administrador, como
en el caso anterior, asume la responsabilidad de identificar €l problemay Ilegar auna

TANNENBAUM Y LA ESCALA DINAMICA DE LA AUTORIDAD 263

yAvrS



Participacion
+ Facultativo*®
£ 2
¢ Centralizacion 8
a a
+ + I
A M e L L e s ]
| | | | | | | |
I | | [ I I 1
El E El El El El El
administrador Iministrador § administrador Iministrador Iministrador Iministrad Jministrador
foma la *vanda" prasanta sus presenta una presento el determing los hace que el
decision {convence} ideas e insta decisian problema, limites y solicita}]  equipe tome
y la comunica su decisién a que se tentativa acepta al equipe las decisiones
formulen sujeto a sugerencias que tome
preguntas modificaciones § v foma una una decisién
decisién
* Facultar, habilitar, dar poder

FIGURA 11.3 Escalagradual de autoridad, segiin Robert Tannenbaum.

decision. Sin embargo, en vez de comunicarla, ran solo adopta los pasos adicionaes de
persuadir a sus colaboradores a aceptarla. Al hacerlo, reconoce la posibilidad de algiin
tipo de resistencia entre quienes se enfrentaran con estadecision y trata de disminuirla
al indicar, por ejemplo, las ventajas para el equipo y la empresa.

. £l administrador presenta susideas e insta a que seformulen preguntas. Aqui, €
jefe que hallegado a una decisién y que busca la aceptacion de sus ideas proporciona
a sus colaboradores una oportunidad para lograr una explicacion mas completa de sus
consideraciones e intenciones. Después de presentar las ideas, insta a que se formulen
preguntas, de modo que quede aclarado lo que pretende. Estas réplicas y contrarrépli
cas permiten también a administrador, y a sus colaboradores, examinar a cabalidad las
consecuencias de la decision.

. El administrador presenta una decisién tentativa sujeta a modificaciones. Esta
clase de conducta permite alos colaboradores gjercer ciertainfluencia sobre ladecision.
Lainiciativaen laidentificacion y diagnéstico del problema sigue en manos del jefe.
Antes de reunirse con su personal analiza€l problemay llega a unadecision, mas es
solo unaintencidn. Antes de completarla, propone su solucion para conocer lareaccion
de quienes se veran afectados por ella: "Me gustaria escuchar |o que tienen que decir
sobre e plan que desarrollé. Les agradeceria que sus reacciones fueran francas, pero me
reservo ladecision fina."

. El administrador presenta el problema, acepta sugerenciasy toma una de
cision. Hasta aqui, el jefe se presenta ante el equipo con una solucion propia. Eso
no ocurre en este caso. Los colaboradores tienen la primera oportunidad para sugerir
soluciones. Lafuncion inicia del administrador es presentar e problema. Por ejemplo,
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dice algo en este estilo: "Hace poco me informaron que subié e nivel de insatisfaccion
de los clientes, por lo que la gerencia general me pidié que atendiera el asunto. ¢Qus
sugieren pararesolver esto?

"Denme ideas para que, junto con la direccion general, logremos corregir €l pro-
blema.

"Debemos tomar esto como un &rea de oportunidad para mejorar nuestra calidad.

6. El administrador determina los limitesy solicita al equipo que tome una deci
sién. En este caso, € administrador transfiere a equipo (quizas incluyéndose como
miembro) € poder (empower ment) de tomar decisiones. Antes de hacerlo, sin embargc
define el problema que se debe resolver y determina los limites dentro de los cuaes
hay que tomar la decision. Por ejemplo: "Como ya observaron, |a sala de recepcion di
clientes esinsuficiente y necesitamos acogerlos con més comodidad. El director genera,
me autorizo un presupuesto paraampliar lasala, con larecomendacion de queno s,
sacrifique la oficina que esta al lado. Les pido que tomen la decision pertinente en un
plazo no mayor a 15 dias."

7. El administrador hace que € equipo tome las decisiones. Esto representaun gra
do extremo de libertad. Aqui, el equipo de administradores emprende laidentificacidn
y €l diagnostico del problema, desarrolla procedimientos alternos pararesolverloy se
decide por una o més de estas soluciones. Los Unicos limites impuestos directamente a
equipo y aladireccion es que serespeten lavision, el plan estratégico y los valores de
laempresa. Si € jefe participa en €l proceso de latoma de decisiones, trata de hacerlo
sin més autoridad que cualquier otro miembro del grupo. De antemano se comprome
te acolaborar en la gjecucion de cualquier decision que tome el equipo. El liderazgo
gerencial debe ser muy formativo de colaboradores, d obligarlos atomar decisiones; €
personal tiene que crecer.’

Segun Tannenbaum, la accion correcta del liderazgo depende de la siruacion que se
afecta por los elementos cambiantes del individuo, la organizacion, etc. Vale la pena sefidar
que el sentido comun y la experiencia desarrollan laintuicion y la perspicacia para mane-
jarse ante la dindmica de los equipos de trabajo.

POSICION, ESTRUCTURA Y Liderazgo

Dentro de una estructura administrativa, la posicion puede ser fuente de poder. Hay estruc-
turas que favorecen e centralismo y otras que obligan alos titulares de los puestos a delegar.
Por gemplo, € tipo de estructura por proyectos favorece més la delegacion de funciones en
comparacion con la estructura tradicional lineofuncional. Hay otros elementos que conviene
conocer paralos efectos de liderazgo, como la cercaniay la distancia con los colaboradores.
Mientras més cercano estd @ colaborador —es decir, cuando se comparte un area de
trabajo—, €l centralismo se favorece; alainversa, mientras més distantes estén las oficinas
en un territorio, se requiere delegar més y se puede gercer menos supervision; aungue hoy,
con los medios electronicos y los indicadores del desempefio, la distancia es relativa

¢ Cada vez més, |ateoria administrativay en las empresas se exige que los directivos utilicen el sistemade
empowver ment.
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En 1964, RobertBlake
y Jane S. Mountoun publicaron su
modelo en un articulo que denominaron
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Alex Bavelas efectud un interesante estudio al respecto. Analizé diferentes estructuras,
en donde colocd grupos de aproximadamente 20 individuos, sin jerarquia pero con una
tarea definiday objetivos concretos, para conocer qué tipos de estructuras favorecen més el
surgimiento de liderazgo, sin importar las caracteristicas del individuo.

Asimismo, descubrio que hay ciertas estructuras que favorecen mas el liderazgo, o, por
lo menos, los miembros del grupo tienden a seguir alas posiciones que estén en €l centro,
porqgue éstas disponen de més informacion, y el més informado tiende a ser reconocido por
la informacion de la que dispone, como ya se anot6 en la fuente de poder por informacién.
Dichas estructuras se ilustran en lafigura 11.4.

GRID GERENCIAL, PARRILLA O MALLA
(MATRIZ)

Se conoce como grid gerencial ala matriz de dos gjes, uno horizonta
y otro vertical, que correlacionan dos de los principales elementos por

cuidar en la direccion de una gerencia: las relaciones humanas con €
grupo y del grupo. En los ges aparece la produccion que debe atenderse.
Sus creadores, Blake y Mountoun "'»» HI-' | le [lamaron atencién a la

"The Manageria Grid", traducido como gentey atencién a la tarea, respectivamente.
"grid gerencial”, "malla administrativa’ o Conceptualmente, y como instrumento de medicién y diagnéstico

"parrillagerencia".

de liderazgo, es muy Util porque permite conocer en donde hay diferen-
cias entre €l ideal del liderazgo gerencia y la efectividad de la gjecucién
dd titular de un &ea. En la matriz se evaluaron los minimos y los maxi-

. mos defactor, del 1 a 9. Se observaron cinco posiciones:
Tipo A Tipo C
Tipo B Tipo D

FIGURA 11.4 El lider y su posicion en relacion ala comunicacion
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1.1 Minima atencién ala produccién con minima atencion alas personas. Enfasis
en la produccién con minima atencion a personal. 1.9 Minima atencion alas
personas, maxima atencion ala producion. 9.1 Maxima atencién a las necesidades
del persona con minima atencién ala produccion.
9.9 Maxima atencion alas dos variables, produccion personal.
5.5 Punto aparente de balance y equilibrio de las variables.

En lafigura 11.5 seilustralamatriz de Blake y Mountoun.

De la matriz se desprende que la posicion deseable es la méxima atencion a las dos
variables 9.9, aunque en el origen los autores establecian que la posicion de equilibrio es
5-5; sin embargo, no es la posicion ideal. Nosotros consideramos que el lider debe buscar
todo hasta donde pueda llegar y que un directivo que atiende a las personas ala mitad, y a
lamitad atiende la produccién, no puede llegar a ser lider.

Muchos gerentes se orientan solo hacia la produccion, sin dar importancia a los aspectos
de carécter humano (posicion 1.9); sin embargo, dificilmente un grupo humano aceptara a
una persona como jefe si no reconoce € trabajo y atiende a las necesidades humanas de mo-
tivacion que ya vimos en las teorias de Maslow y otros autores. A lainversa, una persona que
sblo busca quedar bien con la gente y no atiende los niveles de produccion que requiere la
empresa, seguramente sera removido de su puesto o la misma gente le perdera el respeto.

La formacion de equipos de trabajo sélo se logra cuando estan bien atendidos los dos
factores, como se ve en lafigura 11.6, donde se considera que hay equipo de trabajo cuando
la gente esté bien y produce bien. Cuando no se llega al equipo de trabajo, podemos tener
grupos pero no equipos.

!
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FIGURA 11.5 Matriz de Blake y Mountoun (grid gerencial).
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« FIGURA 11.6 Equiposdetrabgjo: estilo de liderazgo.

Si colocamos en € ge vertical la motivacion y en e horizonta la capacitacion, en-
contraremos a empleado estrella, y en la posicion 10.10 estara quien quiere y sabe. En la
posicion contraria (1.1) estara la persona que ni quiere ni sabe, pero que sigue en el puesto;
es a quien, obviamente, debemos atender en forma situacional. Como se ve en la siguiente
matriz, al mejor empleado ubicado en la posicion 10.10 lo vamos facultando mas, mientras
que a quien estd en la posicion inferior (1.1) debemos ordenarle y presionarlo hasta que

cambie sus resultados y actitudes. Las gréficas se explican por si solas (figura 11.7).

104 1.10 10.10 'IOA 1.10 10.10
QUiel’e; Q“'J o R I~ ‘-.,.'.___:I_
viere; - ..
iy o y sabe = > Delegar <
§ 5.5 ' 8 3 St
3 2
i 1158
: 10.1
No quisre; > ?;;’;;3;? Moivar
pero sabe P
0 Capacitacion )I 0 o Capacitacion l o
a) b)

FIGURA 11.7 Definicion del perfil bésico del empleado.
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MODELO DE HERSEY Y BLANCHARD

Ny g11.2
Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron otro modelo de liderazgo.1
en el cua sefiadlan que los lideres deben actuar de acuerdo con €l grado |
% 111 THEODORE de madurez del colaborador y la situacién. Las conductas bésicas Gi
= (KEN)

lider son: orientacion alastareas y orientacion alas relaciones. Herser

BLANCHARD y Blanchard sostienen que la capacidad del lider para gjustar su estilo a.
Oficial de lamarina esradounidense grado de madurez del colaborador 1o convierte en un dirigente efectiva
condecorado por su valor y liderazgo Asi, € estilo o comportamiento del lider y la madurez del colaborador sc~
durante |a Segunda Guerra Mundial. las dos dimensiones que componen su modelo.

Segradud enla Universidad de Definen el comportamiento orientado ala tareacomo el grado er. que el

California lider tiene la capacidad de organizar y definir los papel es de los miembros de
su grupo, explicar las actividades que cada uno debe realizar. y cuando, cémo y donde deben
gjecutarse las tareas, caracterizado por e. empefio de establecer patrones de organizacion
bien definidos, canales de comunicacion r formas para conseguir larealizacion delos
trabajos.

ParaHersey y Blanchard, e comportamiento orientado alarelacion es e grado en que
el lider esta capacitado para mantener relaciones personales con los miembros de su grupo
mediante la apertura de canaes de comunicacion, apoyo socioemociond y comportamientc
quefaciliten € trabajo.

Consideran la madurez como la habilidad y disposicion de las per-
: sonas de dirigir su propio comportamiento, por lo que incluyen el grado
% ilf.2- PAUL HERSEY de motivacion a logro. De acuerdo con su modelo, la madurez va desde
- Pionero endl campo muy ba'g hasta muy alta. N ) _ . B
de latdefonia, cuentacon Sugieren que la clave para € éxito del lider consiste en identificar e_
més de 50 patentes para grado de madurez del colaborador y adoptar el estilo de liderazgo ade-
los Laboratorios Bell, que cuado, el cual, de acuerdo con esta Ultima, puede ser dirigir, persuadir,
pgrmitgn Il_amar al.arga participar odd ear.

distancia sin necesidad de . R . ., . ”
operadora, En cierta En € estilo de dirigir, laorientacion alatarea es altay laorientacion
ocasion comentd que su alasreaciones es bgja. Es aconsgjable cuando € colaborador se encuentra
més alta satisfaccion eta en un nivel de madurez muy bajo, pues no puede ni quiere aceptar

nuie eala conociera como unformador responsabilidades por ser incompetente, o por sentir inseguridad de i

mismo o de su propia capacidad.

H estilo de persuadir consigte en vender laidea d colaborador para que redice las taress,
agui, la orientacion a la tarea es dta y la orientacion a las relaciones es también dta. Se
recomienda cuando € colaborador estd en un nivel de madurez bgjo, pero se deplaza hacia un
grado moderado de madurez, d manifestar voluntad para redlizar las tareas, aunque carece de
habilidad o conocimiento para hacerlo; por tanto, @ colaborador con un grado de madurez
moderadamente bgjo entiende con claridad € porqué de las ordenes que se le dan, es decir, la
conducta dd lider no puede abandonar |a capacitacion alatarea

Mediante la alta orientacion alas relaciones, € superior brinda & apoyo emociona que
infunde confianza en el colaborador.

El estilo de participar serecomienda cuando el grado de madurez del colaborador va
de moderadamente bajo a moderadamente alto, pues ya es capaz de realizar |as taress; aun-
que, de hecho, no quiere hacerlo por temor.
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MODELO DE HERSEY Y BLANCHARD 269

Debido a que lafalta de voluntad puede provenir de lainseguridad del colaborador o
de su falta de motivacion, en este estilo "participativo” se le apoya con coaching ""s- H "»
pues ya es capaz, |0 que requiere de menor direccidn y supervision, pero evade por insegu-
ridad hacer lo que el superior le pide.

COACHING

Proceso mediante el cual dos personas, cualquiera que sea su relacion, generamente jefe y co-
laborador, analizan conjuntamente el desempefio de este Ultimo para buscar cdmo mejorarlo,
mediante acciones diversas y con un plan que ambos generan y acuerdan, comprometiéndose
acumplir y haciéndose responsables.

El dltimo de los cuatro estilos y, por tanto, € estado a que hay Ilevar a todos es €l de
delegar 0 empowerment 's"» H 11.8 ; { o4 « @0Nsegja cuando el colaborador esta maduro,
tanto en e aspecto laboral como en € emociona. Con estos individuos, € lider sdlo acuerda e
cumplimiento de metas y tareas, Sin preocuparse por su capacitacion, lacual esté cubierta.

EMPOWERMENT

(Técnica deliderazgo.) Proceso mediante el cual sele delegay otorgaal colaborador lafacul-
tad para actuar y decidir sobre el desempefio de su trabajo, laforma de administrarlo y de
mej orarlo, haciéndose responsable de sus propi os resultados.

Hersey y Blanchard sefidlan que las pro-
babilidades de que la participacién sea una
técnica efectiva en la administracion son ma-
yores mientras mayor sea € nivel de madurez
relacionado con el trabajo (véanse figuras
11.8 y 11.9). Representan, mediante la figura
11.9, larelacion entre € grado de madurez y
laeficienciade la participacion.

En lafigura11.10 se gprecian las diversas
| etapas.
| i Aunque €l lider asiste alos individuos a
I relacion/baja| tarea/baia | dirigirlos, a persuadirlos para motivarlos, o
| tarea  relocion | a involucrarlos en las decisiones, ademés de
Baja D Cundmdf.- tarea —> Alta procurar que participen en juntas o de facul-
o C"“"m’;‘_’:zl‘u”"" — tarlos (empowerment), sempre esta atento de
o e e W asa,)rarlos pues enc_uentra en cada colabora-

dor &reas de oportunidad y crecimiento.
Madurez de los seguidores Lo importante es que €l lider forme un
equipo compuesto por personas con diferente
nivel de madurez en cuanto a capacitacion,
motivacion y habilidades técnicas.

Alta relacion/ :

baja tarea |

Alta tarea/
alta relacién

- —_——— —

Conducta de apoyo
<€— Conducta de relacion —» Alta

o@

Baja

Maduro
Inmaduro

FIGURA 11.8
Blanchard). Edtilo del lider (modelodeHersey y
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—>

Baja Eficacia de la participacion  Alta

M4iM3|lM2‘M1i_’

Madurez

Fuente: Estilo eficaz de dirigir, Paul Hersey y Ken H. Blanchard, Ediciones IDH, México, 1981,

FIGURA 11.9 Relacion entre el grado de madurez + FIGURA 11.10 Proceso de desarrollo
del subordinado y la participacion como técnica eficaz hacia la madurez.
administrativa.

Sin duda, € concepto de liderazgo durante el proceso de estudio y reflexion evoluciond de la
idea de lider-jefe protagonice a de un facilitador de proceso, en donde € liderazgo es:

- La capacidad de materiaizar € potencia de los demés y orientar las ha-

bilidades, conocimientos y capacidades de un equipo hacia resultados
predeterminados.

MODELO MATRICIAL DE FIEDLER

Estadounidense con- Fred Fiedler T~ Ip"-2 es autor y tratadista del liderazgo y la situacién,
temporaneo. e incluy6 en su modelo tres elementos o factores fundamentales que
:;El 1.2 determinan € estilo:
Publicaciones en Harvard
Bussines Review. O  Relaciones lider-colaborador
Autor delaobra Theory of Leadership

O  Poder del lider

Effectiveness,
O Medicion del trabajo del colaborador

Relaciones lider-colaborador Ambiente y camaraderia en una rela-
cion de jefe y colaborador.
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MODELO MATRICIAL DE FIEDLER 271

Poder del lider o superior Apoyo con que cuenta una autoridad por la estructura
forma y su vinculacion con niveles superiores, que le permiten utilizar la autoridad para
alinear las conductas de |os col aboradores.

Medicion del trabajo del colaborador o grado de estructuracion de la tarea Ele-
mentos de control formales para evaluar el desempefio objetivo del cumplimiento o incum-
plimiento de latarea.

Fiedler combina estos tres elementos, que varian segiin € caso, y asigna a cada uno
grados del elemento. Mezcla los factores graduados para establecer una estrategia especifica
en cada caso. No seincluye el grafico especifico porque & autor o cambia continuamente.

Lo importante de este modelo es que contiene elementos reales que los |i deres utilizan
en la préctica: poder, relaciones sociales, medicion del trabajo, que los otros modelos no
prevén. El manejo adecuado de estos elementos, asi como de sus repercusiones en las diver sas
situaciones que se van dando dindmicamente en la empresa cada dia, permite generar la
estrategia general y las técticas de cada caso, 1o cua requiere un alto nivel de conceptuacion
de larealidad por parte de los directivos y mandos medios.

% CAUSASDE FRACASO DEL LIDERAZGO*

=

No se presta suficiente atencion a situaciones criticas a tiempo.

2. Losdirectivos o jefes de area son incapaces de operar mas alla de su zona

de comodidad.

Los estilos de liderazgo tienen un sesgo ideol 6gico.

4. El estilo de liderazgo dominante en la empresa no es el adecuado para las
necesidades de la estrategia.

5. El directivo o gerente carece de flexibilidad y sensibilidad de las necesida
des de sus colaboradores.

6. El titular de un dreano cuida el desarrollo de habilidades en sus colabora
dores, o, por |o menos, no desarrolla asu suplente.

7. Loslideres estdn mas motivados por €l deseo de que seles apreciey se reco
nozcan sus méritos, que por los resultados.

8. Los directivos consideran que su puesto es de poder personal, cuando en

realidad se trata de un poder delegado por |a organi zacion.

w

* Adaptado deTom Lambert, Instrumentos claves para jagestion empresarial, Coleccion Financia Times,
Biblioteca dela Empresa, sf., p. 151.

Para concluir y analizar los modelos tedricos de liderazgo de paises desarrollados, es
necesario entender que el mejor lider es el que contextualiza y sintetiza circunstancias, ob-
jetivosy oportunidades; a esto le llamo liderazgo conceptual.
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LIDERAZGO CONCEPTUAL

Uno de los aspectos que he observado en los lideres de ato desempefio, en la alta direccidn,
con los que he interactuado como colaborador, como su consultor para proyectos especiales
encomendados o como aliado asociado en diferentes aspectos administrativos, es su capa-
cidad para conceptualizar ala empresa o ala organizacion en términos de su mision y de
oportunidades de al canzar objetivos que la fortalezcan.

Por lo general no se guian por un modelo tedrico de liderazgo, sino que generan uno
propio. Por lo regular ven en latrama socia de la organizacion los grupos y causas internas
que ladetienen o impulsan; a mismo tiempo, comprenden la dindmica socia y €l papel que
desempefia cada miembro, sin dgjar de observar los elementos externos, llamémoslos "pu-
blicos', que participan como clientes, proveedores, gobierno, sindicato con alta sensibilidad
de los ambientes politicos econdmicos vigentes.

Es comin que, cuando reguieren solucionar un problema o disefiar una estrategia de cre-
cimiento, se apoyen en un esquema (hoy Sse conoce como maping)”™ que representa a todos los
actores o fuerzas en un momento dado. Con mucha facilidad gréfica lo dibujan en un pizarrén
0 en un papd y explican la "estrategia" o téctica por seguir; observan con anticipacion lasresis-
tencias, otras obstrucciones que s presentardn en los diferentes escenarios que se pueden dar, y
establecen para cada contingencia las soluciones y |as acciones propias. Normamente, visudizan
€l escenario més probable y no sdlo de corto plazo, sino en diferentes periodos, sefidando y es-
tableciendo lo que hay que hacer, tres o cuatro jugadas antes de que se presenten |as situaciones.
Dicho en pocas palabras, tienen unavision y una sensibilidad muy superior al resto.

Otro elemento muy importante es que fijan estrategias y saben involucrar a las perso-
nas en dlas. Sus estrategias son de largo plazo, es decir, unaidea rectora que solo se acopla
al cambio de circunstancias y que por lo genera no la cambian. Prefieren vender € negocio
gue dar bandazos y probar caminos 0 manejar |as situaciones por ensayo y error; a su vez,
establecen los mecanismos de valuacion del desempefio o la gjecucion (performance) y vin-
culan a todos los colaboradores a los altos rendimientos, dandoles muchas facultades para
que actlen con libertad dentro de las reglas del juego; marca los indicadores de desempefio
en términos de rentabilidad, tasa interna de retorno (TIR), crecimiento en el mercado,
volumen de ventas, desarrollo de nuevos proyectos y €l establecimiento de tiempos para su
realizacion; s cotiza en bolsa: piensa en € precio de las acciones, €l indicador de riesgos y
los riesgos de las inversiones.

Por ultimo, a manera de epilogo, reflexionemos sobre un pensamiento alusivo de Lao-Tzu.

El mejor lider es aquel que la gente apenas advierte.

No es tan bueno cuando la gente le obedece y le aclama; peor todavia,
cuando lo desprecian.

No honres alas personasy ellas no te honraran.

Con un buen lider, que hable poco, cuando haya hecho su trabgjo y haya
cumplido con su cometido, todos diran: "Lo hemos hecho nosotros solos."®

LAO-Tzu, sglovi aC.

" Tony Buzan y Barry Buzan, El libro de los mapas mentales. Como utilizar al méximo |as capacidades de la mente,
Urano, Espafia, 1996.

8 Jazmin Sambrano y Alicia Steinrer, Mapas mentales. Agenda para el éxito, Alfaomega, México, 2000.

® Phillips, Nicola, Ladireccion de equipos internacionales, p. 97.
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RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

Al liderazgo como uno de los temas de vital importancia en la practica administrativa, y en
general en € gercicio de la profesion, por lo que ha sido tema de investigacion, de acuerdo
con diversos enfoques, desde la antigliedad hasta nuestros dias.

El administrador no necesariamente tiene que ser un lider protagdnico, una estrella que
controla e universo; el lider debe ser un facilitador del proceso de liderazgo que permita
que sus colaboradores crezcan y desarrollen ala empresa.

Se analizé la amplitud del término liderazgo, del que no existe una definicion univer-
sal, apesar de lo cua se haintentado definirlo como: arte de influir en un grupo humano
paraperseguir unideal comin, con la aceptacién voluntaria de |os partici pantes.

También se estudio la manera en que Robert Tannenbaum y Peter Drucker definen el
liderazgo.

Se estudi6 larelacion entre lider azgo, autoridad y poder. Se sefialé que la diferencia
fundamental entre el poder y la autoridad de un gerente con posicién de mando y la de un
lider en lamisma situacion radica en €l nivel de aceptacion de lainfluencia por parte de los
colaboradores, la cua esincrementada por € lider en la medida en que se acanzan las metas
y se superan losretos y los problemas.

Clasificacion de estilos de lider azgo:
— Por suorigen
— Por susrasgos
— Por su edtilo
— Por fuentes de poder

Se hizo un andlisis de la clasificacion del liderazgo para comprender los modelos ted-
ricos, generados universalmente, para desarrollar habilidades directivas que ayuden en el
manejo de problemas y de colaboradores para formar equipos de trabgjo.

Se estudiaron los modelos de entrenamiento de liderazgo denominados teor ias de
liderazgo, especul aciones racionales e idealizadas de como se debe dirigir.

Se estudiaron los elementos cambiantes con los que actla €l lider administrativo:
— Lapersonalidad y madurez administrativa
— El tipo dela organizacién
— Laeficienciadd grupo
— El problemaen si
— Apremio de tiempo
Con estas variables, entre otras, € lider debe construir su modelo de liderazgo de re-
ferencia

La escala dindmica de la autoridad de Tannembaum comprende diversos matices de
liderazgo, desde €l autocrético hasta el democrético, sugiriendo que €l lider adopte €l estilo
gue vaya més de acuerdo con los subordinados y la situacion en que se tenga que dirigir.

Se estudiaron los términos posicion, estructura, centralismo, etc., elementos que
conviene conocer por los efectos que producen en e liderazgo.
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Se revisaron |os estudios de Alex Babelas para conocer lostipos de estructuras que
favorecen el surgimiento de liderazgo.

El grid gerencial de Blake y Mauton, instrumento de medicion y diagndstico de
liderazgo, es conocido también como parrilla o malla gerencial en donde se correlacionan
dos de los principales elementos que deben cuidarse en la direccion de una gerencia: las
relaciones humanas con e grupo y del grupo.

El modelo de liderazgo de Paul Hersey y Ken Blachard se basa en la madurez del
subordinado, en el desempefio de sus tareas y en la orientacion del lider alastareasy alas
relaciones.

Coaching. Modelo de asesoramiento cercano a colaborador para retroalimentarlo a
partir de actuacion rutinaria que puede mejorarse hasta lograr la destreza de su trabajo.

Empowerment. Modelo de liderazgo que se recomienda utilizar cuando el colaborador
es maduro tanto en el trabajo como a nivel emocional. En este estilo €l lider aumenta las
facultades del colaborador incrementando sus capacidades de decision en e cumplimiento
detareas por redizar.

El modelo matricial de Fred Fiedler incluye tres elementos o factores bésicos que deben
tomarse en cuenta:

— Relaciones lider-subordinado

— Poder del lider

— Medicioén del trabajo del subordinado o grado de estructuracion de latarea

Se estudiaron algunas causas dd fracaso del liderazgo.

Liderazgo conceptual. Capacidad de los lideres de alto desempefio. Este modelo se
basa en la capacidad del lider para conceptuaizar ala empresa o ala organizacion en térmi-
nos de su misién y de oportunidades de acanzar objetivos que la fortalezcan. Por lo regular
este tipo de lideres no se guian por un modelo tedrico de liderazgo, sino que generan un
concepto o modelo propio.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

Explica qué entiendes por liderazgo.
Menciona alguna definicion de liderazgo.
(Quéese poder?
Menciona algunos axiomas de autoridad.
Explicala clasificacion de los estilos de liderazgo.
Explica en qué consiste €l liderazgo adquirido.
Explicabrevemente qué es el liderazgo natural .
Describe los aspectos rel evantes de |a clasificacion del liderazgo por rasgos.
Menciona agunas habilidades que debe tener € lider.
. Indicacudes son los estil os de liderazgo descritos por Lewin'y sus colaboradores.
. Menciona cudles son las fuentes del liderazgo.
. Explicaqué es un modelo de liderazgo.
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13. Mencionalos elementos cambiantes del lider administrativo.

14. Explicalaescaladindmicade la autoridad propuesta por Tannenbaum.
15. Mencionalas aportaciones de Babelas.

16. Explicael modelo matricial de Fiedler.

17. Describe e modelo de Hersey y Blanchard.

18. Explicabrevemente qué esel coachingj el empowerment.

19. Menciona algunas causas por las que fracasa el liderazgo.

20. ¢Quéesel liderazgo conceptual ?
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DEL DESARROLLO
smoommmemennes ORGANIZACIONAL

Culturay DO <> Cambio y reacciones humanas o

Proceso téctico del DO o Herramientas del

diagnéstico o Cuestionario tipico de DO o Andlisis D O A L
de procesos 0 Medicion de laefectividad, satisfaccion

internay competitividad o | nformacién documental o

Del diagnéstico a pronéstico o Modelos de

evaluacion del desempefio delaempresa aplicables a A PR E N D I ZA JE
la consultorio de DO o Disefio de una estrategia para

DO o Del DO alaempresainteligente o Proceso de

e, ORGANIZACIONAL
aprendizaje o Cbach/ng y equipos de trabgjo o
:peijnmdiwejoeiuéci)z\l/ia:l) 3:; S: y retroalimentacion del (A O)
OBJETIVOS N I
Al finalizar las actividades de esta
unidad, €l estudiante deber&:
O Hacer unandissdelosalcancesy limitacionesdela
teoriadel desarrollo organizacional. © Sefiaar los
antecedentes y origen del desarrollo organizacional. ©
Distinguir que el DO parte de conceptos dindamicos.
© Definir y distinguir quelaaplicacién del DO eslade provocar maotivacion parael cambio
planeado del medio donde se actlia.
Explicar d proceso del DO.
Enunciar los modelos del DO relacionados con: cambios estructurales y en € comportamiento.
Hacer un andisisdelosacancesy limitaciones del DO.
Identificar que no hay una Unicay mejor forma de organizacion.
Distinguir que la teoria de la contingencia destaca que las caracteristicas de la organi zacion son
variables dependientes del ambiente y de latecnologia.
Sefidar que latecnologiatiene la propiedad de determinar la naturaleza de la estructura
organizacional y € comportamiento organizaciond de las mismas.
Hacer un andlisis delos alcances y limitaciones de lateoria de la contingencia
Explicar y hacer un andlisis delos dcancesy limitaciones de lateoria de la organizacion.

©e o6 006006
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EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizaciona (DO) es la corriente de pensamiento directivo que estudia las
técnicas socioldgicas y psicolégicas enfocadas a la solucion de problemas, actitudes y com-
portamientos sistémicos de la fuerza laboral (personal operativo y directivo), para renovar
las organizaciones y hacerlas més competitivas y eficaces. Sus técnicas son producto de es-
pecidistas en ciencias del comportamiento, como psicologos, socidlogos y, en menor grado,
antrop6logos sociales. El administrador profesional orientado hacia el factor humano utiliza
esta herramienta (DO) en sus consultorias.

En forma general, e DO es una estrategia de cambio planeado, orientado sobre
todo a la transfor macién de maneras de actuar, habitos, comportamientosy formas de
trabajar en una empresa.

Unadefinicién més profunda del DO es la siguiente:

M i Estrategiapara modificar el comportamiento colectivo, apoyada en la capa-

i citacion y sensibilizacion del personal, desarrollada paralograr un cambio

planeado de la organizacién. Se centra en los valores, actitudes, relaciones

y clima organizacional, a partir de las personas. Se guia por lamision dela
empresay evalla su estructuraactual y procesos técnicos o productivos.

Por lo anterior, € objetivo del DO es:

‘ Redisefiar el comportamiento grupal en la empresa con la revision de

| valores. creencias, normas, habitos, visiones colectivas (mentalidad), cos-

tumbres y formas de trabajar para alcanzar o recuperar la competitividad
delaempresa

El DO parte de la premisa de que las empresas quedan atrapadas periddicamente en pa-
radigmas paralizantes, en razon de que la vision de todos los miembros —formas de trabgar,
de resolver problemas, de comunicarse, asi como sus actitudes y valores— quedan presas
de paradigmas quiza Utiles en  pasado pero no adecuados en €l presente y, por tanto, no
reaccionan conforme a las nuevas necesidades del entorno. Se puede decir que & ambiente
interno (cultura y mentalidad de sus miembros) bloquea las formas de pensamiento con
niveles bajos de desempefio y con conformismo; en consecuencia, la organizacion deja de
aprender de sus problemas y de sus éxitos en ciertas épocas, por lo que ladireccion requiere
modificar la vision conformista de los miembros de la empresa. El vigjo refrén "renovarse o
morir" debe ser laley en esas circunstancias.

El aprendizaje para efectos del DO es un cambio de conducta, no s6lo memorizar
informacion.

El DO se disefi6 para enfrentar los problemas de conducta y su relacion con la compe-
titividad de las empresas o instituciones. En e recuadro "'« H 12.1". se establece unalista
de problemas que soluciona e DO, que, como se aprecia, son muy complejosy en realidad
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demandan cambios radicales; sin embargo, muchas empresas tienen departamentos de DI
para adaptar la empresa a entorno cambiante, de forma permanente.

A PROBLEMAS DE LA EMPRESA RELACIONADOS CON ACTITUDES
Y CULTURA QUEAYUDA A SOLUCIONAR EL DO

Eficiencia organizacional. Baja productividad, rentabilidad, altos costos, desperdicios, buro-
cratizacion, etcétera.

Grupos de poder. Dominio de ciertos gruposinformales y formales con intereses y mecanismos
de control social que afectan la eficienciay eficacia de la empresa. Comunicacion. Continuos
problemas entre el personal en razén de visiones diferentes del quehacer cotidiano y sin una
misién comdn gue los una.

Conflictos. Divergencias entre grupos y liderazgos insanos: autoritarismos, populismos.
Identificacion. Vinculacion del personal al pasado glorioso, aunque no efectivo en el
presente.

I nsatisfaccion. Baja motivacion del personal, sin autorrealizacion.

Adaptacion. A cambios de tecnologia, mercado, cultura, etcétera.

El DO parte de que la cultura de una organizacion se puede moldear "al descongelark
y congelarla’ seglin lo requieran las circunstancias. Los psicologos y expertos del DO sos-
tienen que una cultura laboral negativa e ineficaz congelada es la que esta atrapada en uni
vision (paradigma) inflexible, poco creativa, con formas de laborar antiguas o caducas, sin
modificaciones ni adaptaciones ala dindmica dd entorno; que hallevado ala empresa-orga
nizacion a grados de ineficacia que ponen en riesgo su permanenciay competitividad en el
mercado 0 medio en € que actla, sin que sus miembros (excepto € nivel directivo) tengan
conciencia de sus propias ineficiencias, y con autoengafios y autocomplacencias.

Por "descongdlamiento” de una cultura empresarial se entiende el proceso de despertar
la conciencia de los miembros de la empresa, y fomentar su participacion para €l redise-
fio de nuevas formas de trabgjar, de toma de decisiones y nuevas estructuras laborales. El
experto en DO se convierte en un consultor de procesos de cambio y por lo general es
externo. Asimismo, debe hacer consciente a la direccion de la empresa-organizacion de los
riesgos que implica descongelar una cultura, porque forzosamente se presentarn resisten-
cias a cambio con actitudes negativas, desconfianzas, temores y confusiones insalvables:
por esto, se requiere de un experto de la gestion del cambio que remueva paradigmas y, a
mismo tiempo, sepa sortear los problemas del cambio y comprometer a los integrantes en
una nueva cultura laboral, cregtivay competitiva, con actitudes responsables y valores que
cohesionen alos miembros con la mision de la empresa.

Cuando esto se logra, se requiere "recongelar” los comportamientos positivos, asegu-
rando que tanto la gente como la mentalidad colectiva hayan cambiado. Estos avances se
conocen también como aprendizaje organizacional, y lo més importante de las Ultimas
técnicas del DO seralograr que la organizacién aprenda a aprender.

Cuando la empresa aprende, sus miembros interiorizan el conocimiento y cambian los
comportamientos de las personas y los equipos de ttabajo, por lo que el aprendizaje es uni
transformacion personal que depende del autoconocimiento; por consiguiente, se genera
un cambio del comportamiento col ectivo.
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ESQUEMA DE
Y CAMBIO PERSONAL

Los psicdlogos recomiendan iniciar los cambios a hacer consciente a individuo. Una vez
gue alcanza la conciencia, el sujeto se libera de actitudes negativas y surge su deseo por e
cambio. El siguiente cuadro lo explica

Primer nivel. Inconsciente-incompetente

Cuando un individuo ignora que no sabe, es inconsciente-incompetente; por
tanto, es indiferente a cambio. Por g emplo, un tarahumara en su habitat
natural que no ha recibido influencia de la civilizacion occidental no desea
mangjar automaéviles porque no sabe que existen; es inconsciente de su in-
competencia.

Segundo nivel. Consciente-incompetente

El primer paso es despertar la conciencia de la incompetencia, aungue,
cuando una persona esta consciente de su carencia, alin no es competente
por ese hecho. El nivel de conciencia despierta su deseo de cambio. S €
tarahumara se muda a la ciudad, conoceralos automoviles y en la medida en
gue se haga consciente de su beneficio los aceptara y hasta los requerira

Tercer nivel. Consciente-competente

Una vez que €l individuo se capacite y aprenda, estara en esta situacion;
sin embargo, no es lo éptimo, pues se requiere automatizar la conducta. El
tarahumara que aprende a manejar 1o hard en este nivel con mucho miedo,
0 recurriendo continuamente alas reglas que le dio su instructor.

Cuarto nive. I nconsciente-competente

Los habitos son aprendizajes que estdn en € inconsciente, pero debido
a dominio de la conducta, se hacen autométicamente. El tarahumara de
nuestro gjemplo manegjara su auto inconscientemente mientras platica con
su familia

No basta con que cambien los individuos haciéndose competentes con el nuevo para-

digma. De hecho, no todas las personas cambian al mismo tiempo; la cultura de la empresa
también debe cambiar.

CULTURAY DO

El apego a lasideas es un velo que esconde las oportunidades.

El término cultura es fundamental para el conocimiento de las técnicas del DO, que definen
alaculturaasi:
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Cultura es un conjunto de conductas 0 comportamientos; una coleccion de

e creencias, habitos, précticas y tradiciones compartidas por un grupo de perso-

i ‘ nas (sociedad) y sucesivamente aprendidos por los nuevos miembros que in-

2 gresan en dla La culturatiene la caracteristica de transmitirse de generacion en
generacion, es decir, de heredarse y de ser heredada, tendiendo a perpetuarse.

CAMBIO Y REACCIONESHUMANAS

Enlafigural2.1 seilustra€ proceso de cambio socia en laempresa.

FASES COMUNESAL CAMBIO DE
COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

Quien desee un éxito constante debt
canbiar su conducta de acuerdo cor.

lostiempos.
NICOLASMAQUIAVELO

Un cambio humano es una"pérdida" dolorosa, puesimplicadejar de pensar y creer de una
forma determinada, y aceptar que hay otras formas de actuar iguales 0 més valiosas. Es un

Intericrizacién Fiee
Institucionalizacién interiorizacién
' o aprendizaje
2 Se okondono
£ Instalacion u::ﬁﬁf:ﬂf:;“
g
R Percepcién Se abandona después
osifiva de su uso inicial Fase de
o p iz
3 aceptacion
T Comprensién Decision de no apoyar
g del cambio los intentos de instalacién
< Conciencia .
o s Percepcién
& ity regali Fase de
Soiceh Confusién preparacién o
descongelamiento
Desconocimiento
S
Tiempo

FIGURA 12.1 Etapas de cambio social en laempresa.
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proceso de desaprender (dejar de actuar de una forma para hacerlo de otra) aprendiendo,
y en el caso de la organizacion, es un proceso colectivo, y por ende mas complego. El dolor
producido por € cambio se asemeja al "duelo” por la pérdida de un ser querido, cuya supe-
racion requiere un periodo de duelo. Un gjemplo es un empleado comin que durante toda
su vida conservé una serie de valores (creencias, habitos, formas de trabgjar, etc.) y de la
noche a la mafiana tiene que deshacerse de algunas ideas en |as que cree firmemente, como
"toda autoridad es mala, pasgjeray ocurrente”, "la Unica manera de ascender es por € com-
padrazgo”, "solo € que tranza avanza', conceptos que comparte con sus comparieros, quie-
nes se rien de quienes no piensan igual. Por lo general, un cambio de comportamiento no es
abrupto ni se da en la misma forma en todos los miembros de la empresa, sino un proceso
individual que presentareacciones de diversa indole conforme avanzay seinterioriza.
Claes Janssen, autor sueco sobre el comportamiento humano, dice que el cambio de
actitud pasa por cuatro etapas que se parecen al transito en una casa con cuatro habitacio-
nes, donde la primera conduce ala segunda, ésta alaterceray éstaala cuarta, sin que

> o se pueda hacer de otro modo (véase figura 12.2). Janssen las denomina de la

- r Senge sebasaen lasiguiente

~*hola"  cuando dice que los siguiente forma:
Inaividuos que ignoran el cambio se

parecen alas "ranas hervidas'. 1. Complacencia

] 2. Negacion
PARABOLA DE LA RANA 3. Confusio
HERVIDA - Lonfusion

4. Renovacion

Las ranas son muy sensibles al cambio
de temperatura. Cualquier alteracion
las hace brincar. Sin embargo, si estén
€n un estangque con temperatura
"estable" y que muy lentamente sube, ) . o ]
no lo perciben; incluso, pueden morir Complacencia es |a etapa de tranquilidad de un individuo producida por
hervidas sin reaccion alguna las circunstancias, |a estabilidad econdmicay un paternalismo social de

la empresa que, por su condicidn econdmica, otorga prestaciones y tolera
baja productividad en aras de conservar un statu quo que beneficiaaun

Complacenci '

Mediocridad R:pnr::;:z: j
Compasién Sublimacién

Fantasia

Negacion

Confusion

Cambio
Agresion Regresitn
Aceptacion

Evasion

FIGURA 12.2 Diagrama de Janssen.
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grupo en el poder, tanto empresarial como en una institucion pablica o sindicato. Durante
esta etapa se piensa que:

1. Esteese estado perfecto de funcionamiento empresarial, que da tranquilidad y satis

faccion.

En esta situacién no hay necesidad de cambio.

El cambio por el cambio puede ser destructivo.

4. Lasnuevas formas de produccion y de organizacion administrativa son modas pasajeras
y no hay nada nuevo bgjo € sol.

w N

Negacion

Al pretender cambiar |os procesos, las estructuras y paradigmas de funcionalidad, la reac-
cion normal es la entrada a la habitacion (etapa) de la negacién individual y colectiva. Se
caracterizapor lo siguiente:

Las personas no aceptan su situacion o laignoran; conscientemente "fingen demencia’.
Son incompetentes al no saber actuar ante el nuevo paradigma. Fingen gque no pasa
nada.

En la medida en que avanza el cambio, quienes no lo aceptan se angustian y/o agreden:
incluso, pueden mostrarse irénicos ante las autoridades y/o los facilitadores de cambio. Sin
embargo, esto es normal porque para vencer la resistencia es necesario exteriorizar abierta-
mente sus miedos, angustias y sentimientos; todo ello debe tolerarse y manejarse friamente,
sin perder el objetivo.

Por esto, Janssen dice que no hay posibilidad de sdlir de la pieza de la negociacion hasta
tener la capacidad de confesar los propios temores. También recomienda no dar consejos a
los individuos, pues éstos no haran caso: solo € reflgo delo que les pasa a otros les ayudara:
a estaforma de aprender se le conoce como " efecto espgj0".

Confusioén

Una vez reconocidos los miedos por los individuos, se pasa a la etapa de confusion. Por un
lado sigue negando con ironias el nuevo cambio y por otro reconoce su necesidad, lo cual
yaes un avance. Digamos, en términos del DO, que se "descongel 8" la cultura, porque hace
falta una percepcion de estabilidad del nuevo orden. En esta etapa hay que tener cuidado
con la ansiedad, pues s es elevada, puede paralizar y generar una regresion; por tanto, la
estrategia debe prever y marcar el nuevo orden con sus reglas, digamos, una nueva vision.

Janssen recomienda animar a las personas a hablar y facilitar os desahogos, como si se
tratara de un bote de basura," porque las personas necesitan liberarse a su maneray en su
propio momento.

Hay organizaciones sociales que conocen este ciclo y o aplican para sus terapias, como Neuréticos y
Alcohdlicos Anénimos; incluso, €l psicoandlisis freudiano se basa en escuchar sin hablar.
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Renovacion

1. Cuando llegamos ala sala de larenovacion nos hemos liberado del pasado.

2. Podemos prepararnos para el futuro y volver de la complacencia congelando el nue
vo orden.

3. Los que yacambiaron ayudan a extender e cambio.

4. Ofrecer un cambio sin unavision prometedora implica grandes probabilidades de
fracaso.

PROCESO TACTICO DEL DO

La mayoria de los consultores en DO coinciden en que el proceso estratégico-téctico del
mismo implicatres etapas basi cas:

1. Diagnostico del sistema de la organizacion.
(Medicién de los procesos productivos, con énfasis en la parte humanay en la comu-
nicacion del factor humano.)

2. Desarrollo de una estrategia para mejoramiento.

3. "Movilizar" recursos econdmicos (presupuestos) parallevarlo a cabo.

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA
DE LA ORGANIZACION

El DO fundamenta sus intervenciones al observar ala empresa o institucién como un siste-
ma, por lo cua es necesario que se diagnostique & funcionamiento en forma global, es decir,
al ver el todo, no solo las partes financiera, de mercado, produccién o recursos humanos.
Hay que partir del supuesto de que "la organizacion es un todo y cualquier deficiencia
de sus partes le afecta integralmente” . Por giemplo, un cambio negativo del sistema de
produccion repercute en el factor humano y dafia las ventas y €l mercado en general, con
disminucién deingresos y utilidades.

El cambio, en teoria, solo se generasi se involucra atodala empresa desde la alta
direccion_y no”por secciones o areas funcionales; sin embargo, hay evidencias de cambios
en ciertas partes de la organizacion relativamente autbnomas y que manejan un proceso
productivo & ciento por ciento, por lo que el consultor debe preguntar si la personaque lo
contrata es el "duefio del proceso”? completo.

De cualquier forma se requiere un compromiso de la alta direccién para que, con
determinacién, se modifiquen los procesos y sistemas que lo requieran. Sin ello, cuaquier
esfuerzo de cambio tiende a fracasar.

2 Se conoce como "duefio del proceso” alaunidad que puede modificar la totalidad del funcionamiento de una
organizacion o de un proceso.
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El consultor tiene que hacer consciente a la alta direccion de que el problema también
puede radicar en ese nivel y que, en su caso, quien primero tiene que aceptar el cambio es
la cabeza. Un antiguo concepto oriental dice que "el pescado se empieza a pudrir por la
cabeza'. Esto significa que, en materia de direccion de una empresa, si no opera el cambie
en la cabeza, tampoco se dara transformacion alguna en la organizacion, aungue se invierta
mucho dinero en capacitacion para el cambio.

AGENTES DE CAMBIO EXTERNO
(CONSUL TORES)

Se conoce como agentes del cambio a las personas que facilitan los procesos psicosocial es
de los miembros de la organizacién. Son los consultores expertos en estos procesos. Aunque
algunos integrantes de la empresa pueden aprender |as técnicas y aplicarlas, siempre sera més
dificil paraellos, sobretodo en la etapainicia del cambio, porque son parte de esa culturay
por tanto tendrén "cegueras de taller" y compromisos que dificulten su trabajo. «"es H 12.2

Los agentes del cambio externos (consultores) intervienen con diagndsticos, tras escu-
char las necesidades de cambio detectadas por la direccion de la empresa sin establecer com-
promisos, pues el problema, o parte de él, puede venir de la alta direccion o de la persona
que busca €l cambio. Por esto es necesario llevar a cabo sesiones relativamente prolongadas,
sin interrupciones, para escuchar la posicion y la percepcion de la problematica, seguin
la direccién, puntualizando y definiendo con claridad los problemas, dejando constancia
en minutas de lo comentado para documentar el proceso de cambio. Es también conve-
niente aplicar un cuestionario ad hoc a la empresa respecto de las circunstancias captadas.
Proponemos un modelo de cuestionario que puede servir de guia. El cuestionario ex profeso
para cada caso debe aplicarse de manera homogénea para medir con el mismo criterio alos
diferentes niveles de ladireccién y establecer juicios fundamentados.

Una vez conocidas las opiniones de la alta direccion, externadas en las reunionesy e cues-
tionario, se hace necesario explorar a personal de niveles medios, lo que por lo comin se hace
mediante dindmicas, cursos, seminariosy andlisis de problemas propios de la organizacion. Asi
se proyectan los comportamientos clave del factor humano que permiten a consultor detectar
actitudes negativas, liderazgos insanos, frustraciones, grupos informal es de poder, etcétera.

El DO tiene como ideal que los niveles de autoridad funcionen como facilitadores de proceso,
degjando el vigjo esquema de que el jefe es la autoridad técnica mas capacitada.

AMBIENTE PARA EL CAMBIO

Las actividades sefialadas, en € caso de empresas con recursos econdmicos, se deben realizar
preferentemente fuera de las instalaciones de la empresa para evitar interrupciones cons-
tantes y para generar un ambiente con poco estrés en donde los agentes externos pueden
observar los comportamientos individuales y grupales, los sentimientos y valores, y a los
|ideres de opinion reconocidos.
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Con mucho cuidado y sin filtrar sus preferencias, € agente del cambio formulard sus
hipdtesis relativas a las causas y efectos de los comportamientos, pues con €llas disefiara sus
intervenciones.

El cuestionario se aplicaa persona de nivel medio o a personas clave de las diferentes
areas y niveles. Estos cuestionarios deben acompafiarse de una entrevista; las preguntas
deben ser abiertas, para que las personas se desahoguen. Con todos estos elementos, los
consultores deben emitir un diagndstico de la problematica concreta, como la perciben, y
proponer un conjunto de estrategias para su solucion.

L as herramientas méas comunes del diagnostico son:

1. Entrevista-cuestionario-observacion

2. Andlisis documental

3. Diagramas de procesosy correlacion de factores
4. Andlisis de informacién documental

El cuestionario debe aplicarse, en e caso del DO, junto con la entrevista; obviamente,
debe disefiarse después de |os primeros contactos entre el cliente y el consultor, cuando se
fijan y se miden las expectativas del cliente; es decir, su solicitud.

El consultor debe preguntar: ¢qué motiva la necesidad?, ¢cudles son los efectos que se
observan?, ¢cud esla estructura de la organizacion?, ¢cuantos empleados hay?, y en forma
muy general, debe inquirir sobre los procesos clave del negocio, los cuales después, durante
el diagndstico, € consultor esta obligado a conocer, incluso fisicamente. En el cuadro si-
guiente se presenta el cuestionario tipico de DO, que requiere la adaptacion del consultor a
laempresa que asesore. Aparecen preguntas Utiles paralas reuniones de contacto.

CUESTIONARIO TiPICO DE DO

PARA APLICACION DE DO

Nombre del entrevistado:

Puesto:

Lugar y fecha de la entrevista:

Hora de inicio: Hora de término:

Preguntas:

1. Ensu opinion, ¢cudles son los principales problemas en su area de trabajo? Anotar
en orden de importancia.

2. ¢Considera que el personal de su &rea esta involucrado con la visiéon, mision y
objetivos de la empresa? ¢Por qué?
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3. Las relaciones de su equipo con otras unidades de trabajo, gerencias, departamen-
tos, éreas, etc., de la empresa son:

DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL AL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

b 1 | ] ] | ] 1
il | PP TN I | Y 1 I | I
M T 2 S T R 9 10
Se dan bajo Unicamente las Abiertas, cordiales
condiciones necesarias para y empdticas
conflictivas realizar el trabajo

4. Los estilos de liderazgo en el nivel corporativo en la empresa tienden a ser como se

indica:

1 I
L | P57
0 1

La imposicién
de las decisiones
y la autoridad
originan desmorti-
vacion

5. Los estilos de liderazgo en el nivel de la gerencia en la empresa tienden a ser como

1
1
2

Algunas veces to-
man en cuenta la
participacion de

algunos directivos

y trabajadores de
la empresa

Fomentan la
participacion e
involucramiento
en todos los
niveles

se indica:
] AL A [ I AN
1 = 1 | T =1
0 1 2 4 5 6 7 9 10

La imposicion
de las decisiones
v la auroridad
originan desmoti-
vacidn

Algunas veces to-

man en cuenta la

participacion de

algunos directivos

y trabajadores de
la empresa

Fomentan la
participacién e
involucramiento
en todos los
niveles

6. Los estilos de liderazgo por drea en la empresa tienden a ser como se indica:

0 1

La imposicién
de las decisiones
y la auroridad
originan desmorti-
vacidn

Algunas veces to-

man en cuenta la

participacion de

algunos directivos

y trabajadores de
la empresa

Fomenran la
participacién en
el involucramien-

to ¢n todos los
niveles

Nota: Parafines précticos, las siguientes preguntas deben acompafiarse de las escalas de
Lickert; algunas preguntas requeriran la escala cuantitativa que facilita la tabul acion.

7. ¢Qué gerencias, departamentos o personas en el nivel corporativo obstruyen su
trabajo? ¢Por qué? ¢Cud eslaprincipa causa?
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8. ¢Qué gerencias, departamentos, areas o personas en el plano gerencial obstruyen
su trabagjo? ¢Por qué? ¢Cud esla causaprincipa?
9. ¢Qué gerencias, departamentos o personas de su érea obstruyen su trabajo? ¢Por
qué? ;Cudl eslacausaprincipa?
10. ¢Existen problemas graves en el nivel corporativo que considera deben resolverse de
inmediato? ¢Cuales?
11. ¢Existen problemas graves en las oficinas gerenciales que considera deben resolverse de
inmediato? ¢Cuéles?
12. ¢Existen problemas graves en su &rea que considera deben resolverse de inmediato?
¢cCudes?
13. ¢Qué procesos son lentos y complicados, y podrian ser mas eficaces en el corporativo
de la empresa? (Contratacidn, capacitacion, pagos, compras, financieros, otros.)
14. :Qué procesos son lentos y complicados y podrian ser més eficaces en las gerencias de
laempresa? (Contratacion, capacitacion, pagos, compras, financieros, otros.)
15. ¢Qué procesos son lentosy complicados y podrian ser més eficaces en su &rea? (Contra
tacién, capacitacion, pagos, compras, financieros, otros.)
16. ¢Cudles consideralos principales beneficios que aporta su &rea ala empresa?
17. ¢Existen pardmetros definidos para su medicion? ¢Cuales son?
18. Lacalidad con que seredizan los procesos en €l plano corporativo es:

| | 1 ] | | | I
1 I I I I I I I

=t
oo T i B0 SESSRIRES G 0 Bl LHBTER
No hay eficiencia Mediana Calidad rotal

eficiencia

19. La calidad con que se realizan los procesos en el nivel gerencial es:

0 1 Fo . S 1 e (L N
No hay eficiencia Mediana Calidad toral
eficiencia

20. La calidad con que se realizan los procesos en su drea es:

0 1 2 3 4 5 6 7 8 e 10
No hay eficiencia Mediana Calidad total
eficiencia

21. El ambiente organizacional en que se desenvuel ven algunas reuniones de trabajo en el
corporéativo delaempresaes: 0) Amable
b) Tenso
C) Libreparaexpresar o que se desea
d) Existe manipulacion
€) Otros (especificar)
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22. El ambiente organizacional en que se desenvuel ven algunas reuniones de trabajo en las
gerencias de laempresaes:
O) Amable
D) Tenso
€) Libreparaexpresar lo que se desea
d) Existe manipulacion
e) Otros (especificar)

23. E| ambiente organizacional en que se desenvuel ven algunas reuniones de trabajo en su

Ahable UO)

b) Tenso

c) Libreparaexpresar lo que se desea
d) Existe manipulacién

e) Otros (especificar)

24. En el corporativo de la empresa usted ha observado:
O) Competencia entre los miembros de |os grupos de trabajo
b) Protagonismos dafinos
¢) Grupos fragmentados
d) Unidades de servicio que apoyan sus necesidades

25 Enlas gerencias de la empresa usted ha observado:

27. 0) Competencia entre los miembros de los grupos de trabgjo
0O) Protagonismos dafinos

¢) Grupos fragmentados

d) Unidadesde servicio que apoyan sus necesidades

En su é&rea usted ha observado:

0O) Competencia entre los miembros de los grupos de trabajo
O) Protagonismos dafinos

C) Grupos fragmentados

d) Unidades de servicio que apoyan sus necesidades

La comunicacién organizaciona en el plano corporativo es:

1 ] 1 1 | |
Tttt

0 1 2 3 4 3 6 7 8 Dreicid

;0 exmr:i, Elemental Abierta, clara

- | <

ementa ¥ oportuna (justo
a tiempao)

28. La comunicacién organizacional en el nivel gerencial es:

r— [ 1

I e e e e e e e -

0 1 2 5] 4 5 6 74 8 Qe EL0
No existe. Elemental Abierra, clara
Elemental y oportuna (justo

a tiempo)
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29. Lacomunicacion organizacional en su area es:

No existe. Elemental

Elemental

Abierra, clara
y oportuna (justo

L R |

30. La integracién organiuci(ma] en el plano corporativo es:

Participacién en
un nivel mediano

31. La integracién organizacional en el nivel gerencial es:

Participacion
plena con valores
de la empresa,
la misién
y objetivos

Participacion en
un nivel mediano

Participacién
plena con valores
de la empresa,

la misidn
y objetivos
32 la integracién organizacional en su drea es:
1 ] |
—tt—
0 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10

Participacién en
un nivel mediano

TR ]

Asimismo, en e primer contacto se debe sondear el grado de profundidad a que se desea
llegar. En consultoria, a esto se le llama amplitud de la intervencion. También en esta
etapa se deben dejar ditos i0s costos y j 0S recursos que se requieren para Uevar a cado un
estudio de esta naturaleza y sus posibles etapas. El consultor le comunicard a cliente que
e diagndstico tendrd un costo especial (no es gratis), sobre todo si en este diagnostico es
necesario hacer entrevistas, medir efectividad y eficiencia, y dar soluciones para posibles

intervenciones posteriores.

Por lo general, se firma un contrato de servicios profesionales conforme ala legislacion
civil ddl lugar donde se celebre. Las empresas con muchos recursos cuentan con formatos
preestablecidos y seguramente querran que el consultor se sujete a las condiciones que es-

tablezcala empresa.
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El diagnéstico se lleva a cabo mediante entrevistas y analisis documental, que mas
adelante se comentara. Para realizar la entrevista se requiere una guia-cuestionario con
preguntas abiertas que permitan que, sobre cada punto, el entrevistado se explaye, incluso
se desahogue. Asi, el entrevistador debe tener experiencia para captar la informacion verbal
y corporal, que puede ser muy representativa de ciertas conductas.

Es necesario comenzar sin prejuicios. No es recomendable que se envie el cuestionario,
pues perderia valor y podria menospreciarse, ignorarse e, incluso, utilizarse mal o respon-
derse por un colaborador de nivel inferior, lo que afectaria el proceso.

Al final de la entrevista se debe sintetizar lo més importante, lo cual se puede comen-
tar, en forma general, con € entrevistado para reafirmar y revisar todos sus datos generales:
puesto, area, jefe, ubicacion fisica, etcétera.

Una vez entrevistados € ifezdirectivo y mandos medios de nivel superior, es necesario
tabular y clasificar los resultados. Las escalas de Lickert (véase figura 12.3) que estudiamos en
la parte tedrica del comportamiento humano (véase la unidad 9 «**) son muy Utiles en la préac-
tica, porque se tabulara informacion abiertay es necesario que el consultor ubique, segiin su
sensibilidad, e comportamiento por evaluar en alguno de los puntos de la escala para evaluar
de forma cuantitativa a fin de medir avances. En realidad son evaluaciones cuali-cuantitativiu.
debido a que se evallan comportamientos, y no todo puede medirse con un esténdar.

Por lo anterior, ademas de medir, se debe comentar |a evaluacion cuantitativa global

con las apreciaciones y la experiencia del consultor. Un aspecto muy (til,
eminentemente

i¢Cémo utilizan los lideres las ideas y opiniones de los colaboradores para resolver

problemas de trabajo?

Opinién Opinion de los Opinion de los i Calificacién
personal del supervisores calaboradores I de la firma
lider sobre su sobre la sobre la I de

propia conducta de conducta de los | consultores
conducia sus directivos supervisores |
E 10 Siempreo casi
=7 siempre solicitan T [T
L2 opiniones de sus 70% I | 52% | 46% I | 60%
s g colaboradores | s o
T
¢ =
& - e ey ) =y
2.4 |, Con frecumncia 25% | T | 2% || ao%
|'_5" solicifan opiniones | L
A=l de los
4 colaboradores
B e e = 3
2 Pocas o raras 5% I 31% 4% | | 61%
— | veces solicitan ! -
A B opiniones

FIGURA 12.3 Escalasde Lickert. (Adaptado de Tensis Lickert, New Patterns af
Management, Nueva Y ork: McGraw-Hill Book Company, 1961.)
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cualitativo, es cuando € agente de cambio solicita a entrevistado-observado que comente
como deberia ser la empresa para él; es decir, que esboce su modelo ideal de empresa, res-
puesta que debe escucharse con mucha atencion, y cobrar conciencia de que esta informa-
cién puede tener elementos positivos e ideas valiosas Utiles en € proceso.

También se pueden reflgjar proyecciones, es decir, reacciones a la frustracion, informacion
muy Util para el buen consultor. Durante la entrevista, & consultor debe mantenerse frio ante
esasrespuestas y después registrarlas en sus hojas de trabajo, hastadonde le seaposible.

En ocasiones, e universo de mandos medios y atos directivos puede ser amplio, por lo
que se deben seleccionar, sin que lo determine la empresa, solo a los individuos clave, pues
el exceso deinformacidn genera confusiones.

El diagnéstico puede realizarse mediante algunas intervenciones grupales, por lo
que ciertas firmas o agentes de cambio solicitan reuniones tipo seminario para andlisis de
problemas con grupos de niveles similares, o combinados, cuyos objetivos aparentes pueden
ser e estudio de una técnica o tema de vanguardia; sin embargo, en esas sesiones se hacen
dindmicas, gercicios, sociodramas y sociogramas que permiten mejorar € diagnéstico, toda
vez que el comportamiento humano individual es diferente al grupal.

Estatécnicarequiere de ética, dto profesionalismo y habilidad, pues s hay algunaindiscre-
cion o comentario contrario, se debe guardar € secreto; lainformacion globa eslo importante.

La observacion de los agentes de cambio puede incluir la presencia en juntas de trabajo
para ver como se conducen la autoridad y los miembros, asi como detectar protagonismos,
autoritarismos y estilos de trabajo de los grupos y equipos. Para este proceso es conveniente
justificar lapresenciadel consultor en lajunta con agun punto del orden del dia

ANALISISDE PROCESOS

Es necesario que los consultores profundicen, hasta donde sea posible, en € andlisis de los pro-
cesos productivos, por 1o que es conveniente que en las intervenciones grupales se le pida alos
participantes que describan los procesos, estandares o indicadores de cdidad —si los tienen—,
asi como de dénde nacen, qué insumos tienen y qué procesa cada etapa o fase con su producto
correspondiente. Asimismo, se deben anotar las fallas comunes en que incurre laempresa, y las
razonesy posibles soluciones para corregir la problemética (véase figura 12.4).

El DO parte de que € éxito del cambio radica en generar el sentimiento de que las
personas, al intervenir, se involucran y se comprometen; por esto, en las intervenciones
—seminarios o talleres que prepara e consultor para conocer la empresa— se deben per-
mitir, hasta cierto punto, las confrontaciones y discusiones sobre los factores que afectan
el buen desempefio. También es necesario sefidar que la responsabilidad de las decisiones
corresponde a la direccion de la empresa, por lo que € consultor no puede establecer com-
promisos ni crear falsas expectativas.

MEDICION DE LA EFECTIVIDAD, SATISFACCION
INTERNA'Y COMPETITIVIDAD

Otra herramienta (gjercicio) que se puede pedir alos grupos de los talleres de andlisis de
problemas es que discutan el estudio de la competitividad (calidad y productividad entre
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SEwr — =5 - pEp e i3
RS BTSSR ooragrunih 1

Proceso

FIGURA 12.4 Andlisis de procesos.

las empresas) y la satisfaccion del usuario de los productos de la empresa. Para esto, hay que
dividir alos participantes por grupos y solicitarles que evallien (con base en lafigura 12.5)
desde € punto de vista de cada equipo, y que, ademés, esbocen las razones para hacerlo asi,
permitiendo que discutan los equipos | as diferentes apreciaciones.

Toda esta informacién es muy valiosa para €l consultor, independientemente del
contenido subjetivo de las respuestas, que debe separar de lo objetivo, profundo y pertinente.

Estas herramientas son sdlo giemplos de los innumerables recursos de que se vale
consultor. Cada despacho de consultor/a tiene sus propios medios de diagndstico.

- DEL DIAGNOSTICO AL PRONOSTICO 293
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FIGURA 12.5 Medicion de la efectividad y la competividad en la empresa.

El sistema de mapeo con dibujos y esquemas de la manera como fluye la informacion
entre clientes y proveedores de la empresa tiene gran valor y utilidad, por lo que en las
sesiones de trabajo con los grupos se les debe solicitar que hagan esas representaciones.

Un buen mapeo nos brinda un punto de partida para la planeacion estratégica de la
empresa, € cua se vera en la préxima unidad. Los mapas mentales también sirven para
representar probleméticas y la complejidad de los procesos (véanse figuras 12.6 y 12.7).

INFORMACION DOCUMENTAL

Asimismo, es necesario solicitar ala empresa organigramas, descripciones de puestos (s
los hay), corridas o informes de produccién, estadisticas de fallas de calidad, quejas y, si es
posible, resultados econémico-financieros tanto de produccion como de ventas, mientras
existan mas evidencias, habrd mejor dictamen o diagnéstico. Obviamente, el tiempo y las
capacidades para procesar la informacion estan limitadas por e tiempo preestablecido y los
recursos (honorarios).

DEL DIAGNOSTICO AL PRONOSTICO

El andlisis de la informacion debera evaluarse mediante algiin modelo que reflgje, 1o mas

fielmente posible, las caracteristicas, problemas y recomendaciones. Més adelante se vera €
modelo.
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FIGURA 12.7 Mapeo de procesos.
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El diagndstico debe concluir en un prondstico. La diferencia entre diagnéstico y prondstico
esta en que d primero gprecia las sefides, los sintomas y signos para reconocer un problemay
aacarlo, y d segundo es d dictamen profesiond que serefiere a una conjetura del funcionamiento;
por tanto, un diagnostico se complementa con un pronostico de lo que puede suceder s no se
atienden | os problemas detectados. El dictamen o documento final debe incluir:

Introduccion o razén de ser del dictamen

Fases del estudio y su alcance

Modelo de evaluacion

Recomendaciones para el desarrollo de una estrategia

AwNpE

En relacion con los puntos 1 y 2 esinnecesario abundar mas.

MODEL OS DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LA EMPRESA APLICABLES
A LA CONSULTORIA DE DO

Hay varios sistemas de evaluacion del desempefio de las empresas (performance). Las prin-
cipales firmas consultoras cuentan con su propio método; en Europa se ha desarrollado un
sistema para evaluar a las empresas que mejor se desempefian y les otorga anua mente un
premio, previa convocatoria; las que compiten deben proporcionar informacion conforme
al modelo de la EFQM (Fundacion Europea para la Calidad Directiva). Este patron es
Gtil para que los consultores independientes califiquen, en la etapa de diagndstico, el des-
empefio de la empresa. En otros paises, como en Estados Unidos, se otorgan premios a las
empresas de mejor desempefio que concursan por el galardon "Malcom Bridge". En Japon
se otorga el premio "Edward Deming".

La metodologia para evaluar con base en unareferencia sélida ayudaré al consultor
a ganar credibilidad, por lo que conviene que utilice un sistema reconocido como los ya
sefialados, hasta que no cuente con su propio método y credibilidad publica. Por tanto,
para fines de este texto, explicaremos como evaluar el desempefio de una empresa a partir
del modelo europeo.

Consta de dos factores clave:

O Habilitadores O
Resultados

Se denominan habilitador es atodo lo que hace la empresa (forma de organizarse) para
lograr sus resultados. Los cinco elementos o subfactores habilitadores son:

1. Estrategiay liderazgo
2. Involucramiento del persona
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3. Politicasde accion
Procesos
5. Aprovechamiento de recursos (uso adecuado)

P

Losresultados son:

Utilidades de la empresa

Satisfaccion del cliente

Satisfaccion delos empleados

Cumplimiento de obligaciones legales (en general)
Responsabilidad con el ambiente

akrwdpE

El modelo asigna a cada factor (habilitadores y resultados) 500 puntos, y cada €l emento
0 subfactores tiene un peso diferenciado. El conjunto de factores tiene un valor de mil uni-
dades, equivalente a 100%, como se apreciaen lafigura12.8.

En € cuadro de la pagina siguiente se representa la evaluacion de una empresa en un
formato tipico.

Rk n 'Resultados empresariales
LA Estrategia: L e s
Visidn 120 puntos
A - 'I Valores R L {123}
- Liderazgo e e e
! 00] E;’é"m E ' Satisfaccion
1 (10%) s 5= del cliente 2
L 90 puntos
| ln;o{ucrﬂmiér;lo u (9%)
e
= el persona L e ———r——
T 2 GO{gu%r::tos - Satisfaccion de
A Lt - | los empleados 3
= B m ; A ¥ $0 puntos
D Politicas de accién (9%)
= 3 80 puntos D e ——
o (8%) o e '
R — - oﬁl..lmp_llmlsnlfo d(la
ST T igaciones legales
E Procesos § i 100 puntos 4
e 10%
s A 14hpaks 500 punfos PO e |
(50%) e ;
500 e — o i
(50%) . 5 dega'ecursos =37 100 puntos 5
(g}g;bs ' (10%) |
— =] e

Nota: Las ponderaciones de esta figura estén basadas, en lo general, en lo establecido por la EFQM. En lo particular es una adecuacién del autor SHR.

FIGURA 128 Moddo EFQM paa evauacion dd desempefio de empresasde
excdencia
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CONSULTORES DE DO: “LAS TRUCHAS, §. C.”

Empresa X, S. A. de C. V.

Fecha de evaluacion:

Habilitadores Ideal Real
1. Estrategia y liderazgo 100 puntos 80
2. Involucramiento del personal 90 puntos 50
3. Politicas de accién 80  puntos 70
4. Procesos 140 puntos 100
5. Aprovechamiento de recursos 90 puntos 85
SUBTOTAL 500 puntos 385
1. Resultados empresariales (utilidades) 120 puntos 100
2. Satisfaccion del cliente 90  puntos 80
3. Satisfaccion de los empleados 90  puntos 70
4. Cumplimiento de obligaciones legales 100 puntos 100
5. Responsabilidad con el ambiente 100 puntos 100
SUBTOTAL 500 puntos 450
TOTAL 1000 puntos 835

Consultor responsable:.

Una vez ponderado con el método cuantitativo que se escoja, el dictamen del diag-
nostico debe llevar recomendaciones generales que permitan fundamentar una estrategia,
la cual, en etapas posteriores de la consultoria, debe gecutarse segin prioridades, avances,
etcétera.

DISENO DE UNA ESTRATEGIA PARA DO

DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA
PARA MEJORAMIENTO

Una vez que € responsable, la cabeza principal de una empresa, reconoce la necesidad de
cambiar el comportamiento humano (como se puede apreciar en el gemplo), mejorar los
sistemas de comunicacién de autoridad y liderazgo, etc., € consultor le comunica que se
requiere una estrategia de intervencion parallevar ala empresa de un nivel A aotro rango
superior de resultados y organizacion interna B.

Algunas empresas elaboran un plan rector de ordenamiento, el cual se vera con mas
profundidad en planeacién estratégica (véase unidad 13 **). Los expertos en DO sefialan
gue no hay estrategias estandarizadas, sino que cada empresa y circunstancia requieren
acciones especificas.
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MOVILIZACION DE RECURSOS
PARA LLEVARLO A CABO

Para gjecutar |la estrategia por conducto de consultores externos, es muy importante que la
empresa genere |os presupuestos y le destine recursos a un cambio de la magnitud que puede
implicar dicha estrategia, pues de otra formainiciar algo y no terminarlo puede ser més cos-
t0s0 y generar retrocesos.

DEL DO A LA EMPRESA INTELIGENTE

Desde el nacimiento del DO como corriente y enfoque de direccién, se ha transformado y
adecuado a las circunstancias de un medio dindmico en los factores econdmicos, tecnol égicos
y sociales, por 1o que se puede hablar de varias generaciones de enfoques de DO, aunque todas
con los mismos fundamentos psicosociales. Hoy en dia se le conoce como empresainteligente
0 aprendizaje organizacional, porque incorpora conceptos y técnicas de otros enfoques di-
rectivos que reconocen que € medio es determinante, asi como lo es laimportancia del cliente,
tanto interno como externo, con sus respectivas mediciones de desempefio para e desarrollo
de estrategias competitivas que requieren adaptacién y maodificacion continuas.
A Peter Senge se le considera el padre de la organizacion abierta al aprendizaje, que

difundio en su obra La quinta disciplina? Para é, aprendizaje organizacional es:

La cualidad de una organizacién social donde las personas continuamente expanden su capa-
cidad para crear los resultados que en verdad desean, donde se alimentan nuevos y expansivos
patrones de pensamiento, se libera la aspiracion colectiva y la gente esta continuamente apren-
diendo como aprender.

LASCINCO DISCIPLINAS

Peter Senge dice que son cinco |os elementos (disciplinas) que requieren las empresas que
aprenden.

La creacién de organizaciones inteligentes se basa en cinco 'disciplinas de aprendizaj €' que cons-
tituyen programas permanentes de estudio y préctica:*

O Dominio personal: aprender a expandir nuestra capacidad personal para crear los resul-
tados que deseamos, y crear un entorno empresarial que aliente a todos sus integrantes a
desarrollarse con miras alas metas y propdsitos que escogen.

O Modelos mentales: reflexionar, aclarar continuamente y mejorar nuestra imagen interna
del mundo, viendo coémo modela nuestros actos y decisiones.

O Vision compartida: elaboracion de un sentido de compromiso grupal acerca del futuro
gue procuramos crear, y los principios y lineamientos con los cuales esperamos lograrlo.

3 Senge, Peter M., La quinta disciplina, Ediciones Granica.
* Ibidem, pp. 6y 7.
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O Aprendizaje en equipo: latransformacion de las aptitudes colectivas para el pensamiento
y la comunicacion, de modo que los grupos de personas desarrollen una inteligenciay una
capacidad mayor gque la equivalente ala sumadel talento individual de sus miembros.

O Pensamiento sistémico: un modo de analizar —y un lenguaje para describir y compren-
der— las fuerzas e interrelaciones que modelan €l comportamiento de los sistemas. Esta dis-
ciplina nos permite cambiar los sistemas con mayor eficaciay actuar en forma mas acorde
con los procesos del mundo natural y econémico.

Mejorar es cambiar; para ser perfecto serequiere
cambiar a menudo.

WINSTON CHURCHILL

SAlo hay una posible definicion de lo que debe
hacer una empresa: satisfacer al cliente. Es e
quien determina qué esla empresa.

PROCESO DE APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Todas las empresas, continuamente, generan conocimiento cuando sus miembros encuen-
tran soluciones superiores a las previstas en los sistemas; sin embargo, solo las de ato desem-
pefio saben aprovecharlos y capitalizan e incorporan las mejores précticas, aprendiendo de
ellas, mientras que las otras los desperdician. Las empresas u organizaciones que aprenden
observan las mejores précticas, las desarrollan y las incorporan a la forma de pensar y de
actuar; esto es el aprendizaje.

Es conveniente comprender qué se entiende por mejora, desarrollo

2 y aprendizaje. T-% 12.2

Més que nunca, las
empresas acuales Meora Es el avance que se da a la estrategia, tanto de las personas y sus
buscan empleados con 9 d cga, P y

formas de trabajar y actuar, como al perfeccionamiento de los procesos

dos habilidades en particular: capacidad
de aprendizaje répido y creativided. de trabajo y sus resultados en relacion con la mision y objetivos preesta-
L os seres humanos tenemos un blecidos.
elevado sentido de comunidad, pues
somosanimdessoddesy por lo DesaiTollo Eslaadquisicion de experiencias, habilidades y destrezas
generad nosgustaagprende conyde | ¢igctameMe relacionadas con las actividades y 10s procesos estratégicos,
0s «fias. £j desarrollo se mide con competencias laboral es demostrablesy con la
Los directivos de laempresaque v . L . . , , .
gorendedeben unir laidentided eficienciay eficaciadel sistema de trabgjo, para alcanzar las metas de la
individual y lacorpordtiva, es decir, estrategia,

las aspiracionesindividuaes con los

objetivos de laempresa
1 Aprendizaje Esél proceso que trae consigo el quehacer real, interiorizando €
conocimiento; cambia el comportamiento de las personas y de los equipos de trabgjo. Es
unatransformacion personal que depende del autoconocimiento y, por consiguiente, trae
como consecuencia un cambio del comportamiento colectivo.
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EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(SCORE CARD) Y LA ORGANIZACION
ORIENTADA AL APRENDIZAJE

El cuadro de mando o score cards es el instrumento de medicion de las principales varia-
bles de los cuatro puntos criticos de una empresa que informan permanentemente sobre su
comportamiento. Todos estos datos enriquecen la direccion, el control y la administracion
general de unaempresa

En la actualidad, las empresas utilizan €l concepto de monitoreo (seguimiento) para
observar las principales variables que determinan la efectividad de la gjecucion (performan-
ce) y rastrear resultados en forma continua de las &reas de funcionamiento de la empresa
mediante indicadores o coeficientes: 1) finanzas-utilidades, 2) operaciones-calidad, 3) mer-
cado-satisfaccion de clientes/usuarios y 4) recursos humanos-aprendizaje.

El sistema de score cards se parece d de los "tableros electrénicos' a disposicion delos
espectadores en un estadio deportivo, que indican los resultados del partido en tiempo red,
las falas cometidas y, en algunos casos, |as apuestas y la efectividad de cada jugador. Robert
Kaplan y David Norton, consultores y creadores del método, o idearon en razén de que
eran jugadores de golf, y consideraron muy (til la hoja de récord de ese deporte para medir
laefectividad, por lo que laaplicaron alaadministracion.

El grado de complejidad administrativa que a canzan las empresas de alto desempefio
es un sistema complejo e indivisible, por o que medir a la organizacion sdlo desde la pers-
pectiva financiera es reducirlay limitar su mangjo y direccion. Los creadores de la técnica
consideran que hay un parang6n entre un avion de propulsion a chorro que requiere mucha
informacion paratripularlo y ladificultad de dirigir empresas en la actualidad.

Kaplan y Norton, en su libro, sefialan el siguiente g emplo: "Imagine que entraen la
cabina de un moderno avion de reaccién y ahi ve un solo instrumento. Le pregunta a piloto
por quéy le contesta que basta con saber s tiene turbosina o no, y que lo demés no importa;
seguramente usted no se subiria en ese avion, pues con qué se mide la altitud, la ubicacion
entre las montafias, la presion, etc.” Hoy en dia, las empresas se encuentran en medio de
una transformacién continua producida por la competencia voraz e implacable, en donde el
manegjo de la informacion es la clave del éxito. "La habilidad de una empresa para movilizar
sus activos intangibles o invisibles se ha convertido en dgo mucho més decisivo que invertir
y gestionar sus activos tangibles y fisicos."® La informacién, con este enfoque, debe utilizarse
para aprender en las cuatro dimensiones (perspectivas). La figura 12.9 muestra en forma
genera las perspectivas.

En forma més especifica, a continuacion se explican con mas detalle las cuatro dimen-
siones del cuadro de mando.

1. Perspectiva financiera: Resultados econdmicos medidos en utilidades, en retorno
de inversion (ROI), volumen de inversion, flujo de caja, etcétera.

2. Perspectiva del cliente o de mercado: Cuota de mercado, crecimiento de merca
do, satisfaccion del usuario, ventas presentesy potenciales.

% H. Itami, Movilizing Invisible Assets, Cambridge, Harvard University Press, 1987.
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FIGURA 12.9 Cuadro de mando integral (score card).

3. Perspectiva de operaciones (procesos internos): Ciclo de elaboracién de pro
ductos, tiempo del proceso, tiempo de respuesta al cliente, velocidad de facturacion,
grado de calidad medido en satisfaccion y en cero falas.

4. Perspectiva del conocimiento y aprendizaje: Productividad |aboral, ingresos por
empleado, departamento o unidad de negocio, curva de aprendizaje de nuevas estrate
gias y habilidades: tiempo del dominio individua y grupa del aprendizaje de un nuevo
comportamiento® (véase figura 12.10).

Con base en lo anterior, un aprendizaje organizacionai debe reflejar mejoras en las
cuatro perspectivas anteriores; es decir, debe impactar en lo financiero, en la satisfaccion del
cliente, en lostiempos, costos y calidad del proceso, y en €l mejoramiento de las competen-
cias laborales, incluso las actitudes de servicio al cliente interno y externo.

Segin Hubert K. Rampersad, en primer término se debe alinear la vision corpo-
rativa con la de los individuos en las cuatro perspectivas anteriores; sin embargo, todo
conocimiento-aprendizaje que se implante en la empresa pasaré por € siguiente ciclo (véase
figura12.11):

O Formacion: Capacitacién, manejo conceptual y técnico.
0 Caos: Desequilibrio del individuo por el desaprendizaje de su anterior habilidad o
formadetrabgjar.

1 ®Lalistaesenunciativa, no limitativa, y depende de |a naturaleza de las ramas y tipos de empresas.
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Cuadro de mando integral
personel_
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Fuente: Rampersard, Hubert K., Cuadre de mando infegral, personal y corporative; McGraw-Hill, Espario, 2004

« FIGURA 12.10 Perspectiva de crecimiento y aprendizaje.

O Estabilizacion: Aprendizaje consciente.
O Progreso: Avances en los indicadores de desempefio reflgados en las score cards.

COACHINGY EQUIPOS DE TRABAJO ~ (1123

Los equipos de trabajo generados por los lideres formales deben aprender, mediante proce-
sos de formacion continua, de las mejoras encontradas, por 10 que es una responsabilidad
de ellos asesorar-formar (coaching) alos miembros del equipo, pues, como jefes, detectardn
oportunidades de mejoray afinaran estrategias-tacticas que comunicaran y alinearan con
lamisiony visién de laempresa; es forzoso pasar por € ciclo de aprendizajeilustrado en Ja
figura12.11.
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Fuente: Hubert K. Rampersard, Cuadre de mando fnfegru\f, personaf}r corporativo, McGraw-Hill, Espafia, 2004.

1 | Estabilizacién
| Grupo
| avanzado

FIGURA 12.11 Las cuatro fases en el desarrollo del equipo.

Una empresa que no aprende de forma continuay que no es capaz de ordenar, desarrollar,
compartir y movilizar, poner en précticay extender el conocimiento, no seré capaz de competir
en forma efectiva

GEUS, 1997.

Toda estrategia-tactica desde la perspectiva del factor humano tendra una curva de
aprendizaje (véase Trilogia de Juran, en launidad 14 **»). Lo ideal es que durante su forma-
cioén, los colaboradores aprendan a parejo y a la primera; sin embargo, esto en la préctica
no se da, y cada miembro del grupo aprendera a su ritmo, por lo que es previsible que se
produzca una etapa de "caos", incluso actitudes negativas, conflictos y desconfianza mu-
tuas, por lo que el administrador, como lider, debe convertirse en un coach (entrenador) que
guie y oriente las habilidades, dé confianza y aconsgje, y, con € apoyo del cuadro de mando,
mida los avancesy motive d grupo eindividuos, hasta estabilizar el avance.

Una vez estabilizado, el progreso sera constante hasta que ese conocimiento se haga
obsoleto. En la actualidad, |os tiempos de aprendizaje efectivo tienen menor vida. Hoy, las
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empresas observan a sus trabajadores y sus desempefios mediante la intervencion de llama-
das telefonicas y videograbaciones de los procesos del ciclo de servicio para detectar fallas y
corregir comportamientos. El codigo de ética de Colegio de Licenciados en Administracion
prohibe esta practica; sin embargo, se procede a €lla s € trabajador da su consentimiento,
lo que sucede en la mayoria delos casos.

En la siguiente unidad se estudiara la planeacion estratégica, técnica que requiere en
gran medida de lateoriay précticadel DO.

RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

Desarrollo Organizacional (DO). Estrategia de cambio planeado, orientado fundamen-
talmente a la transformacién de maneras de actuar, habitos, comportamientos y formas de
trabajar en una empresa-organizacion.

Objetivo del DO: Redisefiar e comportamiento grupal en la empresa, revisando va
lores, tales como creencias, normas, habitos, visiones colectivas (mentalidad), costumbres y
formas de trabajar para alcanzar o recuperar la competitividad de la empresa.

Lavisién interna de los miembros de una empresa-organizacion (cultura'y mentalidad)
regularmente puede convertirse en una sola forma de pensamiento sin permitir ni aceptar
nuevas ideas y soluciones, limitando la capacidad competitiva con niveles bajos de desem-
pefio y conformismo. En consecuencia, la organizacion deja de aprender de sus problemas
y de sus éxitos, por lo que la direccion requiere modificar la vision conformista de los
miembros cuando se burocratiza. El DO es |a técnica que permite modificar y cambiar alas
organizaciones cuando estan en este caso. En esta unidad se estudiaron algunos problemas
de la empresa relacionados con actitudes y cultura que ayuda a solucionar € DO.

Se estudié que el DO parte de que la cultura de una organizacion se puede moldear
"descongelandolay congeléndola’, segun lo requieran las circunstancias.

El aprendizaje es una transformacion personal que depende del autoconocimiento y,
por consiguiente, trae un cambio del comportamiento colectivo.

Esquema de aprendizajey cambio personal
— Primer nivel: Inconsciente-incompetente.
— Segundo nivel: Consciente-incompetente.
— Tercer nivel: Consciente-competente.
— Cuarto nivel: Inconsciente-competente.

Se expuso laimportancia del término cultura para el conocimiento de las técnicas del
DOy se presentaron |as etapas de cambio social en laempresa.

Se estudiaron las fases comunes al cambio de comportamiento individual establecidas
por Claes Janssen:

— Complacencia.

— Negacion.

— Confusion.

— Renovacion.
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Se estudié € proceso tactico del DO, que implicatres etapas bésicas:
— Diagnostico del sistema de la organizacion.
— Desarrollo de una estrategia para mejoramiento.
— COmo "movilizar" recursos econdmicos (presupuestos) parallevarlo a cabo.

El DO fundamenta sus intervenciones observando a la empresa o institucion como un
sistema, por o cual es necesario que se diagnostique su funcionamiento en forma global.

Se estudio a los agentes del cambio, personas que facilitan los procesos psicosociales
de los miembros de la organizacion. Son los consultores expertos en estos procesos.

Los agentes del cambio externos (consultores) intervienen a través de diagndsticos
que deben realizarse preferentemente fuera de las instalaciones de la empresa para evitar
interrupciones constantes y para generar un ambiente propicio, donde los agentes puedan
observar y evaluar comportamientos, sentimientos y valores, entre otros.

Las herramientas més comunes del diagnéstico son:

— Entrevista-cuestionario-observacion.

— Andlisis documental.

— Diagramas de procesos y correlacion de factores.
— Andlisis de informacién documental .

Se incluye un modelo de cuestionario tipico de DO que requiere ser adaptado por el
consultor seglin la empresa que asesore.

El andlisis de la informacion debera evaluarse a través de algin modelo que reflgie, 1o
més fielmente posible, las caracteristicas, problemas y recomendaciones.

Elementos que € dictamen o documento final debe incluir:
— Introduccion o razén de ser del dictamen.
— Fasesdd estudio y su acance.
— Modelo de evaluacion.
— Recomendaciones para el desarrollo de una estrategia.

Existen varios sistemas de evaluacion del desempefio de las empresas (performance), y las
principales firmas consultoras cuentan con su propio método. En Europa se ha desarrollado
un sistema para evaluar a las empresas que muestran mejor desempefio: el modelo de la
EFQM (Fundacién Europea parala Calidad Directiva), que consta de dos factores clave:
— Habilitadores
— Resultados

Se andiz6 € término empresa inteligente o aprendizaj e or ganizacional. En ese mis-
mo punto se sefial 6 que a Peter Senge se le considera el padre de la organizacion abierta
al aprendizaje, términos que difundié en su obra La quinta disciplina; para este personage
aprendizaje organizacional es: "La cuaidad de una organizacion social donde las personas
continuamente expanden su capacidad para crear os resultados que ellas verdaderamente

desean, donde nuevos y expansivos patrones de pensamiento son alimentados, |a aspiracion
rnlprriva es liberarla v la crenfe esra rnnrmnampnre imrpnrlienrin romo anrenrler "
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Las cinco disciplinas de las empresas que apr enden, seglin Senge, son:
— Dominio personal
— Modelos mentales
— Visién compartida
— Aprendizaje en equipo
— Pensamiento sistémico

Los score cards, o cuadros de mando, fueron creados por Kaplan y Norton, quienes es-
tablecen que la informacion bajo este enfogque debe ser utilizada para aprender en cuatro
dimensiones o perspectivas:

— Perspectivafinanciera

— Perspectivadd cliente o de mercado

— Perspectiva de operaciones (procesos internos)

— Perspectivadd conocimiento y aprendizaje

Ciclo del conocimiento o aprendizaje en la empresa, segin Rampersad:
— Formacion
— Caos
— Estabilizacion
— Progreso

Se estudié que los equipos de trabgjo generados por |os lideres formales deben ir apren-
diendo a través de procesos de formacion continua, por 1o que es una responsabilidad de
éstos asesorar-formar (coaching) alos miembros del equipo.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

Define a Desarrollo Organizaciona (DO).
Explica el objetivo del DO.
Define qué es aprendizaje.
Explica qué es descongelamiento y congelamiento de la cultura organizacional .
Explicalaimportancia de la cultura parala aplicacion del DO.
Menciona las fases de cambio de comportamiento individual de Jassen.
¢Qué es complacencia?
;Qué es negacion?
, [o"e

9. ¢Quéesconfuson?
10. ¢Quéesrenovacion?
11. Mencionalas etapas bésicas del proceso estratégico-tactico del DO.
12. Mencionaen qué consiste el diagndstico del sistema de la organizacion.
13. Di en qué consiste €l desarrollo de una estrategia para mejoramiento.
14. ¢Enqué consiste lamovilizacion de recursos?
15. ¢Cudles son las herramientas tipicas del diagndstico?
16. ¢Como se utilizan las escalas de Lickert en el diagnostico?

O NG~ LDNE
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17. ¢Qué elementos debe contener e dictamen del agente de cambio?

18. ¢En qué consiste el Modelo europeo de evaluacion de desempefio de la EFQM
(Fundacién Europea parala Calidad Directiva)?

19. Mencionalas disciplinas que requieren las empresas para aprender, seglin Peter Senge.

20. (Quéesmgora?

21. ¢(Quéesdesarrallo?

22. (Quéesaprendizaje?

23. Expliquelas cuatro perspectivas que se miden através del Cuadro de Mando Integral.

24. Mencioney explique las fases del ciclo conocimiento-aprendizaje.

Caso del Dr. ESPINDOLA

Tomando en cuenta la situacion del hospital donde trabaja el Dr. Espindola (véase Caso del
Dr. Espindola (pagina 342, unidad 13; pagina 194, unidad 8, y péagina 245, unidad 10),
desarrolle un plan o estrategia para hacer intervenciones de DO.
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SUMARIO
Planeaclén estratégica (PE) o Estrategia (plan
de gobierno), tactica y operaciones ° Las
premisas o Valor agregado de la estrategia y
ventaja competitiva o Cadena de valor o
Proceso estratégico o Proceso estratégico y
andlisis estratégico o Etapas del proceso

administrativo estratégico o Competencia y
competividad de las empresas o Resumen o

oo exsineracn el PLANEACION
ESTRATEGICA

OBJETIVOS I

Al finadlizar las actividades de esta unidad, €l
estudiante debera

© Comprender laterminologia bésica de la PE:
Misién, visién y valores de la estrategia.
Visién sistemética. Estrategia, tacticay
operaciones. Ventgja competitivay valor
agregado.
Escenarios y horizontes de la PE, cadena de valor y sensibilizacion de opciones-escenarios.
Fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas.

© Aprender € proceso de la PE desde d diagnostico de competencia en € mercado y cadena de
vaor.

© Definir lavision estratégicay los valores clave para generar la vision compartidade los
directivos y gecutivos de las estrategias.
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PLANEACION ESTRATEGICA (PE)

La pJaneacidn estratégica, como corriente y enfoque administrativo, trata sobre Jas decisio-
nes de efectos duraderos e invariables de la administracion y direccion de una empresa o
institucion en una planeacion de largo plazo, previo andlisis de los contextos externo, eco-
nomico, de mercado, social, politico, naciona e internacional donde se desenvuelve.

Los conceptos generales de la PE con que se incia la unidad permitirdn comprender
esta técnica (herramienta), muy Gtil para el crecimiento sano, sustentable y duradero de
una empresa. En este caso, los conceptos son clave: un error en su comprension puede
distorsionar por completo los efectos y efectividad de la PE; por tanto, conviene consultar
constantemente las definiciones generales de dichos conceptos hasta que se conviertan en
lenguaje propio debido a que son términos especificos y, en ocasiones, diferentes alos que
se utilizan en un lenguaje [lano, incluso en la misma teoria administrativa.

La PE es una herramienta administrativa de direccion para sustentar las decisiones de
largo plazo de las empresas e instituciones que les permite gobernar su futuro y adaptacién
continua a las circunstancias cambiantes del entorno.

Una estrategia es una idea rectora que orienta la accion y decisiones cotidianas de los
niveles directivos y administrativos a través del tiempo. Una estrategia bien hecha gobierna
por periodos prolongados (de 10 a 15 afios), aunque en ocasiones son intemporaes. Se pue-
den acompafiar de lemas —como los de algunas instituciones educativas— para poner de
relieve su esencia; por ejemplo: "laverdad os hardlibres', "por mi raza hablard el espiritu”,
"¢l bien dominaa mal".

El término estrategia viene del griego strategia/stratégos, general. Tiene implicaciones
militares, pues la antigua Grecia pretendio y logré gobernar el mundo de su época, dado
que vivia en un ambiente hostil frente a otras civilizaciones, con las que competia continua-
mente. De ahi que a sus més brillantes constructores y comandantes militares se les [lamara
estrategas. Las ideas de Grecia, nos guste o no, gobiernan hasta hoy nuestras mentes y nues-
travision del mundo, por lo menos en Occidente.

Se dice que cuando los romanos dominaron Grecia, los conquistados fueron ellos,
porque la vision griega (mentalidad) domind a los invasores. La lucha continua entre los
pueblos obligd alos griegos a tener una estrategia combativa'y competitiva.

En e ambiente actual de los negocios se conoce como estrategia competitiva al
conjunto de ideas rectoras con que la empresa compite, sobrevive y gana en un mercado
limitado y pretendido por otras empresas.

La estrategia no es un plan rigido de largo plazo, sino la evolucion de una idea prin-
cipal (vision rectora) através de un continuo cambio de circunstancias del entorno donde
opera laempresa. La estrategia gobierna su futuro, por lo que la mejor forma de adaptarse
al futuro esinventandolo y construyéndolo.

Es comin referirse a la estrategia como plan comdn, en términos administrativos, pero
parala planeacion estratégica no son lo mismo. Un plan de operacion es concreto, norma-
tivo; es un procedimiento que no puede estar cambiando, sobre todo si hay una linea de
produccion o un proceso de administracion de actividades contables: facturacion, salidas
de amacén, compras, etc., o bien un programa de accién que requiere tiempos de inicio y
fin, etcétera

Laestrategia es "flexible", es una idea rectora que requiere comprension y adaptacién
continuas dentro del camino establecido por ella misma. Un ejemplo lo tenemos cuando
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conducimos un coche: sabemos exactamente a donde vamos, pero debemos frenar,
acelerar o variar ladireccion en curvas y para esquivar un bache, una piedra, etcétera.

Aungue la PE es una herramienta que se desarroll6 més que nada para empresas en
competencia, hoy se utiliza en todo tipo de organizaciones e instituciones, por €lo muchos
de sus términos corresponden a empresas que actlian en mercados competidos, aunque no
por ello dichos términos dejan de tener vigencia en otro tipo de organizaciones sociales.

Existen muchas diferencias entre la PE y las técnicas clésicas de la administracién; la
més significativa es que la planeacion estratégica contempla ademas el ambiente en e que
actla la empresa, mientras que otras técnicas solo ven € interior de las organizaciones. como
se organizan los procesos, cOmo se establecen las estructuras administrativas, los objetivos y
el cambio de cultura organizaciona conforme alas técnicas de DO, etcétera.

En muchas empresas el &rea de ventas es la que estudia el mercado, aunque solo € as-

pecto de los clientes, no € conjunto de el ementos que determinan su estrategia competitiva;
ademés, e mercado que estudian determina su estructura y procesos internos.
El entorno en que actlia la empresa es un macrosistema compuesto por proveedores de
insumos, procesadores o transformadores, consumidores y otros el ementos que operan ante
las variaciones de la ofertay la demanda, pues al escasear |os productos, |os consumidores
buscan otras opciones, o con € éxito de un tipo de negocio y estrategia aparecen nuevos in-
versionistas en la competencia. Al conjunto de empresas que concurren y compiten junto
con los proveedores y clientes del mismo producto y servicio se le [lama sector.

1371 MICHELE.
PORTER

Estadounidense contem- MICHEL E. PORTER

poréneo y profesor dela
escuela de negocios de
Harvard, ha sido distin- Michel E. Porter, creador de esta herramienta, establece que la empresa
guido con el McKinsey actlia por medio de las siguientes cinco fuer zas:

Foundation 1979 por el
mejor articulo dela

. . 1 . .

Harvard Business Review. 1. Competidoresdirectos. , Otras empresas dedicadas a mismo ramo

Desarrol6 d curso parala 2. Cadenade proveedores.
maestriade Harvard sobre andlisis de 3. Compradores’ (clientes y usuarios).
la.competenciay deos sectores 4. Sustitutos.” Los productos que se consumen en lugar de otros.
industriales. Es conferencistay 5 N etid . ionist 5 t , fi
consultor de varias empresas en . Nuevos competidor es e inver sionistas’ emer gentes (véase figura
Estados Unidos y otros paises. 13.2).

Escribié la obra Estrategia competi-

tiva. El empresario o inversionista debe estudiar con detalle el conjunto

de todas estas fuerzas para buscar en el medio el espacio mas produc-

[

Son las empresas que elaboran un producto o servicio igua o similar, y compiten
directamente por la prefe

rencia de los consumidores y/o usuarios.

En una fébrica de coches existe la siguiente cadena: disefiadores de modelos,
desarrolladores de tecnologias

de piezas clave (como motores y cajas de velocidad), productores de laminas de
acero, etc.; seincluyealos

proveedores de mano de obra, como universidades o sindicatos.

Son las agencias distribuidoras, usuarios, gobierno, etcétera.

Cuando el precio sube, los consumidores eligen otro tipo de satisfactor: "si sube el café, se consume té".
En lalucha por un mercado, un producro o servicio nuevo con éxito puede
atraer a nuevos competidores.

Por ejemplo, los servicios de café Internet en un inicio algunos fueron muy
exitosos, pero a ver la "facilidad"

de un negocio de esta naturaleza, muchos microempresarios abrieron pequefios
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e FIGURA.\3.1
E::w:?bres | sector industrial.
SR tivo y rentable de su inversién, donde sus

productos y/o servicios se distingan por sus
( R s ] caracteristicas de marca, precio, estatus,
sector industrial | | funciondlidad, etc., que lo hagan Unico y le

Nusvos competidores | ‘ _ 3
eimversionistas  f—¥| 'i’cl;c'il o i Compraderss | | nroporcionen un conjunto de clientes y pro-
vall en' . .
emergentes. & fi: oompelidor:s aveeed | | veedores Ied@ y adhend(_)s a negocio, y que
existentes | compartan su visién comercial.
b Un eemplo industrial es la cooperativa

alemana Volkswagen, que procura € desarrollo
de sus proveedores, pues les garantiza la compra
siempre y cuando cumplan con los estédndares

Sustitutos

0-4--4

de calidad; la marca VW se queda solo con los
Fuerzas que mueven \a competencia en un procesos clave de produccion y ventas. A su vez,
cuenta con digtribuidores de automoviles y
refacciones, servicios, etc., que son parte de la visién de su negocio,
pero no son propiedad de laempresa.

Cuando esta perfectamente determinado € espacio de mercado y €l papel en la cadena de valor, las empresas
encuentran nichos: "espacios de negocios lucrativos o rentables exclusivos hasta cierto punto”. Los nichos son zonas
comodas en donde |a empresa tiene una especie de "monopolio” gracias ala ventaja competitiva de sus productos y
servicios en un grupo selecto de compradores y/o usuarios; para encontrarlos se requiere conocer la composicion
exacta del mercado y sus segmentos, mediante una val uacion econdmica.

La PE recomienda que |los empresarios tengan conocimiento del papel y el porcentgje que representan en e
mercado de todos |os productores, incluso su empresa, para conocer la distribucion de los participantes en € total del
mercado y sus segmentos. ASimismo, es necesario investigar las diferencias de los productos y/o servicios. precio,
calidad, bondades de los productos, etc. Con un buen estudio, la empresa siempre encontrarda un punto débil en €
mercado (necesidades no cubiertas a los clientes), que puede aprovechar s desarrolla una edtrategia que incluya
mejoras en producto o servicio. Esto exige conocer a fondo la misién que cumplen los productos y servicios que
proporciona a mercado (clientes y/o usuarios).

La mision es lo que hace la empresa para satisfacer una necesidad de los usuarios y clientes, mientras
que los objetivos y metas para Ja PE son |o que buscan los empresarios. En forma concreta, se refieren a la
rentabilidad de sus inversiones (utilidades) o metas concretas: cuantitativas, mensurables, de tiempo, etc. En la PE
es muy importante no confundir la mision con los objetivos y metas.

Algunas preguntas que ayudan a definir lamision son:

¢En qué negocio se estd?

¢Quiénes son los clientes?

¢Qué valor agregado reciben los clientes?

¢Queé contribucion hace la empresa ala sociedad?
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¢En qué es especial mente buena la empresa (productos, servicios, fortaezas)?

¢Coémo sedistinguey es Ginica?

La misién en ocasiones limita la vision; por gjemplo, durante algin tiempo € con-
sorcio Kodak considerd que su mision era fabricar cimaras fotogréficas y rollos de pelicula,
pero con el tiempo descubrié que la mision de sus productos era generar recuerdos, lo que
abrio su espacio de servicios y productos. Més adelante, descubrid que la mision de sus pro-
ductos también era generar informacion y rastros (evidencias documentales digitalizadas).

Hoy tiene lineas de produccién muy fuertes en d campo médico, como archivos de radio-
grafias—incluso digitalizadas—, entre muchos otros espacios y nichos que ha encontrado.

Muchas de |las peguefias y microempresas surgieron como imitacion de otros negocios,
y por lafata de competencia llegaron a establ ecerse relativamente bien; sin embargo, debi-
do ala competencia y la falta de estrategias competitivas, pueden ser facilmente rebasadas
por compafiias con estrategias bien fundamentadas.

VISION

Lavision es mental, es la manerade pensar de todos |os miembros de la empresa, sobre todo
de la dta direccién. Asmismo, esta conformada por las ideas rectoras de |0 que hay que alcan-
zar en e mercado o ambiente donde se desenvuel ve laingtitucion, para concretar lamision.

Como proceso mental, la vision directiva rectora requiere ser significativa para los
gjecutivos o directivos que la hacen redlidad; por elo se requiere dotarla de valores que
"afecten": sientan, autorrealicen, motiven, etc. En términos militares, los valores de los
miembros de un gército hacen que estén convencidos a dar hasta su vida, si fuera necesario;
las empresas y las instituciones obviamente no Ilegan a ese caso extremo, pero si deben tener
unaidentificacion eidentidad entre lo que creen y lo que les pide la estrategia.

Las siguientes preguntas y afirmaciones permiten clarificar ideas para posicionar la
visién en lamente delos directivos:

¢Por qué son importantes nuestros productos y servicios en la comunidad? ¢Por qué es
importante dominar el mercado? ¢Por qué esimportante ganarle al competidor? La calidad
(cero defectos) de nuestros productos es nuestro orgullo. La satisfaccion del cliente, en todo
el ciclo de compray servicio, nos da significado. La vanguardia de nuestra tecnologia es
importante para al canzar la estrategia, y ésta es |a esencia de nuestro negocio.

La vision estratégica también es la aspiracion de lo que la empresa desea llegar aser, y
es también unaidea rectora compuesta por lamision y los valores.

LOSVALORES

El éxito de la empresa radica en que todo el personal tenga y comparta valores. "creen-
cias atamente arraigadas de todos los que participan en la organizacion para alcanzar la
estrategia'. La vision, una vez establecida a través de la PE, orienta los planes, programas,
proyectosy decisiones. Lavision y los valores dan flexibilidad a cuerpo directivo, sin perder
el rumbo ni laesenciadel negocio. Los valores son elementos subjetivos en el sentido de
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gue estén en la mente de las personas, y por tanto rigen su comportamiento. La empresa
debe elegir objetivamente los valores més Utiles a desarrollo de su misién. Por gjemplo,
laintegridad del personal frente alos clientes internos y externos genera confiabilidad; 1a
calidad del producto y del servicio genera utilidades y rentabilidad del negocio, por lo que
deben ser un valor, una creencia de todo €l personal para e crecimiento de la empresay de
sus miembros.

COMPETITIVIDAD

Lavision y la misién son un marco de referencia para evaluar la competitividad de las
empresas u organizaciones en relacion con otras del mismo sector. La competitividad es
el "grado de efectividad y la capacidad de la empresa para enfrentarse a sus competidores
gracias a su 'competencia interna, para procesar informacion y producir el servicio o el bien
en los niveles requeridos por € mercado". En pocas palabras, es €l nivel de combatividad en
laluchapor el sector y por satisfacer asus clientesy usuarios.

En las organizaciones sociaes publicas, la competitividad no se da como entre las em-
presas; sin embargo, deben ser competentes para atender debidamente a los usuarios. En €
campo laboral, la capacidad de un individuo que determina su €ficienciay eficacia se [lama
competencia laboral.

ESTRATEGIA (PLAN DE GOBIERNO),
TACTICA Y OPERACIONES

Por todo lo anterior, la estrategia es un concepto de negocio compuesto por: a) mision,
b) vision, c) valoresy <¢) politicas generales de accién que se expresan en un plan de
gobierno rector delargo alcance, norigido.

Las tacticas "son las acciones en que se traduce la estrategia en un programa de accion
para periodos determinados: uno, dos o cinco afios". La téctica es la manera de manejar
la estrategia en situaciones concretas, en la diversidad de circunstancias que se presentan
en la préctica; en ocasiones requieren un programa de capacitacion y adiestramiento, del
involucramiento de los clientes internos y externos. Los términos mangjar y tactica vienen
de mano, de tacto paraindicar € grado de destreza paramangjar circunstancias.

L as operaciones "son los procesos productivos regidos por |as estrategias y las tacti-
cas'. Son los procedimientos rutinarios de trabajo, rigidos y mecanicos, que requieren uni-
formidad y esténdares para generar la confiabilidad del cliente y usuario, lo que les permite
confiar en Jaempresa o institucion.

El plan rector, también conocido como plan de negocios, abarca programas especifi-
cos que sefialan actividades concretas necesarias para posicionar® la estrategia en la cultura

El término posicionar se refiere a ubicar en el mercado o en los usuarios los productos y servicios. Implica un
proceso mental acorde con el cual el usuario-cliente reconozca la marca, € producto y los servicios, y le ayude
adecidir sus compras, de preferencia ala empresa. También la vision estratégica busca que el cliente interno
(los empleados) reconozca la estrategia, sus bondades y destinos. Akio Moarita, en Sony, dijo: "la visién es
destino comin". Cuando los empleados entienden la estrategia y comprenden que el éxito es su futuro, se
involucran y apoyan colectivamente.
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laboral y en los procedimientos. Los planes rectores se establecen en horizontes de tiempo
determinados; es decir, periodos de cinco, 10 o 15 afios, aunque las grandes ideas rectoras
son intemporales. Algunas empresas tel efonicas tuvieron la vision estratégica de comunicar
al mundo telefénicamente, 1o que se crefainagotable. Hoy, gracias alatecnologia, € mundo
occidental esta4 "totalmente” comunicado telefonicamente y, por tanto, estas empresas
"cambiaron" su vision estratégica a comunicar al mundo digitalmente; asi, su panorama se
ampli6 alaInternet, television y cualquier formade transmitir informacion.

LOSINDICADORESY LA ESTRATEGIA

Los indicadores de desempefio sefialan el grado de competitividad y competencia requerido
y establecido de gecucion basica sobre los cuales un plan estratégico calcula los rendimien-
tos para su éxito econémico y de penetracion, o sobre sus recursos financieros presupuésta-
les si setrata de unainstitucion publica

Los indicadores permiten una eval uacion continua, por comparacion entre lo planeado
y lo realizado. Los sistemas de informacion continua retroalimentan a la alta direccion so-
bre el desempefio (véase figura 13.2). El proceso de medicion continua también se conoce
COmMOo monitorear.

LASPREMISAS

Los planes estratégicos se basan en premisas, que son lo que sostiene
un juicio l6gico parallegar aunaconclusion. En €l caso delaPE, los
célculos de laeficienciafinancierade una

= Misién I

! Formulacion

' de estrategias —1
| B picln rector |
[_l Planeacién

factica

-~ Visién

| r~
Je— ¥
! Planeacion
de

operaciones

_( Indicadores y sistemas de informacién de medicién " )

\ de la satisfaccién de usuarios y piblico interesados \

8

B FIGURA 13.2 Proceso de medicién continua.
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inversion, apoyada en una estrategia, requieren indicadores de desempefio: humanos, de
magquinas, de mercado, etc., para derivar presupuestos y asignar recursos.

VALOR AGREGADO DE LA ESTRATEGIA'Y
VENTAJA COMPETITIVA

El valor agregado de la estrategia es la contribucion real de ésta a cumplimiento de la
misién y alaresolucién de los problemas-brechas durante el periodo u horizonte de un plan
rector. Es la definicion de los puntos finos que impulsan e cumplimiento de la estrategia;
también, desde un punto de vista econémico, € valor agregado esla valoracion que le da
el cliente-usuario al servicio o producto recibido, y por lo que esta dispuesto a pagar.

La ventaja competitiva (VC) es el conjunto de elementos singulares que
diferencian a la empresa o institucion de otras similares, y dan alto valor agregado y
significacion al trabajo de las personas; asimismo, permite ala empresa estar a la delantera
en el mercado, segmento o nicho, por lo que los usuarios le dan preferencia.

Lamarcay €l prestigio generan ventajas competitivas cuando estan posicionadas en
la mente de los usuarios y clientes. Algunas estrategias de empresas regalan a los futuros
usuarios frecuentes ciertas partes o elementos para generar confianza; por ejemplo, en el
caso de las medicinas, se regala a los médicos muestras médicas, que si bien no son usuarios,
son impulsores; también, a inicio del uso de las computadoras, una firma regaé a miles de
escuelas secundarias y preparatorias (en Estados Unidos) computadoras sencillas, lo que ala
larga generd posicionamiento y ventaja competitiva.

La VC debe ser sostenida para que funcione, 1o cua implica estar innovando y me-
jorando siempre €l producto y/o € servicio, pues los competidores buscardn imitar, y a
lograrlo, desaparece la ventgja competitiva. Algunas empresas tienen la politica de tener
siempre un producto mejorado, en espera de que el competidor iguale al anterior para que
en ese momento lance el nuevo y puedan mantenerse ala vanguardia.

La ventaja competitiva:

Permite generar el orgullo de sus miembros.

Da confianza.

Genera el deseo, de terceras personas, de pertenecer al gran equipo.

Le permite ala empresa separarse de sus competidores con anticipacion.

0000

A continuacion se citan tres pensamientos clave de autores reconocidos mundia mente en
PE, que conviene reflexionar més que memorizar:

La esencia de la estrategia radica en crear las ventgjas competitivas del

mafiana, con mayor rapidez que la de los competidores que imitan a la
empresa.

GARY HAMEL Y C. K. PARLAD
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La estrategia competitiva significa ser diferente. Tomar la eleccion delibe-
rada de desempefiar las actividades de una manera distinta o llevar a cabo
actividades diferentes de los rivales, con € fin de proporcionar una mezcla
Unica de producto y servicio que genere unamarca: un sello distintivo.

MICHAEL E. PORTER

e AN L a estrategia de negocios exitosa consiste en disefiar en forma
L creativalas
actividades de su negocio, no en desarrollar simplemente aquella en que se
encuentra.

ADAM M. BRANDENBURGER Y BARRY J. NALEBUFF

Michael Porter, en su libro Estrategia competitiva, sefida tres estrategias genéricas para
obtener ventaja competitiva:

1. Estrategia de diferenciacion.
2. Enfoque de segmentacion.
3. Liderazgo en costos.

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

Algunas organizaciones y empresas se distinguen de otras por |os siguientes elementos, como
ya dijimos. marca, prestigio 0 una caracteristica Unica por la calidad de sus productos, en
0casiones con precio superior para dar estatus al comprador. Las patentes protegen también
algunos elementos de diferenciacién, tanto en la produccién como en e mercadeo; la diferen-
ciacién genera un nicho, es decir, un espacio formado por clientes especiales con caracteristicas
especificas que inclinan su preferencia por alguna diferenciadel producto y/o servicio.

ENFOQUE DE SEGMENTACION

El mercado esta compuesto por segmentos de clases econdémicas, sexos, edades, profesiones,
culturas, religiones, etc. Una estrategia basada en la segmentacion es atender a un espacio
muy concreto que le da proteccion a la empresa; por ejemplo, un fabricante de ropa que
sblo atiende tallas grandes y de clase ata.

LIDERAZGO EN COSTOS

La estrategia basada en lidetazgo en costos se basa en lograr alta productividad de su mano
de obra, materiales, maquinaria, etc., y en obtener buenos precios de compra por volumen.
Hay empresas que obtienen muy buenos precios porque cuidan mucho sus costos y venden
con precios iguales que sus competidores, 0 a lainversa, venden barato por volumen, lo que
les permite meor precio de compray de escala, en razon de que los costos fijos se prorratean
entre un mayor nimero de unidades.
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Algunos autores consideran que Porter establecio cinco estrategias porque dividen en
dos las estrategias de costos y de segmentacion. La primera: costos bajos de fabricacion,
poco volumen con baja estructura administrativa o bien, costos bajos por volumen con
costos administrativos propios de su tamafio.

CADENA DE VALOR

Parad andlisis de |as estrategias es necesario conocer la cadena de valor y donde estén los pun-
tos de mayor contribucion econdmica en la empresa o institucion. Muchos de estos puntos se
conocen como unidades de negocio (UN) o centros de costo, con el fin de conocer dénde
se generan las utilidades y otros beneficios ddl valor agregado alaestrategia.

Una empresa es Util como abastecedor si sus precios de venta por sus productos y
servicios son menores que |os costos en que incurre el comprador (empresa) ad producirlos
él(ella) mismo(a). Los siguientes son g emplos de esto:

1. Lacontabilidad realizada por un despacho externo representa un ahorro en costo,
cuando hacerlo internamente cuesta més.

2. Ladotacion del personal mediante empresas (outsourcing) es Util econémicamente
si los costos de hacerlo internamente, en el departamento de recursos humanos, se
reducen, y si ademés se cumplen los mérgenes de calidad que requiere la empresa.

3. Unaempresa manufacturera puede determinar, mediante un andlisis de cadena
de valor, si manda fabricar algunas piezas para su produccion por fuera parareducir
inversionesy aumentar la rentabilidad de sus procesos con mayor valor agregado.

Segun Porter, la cadena de valor muestra los elementos de la empresa: actividades de
apoyo (direccién, administracion, oficinas, imagen, etc.) y actividades del proceso sustanti-
VO, que llama actividades primarias, por su contribucion econdmica (véase figura 13.3). El
conocimiento de estas actividades es muy Util para analizar estrategias, proyectos de inver-
sion y priorizar ladistribucion de recursos.

1 Infraestructura de o empresa; oficina, mobiliario y equipo

2 Imagen (estética) de la direccién

poyo

A

3 Sueldos y prestaciones
4 Almacén (edificio)

Actividades de g

Gastos de administracién y ventas
5 ]

Costo de Operaciones.
abastecimientol| Procesos de
{logistica de || fabricacion o

la operacién} f|  elaboracion

= 25
Actividades primarias

FIGURA 13.3 Cadena de valor.

317



318 UNIDAD 13 PLANEACION ESTRATEGICA (PE)

Muchas empresas tienen fuertes inversiones en actividades de apoyo: grandesy lujosas
oficinas asi como atos sueldos y prestaciones; también tienen edificios, amacenes y plantas
industriales que si bien son necesarias, no 1o son & ciento por ciento. A su vez, su maqui-
naria puede estar obsoletay poco funciona, y a analizar su cadena de valor se dan cuenta
de que los recursos destinados a actividades de apoyo deben reasignarse a las actividades
primarias.

PROCESO ADMINISTRATIVO ESTRATEGICO

Las estrategias se prevén, se visualizan, se planean, se organizan y en su caso se organiza la
empresa o institucion en razon de lo que se busca; asimismo, se dirigen y se controlan.

Lafigura 13.4 muestra como |as etapas de proceso administrativo clasico son similares
alas del proceso estratégico, el cual inicia con una "visuaizacién", unaidea de negocio o de
institucion que se debe afinar a tomar en cuenta los recursos y otros elementos internos, asi
como €l medio externo, el mercado y las condiciones econémicas.

También, cuando se desea planificar estratégicamente e desarrollo de una empresa o
institucion que ya esta funcionando, se prevé, diagnostica y hasta se pronostica segiin a dén-
de se dirija, y se revisan los objetivos y la mision de los productos y servicios en e mercado
con un andlisis de sus fuerzas, debilidades, posibles amenazas y oportunidades.
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FIGURA 13.4 Proceso administrativo estratégico.
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Con base en lo anterior se elaboraun plan y serevisan laestructuray el staffde colabo-
radores, con su grado de integracion alaempresa. Se dirige con esos elementos y se controla
el desenvolvimiento y desempefio de la estrategia

Muchas estrategias nacen como una intuicién, un destello de oportunidad de negocio o
de mejora sustancid, sobre todo cuando los responsables, propietarios, directivos, etc., estén
muy involucrados y apasionados por su negocio.

Estas intuiciones, que pueden tener alto valor subjetivo, requieren comprobacion con
un proceso de prevision; es decir, se debe investigar su factibilidad y elementos tecnol 6gicos
para su redlizacion. Bill Gates, fundador de Windows Microsoft, dice que "lo primero es ha-
cer lo que la gente necesita y luego hacer que la gente necesite o que se hace, sin opciones”.
Para hacer objetiva unaidea o mejora estratégica se requiere pasar por una serie de etapas,
gue a continuacion se presenta.

PROCESO ESTRATEGICO: ANALISIS
ESTRATEGICO

El proceso estratégico incluye una etapa de andlisis, € primer punto de arranque. Implica cono-
cer € origen y desenvolvimiento de la empresay € conjunto de politicas, procedimientos, pro-
gramas, estructuras, etc., que conforman la estrategia actual y sus premisas para determinar si
€s necesario un replanteamiento general. Lo Unico que requieren muchas empresas es afinar sus
estrategias, tacticasy operaciones, y construir un futuro de acuerdo con latécnica de la PE.

ORIGEN DE LA ORGANIZACION Y VISION

Las estrategias surgen normal mente por dos razones:

O Fundacién de laempresa o institucion. O
Adaptacion, consolidacion y desarrollo.

Fundacion de la empresa o institucion Es la mas significativa, porque es el origen
que impulsd a una persona 0 grupo a crear una empresa o una institucion. Con su esfuerzo
sostenido y su determinacion, se hicieron realidad los propdsitos y vision originales.

Son muchas las empresas e ingtituciones con historias fascinantes que inspiran, cuando
estén documentadas, a las nuevas generaciones. Por lo regular, los fundadores encontraron al-
gun espacio no atendido en la sociedad o en € mercado, y/o gracias a alguna tecnologia desa-
rrollada por ellos mismos, o importada, fueron pioneros en el mercado, lograron posicionar
marcas, y adquirir proveedores y clientes ledes. Su vision estratégica, junto con la capacidad
de adaptarla a circunstancias dificiles o de bonanza, les permitié consolidar su empresa.

Adaptacion, consolidacion y desarrollo La competencia producida por €l desarrollo
tecnoldgico y por la concurrencia de nuevos proveedores, incluso extranjeros, generé que
muchas empresas solidas perdieran competitividad. Algunas han reducido paulatinamente
sus ingresos y le apuestan a la suerte o a nombre que tienen. Seguramente, este tipo de
empresas poco a poco desaparecerd. Otras han surgido a aprovechar 10s espacios que dejan
las empresas ineficientes, y se crean, desde su origen, con técnicas muy Utiles para estu-
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diar las necesidades del mercado, optimizar sus inversiones y disminuir sus riesgos. Estas
permanentemente practican gercicios de PE para mantenerse y adaptarse a circunstancias

cambiantes.

Todas las empresas que saben que el mercado y |as necesidades de |os usuarios estan
en continuo cambio desarrollan estrategias y planes rectores o de negocios para periodos de
mediano y largo plazos. Siguen lineas de accion de poco cambio y sdlo adaptan y mejoran

PLANEACION ESTRATEGICA (PE)

sus tacticas de comercializacion y hasta sus operaciones.

ETAPASDEL PROCESO ADMINISTRATIVO

ESTRATEGICO

Una vez conocido €l ente, desde su origen y sus cambios historicos (organizacion, institu-

cién, empresa, €tc.), serequiere seguir con € proceso através de las siguientes etapas:

1. Fijar objetivos de la PE, diagnéstico y prondstico.
2. Definicion de problemas (brecha). Definir sustento de cambio.
3. ldeas estratégicas de modernizacion y sus escenarios (sensibilizaciéon).

ETAPAS:
1 2 3 4 5 6
a y y y
FLAR DEFINICION DE :smlA#GICAs ‘ EJECUC| s s
OBJETIVOS PROBLEMAS DE FORMULAEON £ SEGUIMIENTO
DELA (BRECHA) MODERNIZACION DR mnncc? 10 DE LA
PLANEACION I | | DEFINIR SUSTENTO Y sus il & ESTRATEGIA
ESTRATEGICA DE CAMBIO ESCENARIOS '
T ) z ] ¥ ¥ |
Diagnéstico de s Propuesia concreta
evaluacien dela ?’::;::2:: ‘i“-‘ ildec impulsora Tomé da {"m:;:-_.
!‘?:Emumi brechas internas = eshglediay decisiones wordirnciélh Con?rql de =
e tegia v dp ko] y facticas seguimiento | Sistemas de
y prondslicos a :#:‘mvc  dela informacién
o 53 Plan rector o Plan
Ren:s:g:l dt:::nléh? Identificar de gobierno de la
i £ Evaluacién Emm - e
7 e | om0 b
Objefivos,
estructuras, Generar opciones
iolcum" efc., de esirategia,
empresa i isi6
o instifucian; HERRAMENTAS' wsld‘:nszs:;l'c
diagnéstico o Kb
y pronésfica R rencias exlernas
| de desempeiio de ofra .
* d insfitucion o empresa Evaluar las opciones
de estrategias con
I Proyecto e} escenarios y dotar Cultura
LTS esraregica
BCONOMICOSs an
relacién a valor
agregado

FIGURA 135

Proceso de la planeador) estratégica.
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4. Formulacion de laestrategiay presupuestos, plan rector de negocios o ingtitucional.
5. Ejecuciony direccion.
6. Administracion: direcciény control de la estrategia.

Lafigura 13.5 muestrael proceso estratégico y las subetapas que comprende esta meto-
dologia, universalmente aceptada y utilizada por los principal es autores de la materia. Como
se aprecia, en laprimeraetapa sefijan los objetivos de la PE.

PRIMERA PARTE

Fijar objetivos de la PE

Toda aplicacién de una técnica o teoria administrativa requiere clarificar € proposito para
su aplicacion. Cuando se considere que la PE es la herramienta correcta para mejorar la
efectividad y € desempefio de la empresa, los productos y los servicios en € mercado, su
competitividad y posicionamiento, es necesario fijar 10s objetivos de su aplicacion.

Desde un principio conviene registrar 1os motivos y causas para poner en préctica la
PE y demés acuerdos durante € proceso. Muchas empresas utilizan la administracion por
proyectos, es decir, através de un comité ad hoc conformado por los miembros de las &reas
involucradas y que, segin la etapa, pueden actuar en €l proceso estratégico. Las subetapas
de este proceso se observan en lafigura 13.6.

Diagnostico

En esta etapa se lleva a cabo € diagndstico de la situacion, interna'y externa, de la organi-
zacion en relacion con el cumplimiento de objetivos.

La primera etapa del proceso de PE diagnostica y evalla la efectividad inter na presente,
en términos de cumplimiento de objetivos, estructuras, procesos de trabajo, cultura laboral,
liderazgo, etc., en relacién con la misién encomendada.

PRIMERA :
ETAPA: FIJAR OBJETIVOS DE LA PLANEACION

ESTRATEGICA

Diagnostico Obieﬁvns,
d 3 estruchuras, procesos, Br il i
la e[wi?;::lié::t{?ul Revisién de visién etc., de la empresa Uy;cwfégi::smn
: ¥ mision o insfitucian; = .o
dela estrategia e i definitiva ¥ vision
el diagnéstico
Lokl ¥ pronostico
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FIGURA 13.6 Primera etapadel proceso de la planeacion estratégica.
322 UNIDAD 13 PLANEACION ESTRATEGICA (PE)

La PE evallialaefectividad externa de la empresa o institucién en términos de satisfaccion
de usuarios, imagen piblica, nivel de desempefio frente a otras instituciones o empresas
similares, naciondes y extranjeras, e papd de los competidores en € epacio en que se com-
pite, asi como nuevos productos o servicios que estan compitiendo.

Todas las fuerzas que intervienen deben ser objeto de estudio. Tanto para el diagndstico
interno como el externo, las siguientes preguntas son de mucha utilidad y conviene registrar
por escrito las respuestas, que deben conformar parte de la bitacora.

Evaluar la efectividad actual de la estrategia

¢Cudl es el producto final (mision) en términos de la empresa o institucion?

¢Hay una estrategia global que rija € desarrollo de la organizacion para los préximos
ahos?

¢Cuales fueron las premisas que sustentaron lamision presente?

¢Por qué esta organizado en laforma vigente?

¢Puede haber otras formas de organizacion?

¢Los nivelesjerarquicos son los correctos?

¢L0s ocupantes son |os correctos? Contestar |a pregunta con base en e perfil general y
ocupantes reales.

¢Los resultados a canzados ala fecha son los correctos?

¢El nivel de eficienciay eficaciaes e correcto paralas circunstancias actual es?

¢Como se mide la eficiencia? ¢Cuales son sus indicadores?

¢Cudesson losvaoresy creencias béasicas delaempresa o ingtitucion, y de sus miembros?

¢Estamos preparados para cubrir |as necesidades de los préximos cinco o 10 afios?

Revision de vision y mision presente

¢Laestrategia actua de la empresa o ingtitucion es la correcta para enfrentarse a situaciones

futuras?¢Los conceptos rectores de la estrategia estan en lavision de todo € cuerpo directivo?
¢Cudles son las debilidades y las fuerzas de la estrategia?

¢Debe cambiarse |a estrategia y/o las técticas de la empresa o ingtitucion? ¢Es necesario
cambiar lamision delainstitucion o empresa?

Objetivos, Estructuras, procesos de la empresao institucion

¢Los procedimientos'y procesos pueden mejorarse?
¢El personal delainstitucion o empresa estainvolucrado y satisfecho con laestrategia?
¢L0s procesos productivos se pueden hacer de otraforma?
¢Los clientes o usuarios externos estén satisfechos con |os resultados?
¢Se estén preparando recursos humanos para sustituir alos actuales?

Misién estratégica definitivay vision

Una vez contestadas | as anteriores preguntas, y tomando en cuenta que € proceso estratégi-
co parti6 de unavisualizacion de mejora previa, las siguientes son de utilidad:
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Sobre lamision, ¢en qué cambiara sustantivamente?
Lamentaidad o culturay vaores de la nuevamision implicarén resstencias, ¢de quétipo?
Esta etapa termina con un documento que guiara el resto del proceso.

SEGUNDA ETAPA

En esta etgpa (véase figura 13.7) se deben cuan.dfi.car y cudificar con precision las brechas-
problema.

Brecha Tramo de carencia de efectividad y eficiencia de elementos internos y externos
respecto de la vision estratégica vigente (visualizacion de una nueva formay estrategia para
atender las necesidades de los usuarios). También es € tramo de ineficiencia de la estructura,
i0S procesos y ia estrategia actuales. Mientras mas precisa y explicita sea ia cuantificacion
de las brechas, mucho més fécil se encontrara la solucion de los problemas (véase figura
13.8).

Problema Desviacién de lasituacion real en relacion con la " normalidad”.

Una vez identificado el problema, esta resuelto en 95%. JVo es ¢fue no
puedai>er /¢t solucion, /& queno puedo ver es e/prob/ewt;t.

9 la Quedes sofiar, lo puedeshacer. La imaginacion es mas

importante que el conocimiento.

Como ya vimos, normalidad, como estandar de desempefio, es el parametro que permite
conocer los niveles de ineficacia. Internamente es mas fécil identificarla cuando se conocen
losindicadores. Externamente, la normalidad no es tan sencilla de medir.

En algunas ocasiones existen unidades de medida universales que se publican regular-
mente en ciertos ramos industriales, o los conocen los proveedores de maquinas o de otros
insumos, o disponen de ellos los investigadores de las universidades. También, los expertos de
ciertos procesos conocen los desempefios que deberiatener cada elemento (benchmarks).

SEGUNDA
ETAPA:

DEFINICION DE PROBLEMAS (brecha)
DEFINIR SUSTENTO DE CAMBIO

Cu_.n_:nhﬁcar Erdluatitn Evaluacion HERRAMIENTAS
y cualificar brechas Sari e exferna FODA
internas y externas del enforno
| Referencias externas

de desempefio de ofras
instifuciones o empresas

FIGURA 13.7 Segunda etapa del proceso de la planeacion estratégica.
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NORMA O INDICADOR
DE DESEMPENO

~—— >

ES EL DEBIERA 3
Desviacién

Brechas
Desempeiio

PASADO fel

Tendencia

Deterioro

Estructura del problema PRESENTE

FIGURA 13.8 Estructura de un problema.

plan estratégico, en tanto sustentan |as decisiones para establecerlo. cop

BENCHMARKING

Como se trata de procesos, muchos de elos
administrativos de negocios, y cada empresa se
organizay los disefia segiin su probleméticay es-
trategia, su conocimiento es mas dificil o secreto:
en ocasiones se le considera informacion confi-
dencial y parte de su capital intel ectual.

Muchas visualizaciones de resolucion de
problemas, con un nuevo producto o servicio,
no tienen referencia, por lo que podemos consi-
derarlos incognitas. Més adelante veremos como
algunas empresas incluyen sondeos en sus estra-
tegias para conocer mejor € posible desempefio
de estos productos.

Los problemas
actuales, en reacion
la  edtrategia

deseada, se convierten
en premisasde

El benchmarking es una técnica que permite, por comparacion entre dos 0 més empresas,
instituciones, areas o procesos, conocer |os problemas de desempefio que tiene una empresa
0 institucion respecto de las mejores précticas.

En espafiol, benchmark significa mejor desempefio, mejor marca o registro, y € ing
significa la gjecucion de algo. Quiere decir "encuentro del mejor desempefio entre dos o
més empresas que estan dispuestas a compartir su informacion”. La figura 13.9 muestra el
proceso del benchmarking interno o externo.

COMPETENCIAY COMPETITIVIDAD DE

LAS EMPRESAS

Es vital conocer las capacidades de la empresa frente a otras similares, asi como conocer o
evaluar € desempefio del competidor y encontrar sus debilidades, pues todos los espacios

no abordados por €ellos, o atendidos mal,

son oportunidades de avanzar. Recuerda que la

competencia también hace PE y busca las debilidades de la empresa; |as estrategias, como
veremos mas adelante, son similares al arte de la guerra; esto se ve en la siguiente cita del

emperador chino Sun Tzu:

Todos los hombres pueden ver la tactica con la que yo realizo mis conquistas; pero pocos son
capaces de ver la estrategia que posibilitalavictoria.

L as estrategias deben considerar que la empresa estd en una guerra por €l mercado y que
cualquier espacio que deje libre seré aprovechado por sus competidores. Los estrategas de
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1. Se requiere conocimiento pleno del proceso 4. Reunir y analizar los
y de sus fases, insumos y resultados datos; estandares de
desempeio

@ Punfos crificos de actuacion de los procesos

5. Determinar brechas

2. Identificacién de lo que habra de
compararse

@ Resultados de un proceso productive
® Insumos utilizados para obtener un resultado

@ Determinar causas
@ Establecer tacticas

@ Coeficientes de correlacion de dos o mas datos o 6. Fijar "“W"'_"fé"d‘“"
de desempeiio

informacién,

3. Seleccionar qué o quiénes muestran un
desempefio superior

Mejores empleados
Mejores unid:jes {sucursales, departamentos)
: Mejores periodos
Fuentes infernas Mejores méquinas
Usuarios internos
Registros historicos

Fuentes publicas

Otras fuentes del dominio poblico (investigaciones, publicaciones, efc.)
Usuarios externos

Técnicos: asesores tedricos y practicos, experfos

Fuentes externas

FIGURA 13.9 Proceso de benchmarking.

empresas con alta competencia en ocasiones utilizan lengugjes propios de la guerra; €l si-
guiente péarrafo, también de Sun Tzu, lo ilustra.

Cuando un comandante es incapaz de estimar a su enemigo y usa una pequefa fuerza para
combatir una més grande o tropas débiles contra una mas fuerte, o cuando falla en la seleccion
de las fuerzas de chogque en la vanguardia, el resultado es la derrota.

SUN Tzu, El artedela guerra

FODA

En el proceso estratégico se utilizalamatriz SWOT: Strengths (fuer zas), Weaknesses (de-
bilidades), Opportunities (oportunidades), Threats (amenazas). En espafiol, FODA es
de uso corriente para facilitar su memorizacion. Los elementos internos son las fuerzas (F)
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generadas y propias delainstitucion, y a su vez las debilidades (D) que por razones naturales
cualquier organizacion tiene o se generan en razon del avance tecnoldgico y de administra-
Ciodn de las demés empresas.

Los elementos externos: la competencia, sus fortalezas y estrategias, asi como sus debi-
lidades, junto con € desarrollo econdmico, socia, tecnolégico y las circunstancias politicas
representan oportunidades (O) o amenazas (A).

En realidad, una amenaza se puede ver como oportunidad, segin la perspectiva para
analizar un problema, sobre todo cuando la amenaza es pareja para todos |os competidores
y €l primero que actle avanza, como una crisis econémica que afecta a todas las empresas
e ingtituciones puede ser aprovechada de diversas formas mediante la reestructuracion de
laempresa

FODA es un método para evaluar fuerzas y oportunidades, debilidades y amenazas.

Evaluacion interna

Lasfuerzas son internas y requieren aprovecharse para avanzar.
Las debilidades son los problemasinternos de eficienciay efectividad.

Evaluacion externa (entorno)

Las oportunidades son elementos que existen en un momento dado (coyunturas), basica-
mente externos, que nos permiten avanzar hacia la vision estratégica

Las amenazas son factores que pueden afectar € desarrollo de la estrategia o la compe-
tencia de lainstitucion, como una crisis econémica y/o politica.

LA MATRIZ FODA

Los elementos del FODA se combinan mediante una matriz para ubicar las maximas opor-
tunidades y fuerzas de laempresa, o las debilidades y las amenazas. De la matriz se despren-
den | as siguientes combinaciones principal es (véase figura 13.10).

Estrategia Maxi-maxi.-Corresponde a las méximas fuerzas y maximas oportunidades,
cuando es posible obtener ventgias de la combinacion de ambos elementos; esta
combinacion se conoce cOMo mMaxi-maxi, que permite generar varias ideas-estrategias con
estos dos elementos.

ESTRATEGIA MAXI-MINI

Corresponde a la combinacion de las maximas fuerzas con las minimas amenazas. De esta
combinacién se obtienen ideas estratégicas para aprovechar las fuerzas y asi disminuir las
amenazas. Muchas amenazas |o son paratodo € sector de competidores directos, por 1o que
en esta posicidn se puede sacar provecho a convertir la amenaza en oportunidad, o a apro-
vechar las fortalezas para que la amenaza, en caso de que se presente, impacte menos.
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FACTORES

INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

FUERZAS (F)

Patentes

Marcas registradas

Relacianes con proveedores de

origen
Clientes "cautivos"

Imagen de la organizacién

Base de datos de clientes exclusivos
Experiencia de comercializacién en
Centroamérica

DEBILIDADES (D)
Poco capital
Procesos productivos lenfos
Personal viciado
Falto de liderazgo

uctos de bajo rendimiento
Sindicato combative
Baja producfividad
Cu||idud relativa
Costo de produccién dlto
Baja cultura de servicio

OPORTUNIDADES (O)
Crecimiento econémico de la regién
Focilidodes de importacion de
insumos y producios

Tratado de libre comercio con

Centroamérica

Estrategia (FO) maxi-maxi
La esirategia mas exitosa.
Potencializor los fuerzas
aprovechando las oporunidades

Estrategia (DO) mini-maxi
Aprovechar oportunidades

AMENAZAS (A)
Nueva lecnolagia
Cambios econémicos a corto plazo

Estrategia (FA) maxi-mini
Usar fortalezos para enfrentar
amenazas

Estrategia (DA) mini-mini
Reducir al minimo tanto
debilidades como amenazas

Nuevas marcas
Compeﬁdores extranjeros con

facilidad de penetrar al pais

FIGURA 13.10 Andlisis FODA (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).
ESTRATEGIA MINI-MAXI
Corresponde a la busqueda de estrategias minimizando las debilidades y maximizando las
oportunidades. En esta situacion, la empresa puede desarrollar algunas ideas-estrategias para
disminuir sus debilidades durante € plan rector, de forma que d fina la empresa o institu-
Cién reduzca sus debilidades y empiece a aprovechar |as oportunidades.
ESTRATEGIA MINI-MINI

Corresponde a debilidades con amenazas. En esta situacion se deben obtener algunas es-
trategias defensivas y marcar como prioridad la superacion de las debilidades para que las
amenazas, si se presentan, disminuyan sus efectos durante el periodo. A esta combinacion
se le conoce como mini-mini porque existen las minimas condiciones de la empresa por sus
debilidades y sus amenazas. En esta situacion se requiere actuar con urgencia, sodre toa6 cu
laparte interna, en las debilidades de laempresa.

Ademas de la matriz FODA, que permite conocer posibilidades de accion en las di-
ferentes combinaciones, es necesario combinar |os productos y servicios de la empresa en
su relacion con los productos y servicios de los principales competidores, de forma que se
asuma una posicion estratégica ofensiva y otra defensiva en relacion con los productos y/o
servicios que se ofrecen. Por esto, la matriz de crecimiento-participacion es vital, sobre todo
para encontrar |a estrategia competitiva més segura.
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TERCERA ETAPA

MATRIZ DE CRECIMIENTO-PARTICIPACION

La matriz de crecimiento-participacion es la combinacion o mezcla de productos y/o servi-
cios que més conviene para conquistar el mercado y avanzar en él. Muchos productos con
los que concurren las empresas en el mercado son de alta demanda y siempre existe un mer-
cado para ellos; generan utilidades y beneficios seguros. Se les denomina productos perro
cuando la empresa sacrifica sus beneficios y, por tanto, los competidores no pueden ofrecer
las mismas condiciones; también, cuando la empresa tiene la patente, o por o menos la
marca, |e da mucha ventgja. Entonces se convierten en productos vaca, pues siempre darén
rendimientos y pueden generar el punto de equilibrio y mérgenes de utilidad modestos.

Otros productos se consideran estrellas cuando la empresa es la Unicay € producto
tiene poco tiempo en el mercado. La demanda es muy grandey, por tanto, son los de mayor
ventaja competitiva. Por Gltimo, las empresas cuentan con productos nuevos que se sondean
en el mercado y conquistan consumidores, pero que no estan solidos, por lo que se conocen
como productos incognita.

A la mezcla de | os productos y/o servicios antes mencionados se les conoce como por -
tafolios de productos en crecimiento y participacion. La mezcla es una estrategia que debe
acompafiarse con |as tacticas, las que se afinan conforme se mueven las condiciones externas
y los competidores (véase figura 13.11).

Propuestaconcretainicia delaedrategia

Una vez que conocemos, a través del diagndstico, los principales problemas y las oportuni-
dades mediante e FODA y la matriz de crecimiento-participacion, es necesario sensibilizar,
CON escenarios, presupuestos y otros estados pro forma, la cuantificacién econdmica en re-
lacion con los recursos de la empresa. Antes de generar la sensibilizacion de la nueva vision
estratégica se requiere evaluarla alaluz de las siguientes preguntas para identificar € valor
agregado y la ventaja competitiva. Las mejores ideas estratégicas deben pasar por €l tamiz
de estas preguntas:

¢En qué cambiard sustantivamente lamisién y en qué contribuye, en su caso?

¢Qué valor agregado da al usuario para justificar su decision de utilizar y elegir €
producto/servicio modificado propuesto?

¢Qué ventaja competitiva ofrece frente a los competi dores?

En caso del sector publico, ¢como mejora la competencia de la institucion o el area?
(Véasefigura13.12.)

Escenarios y su sensibilizacion

Una vez conocida la idea estratégica, su valor agregado y su ventaja competitiva, es con-
veniente sensibilizar (calcular, mediante varios supuestos-alternativas, las posibles com-
binaciones de costos, ventas, ingresos, egresos, inversiones, flujos de efectivo, puntos de
equilibrio, etc.) para encontrar la megjor opciodn respecto del riesgo-beneficio. Es aplicable e
axioma"amayor riesgo, mayor beneficio". Cada combinacién se conoce como escenario.
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INTERROGANTES | ESTRELLAS
17.5%

CRECIMIENTO EN VENTAS

2.5%

PARTICIPACION DE MERCADO

1X 4X 5K 10X 40X 50X 100X

—>

FIGURA 13.11 Matriz de crecimiento/participacion del grupo consultor de Boston.

TERCERA

ETAPA: IDEAS ESTRATEGICAS DE MODERNIZACION

Y SUS ESCENARIOS

A

Propuesta concreta Evaluar las opciones
de idea impulsora Identificar Generar opciones de estrategias con
de lo estrategia el valor agregado | | de estrategia, visién §f | escenarios y dotar de
Y proceso ¥y su ventaja y valores recursos economicos
administrativo compelitiva de sustento en relacion con
estratégico el valor agregado

FIGURA 13.12 Terceraetapa del proceso de la planeacion estratégica.
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L os escenarios son "representaciones figurativas con @ conjunto de circunstancias que
pueden acompafiar a un suceso".

Como son miltiples las combinaciones posibles, es conveniente tomar en cuenta los
recursos que implicara e lanzamiento de una nueva estrategia. Los recursos presupuestados
para cada posibilidad deben seguir la siguiente regla: utilizarse donde esté la mayor ventgja
competitivay el méximo valor agregado.

Asi, las empresas y las ingtituciones publicas elaboran tres escenarios definitivos en ho-
rizontes de mediano y largo plazos (tres a cinco afios): optimista, pesimista'y conservador.
Los escenarios deben ser descripciones realistas de situaciones futuras del entorno en que
opera la empresa, por lo que se construyen tomando en cuenta el comportamiento de la
economia en €l horizonte donde tenga lugar €l escenario.

Porter sostiene que son cinco las fuerzas externas econémico-sociaes en cada hori-
zonte, junto con los factores de la cadena productiva. Cada elemento se debe convertir en
premisa, como ya se dijo en el marco conceptual; por gemplo, €l escenario optimista puede
incluir las siguientes premisas: tipo de cambio esperado, crecimiento de la economia, precio
del petroleo y condiciones politicas, sociaesy laborales que, aungue no se pueden cuantifi-
car, se deben incluir en un apartado del plan.

Como ya vimos, el entorno es cambiante, y en €l caso de |os paises latinoamericanos,
el tipo de cambio de la moneda esta en continua variacion; ademas, los prondsticos de cre-
cimiento de los gobiernos tienen un grado de variabilidad junto con las cuestiones politicas
y sociales, por lo que las premisas deben quedar claras, pues en caso de cambios se pueden
recalcular con facilidad, sobre todo hoy que contamos con computadoras. Véase un g emplo
en ¢ cuadro 13.1.

Los planes contingentes sirven para circunstancias criticas o no deseadas, pero que
tienen probabilidad de ocurrir; por tanto, se puede prever qué hacer ante una circunstancia,
€en ocasiones con consecuencias draméticas, un accidente o fendmeno natural, cuyos efectos
conozcamos, para tomar decisiones anticipadas.

Yadijimos que imaginar € futuro es tarea de la PE; sin embargo, ésta se concentra en
los escenarios més probables. Los escenarios optimista y pesimista pueden convertirse en
planes de contingencia.

Toda nueva estrategia y téctica que afecte las operaciones tendré un periodo de aprendizaje.
Y a sabemos que la eficiencia de un proceso se calcula con base en el desempefio dptimo, en
tanto la pericia del factor humano y su relacion con las maquinas; sin embargo, € arranque
de una estrategia necesita de un periodo de "aprendizaje” con niveles inferiores de desempe-
fio. Ademas, los compradores tardan en adaptarse y adoptar €l bien o servicio, asi como los
distribuidores; por tanto, cuando se calcula e desempefio de una estrategia o plan rector de
negocios, debe preverse d tiempo de aprendizaje de las personas y los sistemas, hasta que la
culturalaboral incorpore las mejores précticas y desempefios.

Transicion En ocasiones, en forma paralela, "mientras aprende la empresay €l mercado”,
las empresas hacen planes de transicion que pueden actuar a mismo tiempo; no abandonan
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CUADRO 13.1 Escenarios.

Premisas

=os programados

“cipantes por programa 20 000
$ 18 000 000.00

=0 promedio por curso $12 000.00

st0 estandar por participante $ 900.00

arios:

Costo Costo Partici- Caslo (,-:lstn
estandar

Costo real | Partici- real por | o . | Costoreal | prome- - a - - al por
1o Escenario . 3 - por
del curso | pantes partici- del curso | dio del i - St
pante Curso pante pe
pante

Desvia-
cion

$17 000 35 $485.71 A $17000] $12000] % 5000 35 25 10 $485.71| $900.00| $414.29

$17 000 20 $850.00 B $17 000 $12 000 % 5000 20 25 ] $850.00] $900.00| % 50.00
$22 500 25 $900.00 C $22500] $12000] $10 500 25 25 0 $900.001 390000 % 0
L
smicador de desempeno (normas):

- s 4 " .
Sealuacion promedio de aprendizaje por alumno 30/100
| en por ciento de asistencia instructores

#amera politica:
* Los costos de los cursos pueden desviarse 50% del costo promedio estindar si el costo por participante no se excede
Seunda politica:
& ndmero de participantes por curso no puede exceder de 25
Tescera politica:
ks desviacion no debe repetirse mds de tres veces en un periodo, ni debe ser superiora 5%
Cuarta politica:
£ presupuesto de capacitacidn no puede desviarse mas de 5%
 Quinta politica
Semestralmente, reprog) cursos estratégicos con los recursos del presupuesto no efercido

por completo la antigua estrategia, sino que incorporan poco a poco la nuevavision, las
técticas y las operaciones.

DOTACION DE RECURSS ECONOMICOS
EN RELACION CON EL VALOR AGREGADO

Una vez que conocemos |0s escenarios, es necesario dotar de recursos a las estrategias y prio-
rizar su distribucion, de acuerdo con las actividades de la cadena con mayor valor agregado
para el desarrollo tanto de la empresa como de la estrategia.
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CUARTA ETAPA

Formulacion de la Estrategia

En esta etapa se genera el programa de accion que gobernard € desarrollo de la empresa o
institucion (véase figura 13.13). Ya se dijo que la estrategia no es un plan rigido, sino un
conjunto de ideas estratégicas orientadoras de 10 que se desea adcanzar, y esto requiere de
una conduccion sutil y no rigida, pues el medio estd en continuo movimiento.

Se parece a la carta de navegacion de un barco que tiene que atravesar zonas de ata
turbulencia sin perder el rumbo; por lo general, un plan es rigido y poco flexible, pero en
este caso se trata de una estrategia de continua adaptacion, por lo que esta constituido fun-
damental mente por politicas, mas que por normas y procedimientos.

En forma general, esta etapa cubre las siguientes etapas:

Toma de decisiones

Elaboracién del plan de negocios,” también conocido como plan rector
Estructura, personal e integracion alagente (staffing)

Cultura estratégica

AwbdPE

Tomade dedciones

Desde  inicio del proceso estratégico se toman decisiones; sin embargo, € plan estratégico
final requiere definiciones concretas, pues este documento serd la guia en periodos pro-
longados. En esta etapa se requiere mas de téactica para establecer € plan y comunicar las
decisiones con habilidad.

Los planes estratégicos cubren horizontes de tres a cinco afios, por 1o que un afio antes
de que termine un plan de negocios debe quedar listo € siguiente y se dé continuidad ala
estrategia, como seve en lafigura 13.14.

CUARTA -
ETAPA: FORMULACION
DE LA ESTRATEGIA

i 4 v
Estructura, personal

Plan rector o plan

Toma R e integracién a la Cultura
de decisiones 1% Ic:g:stm?egic gente esfratégica
staffing

FIGURA 13.13 Cuarta etapa del proceso de la planeador) estratégica.

Al gandro Kirchner Lerma, Planes estratégicos de direccion, Gasca-SICCO, México, 2003.
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FIGURA 13.14 Horizontes de los planes de negocio.

Elaboracion del plan de negocios o rector

Es necesario generar un documento general que marque € rumbo, que oriente las decisiones,
sobre todo de la ata direccion, con la aclaracion de que los datos mas finos queden como
soporte para su consulta en caso necesario, como estados financieros y diagnosti cos que por su
naturaleza son confidenciaes. Este documento comprende |as siguientes etapas.

¢ | Plan denegocios o rector 200X-200X de la empresa XX XXXX.

1. Definir qué es un plan rector, incluyendo lamision, visién y valores de
laempresa

Premisas, objetivos y metas generales de desarrollo estratégico.

Estructuras administrativas de negocios y produccion.

4. Politicas generdes de finanzas, produccion, comercializacion, recursos huma

nosy culturalaboral.

Los programas anuales generales por cubrir durante €l horizonte.

6. Evaluacion del desempefio del plan-organizacion en relacién con el rendi
miento econdémico de laempresa, el desarrollo dela produccidn, la participa
cion en el mercado y laformacion del capital humano.

w N

ol

Los elementos de la matriz FODA sirven para determinar |as brechas que se van a cu-
brir durante un plan estratégico. La siguiente matriz establece las zonas de avance deseables
durante un periodo de plan rector (véase figura 13.15).

El plan rector debe marcar |0s avances generales durante un periodo (horizonte)

Digamos que en el afio cero, periodo en el que se hizo el diagnostico, debe

reflgjar la situacion
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FODA

de avance
F proyectcdo

NN

Espacio
no cubierto
por nuestra

estrategia
actual

Area
de
eficiencia
actual

FIGURA 13.15 Matriz de FODA con zonas de avance.

cién en la que se encontraba la empresa o institucion en relacion con las fuerzas, oportuni-
dades, debilidades y amenazas, para que durante la transicion del plan se mejore la posicion
de cada combinacién que se vio en €l andlisis FODA (véase figura 13.16).

Los estados financieros estratégicos, aunque se deben hacer y discutir entre los atos
directivos, no necesariamente deben formar parte del documento, pues es informacién deli-
cada y confidencial, sobre todo si van implicitas inversiones en éreas que pudieran aertar a
la competencia. Ademés, las mezclas y estrategias de comerciaizacion no se pueden plasmar
en el documento, porque los portafolios son muy dindmicos; lo importante es marcar en el
plan rector el crecimiento y los rendimientos financieros general es deseados.

Estructura, personal e integracion a la gente (staffing)

Una informacién clave del plan rector es e relativo a las estructuras (organigrama) y su
posible movilidad durante €l horizonte del plan, de forma que contenga la formacion de
nuevos gerentes, o directores de &rea en el caso de la administracion publica, que se estén
preparando para ocupar las vacantes por ascensos o jubilaciones.

Ademés, si se preveé abrir nuevos mercados, es conveniente una correcta planeacion de
recursos humanos parareclutarlos, formarlos y desarrollarlos.

CULTURA ESTRATEGICA

Una nueva estrategia siempre se acomparia de un conjunto de valores humanos, creencias
que deben tener los operativos de la estrategia y, en general, todos |os miembros de empresa
0 institucién; es unavisién compartida.
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FIGURA 13.16 Administracion estratégica.

Aunque la. empresa o institucion tenga su propio codigo, en ocasiones no manifiesto, es
conveniente revisar s la estrategia no "choca"' con la mentalidad de grupos que pudieran ha:
cerlafracasar; por tanto, es necesario revisar estos aspectos psicosocides y afinarlos con los pla-
nes de capacitacion durante el periodo que cubra el plan antes de su gecucion y direccion.

QUINTA ETAPA

Ladireccion es e arte de gjecutar y mangjar la estrategia, a hacer funcionar a cuerpo social
por medio de su compromiso con lamisién de la empresay sus objetivos estratégicos (véase
figura13.17).

Peter Drucker dice que la base del liderazgo eficaz esta en analizar con cuidado la mi-
sion de laorganizacion, definirlay fijarla de maneraclaray visible en la estrategia, y que los
auténticos lideres saben bien que no controlan e universo; por dltimo, sentencia que el lider
verdadero se distingue del falso por suslogros.

Ladireccion de unainstitucion o empresa, 0 una parte de dllas, requiere més lider azgo que
autoridad, pues este es la capacidad de un individuo sobre los demas para
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QUINTA
ETAPA:

Rumbo, liderazgo,

coordinacién y tacticas

* FIGURA 13.17 Quintaetapade proceso de laplaneacion estratégica.

el logro de un fin valioso. De este concepto desprendemos dos términos clave: influir y fin
valioso; asi, ladireccion formal de una empresa o institucion da la capacidad o autoridad le-
ga parafijar el rumbo. El individuo que la gerce da lainfluencia moral: el giemplo, la moti-
vacion, la perseverancia para cumplir |os objetivos como retos importantes y significativos.

La PE, como ya se vio, brinda la direccion estratégica adecuada a fijar la misién, la vi-
sién y los puntos objetivos por lograr, asi como |as politicas generaes de accion en cada area
del organismo social, o que facilita la g ecucién y disminuye la intervencién del individuo
que ocupa la alta direccion.

Si esta bien hechala estrategiay € plan rector sefidlalas guias generdes, |os g ecutivos de
las &reas no requieren supervision directa, pues serén responsables de | os resultados marcados
en laestrategia. A lainversa, cuando un organismo social no tiene estrategia o esta mal hecha,
la dependencia del equipo con el directivo aumenta al solicitar constantemente rumbo.

Coordinacion

Con € plan rector o de negocios de referencia, € equipo encargado de g ecutar — aunado a
su capacidad técnica en sus éreas correspondientes — podra tomar todo €l tiempo las deci-
siones adecuadas; sin embargo, como € medio es cambiante, es necesario afinar las tacticas
para adecuar |a estrategia cotidiana a las condiciones reales que se presentan; esto implica
una continua coordinacion de los miembros de |as &reas.

Esta coordinacion la da el trabajo al equipo que analiza la informacion y determina
acciones pertinentes; por excepcion, cuando las circunstancias lo requieran, la alta direccién
tomara decisiones para destrabar alguna situacién donde no se logré el consenso, pero sus
decisiones deberan estar acordes a lo establecido en € plan estratégico.

Periddicamente, as tacticas tienen que revisarse; ya hemos dicho que una tactica es la
forma de actuar en situaciones concretas. En la empresa que vive una alta competencia con
cambios continuos en las negociaciones con clientes, promociones y campafias de publici-
dad, continuamente cambian sus técticas sin mudar la estrategia.

Tanto la estrategia como las tacticas requieren control y seguimiento, lo cual permite
unamejor direccion y gecucion de la estrategia.
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SEXTA ETAPA

Control y seguimineto de la estrategia

Las estrategias, como cualquier plan, deben ser objeto de observacion continua, y esto se
logra con el conocimiento cuantitativo de los elementos clave que conforman la estrategia.
El control se define como € elemento administrativo que permite mantener las" varia-
bles' en lostérminos deseados.

También se ha dicho que es la funcién que consiste en determinar si la estrategia
avanza o no hacia sus metasy objetivos, asi como s se mantiene dentro de los parame-
tros establecidos para, en su caso, tomar las medidas corr ectivas opor tunas.

En razdn de lo anterior, la estrategia requiere, desde su disefio, establecer 1os desempe-
fios clave que deben tener los principal es e ementos empresariales o institucionales. En el
caso de las empresas, se reconoce que los cuatro elementos centrales son 10s siguientes:

Situacién financiera
Produccién
Mercado-ventas
Recursos humanos

PN

En el plan rector, cuando se establecen las paliticas de las areas, éstas deben sefialar €
parémetro correspondiente; por ggemplo, la rentabilidad de las inversiones debe ser, durante
lavigenciadel plan, de 16%, libre de impuestos e inflacion.

Laliquidez de la empresa debe ser de 1.5:1.0, lo cual representa que el endeudamiento
debe ser 50% inferior alos activos circulantes.

Los indicadores por &rea no deben ser mayores a tres, pues si se considera que son
cuatro éreas con 12 indicadores clave, se puede mantener en control, pero es necesario
que se consideren por lo menos dos indicadores de cada érea, sobre todo los que reflgan la
situacion acumulada de otros para gque, en caso de desviacion, se pueda profundizar en e
area epecifica

Por o general, las empresas solo cuidan los resultados financieros, sin duda e resultado
de una buena estrategia, pero la consecuencia se obtiene a cuidar las ventas, la produccion
y el factor humano.

Norton y Kaplan,® autores de |a técnica de score cards, ponen el ejemplo (como ya se
vio) de que nadie subiria a un avion con un solo instrumento de medicion, digamos a la
velocidad de crucero, pues un aparato tan complejo como los aviones modernos necesitan
altimetros, barémetros e indicadores de combustible, entre otras cosas.

Seguramente |os pilotos se concentran en unos cuantos instrumentos, a pesar de que
hoy los aviones estén totalmente programados y por tanto pueden navegar sin intervencion
humana. La labor relativade los pilotos esta en € despegue y aerrizge, porque laingenieriay
los controles computarizados asi 1o han disefiado; en este sentido, |a estrategia es la ingenieria
(componentes tecnol 6gico-financieros de negocio, incluso los indicadores de desempefio), v la
labor de control serealiza en € transcurso del tiempo con lainterpretacién cotidiana

Robert S. Kaplan y David Norton E, Cuadro de mando integral (The Balancea Score Carct), Gestion, s..,
2000.
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SEXTA
ETAPA:

)

de seguimiento Indicadores Sistemas

del desempefio de informaicién

de la implantacién

FIGURA 13.18 Sexta etapa del proceso de la planeacion estratégica.

Para conducir una esrrategia se requiere un instrumento principal que traduzca la
estrategia y la mision en un amplio conjunto de medidas de actuacién para el sistema de
administracion y medicion estratégica (véase figura 13.18).

Sistemas deinformacion

Los sistemas de informacion deben desarrollarse especia mente para las estrategias que se
desean gecutar. Es cierto que la contabilidad requiere un catélogo de cuentas, pero éste debe
acoplarse a las necesidades de la estrategia, pues ésta es la que da el desarrollo; la contabi-
lidad da la informacion financiera y fiscal. Aparentemente, se requiere de dos sistemas de
informacion; sin embargo, es posible elaborar un solo sistema compatible que cubra ambas
necesidades a ciento por ciento, lo cual implica una participacion completa del area de
finanzas ala estrategia.

El liderazgo de la dta direccion y € andlisis continuo del desenvolvimiento de la estra-
tegia por €l stajfde direccion (equipo) obligara a que la informacion se ainee. Hoy en dia
hay programas de computo que permiten disponer de ellaen tiempo real. Lo més importante
a desarrollar e sistema de informacion es considerar s existe & soporte técnico y humano
paraevauarlo en forma continua.

Yadijimos que € sistema de informacion es € registro y amacenamiento de datos impre-
sos o digitalizados y cuantitativos de las operaciones y transacciones, clasificados de acuerdo
con uno o varios fines determinados que permiten conocer por periodos los movimientos
realizados, su variacion conforme aun parametro o punto de referencia, y sus tendencias.

La contabilidad es un sistema de informacion especifico de operaciones y transacciones de
una empresa o institucion. Cada érea tiene sus propios sistemas de informacion; |a estrategia
necesita su propio sistema, que puede desprenderse de otros registros. Hoy, gracias a codigo
de barras y alas computadoras con lectoras dpticas, muchas informaciones se generan de una
sola operacion, transmitiendo informacion a varios subsistemas hacia usuarios con diversos
fines. Por gemplo, la"operacion cgjd' en un centro comercia enviainformacion smulténeaa
contabilidad, almacén, compras, etcétera.

L os sistemas de informacion para la estrategia se pueden aplicar através de reportes
especificos, como ventas mensuales, nimero de clientes, productos, etc.; también se pue-
den generar de la informacion almacenada el ectrénicamente, pero se requiere programar
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ESTRATEGIA
Misién de comy ia
y efectividad
institucional

Y EVALUACION
DEL DESEMPENO

¢ FIGURA 13.19 Sistemas de informacion de la estrategia.

lacomputadora para que la clasifique conforme a sistema de indicadores especifico que
requierelaestrategia.

Los sistemas de informacion deben generarse a partir de la estrategiay no alainver-
sa. Los sstemas contables deben dinearse a la informacion para la toma de decisiones.
Obviamente, |as obligaciones fiscaes deben cubrirse d ciento por ciento, por lo que & sste-
ma de informacidn debe cubrir las dos necesidades, pues sin buen desempefio no hay utili-
dades ni impuestos que pagar. Lafigura 13.19 representa esqueméticamente |o anterior.

RESUMEN
En esta unidad hemos estudiado:

A la PE como corriente y enfoque administrativo de direccidn para sustentar |as decisiones
de largo plazo de efecto duradero de una empresa o indtitucion, previo andisis de contexto
externo, econdmico, de mercado, socid, politico, naciond e internaciona donde se desen-
vudve.

En esta unidad se estudiaron los conceptos generales de la PE con € fin evitar errores
en la comprension de esta técnica (herramienta), atamente (til parae crecimiento sano,
sustentable y duradero de una empresa.
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Se expuso la importancia del concepto estrategia como idea rectora que orienta la
accion y las decisiones cotidianas de los niveles directivos y administrativos a través del
tiempo.

Seguin Michel Porter, las cinco fuerzas en las que actla la empresa son: la.
Competidores directos 2a. Cadena de proveedores 3a. Compradores
(clientes y usuarios) 4a. Sustitutos 5a. Nuevos competidores e
inversionistas emergentes

Nicho. Espacio de mercado.

Misién. Lo que hace la empresa para satisfacer una necesidad de los usuariosy clientes.

Visiéon. Manera de pensar de todos |os miembros de |la empresa, sobre todo de la alta
direccion.

Valores. "Creencias altamente arraigadas de todos los que participan en la organiza-
cion para alcanzar la estrategia’.

Se estableci6 la importancia de definir misién, vision y valores de las empresas o ins-
tituciones como base de la PE. En este punto también se sefialaron algunas preguntas que
ayudan a definirlas.

Lavision y lamision son un marco de referencia para evaluar la competitividad de
las empresas u organizaciones con relacion a otras del mismo sector. La competitividad es
el "grado de efectividad y la capacidad de la empresa para enfrentarse a sus competidores
gracias a su competencia interna para procesar informacién y producir el servicio o el bien
alos niveles requeridos por el mercado".

También se estudi6 el término estrategia, que se define como un concepto de negocio
compuesto por mision, vision, valores y politicas generales de accion que se expresan en un
plan de gobierno rector de largo alcance, no rigido.

Las tacticas "son las acciones en que se traduce la estrategia en un programa de accion
para periodos determinados: uno, dos o cinco afios".

También se estudiaron las oper aciones, que son "los procesos productivos regidos por
las estrategias y las tacticas'.

El plan rector, también conocido como plan de negocios, incluye programas especi-
ficos que sefialan actividades concretas que hay que llevar a cabo para lograr posicionar la
estrategia en la cultura laboral y en los procedimientos. Los planes rectores se establecen
en horizontes de tiempo determinados; es decir, periodos de 5, 10 o 15 afios, aunque las
grandes ideas rectoras son intemporal es.

Larelacion entre la estrategia y os indicadores de desempefio sefialan € nivel de com-
petitividad y competencia requerido y establecido de g ecucion bésica, sobre los que un plan
estratégico calcula los rendimientos para su éxito econémico y de penetracion; o bien sobre
sus recursos financieros presupuéstales, si se trata de unainstitucion publica.

Las premisas son lo que sostiene un juicio l6gico parallegar a una conclusion.

El valor agregado es la valoracion que le da e cliente-usuario a servicio o producto
recibido, y por lo que esté dispuesto a pagar.

Ventaja competitiva (VC) es el conjunto de elementos singulares que diferencian a
la empresa o institucion de otras; asimismo, permite a la empresa estar a la delantera en el
mercado, segmento o nicho donde trabaja, por 1o que los usuarios e dan preferencia.
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Michel Porter establece |as estrategias genéricas para obtener ventaja competitiva:
— Estrategiade diferenciacion
— Enfoque de segmentacion
— Liderazgo en costos

Cadena de valor. Elemento del andlisis de estrategias para localizar donde estén los
puntos de mayor contribucién econémica en la empresao institucion.

Se estudié que las estrategias se prevén, s visudizan, se planean y se organizan. ASmismo,
se organizala empresa o ingtitucion en razén de lo que se busca, y se dirigen y controlan me-
diante & proceso administrativo estratégico.

Una vez conocida la organizacion (ingtitucion, empresa, etc.) desde su origen y cambios histo-
ricos, se establecen las sais etapas para laimplantacion de la Planeacion Estratégica (PE):

1. Fijar objetivos de la PE: diagndstico y prondstico:
andlisisinterno y externo,
evaluacion de la efectividad actual de la estrategia.
. Definicion de problemas (brecha). Definir sustento de cambio.
I deas estratégicas de modernizacidn y sus escenarios (sensibilizacion).
. Formulacion de laestrategiay presupuestos; plan rector de negocios o instituciond.
. Ejecuciony direccion.
. Administracion: direccién y control de la estrategia.

oulh wN

Matriz FODA (SWOT). Método para evaluar: Fuerzas y Oportunidades, Debilidades
y Amenazas. La evaluacion es interna: Fuerzas y debilidades, externa: Oportunidades y
amenazas. Los elementos del FODA se pueden combinar a través de una matriz con €l
fin de conocer donde se encuentran las méximas oportunidades junto con las fuerzas de la
empresa, o bien las debilidades junto con las amenazas.

Matriz de crecimiento-participacion. Combinacién o mezcla de productos y/o servicios
més convenientes para conquistar y avanzar en el mercado. Son cuatro los tipos de produc-
tos que deben combinarse, segiin la matriz de crecimiento-participacion:

— Productos perro: con €llos la empresa sacrifica utilidades para sostener la batallacon
sus competidores.

— Productos vaca: productos que siempre dan margenes de utilidad y pueden generar
el punto de equilibrio.

— Producto estrella: la empresa es la Unica que |os produce; generan grandes rendi
mientos, aunque sus ventas son esporadicas.

— Producto incégnita: nuevos productos cuyo nivel de consumo, preciosy tiposy
nichos de mercado en los que pueden desplazarse con més facilidad se sondean en
caso de funcionar.

L os planes contingentes se desarrollan para actuar ante circunstancias criticas o0 no
deseadas, pero que tienen probabilidad de ocurrir y, por lo tanto, se puede prever qué hacer
ante una circunstancia.

Importancia de latoma de decisiones en el proceso estratégico.
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UNIDAD 13 PLANEACION ESTRATEGICA (PE)

Elementosdel Plan de Negocios o Plan Rector:

Definirlo, incluyendo lamision, visién y valores de la empresa.
Premisas, objetivosy metas generales de desarrollo estratégico.
Estructuras administrativas de negocios y produccion.
Politicas generales de finanzas, produccion, comercializacion, recursos humanos y
culturalaboral.
Programas anuales generales a cubrir durante e horizonte.
(o] o

6. Evaluacion del desempefio del plan-organizacion con relacion a rendimiento econd
mico delaempresa, € desarrollo de la produccidn, participacion en € mercado y forma
cién del capital humano.

Se estudio la importancia de utilizar indicadores clave estratégicos por areas para
poder mantener control y localizar desviaciones y corregirlas. En este punto se recordé la
importanciay utilidad de los score cards o cuadros de mando.

Los sistemas de informacion deben desarrollarse especia mente para que las estrate-
gias se g ecuten dandol e seguimiento a su desempefio através del "monitoreo”.

AUTOEVALUACIONY RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

(QuéeslaPE?
(Qué es estrategia?
¢Cudles son las fuerzas que actlian en laempresa, segiin Michel Porter?
¢Quéesnicho?
¢Cud esladiferenciaentretécticay estrategia?
¢Qué es una premisa?
Mencione a gunas razones por las que surgen las estrategias de las empresas.
¢Cud eslafuncion del plan de negocios o rector?
Mencione las etapas del proceso de PE.
(Qué esel FODA (SWOT)?

. ¢Qué eslallamada matriz de crecimiento-participacion?

¢QUuEé es un escenario en términos de laPE?

. ¢Cudles son los elementos del Plan de Negocios?
. Explica brevemente laimportancia de la toma de decisiones en € proceso estratégico.

CASO CASO DEL DR. ESPINDOLA (1 A. PARTE)

El doctor Manuel Hernandez, director de un hospital publico de la
uuuku® u'c iV/oiuerrey, iVuevo £eo'n, ante i'a renuncia presentada por el' doctor /osé
Espindola, el mejor cardiélogo del hospital, quiso retenerlo ofreciéndole un pequefio
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aumento de sueldo y permitiéndole un mejor horario de trabajo que e de los otros
meédicos, sempre y cuando atendiese a los pacientes asignados. El doctor Espindola ar-
gumentaba que él perdia mucho a no poder atender alos pacientes que lo buscaban en
su consultorio particular y que, por otra parte, €l sueldo que percibia en el hospital no
era suficiente. No obstante la fuerza de sus argumentos, € doctor Espindola termind
por ceder ala peticion del doctor Hernandez, acordando ambos en que este Gltimo se
encargariade llevar acabo |os trémites necesarios para cumplir 1o prometido.

Al solicitar el doctor Hernandez al licenciado Sergio Pérez, jefe de personal de
la ingtitucion, que efectuara los tramites necesarios para elevar el sueldo del doctor
Espindola, fue informado que eso no era posible de acuerdo con la normatividad del
gobierno en turno.

Ante la negativa, €l doctor Hernandez argumenté molesto que no podian ser
burécratas y dafiar vidas por trabas administrativas. Afiadié que € doctor Espindola
colaboraba siempre con € hospital aun fuera de su horario normal, y el aumento que
solicitaba era pequefio, ya que tan solo ascendia a 15% del sueldo que recibe un mé-
dico de su categoria conforme a tabulador, lo que, afirmo, era poco comparado con
€l costo de las demandas que € hospital habia tenido que pagar por errores cometidos
por otros médicos. En ese afio se habian pagado multas e indemnizaciones equivalen-
tes a 30 veces e sueldo mensua dedicho doctor, y eso estaba totalmente fuera de una
partida presupuestal. El director dijo enfaticamente: "iNo entiendo por qué si hay di-
nero para indemnizaciones que no estan presupuestadas, y no lo hay para un pequefio
estimulo a un médico de prestigio! jEs imposible reemplazarlo! jMédicos como é no
se dan en macetal "

A pesar de las argumentaciones del doctor Hernandez, €l licenciado Pérez con-
tinué objetando que no se podian violar las normas establecidas en el hospital. Sin
embargo, € director consideré que con lo dicho a Pérez seria suficiente.

El dia de pago, € doctor Espindola advirtié que su salario no habia sido incre-
mentado. Se dirigi¢ a la Jefatura de Personal, donde pregunt6 por su aumento al sefior
Pérez, quien le informé que eso no era posible, pues no procedia conforme ala norma-
tividad vigente. El doctor Espindola se retir6 inmediatamente, y procedié a elaborar y
firmar su renuncia, entregandosela a director.

Este hecho molesté al doctor Hernandez, director del hospital, que en el acto
mand6 llamar a Pérez. Al tenerlo frente a €, le solicitd su renuncia. Este se limit6é a
contestar que no habia motivo legal para ser despedido, y que por tanto demandaria a
lainstitucién, pues si no aplicabalanormaincurriaen irresponsabilidad.

Analizalo siguiente:

w

¢Existe un problemade vision estratégicaen e hospital ?

¢Enlavision actual del personal administrativo de muchos hospitales, ¢es correcta
laposturadel licenciado Pérez, director de persona?Si__ . No___. ¢Por qué?

¢Cudl eslamision del hospital?

¢Comprender lamision, traducir y transmitir la vision al personal directivo esfun
damental paratener éxito en una administracion estratégica? ¢Por qué si?¢Por qué no?
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5. ¢COmo aplicarias los conocimientos de administracion y planeacion estratégica para
solucionar esta situacion?

a) Con base en principios administrativosy estandarizacion de procesos.
0) Reingenieriade procesosy capital humano como parte del capital intelectual .
¢) Visién, mision, vaoresy liderazgo.

6. ¢Condujo bien lareunion el director con € jefe de persona ?
7. Mencionaagunas propuestas adicional es pararesolver este caso.
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ENFOQUE LA
CALIDAD

OBJETIVOS

Al finalizar las actividades de esta unidad, € estudiante deber&:

O Conocer los antecedentes del enfoque de la calidad.

Andizar y explicar e modelo de W. Edwards Deming.

Comprender y explicar los conceptos de J. M. Juran.

Explicar d método de Philip B. Crosby.

Conocer € enfoque japonés de la calidad.

Andlizar € enfoque de administracién delacdidad viaKaizen,

Explicar las aportaciones de Ishikaway Kobayashi.

Andizar |os planteamientos de W. Ouchi.

Comprender € concepto de calidad del servicio en laempresade J. Carlzon.
Identificar lacdidad del servicio como base de competitividad paralas empresas.

OC©®00®O0o®“YOoo

346



ENFOQUE ESTADOUNIDENSE 347

EL ENFOQUE DE LA CALIDAD

Lacdidad, en € sentido de cumplir con todos |os requisitos —normas, indicadores de un
producto bien hecho—, fue desarroll ada originalmente por Federico Taylor, a establecer
los estandares en |os procesos de produccidn y sus operaciones. Despueés, Frank Gilbreth
destact laimportancia de las estadisticas en la administracion de los procesos paralamegora
continua delacdidad.

La propuesta origina taylorista dejé fuera los aspectos humanos del trabgjador y su
participacién en la mejora de los procesos; tampoco tomd en cuenta a usuario o cliente
delos productos y servicios generados. Sin embargo, los modelos estadisticos de la caidad
para controlar 1os procesos y |os articul os terminados se perfeccionaron en Estados Unidos,

W

e de octubre de 1900 en
; =, lowa, Estados Unidos; hijo
Deming, abogado, y de

que por el lado materno es
Sfhte de Ulises Grantt, y por el
| bisabuelo pertenecié alas
listas inglesas. Pese asu rico
abolengo, la familia tuvo limitaciones
economicas fuertes que obligaron a sus
padres a buscar un reparto de tierras
en Wyoming. Dice que durante la
travesia se enamord del sistema ferro-
viario, del que més tarde fue asesor para
¢l establecimiento derutasy tarifas. A
los 17 afios termind el bachillerato en
ingenieriaen la Universidad de
Wyoming; en 1927 se recibié como
doctor en fisicaen Yale. Es autor de:

Losprincipios elementales del
control estadistico de la calidad {The
Elementary Principies oftbe Satistical
Control ofQuality).

El sistema de méritos: La evaluacion
anual, destructora dela gente (The
Merit System: The Annual Appraisal,
Destréyer ofPeople}.

Calidad, productividad y conpe-
titividad (Quality Productivity and
Conpetitive Position).

Lasalidadelacrisis (Out of Crisis)
es el mas conocido de sus libros.

348 UNIDAD 14

y, en este sentido, los estadounidenses fueron lideres mundides en la caidad, hasta
_ después de la Segunda Guerra Mundia. En ese entonces, |0s japoneses requirieron
EDWARDS asistencia técnica para mejorar la caidad de sus productos. Por esto, € genera
Douglas MacArthur, comandante de las fuerzas de Pecifico y responsable de
la reconstruccién de Japén, solicitd € apoyo de expertos estadounidenses para
aeorar a los japoneses en este tema. Entre dlos destacaron W. Edwards
ards, pianista. Cuenta en sus Deming y Joseph Juran.

Muchas de las ideas de los especidistas en calidad que no se pu-
dieron aplicar en Estados Unidos fueron adoptadas por los japoneses,
quienes en pocos afios les quitaron € liderazgo alos estadounidenses en
muchos productos.

ENFOQUE ESTADOUNIDENSE

W. EDWARDSDEMINGY LA
ADMINISTACION DE LA CALIDAD

W. Edwards Deming es un autor clave para entender los planteamientos
modernos de la cdidad como demento bésico del trabagjo dd administra-
dor y de la empresa. Deming dice que "la cdidad debe dirigirse alas ne-
cesidades dd consumidor, tanto presentes como futuras', y afiade que la
calidad se determina por las interrdaciones entrel os siguientes factores:

1. Producto (cumplimiento de normas)
2. El usuarioy como usad producto, como lo instalay qué esperaded
3. Servicio duranted uso (garantia, refacciones eingtruccion d cliente)

Producto Segun Deming, la calidad del producto es clave y debe
cumplir las especificaciones preestablecidas; sin embargo, la satisfaccidn
dd cliente es fundamentd. Deming afirma que la cdidad sdlo puede de-
finirse de este modo. Esta concepcidn revoluciond las ideas de su época.
Por desgracia, muchos productores y pequefios comerciantes alin tienen

ENFOQUE DE LA CALIDAD
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en mente que la calidad se mide con base en el producto y que la opinion del cliente y/o
usuario no debe tomarse en cuenta.

Usuario De acuerdo con Deming, hay que estudiar las necesidades del cliente, como
usa e instala € producto y/o servicio para redisefiarlo, periddicamente, de acuerdo con sus
necesidades. Por gjemplo, una linea de autobuses observé que el usuario requiere, durante
Su vigje, servicios y entretenimiento, por lo que instalo televisiones, puso bafios limpios,
sacrifico lugares para crear espacios comodos y también ofrecid bebidas de cortesia. Todo
ello repercute en €l precio, mas un sector de la poblacion esté dispuesto a pagarlo.

Servicio Deming dice que se requiere conocer las necesidades "futuras’ del usuario; es
decir, qué demandara el comprador de un articulo al usarlo paradarle € servicio de repues-
tos y mantenimiento. Por giemplo: quien compra un automovil necesita refacciones, repa-

raciones y servicio; quien compra una computadora
requiere tintas, repuestos y demés consumibles. Si e

fabricante no proporcionalas refacciones y servicios de
DISERIAR PRODUCCION YV\EE:%E;R posventa, e producto, aunque esté bien hecho, no
MODELO o i 55 HASTA tendra calidad.
DE PRODUCTO | REFRODUCCION AGOTAR Deming difundié e ciclo delacaidad quellevasu
EL PRODUCTO . 0
nombre: ciclo Deming.

FIGURA 14.1 Esquema pobre de produccion.

FIGURA 14.2 Ciclo Deming POCA (del inglés

plan, do, chek, analize y act).

Este autor, como ya se dijo, sefidla que cualquier
producto y servicio puede enriquecerse y perfeccio-
narse con la mejora continua, la observacion estadisti-
ca de los resultados del proceso y uso del producto,
para dejar atrds €l sistema limitado de produccién
empirica que consiste en hacer un modelo, producirlo

1 2 y venderlo hasta que se agota (fin del mismo) (véase
Plan Do figura14.1).
(Planear) (Hacer) Por el contrario, €l ciclo Deming consiste en

procurar la mejora continua del producto y su uso,

4 3 lo que requiere disefiar un modelo con normas de
Analize Check calidad (planear, plan, 1), fabricarlo o reproducirlo
(Analizar) (Verificar) (hacer, 2), registrar estadisticamente & cumplimiento o

Act (Actuar) incumplimiento de la calidad en términos de satisfac-

cion del usuario (verificar, 3) y andizar, 4), las causas
de insatisfaccion y propuestas de mejora, y en su caso
utilizarlas para corregir € producto y/o servicio (véase
figura14.2).

El ciclo Deming, segun el propio Deming, es creacion de Walter Shewhart, y dice: "El avance mas notable
en el movimiento moderno de la calidad llegé en 1931, con la publicacién del libro de Shewhart fconomtc
Control of Quality of Manufactured Products. Shewhart fue el primero en reconocer que la variabilidad era
una realidad de la actividad industrial y que podia comprenderse (y manejarse) con los principios de la
probabilidad y la estadistica." Shewhart le dio @ movimiento de la calidad sus fundamentos tedricos cuando
definio e problema de management'de calidad, como € de diferenciar entre la variacion aceptable, o de causas
comunes, y la variacion inaceptable, o de causas especiales; Andrea Gabor, Deming: El hombre que descubrié
la calidad, Granica, Buenos Aires, 1990, p. 76.
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HELICE DE LA CALIDAD

Deming dice que € ciclo en realidad es unaespiral continua que sigue |os siguientes pasos
(véesefigura 14.3).

1. Disefio del producto.
2. Fabricarlo, ensayarlo enlalineade
producciony en € labo
ratorio.
3. Ponerlo en d mercado.
4. Ensayarlo enlaposventa; descubrir qué
piensad usuario de
d y por qué no lo comprad no usuaio,? y qué propuestas de
mejorahaced cliente.

LOS 14 PRINCIPIOS
DE LA CALIDAD

Deming propone 14 principios paralame ora continua:

1. Crear, en todos los miembros de la empresa, la conciencia
de la mejora continua. La direccion debe mostrar constan-
temente su compromiso con esta declaracion.

2. Adoptar lanueva filosofiade lacalidad en la atadireccion y todos los sec
tores de la empresa como parte de una cultura organizacional. Deming dice: "No
podemos aceptar |os errores (defectos); el materia inadecuado para el trabgjo; a perso
nas que no saben cud es su funcién y tienen miedo de preguntar; la manipulacion de
lainformacién (maquillgje) [...] Todo esto lo produce la ata rotacién de supervisores
[...] [alaque califica como enfermedad mortal]."

3. Redefinir lamision de los supervisores y su autoridad para mejorar los proce
sos. Afirma Deming: "Lainspeccion ciento por ciento rutinariade la calidad eguivale
aplanificar los defectos; se limita a observar requisitos.”

"Los supervisores no incorporan calidad al producto, ni agregan valor alguno si su
inspeccién consiste exclusivamente en verificar estandares de produccion, o que se
cumpla con las normas disciplinarias organizacionales." Deming reconoce que no se
puede acabar con lainspeccidn correctiva de los productos al fina del proceso, y exhorta
a que larealicen todos durante la produccion con € fin de que sea preventiva: "jTodos
tras @ error, todos tras la causal "

4. Fin alaprécticade adjudicar las compras solo sobre la base del precio. Sostiene
gue "¢l precio no tiene ningln significado sin una medida de la calidad que se compra’,
y agrega que e objeto de un trato estrecho con los proveedores es conseguir un costo
total bajo, mas que un bajo precio de compra. Deming convoca alas organizaciones a.
avanzar hacia un proveedor nico para cadainsumo, tanto como sea posible, en una
relacion de largo plazo basadaen laledtad y la confianza. Se debe buscar la reduccion
del costo evitando los desperdicios (de todo tipo) y sus causas.

FIGURA 14.3 La hélice.

2\W. Edwards Deming, Calidad, productividad y competitividad: La salida de lacrisis, Diaz de Santos, Madrid,
1989, p. 140.
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5. Mejorar constantemente |os procesos de produccién y de servicios. En uru
empresa, toda actividad, tarea 'y operacién forma parte del proceso, y solo a compren-
der lafuncion de cada una de €llas en la estrategia de servicio a cliente o usuario se
podré optimar €l producto. Siempre es posible megjorar e proceso. Aun los atamente
automatizados brindan oportunidades de mejora.

6. Instituir la capacitacion (para el desarrollo de habilidades y cambio de actitu
des). Tanto trabajadores como administradores deben estar preparados para identificar
problemas y oportunidades de mejoramiento. La meta es capacitar a los trabajadores
parael uso del control estadistico.

Deming sostiene que una vez que un grupo de trabajo se desempefia en forma
estable, los defectos y problemas no son fallas de los trabajadores, sino del sistema o
método de trabgjo.

7. Ensefiar einstituir el liderazgo para la mejora continua. Se necesita un nuevo
liderazgo: de director de hombres a director de equipos; de policias a entrenadores. Se
requiere que € jefe o coordinador sea un facilitador de procesos.

8. Expulsar el temor. Crear confianzay un clima paralainnovacion. La gente debe
sentir seguridad respecto de lo que hace. Debe existir una cultura que aproveche los
errores, que no los oculte por temor alas represalias, que comprenda que €l error es
también una oportunidad. Esto implica generar un ambiente que propicie la partici
pacién. Todos deben sentir gusto a crear una solucion alos problemasy a mejorar el
producto.

9. Optimizar los esfuerzos de los equipos de trabajo derribando las barreras en

tre los departamentos. El personal de investigacion, disefio, ventas y produccion debe

trabajar en equipo pararesolver los problemas de produccion y de uso del producto,
con un espiritu de servicio.

Eliminar los lemas y exhortaciones a la fuerza de trabajo. Una vez implantada la

cultura de la calidad, las exhortaciones sobran. Dice Deming: "jHégalo bien a la pri-

meral ¢Como puede una persona hacerlo bien ala primerasi € materid que recibe no
esté bien calibrado, si su méquina esta estropeada o si los instrumentos de medida no
son fiables?”

I'l. Las cuotas de produccion, aunque son la base de la programacion, la comercializacion
y la generacion de presupuestos de ingresos y egresos, pueden ser trampas en tanto
una busgueda de mayor produccion sin cuidar la calidad lleva a la empresa al fracaso,
pues vendera més de lo que puede producir. Deming, textualmente, dice: "Las cuotas
esténdar de produccion son indudablemente buenas para su administracion, permiten
predecir los costos; sin embargo, el efecto real es que se duplican los costos y seterminala
satisfaccion por el trabgjo bien hecho de los operarios. Hay més ingenieros ocupados en
establecer cuotas y personas contandolas que personas en la produccién misma" !.
Remover las barreras que roban ala gente el orgullo de la manufactura. El verdadero
orgullo es contribuir a producir con calidad y estar consciente de su participacion en e
proceso productivo, por muy pequefio que sea. "El orgullo da involucramiento y
sensibilidad, elementos bésicos para incrementar la productividad y competitividad en la
empresa.”

I. Fomentar el automejoramiento y la calidad de vida. No se debe tener miedo a
preparar ala gente, pues, al mejorarla mediante la capacitacion, su desempefio se incre-
menta.
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ENFOQUE ESTADOUNIDENSE 351

14. Emprender acciones para lograr la transformacion. Un programa de mejora de la
calidad se debe esrablecer y sostenet con una estructura interna que facilite e proceso
de mejora continua. Los programas de mejora continua son indispensables si la empre-
saquiere subsistir

En un curso en México, el doctot Deming pronuncid las siguientes palabras:

"Se lo dije a los japoneses, se lo digo a ustedes ahora: no veo razén alguna para gue las organi-
zaciones mexicanas no puedan llegar a ser las mejores, altamente competitivas en el mundo, lo
tienen todo. Nuevo equipo no es la solucioén, sino aprender a mejorar la calidad y la productivi-
dad con lo que se tiene."

Pot las contribuciones de Edward Deming a la industria japonesa, €l ptemio méas im-
portante de Japén ala caidad lleva su nombre. Anualmente se lo otorgan alaempresay a
circulo de calidad més destacado.

JOSEPH M. JURAN » 142

14.2 JOSEPH M.
JURAN
Ingeniero estadounidense
gue nacié en Rumania, en
1908. Graduado en inge-
nieria, fue gerente de
calidad en laWestern
Electric Co. En 1954
brindé asesoria.en Japon
sobre productividad.
Actualmente es asesor de
calidad en
Estados Unidos.
Esautor delasobrasJuranyla
planificacion parala calidad y Jurany el
liderazgo para la calidad.

Junto con Deming, Joseph M. Juran representa a los més significativos
autores estadounidenses que contribuyeron al desarrollo y ala creacion de
la calidad de los producros japoneses, que hasta la fecha son reconocidos
mundial mente.

Juran define la calidad como " adecuacion al uso” . Asimismo, con-
sidera que los principal es aspectos de la calidad son:

1. Técnicos. Relativamente féciles de cumplir.
2. Humanos. Hoy dia, los mas dificiles de cumplir.

Juran sefiala que los problemas especificos de la calidad se deben
més que nada a la mala direccion, no tanto a la operacion. Dice que todo
programa de calidad debe tener:

1. Educacién (capacitacion) masivay continua
2. Progtamas permanentes de mejora.
3. Liderazgo participativo parala mejora continua.

Defensor del control estadistico del proceso (CEP), Juran propone 10 pasos para per-
feccionar la calidad:

1. Crear conciencia de la necesidad de mejoramiento.
2. Determinar metas de mejora.
3. Organizarse en comitésy equipos paralograr estas metas.

4. Capaciter.

5. Desatrollar proyectos pata resolver problemas.
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6. Reportar |os problemas sin ocultar los errores.
7. Dar reconocimiento.
8. Comunicar los resultados.
9. Mantener consistencia en los registros.
10. Mantener lamejora en todos los sistemas, subsistemas y procesos de la compafiia.

EL CLIENTE SEGUN JURAN

Otra propuesta interesante de este autor es definir el término cliente en un sentido més
amplio, de forma que sirva para el mejoramiento continuo de la calidad. Sefidla que la
definicion de los diccionarios limita @ significado de la palabra cliente sdlo a la persona que
compra los productos de una empresa. Sostiene que en lugar de tal definicion, € significado
declientees:

Todas |las per sonas sobr e quienes reper cuten los procesosy productos de
unaempresa.

Asi, d significado de la palabra cliente debe comprender tanto alos clientes o
usuariosinternos como alos clientes o usuarios externos.

El término cliente o usuario externo serefiere alas personas u organizaciones que
no forman parte dela empresa einstitucion.

Seglin Juran, clienteinterno o usuario serefiere alas per sonas, unidades
administrativaso cualquier proceso que forme parte dela empresa.

Estas descripciones revolucionaron e pensamiento administrativo en tanto rompieron
un paradigma, pues antes de Juran los clientes eran solo externos, lo cual permitié que
incluso a un &rea o departamento administrativo interno de la empresa —junto con un
proceso o etapa— se le considere cliente (véase figura 14.4).

TODA PERSONA SOBRE LA QUE REPERCUTEN NUESTROS PROCESOS
Y NUESTROS PRODUCTOS
(AUNQUE NO SEAN COMPRADORES)

Cliente usuario
{inferno o externo)

Equipo procesador,

Proveedor Wl
deparfamento o direccién

El jefe s a la vez cliente El subordinado es un

y proveedor procesador

FIGURA 14.4 Concepto del cliente segin Juran.
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Seguin Juran, existen pocos clientes vitales facilmente reconocibles. Los ejemplos
més obvios son los grandes compradores de productos de cierta empresa y todos aquellos
que representan fuerzas poderosas con las cudes se tiene que llegar a dgun acuerdo. Ellos
presionan para determinar la calidad y fijan especificaciones, sin embargo, los pequefios
consumidores no deben descuidarse y, por tanto, aunque no se les reconozca como clientes
vitaes, deben ser objeto de estudio.

Td esd caso dd huésped de un hotd, que interacttia con mliltiples personas y procesos
diferentes. d portero, € recepcionista, la operadoradel teléfono, € camarero de cuarto y de
restaurante, € cgero, etc.; aunque no correspondan a un solo departamento, todos deben
estar sincronizados con lamisma vision estratégi ca para atenderlo bien.

LA CARRETERA DE JURAN

Joseph Juran dijo que se deben andizar € proceso y la cadena de sistemas interconectados
gue tienen relacion con € desarrollo de la calidad segln € enfoque de la teoria de sistemeas,
considerando que los datos con que seiniciaun proceso de mejorade lacdidad —ad identi-
ficar alos clientes— es un insumo. El proceso esla clasificacion de los tipos de clientes para
su identificacion, y € producto consiste en las listas especificadas de clientes y sus totdes,
gue asu vez se convierten en insumo de otro proceso (véase figura 14.5).

Gdeu de producto nuavvo) Insumo 1

Insume ‘
Pracesa bl Identificar usuarios I

¥
Lista de clientes
‘ Insumo

Descubrir otras necesidades
y ofros clientes

« Producio

4 Proceso

Necesidoges de los

. 3 A Producto
clientes [en r lenguaie) 4

Insumo

et 'l_ Traducir I
v
Producto p MNecesidades de los clientes
{en nuestro lenguaije)
Insumo
Establecer unidades
de medida

Proceso

Unidudes‘de medida  «Producto

Insumo ‘

Proceso ’i Establecer esténdares j

Necesidades tle los clientes
Producto »- (en unidades de medida)

[ Insume

Necesidades de los clientes
(en unidades de medidal

* Insuma

Desarrollar producto _l

Proceso » I

Producto B Caracteristicas del producto
* Insumo
r0plimizc:r disefio del producte I < Proceso

Objetivos del producto < Producto

Insuma

Desarrollar el proceso _'

Procesa »

Producto »  Caracteristicas del proceso -« Proceso

Optimizar: probar la
capacidad del proceso

Proceso listo para
ser fransferido
Insumo ‘

Transferir o operaciones I

i
Proceso (modificado)
listo para producir

4 Producto

Proceso » ]

Producte B 4 Producto

FIGURA 145 LacarreteradeJuran.
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Mediante el siguiente cuadro Joseph demuestra, a través de conexiones de clientesin
ternos y externos, su relacion e interrelacion, que deben ser claras para aumentar la eficie-
ciay eficacia, porque un sistema administrativo finalmente produce, transformay gener

insumes (véase e cuadro siguiente).
Lo que necesitamos
Categoria o de ellos

Lo que necesitan
de nosotros

Clientes Productos de calidad Ingresos, respeto

Jefes Eficiencia, calidad Estabilidad, unidad de
direccion

Medios de comunicacion Noticias, informacion Consumo

oportuna

Organismos gubernamentales | Trabajos, impuestos, votos Servicios, seguridad

El pablico Producto seguro, proteccion

ambiental

Apoyo, buenos comentarios

Juran establece unarelacion entre proveedores internos, productosy clientes internos.
y los procesos y productos que requieren, en el cuadro siguiente.

Departamentos Productos _Algunos clientes
proveedores principales internos

Finanzas

Estados financieros, costos,
presupuestos, etc., para la
toma de decisiones

Directores de finanzas, accio-
nistas, inversionistas, etcétera

Recursos humanos

Contrataciones, pagos, presta-

Todos los departamentos

ciones, capacitacion y desarro-
llo, seguridad.

Adquisiciones Suministros y mantenimiento,

busqueda de proveedores

Todos los departamentos

Legal Consejo legal Todos los departamentos

LA TRILOGIA DE LA CALIDAD

Se conoce por trilogia de la calidad a diagrama de Juran que muestra, en un ingenioso
gréfico de control, los costos de mala calidad (A), pérdidas crénicas habituales que llegan
a considerarse "normales’ (B) con las que se fija un "estdndar” de mala calidad (C). En €
mismo diagrama, Deming establece como oportunidades de mejora la disminucion de las
pérdidas crénicas; cuando la empresa logra reducirlas y establece un nuevo patrén de megjora
de calidad le denomina a esto lecciones aprendidas (véase figura 14.6).

A las pérdidas crénicas habituales que llegan a considerarse "normales’, las empresas las
consideran parte de su costo; a ello Juran le llamé costos de no calidad. Esto lo gjempli-
fico con € ICEBERG de la, mala calidad, porque las organizaciones solo ven lo que esta en la
superficie y no lo oculto, que en ocasiones puede ser la mayor parte de la pérdida, como es
€l caso de los témpanos de hielo.

ICEBERG Masa de
hielo flotante de
la que so6lo se ve
una minima parte
en la superficie.
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-+

Fallas

Control de calidad durante las operaciones

_ 4 L
Costo de la Al\

mala calidad
(A) Cosfos de
% del presupuesto 7] mala calidad :
degparacion ) L) Sk sIaSGRS SonES i B ey kil
T 5 = Zona originu? de
Planificacién .
: calidad proyectada
de la calidad + estindar (C)
J=AFEERESFS 22 e S e ol Sl S -
= (B) Pérdidas Nueva zona de

cronicas
{oportunidad para

1 mejorar)

Pico
esporddico

control de

calidad

IMejorade I
Hoclidad |

I Lecciones
aprendidas

FIGURA 14.6 Trilogiade Juran.

LC OBVIO
Desperdicios
Reprocesos
Defectos
Errores
Inspeccién
Tiempo extra

LO OCULTO
Inspeccion extra, baja moral o motivacién,
cargo por desplazamientos, insatisfaccion de
los usuarios, esfuerzos improductivos, fallas
en el equipo, confusién, excesos
en inventarios, rotacion no deseada,
discusiones, reentrenamiento, costo de
accidentes, etcétera

FIGURA 14.7 Elicebergdeloscostos
delacalidad.

COSTO DE LA
MALA CALIDAD

Juran acufia € concepto de costo de la no calidad o de
la mala calidad para indicar que cuando una empresa
continuamente tiene que rehacer sus productos por
defectos, d cogo es inmenso, pues detiene € flujo del
proceso, se paga dable o triple la mano de obra con im-
plicaciones a costos indirectos, como rentas de planta, de
maquinaria, etc.; ademas, sefida que hay muchos costos
gue no se ven, relativamente ocultos, pero que le cuestan
a la empresa, como desmotivaciones dd persond, can-
sancio o estrés por repetir @ trabgo. Ademsas, S no se
cumple con la entrega a tiempo, se afectan laimagen y
credibilidad delaempresa (véase figura 14.7).

355



356 UNIDAD 14 ENFOQUEDE LA CALIDAD

Médico estadounidense,

ex combatiente de laguerra El concepto de cero defectos y la calidad bien ala primera es de Philip
de Vietnam. Creador del
concepto "cero defectos”
(CD), esuno delos

. A PHILIP B. CROSBY

B. Crosby, autor prolifero muy difundido en Estados Unidos y México.
conocido en el resto del mundo. Por tanto, es uno de los imperdonables,

grandes en el temade la es decir, los conocedores de |a calidad no pueden pasarlo por alto.
administraciéndela De acuerdo con lafilosofia del mejoramiento de la calidad de Crosby,
calidad y uno de os mas existen tres componentes bésicos para establecer y operar programas de

famosos consultores de
empresas. Fundador de

" Philip Crosby Associates,
Inc., fue director de calidad de la 0) Cuatro fundamentos o pilares de la caidad
International Telephone and Telegraph fo) Cinco principios de la direccion por calidad

g;z’ diO;dagtﬁr°|lo y aplico las €) Catorce pasos paraun programa de mejoramiento de la calidad

Entre sus obras destacan: Calidad
sin lagrimas, La organizacion perma-
nentemente exitosa, La calidad no H :
cuesta, Dindimica gerencial, Hablemos Cuatro fundamentos o pilares de la calidad
de calidad y su Gltimo libro, Plenitud: ) ) )
Calidad para e siglo x«t. Croshy sostiene que un programa paramejorar la calidad debe asentarse

en cuatro fundamentos, mutuamente complementarios.

solucion de problemas y mejoramiento de la calidad:

O Plenoinvolucramiento dela direccion.
Un programa de calidad requiere del compromiso pleno de laalta
gerencia
Administracion profesional de la calidad.
Hoy en dia, en algunas empresas con recursos la calidad requiere
un departamento especializado a cargo de un experto en calidad.
Programasoriginales.
Aungue Crosby propone 14 pasos para echar aandar un programade
calidad, éste debe tener un grado de originalidad cadavez que seinicia
un programa de mejora, para no convertirse en unarutina que después
haga perder el entusiasmo.
Reconocimiento.
Cada programa busca una mejora y, por tanto, cuando ésta beneficia a
la empresa en |a productividad, competitividad o seguridad industrial,
debe premiar a los equipos responsables. Muchas empresas tienen sus
semanas de la calidad, en las que las diferentes &reas muestran a todos
los empleados las mejoras y reciben un premio especia deladireccion.

Cinco principios de la direccion por calidad

Crosby afirmaque, para comprender de verdad la calidad, existen los
principios de la direccién por calidad:

O Calidad significa cumplir los requisitos de funcionamiento del
producto; no es eegancia, no es lujo, merabelleza con precio ato.
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O Lacalidad es" negocio" . Siempre resulta mas econémico hacer bien las cosas desde la
primeravez, sin reprocesos, desperdicios ni deterioro de laimagen por lainsatisfaccion
delosclientes.

Este punto de la metodologia de Crosby es clave, pues durante mucho tiempo
se considerd que la calidad eraun lujo y su incorporacion costaba mucho dinero alas
empresas. El demostré que |los ahorros por disminucion de la calidad son superiores al
costo de capacitar a personal. O Reprocesar es muy costoso. Detener una lineade

produccion pararehacer una parte
mal hechatiene un costo inmenso, puesimplicano sélo € costo del tiempo por rehacer
laoperacion sino la espera de toda la linea de produccién.

A partir de ello, las empresas se convencieron de que:

O Launicamedidade desempefio empresarid es €l costo de calidad. O
El Unico estandar de desempefio es de cero defectos.

Catorce pasosparaun programa de mejoramiento
delacadidad

Delos fundamentosy principio de la calidad, Crosby desprende 14 pasos parala planeacidn,
establecimiento y operacion de un programa exitoso en el megjoramiento de la calidad:

1. Compromiso pleno dela alta direccion y gerencia con la calidad. Ladireccion
debe manifestar su compromiso paramejorar la calidad. Para ello debe sensibilizarse
mediante la capacitacion, haciendo énfasis en que el mejoramiento de la calidad au
menta las utilidades y, por tanto, no cuesta nada.

2. Formacién de un equipo de mejoramiento de la calidad con miembros de cada
departamento de la empresa, preferentemente con capacidad de decision e influencia
en sus respectivas &reas.

3. Determinar €l nivel actual de la calidad en todala empresa, con base en €l dise
fio del productoy el andlisis delasfallas en todas |as éreas.

4. Estimar el costo del incumplimiento de las normas de calidad o de la no cali
dad, en forma objetiva, sin parcialidad y sin ocultar errores.

5. Difundir entre el personal los problemas de la mala calidad que enfrentala
organizacion, para que todos sus miembros tomen conciencia de la problematicay de
que ladireccion de verdad estéinteresada en mejorar la calidad y dispuesta a escuchar
todo lo que tengan que decir a respecto.

6. Deteccion de oportunidades de mejoramiento mediante la participacion, con
la ventaja de que los individuos empiezan a creer que |os problemas, tan pronto como
salen alaluz, se enfrentan y resuelven. Crosby sefidaque asi se crealaculturadeiden
tificar y corregir problemas.

7. Establecimiento de un comité ad hoc parallevar a cabo un programa de cero
defectos. Lafinalidad del comité es comunicar atodo el personal qué significa "cero
defectos' y "hacerlo bien desde laprimeravez", apartir de larealidad de laempresa.

8. Capacitar aloslideresformales (supervisores) para que difundan entre sus colabo
radores €l programa de mejoramiento y sus objetivos. Afirma Crosby que la prueba de
que se entiende € programay sus acances es la capacidad de explicarlo alos demas.
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9. Llevar a cabo el Dia Cero Defectos, cuya finalidad es que todo el personal se
dé cuenta, mediante experiencias personales, que hay un cambio y que en realidad es
factible producir con cero defectos.

10. Convertir los compromisos en acciones, aentando a que todos establezcan metas de
mejoramiento personalesy grupales.

11. Busgueda delas causas. En este paso se busca que los empleados determinen las cau
sasde los errores, paraeliminarlas.

12. Implantar programas periddicos de reconocimiento atodos aquellos que logren sus
metas de mejoramiento. El reconocimiento del desempefio es algo que los individuos
aprecian mucho.

13. Reuniones periddicas con losresponsables del mejoramiento de la calidad delas
areas, para que compartan sus experiencias, y, de preferencia, invitar a profesionales
expertos en calidad para actualizar al personal de laempresaen lamateria

14. Reiniciar el ciclo. Un programa de mejoramiento de la calidad, segun Crosby, dura
entre un afio y 18 meses. Larotacion del persona y cambios internos pueden disminuir
el esfuerzoinicial, o crear vicios en su funcionamiento, por |o cual es necesario formar
un nuevo comité e iniciar de nuevo todo € ciclo.

ENFOQUE JAPONESDE LA CALIDAD

Los japoneses, en los Ultimos afios, han sido lideres en materia de calidad y creadores de
herramientas précticas mundialmente conocidas. A través de su aplicacion, lograron que
Japon se recuperara econdémicamente después de la Segunda Guerra Mundia. Ya dijimos
que fueron los autores estadounidenses Edwards Deming y Joseph Juran quienes les ense-
fiaron las bases estadisticas y de andlisis para mejorar la calidad de los procesos productivos
y delos productos.

144 MASAAKI Kaizen en japonés significa mejoramiento continuo en todo: en los

IMAI productos 7 servicios, abarca incluso aspectos de la vida personal,
social, familiar y de trabajo. Aplicado este concepto a las empresas o
instituciones, significa también su mejoramiento, e incluye a gerentes
y trabajadores. Abarca asimismo la cultura, pues todo mejoramiento

Graduado en la
iversidad de Tokio. Es

sor de empresas en
6n y Estados Unidos, al sistema de calidad a fina debe incorporarse a la manera de actuar
=ctor del Japan colectiva.
ductivity Center en
shington, D.C.
Es autor de Kaisen:
Ia clave de s
o Masaaki Imai dice que la esencia del kaizen radica en "el megjoramiento

progresivo que involucra a todos los miembros de una empresa, y que
més que una técnica es una 'filosofia del japonés, pues para ellos la vida
es unamejora continua’.

* Imai Masaaki, La clave de |a ventaja com-
petitiva japonesa, Cecsa, México, 1999.
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Las aportaciones japonesas ala calidad, segin Imai, son las siguientes:

O CTC: control total delacalidad O
Rebotica
O CCC: circulos de control de calidad
O JT:justo atiempo
O Kamban: comunicacion en el sistemaparael control de laproduccion (lista de segui-
miento o bitacora en la produccion de un bien complejo)®’O  Premios anuales de la
cadidad O LasseteC: lassiete herramientas del control de calidad (véase Ishikawa)
¢ Diagramade Pareto
¢ Diagramas causay efecto
¢ Histogramas
¢ Cartas de control
¢ Diagramas de dispersion
e Gréficas
« Hojas de comprobacion (o registro)

KAIZEN Y LOS CIRCULOS DE
CALIDAD

El enfogque japonés de administracion de la calidad via kaizen considera que la mejora
continua a proceso permite un avance lento y permanente. Esto se logra gracias a la partici-
pacién de los operarios en el andlisis de los problemas y al darles oportunidad, incluso, de
sugerir mejoras a articulo en proceso, por 1o que se permitio que los trabajadores formaran
parte de los circulos de calidad para examinar problemas o sugerencias en forma grupd,
con libre participacion y en horarios fuera del tiempo establecido. En los circulos de calidad
no participan los jefes, parano inhibir alos trabajadores. Los circulos de calidad son:

A Pequefios grupos que voluntariamente desempefian actividades de control
de calidad, gjecutando continuamente su trabajo como parte de un programa de
control de calidad autodesarrollado, con capacitacion mutua, evaluando €l flujo y
procesos del trabajo en toda la empresa mediante | as herramientas (siete C) para
fundamentar €l beneficio-mejora

Los sindicatos aprobaron y promovieron los circulos de calidad, a considerar que €l
trabajador no es s6lo un agente mecanico de un proceso, Sino que piensay, por tanto, hay
que darle oportunidad de participacion en el mejoramiento continuo.

3 Kamban es una simple lista que comprende todos los detalles que deben observarse con cuidado y anotarse
en una tarjeta para el seguimiento y rastreo de la produccién de un bien; por ejemplo, un auto, desde el
inicio del ciclo de produccion se abre una tarjeta para observar y anotar los hechos en el proceso productivo.
Es un documento de recordatorio continuo y de bitécora. El sistema "justo a tiempo" se aplicd por ptimera
vez en Toyota Motors, Corp., para minimizar el inventario y, por tanto, reducir el desperdicio. El principio
fundamental es que las partes necesarias se deben recibir "justo a tiempo" para el proceso de manufactura.
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Los propésitos’ delos circulos de calidad son:

© Contribuir amejorar y desarrollar la empresa.

O Respetar el lado humano del individuo y edificar un lugar dondereine lafelicidad v
donde se sientaque vale lapenatrabajar. O Poner delleno todo el talento humano

para extraer, finalmente, posibilidades infinitas.

Los circulos de calidad en Japén pueden rebasar el millén.®> Muchos de ellos estén
conformados por la misma persona. El promedio de mejoras propuestas (no necesariamente
aprobadas) es de entre 50 y 60 sugerencias por afio. Como se puede observar, éstas rebasan
los cincuenta millones de propuestas anuales, lo que explica por qué Japdn esta en la van-
guardia en materia de calidad.

KAIZEN FRENTE A LA INNOVACION

La mejora continua es una transformacién lenta y paulatina, mientras que la innovacion
tecnoldgica es un cambio radical.

Lamayoria de las veces, lainnovacion procede de los centros de investigacion, y no de
las lineas de trabgjo y circulos de calidad; asi, cuando se requiere implantar unainnovacion
tecnoldgica en un centro de trabgjo, hay resistencia, se requiere de reentrenamiento, reedu-
cacion y produce un desgaste en las relaciones obrero-patronales.

La diferencia entre € avance oriental-japones y € occidenta-estadounidense y europeo
radica en que el japonés es una tendencia continua de mejora producida por el kaizen
a través de la inclusién de los trabajadores, mientras que en Occidente los cambios son
producto de las innovaciones. Las brechas entre lo que se hace y 1o nuevo son grandes en
Occidente, y por €llo selesllama” brincosderana” (véasefigura14.8).

EL ENFOQUE DE LA CALIDAD
TOTAL~ . 145

KAORU

ISHIKAWA El ingeniero japonés Kaoru Ishikawa es €l creador del concepto de cali-
o _ dad total. Este especialista consider6 que € término control, en calidad,
Ingenierfaindustrial por a2 gpy5 yes se entiende que un producto con calidad es aguel que redine
d de Tokio. Consultor de L C o S " -
aponesas, Obtuvo & premio todos los requisitos; prefirio ana(_j|_rle el adjetivo "total" para |_nd_|car_o
lamedallade Shewhart por  Subrayar que los productos y servicios deben ser perfectos. Se distinguio

ucionesa desarrollodela por dos aspectos basicos:
or de ¢, Quéesel control total
d?; lamodalidad japonesa. )  Por mejorar el proceso de planear, hacer, verificar y actuar (véase

figura14.9).

O Paralshikawa, planear esdeterminar objetivosy metas, y esta
blecer métodos para cumplirlos.

* William Ouchi, Teoria Z, Fondo Interamericano, México, 1982, p. 282.
* fdem.
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Patrén ideal de la innovacién Patrén real de la innovacion

Tiempo ————p

Kaoru Ishikawa:

La innovacién sola Innovaciéon mas kaizen

Lo que deberia ser (estandar)

e
Lo que deberia ser
{esténdar) f

Manfenimiento

« FIGURA 14.8
O Hacer esredizar € trabajo, previa educacion y capacitacion de los g ecutores.
© Verificar permanentemente s e producto satisface o planeado, incluso la satis-
faccion del cliente.
O Actuar implicatomar laaccion correctiva necesaria paramodificar, en su caso,
el método.
b) Desarrollodeherramientasparala
! Actuar _ Planear metodologia de analisis causal de la solucion de
d#sf%\g problemas
Tomar = 2 Sefialé que e control de la calidad puede gpoyarse en las siete
accién Deferminar . . o .
apropiado métodos de herramientas basicas, que deben ensefiarse a los trabajado-
alcanzar metas res para que trabajen en circulos de calidad y no solo sean
baraliaean dominio de ingenieros encargados del control de calidad.
Verificar los y capacitocion Con ello democratizd su uso.
efectos de la Redli
realizacion wellzar
trabajo LASSIETE HERRAMIENTASDE
Verificar Hacer LA CALIDAD
© Gréfico del proceso
FIGURA 149 Ciclodelshikawa. © (A) Hojaderegistro y (B) hojade comparacion

361



362 UNIDAD 14 ENFOQUE DE LA CALIDAD

Diagrama de Pareto

El diagrama causa-efecto ("espina de pescado")
Gré&ico de correlacion y dispersion

Gré&ico de control tradicional y six sigma
Histogramas

Gréfico ded PROCESO

Es la herramientade la calidad total que permite analizar los procesos productivos paso por
paso, desde su inicio hasta la obtencion del producto deseado, para conocer en cada etapa
las fallas més comunes. Ademés, debe definir el producto en términos de indicadores de
calidad. A continuacién se presenta el proceso de emision de un boleto de autobis como
egjemplo de gréfico (véase figura 14.10).

Coo0®o

de CY-

goLETos PE v = Periodo: del _ol _de____ de 20XX

P
ESTANDAR DE CALIDAD REQUERIDO: INDICADORES DE CALIDAD BASICOS
Emitir boleto con cortesia, en 3 minutos y 30 segundos, sin errores en la captura de datos, horarios y destinos.

o
B i Eaticitar Prnl:es;lmianfo Regdi:h‘o Ferma
. . % e de
al cliente informacién informacion informacion pago
Fallas Fallas Fallas Fallas Fallas
de la fase de la fase de la fase de la fose de la fase
Falta de cortesia No se solicita itinerarioc | No se le dan tarifas Se capturan mal los No se le recuerdan al
No se identifica la (origen y destino) al correctas al cliente datos de los pasajeros cliente las
S cliente blimagtinaiipen to2 cEL_::n::ompcnumn al promaciones de pago
Riotse solidid nombre No se solicita al cliente motivos por los que el s £olkde cortesia
3 fecha de viaje cliente no compra el No se especifican fechas e i
i p pec
del cliente T g d Se le “pide” al cliente
No se le solicita al RREE,  SOlldas y regresos 98 | wyoer cambio”
P horario, cada uno de los
pasajeros con los que e sl
viajard No se buscan mas No se solicita feléfono
opciones de viaje para del dliente
el diente No se informa al cliente
de promociones y
descuentos del pago
Error de captura en
tarifas
No se informa al cliente
el nimero de maletas y
el peso al que fiene
derecho sin pago extra.
| ————————— ———r—

FIGURA 14.10 Gréfico de proceso.
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Hoja deregistro

Las hojas de registro son "formatos preimpresos en |os cuales aparecen |os principales datos
sobre la calidad de un producto que se van a registrar, de manera que se recojan facil y
concisamente”. Ellos son: el nombre del producto, la seccion que lo produjo, las fallas mas
frecuentes, €l periodo que abarcay € volumen de produccién. Es muy importante que se
comparen periodos iguales y se observe si varian |os volimenes de produccion. En el caso
de una compariia de vigjes, hay meses de alta emision y, por tanto, no se pueden comparar
con los meses de bajas ventas, en este caso la comparacion debe hacerse con proporciones.
En lafigura14.11 se presenta un gjemplo de hojade registro.

Hoja de comparacion

La hoja de comparacion es el concentrado de los datos que se obtuvieron en la hoja de
registro, en ella se obtienen las incidencias de las fallas en relacion con el tipo o factor que
la ocasion6, ademés €l porcentgje en que contribuyen al total y la acumulacion de los por-
centajesde lasincidencias de falla (véase figura 14.12).

Yo
. . E 59&0 @ﬁ@ @D
Hoja de registro 8 DE WQM 7
BOLETO

Producto: emisién de boleto
;:;:[:I prossice Seg e irormer Registré: (nombre del responsable)
Periodo: Observaciones: :::l?m ja elmpieﬂdos vmligeces
Del 1 al 31 de enero R ':;ca b
Volumen de produccién: S

Tioe de lalla | | Regisro | [ Swbool |
Error de captura en tarifas [ s | 32 ]
No se especifican fechas de: salidas y regresos LR
de cada uno de los pasajeros r AL f i —l | & l
No se informa al cliente de promociones y (A
descuentos del pago ] pladialin —l ] 20 l
Se capturan mal los datos de los pasajeros R
que acompanardn al cliente AN I I 18 I
No se informa al cliente el nimero de maletas | T | | 15 —|
y el peso al que tiene derecho sin pago exira oy
No se solicita teléfona del cliente I [ ] I 9 —|
o [ R s i)

R

FIGURA 14.11 Hojaderegistro.
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MATRIZ PARA EL GRAFICO DE PARETO &Q eVo
Producto: emisién de boleto g PE VENEJ @o&e
Fase del proceso: registro de informacién B@!’Eﬁ@
Sesiilngs Del ol de de 20X
Qhserycxciones: Nomero tofal de empleados investigados:
Muestra diaric: 100 empleados
e Incidend % de Acumulado de
P IR composicién incidencios
Error de captura en farifas | 32 EET TEREEETT
No se especifican fechas de: salidas y regresos
de cada uno de los pasajeros r 25 | r 20.16 _l ] 45.97 _I
No se informa al cliente de promociones y
descuentos del pago I 20 | | 15:13 l | 2,10 ]
Se capturan mal los datos de los posajeros
que acompanardn al cliente I 18 | | loi | | 766) |
No se informa al cliente el ndmero de maletas
y el peso al que tiene derecho sin pago exira r & l l 12.10 | | 88.71 |
No se solicila teléfono del cliente = o Ll o orae || 95w
Otros { 5 V=48 11 00 3
Total | 124 100% 100%
FIGURA 14.12 Hoja de comparacion.

(Regla del 80-20)

blemas
202 A Impacto
80%
80% |
j 20%

El 20% de las causas genera 80% de los
problemas. Controlando 20% de las variables
que mas impactan al proceso, resolvemos
80% del problema.

Pareto.

364

La gré&fica de Pareto (GP) lleva su nombre porque se basa en € principio
establecido por Wilfrido Pareto que sefiala que 20% de las variables cau-
sa 80% de los efectos. Lafigura14.13 ilustra el principio de Pareto.

La GP es un diagrama de barras que muestra la distribucion de las
fallas registradas, de mayor a menor, en relacion con € total de las mis-
mas (gje izquierdo), y en relacion proporciond (ge derecho). En d ge
horizontal inferior se anota e tipo de falla. En este gréfico aparece laten-
dencia de menor a mayor en porcentgjes (ge transversal). |gualmente, €
gréfico debe identificarse con los datos generales del proceso observado
y anotado en las otras herramientas (véase figura 14.14). Como es ne-
cesario comparar 1os avances de un periodo con otro, es conveniente
distinguir los diagramas especificos en la practica. El primer cuadro, ya
sefidado, seré para estos efectos el "A".

El gréfico de Pareto es muy (til porque indica la fala de mayor
incidencia en la que habra que concentrarse, buscando con otras he-
rramientas su causa y efecto. Al seguir este orden se aplica, en teoria, la
ley de Pareto, y por tanto las mejoras estaran en relacion con la ley del
80-20. Sin embargo, también es conveniente al anaizar lasfalas en este
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Producto: emision de boleto AW
Fase del proceso: registro de informacion NW@ & Ao die GV
Seccion: - "fﬁ‘@g @E 7
Observaciopes—— — = S, BOLE o R s e Ay G Y
Nomero fotal de empleados investigados: 1 500
Muestra diaria: 100 empleados
Fallas Revisé:
130
120 100%
110
100
90 P
80 o
70 r
60 e
50 e
40 n
32 t
20 a
as J
18 e
15
9
5
P = . 10%
- — 2 8 | = 5 6 7
! Error de No se No se Se copturan | Nose No se Ofros
| captura especifican | informaal | mal los datos | informa ol solicita
| en farifas fechas de cliente de de los | cliente el teléfono
| salidas y pr iones | pasajeros que | nimero de del
| regresas y descuentos | acompaiiaran | maletas y cliente
i de cada del pago | al cliente el peso
| pasajero que tiene
| derecho sin
pago extra

B FIGURA 14.14 Diagrama de Pareto antes de la mejora.

gréfico que se distingan entre vitales y triviales, porque muchos incumplimientos pueden
ser de poca importancia (triviales) en relacion con problemas generados por fallas vitales de
mucha importancia, caso en € cual laley del 80-20 no es aplicable al fijar las prioridades de
las acciones correctivas, y |o trivial queda para acciones posteriores.

Con este instrumento y las demés herramientas que después detallaremos, los circulos
de cdlidad o el analista toman decisiones de mejora y, por comparacion de un periodo con
otro, la gréfica puede mostrar lamejoralograda. En lafigura 14.15 se aprecia un diagrama
de Pareto después de lamejora.

Es muy importante que el grupo de trabajo que utiliza las herramientas de la calidad
Ileve una bitécora del proceso de discusion y las decisiones tomadas para saber cudles im-
pulsaron las mejoras.

DIAGRARA DE CAUSA-EFECTO (espinade pescado)

Lleva ese nombre porque, a través de un diagrama parecido a esgueleto de un pescado, se
buscalaraiz del problema (véase figura 14.16).

365



366 UNIDAD 14 ENFOQUE DE LA CALIDAD

Producto: emisién de boleto € .
Fase del proceso: registro de informacion WME, $.A. de ©-
Seccién: __ =S DE Periodos de comparacian:
Revisé: it Del__al_ de  de2Xxx
Del__ al de_ de2XXX
Nomero fotal de empleados investigados: 1 500
Muestra diaria: 100 empleados
Fallas
- T
100 Mejora |
%0 lograda! P
]
80
r
70 c
&0 e
n
50 t
40 ?
30 e
20
10
0 ! N : pieri %
e 1 2 3 4 5 6 7
Error de No se No se Se capturan No se No se Ciros
captura especifican | informaal | mal los datos | informa al solicita
entfarifas | fechasde | dientede de los cliente el teléfono
salidas y promociones | pasajeros que | nimero de del
regresos y descuentos | acompaiiorén | maletas y cliente
de cada del pago al diente el peso al
pasajero que fiene
derecho sin
pago extra
FIGURA 14.15 Diagrama de Pareto después de la mejora.
1AJE g.A. de €.V, Periodo: del ol __de de 2XXX
@@Lg'ﬁ'@ﬁ DE A 4 Responsable:
Método Magquina
Mala programacién. Software Computodora
No hay espacio suficiente Teclado o
para induirlo no funciona Pantalla, ilegible
b -
Sistema ohsoleto ¢ z
il EMITIR BOLETO CON CORTESIA Y
it \ SIN ERRORES EN 3 MIN 30 SEG
Falta de
u:naenhncién lemas El cliente Falla nim. 1: No se solicité teléfono

de actitud se niega a darlo del cliente
mpncimién El cliente no cuenta con feléfono
Materiales

Colaborador Koo

(informacién del cliente o agencia)

FIGURA 14.16 Diagrama causa-€efecto (espina de pescado).
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Ishikawa establecio que son cuatro los principales elementos causales de los problemas
en un proceso productivo: mano de obra (MO), materiales e insumos (MP), métodos de
trabajo (MT) y maquinariay equipo, los que permiten analizar las fallas por tipo de causa
y subcausa, elementos derivados de |as causas principales.

El diagrama esta disefiado con los cuatro principales e ementos causales, con espacio para
derivaciones. En la cabeza (simbdlicamente del pescado) se anota el indicador de calidad.

Graficosde corrdacion  y dispersion

Permiten el andlisis mediante larelacion de correspondencia entre dos variables A y B (co-
rrelacion), y muestran hasta qué punto se afectard la variable A conforme actla la variable
B; por ggemplo, hacer crecer un érbol frutal con un fertilizante (variable A). Lavariable
B corresponde a un empleado determinado. Se supone que si e empleado aplica bien el
fertilizante, habré correlacion. Si 1o aplicamal, habra dispersion, y se puede deducir que € em-
pleado no esta capacitado, sobre todo s hay evidencias de que otros empleados con € mismo
producto obtienen los resultados programados (véase figura 14.17).

Grafico de control

El gréfico de control es una herramienta estadistica, ya vista en otras unidades, que permite
observar la variabilidad de las fallas durante el proceso. Consiste en determinar un punto
medio de aceptacion (desviacion estdndar) con limites de tolerancia o rangos de aceptacion
(méximo y minimo). Todos los registros dentro del rango representan el estado correcto de
calidad de los productos durante el tiempo en que se observa el proceso. Todos |os registros
fuerade los limites de toleranciaindican falas de calidad y €l tiempo 0 momento en que se
genero (véasefigura 14.18).

Este mismo gréfico se puede representar verticalmente, con la ventaja de que se apre-
cian asi la desviacion estandar y |os percentiles (porcentgjes de variacion de un gréfico). Por
lo general se usan seis: tres corresponden alas desviaciones positivas y tres alas negativas.

La desviacion estandar es el comportamiento histérico que se calcula matemética-
mente para conocer la desviacion comun de un proceso.

B A B A 5 °
o B
o0
2 e e e
o°° o e oo
o oo 8
oo o oogo a =] o
= o: goo Dog 5 oo o o
oo (=] eﬂ“ g z
o 95 oo oo
o 8 % % °
°o°°gﬂ o o 2 o
022 ® o ™ °
) g° L) 8
o © L)
o ® e
“P >
Alta correlacién Alta dispersion A
FIGURA 14.17
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Producto: emisién de boleto Vo
Fase del proceso: registro de informacién @‘{f@% DE vﬁ&jﬁg S.Ao de c
Seccion:
Periodo: EL
A
<K x
M&Xil'l‘lo LR 2 2 1 besdossnssnbde 'x...'...‘.. - e ehendoceas
5:30
Tiempo @] \ \
de Media QN
emisién  3:30 0¥0+0 Y (¢}
Minirna (R Y R T E R R T Y] p..l.llll.é‘.l..
2:00 X i
X Desviaciones
2 O Producto
s =M sSIEE Ve o S S = M e correcto
FIGURA 14.18 Gréficodecontrol.
Gréaficosdecontrol Six Sigma
En la actualidad existe una técnica llamada Six Sigma para controlar al maximo un
proceso productivo, con cero defectos o una desviacién en un millon de operaciones
(sic); en razon de las operaciones de algunas empresas de alto desempefio que
fabrican productos para todo € mundo, han extremado el control estadistico. Las
figuras 14.19 y 14.20 comparan € sistema tradicional estadistico de control de la
calidad y e sujeto a Six Sigma.
Curva de distribucion Six i
(tradicional) . . HNgme
12ﬂ3‘4556 1 213 4!5 6
- H i =
- |
" Desviacion estandar : | I | |
FIGURA 14.19 FIGURA 14.20
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El sistema Sx Sigma es una metodologia para llevar a las empresas a la mas alta cali-
dad posible. Aplicado por primera vez en General Electric por Jack Welch, es un concepto
amplio que ademas del control estadistico de |as siete herramientas incluye la medicion de
la satisfaccion del cliente externo, € involucramiento de directivos y de proveedores, asi
como la capacitacion del personal. Forma parte de la vision y la filosofia de la empresa, muy
socorrido hoy en dia.

Histogramas

Representacion gréfica 'y ordenada en porcentgjes de las falas, que permite que diferentes
factores las muestren: por trabajador, turno, maquina, insumo, etc. Por cuestiones de es-
pacio, sdlo se muestra un ejemplo global. En la practica se realiza un histograma para cada
factor (véasefigura 14.21).

SHIGERU

141 opavasii SHIGERU KOBAY ASHI

[] El
japonés Shigeru Kobayashi es autor

de varias obras administrativas, entre las

cuales destaca Administracion creativa.

Maestro de la Universidad de Toldo, Gracias a Shigeru Kobayashi, Sony Corporation fue una de las prime-
fue invitado por Sony Corporation a ras organizaciones japonesas que se dieron cuenta de la necesidad del
dirigir la Sony High School (la concepto de equipos de trabajo, con e propdsito de romper con las es-
preparatoria de dicha empresa). tructuras y principios de autoridad taylorianos, sistemas tipicos en aquel

tiempo en Japon que se copiaron del modelo estadounidense.

Del ___al__ de de 2XXX

Producto: emisién de boleto

Fase del proceso: registro de informacién Volumen de produccién:

Seccién: Registré: (nombre del responsable)
Periodo: Nomero de empleados

o] . -
o= o) -

"-.E ‘.?.. ¥ _I..
58 || 228 | sE. o]
i o b
R T
¢ Z5EY| g8 8 EL2E S
. EEC||ECTE| e3¢
\ SN > 18 £°

FIGURA 14.21 Histogramas.
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Citamos algunas pal abras de Kobayashi que hicieron reflexionar alos directivos de
Sony paradirigir €l cambio:

A medida que la posicion de un individuo es més alta, méas se aleja de la realidad, del mundo de
"sangrey sudor". Al mismo tiempo, se separa mas porque solo recibe informacion procesada por
lagente de en medio.

También, mientras més informacion convencional tenga, y/o entre més éxito haya tenido
en el pasado, més facil puede buscar las respuestas a los problemas, es decir, las conttamedidas
para vencer una dificultad, con base en sus conocimientos y experiencias, y, al mismo tiempo,
dejar de renovar su manera de pensar, aunque cambien |as situaciones actuales.

Asi, esto conducira no a una actitud modesta en la cual la gente discute asuntos con los
demés y juntos busquen soluciones, sino que llevara a una actitud dogmética. Como se deduce
de lo sefialado al principio, esta actitud dogmética de los lideres es un obstaculo para la forma-
cion de equipos [...] Gerentes y subordinados deberén escuchar con humildad las voces de la
objetividad y obedecerlas con confianza.

Por 1o anterior, Kobayashi establecio que "mientras mas ata sea la posicién de un grupo
en equis organizacion, mas dificil sera convertirlo en equipo”.

TEORIA Z DE WILLIAM OUCHI

William Ouchi es autor de Teoria, Z: Cémo pueden las empresas hacer frente al desafio japonés.
En esta obra, Ouchi andliza la utilidad de aplicar € enfoque directivo japonés en el &mbito
occidental, pues piensa, a diferencia de muchos otros autores, que cabe la posibilidad de
hacerlo en forma exitosa.

Motivado por conocer las causas de la productividad japonesa, Ouchi hizo el estudio
comparativo de empresas japonesas y estadounidenses. Su objetivo basico era encontrar los
principios de aplicacién universal en las unidades empresarial es, independientemente de los
valores de una cultura.

En la tabla de la pagina siguiente, veamos las catacteristicas béasicas de los diferentes
tipos de empresa que estudié Ouchi. Propone una teoria que denominé Z, en la que se
aprovechalo mejor de los dos sistemas. El tipo A corresponde a la estadounidense, €l tipo J
alajaponesay el tipo Z es su propuesta.

Las conclusiones de su teoria se reducen atres:

O Confianzaen lagentey de ésta ala empresa.
O Atencion alas sutilezas de las relaciones humanas.
O Relaciones social es mas estrechas.

La conclusion principal de Ouchi es que la elevada productividad se da como conse-
cuencia del estilo directivo y no de la cultura de un pueblo (japonés), por lo que considera
que & es posible asmilar como aportaciones japonesas sus técnicas de direccion empresarial y, asi,
lograr € éxito en la gestion de las organizaciones. Sin embargo, reconoce que los el ementos
culturales de las empresas influyen en e establecimiento de una filosofia corporativa con-
gruente con sus principios.
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Empleo a corto plazo Empleo a largo plazo Empleo de por vida

Evaluacién y promocién rdpi- | Evaluacién y promocion lentas | Evaluacién y promocian lentas

das (corto plazo) (largo plazo) (largo plazo)

Carreras especializadas Carreras medianamente espe- | Carreras no especializadas
cializadas

Mecanismos explicitos de Mecanismos implicitos e infor- | Mecanismos implicitos de

control males de control con medicién | control

explicita formalizada

Toma de decisiones indivi- Toma de decisiones mediante | Toma de decisiones colectiva
duales consenso

Responsabilidad individual Responsabilidad individual Responsabilidad colectiva
Interés segmentado en el in- Interés integralista en el indi- | Interés integralista en el indi-
dividuo viduo viduo

Por otra parte, W. Ouchi enumera, como guias de accion més que recetas mégicas, los
pasos que debe seguir una organi zacion parasu desarrollo:

Todo directivo debe comprender laorganizacion Z y € papd que é desempefia.

Analizar lafilosofiade la compafiia

Definir lafilosofiade direccion deseada e involucrar a lider delaempresa.
Poner en practicalafilosofia, creando estructuras e incentivos.

Desarrollar habilidades para | as rel aciones humanas.

Los directivos deben evaluar su rendimiento y los resultados del sistema.
Involucrar alostrabgjadores y a sus representantes.

Hacer que d empleo seamés estable.

Tomar decisiones respecto de promociones, transferencias y despidos, empleando un
proceso lento de evaluacidn y promocién (enfogque de largo plazo).

Ampliar los horizontes profesional es de los miembros de la organizacion.
Prepararse paraaplicar lateoriaen € nivel operativo.

Buscar los lugares precisos donde poner en practicala participacion.

Permitir & desarrollo derelaciones "integrdigas’.

©®0O@0 000®O0000O0

ENFOQUESDE LA CALIDAD DEL SERVICIO

Lacdidad ddl servicio y lade producto no son excluyentes. El servicio es tan importante
hoy en diaque unafalaen € estan dafiinacomo unafalaen d producto. Durante mucho
tiempo se pensd que la cdidad era un atributo exclusivo de los bienes tangibles y que d ser-
vicio no eraun producto. Hoy, |os bancos denominan productos alos servicios que prestan
alos clientes. También los hoteles denominan servicios a hospedaje, la venta de alimentos,
bebidas y banquetes. A este enfoque también se Je denominaingenieria de servicio*.
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Sueco. Contemporaneo. JAN CARLZON

Obra: Momentos de verdad.
Revolucioné el servicio de las aero-

lineas al eliminar los pasos innecesarios a Uno de los autores méas destacados de la calidad del servicio fue el sue

abordar. Entrega de pase de abordar y Jan Carlzon, quien desarroll6 el concepto de momentos de verdad.
boleto. Los momentos de verdad son:
% Todos los contactos, de manera directa o indirecta, de

un cliente con la empresa, através de los cuaes se forma
unaimpresion definitiva de ella.

Puede haber momentos de verdad de dos tipos:
ti

O Egdares
O Amargos

Momentos estelares Generan en el cliente impresiones positivas producto de la dedi-
cacion y la creatividad del persona de la empresa para servirlo, satisfacer sus necesidades v
expectativas. Cuando ello se da dejan un impacto agradable y perdurable en su mente que
lo inducen arecomendar alaempresa en su circulo de amistades.

M omentos amar gos Son experiencias dolorosas que dejan una impresion negativa en la
mente del cliente debido a mal servicio, que afectan sus decisiones de compray por ende
abandonan laempresay le pueden hacer malafama.

Para conocer y trabajar adecuadamente los procesos del servicio es necesario estudiar
cada fase por la que pasa € usuario desde que surge en su mente la necesidad de un servicio.
Por ejemplo, la adquisicion de un boleto de transporte implica desde la busqueda en la guia
telefonica del nimero de la empresa hasta lallegada d destino final, asi como la recoleccién
de maetasy otros servicios.

Cada contacto mental y fisico del usuario afecta para posteriores adquisiciones.
Siguiendo con el gjemplo, si la busqueda en el directorio es desafortunada, debido a que
sea muy dificil lalocalizacién del nimero y adicionalmente € servicio telefnico sea lento,
con mala informacion y trato desatento, generard en el usuario un momento amargo que
afectara su decision para comprar en esa empresa. Si, por € contrario, el cliente encuentra
répidamente e nimero que busca y se le atiende con agilidad y cortesia, experimentara un
momento estelar.

Las empresas deben estudiar todos estos contactos y generar un servicio sin defectos, c&-
lidoy €eficiente. A estos estudios se les denominaciclo del servicio, € cua se define como:

‘@ La representacion impresa de la secuencia completa de acontecimientos

en los cuales € cliente recorre fisica 0 mentalmente € proceso de servicio,

COoN Mecanismos internos o externos para satisfacer unanecesidad y que le

forman una impresion perdurable que afectan, positiva o negativamente, su lealtad
alaempresa
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El ciclo comienza con el primer contacto entre el cliente y la empresa, y sigue con una
serie de momentos hasta finalizar temporalmente, cuando € usuario considera que €l servi-
cio esta completo, y se reinicia cuando regresa a buscar |os servicios de esa empresa.

Por ello se deben identificar los puntos de contacto del cliente con €l ciclo del servicio
y asi cubrir sus expectativas, determinando para tal fin dénde se inicia 'y termina. Como
empresa, se debe determinar qué se puede mejorar del "proceso” en cada "contacto”. En la
figura 14.22 se representa e servicio de una papeleria de autoservicio, con 12 momentos de
verdad, los cuaes se deben analizar y determinar si son amargos o estelares para un compra-
dor. Muchas empresas utilizan "clientes auditores’ denominados cliente misterioso para
descubrir fallas en € servicio.

FIN

Facilidades de salida

Bosqueda de la papeleria
del estacionamiento

en el directorio

Devoluciones y mﬂﬁﬁ via
servicio a clientes telefénica
i Traslado
Expedicion de %
recibos ¥ facturas Shirudd et

Facilidades

Tiempo de espera
de estacionamiento

en cajas

Disponibilidad y
midud para
tomar los productos

Sefializacion
externa de servicios
Sefializacién interna Disponibilidad y buen
de productos y estado de carritos de
asesorfa personal servicio

FIGURA 14.22 Momentos de verdad.

( i M omentos de verdad

SEftf Ejercicio e recomienda el siguiente gjercicio: observar y analizar en una visita a un establecimien-

141 to comercia 1os momentos estelares y/o amargos que se experimenten, con los comen-
tarios y recomendaciones pertinentes. En unatablasimilar alaanexaalafigura14.23 se
califica con escaladel O a 10 cada evento del ciclo del servicio. Utiliza dicha tabla para
€l gercicio propuesto.
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e
.. Momentos de verdad

[I] Momentos Momentos
< amargos estelares

[ 1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

FIGURA 14.23 Ejercicio momentos de verdad.

CONCLUSION

Las concepciones de la corriente o enfoque de la calidad fueron y alin son una revolucion
en el pensamiento administrativo, de la ingenieria industrial y de servicios. Lo més signi-
ficativo es la incorporacion del trabgjador al andlisis del proceso, lo que permitié el apro-
vechamiento de su talento y un cambio en €l lenguaje a sustituir €l término trabajadores
por colaboradores, impulsando la era del conocimiento, que se verd mas adelante, en la
decimosexta unidad.

RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

El enfogue estadounidense y japonés de la calidad.

ENFOQUE ESTADOUNIDENSE DE LA CALIDAD

W Edwards Deming es un autor clave para entender los planteamientos modernos de la ca-
lidad como elemento basico del trabajo del administrador y de la empresa. Ademés, sefialo
quela calidad esta determinada por lasinterrelaciones entrelos siguientes factores:

— Producto (cumplimiento de normas).

— El usuarioy como usa el producto, como lo instalay qué esperade él.

— Servicio durante el uso (garantia, refacciones e instruccion a cliente).
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Se estudio € ciclo delacalidad, conocido como ciclo Deming:

— Panear (planning)

— Hacer (do)

— Analizar-actuaizar (analice-act)
— Veificari

También se estudiaron los cator ce principios de la calidad de Deming:

— Crear, en todos los miembros de la empresa, la conciencia de la mejora continua.

— Adoptar lanuevafilosofiadelacalidad, ladtadireccion y todos como parte de una
cultura organizacional .

— Redefinir lamision de los supervisores 'y su autoridad para el mejoramiento de los
procesos.

— Fin alaprécticade adjudicar las compras sdlo sobre labase del precio.

— Mejorar constantemente |os procesos de produccion y de servicios.

— Ingtituir el entrenamiento (para  desarrollo de habilidades y cambio de actitudes).

— Ensefiar einstituir €l liderazgo parala mejora continua.

— Expulsar € temor.

— Optimizar los esfuerzos de los equipos de trabajo derribando las barreras entre los
departamentos.

— Eliminar los lemas y exhortaciones alafuerzade trabgjo.

— Calidad en las cuotas de produccion.

— Remover las barreras que roban ala gente € orgullo de la manufactura.

— Fomentar €l automejoramiento y la calidad de vida.

— Emprender laaccién paralograr latransformacion.

Principios propuestos por Juran (defensor del control estadistico del proceso, CEP) parael
perfeccionamiento de la calidad:

Crear conciencia de la necesidad de mejoramiento.

. Determinar metas de mejora

. Organizarse através de comitésy equipos paralograr estas metas.

. Proporcionar entrenamiento.

. Desarrollar proyectos pararesolver problemas.

. Reportar los problemas sin ocultar los errores.

Dar reconocimiento.

. Comunicar los resultados.

Mantener consistencia en los registros.

. Mantener lamejora en todos |os sistemas, subsistemas y procesos de la compaiia.

©ONOOU A WN P -
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Juran reconoci6 la importancia de comprender quién es €l cliente para lograr mejoras
en la calidad, y define asi cliente-usuario: todas las personas sobre quienes repercuten los
procesos y los productos de una empresa. También en ese punto se estudio la carretera de
Juran y latrilogia de Juran (diagrama en el que Juran muestra, a través de un ingenioso
gré&fico de control, los costos de la mala calidad y las pérdidas crénicas habituales que
Ilegan a considerarse "normales”, con las que sefijaun "estandar" de mala calidad).
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Se estudiaron los fundamentos y principios de la filosofia de Crosby, su concepto " cero
defectos y calidad bien a la primera". También se sefia 6 que existen tres componentes
basi cos para establecer y operar programas de solucion de problemas y mejoramiento de la
calidad:

— Cuatro fundamentos o pilares de la calidad.

— Cinco principios de ladireccion por calidad.

— Catorce pasos para un programa de mejoramiento de la calidad.

Croshy establecio 14 pasos para la planeacion, establecimiento y operacion de un programa
exitoso en el megjoramiento de la calidad:

— Compromiso pleno de laatadireccion y gerencia con la calidad

— Formacién de un equipo de mejoramiento de la calidad

— Determinacion del nivel actual de la calidad

— Estimacion del costo del incumplimiento de las normas de calidad o de lano calidad

— Difusion entre el personal de los problemas de la mala calidad

— Deteccion de oportunidades de mejoramiento

— Establecimiento de un comité adboc

— Capacitacion de los lideres formales

— Llevar acabo el Dia Cero Defectos

— Convertir |os compromisos en acciones

— Busqueda de las causas

— Implantacion de programas periddi cos de reconoci miento

— Reuniones periddicas con los responsables del mejoramiento de la calidad

— Reiniciar € ciclo

Se estudi6 lainfluenciade Deming y Juran en el enfoque japonés de la calidad.

ENFOQUE JAPONES DE LA CALIDAD

Se analizo el kaizen o mejoramiento continuo en los productos y servicios, que abarca
incluso aspectos de lavida personal, social, familiar y de trabgjo.

Se estudiaron |as aportaciones japonesas ala calidad segin Imai Masaaki:
— CTC: control total dela calidad.
— Robdtica
— CCC: circulos de control de calidad.
— JT: justo atiempo.
— Kamban: comunicacion en el sistema parael control de laproduccion (listade se
guimiento o bitécora en la produccién de un bien complejo).
— Premios anudes de la calidad.
— Lassiete C: las siete herramientas del control de calidad (véase Ishikawa).

El enfoque japonés de administracion de la calidad via kaizen considera que la mejora
continua en el proceso permite un avance lento y permanente gracias a la participacion
de los operarios en el andlisis de los problemas del proceso, por lo que se permitié que los
trabajadores formaran parte de los cir culos de calidad.
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Propositos de los circulos de calidad:
— Contribuir amejorar y desarrollar laempresa.
— Respetar el lado humano del individuo y edificar un lugar donde reine lafelicidad
y donde se sienta que vale la penatrabajar.
— Poner delleno todo el talento humano para extraer, finalmente, posibilidadesin
finitas.

La diferencia entre € avance oriental-japones y @ occidental-estadounidense y europeo
radica en que el primero es una tendencia continua de mejora producida por el kaizen.
En Occidente las brechas entre lo que se hace y 1o nuevo son grandes, por lo que seles ha
considerado " brincosderana” .

Kaoru Ishikawa, creador del concepto calidad total, se distinguié por dos aspectos bésicos:
— Mejorar €l proceso de planear, hacer, verificar y actuar.
— Por € desarrollo de herramientas (siete herramientas de la calidad) parala metodo
logiadel andlisis causa de la solucién de problemas:

Gré&fico de proceso.

Hojade registro y hoja de comparacion.

Uso del diagrama de Pareto.

Diagrama causa-efecto ("espina de pescado").
Gréfico de correlacion y dispersion.

Gréfico de control tradiciona y six sigma.
Gré&ico por histogramas.

Ishikawa sefial 6 que las fuentes causales de fallas se encuentran en los cuatro factores
basicos del proceso productivo: materiales, maguinas, métodos y mano de obra.

Se estudi6 laimportancia de Kobayashi en el desarrollo de equipos de trabgjo.

La teoria Z de William Ouchi analiza las caracteristicas administrativas de empresas
japonesas comparandolas con las empresas administradas conforme a modelo estadouni-
dense; asimismo, sefiala que hay un cierto nimero de empresas estadounidenses que se
asemejan en su administracién a model o japonés (empresas u organizaciones Z).

El concepto momentos de verdad de Jan Carlzon enuncia: "Todos los contactos, de
manera directa o indirecta, de un cliente con la empresa, a través de los cuales se forma una
impresion definitivade ella"

Carlzon sefiala que existen dos tipos de momentos de verdad: estelaresy amargos,
y que las empresas deben estudiarlos profundamente para lograr un servicio sin defectos,
cdidoy €ficiente, atravésdel ciclo deservicio.

AUTOEVALUACIONY RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

1. Describe lasfasesdel Ciclo Deming.
2. Enuncialos principios propuestos por Deming para administrar la calidad.
3. Enuncialadefinicién de calidad propuesta por Juran.
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Mencionalos principal es aspectos de la calidad, segin Juran.

Sefiala los pasos propuestos por Juran para el mejoramiento de la calidad.

Explica brevemente qué es kaizen.

Mencionalos principios propuestos por Croshy.

Enuncialos pasos del método de Crosby para el megjoramiento de la calidad.

Menciona cudles son | as aportaciones japonesas ala calidad, segin Masaaki Imai.

10. Describe el enfoque administrativo de Kobayashi.

11. Mencionay explicalas principal es contribuciones de Ishikawa.

12. Sefidlalas herramientas basicas propuestas por |shikawa para controlar la caidad.

13. Described gréfico de proceso.

14. Describe qué es una hojaderegistro.

15. Describe el diagrama de Pereto.

16. Describe el gréfico de control.

17. Describe las caracteristicas de las empresas japonesas que estudioé Ouchi.

18. Mencionalas caracteristicas de las empresas tipicamente estadounidenses.

19. Indica cudes empresas fueron denominadas empresas Z por Ouchi, y sefidasus carac
terigticas.

20. Explicaqué son los momentos de verdad, segiin Jan Carlzon.

21. Desarrollaun ciclo de servicio segin el modelo de Jan Carlzon.

© o ~No O A

Caso del Dr. Espindola

Pararesolver € caso debesleer € Caso dd Dr. Espindola, la. parte (pagina 342, unidad 13),
2a. parte (pagina 194, unidad 8) y 3a. parte (pagina 245, unidad 10).

Después, lee € texto siguiente (4a. parte de lahistoria) y haz lo que se te pide.

— CAsO CASO DEL DR. ESPINDOLA (4A. PARTE)

l Con objeto de elevar € nivel de cdidad dd hospital, € doctor
Hernandez, director del hospital, le solicité a doctor Espindola que generara un

sistema de medicion de calidad total para que semanamente se analizaran los datos

reunidos y se formaran estadisticas de estudio para locdizar fdlas en los procesos y

servicios de salud proporcionados alos pacientes.

Analizalo siguiente:

Pararesolver € caso es necesario que utilices las herramientas de la calidad que se muestran
en las paginas 379 y 380.
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HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

Grafico de proceso

.
DD D] D]
— 7

1.1 GRAFICO DE PROCESO
Util para analizar problemas: ya que, repre-
senta de manera esquemdtica un proceso,

permitiendo apreciar la interdependencia

de actividades.

Hoja de registro Hoja de comparacion

L

1.2 HOJA DE REGISTRO
Y HOJA DE COMPARACION
Formatos para obtener informacién o

datos rdpida y fécilmente,

|

PRINCIPIO DE PARETO
(Regla del 80-20)

|Problemas | =P Impacto

1.3 DIAGRAMA DE PARETO
Herramienta para el andlisis de deci-
siones respecto a qué problemas atacar

primero, ya que separan los problemas
vitales de los triviales.

Diagrama de Pareto
: Diagrama causa-efecto
(antes de la mejora) (lsing e pescadb)

i

2 1.4 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO
5 Herramienta para el andlisis del proble-
;.,.::. ma. Permite identificar las causas mds
probables y confirmar después, si son
o no verdaderas, auxiliando la toma de

decisiones.
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Andlisis de correlacién y dispersion
BA B A =
I8
°o°;°§';::ﬁs 9 o =g
o -8 8 °
o ST
- e s 1.5 GRAFICOS DE CORRELACION
o 2go o 8 : Pk :
& ° & <3 i Permite el andlisis de problemas median-
A te la relacién y correspondencia de dos
variables.
Grafico de control
X X
LEE X ] sepoasse - k.. posssqge P "ee LR T N
N o
Ay Bl 1.6 GRAFICO DE CONTROL
ssmogoe I---; semesse Il.gl.l e I.Il.?.l-. Hen'amienta ES{a.detica quc se usa para
medir la estabilidad del flujo del proceso
; » y observar las desviaciones y su frecuen-
| O [ S R S B T BT T | = z
cia de ocurrencia.
Histograma
| I [}
3 =8 Ipsreaa—s Enanisa. R SR TR
1 I i
o e prmmsasenians foers ok ansans oo
e s 1.7 HISTOGRAMA
Representacion gréfica y ordenada de los
datos recabados en una hoja de registro.
< P Permite ver la frecuencia de ocurrencia
de las desviaciones.
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SUMARIO
La normalizacién de la calidad ° Origen de las
certificaciones o 1ISO 9000 o Documentacion para la
certificacién o El sistema de calidad en México o
Competencias laborales (CL) o Sistema de

certificacién de competencia laboral o Conocer o
Organismo certificador (OC) o Centros de evaluacién
(CE) o Ceneval o Resumen o Autoevaluacion /

e CERTIFICACIONES
DE CALIDAD
Y COMPETENCIAS

OBJETIVOS

Al finalizar las actividades de esta unidad, € estudiante deber &

Analizar y comprender laimportancia de la normalizacién de la calidad.
Sefialar |os beneficios de SO 9000.

Conocer los principios del 1SO 9000:2000.

Conocer € sistema de calidad en México.

Comprender e concepto e importancia de las competencias laborales.
Conocer lafuncion y clasificacion de las competencias laboral es.

Sefidar las ventajas y desventgjas de la certificacion de competencias laborales.
Analizar y comprender € Sistema de Certificacion de Competencia Laboral.

O O0OO0OO0O0OO0O®Ooo

Comprender qué son los centros de evaluacion y 10s organi smos certificadores.
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LA NORMALIZACION DE LA CALIDAD

Las empresas no pueden brindar seguridad en el empleo,
solo lo pueden hacer los clientes satisfechos.

JACKWELCH

Desde que existen sistemas para medir, pesar y calibrar se busco tener parametros para
comprar, vender y hacer transacciones comerciaes. Cada pais o cultura desarroll6 su propio
sistema de medicidn. En 1790, la Asamblea Constituyente de la Revolucién Francesa adop-
t6 e sistema decimal para €l uso de las monedas y para las medidas de volumen y peso. En
1875 se defini6 a metro como la diezmillonésima parte del cuarto del meridiano terrestre.
En esa época, Francia era el centro de la cultura y la ciencia mundial, por lo que la gran
mayoria de |os paises del mundo adopté ese patron.

En la medida en que los paises se industrializaron, fue necesario establecer organismos
publicos que "certificaran oficialmente la calidad”, la durabilidad y la funcionalidad de los
productos, e incluso se generaron leyes para obligar a los productores de bienes manufac-
turados a registrar sus productos, caracteristicas, contenidos, materias primas, caducidad y
algunas advertencias para evitar accidentes, sobre todo en productos de salud (medicinas),
eléctricos y en alimentos, por cuestiones de aergias y caducidad.

Las marcas, reconocidas por €l publico, fueron por muchos afios sindnimo de calidad,
sobre todo en las economias locales; sin embargo, en la economia global es dificil conocer
todas las marcas. Algunas comunidades certifican los aimentos que sus miembros consu-
men, como la comida y alimentos kosher, que estan sujetos a normas de origen religioso para
su produccién, como los lacteos, carnicos y otros productos que consume la comunidad
judia. También la certificacion de denominacién de origen que protegen los nombres de
los productos de algunaregién, como |os vinos europeos, € tequila mexicano, etcétera.

ORIGEN DE LAS CERTIFICACIONES

Durante los primeros afios del siglo xx, los consumidores se organizaron y demandaron alas
empresas porque las caracteristicas ofrecidas no correspondian con larealidad, 1o que obligd
a los gobiernos del mundo a intervenir para garantizar que los productos que salieran al
mercado se autorizaran e ingpeccionaran; asi, se generaron sistemas legales para definir las
normeas de calidad de todos los ramos comerciales e industriales. A esas normas se les Ilamé
N.O.; en México, NOM (Norma Oficial Mexicana). En e caso de Estados Unidos se les
denominé Quality Sistems (QS), sobre todo en la industria automotriz. En el recuadro
x-j. J5 15.1 aparece unalista de siglas de | os principal es paises.

SO 9000

Al incrementarse el comercio mundial, fue necesario establecer normas internacionales, por
lo que algunos paises de la comunidad europea, origina mente nueve, se organizaron para
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API

ASME
ASQC

ASTM
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FED. SPEC.

IEFE

MIL-STD

DIN
Js
NF
NOM

NMX

il

Ejemplos de nor mas
de asociacion:

Instituto Estadounidense
del Petréleo

Sociedad Estadounidense
de Ingenieros de
Manufactura

Sociedad Estadounidense
parael Control de la
Calidad

Sociedad Estadounidense
para Pruebas de Materiales
Norma Federal

Instituto de Ingenieros
Electrénicosy
Electricistas

Norma Militar

Norma Britanica

Norma Canadiense
Norma Industrial Alemana
Norma Industrial Japonesa
Norma Francesa

Norma Oficial Mexicana
(obligatoria)

Norma Mexicana
(voluntaria)

Fuente: Carlos Gonzélez y Ramoén Zeleny,
Metrologia, McGraw-Hill, p. 31.

CERTIFICACIONES DE CALIDAD Y COMPETENCIASLABORALES

generar un sistema obligatorio de calidad para todos sus productos, al
que denominaron Organizacion I nternacional para la Normalizacion
(10S); aunque €l comité creador del organismo prefirio utilizer las siglas
I SO, porque en griego significaigual, y el propdsito era elaborar normas
generales homogéneas; se decidié que € organismo tuviera como sede
Ginebra, Suiza. Mas tarde se generaron comités técnicos por producto
(CTP). En € afio 2000 sumaron 150 paises miembros y operaban 215
comités técnicos.

En México, durante los afios sesenta, se establecieron los Comités
Técnicos de Producto (CTP), con lajurisdiccion de la Direccion General
de Normas de la Secretaria de Economia, que hasta la fecha contindia
rigiendo, en cuanto alo técnico y las caracteristicas propias de cada rama:
comercial, industrial, minera.

Cada rama tiene sus propias normas de operacion obligatorias; sin
embargo, en la medida en que se globalizé la economia mexicana, y para
fomentar e comercio mundial, € gobierno y las cAmaras empresariaes pro-
movieron € sistema 1SO 9000 para que en forma voluntaria los empresa-
rios lo utilizaran como signo de cdidad, sobre todo porque los compradores
de Europalo exigian.

BENEFICIOS DE SO 9000

Entre las ventgas que se difundieron para que las empresas se adhirieran
destacan las Sguientes:

1. Reduccion de desechos, reprocesos y queias delos dlientes.
2. Daconfianzaalos accionistasy alacomunidad.

3. Sepuedevisudizar € comportamiento rea de |os diferentes procesos invol ucrados en
e sstemade aseguramiento dela calidad.

4. Reduce los conflictos y problemas interpersonales, pues se delimitan |l as funciones
y responsabilidades de cada miembro.

5. Secuentacon persona capacitado para e desarrollo de sus actividades.

6. Eficaz utilizacion de los recursos materiaes y humanos con € resultado de mayor
productividad.

7. Eliminacuellos de botellaen la produccion.

. Concientizaalos empleados y trabajadores sobre lacalidad y mejorala culturade

labord delaempresa.

. Mgoralaimageny la credibilidad de laempresaen € mercado externo.

En México se han utilizado dos versiones: 1994 y lamés reciente, denominadal SO 9000:

2000, que, seguin términos de la Organi zacion Internaciond paralaNormalizacion, es.

El sstema de calidad que certifica e aseguramiento de la cdidad, funda-
mentos y vocabulario.
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OCHO PRINCIPIOS DE | SO 9000:2000

Son ocho los pilares o principios sobre 1os que se sostiene la generacion de las normas | SO:
9000 que deben observar |as empresas:

. Orientacion d cliente

. Liderazgo

. Involucracién del personal

. Enfoque basado en procesos

. Administracién con enfoque de sistemas
. Mgjoracontinua

. Toma de decisiones con base en hechos

. Relacion de beneficio mutuo

0 ~NO UL WNPE

A continuacion se transcriben los requerimientos que pide la norma SO 9000 en
relacion con los principios.

Orientacion d cliente

O Comprender las necesidades actuaes y futuras delos clientes. O

Satisfacer losrequisitosde los clientes. ©  Esforzarse por exceder

las expectativas de susclientes. ©  Establecer mediciones del grado

de satisfaccion de sus clientes.

O Contar con un sistema de comunicacién permanente con sus clientes para facilitar
quejas o cualquier tipo de retroalimentacion.

Ahora, SO 9000:2000 no se limitaa cliente que compra, sino que abarca atodas las
partesinteresadas:

Clientes

Usuarios
Trabajadores
Ejecutivos
Proveedores
Gobierno
Accionistas
Sociedad en general

OC0O00©®O®OoOOo

Liderazgo

Lanormadice: "Los lideres establecen unidad de propoésito, direccion y el ambiente inter-
no de la organizacion. Crean el ambiente en e cual € personal pueda llegar ainvolucrarse
totalmente en el logro de |os objetivos de la organizacion."

Involucracion del persond

Lanormadice: "En todos los niveles, la esencia de la organizacion son las personasy su més
comoleta involucracion las conduce a ooner sus habilidades en beneficio de la oreaniza-
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cion"; esto permite trabajar en equipo para generar la satisfaccion por laintegracion del ser
humano a su mision, vision y valores.

Enfoque basado en procesos

Lanormadice: "Un resultado deseado se alcanza més eficientemente cuando |as actividades
y los recursos relacionados se mangjan como un proceso." 1SO 9000:2000 define proceso
como "un conjunto de actividades interrel acionadas que transforman entradas en salidas”,
y producto, como "el resultado de un proceso".

Administracion con enfoque de
Sistemas

Textualmente, las normas de 1SO 9000:2000 sefial an que una empresa trabaja con enfoque
de sistemas cuando puede "identificar, entender y administrar procesos interrelacionados;
como un sistema, contribuye al logro de los objetivos de efectividad y eficienciade la orga-
nizacion .

Mg ora continua

Lanormadice: "La mejora continua del desempefio de la organizacion debe ser un objetivo
permanente.”" Es un proceso de "aprendizaje” de la empresa para hacer cada vez mejor y con
menos fallas los productos o servicios.

Toma de decisones con base en hechos

Lanormadice: "Las decisiones eficaces estén basadas en el andlisis de datos y en informa-
cion.” De ahi la importancia de los registros para evitar subjetividades y decisiones que
después no se pueden evaluar, si no se puede saber contribuyeron o no al mejoramiento de
lacdidad.

Relacion de beneficio mutuo

Lanormadice: "Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, por tanto, una
relacion mutuamente benéfica intensificala habilidad de ambos para crear valor."

DOCUMENTACION PARA LA CERTIFICACION

Por documentacion del sistema para la certificacion de la calidad se entiende la elaboracion
de los procedimientos, controles, manuales, etc., que dejan constancia escrita de las formas
en que trabaja la empresa, documentos que seran auditados y oficializados por los certifica-
dores autorizados por € organismo internacional.
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Los documentos deben presentarse de la siguiente forma:

. Datos generales
. Alcance de la certificacion
. Referencianormativa, NOM que larigen
. Términos y definiciones que se utilizan en el manual, congruentes con latermino
logia aprobada por ISO y NOM de referencia.
5. Responsabilidad de ladireccion de laempresa
O Compromiso de ladireccion de laempresa con la calidad
O Mision, vision y valores
O Politica(enfoque d cliente)
O Nombresy puestos de los responsables de la calidad
6. Administracion de recursos (organigrama)
7. Elaboracién del producto

A OwWDN P

Disefio

Desarrollo

Proceso

Relacién con el proveedor y con €l cliente

Logistica

8. Mediciones, andlisisy mejora
© Monitoreo (vigilancia del comportamiento y rastreo)
O Andlisisdedatos
O Sistemade aprobacion de mejoras

(ONoNoNeNO)

Como se apreciaen el punto cuatro, ladocumentacion para acreditarse conforme ala
norma | SO 9000:2000 exige un glosario de términos; enseguida se transcriben algunas.

I Acreditacion es el acto por el cual una entidad de acreditacion reconoce la |
competenciatécnicay la confiabilidad de los organismos de certificacion, de los
laboratorios de prueba, de los |aboratorios de calibracion y de las unidades de
verificacion parala evaluacion de la conformidad.

Certificacion es € procedimiento por €l cual se asegura que un producto, proceso,
sistema 0 servicio se gusta a las normas, lineamientos o recomendaciones de orga
nismos dedicados ala normalizacién, nacionales o internacionales.

Evaluacion de la conformidad es la determinacion del grado de cumplimiento
con las normas oficiales mexicanas, las normas internacionales u otras especificacio-
nes, prescripciones o caracteristicas. Comprende, entre otros, |os procedimientos de
muestreo, prueba, calibracion y verificacion.

EL SISTEMA DE CALIDAD EN MEXICO

Como ya se dijo, en México, las normas oficiales que rigen lacalidad de los productos y
servicios fueron hechas por los CTP (Comités Técnicos de Productos), después se apro-
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bar6n como reglamentos de cumplimiento oficial y quedaron bajo la supervision, para su
aplicacion y observacion, de las secretarias de Estado que tuvieran competencia en la mate-
ria; por giemplo, lanormaH (higiene) es la correspondiente a la calidad de elaboracion de
alimentos en restaurantes, y € organismo encargado de aplicarla es la Secretaria de Turismo;
lo mismo sucede en materia de hospitales, con la norma correspondiente, y es la Secretaria
de Salud la que vigila su cumplimiento.

Debido a que los Estados-paises de todo €l mundo tienden a burocratizar las aproba-
cionesy la corrupcién paraflexibilizar las normas a criterio del inspector, la Organizacion
Internacional para la Normalizacién se establecié como un organismo no gubernamental
(ONG), aungue esta organizacion firma convenios oficiales con gobiernos que desean
adoptar sus metodologias y filosofias, como es el caso de México.

El sistema de la calidad en México esta bajo la rectoria del gobierno mexicano;
sin embargo, los organismos certificadores (OC) como la EMA (Entidad Mexicana de
Acreditacion) son organismos particulares. La figura 15.1 muestra todas las entidades
plblicas y privadas que intervienen en la certificacion y vigilancia de las Normas Oficiales
Mexicanas (NOM) y las de carécter optativo, como son |as de 1SO 9000.

A continuacion se describen los elementos que aparecen en la figura.

1. La Secretaria de Economia es larectora oficial; a ella reporta un organismo "aut6
nomao" no gubernamental denominado EMA.

2. EnlaEntidad Mexicanade Acreditacion (EMA) estan registradas las organizaciones
(despachos) o personas con capacidad para dar la certificacion de 1SO 9000 o cual quier

otra.
S de Gob G)
ecrefarias de Gobierno y ;
B D coiones Censrole el = Registro del .p.roduc!‘o
Normas NOM _ gservice
® T :
— = Entidad Méxicana _ Organismo P_%qci_c:»nai
~ Productos de Acraditacian | de Normalizacion
| ' G)
\ . Organismo it o :
,_.-——- = . cerfificador | _ C;r:fjiu;;?gno — NM Correspondiente

. Personas @
Psrgctz:s: c?e ] Competencias i
produccin laborales
Conocer @
Pruebas ) ~ Calibracién 9

FIGURA 15.1 Organizacion del sistema mexicano de la calidad.
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. Sefidla que cuaquier producto o servicio que se expenda requiere obligatoriamen
te una autorizacién gubernamental NOM.

. Sefidla los organismos de normalizacién que son comités técnicos (CTP) estableci
dos por expertos de unarama, integrados por a) miembros de las camaras que comercidi
zan o eaboran los productos o servicios correspondientes, b) por miembros del gobierno
y ¢} representantes de los usuarios o de la Procuraduria Federd del Consumidor.

. Establece la obligatoriedad de las hormas emitidas, que en € caso de México siem
prellevan lassiglas NM y cuando son voluntarias sele adicionala X.

. Se refiere a los organismos certificadores (OC) que deben estar registrados y for
mar parte delaEMA; 1os OC certifican tanto productos como servicios.

. 'y 8. Asimismo, certifican sistemas de produccion, lo cua quiere decir que se puede
obtener la certificacion 1 SO 9000:2000 para un proceso en una empresa.

Algunas empresas inician su estrategia de certificar la cadidad con 1SO 9000 con
agln subsistema, para después extenderlo. También, los OC pueden certificar compe-
tenciaslaborades. 9. y 10. Es un tema que se vera més adel ante.

Como la calidad requiere de medir con precision los procesos y |0s equipos con que

van monitoreando las empresas, su produccion y € sarvicio d cliente, se requiere de

certificar laboratorios 0 empresas de metrologia (11) que garanticen que los equipos
que usan las empresas estan bien cdibrados (12) y que fueron sujetos a las pruebas
periddicas (13) que certifiquen e correcto funcionamiento.

COMPETENCIASLABORALES(CL)

Existe la tendencia mundial para certificar las competencias laborales del personal de las
empresas, independientemente de los grados académicos formal es que éstos tengan (educa-
cion bésica, técnicay profesional), con € fin de medir y evaluar en forma concreta sus habi-
lidades précticas para el trabajo; sobre todo porque las normas 1SO 9000 asi |0 exigen.

Seguin el Consgio de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (Conocer)

en México, una competencia laboral es:

% La cgpacidad productiva de un individuo, la cud se define y mide en térmi-
nos de desempefio en un determinado contexto labord, y reflgalos cono-
cimientos, habilidades, destrezes y actitudes necesarias para la redizacion
de untrabgjo efectivo y de calidad.

FUNCION DE LAS COMPETENCIAS
LABORALES

Las CL permiten evaduar, con objetividad, la capacidad de una persona en relacion a una

ocupacion en una empresa de un ramo industrial, comercid y de servicios, d mismo tiem-
po, permiten su formacién y desarrollo por |os sistemas de educacion de nivel técnico y
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AGURA 152 Fu Superior de un pais o region, como es el caso de la Comunidad Econdémica Europea;
por tanto, se requiere de una vinculacion empresa-universidad y/o tecnoldgico que
per mita que la educacion responda a las necesidades reales del mercado detrabajo.

Lasempresasy todo tipo de organizaciones utilizan también las competencias
laborales para:

O Dar estructura alasfunciones de sus puestos

O Mejorar los procesosdetrabajo (la personaideal para el puesto ideal)

O Meorar sussistemas de reclutamiento, selecciéon de personal y evaluacién del
desem
pefio laboral

O Establecer susprogramas de capacitacion y desarrollo

© Establecer sistemas de remuneraciones homogéneas para las carreraslaborales

O Obtener la certificacion | SO 9000

Lafigura15.2ilustra con méasdetalle éstasy otras aplicaciones delas competencias
laborales.

CLASIFICACION DE COMPETENCIAS
LABORALES

O Baésicas. Serefieren alos comportamientos elementales que deben demostrar los
trabajadores de una actividad laboral, que estédn asociados a conocimientos de
indole formal

Estrategia de la empresa o
institucién

Planes/programas a nivel
Mercado de planta y érea de trabajo Mercado
mb{l]o + de h"ﬂboiﬂ
I

\
Reclutamiento e -—

A

LY
Seleccién

.

Marco de competencia

Capacitacién y
desarrollo

= -

‘ Evaluacién del I = l = I
desempefio SomBensacion

FIGURA 15.2 Funcion de las competencias |abora es
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mativo, como la capacidad de lectura, de expresion y de comunicacion verbd y
exrita, entre otras.
Genéricas. Describen € comportamiento asociado con desempefios comunes a di-
Versas ocupaciones y ramas de actividad productiva, como la capacidad de trabgar en
equipo, planear, programar, negociar y entrenar a otros.
Especificas. Identifican los conocimientos de indole técnico, vinculados a un cierto
lenguaje tecnol 6gico y a una determinada funcion productiva.

LAS COMPETENA AS LABCRALES
EN LA ENSENANZA Y FORVAA ON
DE RECURSOS HUNVANGOS

Las competencias |aboral es permiten alos principales actores de la capacitacion mejorar
continuamente por medio de evaluaciones periddicasy asi:

a) Los instructores, profesores y maestros conocerdn exactamente los elementos de la
ensefianza, en términos de comportamientos y destrezas que requieren los capacitados.
Los ingtructores, segin € Ceneval, podrén y deberan someterse a proceso de compe-
tenciaslaboraes.

Jb) Los trabgadores y los empleados sujetos a entrenamiento y desarrollo conocerdn con
objetividad € desempefio requerido por los contratantes (empresas y organizaciones
productivas), 1o que les permite concentrarse en habilidades concretas, que con la préc-
tica permanente adquiriran la destreza necesaria para ser competitivos en € ambito
internaciona y, en consecuencia, meorar su nivel de vida.

€) Los centros de capacitacion y desarrollo humanos contardn con elementos cuantita
tivos: reactivos, pruebas, instrumentos de medicion de destreza, etc., para orientar y
mejorar durante € proceso la capacitacion y formacion.

SISTEMA DE CERTIFICACION
DE COMPETENCIA LABORAL

L as certificaciones de competencias labor ales son expedidas por organismos auténomos
al sector educativo formal, asi como a los capacitadores de las empresas y/o comisiones
mixtas obrero-patronaes, para garanti zar independencia entre d que ensefiay € que evala
el conocimiento. En México en Consgjo de Normalizacion y Certificacion de Competencia
Labord (Conocer), eslaingtitucidn responsable de establecer € sistema de evauacion delas
competenciaslabordesend pais.

CONOCER

El Conocer esun organismo con participacion tripartita de los sectores social, empre-
sarial y publico, responsable de la operacion y desarrollo del "Sistema de Normalizado y de
Certificacion de Competencia Laboral".
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OBJETIVO GENERAL DEL CONOCER

Segun el Conocer, su objetivo es:

"Otorgar reconocimiento formal de la competencia adquirida por los indi-
viduos, independientemente del modo en que haya sido lograda, asi como
establecer los mecanismos de acreditacion de las personas fisicas y morales
que intervengan."

O  Organizar los Sistemas de Normalizado y de Certificacion de Competencia Labora por
ramo.

O  Fomentar ladefinicion de Normas de Competencia. O Orientar los trabajos de los

Comitésde Normalizacion. O Promover y apoyar financieramente el desarrolloy

aplicacion delossistemas. O Coordinar € marco normativo aplicable alos organismos

certificadores y de evauacion.

ACTORESDEL CONOCER

El Conocer es € centro rector de las competencias laborales en México, se apoya en: 1)
Conocer institucion rectora, 2) organismos certificadores (OC) por ramo industrial,
comercial, etc., 3) centros de evaluacion (CE) y evaluadores; por tanto, junto con los 4)
usuarios (candidatos a certificacion) conforman los actores del Sistema de Certificacion
en México (véasefigura 15.3).

= @ 2 3 ]
: ~ Centro de evaluacién yfo
ﬂ" evaluador independiente

=X

2
‘Organismo certificador

 p—

1
Conocer

4
Candidato a certificacién

Acreditacién de Centros de Evaluacién

FIGURA 15.3 Actores del Sistemo de Cerrifirnrion de ("nmnetenrin | nhnrnl
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ORGANISMO CERTIFICADOR (OC)

Segun el Conocer, un OC es:

NA "Una entidad que actlia como tercera parte, es decir, no participaen la
capacitacion y eval uacion; tampoco tiene relacién jerérquica con los indi-
viduos aquienes certifica.

Los OC no pueden dedicarse a la capacitacion, ensefiar y evaluar. En el dltimo punto
solo convocan a los interesados, candidatos a certificacion y el evaluador es seleccionado a
azar y éste no debe estar vinculado con d organismo, sélo aplica las pruebas, friamente. Por
correspondencia se envian los resultados que determinan si € candidato es competente o no.

FUNCIONESDEL ORGANISMO
CERTIFICADOR

O Acreditar certificadores por ramo.
» Asegurar que el persona que realice lafuncion de aseguramiento de calidad obtenga la
certificacion correspondiente. O Certificar lacompetencialabord. O Garantizar
que la certificacion cumpla con las Normas Técnicas de Competencia
Labora (NTCL) paralas cuaes hasido acreditado. O
Desarrollar acciones de promocion y publicidad.
O Establecer un sistema de aseguramiento de calidad del proceso de certificacion. O
Mantener registros de los procesos de evaluacion, verificacion internay externa

CENTROSDE EVALUACION (CE)

El Ceneval sefiala que los centros de evaluacién son:

Personas morales o fisicas que eval lan tanto a candidatos a certificacion
como a evaluadores con base en lasNTCL.

FUNCIONESDE LOSCENTROS
DE EVALUACION

Evaluar la competencia laboral del candidato.

Reunir las evidencias sobre el desempefio durante la evaluacion.

Mantener registros de |os procesos de evaluacion y certificacion interna.
Establecer un sistema de aseguramiento de calidad del proceso de certificacion.

O0O0O0
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i =
! Conocer i e ; —_—

Organismos Certificadores |
Solia . Red de Centros de Evaluacion

'y Evaluadores Independientes

FIGURA 15.4 Nivelesde operacion del Sistema de Certificacion de Competencia
Laboral.

¢(QUIENES SON LOS EVALUADORES?

Los evaluadores son personas expertas en competencias laboraes que aplican las evauaciones a
los candidatos en las condiciones laborales més comunes, que emiten su dictamen sobre la capa
cidad de los candidatos en relacion alas normas: si son 0 no competentes. Ellos envian los resul-
tados a los centros de evaluacion (CE) y éstos a su vez alos organismos certificadores (OC). La
figura 15.4 muestralos niveles de operacidn del sistema de competencias |aborales en México.

DIFERENCIASENTRE SO 9000 Y
COMPETENCIASLABORALES

Ladiferencia central entre competencias laborales e 1SO 9000 radica en que estas Ultimas
certifican la calidad de los procesos, productos y servicio a cliente, y las primeras las habili-

dades y destrezas personal es sobre una funcién plenamente identificada (cuadro 15.1).

¢ CUADRO 15.1 Diferencias entre |SO 9000 y competencias |aborales

=]
_ 1SO 9000 Competencia laboral

En el ambito
internacional

Permite el acceso de las
empresas a los mercados de
exportacion

Genera ventajas competitivas al pafs con
base en la fuerza laboral atrayendo capita-
les externos

Aplicacion

Normas ad hoc de la empresa

Homogéneas por ramo industrial

Normalizacion

Normas especificas a la cali-
dad del producto

Normas que describen la funcién de las

habilidades personales. Aseguran que el

individuo es capaz de dominar y demos-
trar un determinado desempefio

Evaluacion

Se realizan auditorias a em-

presas a partir de los registros
{evidencia objetiva) de acuer-
do a lo documentado por ISO

Se evaltia a partir de evidencias de desem-
peno por organismos independientes de
tercera parte (OC) para evitar que sea afec-
tada la evaluacion por factores politicos de
relacién humana dentro de la empresa

Certificacion

Se reconoce a través de la
certificacion de la empresa

394

Se reconoce a través de la certificacion del
individuo
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CENEVAL

El Centro Nacional de Evaluacion parala Educacion Superior, A. C. (Ceneval) esun
organismo que certifica los niveles de educacion que generan las escuelas, universidades, au-
toridades educativas y otras entidades de educacion pablicay privada, con € fin de demostrar
publicamente el nivel de desempefio que logran en sus esfuerzos orienténdose por las Normas
Técnicas de Competencia Laboral establecidas por € mercado de trabsjo. Desde diciembre de
1995 e Ceneval ha participado en el Proyecto de Modernizacion Técnicay la Capacitacion
en colaboracion con el Conocer. El Ceneval es un organismo certificador (OC) del Conocer
y un Centro de Evaluacion. Todas las entidades y unidades educativas deben ser evauadas por
medio de sus egresados.

% Laevauacion seredizaen tres partes:

1. Solicitud, andlisisy retroalimentacion.
2. Supervisién fisica, documentacion y dictamen.
3. Acreditacion.

RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

A partir de que el ser humano realizé trueques y transacciones comerciales requirié sistemas
y parametros para medir volumenes, longitudes y pesos.

Se estudi6 que las certificaciones surgen como respuesta a las demandas de algunos
consumidores que durante el siglo xx se organizaron y demandaron alas empresas en razon
de que las caracteristicas ofrecidas no correspondian con la realidad, obligando a los gobier-
nos del mundo a intervenir para garantizar la calidad de los productos. Ello genero sistemas
legales para definir las normas de calidad de todos.

El incremento del comercio mundial obligdé a nueve paises europeos a organizarse
para crear un sistema obligatorio de calidad para sus productos, a que se denominé
Organizacién Internacional para la Normalizacion (10S).

En México, durante los afios sesenta, se establecieron los Comités Técnicos de
Producto (CTP), bajo lajurisdiccién de la Direccion General de Normas de la Secretaria
de Economia.

Entre algunos beneficios de 1SO 9000 destacan:
— Reducciédn de desechos, reprocesos y quejas de | os clientes.
— Daconfianza alos accionistas y ala comunidad.
—Se puede visualizar e comportamiento real de los diferentes procesos involucrados
en el sistema de aseguramiento de la calidad.
—Reduce los conflictos y problemas interpersonales.
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Se estudiaron los ocho principios de | SO 9000: 2000:
— Orientacion a cliente
— Liderazgo
— Involucracién del personal
— Enfoque basado en procesos
— Administracion con enfoque de sistemas
— Mejoracontinua
— Toma de decisiones con base en hechos
— Relacién de beneficio mutuo.

Se estudid ladocumentacion del sistema parala certificacion delacalidad y laformaen que
deben presentarse los documentos:

— Datos generales

— Alcance delacertificacion

— Referencianormativa

— Términos y definiciones que se utilizan en el manual

— Responsabilidad de la direccion de la empresa

— Administracion de recursos (organigrama)

— Elaboracién del producto

— Mediciones, andlisisy megjora

En México las normas oficiales que rigen la calidad de los productos y servicios fueron
elaboradas por los CTP (Comités Técnicos de Productos). El sistema de la calidad esta bajo
larectoriadel gobierno mexicano; sin embargo, los organismos certificadores (OC), como la
EMA (Entidad Mexicana de Acreditacion), son organismos particulares.

Se estudiaron las competencias laborales (CL), segiin la capacidad productiva de un
individuo, la cual se define y mide en términos de desempefio en un determinado contexto
laboral, y reflgja los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias paralarea
lizacion de un trabajo efectivo y de caidad.

Las CL permiten evaluar objetivamente la capacidad de una persona en relacion con
una ocupacion en una empresa de ramo industrial, comercial o de servicios. Al mismo
tiempo, permiten su formacion y desarrollo por los sistemas de educacion de nivel técnico
y superior de un pais o region.

Clasificacion delas CL:
— Basicas. Serefieren alos comportamientos elementales.
— Genéricas. Describen e comportamiento asociado.
— Especificas. Identifican los conocimientos de indole técnico.

Las certificaciones de competencias laborales son expedidas por organismos auto-
nomos al sector educativo formal. En México el Consejo de Normalizacion y Certificacion
de Competencia Labora (Conocer) es lainstitucion responsable de establecer € sistema de
evaluacion de las competencias |aborales en el pais.

El Conocer es un organismo con participacion tripartita de los sectores socid, empre-
sarial y publico, responsable de la operacion y desarrollo del Sistema de Normalizacion y
Celtificacion de Competencia Laboral.

El Conocer es el centro rector de las competencias laborales en México y se apoya en
Organismos certificadores (OC) por ramo industrial, comercial, etc., Centros de evaluacion
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(CE) y evaluadores, y con los usuarios (candidatos a certificacion) conforman los actores del
Sistema de Certificacion en México.

Segun el Conocer, un OC (Organismo certificador) "Es una entidad que actda como
tercera parte, es decir, no participa en la capacitacion y evaluacion; tampoco tiene relacion
jerérquicacon los individuos a quienes certifica'.

Los centros de evaluacion son personas morales o fisicas que evallian tanto a can-
didatos a certificacion como a evaluadores con base en las NTCL (Normas Técnicas de
Competencias Laboraes).

Los evaluador es son personas expertas en competencias |abora es que aplican las evalua
ciones alos candidatos en las condiciones laboraes més comunes, y emiten su dictamen acerca
dela capacidad de los candidatos con relacidn alas normas (s son 0 no competentes).

Se estudio que la diferencia central entre competencias laborales e 1SO 9000 radica en
que las primeras certifican las habilidades y destrezas personales sobre una funcién plena-
mente identificada, y el 1SO 9000 certificala calidad de los procesos, productos y servicio
al cliente de las empresas.

El Centro Nacional de Evaluacion para la Educacion Superior, A. C. (Ceneval) esun
organismo que certifica los niveles de educacion que generan las escuelas, universidades,
autoridades educativas y otras entidades de educacién publicay privada, con €l fin de de-
mostrar publicamente el nivel de desempefio que logran en sus esfuerzos orientandose por
las Normas Técnicas de Competencia Laboral establecidas por € mercado de trabgjo.

El Ceneval realizala evaluacion en tres partes:
— Solicitud, andlisisy retroalimentacion.
— Supervision fisica, documentacion y dictamen.
— Acreditacion.

AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

Menciona a gunos beneficios de SO 9000.

¢Qué es SO 9000: 2000?

Menciona los ocho principios de SO 9000:2000.

¢Como se organiza el sistema de calidad en México?

¢Qué son |las competencias | aboral es?

¢COmo se clasifican las competencias laborales?

¢Qué son los centros de evaluacion?

¢Quédiferencias existen entre el 1SO 9000 y |as competencias laborales?
¢(Quéesd Ceneval?

©OoN O~ WNPE

Caso del Dr, Espindola (5a. parte)

Pararesolver € caso deberéas leer € Caso del Dr. Espindola, la parte, ubicado en la pagina 342
de launidad 13, la 2a. parte, ubicada en la pagina 194 de la unidad 8, la 3a. parte, ubicada en
lapagina 245 de launidad 10, y la4a. parte, ubicada en la pagina 378 de launidad 14.
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Después, lee el texto siguiente (5a. parte de lahistoria) y haz 1o que sete pide.

CASO CASO DEL DR. ESPINDOLA (5A. PARTE)

Como consecuenciade las mediciones de cdidad, € doctor Hernandez deter-
min6 lanecesidad de certificar al hospital con la norma |SO 9000:2000 en sus
ocho principios:

. Orientacion a cliente

. Liderazgo

. Involucracion del personal

. Enfoque basado en procesos

. Administracion con enfoque de sistemas
. Mgoracontinua

. Toma de decisiones con base en hechos

. Relacion de beneficio mutuo

O~NOOONWNPR

INSTRUCCIONES:

Con base en €l texto de launidad de certificaciones (15), desarrollalos requerimientos que
solicita lanorma 1SO 9000:2000 aplicados al hospital del caso.

CASO DON BLAS Y EL INGENIERO VELASQUEZ
151

ANTECEDENTES

Rodamientos Automotrices, S. A. de C. V., es una industria con licencia para usar y producir
baleros y otros rodamientos con una marca japonesa para la industria automotriz. Se establecio
en 1969 en Junquilla, Querétaro. Su capital social es de 100 millones de pesos. Cuenta con 700
trabajadores en dos turnos, lo que incluye al personal directivo y administrativo, asi como a la
fuerza de ventas.

Su produccién estd destinada bésicamenre a refaccionarias automotrices y fabricantes de
autopartes. Su sistema de produccion consiste en procesos semiautomatizados y un estricto con-
trol de calidad tanto de los insumes como del producto terminado, y desde hace tiempo tiene
planeado integrar controles de calidad en todas las fases de sus procesos.

ESCENARIO

En una de las juntas que se realizaban los lunes de cada semana, € ingeniero Velasquez, egresado
de un prestigiado Tecnoldgico, y a la sazdn con cinco afios de antigliedad en la empresa 'y que
la dirigia en su caracter de superintendente de procesos, vehementemente sefialaba que no se
debian seguir usando las pinzas hechizas en e ensamble de los baleros, ya que para eso la compa-
fifajaponesa licenciadora habia disefiado la herramienta denominada "ostra". Informé a su vez
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gue don Blas, uno de los obreros mas antiguos de la empresa, creativo y carismético, habia sido
despedido €l viernes anterior por no obedecer a la autoridad; despido del cual todos los obreros
dela planta tenian ya conoci miento.

Don Blas era precisamente quien habia disefiado las pinzas hechizas en una ocasion en la
cua no habia"ostras" (pinzas) disponibles en buenas condiciones, y las nuevas estaban en camino
desde Japdn. Las pinzas hechizas llegaron a ser conocidas como las "chatas' en €l argot secreto
delos operarios, lo cual les permitia usarlas a escondidas, ya que su utilizacion cotidiana se hacia
a pesar de la prohibicion del ingeniero Veldsguez. Los obreros preferian trabajar con las pinzas
hechizas porque con €ellas podian efectuar en menor tiempo las operaciones que se hacian con esa
herramienta.

Entre los trabajadores corria el rumor de que don Blas habia retado a ingeniero Velasquez a
asegurarle que su disefio era mejor que €l japonés porque permitia ahorro de tiempo en €l proceso
y con ello ganaria mas la empresa; y que por envidia del ingeniero no se aceptaba su mejoraalas
pinzas tipo "ostra’, ya que permitirian que los obreros ganasen méas dinero a lograr producir
mayor cantidad de piezas por turno, pues en el contrato de trabgjo se estipulaba un incentivo
econdmico por volimenes de produccion individual superiores a estandar. Sin embargo, esto
era simplemente un rumor pues don Blas nunca habia dicho eso, y fue despedido incluso sdlo
por ser e supervisor en un proceso donde los obreros las utilizaban a escondidas. EI mismo no
las habia utilizado desde € dia de la orden. Sin embargo, él prefirio calar que enfrentarse con el
jefe.

Lo que si sostenia abiertamente en favor de sus pinzas era que las "ostras' habian sido disefia
das para trabajar con aceros extranjeros cuyo tipo no se produce en nuestro pais y que, en Ultima
instancia, hasta donde él tenia conocimiento, no se habia presentado el caso de devoluciones por
parte de los clientes de ninguno de los baleros que se habian procesado con ellas, mismos que
podian ser facilmente identificados por su nimero de serie.

Se supo que don Blas, antes de retirarse de la empresa sumamente inconforme con su
despido, habia manifestado que demandaria su reinstalaciéon ante la Junta de Conciliacion y
Arbitrgje.

Juan Pérez, empleado con més de diecisiete afios de servicio en la empresa y nuevo supervi-
sor del mismo proceso en e cual trabajaba don Blas, consideraba el despido como unainjusticia.
Juanillo, como le decian sus amigos, € ercia un ato grado de autoridad moral entre los trabajado-
res debido a su carisma y su destreza manual. Tampoco le parecian validas las razones sostenidas
por € ingeniero Velasquez en cuanto a que € control "cientifico”, como le decia e ingeniero, era
norma incuestionable que debia seguirse al pie de la letra.

Juanillo se atrevi6 a decirle a ingeniero Velasguez que €ellos podian demostrar a la empresa
gue eran mejores las piezas ensambladas con las pinzas hechizas que las que se ensamblan con
las pinzas "ostras" japonesas, por 1o que el despido de don Blas no se justificaba, y que si en
ultima instancia caia la produccion no seria culpa de los trabajadores, ya que, como afirmaba
don Blas, las "ostras" fueron hechas para aceros japoneses y era més tardado hacer los cortes
con ellas. Muy molesto, €l ingeniero Velasquez contestd que, de acuerdo con la Ley Federa del
Trabajo vigente en nuestro pais, es potestad de la empresa fijar los métodos y procedi mientos
de produccién, y que en la fraccion XI del articulo 47 de dicha ley se sefialla como una causal de
rescision del contrato laboral, sin responsabilidad patronal, "desobedecer el trabajador al patron
0 su representante, siempre que se trate del trabajo contratado”. Por lo tanto, si algiin trabajador
de Rodamientos Automotrices, S. A., no aceptaba la decision, seria despedido como don Blas.

Después de lo dicho, €l ingeniero Velasquez se dirigié a la concurrencia recordandoles que
el trabajo es una fuente de autorredlizacion, y que si una empresa desea lograr produccion con
calidad debe respetar las normas de fabricacion, ademés de que si se obtiene la licencia se debe
respetar lanorma, ya que de lo contrario se perderia.

399



oo

UNIDAD 15 CERTIFICACIONES DE CALIDAD Y COMPETENCIAS LABORALES

Uno de los empleados declar6: "iEl despido de don Blas no tuvo causa justificadal Lo Unico
que é buscaba era sacar la produccién, porque €l dinero que se da como incentivo francamente
no vale la pena. Cuando le conviene, la empresa si permite que se usen las pinzas hechizas, como
cuando no hay 'ostras”: Considero que laregla debe ser pargja’.

El ingeniero Velasquez contestd: "Esa es una facultad discrecional de la empresa: Nosotros
mandamos y ustedes obedecen", y procedio a retirarse. Una vez de espaldas y cas a alcanzar la
puerta, se oy un chiflido anénimo, ante lo cual el ingeniero indic6 a Juan que lo acompafiara a
su oficina.

Al llegar a ésta, € ingeniero amenazd a Juan diciéndole que si seguia de lider de los traba-
jadores correria la misma suerte que don Blas. Juan respondié: "No tengo la culpa de que los
muchachos me sigan. Si no se puede hablar en las juntas, ¢pa’ qué venimos? Mejor diganos todo
por ecrito. Y tampoco entiendo pa' qué vino € sefior del curso de calidad total para certificacion
de 1SO 9000:2000". Dicho esto, se retir6 diciendo que si corria la misma suerte que don Blas, le
notificariala causal con bases solidas.

Teinvitamos a que reflexiones un poco al respecto y contestes las siguientes preguntas:

1. Como director de la empresa, ¢qué harias en este caso?
2. ¢Lacreatividad del personal se vera afectada por la decision de despedir adon Blas?
¢Lefalté creatividad y liderazgo a supervisor?
¢Laslicenciasy franquicias pueden llegar aeliminar la creatividad en el personal?
¢Quéfuncion tienen las reglas y los estandares de produccion de calidad? 6.
¢Don Blas inventd o innov6?
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REINGENIERIA

OBJETIVOS

Al finalizar las actividades de esta unidad, € estudiante deber &

O Explicar los conceptosy lafinalidad de lareingenieria.
Comprender y aplicar la metodologia parallevar a cabo unareingenieria.
! Explicar e concepto y finalidad del outsotircing.
! Explicar las ventsjas y desventajas del outsourcing.
! Definir el concepto de empower ment.
O Sefidar lasventgjas y desventajas del empower ment.
! Explicar el concepto y lafinalidad del método justo atiempo (JAT).
! Comprender los conceptos y finalidad del benchmarking.
! Explicar los prosy contras de laaplicacion del benchmarking.
! Definir el concepto de capital intelectual.

REINGENIERIA (BUSINESS PROCESS REENGINEERING)
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VANGUARDIA ADMINISTRATIVA

arte de una fuerza armada que va delante del cuerpo principal.
El término
vanguardia Corriente delacienciay de las artes que rompe | os paradigmas clasicos con
esta definido laintencién renovadora de avance y de exploracion de las mismas.
por €l
Diccionario

delak=  REINGENIERIA (BUSINESS PROCESS

Academia

como: REENGINEERING)

- La reingenieria de procesos de negocio (RPN) es una corriente del

E pensamiento administrativo, producto del posmodernismo industrial, de
% __216°1 la administracion del conocimiento y de la aplicacion de los sistemas de
) : coémputo a la administracion de las empresas que se inicia d final del siglo
xX. Su planteamiento fundamental es superar |os supuestos tradicionales

(paradigmas, principios de las ciencias econdmico-financiera-adminis-

trativas) sobre cOmo hacer las cosas en |as organizaciones, con énfasis

mf/mg; en la vision de los negocios de las empresas, para encontrar mejoras
espectaculares que les permitan desarrollar ventajas competitivas

Sele considerael creador e .. L.
delos conceptos de re- dificilmente superables, o recuperarse ante las crisis econémicas por

ingenieriay enfoque de falta de competitividad.

procesos. Business Week lo Los consultores de empresas que acufiaron € término y que reclaman

nombré uno de los pensa- la paternidad de la RPN son Michael Hammer [ T- :H 2.1 ] y James
53 dores de laadministracion

. ; Champy, quienes la definieron como:
més prominentesdelos

afios noventa del siglo xx. Es
conaultor y consegjero de algunas de
las empresas més importantes del
undo.

Revision fundamental y redisefio radical de procesos internos y externos
de negocios para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas del
desempefio, o de rendimiento, como costos, calidad, servicio y rapidez.

Por su parte, otros autores importantes, Johansson, McHugh, Pendlebury y Wheeler,
dicen quelareingenieriaes:

El método mediante € cual una organizacién puede lograr un cambio
radical de rendimiento en costos, tiempo de ciclo, servicio y calidad, con
herramientas y técnicas enfocadas anegociosy orientadas hacia el cliente.

Lareingenieria hace un replanteamiento general de todo el funcionamiento de las em-
presas para modernizarlas, cuestionando principios y procesos tradicionales de produccion,

404 UNIDAD 16 REINGENIERIA
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de servicio y administrativos, y las maneras de hacer negocios con clientes y proveedores,
para que su aplicacion no sea un cambio brusco que afecte la calidad del producto y los
servicios ofrecidos.

En otras palabras, la reingenieria implica "reinventar”" la organizacién sin detener la
marcha de la empresa. Esta reinvencion se basa en el descubrimiento de formas novedosas
de hacer las cosas y nuevas estructuras departamentales y jerarquicas, sin conformarse con
"hacer mejor lo que siempre se ha hecho", » % '6.1

Se compara ala RPN con una metamorfosis organizacional, pues muchos paradigmas
y principios vienen desde las teorias de Adam Smith, Taylor y Fayol. Recordemos que las
mariposas depositan larvas, se transforman en orugas y findmente en mariposas. Los
autores de la reingenieria parten del retorno a 0. Es disefiar de nuevo totalmente la
empresa, sin marcos de referencia. Como ya se dijo, esta metamorfosis busca disminuir e
tiempo de respuesta a cliente y reducir almacenes y costos; por otro lado, pretende
aumentar la productividad, €l servicio alos clientesy la participacion en € mercado (véase
figura 16.1). Respecto de la division del trabajo tradicional en las empresas, Hammer y
Champy afirman que es lo que detiene € desarrollo tecnoldgico de su administracion. El
cuestionamiento que hacen estos autores del principio de division del trabgjo no implica que ya
no habra departamentos, pues siempre existiran, sino sustituir las estructuras clésicas por
areas funcionales, nuevas formas de organizacion, como unidades de negocios, gracias alas
intranets, redes de informacion de las empresas para transferir, dmacenar y compartir
informacion en un proceso productivo en puntos de operacion geogréficamente distintos y
atendiendo a clientes via Internet, incluso con una empresa virtual con portales para
vender; también las extrafiéis, redes entre empresas que comparten informacion (clientes-
proveedores), son Utiles. Los sistemas de e-commerce y e-business transformaron las formas
tradicionales de compra-ventay transferencia de recursos; por esto, Hammer y Champy dicen
que en € futuro habra dos tipos de empresas. las que hagan reingenieria y las que ya no
existan.

RS+ e

T T

Participacién
del mercado

Servicios a clientes /\

Preductividad A\ =
A A
Niveles tipicos de mejora A
F Y
_— ~ — + + +
\/ \/ N7 Entre 30 y 80 por ciento
Tiempo de Almacenes Costo de
respuesta al cliente mala calidad

FIGURA 16.1 Beneficiosdelareingenieria
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La RPN pretende "reingenierizar”, lo que no significa rehacer €l proceso o reorgani-
zarlo. Lareorganizacion es otra técnicade la administracion tradiciona que se apoya en la
simplificacion del trabajo. El fundamento de la reingenieria, en cambio, esté en clarificar
lavision de los negocios en todos los puntos de la cadena cliente-proveedor, asi como esta-
blecer ventgjas y nichos donde la empresa sea mas competitiva.

Lasfases delareingenieria son tres:

1. Descubrir la vision. Definirla en términos de la modificacién de procesos, con la
nueva tecnologia de la informatica: intranets, Internet y extranets, y con los impactos
que esto tendraen el futuro en un mundo globalizado y €l libre comercio.

2. Redisefio. Establecer los nuevos procesos mediante la nueva tecnologia y reestruc-
turar la empresa. Se apoya en el maping, "diagramacion” de procesos y relaciones de la
empresa con los clientes y usuarios, en términos y simbolos sencillos. Dos principios

rigen d redisefio:

d) La simplificacion de los procesos de venta o de negocio asu minima expresion,
para con ello disefiar |os nuevos procesos productivos y de negocio. h) La difusion
masiva por medio de hojas, portalesy ligas que den informacion a usuario en tiempos

162 DijolaReinaRoja:

récord y agilice asi |a satisfaccion de sus necesidades. -"+¢ 8»'6.2

“Aqui, para permane- 3. Puesta en marcha. Por medio de un programa de “corto"
cer enel mismo lugar, plazo, establecer en la empresa las operaciones, con esténdares e
debes correr mucho. _ indicadores rigurosos de productividad y calidad.
Si quieresir aotro lugar tienes
que correr por o menos dos veces més Redisefiar los procesos implica la clarificacion de la mision, razon de
répido.” ser de la empresay de cada proceso y operacion que justifique, econdmi-
LEWIS CARROLL camente, €l valor agregado de cada actividad y tarea.
Alicia en el Pais delas Maravillas Es muy importante iniciar la reingenieria en los procesos clave y

conocer larentabilidad de cada fase del proceso, con €l fin de ubicar la
mayor ventaja competitiva parala empresa.

Reingenieria l
Nivel
doveado]-——— - A e
Reingenieria Calidad
s fotal
| cCaida 3
| MC e Ul oonil
Nivel
e
actual Tiempo r

Relacion de la reingenieria con la mejora
FIGURA 16.2
continua (MC).

LA REINGENIERIA Y
SU RELACION CON LA
MEJORA CONTINUA (MC)

La reingenieria es un cambio tecnoldgico brusco
en el que, tarde o temprano, las empresas deben
participar. Sin embargo, la mejora continua es
una técnica de "avance lento" pero seguro, de ahi
gue muchas empresas prefieran incorporar la nue-
va tecnologia por medio de programas de mejora
continua en forma constante, pero con el riesgo
de quedarse rezagadas durante ciertos periodos y
perder oportunidades de negocios; prefieren un
paso lento, pero seguro. Se dice que lareingenie-
ria es un cambio a saltos, mientras que la mejora
continua es gradua (véase figura 16.2).
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SIETE HABILIDADES BASICAS PARA )
CONDUCIR UN PROCESO DE REINGENIERIA

Danid Morris y Joel Brandon, en Reingenieria: Cémo aplicarla con éxito en los negocios,
McGraw-Hill, sefiala siete habilidades bésicas para conducir un proceso de reingenieria:

Habilidad para analizar los procesos, métodos y sistemas con objetividad Para
definir con claridad el producto, su mision y la del negocio, los indicadores de la calidad y
cada fase del proceso, asi como la creatividad para buscar oportunidades de eliminacién de
operaciones sin afectar la satisfaccion del usuario.

Habilidad para efectuar cambios simultaneos, con la coor dinacion delas cuatro fuerzas

a) Competitividad por medio de benchmarking, observar cdmo |o hacen los demés, donde
estan sus ventajas competitivas y comparativas. No necesariamente para copiar, Sino
paracrear dichas ventgjas. Lareingenieria no es copiar, es crear.

D) Regulacion. Aspectos legales del cambio, regulacion labora y ecol6gica, impuestos,
etcétera.

¢) Tecnologia. Cambios en las maquinarias 0 aparatos de control, computadoras, formas
de hacer las cosas. Aqui, en tecnologia entrael andlisis de los procesos manuales, meca
nicos y automatizados de toda |a operacion. Hammer y Champy dicen: la"reingenieria
pretende que los procesos de trabgjo se reduzcan a una sola persona’.

tf) Mgoras internas. Estructuras administrativas, capacitacion y adiestramiento, registros
de informacidn més sencillos.

Habilidad para no soltar el paso Muchos cambios deben introducirse durante perio-
dos largos, "poco a poco" pero sin aflojar €l paso para consolidarlos. Los cambios no son
mégicos ni "llamaradas de petate”. En lugar de implantar un proyecto de gran envergadura,
es mejor una serie de cambios importantes, orientados, para que no afecte la marchay se
logre € cambio. Sin embargo, no hay que olvidar que la RPN implica cambios sustanciales
o drésticos en tiempo minimo, y no es gradualismo o evolucién lenta, sino metamorfosis
organizacional.

Habilidad para evaluar el impacto Paralograrlo hay que tener una vision totalizadora
de la empresa: operacion, administracion y comercializacion.

Habilidad de visualizacion de los cambios del medio Para desarrollar estas dos
Ultimas habilidades es necesario saber trabajar escenarios y simular la operacion del negocio
en cada posible situacion.

Habilidad para hacer y planear a la vez Es decir, no se debe planear sin aterrizar, o
hacer sin planear.

Habilidad para correlacionar los parametros de las diver sas areas de la compafiia

Por tanto, se debe tener la capacidad de reunir y combinar la informacion administrativa
detodas las &ress.
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M ET,ODOLOGI'A DE LA REINGENIERIA
SEGUN MANGANELLI Y KLIiEN

Los autores consultores més reconocidos sobre reingenieria, ademas de sus creadores
(Hammer y Champy), son: Raymond Manganelli y Mark Klien; ellos a su vez proponen
otra metodol ogia que revisamos someramente a continuacion:

O Evaluacion del posicionamiento estratégico actual del negocio. En esta etapa se
debe identificar €l cambio y preparar alos equipos humanos para € redisefio de los pro-
cesos, visualizando el funcionamiento interno y el contexto en que operala empresa.

O Redisefio oreingenieria delos procesos. Son solucionesinternas: técnicasy socides.

O Transformacion. Es la reestructuracion o construccion de la infraestructura adminis-
trativa en los flujos de los procesos de trabajo, la tecnologia necesaria, |1as maneras de
hacer negocios, las finanzas y la administracion de personal, con reentrenamiento a
personal.

O Implantacion. Eslaoperacion, evaluacion y meora continua.

La metodologia de estos autores agrega la etapa de evaluacion del posicionamiento
estratégico actual del negocio, mientras que |os otros autores parten de cero.

Manganelli y Klien sefialan: "Uno de los aspectos més dificiles para lograr la trans-
formacion propuesta por la reingenieria es e disefio del nuevo sistema social (modificar la
cultura), pues es necesario enfrentar laresistenciaa cambio.”

PARADIGMAS

Como lareingenieria es romper paradigmas, tanto en laforma de producir como en modos
de pensar, es necesario revisar este concepto. El diccionario lo define como:

.‘J Ejemplo, g emplar, modelo, tipo.
Por su parte, Thomas Kuhn, en La estructura de las revoluciones cientificas, dice que un
paradigmaes:

&

NA Un conjunto de reglas orientadas a establecer limitesy
describir como
solucionar problemas dentro de esos limites.

Es decir, los paradigmas determinan la percepcion y, por tanto, la
manera de hacer las cosas. Los paradigmas pueden generar €l efecto paradigma, que
explica e futurélogo Joel Barker de lasiguiente forma:

407



408

UNIDAD 16 REINGEN1ERIA

Lainformacién de larealidad se ajusta ala percepcion basada en arquetipos
mentales. El efecto paradigma actlia al ajustar la informacién a la mentali-
dad del individuo. "Vemos |o que queremos ver."

L os paradigmas tradicional es en las empresas son €l obstaculo de los cambios tecnol 6-
gicosy, asu vez, lacausa principal del fracaso delareingenieria.

OUTSOURCING O SUBCONTRATACION

Lareingenieriaanalizalas posibilidades de la produccion, comer cializacion o elaboracion
externa de actividades poco rentables y/o no sustantivas, al evitar procesos de poco valor
para que fuentes externas, empresas subcontratistas, los Ileven a cabo segin lincamientos
especificos; a esta técnica se le denomina outsourcing: out, fuera; sourcing, fuente, que se
define como:

Segregacion de Segregacion actividades y/o departamentos de |la empresa a fuentes ex-
ternas (proveedores, consultores, despachos o comercializadores) para que realicen el
trabajo en condiciones perfectamente especificadas: tiempo de entrega, calidad, costo,
con garantias  y/o penalizaciones en caso de incumplimiento

Brian Rothery e lan Robertson lo definen como:

Servicio exterior ala empresa que actlia como extension de los negocios de
lamismay que responde a su propia administracion, en tanto que lefijalos
estédndares y todas las condiciones de operacion.

Para realizar € outsourcing se requiere conocer perfectamente la cadena de vaor de las
actividades donde se ubica la empresa, como propuso Porter, y encontrar € nicho en donde
existala mayor ventaja competitiva de la organizacion. (V éase planeacion estratégica.)

El outsourcing implica la contratacién de muchas pequefias empresas, firmas consulto-
ras o personas dedicadas a la generacién de trabajos especiales de éstas; 10s agentes externos
se conocen como freelance. Esta modalidad fortalece por un lado la cultura emprendedora
y debilitaa su vez e empleo de por viday los sistemas de prestaciones social es que durante
mucho tiempo se fortalecieron en las legislaciones y contratos col ectivos de trabajo.

Para la gran empresa representa descargar una serie de costos que tradicional mente
soportaba, como renta de instal aciones, teléfonos, papel eria, seguros, activos, inventarios
de piezas, materia prima, herramientas. Ademas, |le permite desburocratizar y destruir los
nucleos de poder que paralizan nuevos proyectos.

Durante muchos afios, las empresas seguian |os consg os de la economia clasica, en tan-
to que habia que crecer horizontal y/o verticalmente; es decir, adquirir y cubrir todo el ramo
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outsourcing.

409

OUTSOURCING O SUBCONTRATACION

del negocio, desde la materia prima hasta la comerciaizacion. Por gemplo, s se construian
edificios departamental es, se buscaba producir ladrillos, falsos plafones y comprar empresas
de materiales de construccion (cemento, varilla, grava, arena, €tc.), 0 generar una empresa de
mecanica de suelos y una central de maquinaria. Este crecimiento fue Gtil durante muchos
afios, pero la crisis hizo que muchas compafiias quebraran o perdieran € control y la efectivi-
dad. Asi, €l outsourcing permite encontrar € rightsizing, el tamafio correcto de la empresa, lo
cual implica en muchos casos una reduccion del personal (downsizing). Pese ala reduccion de
las empresas, |as actividades y operaciones se deben redizar, por lo que la gran organizacion se
ha tenido que "desmantelar" mediante € outsourcing pero manteniendo € control del capital
intelectual, es decir, todos los activos intangibles, como patentes y marcas, tecnologias y sste-
mas de comerciaizacion.

M ODALIDADES DEL OUTSOURCING

El outsourcing se puede redizar con € crecimiento de proveedores tradicionales (1), a
comprarles productos con mayor valor agregado. Por ejemplo, una fébrica de automoviles
le pide a sus proveedores de |lantas que las envie con los rifies incluidos. En un pequefio ne-
gocio de comida se puede solicitar d proveedor que no envie los jitomates sino la salsa; otros
hacen socios a sus proveedores para que crezcan. A esta modalidad se le llama desarrollo de
proveedores (2). También se utilizan las alianzas estratégicas (3),joint ventures (4), es
decir, riesgos compartidos. Algunas empresas proponen al personal que formen su empresa
como outsourcing, proveedores o distribuidores, y actden como " socios' de la nueva empre-
sa(5). Las franquicias son unamodalidad de outsourcing (véase figura 16.3).

REGLAMENTACION DEL OUTSOURCING

Es muy peligroso para las empresas recurrir a outsourcing sin antes estudiar muy bien esta
modalidad, pues hay €l riesgo de transferir las ventajas competitivas y €l capital intelectual
aterceros que se pueden convertir en competidores, de ahi que se requieran contratos con
clausulas para compartir informacién, sin ocultamientos pero sin ceder la

| patente. Por lo general, un outsourcing (empresa proveedora) quedaligado
a la planeacion estratégica, por lo que los contratos y transferencia de

Ali ; . . L .
esﬁ;‘:ggzc;;s\ Socios activos se establecen a cinco o més afios. También se establecen los
lineamientos de las licencias de produccion, y se exige a proveedor su
certificacion en 1SO 9000.
Outsourcing
Comités Joint
normativos ventures

/ Consejos

Od ministrativos

METODOL OGIA DEL OUTSOURCING

Un proyecto de produccién de operaciones por outsourcing requiere
cumplir |as siguientes etapas:

T med

Modalidades del
outsorsibg

1. Definicion y compromiso. El outsourcing
implica tanto amenazas como oportunidades que deben analizarse
con detalle antes de tomar la decision definitiva para establecer un
compromiso "irre-
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versible". Obviamente, el outsourcingpuede implicar despidos, por 1o que los gecutivos
que lo examinen deben estar protegidos y seguros de cual serd su trabgjo después del
proyecto y comprometerse con él.

Lider del proyecto. Entre las experiencias y antecedentes Utiles para elegirlo se
debe tomar en cuenta su conocimiento y habilidad en reingenieria de procesos, desa-
rrollo de estandares de desempefio, implementacién de normas 1SO 9000, sistemas
JAT (justo a tiempo), especificaciones de compras, desarrollo de proveedores. Analisis
de operaciones del proceso productivo que pueden hacerse por fuera
(outsourcing) y seleccién de indicadores de calidad del proceso (productos) para trans-
ferir a proveedores. Proyecto de inversién con aternativas de utilidades potenciales.
Esta fase llega a la deteccion de candidatos para convocarse ala licitacion correspon-
diente, con un plan de contingencia de riesgos probables por posibles cancelaciones e
incumplimientos del outsourcing.

Equipo del proyecto por estructura matricial. El lider debera reportar a di-
rector gjecutivo junto con las personas designadas de las diferentes &reas (equipo de
proyecto). Es conveniente que entre todos cuenten con habilidades en informética,
disefio de procesos y prototipo de productos, mercadotecnia, administracion de ma-
teriales, compras, finanzas y un experto juridico. También es adecuado un consultor
externo experimentado en la produccion del bien o servicio que se va a producir por
outsourcing.

Elaboracion del plan del proyecto conforme a las normas de 1 SO o QS corres-
pondientes. El outsourcing se puede regir por la norma SO 9000 para proveedores,
elementos de los sistemas de calidad y de administracion de la calidad: politicas y
lincamientos para la calidad en la direccion de proyectos. Esto implica la certificacion
del proveedor que obtenga el outsourcing.

Implementacion y seguimiento del estudio. El lider y el equipo del proyecto
deben tener autorizacion desde el principio para dar continuidad y seguimiento al
proyecto hasta la seleccion de los proveedores, concursos (licitaciones). M emoria del
proceso de cambio a outsourcing. ES conveniente que el equipo del proyecto
lleve una bitécora, redactada por alguien que tenga la habilidad para ello, y
continuamente debe recordar los compromisos adquiridos por los miembros del
equipo; ésta debe contar con gréficos, de Gantt y camino critico, que apoyen que la
gjecucion serealice en los tiempos comprometidos.

Seleccion y planeacion del o los proyectos especificos de outsourcing. Esta
etapa dependerd de la autoridad y libertad de accion que se le haya otorgado a equipo,
€l cual debera estar asesorado por abogados para generar |os contratos con clausulas de
arbitraje, en caso de disputas.

Eleccion y contratacion de proveedores de outsourcing. Una vez que se ha
seguido la metodologia y se ha puesto atencion tanto a los peligros latentes como a
las cuestiones legales, puede precederse a la eleccion de un socio y firmar € convenio
correspondiente.

Transicion, transferencia 'y supervision de operaciones de outsourcing al provee-
dor. Para garantizar €l éxito del sistema es necesario hacer un plan de transicion para
transferir las operaciones, supervisarlas y controlarlas. El plan de transicion debe com-
prender un periodo de capacitacion a personal, aladireccion y administracion técnica
de laempresa (outsourcing). Este sistema es practica comin en las franquicias. Quienes
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las adquieren son capacitados por €l franquiciador, ya que €l éxito del negocio depen-
de, en mucho, de ello.* El control y la supervision de las operaciones y productos por
los proveedores se puede redizar en sus propias instalaciones, conviniendo en que un
supervisor de calidad de la empresa tenga presencia permanente para observar insumos,
procesos y productos.

El outsourcing es una posibilidad de la ingenieria financiera y de produccién, y debe
explorarse cuidadosamente cuando se lleva a cabo la reingenieria de procesos. Como toda
herramienta administrativa, tiene ventajas y riesgos al enfrentar amenazas y convertir debi-
lidades en fortalezas.

EMPOWERMENTO FACULTAMIENTO

Es otra de las herramientas de que se vale lareingenieria. Consiste en ampliar €l tramo de
control y facultades de los colaboradores para tomar decisiones con més autonomia, previa
definicion clara del objetivo y la vision de negocio. Se basa en la premisa de que quienes
realizan el trabajo son los més indicados para tomar las decisiones, siempre y cuando estén
debidamente capacitados. El empowerment implica disminucion de mandos medios y re-
nunciade autoridad de los mismos. Se define como:

Herramienta administrativa que permite analizar las estructuras de auto-
ridad y divisién del trabajo, con el fin de incrementar las facultades de
los colaboradores, unidades y equipos de trabajo para agilizar los procesos
productivos, la toma de decisiones y disminuir los costos de némina en
unaempresa.

JUSTO A TIEMPO (JUSTIN TIME, JIT)

Otra herramienta importante para redisefiar las organizaciones es la técnica japonesa del
"justo atiempo", cuyo ideal administrativo es cer o inventarios. Justo atiempo (JAT) es,
en términos generales:

A Filosofiay técnica administrativa flexible aplicable a todas |as secciones y
negocios de las empresas con e fin de identificar, atacar y solucionar sus
problemas fundamentales, y disminuir inversiones en activos circulantes y fijos
en aras de la simplificacion administrativa. Cuando se hace correctamente, reduce
los niveles de existencias (inventarios), los plazos de fabricacion, de recuperacion de
cobros por servicios prestados, y también mejora los niveles de calidad del
servicio a cliente por la reduccion en el tiempo de respuesta y la mora de los
empleados.

Para mayor informacion sobre el tema, constiltese Outsorctng. La subcontratacién, de Brian Rothery y lan
Robertson, Limusa, México, 1997.
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Es una filosofia en tanto concepto de negocios con respuestas a las demandas del cliente
interno y externo, tendiente a mejorar los niveles de satisfaccion.

Es una técnica econémico-financiera que permite disminuir las inversiones y reducir
los activos circulantes y fijos que hagan posible que las inversiones sean més rentables en
relacion con el dinero invertido.

Implica una coordinacion perfecta con las partes interesadas. Las fébricas automo-
trices en ocasiones obligan a sus proveedores a tener sus instalaciones a no més de cinco
kilémetros de la planta y a entregar la mercancia en la linea de ensamblaje; también, a
sus distribuidores, a pagar los autos a més tardar ocho dias después de recibidos. Algunas
empresas han convenido con |os bancos tener sucursales dentro de sus instalaciones, o bien
exigen que &l almacén de materia prima o refacciones de un proveedor sea de la propiedad
de éste, aunque esté dentro de lafébrica que lo compra. El caso de las empresas telefonicas
es sorprendente, pues cobran por anticipado, por medio de tarjetas, € servicio que después
prestaran, logrando flujos positivos de efectivo.

BENCHMARKING (B-M)

Un bench-mark es un registro lider: mejor, bench; marca, mark. Como técnica administra-
tiva, benchmarking, en forma general, significa observando (ing) las mejores marcas de pro-
duccion, administracion, ventas y servicio. Sirven alas empresas para compararse y detectar
brechas o diferencias entre los resultados de éstas y |0s esténdares nacional es e internaciona-
les, mediante los registros reportados en investigaciones y/o difundidos por empresas.
Robert C. Camp, autor ampliamente conocido sobre el tema, lo define asi:

Benchmarking es la bisqueda de las mejores précticas de laindustria que
conducen a un desempefio excelente.

El Diccionario Webster's dice que bench-mark es:

Una marca o agrimensor [...] que se usa como un punto de referenciaf...]
un esténdar mediante el cua se puede medir o0 juzgar qué tan productiva
es, en términos de toneladas de cosecha anual, una extension de tierra
agricola (hectarea).

Las empresas, al medir su competitividad, tienen que recurrir a la comparacion para
saber si son competitivas o no. Obviamente, la comparacién debe ser con la que tiene el
mejor desempefio en un proceso o en un negocio completo. El benchmarking empresarial se
parece alo que hacen los atletas cuando compiten entre si, al consultar las mejores marcas,
ranks y tiempos olimpicos y/o mundiales de los demas con el fin de saber € lugar en el que
se encuentran y orientar sus esfuerzosy practicas haciala mejora
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El benchmarking es un método con € cua las organizaciones de vanguardia buscan €l
mejoramiento continuo, la excelencia en forma permanente. Se le ha dado |a paternidad de
esta técnica a Xerox Corporation.

ALCANCES DEL BENCHMARKING

Los estudios de benchmarking facilitan que una empresa conozca tanto sus puntos fuertes y
débiles como los de la competencia; es decir, no solo se trata de un proceso introspectivo,
sino que también permite ala organizacion conocer mejor € entorno en que se desenvuelve.
Aunado alo anterior, la perspectiva de mejoramiento se centraen el largo plazo y en lograr
una superioridad tangible, o que hace del benchmarking una herramienta atil con valor
estratégico para lograr una ventaja competitiva amplia, que pueda defender, y competir con
éxito, beneficiando incluso al cliente o usuario.

El benchmarking constituye un apoyo firme para la toma de decisiones, pues permite
gue éstas se formulen con bases objetivas y verificables; ademés, por si mismo, € bench-
marking ayuda a establecer metas y objetivos alcanzables, a mismo tiempo que facilita el
mejoramiento de la estructura organizacional, de los sistemas administrativos y de trabajo,
asi como los métodos de eval uacion del desempefio en todos | os niveles de la organizacion.

APLICACIONES DEL BENCHMARKING

Es importante destacar que el benchmarking no sélo indaga en larama industrial en que
se ubican los interesados en descubrir las mejores précticas, sino que trata de identificarlas
donde quiera que éstas se encuentren. Es decir, no sdlo se estudia la competenciay el des-
empefio propio, también busca el conocimiento de las précticas de los lideres en cualquier
rama, en |os aspectos o registros compatibles entre las empresas, como contabilidad, cobran-
za, servicio, etcétera.

PRINCIPIOS DEL BENCHMARKING

Lafilosofiadel benchmarking se fundamenta en estos cuatro principios:

O Conocer la operacion interna. Se deben conocer |os registros y evaluar l1os puntos
fuertes y débiles del proceso, pues son la base para determinar si la operacion se esta
gjecutando de laforma més adecuada.

O- Conocer a los lideres de la industria y/o a los competidores. Si no se conocen las
fuerzas y debilidades de los competidores y lideres del ramo, no sera posible determinar
la competitividad de la empresa en términos de su desempefio, ni buscar caminos para
mejorarla

O Incluir sélo lo mejor. Se debe descubrir por qué son fuertes los lideres y/o competi-
dores, asi como la causa de ello. Se debe aprender de sus mejores practicas (forma de
hacer una operacion), y adaptarlas a &mbito particular de la organizacién.

O Obtener la superioridad. El conocimiento de las fuerzas y debilidades propias y de
los mejores lideres industriales y/o competidores permite a la organizacion mejorar su
desempefio y establecer metas objetivas y factibles para ser [o mejor delo mejor.
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BENCHMARKING INTERNO

Es importante destacar que también se puede aprender del desempefio de funciones 'y ope-
raciones internas que se estén gecutando con atos grados de excelencia en la empresa, y de
las cuales pueden aprender otros: personas, procesos, sucursales, etcétera. A esto se llama
benchmarking interno.

FASES DEL PROCESO
DE IMPLANTACION DEL BENCHMARKING

El proceso de benchmarking incluye las siguientes fases:

L

abrwn

o

Se requiere conocimiento pleno del proceso y de sus fases, insumes y resultados.
Identificacion de lo que habria de compararse.

Seleccionar qué o quiénes muestran un desempefio superior.

Reunir y analizar |os datos, estandares de desempefio.

Determinar brechas.

Fijar nuevos estandares de desempefio.

En lafigura 16.4 se describen, en formageneral, |0s pasos anteriores.

1. Conocimiento ?1330 del proceso y de sus fases, @ Reonic'y’ onlizor los datos
insumos y resultados: :
* Puntos criticos de actuacién de los procesos i ndorss de doseny

2. Identificacion de lo que habré de compararse. » Determinar causas
e Resultados de un proceso productiva o Establecer tacticas
* |nsumos ufilizados para obfener un

5. Determinar brechas

resultado
= Coelicientes de correlacién de dos o méas 6. Fijar nuevos esténdares de
datos o informacion. desempeiio

O m 6y O oEw

W)
QZ xR 3T TOZEZ MWD

3. Seleccionar qué o quiénes muestran un desempefio superior

Fuentes internas

o Clientes: distribuidores, compradores, mayoristas

Mejores empleados

Mejores unidades (sucursales, departamentos)
Mejores periodos

Mejores maguinas

Clientes internos (usuarios)

Registros histéricos

Fuentes piblicas
Otras fuentes del dominio poblico (investigaciones, publicaciones, etcateral|

Proveedores: fecnologia e insumos
Técnicos: asesores teoricos y précticos, expertos

FIGURA 16.4 Procesos de benchmarking.
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FUENTES DE INFORMACION

Cada rama industrial, agricola, etc., genera informacién que se difunde mediante publica
ciones especializadas o dependencias publicas encargadas del fomento y la productividad
del sector. Es impresionante la informacion publica disponible a la que tienen acceso un
investigador y un consultor que apoyan a las empresas para generar |os indicadores de ren-
dimiento de sus procesos productivos. Los investigadores de las universidades cuentan con
registros, estadisticas nacionales e internacionales y normal mente los comparten con todos
los interesados.

También los proveedores tienen la informacion sobre los rendimientos, en diferentes
niveles tecnol 6gicos, de las maquinas y equipos, que difunden entre los compradores; por
ellos muchas empresas envian a su persona alas ferias y exposiciones del ramo, donde con-
curren proveedores, competidores y clientes; por o regular hay conferencias sobre las nuevas
tecnologias y acances de equipos, de ahi que en realidad no sea dificil generar los princi-
paes indicadores de produccién. Sin embargo, las empresas lideres guardan, como secretos
industriales, su informacion, por lo que no toda la informacion esta disponible fécilmente.
Esto ha generado el mito de que el benchmarking es imposible pues nadie esta dispuesto a
compartir su informacién. Este mito es una verdad a medias, porque las empresas que se
han decidido ahacer investigacion y a utilizar la generada por |as universidades conocen su
posicion competitiva; otras hacen alianzas tipo coo-pete combinan la competencia,
como rivalidad por un mercado, con la cooperacion con su
competidor.

Ladireccién de las empresas requiere muchaimaginacion y creatividad, en el caso de
la técnica analizada de B-M, para generar, buscar y utilizar informacion sobre las mejores
précticas del ramo en el que compiten.

LA ERA DEL CONOCIMIENTO,
CAPITAL HUMANO E INTELECTUAL

Peter Drucker dijo que la direccion de las empresas habia pasado de la eraindustria (ba-
sada en la fuerza motriz de los trabajadores) ala era del conocimiento, caracterizada por
el aprovechamiento de la inteligencia de los recursos humanos de |a organizacion, quienes
son poseedores de experiencias, talento y creatividad; también por el aprovechamiento de
los activos intangibles de las empresas o ingtituciones, como marcas, patentes, know-how,
canales de distribucion en los que opera la empresa por contratos, o por € conocimiento de
quienes comercializan sus productos.
Bill George, ex presidente y director general de Medtronic, autor de un excelente libro

sobre liderazgo auténtico,? dice lo siguiente sobre laeradel conocimiento:

En launiversidad yo estudiéingenieriaindustrial, usaba un crondmetro para estudiar los tiempos
y movimientos de los procesos que usaban |os operarios de las méguinas y herramientas. Por esos

Coo-petencia: Técnica especial para generar ayudas mutuas entre competidores. Se recomienda consultar
Coo-petencia, de Barry J. Nalebuff y Adam M. Brandenburger, Norma, Colombia, 1996. Bill George,
Liderazgo auténtico. Redescubrimiento de los secretos para crear un valor duradero, Panorama, México, 2005.
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dias el énfasis estaba en aumentar la eficiencia de la mano de obra. En los Ultimos veinte afios se
ha cambiado € énfasisal "trabajador del conocimiento” con laintencién de hacer un uso pleno
de lainteligencia de ellos al permitirles analizar la calidad. Hoy en nuestra empresa Medtronic
incluso los obreros usan sus computadoras personales y ayudan a resolver problemas, tanto de
calidad del producto como del servicio a cliente.

CAPITAL INTELECTUAL (ClI)

Hoy las empresas se valUan por su capital humano e intelectual. El primero constadel "valor
econdmico” del talento del persona directivo; sobre todo en agquellas que cotizan en la bolsa
devalores, sus inversionistas estan atentos de quienes las dirigen.

El concepto de capital intelectual vamés aladd vaor de los recursos humanos presen-
tes en una empresa. Patrick H. Sullivan define capital intelectual como:

.,

Bienes intangibles que posee una compariia producto del conocimiento,
investigacion y desarrollo de nuevos procesos e innovaciones tecnol égicas,
cuyo valor econémico incrementa el de la empresa.

Para este autor, el capital intelectual le permite a las empresas obtener utilidades por
las ideas e innovaciones de sus empleados, siempre y cuando |os tengan registrados como
propiedad intelectual y lo puedan gestionar (administrar), es decir, obtener ventajas com-
petitivas irrepetibles; como dice Jalife Daher, autor mexicano muy reconocido en e tema:
"...ventgjas que nadie puede imitar. Pertrechos que & enemigo no puede adquirir, y que per-
miten, ala empresa convertir sus nichos de mercado en posiciones estratégicas y competir
de manera desafiante con |os grandes jugadores”.

VALUACION DEL CI OACTIVOSINTANGIBLES

Los conceptos que se mangjan en el capital intelectual rompen por completo |os marcos
de referencia tedricos de contadores y administradores, pues € capital contable es la di-
ferencia entre activo menos pasivo, mientras que el capital intelectual es un activo sin
relacion alguna con €l pasivo contable dela empresa.

Los activos del capital intelectual de una empresa son bienes intangiblesy por tanto
de dificil valuacion econdémico-financiera, como una marca gque se ha posicionado en la
mente de los consumidores a través de muchos afios de presencia en € mercado, con gran-
des gastos en publicidad en ese periodo. Para fines de valuacion financiera de la empresa,
la marca es el mayor activo y no estd, en la mayoria de los casos, registrada contablemente,
ni existe un avaltio o documento que sefiale con precision su valor econdmico. Asi como el
caso de la o las marcas existen un sinnimero de activos intangibles: patentes, logos, disefios,
know-how.

Se han debatido profundamente los sistemas de valuacion del Cl y, hasta la fecha, no
existe un criterio universal para valuarlo. El méodo més reconocido es € de Weston Anson,
quien establece cinco puntos para valuar € capital intelectual.
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Primero. Costos histéricos. Honorarios, registros, inversion en publicidad, costo de liti-
gios, pago de compra de derechos.

La contabilidad tradicional lleva como gastos y no como inversiones los conceptos anteriores. En
México, laley asi los considera en muchos casos, 1o que les obliga a las empresas deducir de sus
utilidades anuales sus principales activos, alterando el valor real de las empresas.

Segundo. Enfoque de ganancia. Se puede calcular € valor de una propiedad intelectual
por los ingresos que obtiene una empresa por sus marcas, a través de regalias o ingresos por
concesiones de explotacion regionalesy por tiempos establecidos.

Muchas empresas transnacionales venden los derechos de una marca para ser explotados durante
un tiempo en ciertos paises. Las franquicias pueden valuarse con base en |os ingresos econdmicos
0 ganancias que generan por explotaciones de la marca y un sistema de produccién o comercia-
lizacion.

Tercero. Enfoque de mercado. Es € valor que da la oferta y demanda sobre una propiedad
intelectua; para calcularlo, en caso de compra o adquisicion, se le pide que cotice ala em-
presaque lo otorga, en un momento dado, el valor de su propiedad intelectua; la cotizacion
es una valuacion o bien la facturacion convenida en un contrato de compraventa. Si una
empresa tiene varias operaciones de sesion de derechos a terceros por uso de marca es con-
veniente utilizar un criterio conservador, eligiendo €l precio cotizado mas bajo.

Cuarto. Valor dereputacion. El nombre de una empresa o institucion incrementa el valor
de una propiedad intelectual y por tanto puede fijarse "arbitrariamente” por la empresa en
razon del reconocimiento publico.

En el caso de las universidades es su prestigio su mayor activo intangible, y en la medida en
que sea capaz de explotarlo puede fijar el precio de sus servicios, patentes, investigaciones, arte,
titulos, etcétera.

Quinto. Valor de reemplazo y conversion. Este criterio de valuacion se basa en el costo
que habria que incurrir en la reposicion del bien intangible o su costo de regeneracion o de
nueva creacion.

En el caso de una marca es muy dificil valuar el reemplazo, pues si se pierde un derecho de una
marca es muy complicado medir su reposicion.

EL CAPITAL INTELECTUAL
Y LA REINGENIERIA

El capital intelectual hoy en dia es una herramienta fundamental para la reingenieria, in-
dependientemente del grado de complejidad de los términos. Ha permitido que algunas
empresas transformen por completo sus inversiones, para quedarse sdlo con lo que tiene
valor para su negocio. Algunas empresas se deshicieron de todos sus activos fijos: plantas
industriales, maguinaria'y equipo, y conservaron solo las patentes, marcas, sistemas de in-
formacion y clientes; en cuanto a nimero de empleados, se redujeron a minimo. El caso
delalTT, en México, en los afios setenta, contaba con mas de 25 000 empleados, y hoy

417



418

UNIDAD 16

REINGENIERI'A

cuenta con menos de 100. Los puestos de trabajo se trasladaron por outsourcinga. empresas
maguiladoras o subcontratistas, y se conserva € capital intelectual, 1o que les produce mas
utilidades con menos inversiones.

CLASIFICACION DEL CAPITAL INTELECTUAL

© Activos de mercado. En este grupo se incluyen marcas, clientela, canales de distribu-
cion, licencias, franquicias, etcétera.

O Activos de propiedad intelectual. Integrado por secretos de fabricacion (know-how),
copyright, patentes, derechos de disefio, marcas de fabrica.

O Activos centrados en el individuo. En este grupo se incluyen pericia, capacidad crea-
tiva, habilidad pararesolver problemas, liderazgo y capacidad empresarial.

O Activos deinfraestructura. En este grupo se incluyen cultura organizacional, métodos
de direccion, estructurafinancieray estrategias de mercado, bases de datos de mercado
y/o clientes, sistemas de comunicacion (véase figura 16.5).

La globalizacion ha exigido que las empresas y |0s grandes consorcios se reestructuren con
miras a dominar los grandes bloques econémicos que se han ido formando en los Ultimos
afos, como el Tratado de Libre Comercio (TLC) en Norteaméricay €l futuro Mercado
Libre de América, proyectado para consolidarse en la primera década del siglo xxi; también
la Comunidad Econémica Europea, la Cuenca del Pacifico y los mercados asiéticos. Estos
movimientos mundiales han exigido que las grandes y pequefias empresas se reacomoden,
revallien y redisefien S desean subsistir, para lograr lo cua es necesario que las empresas,
quienes desean adquirirlas o invitarlas a participar en dianzas estratégicas y join ventures,
utilicen el capital intelectual. A continuacion se describen alos principales interesados de
esta herramienta administrativa.

M ercados de capital. Desde la perspectiva bursétil finan-

Activos
de mercado

(1)

Activos
centrados en
el individuo

(3)

S e

ciera, @ capita intelectual es un activo que provee infor-
macion de valor econdmico a los accionistas presentes y

g Ac'i“%“;l 3 potenciales.
= Propioct O Inversionistas. Los inversionistas de una empresa solo
infelectual

tienen un interés financiero en ella. Consideran los bienes
intelectuales de ésta desde el punto de vista de la cantidad
y uso de los mismos, en busca siempre de su mayor renta-
bilidad y ubicacion estratégica. Cada vez se interesan mas
en la propiedad intelectual.

Administrador es de compafiias. Hoy en dig, latendencia
para conocer |la efectividad de la direccion de una empresa
se orienta hacia el capital intelectual; asi, alos administra-
dores, economistas y contadores se les exigira cada vez mas

(2)

Activos de
infraestructura

(4)

FIGURA 16.5 Capital intelectual.

el conocimiento y la habilidad para gestionar las empresas
desde la perspectivadel capitd intelectual.
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LA PROPIEDAD INTELECTUAL EN MEXICO
MARCO LEGAL

La primera ley que regul6 la propiedad intelectual en México fue la Ley de Propiedad
Industrial, promulgada en 1942 y sustituida, afios después, por la Ley de Invenciones y
Marcas. En 1991 se promulgé la Ley de Fomento y Propiedad Industria, tendiente a prepa-
rar a pais paralafirmadel TLCAN. En 1993 secred €l Instituto Mexicano de la Propiedad
Industrial (IMPI) y la Comision Intersecretarial parala Defensa, Salvaguarday Vigilancia
de los Derechos de Propiedad Industrial. En 1996 se promulgé la Ley de Derechos de
Autor. En el afio 2000 el IMPI, dependiente de la Secretaria de Economia, increment6 su
presencia nacional con un papel protagonico para el desarrollo del pais en la era del cono-
cimiento.

ANALISISCRITICO

Independientemente de las bondades financieras, econémicas y de la gran contribucion
a los enfoques de direccion de empresas que aporta el capital intelectual, también puede
representar riesgos cuando se valUa de manera incorrecta, pues se han presentado fraudes
como nunca antes se habian visto en la historia de la contaduria y administracion. Basta
recordar el caso de Enron y la firma Arthur Andersen, que gozaban de un gran prestigo.
Sus précticas delictivas defraudaron a miles de personas que tenian invertido su dinero en
el mercado bursétil.

RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

El término vanguardia significa: "Corriente de lacienciay de las artes que rompe los para-
digmas clésicos con laintencién renovadora de avance y de exploracion de las mismas.”

La reingenieria de procesos de negocio (RPN) (Business Process Reengineering) es
un producto del posmodernismo industrial que tiene como planteamiento fundamental
superar 1os supuestos tradicionales sobre como hacer las cosas en |las organizaciones; en
otras palabras, lareingenieriaimplica "reinventar” a la organizacion sin detener la marcha
delaempresa

Hammer y Champy definen ala RPN como "revision fundamental y redisefio radical
de procesos internos y externos de negocios para alcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas del desempefio o el rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez".

Lastresfasesdelareingenieria son:
— Descubrir lavision.
— Redisefio: smplificacion delos procesos de venta o de negocio y difusion masiva
— Puestaen marcha.
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Las siete habilidades basicas para conducir un proceso dereingenieria de Morrisy
Branden:

— Habilidad para analizar |os procesos con objetividad, métodos y sistemas.

— Habilidad para hacer el cambio en paralelo, coordinando las cuatro fuerzas del

cambio: competitividad, regulacion, tecnologiay mejoras internas.

— Habilidad para conservar €l paso.

— Habilidad para evaluar € impacto.

— Habilidad de visualizacion de los cambios del ambiente.

— Habilidad para hacer y planear alavez.

— Habilidad para correlacionar |os pardmetros de las diversas &reas de la compafiia.

M etodologia de la reingenieria segin Manganelli y Klien:
— Evaluacién del posicionamiento estratégico actua del negocio.
— Redisefio o reingenieria de los procesos.
— Transformacion.
— Implantacion.

El término paradigma se define como "conjunto de reglas orientadas a establecer limi-
tes y describir como solucionar problemas dentro de esos limites".

Los paradigmas tradicionales en las empresas son e obstaculo de los cambios tecnol 6-
gicosy, asuvez, lacausaprincipa del fracaso de lareingenieria

Los beneficios de la reingenieria son: reduccion en el tiempo de respuesta a cliente,
disminucién de inventarios y de costos, asi como aumento en la productividad, un megjor y
mayor servicio a cliente y unamayor participacién de la empresa en el mercado.

El outsourcing o subcontratacion es: "segregacion de actividades y/o departamentos
de la empresa a fuentes externas (proveedores, consultores, despachos o comercidizadores)
para que realicen € trabajo bajo condiciones perfectamente especificadas en tiempo de en-
trega, calidad, costo, con garantias y/o penalizaciones, en caso de incumplimiento”.

M odalidades ddl outsourcing:
— Proveedores tradicionales
— Desarrollo de proveedores
— Alianzas estratégicas
—Joint ventures
— Franquicias

M etodologia del outsourcing:

— Definicion y compromiso.

— Lider del proyecto.

— Andlisis de operaciones del proceso productivo que pueden hacerse por fuera (out
sourcingt.

— Equipo del proyecto por estructura matricial.

— Elaboracion del plan del proyecto conforme alas normas de ISO o QS correspon
dientes.

— Implantacién y seguimiento del estudio.

— Memoriadel proceso de cambio a outsourcing.
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— Seleccidn y plantacion de los proyectos especificos de outsourcing.
— Eleccion y contratacion de proveedores de outsourcing.
— Transicion, transferencia y supervision de operaciones de outsourcing al proveedor.

Empowerment o facultamiento. "Herramienta administrativa que permite analizar
las estructuras de autoridad y division del trabajo con d fin de incrementar |as facultades de
los colaboradores, unidades y equipos de trabajo para agilizar los procesos productivos, la
toma de decisiones y disminuir los costos de némina en una empresa.”

Justo a tiempo (JAT). "Filosofia y técnica administrativa flexible y aplicable a todas
las secciones y negocios de las empresas con e fin de identificar, atacar y solucionar sus
problemas fundamentales, disminuir inversiones en activos circulantes y fijos, y buscar la
simplificacion administrativa."

El benchmarking surgi6 de la bisqueda de |as mejores referencias de desempefio para
superar a la competencia. Robert Camp la define asi: "Benchmarking. bisqueda de las me-
jores précticas de laindustria que conducen a un desempefio excelente'.

Lafilosofiadel benchmarking se fundamenta en cuatro principios bésicos:
— Conocer la operacion interna de la empresa.
— Conocer alos lideres de desempefio de laindustria y/o alos competidores.
— Incluir sdlo lo mejor.
— Obtener superioridad.

Sullivan define a capital intelectual como: "Bienes intangibles que una compafiia
posee; producto del conocimiento, investigacion y desarrollo de nuevos procesos e innova-
ciones tecnoldgicas cuyo valor econdmico incrementa el de laempresa.”

El método de Weston Anson paravaluar €l capital intelectual se basa en cinco puntos:
— Costos historicos
— Enfoque de ganancia
— Enfoque de mercado
— Vadlor de reputacion
— Valor dereemplazo y conversion

Clasificacion del capital intelectual:
— Activos de mercado
- Activos de propiedad intelectual
— Activos centrados en € individuo
— Activos deinfraestructura

Partesinteresadasen el capital intelectual:
— Mercados de capital
— Inversionistas
— Administradores de compafiias
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AUTOEVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL APRENDIZAJE

¢COmo se define un proceso de reingenieria, segin Hammer y Champy?
. ¢Qué beneficios proporciona un proceso de reingenieria?
Sefidlaladiferenciaentre reingenieriay caidad total.
Mencionalas habilidades basicas delos especidistas en reingenieria.
¢En qué otras herramientas se gpoyalareingenieriaparad redisefio de unaempresa?
¢Cud esd concepto de outsourcingi
. ¢Dequémediosy herramientas se sirve d outsourcing parallevarse a cabo?
. ¢Cudes son los pasos principa es de un proyecto de outsourcing.
. ¢Qué es e empowermenfi
. ¢Quéesdusto aTiempo (JAT)?
Define el benchmarking.
. ¢Cudles son los principios en que se fundamenta el benchmarking.
. ¢Cudessonlasfases dd benchmarking.
. ¢Qué esun paradigma?
. ¢COmo se define capitd intelectual ?

© XN ,AWDNE

el N el
abhwpPO

La Gran Causa (3a. parte)

Pararesolver € caso deberdsleer e caso LaGran Causa, la. parte, ubicado en lapégina 160
delaunidad 6. En este texto se narran hechos que debes conocer antes de leer |a3a. parte.

CcAsO CASO LA GRAN CAUSA (3A. PARTE)

La presidenta de la empresa tomé también un curso de reingenieriay, con base en
esta técnica, detecto los efectos negativos de elaborar los pedidos manualmente
debido a que, incluso, esto afecta puntualidad con la que se actualiza el
inventario, 1o que a su vez repercute en la satisfaccion de los clientes, quienes a no recibir
completo su pedido lo devuelven con costo para la empresa.

Despuésde leer La Gran Causa, la. y 3a. partes, analiza y contesta lo siguiente:
O ¢Esviableque cadaunade las asociadas consulten naciona o local mente, via Internet,

lasexigenciasdd inventaiode LaGran Causa?O  ¢Las
asociadas deberian tener una computadora persond ?
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PRIMERA PARTE: Autores mexicanos Y la administra-
cion en el contexto latinoamericano

Contexto histérico latinoamericano o Historia de
la administracién en México o Autores de
administracién mexicanos o Otros autores
mexicanos.

SEGUNDA PARTE: Perspectivas de la Teoria General
Administrativa fTGA) en el siglo xxi

Necesidad de crear investigaciéon administrativa
en Ameérica Latina o Futuro y perspectivas de la
Teoria General de la Administracion (TGA) o

Resumen o Autoevaluacion y retroalimentacion
del aprendizaje o Bibliografia. PEN SA M I EN I O

MEXICANO Y PERSPECTIVA DE LA
TGA EN EL SIGLO XXI

(Primera parte: Autores mexicanosy la
administracion en el contexto latinoamericano
Segunda parte: Perspectivas dela Teoria
Generd Administrativa (TGA) en @ sglo xxi)
PRIMERA PARTE
AUTORES MEXICANOSY LA
ADMINISTRACION EN EL CONTEXTO

LATINOAMERICANO

OBJETIVOS ¢

Al finalizar |as actividades de la primera parte, € estudiante debera:

O Conocer lametodologia del Proceso Administrativo propuesta para México de: Agustin Reyes
Ponce, Issac Guzmén Vadivia, Antonio Fernandez Arenay Francisco Javier Laris Casillas.

V Distinguir lainfluencia que las diferentes escuel as han g ercido entre |os autores mexicanos.
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CONTEXTO HISTORICO LATINOAMERICANO

Lateoria administrativa surgié como consecuenciade desarrollo industrid de los paises que
utilizaron sistemas de produccién mecanizados y procesos continuos de manufactura que
implican dividir € trabgo por operaciones que redizan los operarios para generar sdlo una
parte de un producto, eliminando € sistema artesana que consiste en producir total mente
€l articulo por una persona. El cambio de sistema de produccion revoluciond laindustria
y por tanto los sistemas de administracion de las unidades de produccién: fébricas y co-
mercidizadoras, por 1o que hubo la necesidad empresarid de utilizar marcos tedricos mas
complgosy sistemas diferentes de operacion practica.

Fueron |os paises europeos més avanzados de su época (siglo xvin) los primeras en mo-
dificar los sistemas de produccion: Inglaterra, Holanda, Franciay Alemania. Posteriormente,
con motivo de la Revolucién Francesa y la independencia norteamericana, Estados Unidos
adopta e sistema de produccion masivo, motivo por € cud 1os primeros autores de la teoria
adminigtrativa surgieron en esos paises, quedando ala zagalos paises | atinoamericanos, entre
ellos México, limitandose aimportar |os sisemas y teorias econémico-administrativas, con
todas las desventgas que elo implica; para colmo de males, estas teorias fueron escritas en
inglés y en francés, por |0 que sus interpretaciones y traducciones generaron muchas
imprecisiones que afectaron d desarrollo dd talento de administradores en nuestros paises.
Aunque sabemos que lateoria administrativa es universa, 1o que sgnificaque tiene vdidez
en cudquier lugar y momento histérico porque la verdad es intempora y vdidaen cuaquier
espacio, todo conocimiento requiere contextuaizarse si se desea que opere con eficacia

Se ha comentado que los paises estan subadministrados més que subdesarrollados,
por lo que @ desarrollo de un pais esta directamente relacionado con sus niveles y sistemas
de administracién. Por tanto, € "atraso" es consecuencia, entre otras cosas, de la fata de
tedricos que comprendan |os contextos econdmico-sociales e investiguen y generen cono-
cimiento ad hoc para huestros paises y regiones, més ala de smples adoptadores de teorias
que, aungue véidas, no estén "tropicalizadas’.

En México, como seguramente en |0s paises més avanzados de Latinoamérica, surgie-
ron autores que difundieron € conocimiento en forma magistral, pues a pesar de las limi-
taciones de un mercado reducido pudieron sembrar durante los Ultimos cincuenta afios los
conceptos rectores basi cos con excelente definicion de conceptos y aplicaciones d nivel de
desarrallo de su época, por 1o que por sus goortaci ones requieren ser revisadas y conocidas
por todos los estudiosos de la profesién de administracién y contaduria (véase mas addl ante
autores mexicanos en esta unidad).

Antes de estudiar més detalladamente a los primeros autores de administracion en
México es conveniente conocer agunos eementos culturaes que desde la época precolom-
binaestédn en lavision y en lamentalidad de nuestra nacionalidad eidiosincrasia

HISTORIA DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO
EPOCA PRECOLOMBINA

Lahistoriadel México precolombino es tan antiguay amplia que seriaimposible resumirla
en pocas lineas. Se dice que en €l espacio ocupado por e México contemporaneo hay
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vestigios de civilizaciones que existieron hace 20 mil afios. Desde hace siete mil afios hubo
grupos que degjaron la vida nébmada para establecerse en puntos determinados del territorio,
cultivando productos y domesticando animales, como € perro y el gugjolote. El cultivo de
maiz empezd hace cuatro mil afios y ocasiond la aparicion de ciertas practicas econdmicas y
administrativas de interés, como lafabricacion detejidos y ceramica para el autoconsumo.

Con el tiempo, los productos del trabajo agricola y fabril Ilevaron alas personas a la
especiaizacion regiond y d intercambio. Este desarrallo provocd la gparicion de clases socia
les: nobles, religiosos, comerciantes, agricultores y hasta siervos de |as otras clases. Se dieron
guerras por e dominio de unos sobre otros. Hace tres mil 500 afios, aproximadamente, se
inicio lairrigacion y con ellalas grandes ciudades con préacticas religiosas y ritos compleos.

Los enigmaticos olmecas constituyeron la civilizacion desarrollada mas antigua.
Habitaron en la zona costera del Golfo de México. Tuvieron unateocracia complgia, como lo
demuestran todos sus monumentos y grandes esculturas. Fueron los forjadores de las cultu-
ras maya, teotihuacana, zapotecay totonaca. Su predominio alcanza hastael sigloi a. deC.

Los mayas vivieron en el sur de nuestro territorio, Guatemala, El Salvador, Honduras
y parte de Nicaragua. Dominaron la astronomia gracias a sus conocimientos mateméti cos.
Su calendario era més exacto que el conocido por los europeos. Desarrollaron ciudades
con gran vitaidad y arquitectura admirable, como Uxmal, Chichén Itz4 Tulum, Peten,
Palenque y Tikal, entre otras. El comercio florecié entre ellas. Tuvieron varias épocas de
florecimiento, laprimera del sigloiv a de C. a siglo X d. de C; la segunda abarcd hasta el
siglo xin; su Ultima etapa, ya en decadencia, llegd hasta el siglo xvi.

Muchos otros pueblos precolombinos, como los incas en el Gran Per(, érea que com-
prende parte del Ecuador, Pert, Boliviay norte de Chile, desarrollaron civilizaciones dignas
de ser estudiadas, pero por el limitado a cance de este curso sdlo podemos sefialar algunas
précticas de los aztecas que influyeron en la cultura mexicana.

Los aztecas representan una rama resultante de muchos pueblos antecesores, bésica-
mente tchecas y teotihuacanos. Llegaron a Valle de México en € siglo xil, dirigidos por
su dios protector, Huitzilopochtli. Se refugiaron en una isla del lago de Texcoco, donde
fundaron la notable ciudad de Tenochtitlan en 1395.

Entre los antiguos mexicanos existia una organizacion estatal desarrollada, y contaban
con administracion judicial, gército, caminos, policias y sistemas de educacion. La orga-
nizacion politica administrativa de los mexicanos evolucion6 de una oligarquia primitiva a
una monarquia absoluta.

L os mexicas, los tepanecas y los texcucanos formaban la triple aianzay reconocian
aun solo rey (sefior de vidas y haciendas). Al frente del Estado estaba un huey tlatoani,
quien tenia a 12 dignatarios para atender 1os asuntos publicos (religiosos, militares, comer-
cides, etc.); ademds, tenia representantes en todos |os lugares o regiones sojuzgadas. Las cla
ses sociales eran lanobleza, los sacerdotes, los militares, € pueblo y los esclavos o siervos.

El imperio azteca tenia como unidad socia de produccion el calpulli; cal/calli, casa,
y pulli, aumentativo: en la casa grande. Lo constituia una gran familia consanguinea que
tenia una conformacién de clan. Estos clanes se unian en barrios regidos por un calpoélec
(autoridad civil y militar), que se auxiliaba por recaudadores de impuestos denominados
tlacoah y sus miembros se capacitaban en los telpuchcalli.

1 Al final de lapresente obra figura un glosario de los términos en ndhuat! a que se hace referencia en este
libro.
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El Estado azteca tenia un sistema de impuestos desarrollado. Cobraba gabelas en
especie: productos agricolas (granos, principalmente), mantas, articulos de barro. Habia
almacenes de depdsito para que en casos de miseria extrema se distribuyeran los productos
entre la poblacion. El tecuhtli, funcionario del gobierno central, se encargaba sobre todo
de juzger los litigios, del cobro de gabelas y de vigilar los trabajos colectivos con que se
tributaba al imperio.

El calpulli se regiainternamente por un consejo, huehueteque, formado por un grupo
de ancianos que delegaban en una autoridad gjecutiva, teachcauh (pariente mayor), quien
tenia como funciones principales la distribucién del trabagjo (agricola 0 manufacturero en
los calpullis, afareros o productores de alguin bien de consumo genera), la administracion
del producto (resguardo y venta de las mercancias), € reparto del trabajo comunal (tequio),
la atencion de los miembros caidos en desgraciay €l apoyo de la organizacion de las fiestas
religiosas. Cada calpulli tenia un calpulteteo, deidad particular relacionada con € produc-
to obtenido.

El calpulli era una unidad que buscaba la autosuficiencia alimentaria produciendo una
variedad de alimentos, instrumentos, utensilios y vestido; también comerciaba con los ex-
cedentes. Asimismo, entregaba tierras a las familias, calpulliali o parcelas —en Xochimilco
se les denomina chinampas— para que las trabajaran como propias; pero no podian ven-
derlas, y si por negligencia no se trabajaban, tenian que devolverlas a calpulli; no obstante,
estaba permitido contratar macehualli, trabajadores independientes con derechos y obliga-
ciones, o convocar por medio del sistema de tequio a trabajadores para explotar latierray
obtener beneficios parala comunidad.

Comercio

El lugar fisico donde se vendian e intercambiaban los productos era e tianguis. En lagran
Tenochtitlan habia uno fijo y otro que se realizaba cada cinco dias, pues cambiaba de pobla-
cion cadadia Tlatelolco erad principal; Tacuba, Texcoco y Tianguistengo eran también im-
portantes plazas. Los comerciantes eran conocidos como pochtecas, quienes en la jerarquia
socia eran poderosos, reconocidos y fungian como asesores del rey (huey tlatoani). Eran
reconoci dos como "promotores de cultura" porque la enriquecian con nuevos productos.

Por otra parte, los pochtecas generalmente eran parientes o tenian un origen comun;
eran los encargados de organizar los tianguis, fijar los precios a las mercancias, cuidar €
orden y evitar abusos. Celebraban contratos y hacian préstamos. Tenian gran cuidado de no
despertar envidias, escondiendo sus caudales, porque la ostentacion era castigada. Por esto,
conocian todo € territorio, tenian sus espias (tequihua) y presionaban a emperador para
que los apoyara militarmente cuando no les pagaban. Los grandes pochtecas iban en sus
giras con tamemes, cargadores que alomo llevaban la mercancia, en ocasiones hasta lo que
hoy es El Salvador y Nicaragua.

Calmecac

Eran las ingtituciones educativas dedicadas a formar el carécter y la voluntad férrea. Se
aprendia el uso del calendario, € sistema vigesimal (computo y programacioén calendari-
cos) y como gercer el mando (el que se representaba con un baston), pues, mas tarde, los
educandos habrian de convertirse en conductores del pueblo (antecedentes importantes de

427



428

UNIDAD 17 PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO MEXICANO

la ensefianza de la administracion). También recibian entrenamiento fisico y moral. Se les
ensefiaba oratoria, urbanidad, lectura y escritura jeroglificas; conocian medios de conteo
(sistemas contables). También son antecedentes de las escuelas de contaduria, geografia
econdmica, astronomia, boténica 'y zoologia. Aunque sus conocimientos eran empiricos, les
permitian formarse una idea genera del entorno que los rodeaba y del papel que represen-
taban como pueblo.

La deidad del calmecac era Quetzal coatl, quien representaba d espiritu y la elevacion
moral del ser humano por ser mitad pgaro. También representaba la ciencia, pues era nece-
sario tener los pies sobre latierra, 1o que representaba con su mitad serpiente.

LA ADMINISTRACION EN LA COLONIA

Los espafioles tuvieron sistemas administrativos muy eficaces durante la Colonia. Implantaron
el sistema egpafiol, 1o que tuvo sus complicaciones, ya que las costumbres de los pueblos y
culturas americanos eran, en muchos aspectos, antagonicas.

En e caso de laNueva Espafia, donde € territorio Ilegb a ser inmenso, se delegb € poder
en un virrey, como en muchas otras partes de la América conquistada por |os espafioles. En
1524 se cred e Consgjo Rea de Indias, tribuna y méxima autoridad administrativa de las
colonias, con sede en Espafia. También se ingtituy6 € sistema de encomiendas, cuyo fin era
catequizar y cristianizar alas grandes poblaciones, apoyandose paratal efecto en losfrailes.

Sin embargo, los encomenderos vieron la conquista como una empresa lucrativa, pues
muchos se endeudaron en Europa y obtuvieron patrocinio de terceros; por tanto, tuvieron
que firmar convenios por regalias y derechos. La misma Corona les reconocia €l red quinto
de todo lo que conquistaran. Los encomenderos, con €l fin de sacar a flote sus compromi-
sos, sujetaron la encomienda a operaciones mercantiles a través del traspaso, las permutas,
los endosos y hasta a heredar 1os "derechos" adquiridos sobre los indigenas, como s fueran
objetos. El sistema de encomienda diezm6 alas poblaciones.

El papa Algjandro VI emiti6 la bula que lleva su nombre obligando a los encomen-
deros, y a cualquier otro tipo de "autoridad" que adquiria derechos sobre los indios y las
tierras, a diezmo (entregar 10% de todos sus productos) para la construccion de templos.
Esto, junto con la idea religiosa europea de que d cielo se ganaba por las obras que se hi-
cieran para la Iglesia, ocasiond que en todo e territorio conquistado se edificaran iglesias
impresionantes.

Edtructura administrativade la Colonia

El primer virrey de la Nueva Espafia fue Antonio de Mendoza. El territorio se dividié con
fines administrativos en corregimientos, que quedaron a cargo de un corregidor. A su vez,
los corregimientos se subdividian en mayorazgos que estaban bajo € mando de un mayor.
Los mayorazgos se componian por acaldias, gobernadas por 12 regidores en las grandes y
seis en las de menor categoria. En ambos casos se delegaban |os acuerdos a un sindico, quien
hacia las |abores gjecutivas del ayuntamiento.

Los mayores fueron sustituidos por gobernadores de provincia. Mas tarde, a fin de
la época colonial, fueron reemplazados por intendentes. Muchos ayuntamientos fueron
suplidos por delegados que dependian del poder central absoluto. La administracién de
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justicia se g ercia mediante audiencias; ademas, se instituyeron |0os siguientes tribunales
especiaizados:

DelaHacienda Redl.

Mercantiles.

Eclesiagticos.

Militares.

DeMinas.

De Mostrencos.

De Vacantes e Intestados.

Delndios.

De la Santa Hermandad (para combatir alos salteadores de caminos).
De laAcordada (ambulante, enjuiciaba sumariamente alos mal hechores).
De la Santa Cruzada.

Delalnquisicion (que perseguia alos heréticos).

De Correos.

MEXICO INDEPENDIENTE

El siglo xix se caracterizo por lainestabilidad administrativa de los gobiernos, ya que centra-
listas y republicanos se arrebataban el poder. No habia un proyecto naciona claro y las prin-
cipales corrientes ideolégicas, clero, logias escocesas y yorkinas, pugnaban constantemente
por imponer un proyecto nacional acorde con su ideologia.

Lucas Alaman fue €l idedlogo e impulsor de las actividades industriales en México. A é
se debe tanto la creacidn del Banco de Avio como las primeras industrias textiles en Orizaba,
Veracruz. Constituy6 la Compariia Unida de Minas para explotar yacimientos mineros de
Pachuca y Durango. A pesar de su simpatia'y compromiso con |los capital es estadouniden-
ses e ingleses, se opuso a la colonizacion de Texas y otros territorios que hoy pertenecen a
Estados Unidos. Por dltimo, diremos que fundd escuelas para el megjoramiento de la agri-
culturay se le reconocié como un gran administrador publico y privado. En 1842 escribi6
Estado y posibilidades de la industria en México.

O O00O0o

(ONONCNONONE)

de Antufano

Industrial poblano. En su estado natal impulsd la industria textil y fue uno de los pensadores
que permitieron, gracias a sus reflexiones, la organizacion de la hacienda publica. Escribio
|deas vagas para un plan de Hacienda Publica. Esta obra establece cuatro méximas:

Primera Administracion de los gastos publicos. "Los gastos publicos son tan necesarios
paralaexistencia de la sociedad civil como los domésticos para unafamilia. Ni ésta ni agué-
[la podrian mantenerse por largo tiempo sin causarlos (producirlos); pero sin uno ni otro
no serafacil conservar el honor y la independencia personal y nacional." Concluimos que
no hay independencia sin sana administracion de las finanzas.

Segunda Fomentar la industria de sus subditos (se refiere a los habitantes de la nacion).
"Sus afanes no solo se dedicarén a ahorrar todo o superfluo 0 no muy necesario, sino a
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mismo tiempo trabajaran asiduamente en reparar €l deterioro de su caudal, cultivando es-
meradamente la propiedad que lo constituye.”

Tercera Pedir prestado para pagar a largo plazo (cuidar financiamientos del extranjero).
"Con €l fin de que los pagos inmediatos no afecten contrariamente los progresos de su
industria productiva, la nacion no debe aceptar empreéstitos de pago inmediato ni intereses
excesivos.”

Cuarta Fomentar tesoro con base en industria, mineria, agriculturay ganaderia.

Esteban de Antufiano llamé a estos factores | os cuatro puntos cardinales.

EL PORFIRIATO

Durante la dictadura de Porfirio Diaz (1876-1880 y de 1884 hasta 1911) se dio un
importante impulso a la industrializacion de nuestro pais. Se introdujo € ferrocarril, la
electricidad, el teléfono y muchas fébricas de capital extranjero. Predomind un liberalismo
econdmico muy rancio que permitié los abusos que nos relata la historia de esa épocay que
ocasiona, entre otras cosas, la Revolucion Mexicana.

"LA REVOLUCION INDUSTRIAL" EN MEXICO

La "Revolucién Industria” en México se da, tardiamente, durante la época porfiriang;
permitié la instalacion de capitales extranjeros y nacionaes en e campo fabril; sin em-
bargo, como consecuencia de la lucha armada que comenzé en 1910, surgié la nueva
Constitucion, que en su articulo 123 establece nuevas estructuras de las relaciones laborales
y también permite la formacion del sindicalismo mexicano.

En 1938, a expropiarse las compafias petroleras de capital extranjero, nuestro pais
adquiere su "independencia econdémica’. Concurren diversos hechos que impulsan, nueva
mente, la"revolucion industria” en México, la cual se desarrolla en las ciudades de México
y Monterrey; algunos de estos hechos son:

L ,O La
expropiacion petrolera.
O Lallegadadeintelectua es espafioles, refugiados.
O LaSegunda GuerraMundial.

Ademas, ante la suspension de importaciones provenientes de los paises beligerantes,
surgieron en nuestro pais numerosas empresas para abastecer €l mercado interno de pro-
ductos que antes se importaban. Este fendmeno de crecimiento produjo en México efectos
similares alos de Europa en € siglo xix, 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 a administrador joven: crear mas riquezay repartirla justamente,
sin aislamientos y mentalidades chauvinistas.
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AUTORES DE ADMINISTRACION MEXICANOS

El pensamiento administrativo-cientifico, en razén del grado de profundidad de andlisis
metodoldgico, difundido en los paises mas avanzados del mundo, fue estudiado y difundido
con éxito por primeravez en México en los afios sesenta del siglo xx. Destacan de esa época
cuatro personalidades que le dieron claridad a los conceptos clave, familiarizandolos con
nuestro ambiente y lenguaje o jerga administrativa.

La clasificacion de algunos autores, como el maestro Agustin Reyes Ponce, del proceso
administrativo esta acuiiado en la mente tanto de algunos administradores de su época
como de quienes han tomado cursos elemental es de administracién, por 1o que para ellos
es la"Unica' manera de la clasificacion del PA; independientemente de que tengan razon o
no, los conceptos estén profundamente arraigados y por tanto los nuevos necesitan cono-
cerlos porque através de ellos es mucho més facil seguir difundiendo ideas mas profundas
Y Nuevas escuel as.

En los cuadros siguientes se presenta una sintesis de las biografias, aportaciones ad-
ministrativas y curricula de los principales autores: Agustin Reyes Ponce, Isaac Guzmén
Valdivia, José Antonio Fernandez Arenay Francisco Javier Laris Casillas. Posteriormente
aparece un cuadro de comparacion del proceso administrativo de estos autores.

AGUSTIN REYESPONCE

Datos biogr &ficos

Naci6 € 12 de abril de 1916 en la ciudad de Pueblay murié
en 1985. Fue abogado por laUniversidad Auténomade
Puebla, donde se gradud con mencién honorifica en 1943. Tuvo formacion
filosofica jesuitay desde joven dio clases de matematicas y teologia. Fundo
en laUIA (1947) lalicenciaturade Relacionesindudtridesy lade
Administracion de Empresas. Fue maestro fundador de posgrado en la Facultad
de Contaduriay Administracion dela UNAM. Fue fundador de lacarrerade
Administracion en la Universidad Auténoma de Puebla.

Agustin Reyes Ponce fue un hombre culto, amante de lafilosofiay lector
incansable de los clasicos y de Julio Verne. También fue melémano de la
mlsicaclasica

Agustin Reyes Ponce es considerado por muchos € Padre de la Administra-
cion en México, calificativo que por si mismo se avala, pues su filosofia so-
bre la administracion ha permeado casi por cinco décadas €l pensamiento
directivo en nuestro pais.

Las empresas que asesoro tuvieron la vision humanistica que € les infun-
dié. Afirmo este autor: "La empresa que no tiene vision humanistica acabara
perdiéndose y morira" Las empresas Bimbo y Nestlé, asi como la Coparmex,
fueron asesoradas por Agustin Reyes Ponce.
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Entreloshonoresquerecibio secuentan:

O Lapresea"Juan de Dios Legorreta’.
O La Legion de Honor de México, otorgada por el Instituto Nacional de

Profesionales en Desarrollo de Recursos Humanos.
O Fue reconocido como Doctor Honoris Causa por diversas universidades de
Sudamérica, donde influy6 parala creacion de la carrera de Administracion.

Publicaciones

Administracion de empresas, volumenes | y I1. El
andlisis de puestos.

Administracion de personal, volimenes | y 1.
Administracion por objetivos.

Todos fueron publicados por Limusa (México, 1970) y reimpresos anua mente
en los ultimos 35 afios.

Para Reyes Ponce, la administracion es la técnica que estudia € conjunto
ssematico dereglas paralograr la maxima eficiencia en las formas de estructurar y
mane ar un organo social.

ISAAC GUZMAN VALDIVIA
Datos biogr&ficos

Nacié en Marfil, Guangjuato, el 20 de octubre de 1906 y
muri6é en la ciudad de México el 25 de diciembre de
1992. Fue licenciado en Derecho y notario publico, egresado
del Colegio de Guanajuato, hoy Universidad Edtatd.

En 1938 fundé |a Preparatoria Carlos Pereyra en Torreon,
Coahuila. En 1944 se incorpor6 a Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de
Monterrey, y méas adelante, en 1946, al CUM (Centro Universitario México), hoy
Universidad Marista. En 1950 se incorporé a la Escuela Libre de Derecho y
posteriormente fue asesor de la Coparmex.

Fue pionero en las carreras de Relaciones Industriales y Administracién en la
Universidad Iberoamericana. Asimismo, fue maestro fundador del Posgrado en
Administracion en la Facultad de Contaduriay Administraciéon de la UNAM.

Por su visién humanistica fue invitado a formar parte de la Comisién Técnica
del Contrato Colectivo de Trabajo, Marco Tedrico de la Ley Federa de Trabao;
gracias a €ello representd a México en Ginebra, en la Oficina Internaciona del

Trabgjo.
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José Vasconcelos y Manuel Gdmez Morin apoyaron la publicacion de su libro
México y los caminos de la libertad.
Lafilosofia de Guzman Valdiviase resume en lo siguiente:

=

LaNacién por encimade las clases y os grupos de poder.

2. Lalibertad y la seguridad permiten el desarrollo del ser humano con
dignidad.

3. El trabajo humano no es mercancia, es un derecho y una obligacion
de todos los mexicanos.

4. Lapropiedad privada asegura la produccion nacional y la satisfac

cion de las necesidades bésicas del pueblo.

Pese a haber trabgjado toda su vida para € sector empresarial, escribié lo
siguiente: "Estaba yo dentro del sector empresarial, campo fértil para mi trabajo. Por
supuesto no era nada fécil realizarlo. Las personas de negocios tenian una mentalidad
liberal cerraday su conductaindividualista erairracional e intransigente."

Entre los honores que recibié se cuentan: La Palmade Oro, por laEscuela Libre de
Derecho, entregada por el Presidente de la Republica

Publicaciones
Fue autor de més de veinte libros, entre los que destacan:

El destino de México, Botas, México (yano existe).

Nuestra reconquista, Botas, México (ya no existe).

La ciencia de la administracion, Limusa, México, 1973; reimpresiones anuales
durante los ultimos 30 afios.

Problemas de la administracion de empresas, Limusa, México, 1973; reim-
presiones anuales hasta el afio 2000. Reflexiones sobre la administracion, Jus,
Meéxico, 1970. Humanismo trascendental y desarrollo, Limusa-Wiley.

Para Guzman Vaddivia, la administraciéon es una ciencia normativa de la
direccién delos grupos humanos.

El Proceso Administrativo (PA) de ambos autores —ARP e |CV— se detallaen un cuadro comparativo junto con
otros destacados autores mexicanos.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA
Datosbiogr &ficos

Naci6 en la ciudad de México. Contador publico y poste-
riormente licenciado en Administracion de empresas por la
UNAM.
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Secretario general de la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM,
director y jefe de Posgrado de la misma.

Como director de la FCA pretendié romper con los esquemas tradicionales de
ensefianza de |os estudios de Administracion con laimplantacion del sistema
"modular”.

Director general de Auditoria Fiscal de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.

Es un autor que hainfluido en México, fundamental mente porque sus obras se
difundieron mucho en la época en que fue director, y continGan utilizandose. Fue
asesor de empresas, entre las que destacan el Hospital Angeles y todos |0s negocios
delafamiliaVézquez Rafia.

Publicaciones

El proceso administrativo y Auditoria administrativa, publicados por Jus,
México, 1974.

FRANCISCO JAVIER LARISCASILLAS
Datoshiogréficos
Contador publico y licenciado en Administracion de
Empresas por la UNAM. Rediz6 estudios en la Gradlate
Business School de la Harvard University, Massachusetts.
Director de programas de administracién del IPADE (Instituto
Panamericano de Alta Direccion de Empresas).

Asesor de empresas, catedrético en diversas universidades nacionales y
extranjeras. Su interés se ha centrado siempre en la ética empresarial.

Publicaciones

Administracion integral, Oasis, México, 1970.

Estrategias para la planeacion y el control empresarial, Trillas, México,
1978.

Administracion por objetivos. Controlar para planear, Instituto Mexicano de
Ejecutivos de Finanzas, México.

Comercializacién dindmica, Trillas, México.
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PROCESO ADMINISTRATIVO (PA)

AUTORES MEXICANOS

AGUSTIN REYES PONCE
(ARP)

ETAPAS DE ESTE AUTOR:
Previsién, planeacién, organi-

zacion integracion, direccion
y control

ISAAC GUZMAN VALDIVIA
(IGV)

ETAPAS DE ESTE AUTOR:

Planeacion, organizacion, in-
tegracion, direccion y control

JOSE ANTONIO
FERNANDEZ ARENA (JFA)

ETAPAS DE ESTE AUTOR:

Planeacion, implementacion,
control

FRANCISCO JAVIER LARIS
CASILLAS (FJLC)

ETAPAS DE ESTE AUTOR:

Planeacitn, organizacién, in-
tegracion, direccion y control

ARP divide el PA en dos eta-
pas, mecdnica y dindmica.
La prevision, planeacion y
organizacion corresponden a
la mecdnica, es decir, la parte
teérica de la empresa. La in-
tegracion, direccidn y control
corresponden a la etapa dina-
mica, practica o real.

ARP define los elementos
del PA asi:

PREVISION

“El elemento de la Administra-
cién en el que, con base en las
candiciones futuras en que una
empresa habra de encontrarse,
reveladas por una investiga-
cién técnica, se determinan los
principales cursos de accién
que nos permitirin realizar
los objetivos de la misma.”
Responde a |a pregunta:

3Qué puedo hacer?

IGV define los elementos del
PA asi:

PLANEACION

Sefialar los objetivos que se
persiguen. Dictar las politicas
que orientan a los colaborado-
res asi como los procedimien-
tos que deberdn aplicarse y
elaborar los programas a corto
y largo plazos incluyendo los
factores de tiempo y costo.

JFA define los elementos del
PA asi:

PLANEACION

En la planeacion se definen
los problemas por resolver,
se analizan las experiencias
pasadas, se esbozan planes y
programas a realizar.

FJLC define los elementos del
PA asi:

PLANEACION

Este autor, en forma esquemi-
tica, dice que la planeacién
consiste en; determinar;

Objetivos
Politicas
Métodos y procedimientos

Programas
Presupuestos

PLANEACION

“Fijar el curso concreto de
accién que ha de seguirse,
estableciendo los principios
(politicas) que habrédn de orien-
tarlo, la secuencia de opera-
ciones para realizarlo y las
determinaciones de tiempos
y de recursos, necesarios para
su realizacion.” Al respecto
comenta: “Planear es tan im-
portante como hacer, porque
la eficiencia es obra del or-
den, por lo tanto necesitamos

ORGANIZACION

Consiste en coordinar, en defi-
nir las funciones y responsabi-
lidades de las actividades que
se realizan en cada empresa
para lograr el mejor aprove-
chamiento posible de los ele-
mentos materiales, técnicos y
humanos en el cumplimiento
de los fines que a la propia
empresa corresponden.

IMPLEMENTACION

Nota previa: en espanol, el
término implementacién no
existe, a pesar de ello por ser
el términe que utilizé el autor
se respeta. Consideramos que
el término carrecto es ejecu-
cion o implantacion.

JFA  define esta etapa
como:

La planeacion es el punto
de partida del esfuerzo huma-
no dentro del proceso admi-
nistrativo, pero interesa lograr
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ORGANIZACION

En forma esquematica, dice
que la organizacién consiste
en:

Departamentalizacion
Jerarquias

Comunicacion: horizontal y
vertical
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hacer planes antes de la ac-
cién.”

Responde a la pregunta:
3Qué debe hacerse?
;Cuando debe hacerse?

PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO MEXICANO

su implementacién. Dentro de
la implementacion, la primera
fase se refiere a la decisign,
que debe considerar la mejor
alternativa de ejecucién una
vez seleccionado el mencio-
nado plan o programa mas ade-
cuado. La implementacion se
inicia con la decision. En to-
dos los planes es conveniente
tener varias alternativas, para
discriminar entre ellas y esco-
ger la mejor.

ORGANIZACION

La palabra organizacion viene
del griego organon y significa
instrumento, medio y estruc-
tura. Por tanto, organizacion
se define como:

“La estructuracidn técnica
de las relaciones que deben
existir entre las funciones, ni-
veles y actividades de los ele-
mentos materiales y humanos
de un organismo social, con
el fin de lograr su maxima efi-
ciencia dentro de los planes y
objetivos senalados.”

Se rige por el principio de
division del trabajo, unidad
de mando y jerarquia.

Responde a la pregunta:
$Como lo voy a hacer?

INTEGRACION

Consiste en escoger adecua-
damente a las personas, con-
servarlas y desarrollarlas para
que cubran todos los puestos
que la estructura organica de
la empresa requiere para su
buen funcionamiento.

CONTROL

Es la evaluacién periédica de
los resultados de la empresa
con el fin de mejorar las ac-
ciones de la planeacién, la
implementacién y el control.

INTEGRACION HUMANA

Reclutamiento
Seleccion
Entrenamiento
Desarrollo

INTEGRACION

Esta etapa forma parte de la
dindmica y a su vez se divide
en dos; la primera correspon-
de a las personas y la segunda
a las cosas,

“Es obtener y articular los
elementos materiales y hu--
manos que la organizacion y
la planeacién sefalan como |
necesarios para el adecuado
funcionamiento de un orga-
nismo social.” Responde a la
pregunta:

:Con quién lo voy a hacer?

DIRECCION

Consiste, fundamentalmente,
en motivar a los colabora-
dores para despertar en ellos
interés en el trabajo que se les
encomiende, un claro sentido
de solidaridad para llevar a
cabo un trabajo en equipo y
un fuerte sentimiento de ad-
hesién a la empresa.
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DIRECCION

En forma esquematica, sefala
que la direccion consiste en
usar correctamente:

Autoridad
Relaciones: jefe-colaborador
Comunicaciones jefe-colabo-
rador: formales e informales
Y que el trabajo central del
director consiste en la:
Toma de decisiones



Pasos de la integracion:

Reclutamiento, seleccion, in-
troduccién (induccion) y desa-
rrollo de los recursos humanos.

AUTORES DE ADMINISTRACION MEXICANOS

DIRECCION
“Es el elemento de la Admi-
nistracién en el que se logra
la realizacién efectiva de
todo lo planeado, por medio
de la autoridad del adminis-
trador, ejercida a base de
decisiones, ya sean tomadas
directamente, ya con mds
frecuencia, delegando dicha
autoridad, y se vigila simul-
tdneamente que se cumplan
en la forma adecuada todas
las drdenes emitidas.”
La fase de la direccién re-
quiere de:

1. Delegar autoridad para
hacer a través de otros

2. Establecer comunicacién
con los dirigidos

3. Supervisar las érdenes.

CONTROL
Consiste en los diferentes me-
dios que nos permiten com-
parar los resultados reales con
los resultados estimados, a fin
de corregir las desviaciones
o vencer los ohsticulos que
se hubieren presentado en la
realizacion de los programas.

CONTROL
En forma esquemitica, el con-
trol requiere de:

Medidas de la operacion
Definicion de estandares e in-
dicadores

Obtencidén de informacion de
la operacién

Comparacion

Accion correctiva

CONTROL

“Consiste en el establecimien-
to de sistemas que nos permi-
tan medir resultados actuales
y pasados en relacién con los
esperados, con el fin de saber
si se ha obtenido lo que se
esperaba, corregir, mejorar y
formular planes.” Responde a
la pregunta:
3Qué se hizo?

Sus elementos son:

a) Estindares cuantitativos pre-
fijados

b) Sistemas de recoleccién y
concentracién de datos

o) Interpretacion y valoracion
de resultados

d) Toma de acciones correc-
tivas, en su caso.
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OTROSAUTORESMEXICANOS
CARLOSLLANO CIFUENTES” prci

Filésofo y economista mexicano contemporaneo, Carlos Llano es e impulsor més des-
tacado del método de casos para la ensefianza de la administracion; inspirado por la
Harvard Business School, universidad que impulso a IPADE (Instituto Panamericano de

Alta Direccién de Empresas), del cua fue fundador, facilitando sus materiales

171 SIAFRULE?\ISTLELSANO de los casos més significativos. Posteriormente, esta institucion impulsd el

573

desarrollo de casos mexicanos, a convencer alos empresarios para compartir sus

Autor de més de veinte €Xperiencias a otras personas de ato nivel directivo, lo que sin duda ha
obras, entre lasque destacan: Vigieal  permitido el desarrollo del talento empresarial mexicano y latinoamericano.
centro del hombre; Andlisis de la accion
directiva; La veniente humana del trabajo 7
enlaempresa; El trabajo; El postmodernis- M etOdO de Casos
mo en la empresa; El nuevo empresario en
México; La creacion del empleo; Ensayos  El método de casos utilizado en el IPADE es un sistema didactico

aristotdlicos; Dilemaséicosdelaempresa  djametral mente opuesto al sistema tradicional de la ensefianza a nivel

contemporanea; Antropologia de la di-
reccion; La ensefianza de alta direccion;

Humildad y liderazgo.

universitario (licenciaturay posgrado). Son dos |os elementos diferen-
ciadores: a) los casos estén resueltos y b) no hay exposicion magistral de
docentes en el IPADE, mientras que en las universidades la exposicién y
guia didactica del maestro es fundamental, técnica fundada bajo la premisa de transmitir
marcos tedricos solidos paraformar el pensamiento creador del administrador, mismo que
debe perfeccionarse con la experiencia practica.

El método de casos del IPADE se basa en la historia del desarrollo de una empresa
desde su creacion, su crecimiento y desarrollo, contemplando las crisis propias de esas eta-
pas, relatando las soluciones que se utilizaron para sortearlas, incluso se describen algunas
mal as experiencias de las que también aprendieron y se debe aprender en nuevos empren-
dimientos. Carlos Llano hace |as siguientes consideraciones filosoficas para sostener, seglin
él, las bondades del método de casos, textualmente dice: "El método del caso consiste en
sustituir las conferencias clésicas y dogmaticas por una discusion y/o didlogo metddico
sobre una situacion real, en la que intervienen todos, se trata de aprender ordenadamente,
dialogando."

Carlos Llano sostiene: "Es muy dificil aprender sin vivir larealidad y que por tanto, se
vive lo que se ensefia 0 se deja de aprender.” Esta afirmacion, mitad verdad mitad mentira,
debe ser discutida por los medios académicos con una mentalidad abiertay sin resentimien-
tos, sobre todo, buscando los medios para vincular mas la ensefianza con la préctica y ob-
tener el maximo provecho de los dos métodos. Otras controvertidas ideas de Carlos Llano
estén vertidas en lasiguiente cita:

"En determinados momentos y circunstancias, nuestro principal problema no suele
ser el de saber més, e de tener més conocimientos, sino el de ser capaces de hacer més 'y
mejores cosas... Lo que nos interesa es que el director de empresa sea capaz de hacer mas
Yy Mejores cosas, No que sepa més. De poco me sirve conocer todas las técnicas de control
presupuestario s no sé aplicarlas, ni sé s son Utiles y cdmo lo son en mi empresa ahora. Hay
en ¢ director errores mas graves que el de ser ignorante: e error mas grave es € de no ser
realista, es decir, no ser capaz de aplicar lo que sabe."
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Como estaunidad no cuenta con un caso, invito alos docentes a discutir ampliamente,
en grupos de seis personas, € método del caso y las afirmaciones de Carlos Llano.

MIGUEL, F, DUHALT KRAUSS

Administrador publico egresado de la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de laUNAM,
ha influido mucho en la administracion publica en México y podemos considerarlo un
destacado autor de administracion piblica. Fue director de la Unidad de Organizacion y
Métodos de la SEP, trabaj6 también en otras dependencias gubernamentales. Ha escrito di-
versos libros, entre los que destacan Los Manuales de Procedimientos de las Oficinas Piblicas,
publicado por la Facultad de Ciencias Politicas de la UNAM, Aspectos de la Administracion
Publicay € Desarrollo de México, y Técnicas de Comunicacion Administrativas.

ADALBERTO Y ANDRES
PANIAGUA ADUNA

Autores del libro Origenes'y Perspectivas de la Administracion, Trillas, México, 1975. Su obra
es analiticay critica de las principales corrientes administrativas. Fueron los primeros auto-
res mexicanos en hacer un libro sobre la historia del pensamiento administrativo.

C.P. LUISR. PICAZO MANRIQUEZ (LRPM) Y
C.P. FABIAN MARTINEZ VILLEGAS (FMV)

Contadores publicos, egresados de la FCA, UNAM; autores del libro Ingenieria de Servicios,
McGraw-Hill; presentan en su obra un enfoque de la administracion para crear ventajas
competitivas en las organizaciones. Enfatizan €l uso de técnicas modernas administrativas
como la planeacion estratégica y €l mejoramiento de la calidad en forma sistemética y
continua. Su enfoque esta destinado a lograr la competitividad organizacional, utilizando
la terminologia acufiada por la corriente de la Calidad Total adaptada al medio mexicano
y latinoamericano. Términos como mision, valores, sistema estratégico, sistema operétivo,
cliente interno, proveedor interno, indicadores, entre otros, son tratados conforme a medio
mexicano. Desde nuestro punto de vista, su enfoque deberia llamarse Administracion de
Servicios, pues es un campo netamente administrativo, aungque sabemos que la creatividad y
¢l ingenio son elementos importantisimos para la reconversién y la adaptacion de las empre-
sas alas nuevas condiciones de los mercados. Martinez Villegas es autor ddl libro Planeacion

estratégica creativa, PAC, México.

ALFREDO ACLE TOMASINI

Licenciado en Economia por la UNAM, con posgrado en la universidad de Manchester en
Estados Unidos. Fue director del Consorcio Minero Benito Juérez Pefia Colorada, S.A., y de
laempresa Fertilizantes Mexicanos, SA. Autor delos siguientes libros Planeacion estratégica
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y calidad total. Un caso real: Hecho en México, Grijalbo, 1990. Retos y riesgos de la calidad
total, Grijalbo, México, 1994. La empresa publica desde fuera y desde dentro, edicion privada,
México, 1985, con €l cual obtuvo el Premio Nacional de Administraciéon Plblica

Jorge Rios Szalay Autor de los libros Relaciones Publicas, Trillas, México, 1970; La
Realidad Cultural Nacional'y Estudio dela Administracion en México, editados por laUNAM.

Gustavo Velazquez Mastreta Autor de Administracion de los sistemas de la Produccion,
Limusa. Habilidades del vendedor profesional, SICCO, México, 2000. El pentagono del poder,
SICCO, México, 2001.

Fernando Arias Galicia Psicologo, egresado de la UNAM, con doctorado por la univer-
sidad de Barkley, California, EUA. Ex director del Centro de Investigacion y del Doctorado
de la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM. Coordinador del libro
Administracion de Recursos Humanos, Trillas. Junto con Victor Heredia Espinoza escribio €
libro Administracion de Recursos Humanos, Trillas.

Laura Fisher  Autorade Administracién de la Mercadotecnia, McGraw-Hill, México,
1978.

Silvestre M éndez Coordinador de la materia de Economia 'y Subjefe de la Division de
Estudios de Posgrado de la Facultad de Contaduriay Administracion de la UNAM. Jefe de
la Division de Educacion Abierta. Autor de los libros Introduccion a la economia, McGraw-
Hill; Problemas econémicos de México, McGraw-Hill, México, 1980.

Mario de Aguiero Aguirre Contador publico, egresado de la UNAM, doctor por la UIA.
Ha sido Director de Finanzas de las siguientes empresas: Financiera Banamex, Sanborn's
Hermanos, S.A.; Richardson Merell, SA.; IBM de México; Comercial Mexicana, S.A.
Autor del libro El gecutivo de finanzas ante la empresa y su @mbito, editado por € IMEF.

Jorge Barajas Medina Licenciado en Administracion de la FCA-UNAM; egresado de
la Escuela Normal Superior; maestro de la Facultad de Contaduria 'y Administracion de la
UNAM vy autor de Curso Introductorio a la Administracion, Trillas.

Algandro Lerma Kichner Licenciado en Relaciones Industrides por la UIA. Maestro de
administracion en la FCA-UNAM; maestro en diversas universidades de administracion del
pais, destacan la Universidad la Sdle, Universidad Iberoamericana. Alumno y asistente del maes-
tro Agustin Reyes Ponce. Autor de més de quince libros, entre los que destacan los sigui entes:

Guia para € desarrollo de productos, Thompson, México, 2000. Planes estratégicos de di-
reccion, SICCO, México, 2003. Planes estratégicos de mercadotecnia, SICCO, México, 2003.
Serie Mercadotecnia: 1) Vison general, 2) El producto, € precio y sus estrategias, 3) El mercado
y sus estrategias, 4) Ventas personales y promocion de ventas, 5) Publicidad y relaciones pablicas,
Gasca-SICCO, México, 2004.

Benjamin Franklin Egresado del Facultad de Contaduriay Administracion de la UNAM,
ha dedicado su vida aladocenciay ala difusion de la teoria administrativa a través de sus
obras La auditoria administrativa:, Organizacion de empresas. Andlisis, disefio y estructura.
Esimposible sefidar a todos los autores nacionales. Hay muchos otros autores latinoameri-
canos destacados, pero por estar [6jos de nuestro contexto no los sefidamos. Tampoco se puede
reducir a solo tres o cuatro autores la produccion de obra administrativa en Latinoamérica
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SEGUNDA PARTE )
PERSPECTIVASDE LA TEORIA
GENERAL ADMINISTRATIVA (TGA)
EN EL SIGLO XXI

OBJETIVOS ¢

Al finalizar lasactividades de la segunda parte, el estudiante deber &

O Valorar laslimitaciones que la dependencia tecnoldgica, cultural, econémica y técnica-

administrativa, impone al desarrollo en Méxicoy Latinoamérica.

Destacar laimportancia delainvestigacion y desarrollo (1+D) en materia administrativa en

M éxico.

Destacar laimportancia estratégica dela|+D paraformar capital intelectual mexicanoy con €l
competir internacionalmente.

Reconocer las aportaciones de los futur élogos para la generacion de planesdedesarrolloen
futuro delasempresasy delos paises.

Reconocer laimportancia de las aportaciones de Alvin Toffler en materia de prondéstico del
futuro de W empresasy los efectos econémicos, administrativosy financieros.

O Reconocerla importancia de las aportaciones de John Naisbitt.

NECESIDAD DE CREAR IN)/ESTIGACION
ADMINISTRATIVA EN AMERICA LATINA

En & caso mexicano es indudable que ha habido, como en muchos otros paises de América
Latina, personas que han desarrollado empresas de prestigio mundia y/o regional. Sin em-
bargo, en casi todos los casos € éxito ha sido producto de la individualidad. Destacamos
como individuos. En € mundo de los deportes regularmente triunfamos sblo en los que
requieren esfuerzo personal, como el boxeo y la caminata, pero en deportes que exigen tra-
bajo coordinado en equipo normal mente nuestra actuacion es pobre.

El trabajo en equipo es vital para e éxito. Los mexicanos sin duda sabemos trabajar
eficientemente en la empresa por |a disciplina que ella establece; sin embargo, requerimos
de mayor cohesion laboral porque los problemas organizacionales de hoy son mucho més
compleos que cuando se fundaron y desarrollaron las grandes empresas publicas y privadas;
los directivos de aguellas épocas "proveian” (planeaban el trabajo, decidian, evaluaban re-
sultados con un espiritu paternalista) a " sus subordinados’; este Ultimo término se utiliza

441



442

UNIDAD 17 PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO MEXICANO

para denominar a los colaboradores e indica dependencia absoluta, tiende a desaparecer y
nos da unaidea del tipo de relacion laboral y liderazgo que se vivia en esas épocas. Hoy se
requiere el andlisis grupal (trabajo en equipo) en diferentes niveles de la organizacion para
mejorar |los diagnosticos (causa-efecto de los problemas), la coordinacion en lagjecucion y
laevaluacion de resultados, s deseamos trabajar en empresas de alto desempefio.

Sabemos que €l trabajo en equipo es producto normalmente del liderazgo participati-
vo-transformador; sin embargo, hay muchos elementos culturales que requieren mejorarse a
través de la educacion formal e incluso familiar, como & uso de la autoridad en forma correcta
Sn autoritarismaos, sexismos, racismos, etc. Sobre este particular, 1os investigadores de las uni-
versidades y diversas facultades relacionadas con @ ser humano en € trabgjo requieren investi-
gaciones de la causa de los problemas y su relacion con nuestras actitudes d trabgar en grupo,
asi como las soluciones précticas que permitan € cambio conductua organizacional acorde d
nivel de productividad y efectividad que requiere e desarrollo de nuestros paises.

LA AOMD CAUSA Y EFECTO
DE DESARRCLLC

Los paises desarrollados han generado teorias en relacion con su desenvolvimiento; no debe

extrafiarnos que durante mucho tiempo el liderazgo en la materia de teoria administrativa

lo tuvo Estados Unidos de América; posteriormente |os japoneses aportaron a mundo no

sdlo buenos productos, sino también buenas teorias administrativas. En el mapa geogréfico

de paises con desarrollo econémico aparecen Francia, Italia, Espafia, Inglaterra e incluso los

paises nérdicos, también ya hay excelentes tratadistas hindues, israglitas y canadienses, con

excelentes enfoques novedosos que han sido incorporados ala TGA. En los proximos afios
veremos chinos y coreanos como consecuencia de su desarrollo.

El desarrollo latinoamericano requiere urgentemente de tratadistas tedrico-précticos

generadores de un enfoque acorde a nuestra condicion de grado de desarrollo y demés

factores concurrentes. La teoria es causa y efecto del desarrollo, por lo que se requiere

de tedricos para generarlo, aunque ellos también surgen como producto del mismo. Brasil

tiene zonas industriales de ato desarrollo junto con otras regiones con atraso milenario;

México presenta también estos contrastes, y en menor grado Argentinay Chile; sin embar-

go, hasta la fecha en Latinoamérica no contamos con teoricos generadores de paradigmas

administrativos originales, pero estén ya dadas las condiciones para que surjan estos tal entos

con capacidades tanto para la innovacion como para la difusion; por tanto, las

universidades y los institutos tecnoldgicos deben patrocinar y fomentar este

17.2 OCTAVIOPAZ oqiirity tedrico-practico. Los japoneses dicen que son tres los factores que

Iblicaciones: El laberinte &Yudaron a su desarrollo; las famosas tres "ies": investigacion, imitacion e

slasoledad, galardonada  1NNOVacion.

n el Premio Nobel; La
Yertad bajo palabra, j

inte libros més. OCTAVI O PAZ

Poeta, ensayistay critico de arte nacido en México en 1914. Obtuvo
el Premio Nobel de Literatura en 1992, y fungié como embajador de
México en la Indiade 1962 a 1968. No es comun que en un libro de
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teoria administrativa se cite el pensamiento de un filésofo y menos de la atura de Octavio
Paz; sin embargo, este texto quedariaincompleto si se olvida la posicidn de este autor sobre
el posmodernismo, término que acufid Peter Drucker y los futurdlogos: Toffler, Naisbitt y
Barker, entre otros, y que a continuacién analizaremos.

Octavio Paz dijo que nuestra época no se debe llamar posmodernismo sino: " la era del
tiempo sin medida o tiempo puro", seglin declaré en una entrevista que le hizo larevista
NPQ (New Perspectivs Quarterly), publicado en € libro Fin de siglo, de Bill Moyers.?

Textualmente dijo al respecto:

El modernismo, con su nocion de progreso, era realmente una especie de exageracion del
tiempo lineal de la civilizacién judeo-cristiana que se desplazaba hacia delante desde el mo-
mento de la creacion [...] siempre ha significado dejar atras el pasado en aras de algo diferente
0 mejor en los tiempos por venir.

Por tanto dice Paz:

El denominar a la presente condicion corno posmodernismo constituye una referencia a
la modernidad; significa caer en la trampa del tiempo lineal, la narrariva de la cual nos hemos
algjado por completo.

El modernismo se inici6 en e siglo xvin con la critica como método filosdfico. Luego el
modernismo surgié como un método politico [...] por dltimo el modernismo se convirtio en
un método artistico el vanguardismo mismo que impuso una ruprura radical con latradicién
cultural.

Pero la modernidad tuvo una concepcion diferente: no era el amaindividual lo que se
podia salvar, sino la raza humana misma a través del "progreso”. El futuro en la tierraradicaba
en el paraiso moderno a que todos podiamos acceder en la misma marcha de la "Historia".
Bajo lamodernidad, buscamos la redencion secular colectiva, la redencion dentro del tiempo.

Hoy en dia hemos perdido nuestra fe en e "progreso” y descubriendo el presente, el
cual sabemos que podemos tocar, a diferencia del futuro. El intento totalitario por alcanzar
el futuro se ha desplomado por complero. E incluso, la gran tierra del futuro abierto, Estados
Unidos, se ha convertido en latierra del "ahora". Incluso bajo un planteamiento crudo, esta
consigna of rece a pesar de todo cierraidea de temperamento de nuestras sociedades.

En resumen, la sucesion temporal ya no domina nuestra imaginacion, la cua ha retroce-
dido dd futuro al presente. En lugar de €ello, vivimos en una conjuncién de tiempos y espacios,
sincronizacién y confluencia que convergen en el tiempo puro del instante.

La paradoja del instante radica en que es todo el tiempo y la ausencia del tiempo simul-
téneamente. Esta aqui y desaparece es el punto de equilibro entre el ser y el convertirse.

En la entrevista se cita un poema de Czelaw Milosz que se llama: " el momento eterno”,
gue en gran medida y con sensibilidad se cuestiona el progreso generado por €l modernismo
y que pretende el posmodernismo utilitario:

Quienquiera que encuentre orden

Paz, y un momento eterno en lo que es

Pasasin dgjar huella. ¢Estas de acuerdo entonces
En abolir lo que es, y tomar del movimiento

El momenro eterno como un destello

Sobre la corriente de un negro rio?

Bill Moyers, Fin desiglo, McGraw-Hill.
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Contribuciones de Paz ala humanidad

Todos los emprendimientos de Octavio Paz fueron exitosos; sin ser empresario, politico o
dirigente nutrio y nutrird eternamente, con sus idess, alos grandes seres humanos de nues-
tro pais y del mundo en general.

La teoria general administrativa (TGA) es eminentemente eficientista y ha generado
"progreso” en términos econdmico-administrativos; sin embargo, nuestra sociedad ha sido
invadida por el concepto tener para ser, tomando estos elementos de la idea administrativa
del "progreso”, alejandolo de concepciones més profundas del ser humano que lo liberan de
ataduras propias del materialismo econdémico; por tanto, debemos ser cuidadosos y preca-
vidos a estudiar los planteamientos administrativos, por muy novedosos que nos parezcan,
para ser eficientes sin perder nuestra esencia humana espiritual.

FUTURO Y PERSPECTIVASDE LA TEORIA
GENERAL DE LA ADMINISTRACION (TGA)

La historia de la civilizacion humana rebasa los 10 000 afios y durante ese tiempo €l ser
humano fue generando sistemas de trabajo organizado; sin embargo, puede decirse que la
teoria general administrativa (TGA) nacio hoy en los Ultimos segundos de la evolucion, si
calculamos para ello que los 10 000 afios corresponden a un afio natural, como esquematizd
Winslow Martin, distinguido consultor en negocios inglés, quien a su vez tomd laidea de
un pensamiento de Cari Sagan. Textualmente dice:

Si, por comparacion, consideraramos que toda la existencia de la humanidad sobre la
Tierradatara de hace solamente un afio, tendriamos que:

O Hace dos dias apenas se descubrio laagriculturay € hombre abandoné su existencia
nomada.
O Solo ayer empezé aescribir.
O  No hace ni una hora completa que inicio su desarrollo industrial. O En la pasada
media horaliberd asusesclavos. O Diez minutos han transcurrido desde que dominé
la energiaatdmicay desarroll6 la
computadora.
O Hacetres minutos realizo su primer vuelo a espacio. O Y hace 30 segundos
desembarco enlalLuna. O  Enlos Ultimos 25 segundos se desarroll6 80% de las teorias
administrativas vigentes.*

Al leer lo anterior, en lo personal, me genera un sentimiento de insignificancia que
comprende a todo el pensamiento administrativo, por lo que calcular qué pasara en los
préximos 25 afios me parece que rebasa la capacidad de cualquier ser humano para pronos-
ticar con exactitud.

La evolucién ha rebasado la velocidad de laluz en tanto que los paradigmas adminis-
trativos més tardan en crearse que en destruirse; sin embargo, los estadounidenses que han

El tltimo enunciado fue agregado por el autor de este libro.
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rceraolay El poder del

ambio.

sido vanguardia en la TGA cuentan con futurélogos profesionales, egresados de sus mejores
universidades, quienes, a pesar de lo anterior, pronosticaron con bastante certeza lo que
sucederia en el Ultimo cuarto del siglo xx, solo rebasados por la genididad de Julio Verne,
quien fue considerado en su época autor de ciencia ficcion, después redistay s hoy lo lee-
MOS Nos parecerd costumbrista.

Son muchos los autores que han trabgjado sobre los cambios econdémico-sociades, pro-
nosticando € futuro de la humanidad en el campo econdmico-administrativo. Entre ellos
destacan Alvin Toffler, John Naisbitt, John Arthur Barker y Octavio Paz, mexicano, premio
Nobe de literatura en 1990, quien desde una perspectiva filosofica profunda establece y define
la sociedad contemporanea més alla del tiempo y la eficiencia de la organizacion humana

En forma genera y sin afan de propiciar que € lector evada la lectura de tan extraor-

dinarios libros que sin duda abriran su imaginacion y sus capacidades directivas en eL-siglo
* xxi, seresefiara en forma general y sintética el contenido de sus tesis sobre el acontecer del
ser humano en el cambio de milenio.

ALVIN TOFFLER

En € libro La tercera ola, de Toffler y su esposa Heidi, se establece que la
17.3 ALVINTOFFLER historia de la humanidad se puede dividir en tres grandes momentos, tres
p g
Algunos de sus libros grande@ cambios que se.pueden Ilamar .olas y que podernos llamar hoy
que han sido éxitos de tsunamis, que se caracterizan por lo siguiente:
ntas son:
El shock deffiituro, La Primera ola Invencién de la agricultura. Este descubrimiento ocasio-

no e cambio de la vida nbmada a la sedentaria, trayendo como conse-
cuencia el desarrollo de la civilizacién con Estados-naciones, que darén
identidad racia y religiosa con todo lo que ello implica en la arquitectura,
derecho, comercio, industria, filosofia, etcétera

Segunda ola Revolucion industrial. Esta ola 0 momento gener6 el pen-
samiento productivo estandarizado, homogeneizando € consumo, € vedtir, d comer, € leer, e
pensar, burocratizando € Estado y las unidades de produccion (empresas), con blsguedas de
mercados cada vez més amplios hasta la globalizacion. TofBer sefida ala administracion como
causa de la destruccion de laimaginacién humana, ya que para é las practicas administrativas
impactaron en los valores y creencias de la civilizacién occidental. Esto fendmeno se debio
al asmilar e concepto ciencia d estilo de lafisica, expandiendo el paradigma, haciendo del
trabgjo una mercancia uniforme, medible, eficiente y utilitaria, y afectando e desarrollo inte-
lectual v filosofico del ser humano, poniendo en peligro laecologia del planeta

Terceraola Toffler plantea en este momento la destruccion de la burocracia de la empre-
sa generada por € paradigma administrativo. Con veinte afios de antelacidn establece que las
corporaciones se redefinirian o se transformarian a través de sus procesos y formas de hacer
negocios,; también sefiad que los grupos inteectuaes de poder en las universidades se aferra-
rian al antiguo paradigma por miedo aromper el stablishment intelectual y académico.
También en La tercera ola Toffler sefidala gparicion de los nuevos centros de poder eco-
némico-productivos, cuyos ges se desarrallarian en Asia, anticipandose a cambio de la China
comunistay a desarrollo de Coreay otras pequefias naciones denominadas "tigres asidticos'.
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No hay como leer directamente a los autores, por lo que a continuacion se citan frag-
mentos de Toffler con la finalidad de reflexionar profundamente sobre el futuro-presente
de la administracion:

Pero, @ mismo tiempo, debemos empezar también a crear un organismo para una similar
experimentacion —y radicalmente nueva configuracion— a niveles asimismo nacionales y
trasnacionales. Los generalizados sentimientos de desilusion, irritacion y amargura contra los
Gobiernos de la segunda ola pueden ser, o bien excitados hasta un fanético frenesi por dema-
gogos deseosos de la implantacién de regimenes autoritarios, o movilizados para e proceso de
reconstruccion democrética.

Desencadenando un vasto proceso de instruccion social —un experimento de demo-
cracia anticipativa en muchas naciones a la vez—, podemos detener el empuje totalitario.
Podemos preparar a millones de personas para las dislocaciones y peligrosas crisis que nos
esperan. Y podemos gercer una estratégica presion sobre los sistemas politicos existentes para
acelerar |os cambios necesarios.

Es imposible verse afectado simultaneamente por una revolucion en la energia, una
revolucién en la tecnologia, una revolucion en la vida familiar, una revolucién en los papeles
sexuales y unarevolucion mundial en el campo de las comunicaciones sin enfrentarse también
—tarde o temprano— a una potencialmente explosiva revolucion politica.

Todos los partidos politicos del mundo industrial, todos nuestros congresos, parlamentos
[...], nuestras presidencias y jefaturas de Gobierno, nuestros tribunales y agencias reguladoras
y capa tras capa geoldgica de burocracia gubernamental —en resumen, todas la herramientas
que utilizamos para adoptar y hacer cumplir decisiones colectivas— han perdido vigencia y
estan en trance de transformacion. Una civilizacion de la tercera ola no puede funcionar
con una estructura politica de la segunda ola. Asi como los revolucionarios que crearon
la Era industrial no pudieron gobernar con el aparato residual del feudalismo, asi también
nosotros nos enfrentamos hoy una vez més a la necesidad de inventar nuevas herramientas
politicas. Este es el mensaje politico de laterceraola.

JOHN NAISBITT JOHN NAISBITT ~-lpili

Es el futurélogo més

7
% econocido hoy en dia o ) _ o L 3
Su visién se anticipd d Para Naishitt, €l futuro inmediato de la administracion esta en el desa-

cambio econémico de rrollo de las microempresas virtuaes, las que pueden tener presencia en
China prorosticando que decenas de paises y redlizar operaciones comerciales en varios continentes
en laprimera década del . . . . .
i : - sin contar con grandes capital es, almacenes, oficinas o personal, simple-
S|g|0XXI se convertiriaen . . .. L 2
una potencia mundial de mente vendiendo lo que otros tienen fisicamente y trasladandolo a traves
imer orden, alaalturade de empresas de mensgjeria, cobrando con tarjetas de crédito. Naisbitt
Estados Unidos de dice que €l tiene una empresa que tiene presencia en 42 paises y que

Ameérica. Ha sido maestro
delaUniversidad de

cuenta con cuatro empleados incluyéndose €.

p! Harvard y da clases en la Nalsbm pronosncgel efectg Asia en €l pre.lud|o de! siglo xxi, con

Universidad de Najing, en el protagonismo de China e India en el comercio mundial; sobre todo,
China. Tiene doce doctorados en sefiala que esta Ultima nacion serd lider mundial en materia de desarrollo
humanidaes y ciencias, y havendido de software y que gracias a sus mil millones de habitantes le disputaré a

més de ocho millones de libros en

todo & mundo. Japdn, Estados Unidos, junto con China, el liderazgo mundial en mu-

chos campos econdmicos.
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RESUMEN

En esta unidad hemos estudiado:

La teoria administrativa surgiéo como consecuencia del desarrollo industrial en los paises que
modificaron sus sistemas de produccion. Entre ellos destacan Inglaterra, Holanda, Francia,
Alemaniay, posteriormente, Estados Unidos. Los primeros autores de |a teoria administra-
tiva surgieron en dichos paises, por lo que los latinoamericanos se limitaron aimportar los
sistemas y teorias econdmico-administrativas.

Se andlizaron las diversas etapas en la historia de México y laformaen que se gercia la
administracién durante ellas.

Varios autores mexicanos han escrito acerca de la administracion, y entre ellos destacan:
Agustin Reyes Ponce, Isacc Guzman Valdivia, José Antonio Fernandez Arena'y Francisco
Javier Laris Casillas. Se incluy6 un cuadro comparativo con € proceso administrativo (PA)
de estos autores. En este mismo punto también se menciond el trabgjo de los siguientes au-
tores mexicanos: Carlos Llano Cifuentes, Miguel F. Duhalt Krauss, Adaberto Rios Szalay,
Andrés Paniagua Aduna, Luis R. Picazo Manriquez, Fabian Martinez Villegas, Alfredo Acle
Tomasini, Jorge Rios Szalay, Gustavo Velazquez Mastreta, Fernando Arias Gdlicia, Laura
Fisher, Silvestre Méndez, Mario de Agliero Aguirre, Jorge Bargias Medina, Algjandro Lerma
Kichner y Benjamin Franklin.

En Latinoamérica todavia no se cuenta con tedricos generadores de paradigmas admi-
nistrativos originales, pero ya estén dadas |as condiciones para que surjan estos talentos con
capacidades tanto para la innovacion como parala difusion; por lo tanto, las universidades
y losinstitutos tecnol 6gicos deben patrocinar y fomentar este espiritu tedrico-préctico.

Son muchos los autores que han trabajado en los cambios econdémico-sociales, pro-
nosticando el futuro de la humanidad en el campo econémico-administrativo. Entre ellos
destacan Alvin Toffler, John Naisbitt y John Arthur Barker.

AUTCEVALUACI ON Y RETRQALI MENTACI ON
DEL APRENDI ZAJE

1. Describe las condiciones actuales de desarrollo en tu pals.

Sefiala algunas manifestaciones de nuestro atraso y dependencia del exterior, en
relacion con laadministracion.

Mencionalas principales obras de Agustin Reyes Ponce.

Describe el modelo de proceso administrativo de Reyes Ponce.

Sefiala otros autores mexicanos y mencionalas caracteristicas de su trabgjo.

. Analizacriticamente | as aportaciones de los autores mexicanos.

Explicalarelacién entre la evolucion de lahumanidad y la evolucion de la TGA.

n

No o~
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%A]S_O DIFERENCIA ENTRE PROBLEMA'Y CASO

Hay dos formas bésicas para aprender administracion con base en hechos: el
método de andlisis de problemas y el método de andlisis de casos. Para comprender esto se
requiere definir qué se entiende por problemay por caso.

¢Quéesun problema?

Como se vio en las unidades de enfoque de sistemas, escuela cuantitativa y toma de decisiones,
un problema es la desviacion a la normalidad establecida por la organizacion a través de
normas, politicas, procedimientos, presupuestos, programas, etc. Durante el aprendizaje de este
texto se presentaron "casos' anexos o aplicables a cada unidad; en realidad obedecen mas al an&-
lisis de problemas que al andlisis de casos.

JQuéesun caso?

Un caso es un relato documentado, en forma de narracion descriptiva, de la historia de una
situacion real y de la secuencia de eventos acontecidos en el pasado a una empresa que la fueron
transformando conforme cambiaban las circunstancias del medio econdmico, politico, social y
tecnoldgico hasta llevarla exitosamente al presente. El caso relata de manera lineal las decisiones
concatenadas de manera correctas; sin embargo, permite el pensamiento especulativo construc-
tivo de los participantes que lo analizan posteriormente, aceptando otras opciones viables no
experimentadas, |0 que enriquece el pensamiento creativo: No obstante, lo mejor del método
es aprender de los éxitos y las formas creativas que permitieron las soluciones. La limitacion de
este método es que no hay dos casos o circunstancias iguales; e caso es una herramienta, no una
panacea.

En ocasiones el método de casos consiste en documentar fracasos para aprender de ellos y
conocer las decisiones que los provocaron.

Es muy importante para el desarrollo de un pais, estado, institucion, empresa, etc., do-
cumentar sus casos de éxito o fracaso y ponerlos a alcance de la poblacién estudiantil y de la
formacién de gerentes, sin temor de que sus estrategias sean plagiadas. Comprendemos que
habra informacion confidencia que se puede modificar, e incluso omitir. Los estudiantes y ge-
rentes en formacion en los paises desarrollados generalmente tienen acceso a esa informacion.
Desafortunadamente, en México son muy pocas las empresas que se han atrevido a publicar sus
casos; agunas otras los han documentado, cediendo los derechos solo a instituciones educativas
altamente elitistas y, por lo tanto, no impactan en la formacion de recursos humanos que requie-
reel pais.

Diferenciasentrecasoy problema:

O Un problema tiene una solucién, en razdn de que busca reestablecer la normalidad de un
proceso o un programa productivo. O  Como ya se dijo, el caso, tal y como lo usan muchas
universidades, es el estudio de un hecho
0 conjunto de problemas pasados y superados generalmente con éxito de una organizacion
social; implica el estudio del conjunto de solucionesy decisiones que cambiaron el rumbo
de lanormalidad inoperante. O Un caso permite tener unavision global eintegral de una
empresa. En cambio, un problema
muestra solo una parte de la misma. El caso implica mlltiples situaciones interconectadas.
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O S se analiza a la empresa como un sistema por el método del caso, puede llegarse a la opti-
mizacion de la misma por lavision queimplicael andlisisglobal.

O En el andlisis de un caso participan personas con conocimientos o puntos de vista diferentes
(multidisciplinarios), donde interaccionan o intercambian sus ideas y experiencias. En la so-
lucion de un problema pueden intervenir una o varias personas generalmente de la misma
disciplina.

Contenido del caso

Existen dif erentes maneras, estilos y secuencias de redactar un caso; sin embargo, su contenido
debe ser esencialmente el mismo, y por lo general esta constituido por las siguientes etapas:

Introduccioén
Antecedentes
Enfoque detallado
Recapitulacion
Anexos (opcionales)

(ol eNoNoNO]

Introduccién

El propdsito es crear interés en el lector desde el inicio del caso.

En esta etapa generalmente se utiliza un "gancho", que puede consistir en lanzar una o varias
preguntas o aseveraciones impactantes para motivar a lector-usuario. Ademas de lo anterior, la
introduccién puede contener otros aspectos basicos, como pueden ser:

El nombre de la empresa o grupo

El persongje clave

Un indicador del tema que se abordara

Lafecha o punto de partida del suceso

Punto jerérquico de la organizacién donde tiene efecto el suceso
El marco general del caso

O000®O0

Planteamientos que deben quedar claros:

¢Quién? (tomd las decisiones)

¢Cuéando? (fecha en que se lleva acabo € suceso)
¢Donde? (localizacion)

¢Cudl? (es el punto deinterés, el sentido de lainquietud)
¢Por qué? (esimportante)

[oNeoNoNoNe]

Antecedentes del caso

En este punto se puede presentar el siguiente contenido:

Datos necesarios para después desarrollar el enfoque del caso
Historia de laempresa

Datos sobre la operacion de la empresa

Datos sobre laramaindustrial a que pertenece

Procesosy productos

Finanzas

OO0OO0O00O0
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O Mercado
O Historia de los protagonistas
O Hechos significativos

Enfoque detallado

En este punto puede presentarse el siguiente contenido, teniéndose en cuenta que constituye el
"cuerpo” del caso y que es donde se resefia lo mas importante del mismo, por lo que debe haber
claridad, sustancia y amenidad en su redaccion.

O Descripcion de la situacion actual (situacion de la decision para el caso). O
Descripcion de la problemética y/o planteamiento. O Definicién delosroles
de los personajes.

Decisiones tomadas que necesiten evaluarse para corregirse o reafirmarse. Descripcion de
alternativas planteadas (si las hay) para su evaluacion.

Para desarrollar nuestras habilidades directivas a través del método de casos es conveniente
hacer ensayos, es decir, relatos breves de historias de éxito de empresas pequefias en México, lo
que requiere una labor de acercamiento y convencimiento. La historia de las empresas
pequeias es fascinante; documentar sus esfuerzos permitira comprender mejor los principios
de la teoria administrativa, pese al conocimiento empirico de los directivos, y no por ello carente
de validez para | os procesos formativos.

Muchos programas de especialidades a nivel maestria en administracion y otras disciplinas
cientificas permiten que la documentacion de casos sea equivalente a una tesis profesional o de
do.
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Accion (Action)
Accion correctiva (Corrective action) Proceso de corregir los

Ejecucién de un plan.

problemas cuando no se utiliza o no funciona el método
previsor. Es la manera més costosa de remediar los proble-
mas.

Actitud (Attitude) Tendencia arraigada, adquirida o aprendida,

areaccionar en pro o en contra de algo o de alguien.
. Predisposicion fisicay mental del individuo paralle
var acabo 0 no un tipo especifico de trabajo.

_. Estado de la mente reflejado en el comportamien-
to, los sentimientos o las opiniones respecto de las cosas,
circunstancias y otros acontecimientos. Posicion adoptada
para demostrar un sentimiento, para indicar opiniones, es-
tados de animo, aceptacion, rechazo o indiferencia respecto
decosas, instituciones, objetos o personas, tal como la actitud
del trabajador con relacién asu trabajo, a su supervisor, asu
empresay a sus relaciones de trabgjo.

Adiestramiento (Training) Formar, mediante la instruccion,

orientacion, disciplina y repeticion; ensefiar. En sentido
restringido, ensefiar de manera que se capacite, califique o
se impartan conoci mientos.

. Instruccién aplicada a dar o a adquirir habilidad para

gercer una especialidad determinada. Concepto mas restrin-
gido que & que se expresa como "educacion”. Proceso por
medio del cual se llevan a cabo cambios en € mejoramiento
de actitudes, patrones de comportamiento y actuacion de

trabgjo.

Administracion (Management, administrarian) Conjunto de

técnicas sistematicas que permiten que las organizaciones
sociaes logren sus fines. Accion de planear, controlar y diri-
gir los recursos de una organizacion con € fin de lograr los
objetivos deseados.

. Funcion que se ocupa de la determinacion de los ob
jetivos generales, de las paliticas principales y de la estructu
racion orgénica de las empresas. Actividad de direccion que
realmente cumple con los objetivos 0 metas para los que se
establecio la organizacion, o los llevaa cabo. Fase delas fun-

ciones de direccion que establece y dirige las politicas y pro-
cedimientos mediante los cuales se pueden utilizar mejor los
recursos, humanos o de cualquier otro orden, para alcanzar
las metas sefialadas. Funcidn por la cual se pide que, entodos
los aspectos, haya una centralizacion continua de datos,
hechos y opciones recogidos en diversas fuentes, y mediante
la que se canalice una corriente sin trabas de informacion,
sugerencias, ideas y planes procedentes detodoslos nivelesy
dirigida a todos ellos, tanto en sentido ascendente como
transversal. Funcion de la direccion que pone en juego en
forma efectivalos recursos humanos materiales.

Administracion cientifica (Scientific management) Filosofia,

sistemas y principios de la administracién o direccion efi-
ciente delos negocios. Procedimientos de trabgj o destinados
arebajar costosy amejorar la eficiencia.

. Funcion de definir y tomar acuerdos que aseguren la
mejor utilizacion de la energia humana y material. Actitud
mental respecto de la realizacion por medio del empleo de
técnicas sisteméticas para descubrir y establecer planes,
objetivos, sistemas y normas, programas y controles para
unaempresa.

Administraciéon contingente y situacional (Contingency mana-

gement, Situational management) Administracion que reco-
noce las dif erencias o contingencias de las persones, endistintos
momentos y ante situaciones reales. Esta técnica subraya que
no hay un camino Unico paradirigir alas personas.

Administracion de carrera (Career management) Proceso

continuo de establecimiento de metas para la carrera per-
sonal, formulacion y establecimiento de estrategias para
lograr esas metas, y monitorear |os resultados.

Administracion de personal (Personnel management) Parte de

la direccion de la organizacion que se ocupa del apro-
vechamiento eficaz del potencial humano, reclutando y
contratando personal, estableciendo y manteniendo con-
diciones adecuadas de trabgo, y llevando historiales o ex-
pedientes de los empleados. Actividades, relaciones y tratos
entreladireccion, los empleadosy e gobierno que intentan



resolver de manera armoénica los problemas humanos y de
negocios de los interesados, provechosas para todas la es-
tructuray destinadas a alcanzar metas preestablecidas.

Administracion de recursos humanos (Human resources
mtmagement) V éase Administracién de personal.

Administracion por objetivos (Management by objetives) Pro-
gramas que basan parte de la planeacion, operacion y eva-
luacién administrativa en asignar a cada administrador un
conjunto de objetivos controlables (con la aprobacion de un
superior) y asi evaluar lagecucion.

Administrador (Administrador, ma.na.gef) Persona encargada
del trabajo y las funciones de la administracion en cualquier
nivel y tipo de empresa.

Administrador plural (Plural administrator) Ejecutivo con una
formacion interdisciplinaria.

Adhocracia (Adhocracy) Configuracion estructural en la
tipologia de Mintzberg, caracterizada por varias formas de
departamentalizacion matricial, expertos dispersos externa-
mente, bajo formalizacion y énfasis en ajustes mutuos.

Ad hoc (latin)  Propio, adecuado.

AMA (American Management Asociation) Asociacion Americana
de Administracion. También Asociacion Americana de
Mercado tecnia (American Marketing Asociation).

Andlisis (Andlisis) Desmenuzamiento de cualquier cosa en
sus partes o elementos integrantes (como ocurre en los ané-
lisis de labores, de personal o de ventas) para su estudio y
para tomar acuerdos. Examen de cualquier cosa para poner
de manifiesto sus elementos o partes).

Anarquia (Anarchy)  Singobierno.

ANFECA Asociacion Nacional de Facultades y Escuelas de
Contaduriay Administracion.

APOOA X O(MBO)  Administracion por objetivos.

Apologético (Apologetic) Pertenenciente a la apologia. Discurso
oral 0 escrito de caracter justificativo o laudatorio.

Apreciacion (Assessment) Inspeccion de los resultados de la
realizacion (producto, servicio o actividad), después de que
ésta se ha empezado o terminado.

Aprendizaje (Learning) Aumentar la eficienciade unapersonaal
tratar de alcanzar una meta bajo condiciones similares.

. Cambio relativamente permanente en la conductay
que sucede como resultado de la experiencia.

Aptitud (Apptitude) Capacidad fisica, mental o emocional
del individuo para llevar a cabo un tipo especifico de
trabajo. Cualidad inherente de facilidad que el empleado
posee y con que puede eecutar sus labores y atender sus
responsabilidades. Conocimiento de la labor y la capacidad
parallevar a cabo los deberes, asi como para cumplir con las
responsabilidades que aquéllaimplica.

Arbol de decisiones (Decisions tree) Técnica cuantitativa
para tomar decisiones, apoyada en un modelo gréfico que
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muestra la secuencia de los cursos alternarivos de accion.
Generalmente muestra también los pagos esperados de
dichos cursos y las probabilidades asociadas con las condi-
ciones futuras potenciales.

ARH (HRM)  Administracion de recursos humanos.

Aristocracia (Aristocracy)  El gobierno por la élite.

Ascenso (Prometian) Desplazamiento a un lugar o puesto
més elevado de la organizacién con un aumento en la re-
muneracion y en la responsabilidad. Paso de un empleado a
un puesto o empleo que comporta un nivel distinto de res-
ponsabilidad (tal como aquel en el que se exigen requisitos
que, al menos en parte, no se habian exigido en el puesto
del que fue promovido).

Aseguramiento de la calidad (Quality assurance) Conjunto de
actividades de una empresa que tiene como finalidad la
realizacién de un producto apto para satisfacer al usuario.

ASME (American Society ofMechanical Engineers) Asociacion
Estadounidense de I ngenieros Mecanicos.

Auditoria (Audit) Evaluacion regular e independiente, por un
cuerpo de inspectores internos o expertos, de las ope-
raciones contables, administrativas, financierasy otras de
laempresa.

Automatizacion (Automatization) Mecanizacion avanzada.
En especial, procesos que utilizan un sistema de control en
el que las variaciones del producto final se comunican al
proceso, y éste se gjusta por si solo aaquéllas.

Autoridad (Authority) Poder legal o legitimo. Derecho de
manda o de obrar; jurisdiccion. Persona, junta o comision
que tiene poder en un campo determinado; las que gercen
el poder o mando.

Autoridad funcional (Functional authority) Derecho o poder
inherente a una posicion para emitir instrucciones, o
aprobar acciones, de las personas que ocupan puestos en
los que informan directamente a quien tiene la autoridad;
normalmente es una autoridad lineal limitada, aplicable
s0lo a éreas especializadas y que representa una delegacion
otorgada a un especialista por un administrador que tiene
autoridad tanto sobre la posicion funcional como sobre el
puesto.

Behaviorismo (Behaviorism) (Del inglés behavior, conducta).
Corriente administrativa cuyo enfoque se basa en el estudio
de las relaciones humanas en la organizacion.

Beneficios marginales (Fringe benefits) Beneficios ofrecidos a
los empleados ademéas del pago de sueldos o salarios (tales
como vacaciones pagadas, servicios médicos, derechos de
retiro, transporte y diversiones) y facilidades en e lugar de tra
bajo (tales como ropa de trabajo, servicio de aimentos) por
un periodo predeterminado o indefinido, segiin sea el caso.
También se les conoce como prestaciones.
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Boom Término figurativo que alude a auge, actividad o pros-
peridad repentina.

Burgeria (Burgeship) Clase socia propietaria de los medios
de produccion.

Burocracia (Burocracy) Estructura administrativa ideal y
mecanizada, caracterizada por una divison especifica del
trabajo y con lineas definidas de autoridad, politicas y paré
metros para el desempefio.

Cadena de mando (Chain of command) Personal perte-
neciente a la direccién, y por cuyo conducto circulan la
autoridad y las érdenes o instrucciones.

Calidad (Quality) Conformidad con especificaciones o requisitos.
La calidad no significa simplemente que un producto,
trabajo o servicio "esté bien hecho". Seguin Juran, la calidad
es el comportamiento del producto que produce satisfac-
cion en el cliente, adecuacion al uso o la ausencia de defi-
ciencias que evitainsatisfaccion a cliente.

Calidad de la vida laboral (Quality ofwork Ufé) Condiciones
quereflgjan el estado de bienestar delos empleados, € grado
en que € trabajo es satisfactorio y el nivel en que las
ansiedades y el estrés afectan la situacion laboral.

Calificacion de la actuacion (Performance appraisat) Acto de
comparar la actuacion real del trabajador con un concepto
definido de lo que constituye una actuacion normal.

Capacidad (Capability) Confianza de saber hacer algo en la
forma correcta. Se basa en la educacion y la experiencia.

. Aptitud mental o fisica; aptitud parallevar a cabo,
para producir, para soportar, para sostener; medida del ren-
dimiento o actuacion del individuo o de la maguina.

. Habilidad de utilizar en forma efectiva el saber, los
conoci mientos técnicos y los atributos mentales propios.

Grado de competencia con el que, valiéndose de la accion,

alguien aplica sus conoci mientos generales o especificos a

un problema u objetivo.

___ .Enlaevaluacion de valores, caracteristica de la apli-
cacion de la instruccion, adiestramiento y experiencia para
atacar dificultades; destreza, presion, iniciativa e ingenio
para el objetivo que hay que alcanzar.

Capital (Capital} Recursos econdmicos utilizados en la pro-
duccién o distribucién de bienes de consumo; dinero, cré-
dito, equipo, materias primas y derechos. Dinero empleado
en la empresa de negocios. Instrumentos de produccion
gue se combinan con la mano de obra para alcanzar metas
economicas.

Carga de trabajo (Amount oftask) Cantidad de trabajo asignada
para hacerla en un periodo determinado.

Circulos de calidad (Quality &reles) Pequefios grupos de
empleados que hacen trabajo relacionado o similar, que
serelinen para identificar, analizar y sugerir soluciones
integrales a los problemas y establecer compromisos
mutuos.

Centralizacion (Centralization) Acto de reunir, unas con
otras, operaciones de un mismo tipo (o actividades cuya
funcién es similar) sumandolas todas para que formen ur.
grupo o unidad central (por g emplo, lafuncion de compra*
de toda una organizacién delegada a un departamento cen-
tral de compras, o el establecimiento de un departamento
de cdmputo central para que cuide de hacer la mayor parte
del trabajo de computo de una compariia u organizacion).

CEP  Control Estadistico del Proceso.

Cero defectos (Zero defects) Accion cuyo objetivo es la per-
feccion, es decir, no se deben tolerar defectos.

Cibernética (Cybernetics) Ciencia del control y gobierno au-
tomatizados. Teoria del control efectivo del ambiente con
base en la retroalimentacion de lainformacion.

Ciencia (Science) Actividad humana orientada hacia la
formulacion sistemética de las posibilidades de repeticion
hipotética y real de determinados fendbmenos para cuyos
fines se consideran idénticos. Conocimiento sistematico dei
mundo fisico; conocimiento sistematizado; conoci miento
adquirido por medio del estudio sistemético.

Clientes (Clients, customers) Individuos dentro y fuera de
una organizacion que dependen del rendimiento de sus
esfuerzos.

Clima organizacional (Organizationdl clime) Ambientedelas
relaciones sociales internas de una organizacion.

Cognoscitivo (Cognotive) Capaz de conocerse. En didactica,
lo relativo a lainformacion y conocimiento.

Comercio (Trade, commerce)  Transacciones de compra-ven
de bienes y/o servicios.

Comité (Committee)  Comisién, grupo pararealizar una
especifica

Competidores (Competitors) Organizaciones que ofrecen, o
tienen el potencial de ofrecer, productos o serviciosrivales.

Compromiso (Commitment) La motivaciéon y el deseo de
continuar actuando de acuerdo con nuestras creencias.
opiniones y responsabilidades.

Computo (Computation) Célculo; estimacion. Procesamiento
de datos mediante computadoras.

Comunicacion (Communication) Proceso de enviar un mensaje
a un receptor a través de canales seleccionados, y recibir
retroalimentaci 6n para asegurar €l mutuo entendimiento.

Concupiscencia (Concupiscence) Deseo inmoderado de iei
bienes terrenos y de |os goces sensuales. Codicia.

Conflicto (Conflict) Diferencia percibida entre dos o mas
partes que resulta en oposicion mutua.

Conformidad con las especificaciones (Specifications
agrn-ment) Definicion formal de calidad.

Conla.  Colegio Nacional de Licenciados en Administracion.
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Conciencia de la calidad (Quality consciousness) Conciencia
general de los principios de la calidad y sus efectos en la
organi zacion.

Consumidor (Consumer) Persona que compra y utiliza
los articulos que se producen. Alguien que utiliza bienes
(econémicos), disminuyendo o destruyendo con ello sus
posibilidades de nuevo servicio.

Contabilidad (Accounting) Ciencia de registrar, clasificar, re-
sumir, verificar, analizar e interpretar los datos econémicos
de una empresa. Arte de aplicar dicha ciencia. Proceso de
andlizar las transacciones de negocios, anotandolas en libros
de encuestas para indicar los resultados de las operaciones
mercantiles.

Control (Control) De acuerdo con la teoria de sistemas, me-
canismo homeostético o de autorregulacion para mantener
unavariable dentro de |os limites deseados.

. Comparacion de resultados con lo planeado, que
sirve como base parala toma de decisiones.

Control delacalidad (Qualiiy control) Proceso de asegurar la
conformidad con los requisitos acordados en un producto o
servicio. A menudo se refiere atodo un departamento.

Control estadistico de calidad (Satistical quality control) Uso de
técnicas estadisticas para un control activo durante el
proceso. Se apoya en datos de tiempo real para tomar de-
cisiones. También llamado Control Estadistico del Proceso
(CEP).

Coordinacion (Coordination) Acto dellevar un conjunto de
personas 0 de cosas distintas a una accion o condicién
comunes; gj uste armoni co.

Costo de conformidad (Agreement cosi) Precio de asegurar que
las cosas se estén haciendo bien. Incluye previson y
apreciacion.

Costo de inconformidad (Disagreement cosi) El precio de
hacer mal las cosas. Incluye factoresinternosy externos.
Costo de la calidad (Quality cosi) Costo de conformidad

més costo de inconformidad.

CPM (Critical Path Method) Técnica de planeacion y control
de proyectos.

Cuantico (Quantum) Lo relativo a las materias, técnicas,
elementos, etc., que sirven para medir.

Cultura (Culturé) Conjunto de creencias, valores y técnicas
utilizadas en las sociedades humanas para asociarse en su
ambiente. Los contemporaneos comparten estos aspectos y
los transmiten de una persona o de un grupo a otro.

Darwinismo social (Social darwinisni) Teoriadelaevolucién
social que sostiene que & cambio social representa un
progreso inevitable hacia el incremento de la adaptacion
humana frente al ambiente fisico y social.
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Decision (Decision) Seleccionar racionalmente un curso de
accion entre varias alternativas.

Delegacion (Delegarian) Medio de coordinacion vertical
que involucrala asignacién de parte del trabajo de un admi-
nistrador a otros junto con la responsabilidad y autoridad
necesarias para alcanzar los resultados esperados.

Democracia (Democmcy) Gobierno por el pueblo, por la
mayoria.

Departamentalizacién (Departmentation) Agrupamiento de
actividades de acuerdo con alguno de los siguientes crite-
rios: por funciones, por clientes, por producto, por proceso,
por territorio, por mercado, etcétera.

Descentralizacion (Decentralization) Método de coordinacion
vertical que sefiala la extenson a la cual el poder y la
autoridad son delegados a los niveles jerérquicos inferiores.
Sistema de administracion en el que gran parte de la autori-
dad de toma de decisiones descansa en los niveles inferiores
delajerarquia.

DI Desarrollo Institucional.

Direccion (Direction)  Guia, instruccion, mando.

. Acto, arte o forma de conducir, administrar u orien
tar el trabgjo de los demés. Empleo habil y prudente de los
medios para alcanzar un fin.

Divisién del trabajo (Division of work) Especializacion en
tareas organizadas alrededor de un objetivo central.

DO (Desarrollo Organizacional) (Organizational
Devel of-ment) Esfuerzo de cambio planeado o dirigido a
mejorar la salud y la eficiencia organizacionales por medio
de intervenciones planeadas.

Dote (Dower, dowry) Cantidad de dinero que otorga un
padre al contraer matrimonio su hija.

. Evaluacion de los riesgos y probabilidades de las
alternativas de un problema, incluyendo incertidumbre y
eventos aleatorios.

Ecologia humana (Human ecology) Ciencia de las relaciones
entre los seres humanos y su medio.

Efectividad (Effectiveness) Habilidad de seleccionar las metasy
los objetivos adecuados y alcanzarlos.

Efecto de Hawthorne (Hawthor ne effeci) Reforzamiento de la
actitud basada en €l efecto de lainvestigacion cientifica.

Efecto Pigmalién (Pygmalion effeci) Desarrollo de una ima-
gen de si mismo mas favorable y de la conducta correspon-
diente a ella, basado en los cambios de expectativas de las
personas que se consideran importantes.

Eficacia (Efficacy) Capacidad delograr €l efecto que sedeseao
espera.

Eficiencia (Efficiency) Habilidad para hacer el mejor uso de
los recursos disponibles en el proceso de alcanzar metas



u objetivos. Capacidad de reducir al minimo los recursos
usados para acanzar 1os objetivos de la organizacion; "hacer
las cosas bien".

Ejecucion (Direction)  Accionar un plan.

Elocuencia (Eloquence) Facultad de hablar o escribir de
modo eficaz para deleitar y conmover, y especialmente
para persuadir a oyentes o lectores. Fuerza de expresion,
eficaciaparapersuadir y conmover quetienen las palabras, y
también, por extension y figuradamente, la que tienen los
gestos 0 ademanes y cualquier otra accion o cosa capaz de
dar a entender con viveza alguna idea y de gercer asi
influencia en el animo.

Emocion (Emotiori) Estado de animo que afecta los sentidos,
ideas o recuerdos que sereflgjaen los gestos, actitudesy otras
formas de expresion que contagia laanimosidad a otros.

Empirico (Empine, empirical) Procedimiento basado Unica
mente en la practica o rutina.

Emprendedor (Entrepreneur) Individuo que crea una nueva
empresa.

Empresa (Enterprise) Accidn encaminada a un fin. Y, muy
especialmente, la que comporta poner en juego, actividad,
valor, energia u otras cualidades parecidas. Proyecto impor-
tante u osado. Aventura; correr € riesgo de una aventura.
Organizacién industrial o comercial que se hace funcionar
para acanzar metas propias de las mismas.

. Accion arduay dificultosa que valerosamente se
comienza.

_. Entidad integrada por el capital y el trabajo, como
factores de la produccién, y dedicada a actividades indus-
triales, agricolas, mercantiles o de prestacion de servicios
generadoras de su propio desarrollo y con la consiguiente
responsabilidad social.

Facultamiento (Empowermeni) Herramienta administrativa
que permite analizar las estructuras de autoridad y division
del trabgjo para incrementar las facultades de los colabo-
radores, unidades y equipos de trabajo a fin de agilizar los
procesos productivos y latoma de decisiones, y disminuir
los costos de ndmina en una empresa.

Emulacion (Emularian) Sentimiento que nos impulsa a
superarnos con algunos o alguna cosa. Aliciente muy pode-
roso paralavirtud. Celo.

Enciclica (Encyclic) Carta del Papa a todos los obispos del
mundo catdlico.

Entropia (Entropy) Tendencia de un sistema a agotarse a me-
dida que utiliza la energia de los sistemas o de los insumos.
Desorden generalizado en un sistema.

Entropia negativa. (Negative entropy) Caracteristicade un sistema
por medio de la cual ésteimporta més energia o insumos de su
medio de la que usa o exporta hacia é, y por o mismo no se
"agota'. Caracteristica comin de los sistemas sociales.

Equipo de trabajo (Team work) Grupo formal que realiza en
comun una tarea o una funcion.

Ergonomia (Ergonomy) Disefio de |os instrumentos, equipo e
instalaciones de trabajo, conforme a las caracteristicas
anatémicas humanas.

Escala(Scalé)  Medicidn con propiedades numéricas.

Escenario (Stage) Vision de posibles condiciones o situa-
ciones futuras, incluyendo los posibles caminos que la
organizacion podriaseguir paradirigirseaesas condicioneso
situaciones.

Espiritu (Spirit) Ser inmaterial, simpley sustancial que permite
a hombre poseerse a si mismo mediante la autocon-ciencia
y lalibre autodeterminacion.

Estatus Grado de honor o prestigio dado o recibido por parte
de la sociedad. Posicién o nivel en un determinado plano de
estretificacion.

Estereotipo (Stereotype) Creencia convencional o sumamente
smplista

Estimular (Stimulate, actdate) Incitar vivamente ala g/ ecucion
de algunacosa.

Estrategia (Srategy) Planes de accion a gran escala para
inte-ractuar con el medio a fin de alcanzar los objetivos y
metas de largo plazo.

. Laaccion de proyectar un futuro deseado y los me
dios efectivos para conseguirlo y hacer que el futuro de la
empresa se comporte como se planeo.

Estructura (Structure) Disposicion y ordenamiento de piezas,
6rganos, tejido o particulas constitutivas en una sustancia o
cuerpo. Construccion. Partes més solidas de un todo.

. En sentido figurado, interrelacion de las partes, tal
como aparecen dominadas por € carécter general del todo.
Armazén de la organizacion de empresa. Interrelacion de
los miembros de la misma.

. Ensamblaj e de una construccion. Ordenacion rela-
tivamente duradera de las partes de un todo y su relacién
entreelas.

Estructuralismo (Structuralism) Corriente administrativa
que estudia las estructuras o partes basicas y permanentes
de las organizaciones, como la autoridad, la comunicacion,
etcétera

Etica (Ethics) Parte delafilosofiaquetratadelamoral y delas
obligaciones del hombre.

. Cienciafilosofica de la moral. Disciplina préctica
que trata de erigir o justificar normas de conducta.

Etica social (Social ethics) Segin Henry Pratt, punto de vista
acerca de las cuestiones morales que busca, sobre todo, una
orientacion practica respecto de los problemas concretos
de la sociedad y que incluye las cuestiones que se planea
en la vida politica (administrativa), en la econdmicay en
lasexual.



Evaluacion (Evaluatiori)  Cuantificacion del resultado de

una
accion. Expectativa (Expectative)
al "deberia"
0 "no deberia’.
. Creencia anticipada sobre lo que sucedera o € nivel de
esperanza de conseguir una cosa que percibe un individuo.
Expoliacion (Exfoliarian)  Acto de despojar violentamente.
Exploracion (Explorarian) Estimar o juzgar la adecuacion de
una persona para un empleo o cargo. Medir una labor o la
efectividad de un programa, de una politica o de otraforma
de actuacion, comparandola con una meta 0 norma.

Creenciaque implica

Flujo de efectivo o flujo de caja (Cash floiv) Corriente de
ingresos y egresos que ef ectlia una organizacion en un pe-
riodo determinado.

Frustracion (Frustrarian) Estado mental que experimenta un
individuo cuando se interpone una barrera que impide el
logro de sus objetivos.

Gueto (Ghetto) Colonia, suburbio, zona exclusiva de un grupo
étnico o religioso dentro de una ciudad. En la Edad Media
los judios vivian en glieros dentro de las poblaciones.

Generalista (Generalist) Aquel que abarca toda su profesion
y Nno se especializa en ninguna &rea en particular (gjemplo:
médico general).

Grid gerencial (Managerial Grid) Intervencion de desarrollo
organizacional basada en una matriz de dos entradas (aten-
cion a la produccion o a las personas. Consta de seis fases
formuladas para examinar y mejorar el desempefio de la
organizacion en todos los niveles de lajerarquia.

Grupo formal (Formal group) Grupo formal mente creado por
una organizacion para un propdsito especifico.

Grupo informal (Informal group) Grupo formado por los
miembros de una organizacion, aparte de la estructuracion
formal, y que tiene como objetivo béasico satisfacer intereses
0 necesidades sociales de sus miembros.

Habilidades (Skill) Aptitud o destreza para redlizar una tarea
especifica. Capacidad del individuo para hacer algo.

Hardware (Hardware) Partes fisicas del equipo de computo.
Incluye ala computadora en si més el equipo periférico.

Hipotesis (Hypothesis) Suposicion susceptible de ser probada.
Idea o afirmacion provisional acercadel modo deresolver un
problema o de la naturaleza de larealidad.

Homeostasis (Homeostasis) Caracteristica por medio de la
cual un sisrema que est4 en constante movimiento tiende a
buscar equilibrio en sus diferentes niveles.
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Idiosincrasia (Idiosincrasy) ~ Temperamento, caréacter, modo
de ser propio y peculiar de cada uno. Identidad (Identity)
Ser igual a otro elemento material o
espiritual. Ideologia (Ueology)
ideas, creenciasy
modos de pensar caracteristicas de un grupo, nacion, clase,
casta, profesion u ocupacion. Incentivo (Incentivé) Lo
que incita, mueve, excita o impulsa
aunacosa. Motivo, acicate, compensacion complementaria
otorgada a los trabajadores por su mayor rendimiento o
produccién.
Indicador (Indicator)  indice. indice (Index)
reflga el estado de unavariable o de
la situacién que se pretende controlar. Informatica
(Informatic)  Ciencia de la gestion de datos para
obtener informacion. Insumo  Elementos que alimentan
un sistema para su proce-
so con el fin de obtener un producto. Investigacion
(Investigation)  Blsgueday obtencion de datos
relevantes y objetivos para sustentar y generar cauces de
accion que permitan predecir lo més certeramente posible
sucesos venideros, capacitando alaempresaparael éxiro. 10
Investigacion de operaciones.

Conglomerado de

Dato que

Jefe (Boss)  Superior.

Jerarquia (Hierarchy)  Conglomerado de personas o cosas
dispuesto por orden de importancia, de calidad o de clases,
unasobre otra.

Legitimacion (Legitimation)
la
verdad de alguna cosa, o calidad de una persona conforme
alasleyes. . Habilitar a un miembro de la
organizacion como
autoridad en un nivel jerarquico paratomar decisiones en
nombre y representacion de la empresa frente a un grupo
decolaboradores. Lider (Leader)  Persona capaz de
dirigir a otrosindividuos,
con el fin de alcanzar objetivos comunes. _ .
Persona con mas influencia en un grupo.

El lider satisface necesidades de las organizaciones tanto
como necesidades de |os individuos miembros de las mis-
mas, y 10 hace generando la autorrealizacion y creatividad
en el ser delas personas a sentir ellos la productividad y la
competitividad de la empresa.

Kurt Lewin afirmaque ser lider esinfluir en otros parael
logro de un fin valioso. Liderazgo (Leadership)  Proceso

deinfluir sobre las personas
de tal modo que se esfuercen en forma voluntaria hacia el
logro de las metas del grupo.

Prueba o justificacion de
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Segun Nicola Phillips, € liderazgo es la capacidad de
materializar el potencial de los demés y orientar sus co-
nocimientos, habilidades y capacidades hacia resultados
predeterminados, dirigiendo la atencion del grupo hacia los
medios de satisfacer sus necesidades que sean idénticos a. los
objetivos conocidos o consecuentes con ellos.

Liderazgo es el arte o proceso de influir en las personas
de modo que se esfuercen voluntariamente hacia el logro de
las metas del grupo. Su funcién esladeinducir o persuadir a
todos los miembros de un grupo a contribuir con las metas de
la organizacion de acuerdo con su capacidad maxima.

Liderazgo situacional (Stuational leadership) Estudio del
liderazgo basado en la situacion de la cual emerge, y en la
que la autoridad surge en el momento en que el lider se
revelacomo tal.

Lluvia o tormenta de ideas (Brainstorming) Técnica para
elevar la creatividad grupa!, animando a los miembros del
grupo a generar ideas novedosas como posibilidades para
resolver problemas concretos.

Madurez (Ripeness) Habilidad y disposicion de las personas de
dirigir su propio comportamiento.

Meta (Goal) Punto concreto, medible y evaluable a que se
deseallegar en un tiempo determinado.

. Cuota, nivel de produccién deseado de un individuo,
departamento o seccidn de la organizacion, y/o un avance
hacia el estandar competitivo expresado cuantitativamente en
forma concreta, para su logro en un periodo determinado. _.
Resultados parciales cuantificables del logro de los
objetivos que espera alcanzar una organizacion en € corto o
mediano plazo. En caso de existir desviaciones en las metas,
deberan corregirse en razén del objetivo.

Método cientifico (Scientist method) Proceso para desarrollar
el conocimiento con base en definicion de un problema,
planteamiento de hipétesis o ideas acerca del modo de re-
solver el problema, comprobacion de esa hipotesis, andlisis
delos resultados y deduccion de conclusiones.

Método conceptual (Conceptual method} Sistema de estudio de
una ciencia que concede interés primordial al esclare-
cimiento de sus conceptos basicos, empleandolos después
como "instrumentos' para un andlisis ulterior y para la
organizacion, aplicacion e interpretacion de sus materias.
Al lado de éste se dan otros métodos, como €l histérico o el
que comienza por el andlisis de un problema.

Misién (Mission) Prop6sito o razon fundamental de la exis-
tencia de una organizacion.

Mito (Myth) Narracién, leyenda de tiempos antiguos (mitos
de los dioses y héroes). Imagen o aegoria que traduce rela-
ciones existentes en el Universo o enlavida.

Modelo (Modet) Representacion de la realidad, que puede
ser figurada o abstracta. Molde. Patrén ideal a seguir o
considerar.

Modificacion de la conducta (Behavior modification) Uso de
técnicas asociadas con la teoria del reforzamiento de la
conducta.

Momentos de verdad Contactos directos o indirectos de un
usuario con la organizacién, a través de los cuales tiene la
oportunidad de formarse una impresion de la misma.

Monarquia (Monarchy) Régimen de gobierno que concentra
el poder absoluto en una persona denominada rey o
monarca.

Moral (Moral) Ciencia que trata del bien en general, y de las
acciones humanas en cuanto a su bondad o malicia.

Motivacion (Motivarian) Impulso, deseo, necesidad y fuerzas
similares que canalizan la conducta humana hacia las metas.
. Estado interno de un individuo que lo hace compor
tarse en unaforma determinaday que constituye la energia
para el logro de sus propoésitos.

La motivacién son todos los factores capaces de provo-
car, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.

Muestreo (Sampling,) Seleccion de una porcidn representativa
de una poblacion para efectos del estudio de las caracte-
risticas presentes en la poblacién.

Negociar Accion para intentar obtener 1o que se quiere sin
necesidad de pelear o crear conflictos.

. Arte de generar soluciones crestivas ante problemas e
interesesy percepciones divergentes que satisfagan alas partes
involucradas sin af ectar la mision de la organizacion.

NIJ  Normas Industriales Japonesas.

Norma (Rule, estandard) Expectati va ampliamente compartida
en el seno de la sociedad (o de un subgrupo de la sociedad).
Involucra conductas esperadas y sancionadas por € grupo, y
regula y fomenta la uniformidad de las conductas de los
miembros.

Son especificaciones concretas de como se debe actuar
ante situaciones determinadas, sin posibilidad de interpre-
tacion y sin desviacion permitida. Su funcidn es asegurar la
calidad y la consistencia del trabgjo, de los productos y sus
procesos.

NOM  NormaOficial Mexicana.

Objetivo (Objetive, goal) Fin de sistema. Blanco, meta a al-
canza.
. Propésito o mision para un periodo determinado,
definido de tal forma que pueda ser medido bajo parame-
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tros cuantitativos (tiempo, dinero, unidades, porcentajes,

etc.), que se pueda controlar para replantear las acciones de

futuras metas, propdsitos o misiones administrativas.
Objetivo Puntos vitales que dan vida al organismo administrativo

donde se desenvuelve el acto o laaccién. Eslamision dela
institucion o empresa.

. Propésitos de la organizacion en funcion del tiempo.
Se refieren a un resultado concreto que se desea 0 necesita



lograr dentro de un periodo especifico. Se daa corto (menos
de un afio), mediano (entre uno y cinco afos) o largo plazo
(més de cinco afios).

Obsoleto (Unuseful, oid fashioned, outofmodé)  Anticuado.

OIN (ISO)  Organizacion Internacional de Normas.

Oligarquia (Oligarchy)  Gobierno de pocos.

Ontoldgico (Ontologic) Perteneciente a la ciencia del ser en
general, del ser en cuanto ser.

Organismo (Organisni) Conjunto de elementos (6rganos)
cuya disposicién le dan sinergia para alcanzar misiones de
vida especifica en €l ecosistema bioldgico.

Organigrama (Organizarian chart) Representacion grafica
de la estructura formal y organica de una empresa, en la
que se indican: las lineas de autoridad; comunicacion; rela-
ciones e interrelaciones tanto de linea como de staffo plana
asesora dentro de la organizacion.

Organismo social (Social organism) Entidad social con capa
cidad juridica para redlizar fines especificos, estable y estruc-
turada formalmente, de manera que permita la eficiencia
del trabajo grupal en la consecucion de objetivos dentro de
unamisién socia preestablecida

Organizacion  (Organizarian) Conjunto de personas
interre-lacionadas con un proposito determinado y
formalizado.

. Sistema social que persigue un fin'y que contiene al

menos dos elementos que tienen un objetivo comun.

. Proceso administrativo. Estructura bésica de una

institucion. Relaciones del personal dentro de la empresa
basadas en |as de orden estructural y funcional delas distin
tas partes de aguéllas, y en el elemento humano necesario
para alcanzar |las metas declaradas.

. Colectividad con limites relativamente identifica-

bles, con un orden normativo, con escala de autoridad,
con sistemas de comunicacion, que existe sobre una base
relativamente continua en un medio, y que se relaciona con
una meta o conjunto de fines.

. Proceso de disefiar estructuras formales del trabajo
en una empresa a través de la generacion de una jerarquia de
autoridad y una departamentalizacion por funciones, que
establezca responsabilidades por areas de trabajo. Outsourcing
(Out, fuera; sourcing, fuente) Segregacion de actividades y/o
departamentos de la empresa a fuentes externas
(proveedores, consultores, despachos o comer-
cializadores) para que realicen el trabgjo bao condiciones
perfectamente especificadas en tiempo de entrega, calidad,
costo, con garantias y/o penalizaciones en caso de incum-
plimiento.

Servicio exterior ala empresa que actlia como extension
de los negocios de la misma y que responde a su propia
administracion, en tanto que le fija los estandares y todas
las condiciones de operacion.

Papel o funcién (Rol) Sistema de normas y valores que pro-

porcionan el guidn (modelos de conducta) para un miembro
de una categoria social determinada.

Paradigma (Paradigm) Un sistema de supuestos i mplicitos y
explicitos en los cuales se basa una ciencia (por ejemplo:
modelo, tipo, gemplar).

. Conjunto de reglas orientadas a establecer limitesy
describir cdmo solucionar problemas dentro de esos limites.
Ajustar lainformacion proveniente de larealidad ala
percepcion que se basa en arqueti pos mentales, rechazando
todo lo que no se acomoda a los paradigmas.

Parédmetro (Parameter)  Unidad constante de medicion.

Paternalismo (Paternalism) Sobreproteccion a  trabajador,
conducta poco sana.

Perfil (Profilé) Retrato hablado del candidato a un puesto.
Descripcion de una situaci on.

Personalidad (Personality) Conjunto de caracteristicas ori-
ginales de un ser humano, constituida por elementos de
carécter biolégico, psicolégico y social.

PERT (Programming Evaluarian andReview Technic) Técnica
de planeacion y control de proyectos.

Plan (Plan)  Proyeccion impresa de la accion.

Planeacion Decidir con anticipacion el qué, el como, el cuando
y €l cuédnto debe producir una empresa o unaingtitucion.

. Formulacion de la estrategia para el logro de los
objetivos y lamision de la empresa a través de los métodos,
procesos o procedimientos de trabajo, €l tiempo en que
deben gecutarse. Célculo de los recursos que se utilizarén
(presupuestos) para generar los productos y/o servicios de la
mismay su desarrollo arménico delargo plazo en ambientes
cada vez mas competitivos.

Pluralismo (Pluralism)  Presencia de diversasideologias.

Plusvalia (Surplus) Mayor valia o acrecentamiento del valor
que, por circunstancias gjenas a si, reciben un bien.

. En teoria marxista, utilidad o excedente del costo de
produccion, apropiado por €l capital y que es el fundamento
de la explotacion.

Poder (Power)  Capacidad para afectar la conducta de otros.

. Capacidad parainfluir en la conducta de los miem
bros de un grupo social.
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Politica(Policy)  Guiagenera de accion.

. Decisiones preestabl ecidas que orientan la accién de
los gecutivos, mandos medios y operativos. Su propdsito es
unificar las interpretaciones sobre aspectos repetitivos muy
concretos.

Préctica (Practice) Curso de accién de carécter eventua vy cir-
cunstancial aprendido empiricamente en una organizacién
en circunstancias similares.

Predominio (Predominancé) Medio pararesolver diferencias, en
el cual el proveedor impone sus condiciones a cliente.

Presupuesto (Budget) Plan establecido en términos cuan-
titativos, generalmente monetarios, de la obtencién y
aplicacion de recursos organizacionales para un periodo
determinado.

Presupuesto de caja (Cash budget) Presupuesto financiero que
proyectalos flujos futuros de ef ectivo a partir delosingresos
y desembol sos que tendra la organizacién durante un periodo
especifico.

Prevision (Prevision) Conjetura anticipada. Prediccion de
acontecimientos ulteriores. Presuncion de la evolucion
futuraa hacer planes.

. Auscultar o explorar el futuro através de datos
relevantes del presente y su tendencia, de tal manera que
puedan elaborarse escenarios econémicos, politico-sociales,
tecnolégicos y ecol 6gicos probables a mediano y largo plazo
en donde se desenvolverala empresa.

_. Andlisis de lainformacién relevante del presente y
del pasado, ponderando probables desarrollos futuros, de
tal manera que puedan determinarse los cursos de accién
(planes) que posibiliten a la organizacion para € logro de
objetivos.

Principio (Principié) Verdades fundamentales que se tienen
por tales en un momento dado y que explican lasrevel aciones
entre dos 0 mas conjuntos de variables.

Las leyes y los principios cientificos son verdades fun-
damentales que se tienen por tales en un momento dado;
explican larelacién entre dos 0 més conjuntos variables.

Problema (Problem) Situacion en lacual las variables se sden de
los términos planeados. Situacién conflictiva.

. Desviacién alanormalidad. Grado de separacion
entreel esy € debieraser.

Proceso (Process) Serie de acciones u operaciones de acuerdo
con un plan, que hacen pasar un elemento por un procedi-
miento de unafase a otra para obtener un fin.

. Secuencia sistematizada de actividades para a canzar
unfin.

Proceso administrativo Pasos para sistemati zar la operacion de
una empresa en forma efectiva, desde su previsén —parala
fijacion de objetivos claros—, planeacion, organizacién,
integracion, direccion y control de sus actividades, que

permitan e adecuado aprovechamiento de sus recursosi

maxima motivacion del elemento humano que la confon

Productividad (Productivity)  Eficienciaen € usode
recursos de una organizacion, medidapor e volume.-.
producci6n satisfactoria por empleado o por hora-hom
o por Jornada-hombre, etcétera.

. Relacion entre lo producido y o consumido.
Relacion entre los productos obtenidos y losi

mos en un periodo determinado de tiempo, sin variado*

de calidad de insumesy productos.

Producto (Product) Resultado de un proceso, un bien o m
servicio resultante de un proceso de produccién.

Profesion Empleo, facultad u oficio que cada uno tiene T
gerce publicamente.

Programa (Program) Conjunto ordenado de acciones
interrr-lacionadas, generalmente mas complejas que un
procedimiento dirigido hacia un objetivo que se persigue
solamec?; unavez.

. Calendarizacion de las operaciones con cronograrr_=j

que sefialan la secuencia de las actividades en fechas U

inicio y terminacion, asi como el tiempo que requiere caci

operacion, con estimacién de costos en gastos e inversiones,
cal culados en términos econdmi co-presupuestal es.
. Conjunto de metas, politicas, procedimientos, re-

glas, asignacion detareas, pasos a seguir, recursosaemplear y

otros elementos necesarios para ejecutar un determinac:

curso de accién, normalmente respaldado por capital y pre-
supuestos de operacién.

Pronéstico (Forecast) Estimacion que hace |a organizackes-de
eventos futuros.

Propésitos  Intencionesinicialesy ulteriores de laorganiza-
¢ion que deben gjustarse conforme seinvestiga el entorn: las
capacidades econémicas de ésta'y sus patrocinadores.

Prototipo (Prototype) Original, eemplar o primer molde ez que
se fabricaalgunafigurao cosa

Proveedor (Supplier) Aquellos que suministran insumes i un
proceso.

Proyecto (Project) Disposicion para la gecucion de algo im-
portante anotando y extendiendo todas las circunstancia;
principal es que deben concurrir para su logro.

. Segln € Project Management Institute, actividad tem

poral que selleva acabo paracrear un producto o servicio.

_. Seglin 1SO 9000, proceso Unico que consiste en una
serie de actividades coordinadas y controladas con fechas de
inicio y terminacion que se llevan a cabo para alcanzar un
objetivo, de acuerdo con ciertos requisitos especificos,
incluyendo limitaciones en tiempo, costo y recursos. Puesto
(Job) Unidad organizacional minima conformada por
responsabilidades, autoridad y relaciones especificas, asi como
por tareas y actividades interrel acionadas.



Punto de equilibrio (Break even-point) Punto en el cual la
corriente de ingresos es igual a los costos. Su andlisis es
auxiliar para tomar decisiones en relacion con proyectos
especificos.

Rearquitectura Arte o préctica del disefio y construccion de
estructuras.

Reingenieria Replanteamiento de los procesos de trabajo, de
negocios y administrativos dela empresa cuyo fin es mejorar
su competitividad.

. Revision fundamental y redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas
(del desempefio) y contemporaneas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez.

_. Método mediante el cual una organizacion puede
lograr un cambio radical de rendimiento medio en costo,
tiempo deciclo, servicioy calidad, aplicando herramientasy
técnicas enfocadas anegociosy orientadas hacia el cliente en
lugar de a la estructura departamental.

Reproceso Reelaborar € producto o las partes elaboradas, lo
que en ocasiones implica parar la marcha del proceso con
costos adicionales.

Restricciones Obstrucciones a flujo del proceso a generarse
acumulacion de materiales en espera de que se determine e
nivel de produccion final de un proceso o planta.

. Limitaciones reales o imaginarias que tiene una per
sona pararesolver un problema.

Retroalimentacion (Feedback) Insumo de informacién en un
sistema que transmite mensaj es de operacion al sistemapara
indicar como estd operando. Informacién referente a
cualquier tipo de operacion planeada, dirigida por la persona
responsable dela evaluacion.

Riesgo  Grado de probabilidad de que un evento suceda.

Rumor Comunicacion que se transmite en forma sumamente
répida con una gran dosis de distorsion.

Seleccion de personal Proceso mediante €l cual se evalGan
capacidades, experiencias y habilidades de un candidato, en
relacién con un puesto vacante, para elegir al mas apto.

Sensitivo-sensible  Relativo alos sentidos. Capaz de sentir.

Sensor Instrumento que capta laintensidad de un fenémeno o
de la accidn de una variable administrativa.

Sintoma Lo que se ve, aparece 0 se manifiesta de un problema,
y No es necesariamente la causa.

Simbolo (Symbol) Cualquier fendbmeno, como un objeto,
dibujo o sonido, que representa algo diferente a si mismo.

Simulacion (Simularian) Técnica de planificacion que
utiliza model os mateméticos o a pequefia escala. Medio

para proveer al personal operativo con experiencia snm de
realizar las operaciones.

Sinergia Accion concertada de varios 6rganos encargados ¢e
realizar una funcion especifica con el fin de producir una
comun, potencializando la cooperacion.

Sistema (System) Conjunto de elementos interrelacionados e in-
fluidos entre si con un propésito determinado. Elementos de
un sistema: insumo, proceso, producto y retroalimentacion.

. Un todo organizado, compuesto por dos 0 mas par
tes, componentes o subsi stemas, y delineado por los limites
identificables de su ambiente o suprasistema.

. Conjunto de elementos intimamente relacionados
para un fin determinado, o la combinacién de cosas o partes
que forman un todo unitario y complejo.

Sistema abstracto Sistema en el que todos sus elementos son
conceptos (por g emplo, losidiomas, los sistemasfilosoficosy
NUMEricos).

Sistema concreto Aquel en el que a menos dos de sus ele-
mentos son obj etos.

Situacion  Conjunto  de  elementos  econdmicos,
sociocultu-rales, tecnolégicosy politicos que caracterizan a
ambiente socia en que se desenvuelve un individuo, un
grupo o una empresa, y que afecta y hasta determina su
desarrollo.

Social (Social) Perteneciente ala sociedad o concerniente a
ella. Perteneciente a los socios o compafieros, aliados o
confederados.

Socializacion (Socializatiori) Proceso mediante el cua el
individuo desarrolla una estructura de personalidad y se
transmite la cultura de una generacion a otra.

Sofisma (Sofism) Raciocinio carente de consecuencia légica.
Argumento falaz.

Software Conjunto de programas, documentos, procedi-
mientos y rutinas asociadas con la operacion de un sistema
de computo, que hacen posible que el hardware realice sus
actividades.

Somla  Sociedad Mexicana de Licenciados en Administracion.
Staff asesor Posicion organizacional en la cual se proporciona
consgj o experto y asistencia o apoyo al personal de linea.
Supervision (Supervision) Guiay direccion prestadas a uno o
més individuos que llevan a cabo tareas u operaciones que se

les han asignado.

Téctica (Tactic)
gecutan las estrategias. Técnica (Technic)
arte manual) Conjunto de
procedi mientos en los que se basa un artey una ciencia.
Tecnocracia (Technocracy)  Gobierno mediante la técnica.
Dicese de los regimenes politi cos que basan sus decisiones
en consideraciones més técnicas que politicas y sociales.

Planes de accién por medio de los cuales se
(De tecbne:
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Tecnologia (Technology) Conjunto de conocimientos para

producir bienesy servicios.
. Conjunto de conocimientos cientificos (saber
por
qué) y métodos practicos (saber hacer, o know-how) de
unarama del conocimiento.

Teleologia (Teleology) Estudio de los propésitos, fines, obje-
tivos, causas finales o valor es Gltimos que son inherentes
alosfendmenos naturales.

Teleoldgico (Tefeologic) Intencional. Con referencia a un fin
deter minado. Proceso e intencion de determinar un fin.

Temperamento Todo lo innato. Comportamiento que se
hereda.

Teoria(Theory) Agrupacion sisteméatica de conceptos de una
disciplina.

_. Sintesis comprensiva de una ciencia o un arte,
expre
sada en principios generales. Esla base del conocimiento
profundo de una disciplina.

Teoria de la contingencia (Contingency theory) Enfoque que
sostiene que la accién administrativa adecuada depende
de los par ametros particulares de la situacion.

TGS  Teoria General de Sistemas.

Tipologia congructiva (Constructive tipology) En ciencias
sociales, método basado en la construccion de tipos me-
diante la seleccion de ciertos criterios (llamados
"elementos’, “rasgos', “aspectos', etc) cuyas
referencias empiricas pueden sefialarseen larealidad. La
construccién del tipo ha de realizarse con relacion a un
problema concreto y orientarse por una hipétesis
definida. El tipo de mayor utilidad no es el meramente
clasificador.

Triangulo del servicio Modelo en el que se observan las
relaciones que deben existir entre las estrategias del
servicio, los sistemasy el personal dela institucion, todo
orientado hacia el usuario.

Trueque (Exchange) Comercio realizado mediante el inter-
cambio de articulos en lugar de utilizar dinero.

Universalidad dela Administracion Concepto que afirma que la
ciencia, los conceptos, los principiosy las teorias esenciales
0 basicas de la administracion son aplicables en cualquier
cultura, aun cuando las acciones practicas pudieran variar
segin las diferencias culturales, de contingencias y
situacionales.

Usuario Organismos o personas a las que servimos, a las

qoc se presta un servicio o se vende un producto.
Todo individuo o proceso que utiliza los
resultad::;
denuestro trabajo.
. Persona o grupo de personas que esperan algo

0;
nosotros.

Usuario externo Aquel que no pertenece a la
institucio-donde laboramos. Un usuario externo no es
Unicamecir el destinatario de un servicio o producto
nuestro. En esc sentido, otr os organismos e instituciones
socialesy de gobier no pueden ser usuariosindirectossi se
apoyan en algin forma en nuestros servicios o
productos. Una persona que solicita algin tipo de
informacién, aunque no demande L. estricto rigor
nuestros servicios, debe ser considerado come usuario
externo.

. Aquellas personas sobre las que repercute el pro
ducto, pero que no son miembros de la empresa queic
produce.

Usuario interno Personas o procesos que pertenecen a u
misma institucion en la cual laboramos.

. Aquellas personas sobre las que repercute el
producto.
y que también son miembros de la empresa que lo
produce.

Utilidad (Profits) Excedente de las ventas sobr e los costos, en
términos de dinero.

Utopia(Utopy)  Irrealizable, no alcanzable.

Valores Convicciones que tienen las personasy que confor -
man sus puntos de vista de lo que es y debe ser
importante-bueno o malo, correcto o equivocado. Son, al
mismo tiempo, las fuentes Gltimas de la motivacion de
cada conducta consciente o inconsciente.

Vanguardia Parte de una fuerza armada que va delante del
cuerpo principal.

. Corriente delacienciay de las artes que rompe
los
paradigmas clasicos con la intencion renovadora de
avancey exploracion de las mismas.

Variable (Variable) Caracteristica que cambia de valor o
magnitud de una situacién a otra.

Vision Mezcla de experiencia, intuicion, perspicacia en los
negocios, conocimiento de informacién de calidad,
relaciones, e incluso sabiduriay buen juicio. Sobre todo
fe.
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Calmecac Escuela del caracter y de jefes
administrativos. El calmecac es donde se formaban
férreasvoluntadesy seaprendiael uso del calendarioy
el sistema vigesimal. Recibia sdlo a hijos de nobles.

Calpulli Unidad de produccion con extension de tierra
propia, especializada en algin producto agricola o de
barro, con estructura administrativa propia y deidades
tutelaresrelacionadas con el producto.

Calpulteteo  Deidades particular es de cada calpulli.

Huehueteques Consejo de ancianos quienes nombraban al
teacheauh, que atendia los asuntos del trabajo, de las
tierras, comercializacién de los productos, justicia y
cultodelosdiosesen e calpulli.

Huey datoani  Gran jefe o emperador.

Macehualli Trabajadores independientes sujetos de ciertos
derechos y obligaciones; empleados publicos.
Trabajaban el campo por medio del sistema tequio.

Pilli  Joévenes.

Pipiltin ~ Nobles o clase privilegiada.
Pochtecas  Comerciantesy representantes
regionales.

Quetzalcdatl Deidad suprema, conocida como Serpiente
emplumada. Representa la importancia del espiritu y
elevacion (Quetzal, ave) y laimportancia de lo concreto
(coati, serpiente).

Quetzallli  Vendedor de plumas.

Tameme  Cargador.

Telpuchcalli Escuela de recaudadores de impuestos y
auditoresfiscales.

Tequihua Espia.

Tequio Sistema de produccion participativa del
resultado. El duefio de una parcela controlaba a
macehualli para trabajar la tierra con la obligacion de
alimentarlos. El dirigia, trabajaba junto con ellos y
repartia entre ello e 50% del resultado. Trabajo
colectivo. Los pillis estaban obligados a pagar un servicio
social y a atender obras publicas mediante este sistema.

Tiacauh  Recaudador deimpuestos.
Tlacotli  Siervo, esclavo o pobre.
Tlatoani  Jefe, autoridad legal.
Tlazopipiltin ~ Hijosdel rey.

Y acatecuhtli o xocoteuctli
comer ciantes o pochtecas.

Sefior que guia, deidad deios
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Teoria general administrativa: origen, evolucion v vanguardia

a abre al estudioso las puertas de la ciencia administrativa con lenguaje preciso v congruente.
El autor ha desarrollado esquemas, ejercicios y casos précticos, asf como teorias y enfoques apoyados no solo
en su experiencia, sino en su trabajo de investigacion fundamentado y actual. Asi, se exponen los principios
hisicos de [a administracién, sus origenes v su relacion con la ciencia, y se analizan las principales escuelas
del pensamiento administrativo, a partir de los grandes te6ricos cldsicos como Taylor, Fayol, Mayo, Maslow v
Druker, entre otros, v las teorias de vanguardia del siglo xx1, incluyendo a destacados tratadistas
latinoamericanos.

Asimismo, se analizan y estudian temas esenciales como el verdadero trabajo de la alta direccion (la
administracion por objetivos, el liderazgo, el desarrollo y el aprendizaje organizacional), los cuales conducen
il andlisis de la planeacion estratégica como vertiente del enfoque administrativo de direccion, que sustentan
las decisiones de largo plazo de una empresa o institucion, previo andlisis del contexto que las rodea. Ademiis,
se explican los enfoques de calidad japonés v estadounidense, sus certificaciones (1SO 9000:2000)

competencias laborales, incluyendo técnicas de vanguardia como la reingenieria v el capital intelectual.

Sergio Herndndez y Rodriguez ha difundido durante mds de dos décadas los conocimientos que la mayorfa de
fas universidades prestigiadas requieren para formar administradores capaces de afrontar los retos que se
presenten en el siglo Xx1. Este autor hace hincapié en que la teoria necesita del andlisis prictico surgido de las
circunstancias cotidianas; por ello, introduce al lector en la teorfa general administrativa (TGA), basada en

las necesidades actuales de las organizaciones.
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