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CAPITULOI PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De Acuerdo con el INEGI (2006) el papel de la micro, pequefia y mediana empresa
desempefian es importante en el desarrollo econémico de las naciones. En términos
numéricos este segmento representa en promedio un 95% del total de las empresas de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE), mientras que en
América Latina oscila entre el 95% y 99% (incluida la microempresa)

El segmento mas importante es la micro empresa. En los paises de América Latina este
tamanio representa entre el 60% y 90% de todas las unidades econémicas, es preciso sefialar
que tanto los paises avanzados como las economias en desarrollo manejan distintos criterios
para clasificar las empresas por estratos. Un elemento comdn es el nimero de trabajadores,
como indicador principal.

En Meéxico de acuerdo al Censo Economico del INEGI de 2004, la microempresa
representa el 95.5 % del total de las unidades econdmicas, de las industrias manufactureras,
comercio y servicios, y a su vez son las generadoras del empleo en los sectores antes
sefialados en un 42.1% A pesar de la importancia que tiene la micro y pequefia empresa
para el desarrollo y crecimiento econémico de una nacion por ser ésta principal fuente de
empleo, se estima que de estas el 85% no tienen los conocimientos basicos de
administracion, flujo de utilidad, integracion productiva y competitiva para enfrentar con
éxito los desafios del mercado interno y externo.

De acuerdo con la encuesta llevada a cabo por el revista Entrepeneur (2007), en su
encuesta en el mes de mayo y junio en negocios familiares se encontro que el 49.9% de
las empresas familiares aplicantes no ha planeado la sucesion generacional (para entregar
la direccién y el mando de su empresa), y el 54.7% no ha recibido asesoria 0 apoyo
profesional en la administracion de su negocio.

En el contexto de la globalizacion esta demostrado que en la microempresa y pequefia
empresa se encuentra uno de los motores méas importantes de la economia mundial por ello
esta investigacion pretende analizar si la planeacion estratégica es una herramienta que

considera util el microempresario y presentar un modelo que le permita operacionalizarla.

Para llevar a cabo esta investigacion y propuesta de modelo se aplicé un cuestionario a una

muestra aleatoria simple integrada por 300 (trescientas) microempresas detallistas



establecidas en Morelia Michoacan México, estas empresas han sido beneficiadas por el
Gobierno del Estado de Michoacan dentro de un programa de impulso a los
microempresarios en primera etapa, abarroteros. La propuesta pretende presentar un
abordamiento sencillo para la implementacion de la planeacion estratégica a nivel
microempresario para poder impulsar su desarrollo dentro de una metodologia

administrativa

1.1 Objetivo de la investigacion

En el contexto de la globalizacion esta demostrado que en la microempresa y pequefia
empresa se encuentra uno de los motores mas importantes de la economia mundial por ello
esta investigacion pretende analizar si la planeacion estratégica es una herramienta que
considera util el microempresario y presentar un modelo que le permita operacionalizarla

1.2 Preguntas de investigacion

¢Utiliza la planeacion estratégica?

¢ Conoce el concepto de mision de la empresa?

¢ Conoce el procedimiento para elaborar una estrategia?
¢ Establece politicas y objetivos anuales?

1.3 Justificacion de la Investigacion.

El sector empresarial, de manera especifica el estrato de la microempresa deberian ser una
estrategia de nuestra economia, es decir de una economia en vias de desarrollo.

Por razones de origen los microempresarios no cuentan con los conocimientos necesarios,
y mucho menos con la experiencia para planear, organizar y desarrollar el crecimiento de
su negocio por ello es necesario investigar si conocen y consideran util la planeacién
estratégica para apoyarlos en ello y consecuentemente impulsar su crecimiento para
beneficiar la economia de nuestro estado y nuestra nacion.

A pesar de ser la principal fuente de empleo, no se han desarrollado como tal. Se han
difundido programas muy completos en apoyo al desarrollo de las PYMES, sin embargo ha
faltado difusion clara y directa, para hacer que el empresario lo entienda tal como es. En
ocasiones se utilizan términos muy técnicos que causan confusion y hacen dificil el
entendimiento cuando aun no se ha entrado en esta ambiente. Casi siempre, Sino es que
siempre hay que hablar con términos comunes, ain no se comprende la importancia de la
administracion en la pequefia empresa, es necesario contar con indicadores o focos rojos
que guien el desarrollo de la empresa, no se trata solo de difundir sino de hacerlo de manera
correcta. Si hiciéramos un analisis a fondo de la situacién de las microempresas, resaltando



los puntos buenos, los malos y tratando de disminuir estos tltimos descubririamos que “el
financiamiento (que ahora se tiene como prioridad para avanzar) realmente no es la Unica
solucion para la microempresa”, resulta ser elemento complementario de la administracion
que se debe llevar en la empresa, son varios recursos los que se combinan para lograr ser
dinamicos y competitivos, pero falta sentir y saber la importancia del resto de los recursos
para que se suban a la linea de crecimiento.

Hemos demostrado la importancia de la pequefia y mediana empresa en nuestro pais como
elemento constitutivo de la economia, de ello se infiere la importancia social y justificacion
de nuestra investigacion, ya que la eficiente capacitacion a este tipo de empresa redundara
en una mayor crecimiento de la economia regional y nacional con su consecuente impacto
en el nivel de empleo.

1.4 Viabilidad de la Investigacion

Esta investigacion fue viable por lo siguiente:

Se dispuso del tiempo suficiente para aplicar el instrumento de investigacion

Los negocios a los que se aplico el instrumento de investigacion se localizan en la ciudad
de Morelia lo cual facilit6 la investigacion

Los costos de impresion y aplicacion no fueron exorbitantes, auxiliando ello a la
implementacién de este trabajo

Se conto con la asesoria de la M. E. S. Maria Lopez Larrea para el disefio del cuestionario



CAPITULO I MARCO CONCEPTUAL

2.1 Concepto de Administracion

“Es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de
coordinar un organismo social”

2.2 Generalidades
Definicion Etimologica

La palabra administracion se forma con el prefijo ad, hacia, y con ministratio; esta ultima
palabra proviene a su vez de minister, vocablo compuesto de minus, comparativo de
inferioridad, y del sufijo ter, que funge como termino de comparacion.

La etimologia del vocablo minister, expresa subordinacion u obediencia, el que realiza una
funcién bajo el mando de otro, el que presta un servicio a otro.

Asi, la etimologia de administracion da la idea de que esta se refiere a una funcion que se
desarrolla bajo el mando de otro, de un servicio que se presta. Servicio y subordinacion
son, pues los elementos principales obtenidos.

Definiciones De Administracién

E.F.L. Brech: “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y
regular de forma eficiente las operaciones de la empresa, para lograr un propoésito dado.”

H. Fayol (considerado el padre de la administracion moderna): “Administrar es prever,
organizar, mandar, coordinar y controlar.”

J.A. Fernandez Arena: “Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a traves del esfuerzo humano coordinado.”

W. Jiménez Castro. “Es una ciencia compuesta de principios, técnicas Yy practicas cuya
aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo
cooperativo, a traves de los cuales se pueden alcanzar propdsitos comunes que
individualmente no se pueden lograr.”

Koontz y O’donnell: “La direccion de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.”

J.D. Mooney: “Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un
profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana.” Y contrapone esta definicion con
la que da acerca de la organizacién, a la que define como: “La técnica de relacionar los
deberes o funciones especificas de un todo coordinado.”



Peterson y Plowman: “Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan
propositos y objetivos de un grupo humano particular.”

F. Tannenbaum: “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar subordinados
responsables (y consiguientemente a los grupos que ellos comandan), con el fin de que
todos los servicios que se presentan sean debidamente coordinados en el logro del fin de la
empresa.”

G.P. Ferry: “Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo ajeno.”

Stephen P. Robbins. “Proceso de coordinar e integrar actividades de trabajo para que se
lleven a cabo eficientemente con otras personas y por medio de ellas.”

Su Objeto

Es indiscutible que quien realiza por si mismo una funcion no merece ser llamado
administrador, pero desde el momento en que se delega en otras determinadas funciones
(siempre que estas funciones se realicen en un organismo social), dirigiendo y coordinando
lo que demas realizan, comienza a recibir el nombre de administrador.

La experiencia nos ensefia (y los estudiosos sociol6gicos se encargan de justificar esta
apreciacion), que el hombre se agrupa en sociedad, principalmente por su insuficiencia para
lograr todos sus fines por si solo.

La sociedad (esto es, “la union moral de hombres que en forma sistematica coordinan sus
medios para lograr un bien comtn”) es, por lo tanto, el objeto sobre el que recae la
administracion.

Su Finalidad

Las formas de coordinar las personas y las cosas que forman una empresa, y precisamente
en razén de la manera en que se les coordine, se obtendrd mayor o menor eficiencia,
independientemente de la eficiencia resultante del tipo de maquinaria, de la capacidad del
mercado, del monto del capital disponible, etc., ya que esa coordinacion no solo aprovecha
mejor y multiplica la eficiencia de cada elemento, sino que sin ella cada una de esas
eficiencias particulares seria indtil, o por lo menos insuficientemente aprovechada.

Esto significa que la coordinacion, traducida concretamente en la forma como se
estructuran y maneja una empresa, esta también sujeta a la ley de la maxima eficiencia de la
coordinacion.

La administracion busca, precisamente en forma directa la obtencion de resultados de
maxima eficiencia en la coordinacién, y solo a traves de resultados de méaxima eficiencia o
aprovechamiento de los recursos materiales, tales como el capitel, materias primas,
maquinas, etc.



La coordinaciéon es considerada como la esencia misma de la administracion (por la
mayoria de los autores mas importantes), porque abarca:

La accion de quien esta administrando.

La actividad misma que resulta de la administracion, o en la que esta se traduce; ya que se
hagan planes, ya que se dirija 0 mande, ya que se organice, etc.,

Sobre todo, el fin perseguido, debe ser a nuestro juicio, lo decisivo, lo que se busca al
administrar es obtener coordinacion.

Caracteristicas De La Administracion

Su universalidad. El fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo
social, porque en el tiene siempre que existir coordinaciéon sisteméatica de medios. La
administracion se da por lo mismo en el Estado, en el ejército, en la empresa, en una
sociedad religiosa, etc., y los elementos esenciales en todas esas clases de administracion
seran los mismos, aungue légicamente existan variantes accidentales.

Su especificidad. Aunque la administracién va siempre acompafiada de otros fendmenos de
indole distinta (en la empresa: funciones econdmicas, contables, juridicas, etc.), el
fendmeno administrativo es especifico y distinto a los que acompafia. Cuanto mas grande
sea el organismo social, la funcion mas importante de un jefe es la administracion, y
disminuye la importancia de sus funciones técnicas.

Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fendmeno
administrativo, esta es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa
se estan dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los elementos
administrativos.

Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes de un organismo social
participan, en distintos grados y modalidades, de la misma administracion.

Su Importancia

La administracion se da donde quiera que existe un organismo social, aunque légicamente
sea de mas necesaria cuanto mayor y mas complejo sea este.

El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su buena
administracion, y solo a traves de esta, de los elementos materiales, humanos, etc., con que
ese organismo cuenta.

Para las grandes empresas la administracion técnica o cientifica es indiscutible y
obviamente esencial, ya que por su magnitud y su complejidad simplemente no podrian
actuar si no fuera a base de una administracion sumamente técnica. Es en ellas donde
quizas la funcién administrativa puede aislarse mejor de las demas.

Para las empresas pequefias y medianas también quizas su Unica posibilidad de competir
con otras es el mejoramiento de su administracion, o sea, obtener una mejor coordinacion d
sus elementos: maquinaria, mercado, calificacion de mano de obra, etc., renglones en los
que, indiscutiblemente, son superadas por sus grandes competidoras.



La elevacion de la productividad, quizé la preocupacion de mayor importancia actualmente
el campo econémico social depende, por lo dicho, de la adecuada administracion de las
empresas, ya que si casi cada célula de esa vida econdmica social es eficiente y productiva,
la sociedad misma, formada por ellas, tendra que serlo.

En especial para los paises que estdn desarrollandose, quizd uno de los requisitos
sustanciales es mejorar la calidad de su administracion, porque para crear la capitalizacion,
desarrollar la calificacion de sus empleados y trabajadores, etc., bases esenciales de su
desarrollo, es indispensable la mas eficiente técnica de coordinacion de todos lo elementos,
la que viene a ser, por ello, como el puno de partida de ese desarrollo.

Los Organismos Sociales

Las caracteristicas principales que definen a un grupo de personas como organismo social
son las siguientes:

Tener un objetivo organizacional. Las actividades individuales que realicen los integrantes
seran contribuciones para lograr el objetivo principal de la organizacion, ya sea econémico
principal de la organizacion, ya sea econémico, politico, educativo, social, etc.

Fijar una division del trabajo. Las labores que necesitan ejecutarse para el logro de los
objetivos son variadas, por lo que las funciones deben dividirse entre los integrantes, ya
sea individualmente o en grupos, dentro de los cuales también debe existir la division del
trabajo.

Establecer una jerarquia. Los miembros ocuparan un determinado nivel jerarquico de
acuerdo con la importancia de sus funciones dentro del grupo: unos con el poder para
dirigir y controlar las actividades de otros, y estos como subordinados bajo el mando de
quienes tengan la autoridad para dirigirlos. Es concordancia con los niveles jerarquicos
establecidos, unos podran ser jefes de sus subordinados y a la vez ser subordinados de otro
jefe con mayor jerarquia dentro del organismo social.

2.3 Epoca antigua

2.3.1 La prehistoria

En el punto de partida de esta investigacion, cercanamente posterior a la retirada de los
glaciares hacia el norte, la ultima edad glacial importante ha sido fechada alrededor del 10
00 al 900 a. C. y coincidié con la desaparicion gradual de las grandes manadas de
herbivoros, que fueron remplazados por otros mas agiles y dispersos. La desaparicion a
esas condiciones produjo las denominadas culturas mesoliticas. Los hombres eran
recolectores, vivian de la caza, de la pesca y recogian frutas y todo tipo de nueces.

Eventualmente, por supuestamente, las culturas mesoliticas fueron, en la mayor parte de las
regiones, remplazadas por culturas que al emplear una agricultura rudimentaria y la



domesticacion de animales, proporcionaron una importantisima contribucion a la
produccion y conservacion de los bienes.

En muchos aspectos, sin embargo, esa sociedad probablemente fue tan compleja como la
actual. Tuvo sus codigos de comportamiento en los negocios, reglas acerca del papel de los
padres, castigo para los delincuentes, buenos modales y otras disposiciones de ese tipo.
Pero mas importante aun fue la comprension de la necesidad de una autoridad como de un
sistema de administracion. Los jovenes de la tribu seguramente crecieron venerando y
temiendo, con justa razon, al anciano o lider quien sobrevivio y envejecié debido a su
astucia y sabiduria. Quiza, aprendiendo de él, los jévenes también pudieran lograrlo. De ahi
la fuente de autoridad y veneracion por el anciano

Con el advenimiento de las labores agricolas, el hombre dejo de vagar por los campos
cazando y recolectando frutos. Debido esto, empezo a llevar una vida sedentaria y
comenzd la formacion de pequefas villas. Con la conjuncion de pueblos en comunidades
grandes, surgio la necesidad de tener un método elementar para manejar para manejar los
negocios comunes del grupo. Como era de esperarse, este brote e administracion se baso en
la astucia, vigilancia, prudencia y sagacidad. A medida que fueron creciendo las pequefias
villas y dispersdndose la civilizacion, los administradores también crecieron y se
desarrollaron, llegando a ser sacerdotes, reyes y ministros, quienes acumularon riquezas y
poder en sus respectivas sociedades, aun antes de haber sido ideadas las estructuras
sociales, politicos y militares muy organizadas. Los problemas tipicos para 0s
administradores de las primitivas sociedades prominentes, fueron con toda certeza de
tributacion, el uso eficiente de los recursos, la division del trabajo, los arreglos y acuerdos
comerciales y ala conduccién de la guerra y la paz.

2.3.2 Primeras civilizaciones

Los origenes de algunos de los llamados conceptos y practicas de administraciéon moderna,
facilmente se descubren en la antigiiedad. El famoso legislador biblico Salomén, dirigio el
establecimiento de elaborados acuerdos comerciales, manejo proyectos de construccion y
formo tratados de paz en el siglo x a.C.

Sin embargo, antes de la existencia de legisladores como Salomon, surgi6 la necesidad de
tener un método, un sistema, para gobernar y administrar al pueblo. Muchos legisladores
antiguos emplearon a sus servidores de confianza para llevar a cabo sus deseos, dandoles la
autoridad en su nombre. Colectivamente, entonces, dichos servidores llegaron a ser el
consejo 0 junta de consultores para los jefes. En la medida en que crecié su poder y
reputacion, muchos de los jefes asumieron posiciones teocratitas en sus tribus. Tanto
temporal como espiritualmente fueron lideres del pueblo; para dirigirlo establecieron tabues
y normas de conducta. A traves de su posicion espiritual, usaron el temor de lo
sobrenatural, asi como el temor al ridiculo secular, para asegurar la obediencia a sus
normas. Bajo esta luz es como primero contemplamos a las antiguas civilizaciones.



2.3.3 Egipto

Construcciones. La construccion de las piramides con una tecnologia, que bajo los patrones
modernos podria considerarse como primitiva, nos proporciona un mudo testimonio de las
habilidades administrativas y de organizacion del antiguo Egipto, 5000 a.C.

Se ha estimado que en su construccion requiri6 el trabajo, durante 20 afios, de mas de 100
mil hombres.

La planificacion administrativa de cuantos bloques, de que tamafio, de donde serian
extraidos y cuando, requirié la practica de lo que hoy podria denominase planificacion a
largo plazo. La explotacion de la cantera, por ejemplo, se haria durante el invierno y la
primavera, marcandose cada blogque de piedra. Para reducir los altos costos de transporte,
este se haria durante la inundacién anual del Nilo.

Este trabajo con las canteras y su traslado a las tumbas nos proporciona una excelente
ilustracion de como era el sistema de organizacion egipcio.

Utilizando masas de trabajo organizado, los egipcios fueron capaces de completar tareas
que nos dejan atonitos. Aunque su sistema de organizacion puede parecernos complicado,
engorroso y aun con desperdicio, realmente no habia razén para ahorrar trabajo, ya que los
campesinos, mercenarios y esclavos siempre estaban disponibles con solo solicitarlos. Su
merito radica en que fueron capaces de desempenfar su tarea con los recursos disponibles, y
sus construcciones claramente indican la efectividad y complejidad de su administracion.
Escritura. Ademas de su arquitectura, se encuentran en la literatura egipcia muchos
aspectos del pensamiento administrativo, frecuentemente planteado como consejos del
padre al hijo. El libro de instruccion de Ptah-hotep se supone que lo compuso un visir del
rey Issi, alrededor de 2700 a.C Como ejemplo de lo que contiene el libro, la instruccion de
Ptah.hotep a su hijo dice:

Si eres un Jefe que maneja en los asuntos de la multitud, busca por ti mismo cada accién
benéfica, hasta que el asunto quede libre de injusticia. Maat (orden o verdad) es grande y
su efectividad es permanente... La injusticia jamas lleva su empresa hasta su término.

Si se te formula una peticién, escucha con calma lo que el peticionario tenga que decirte,
no le repliques antes de que el vaya vaciado su alma o antes de que te haya dicho por que
vino...No es (necesario) que todo lo que ha pedido le sea concedido, (pero) ¢no tranquiliza
al corazon un buen oyente?

Los egipcios reconocieron, también, el valor de la planificacion y el uso de juntas de
consejo, como queda indicado por lo que sigue de un manuscrito llamado aboyet
(“instruccion”) del padre al hijo:

Trata de negocios sin disimulo...Se deberia decir plenamente qué sabe uno y qué no sabe.
(Exigencia de honestidad en el trato administrativo.).

El jefe deberia mantener en su mente los dias que estan por venir. (Necesidad de
planificar.)

Grande es el ilustre cuyos consejos son relevantes. (Valor de una junta de consejo para un
administrador.)

Escribe con tus manos, lee con tu boca y busca el consejo de los que tienen mas
conocimiento que tu...Persevera, no desprecies un consejo... (Uso de juntas de consejo por
los empresarios)



Encontramos que los egipcios fueron cuidadosos de los principios Yy practicas
administrativos. Comprendieron y apreciaron, por ejemplo, la autoridad y responsabilidad
administrativas, y reconocieron el valor de las indicaciones en detalle para desarrollar una
tarea. Esta se ilustra, por ejemplo, por las instrucciones siguientes que fueron dadas junto
con el nombramiento a cada visir.

Es abominable a dios parcialidad. Esta es la ensefianza: haras lo equitativo, consideraras
a quien es conocido, de la misma manera que al que te es desconocido, y al que esta cerca
de ti, de la misma manera que al que esta lejos...pues un funcionario que se comporta de
esta manera prosperara grandemente A su puesto. No te enfurezcas injustamente con el
hombre, pero irritate con el que deberias hacerlo.

El capataz de cientos y el capataz (de palabra no traducida) notificaran al él sus negocios.
Después, él entrara en consejo sobre los negocios del rey, y ahi cada dia en su casa le
seran notificados los negocios de las dos tierra

Pondra cada peticion por escrito, no permitiendo que sea oral. Cada peticion se le
notificara al rey, y después lo pondra por escrito.

Cada oficina de la primera a la Gltima, tiene su origen en la sala del visir para tomar
consejo con él.

Gobierno. EIl estudio del gobierno egipcio, a través de los periodos del viejo imperio,
imperio medio y nuevo imperio, nos proporciona ilustraciones del reconocimiento del
principio de control, como una operacion extendida a través de una organizacion
centralizada

Primero establecieron en su imperio una forma vagamente descentralizada de gobierno. Del
2160 a 1788 a.C., el gobierno fue tan descentralizado que la comision de impuestos fue la
Unica atadura real el gobierno central y los subastados. El jefe de cada uno de esos estados
debia, por su puesto, lealtad al faraon.

Al reconocer que éste tipo de control resultaba una perdida de ingresos y de control, los
legisladores del nuevo imperio, con inicio alrededor del 1600 a.C., iniciaron una
recentralizacion por medio de la ocupacion militar. De este modo, los oficiales del ejercito
ocuparon puestos administrativos y reorganizaron el gobierno central. Esta centralizacion
puso el total del territorio en manos de los oficiales con el faradn a la cabeza.

Los nuevos gobernadores no actuaron independientemente, como lo hicieron los del
antiguo rey solo aplicaron las directivas del faraon. El ejército mantenido por el gobierno
central recaudaba los tributos. Como ayuda, el faradn tenia un primer ministro quien
realmente tomaba parte en la administracion del estado, haciendo frecuentes inspecciones a
los territorios. De este modo, los egipcios reconocieron claramente (Después de mil afos)
que las posesiones dispersas, requerian un gobierno descentralizado, y que solo seria una
forma de organizacion administrativo eficaz si se establecian controles centrales efectivos.
Los egipcios también reconocieron la importancia de la especializacion en la organizacion
total, como se indica en sus leyes, estableciendo que ningun negociante podria continuar en
cualquier actividad, salvo aquella transmitida por sus padres.



2.3.4 China

Los chinos han sido reconocidos sobre todo por su sabiduria, pero pocas investigaciones se
han emprendido para entender sus sentimientos hacia la administracion. Sin embargo, en
los escritos de Mencius y Chow (1100, alrededor de 500 a.C.) hacen saber que los chinos
estaban enterados de ciertos principios de comportamiento, organizacion, planificacion,
direccion y control.

Chow.La constitucion de Chow es un directorio de todos los sirvientes civiles del
emperador, con sus tareas y deberes cuidadosamente relacionados. Hablando de los
poderes del primer ministro, por ejemplo:

Ocho métodos retiene para gobernar al pais. El primero es de ritos y cultos, a fin de
controlar el espiritu. ElI segundo es de reglamentos y normas, a fin de controlar a sus
grandes funcionarios. El tercero es de remocién y nombramientos, a fin de controlar a sus
funcionarios menores. El cuarto es de remuneraciéon y rango, a fin de controlar a sus
eruditos. El quinto es de impuestos y tributos, a fin de controlar sus recursos. El sexto es de
ceremonias y costumbres, a fin de controlar a su pueblo. El séptimo es de penas y premios,
a fin de controlar su fortaleza. El octavo es de cultivos y otros empleos, a fin de controlar a
la plebe.

De este modo China, hace mas de tres mil afios, tiene conceptos de resonancia
administrativa contemporanea: La organizacion, funciones, cooperacion, procedimientos
para mejoras la eficiencia y varias técnicas de control.

Uso de la junta directiva. EI emperador Yao, quien reino de 2350 a 2256(segun la leyenda),
hizo uso constante de su junta de consejo consultandola en cada decision importante.
Shunm también empleo la junta de consejo para saber como abrir todas las puertas de
comunicacion entre la corte y el imperio.

Mencius. El crey6 que las leyes por si solas eran insuficientes para regular los negocios, y
que todo interesado deberia adherirse a un modelo de operacion que fuera ordenado por la
ley de Dios y usarse como patrén para gobernar. Alrededor del 500 a.C., Mencius indicaba
claramente la necesidad de tener un sistema, una metodologia y modelos para una
administracion eficiente cuando observo:

Cualesquiera que sean las metas de un negocio en este mundo, debe tener un sistema. No
hay negocio que pueda triunfar si no cuenta con un sistema. Desde los ministros y
generales hasta los cientos de artesanos, todos tienen un sistema. Todos ellos, calificados y
no calificados, usan este sistema. Los calificados pueden trazar un circulo y un cuadrado
tan solo usando su destreza. Pero con un sistema, aun los no calificados pueden lograr los
mismos resultados, aungue no posean ninguna destreza.

Sun Tsu. Escrito alrededor del 500 a.C., El arte de la guerra de SunTsu es el mas viejo
tratado militar en el mundo. Y todavia hoy, esta antigua pieza persiste debido a su
fundamental tratamiento. Para aquellos jefes y militares y administradores modernos que lo



han estudiado, este tratado es aun una valiosa guia, como se indica en el siguiente
fragmento:

Sobre planificacion: el general victorioso hace muchos calculos mentales antes que la
batalla se pierda. El general que pierde una batalla hace pocos calculos antes de
manejarla. Teniendo en cuenta este punto, yo puedo ver quien es probable que gane o
pierda.

Sobre direccion: si las palabras de mande no son claras y precisas, si las ordenes no son
completamente comprendidas, el general es culpable. Pero si sus 6rdenes son claras, y, sin
embargo, los soldados desobedecen, entonces el fallo es de sus oficiales.

2.3.5 Grecia

Grecia desarrollo un gobierno un gobierno democréatico con todas las complicaciones
administrativas que tal gobierno necesariamente conlleva, y en la civilizacion griega
encontramos el origen del método cientifico.

Los griegos desarrollaron un nuevo tipo de gobierno de la ciudad, la polis, que alent6 el
libre intercambio de ideas. La polis proporciono practica y experiencia en la discusion
abierta, y gracias a eso los griegos dieron ejemplos positivos y evidencia amplia de los
valores de esos procesos que en la administracion conocemos como deliberacion o
supervision deliberativa.

Principios de Administracion. Los griegos tempranamente reconocieron el principio que la
produccion maxima es alcanzada mediante el uso de métodos uniformes a tiempos
estipulados. Esto fue especialmente cierto, pero duro o monotono. Donde el trabajo era
repetitivo, el tiempo se establecié musicalmente. La flauta y el clarinete gobernaron los
movimientos, con sonidos para cada tarea y cada operacién. Cuando esas ventajas
agregamos el efecto psicologico positivo de la masica, podemos comprender por que el
resultado fue un aumento en la produccién y una reduccion en el esfuerzo y fatiga
desperdiciados.

En su Republica, Platon dio a la ciencia econdmica su primera teoria sobre la
especializacién o divisién de trabajo, cuando establecio:

...Es imposible ahora que un trabajador que hace tantas cosas sea igualmente diestro en
todas... Un hombre cuyo trabajo es confinado a tarea tan limitada debe necesariamente
sobresalir en ella.

Una de las primeras anotaciones del principio de universalidad de la administracion se
encuentra en un discurso de Socrates, tal como lo registré Jenofonte, uno de sus discipulos.
Claramente indica que ya en la quinta centuria a.C. los hombres eran concientes o
empezaban a serlo de que un buen administrador para una empresa jabonera, trabajaria
igualmente bien como un jefe de una empresa automotriz 0 como secretario de defensa



“que sobre cualquier cosa que un hombre pueda presidir, si sabe lo que necesita, y es
capaz de proveerlo, sera un buen presidente, ya que tenga la direccion de un coro, una
familia, una ciudad, o un ejercito”

Sécrates reviso los deberes de un buen negociante y un buen general para mostrar que son,
de hecho, los mismos. Es deber de ambos lograr de sus subordinados disposicion y a servir
y obediencia, y colocar al hombre adecuado en cada puesto. Ademas, tanto el uno como el
otro deberan castigar al mal y apremiar lo bueno. Ambos haran bien ganandose la buena
voluntad de sus inferiores. Es interés de los dos atraerse aliados y auxiliares. Ambos seran
capaces de mantener lo que tienen. En su propia tarea, los dos deberan ser diestros y
diligentes.

Nicoquides acepto que esos deberes son comunes a ambos, pero pelear no lo es. Y Sdcrates
apunto que ciertamente los dos estan constrefiidos para descubrir enemigos y que es
Importante para ambos alcanzar superioridad sobre ellos. Desde que de la victoria se
obtienen provechos y de la derrota pérdida, el buen negociante ardientemente buscara y
proporcionara todo lo que contribuya a la victoria y sera cuidadoso para considerar y evitar
a aquello que conduzca a la derrota. Y, finalmente, Socrates advierte a Nicomedes no
subestimar al negociante; que la administracion de intereses privados y publicos emplean
los mismos hombres y principios; y que el empresario Victorioso es aquel que comprende
esos principios y los emplea en cualquier area en que pueda haber empresa- y falla si el no
comprende esta universalidad de aplicacion.

2.3.6 Roma

Con singular inclinacion hacia la determinacion y talento administrativo superior, los
romanos consiguieron el control de una poblacion estimada en 50 millones de personas,
extendiéndose desde Gran Bretafia en el oeste hasta Siria en el este. A pesar de que los
fallos administrativos causaron la caida de Roma, el puro hecho de que Roma fuera capaz
de levantar un gobierno y una estructura militar de tan gigantescas proporciones y dirigirlos
con tanto éxito durante tantos afios, es un tributo a su superior y avanzada capacidad y
habilidad administrativa.

Forzados por la conquista de nuevos territorios y pueblos los romanos tempranamente
concentraron su mente en la manera mas efectiva de organizar y controlar su imperio.

En el afo 284 d.C. siendo Diocleciano emperador, instituyo un nuevo sistema de
organizacion en el que se ponia en énfasis en la delegacion sucesiva de autoridad,
comprendiendo que no podria controlar las dilatadas fronteras del imperio sin una mayor
delegacion de autoridad, dividio el imperio en 101 provincias. Ellas, a su vez, estaban
agrupadas para formar trece didcesis, finalmente reagrupadas para formar cuatro
importantes divisiones geograficas. Nombro tres asistentes para gobernar tres de las
divisiones, reservando una para si mismo. Nombro vicarios para gobernar diocesis y
gobernadores para las provincias. A cada uno les delegé solo la autoridad relacionada con



el gobierno civil, negandoles el control del ejército estacionado dentro de sus provincias y
removiéndolos a dos niveles del emperador.

La meta de Diocleciano fue vigorizar y solidificar la autoridad imperial, extendiendo de
esta manera el “principio de gradacion”. Reduciendo la importancia de la provincia como
unidad de gobierno.

Algunos escritores califican como descentralizada la organizacion romana. Los
administradores de hoy esta aplicando esos mismos principios de organizacion cuando
emplean un sistema graduado de control central en un esfuerzo para estabilizar la autoridad
centralizada.

Administracion Rural. Hace dos mil afios que los romanos estudiaron los mismos
problemas que hoy existen, resolviéndolos con un razonamiento inteligente y una buena
administracion.

Catén, por ejemplo, indica que cuando el propietario inspecciona tierras debe observar
cuanto ha progresado el trabajo, que se ha hecho y que queda por hacer. Debe convocar
entonces a un supervisor y pedir un informe de lo que se ha hecho y preguntar por que no
ha sido posible completar el resto.

Caton relaciona entre sus deberes del supervisor los siguientes:

Mantener la disciplina

Respetar los derechos de otros finalmente proteger los propios
Mantenerse ocupado

Debe planear todo el trabajo con anticipacion suficiente, etc.

Durante los ultimos 50 afios se ha puesto bastante atencion y énfasis en la seleccion de
personal. Sin embargo Varron que vivio entre 116 y 28 a.c., ha dicho esto sobre la seleccion
de braceros agricolas:

Selecciona a aquellos aptos para el trabajo pesado y que tengan algunas aptitudes para la
agricultura. El capataz debera tener alguna educacion, una buena disposicion y habitos de
ahorro.

2.3.7 lsrael

Se ha dicho de los hebreos, que ningln otro pueblo en la historia tan pequefio en nimero y
tan politicamente débil, con la excepcién de los griegos, ha ejercido tan importante
influencia en la civilizacion.

Moisés, uno de los hebreos prominentes, fue un lider y administrador cuya habilidad en el
gobierno, en la legislacion y en relaciones humanas la hizo digno de especial notoriedad. La
preparacion, organizacion y ejecucion del éxodo de los hebreos, que los libero de la
esclavitud de los egipcios, fue una tremenda empresa administrativa. Siguiendo los
consejos de Jetro, su suegro, Moisés hizo un magnifico trabajo de seleccion de personal, de



adiestramiento y organizacion. El relato del Capitulo 18 del Exodo ilustra el principio de
delegacion mediante la asignacion de tareas, como de excepcion: “Ellos juzgaran de cada
asunto pequefio, pero te traeran a ti los asuntos importantes.”

2.4 La Edad Media

Con la caida del Imperio Romano, los pueblos de Europa Occidental fueron reducidos a
cubrir necesidades elementales de la autoconservacion. La necesidad primaria a que s
enfrento un individuo fue la proteccion contra el asesinato, el robo y la violencia. Para
asegurarse esta proteccion el individuo frecuentemente la busco en una persona mas
poderosa que €l, pagando como precio con su propia servidumbre, incluyendo la perdida de
la libertad individual y el nacimiento de una relacién feudal.

Dadas las condiciones econdémicas y ambientales, el crecimiento de las instituciones
feudales fue natural e inevitable. Por si mismo, el sistema feudal, por supuesto, no fue
verdaderamente mas que una extension de las practicas que aparecieron en los ltimos dias
del Imperio Romano. Por ejemplo, muchos poderes civiles fueron concedidos por la corona
a los ricos terratenientes romanos. Como consecuencia de esto crecid la practica entre los
pobres y pequefios terratenientes de caer la propiedad de sus tierras a cambio de proteccion.
Asi, algunas condiciones del feudalismo existieron ya en tiempos de Roma.

Organizacion Feudal

La organizacion del feudalismo fue de “gradacion”, con grados descendentes de autoridad
delegada. En la clspide de la gran piramide feudal estaba el emperador o el rey,
perteneciendo a €l toda la tierra y sus dominios. El retuvo grandes areas para su uso
personal, cediendo el resto a la més alta nobleza. Los grandes vasallos de la corona retenian
esos feudos con la condicion de rendir ciertos servicios especificos, principalmente
militares y financieros. De modo similar, esos vasallos, a su vez, exigieron servicios
analogos de sus subvasallos. Este sistema de subfeudalizacion acabo en una sucesiva
“gradacion” hasta la mas pequena unidad feudal tenia arrendadores dependientes,
clasificados como libros y bajaba hasta los siervos.

El proceso de descentralizacion representado por esta pirdmide fue posteriormente
acentuado por el crecimiento e las instituciones de inmunidad o privilegio. Bajo este
sistema, el vasallo se gano el derecho a gobernar su propio territorio como él deseara. El
sefiorio, una unidad feudal, lleg6 a ser en algunos aspectos una unidad gubernamental con
su tribunal de un solo hombre. Descentralizar las operaciones fue una necesidad para
proporcionar la atencion inmediata y la flexibilidad necesaria par ajustar las politicas a
condiciones locales. Centralizar la autoridad, por otra parte, fue igualmente importante para
asegurar gue todas las ventajas resultantes de total interaccion de todas las partes el todo, o
del todo sobre todas las partes, pudieran ser aprovechadas.

Las lecciones del feudalismo ensefiaron a los administradores una parte destacada. Se les
mostrd que la fuerza de la organizacion se ganaba mediante un control de “gradacion”.
Adicionalmente, mostraron que con un interés comun este tipo de organizacion podria
trabajar, pero ellos encontraron que el concepto de interés comun debe de existir. Uno de
los mayores defectos del feudalismo fue el suponer con poco fundamento que este interés



comun existio. EI mismo supuesto se hizo también por los organizadores de los imperios
romano, egipcio y griego.

Influencia De La Iglesia Catdlica Y La Epoca Medieval

La iglesia Catdlica como institucién y como organizacion social es y ha sido modelo de
estructura; su sistema jerarquico, y su division territorial, su division entre lo administrativo
y lo eclesiastico la han permitido subsistir durante casi dos milenios. También el concepto
de autoridad y obediencia es basico para el funcionamiento de esta institucion, ya que el
sacerdote debe obedecer ciegamente.

Por otro lado la Iglesia Catdlica fue rectora de los valores del hombre durante la edad media
y en el campo comercial, incluso valores éticos severos; la actividad de los mercaderes
vergonzosa e ilicita. La usura equivalia a un robo. El valor fundamental de este periodo
radico en la salvacion del alma.

La influencia que la iglesia Catolica ha tenido en el mundo industrial moderno ha sido
determinante tanto para el desarrollo como para el retrazo ademas de constituir un modelo
de estructura organizacional ejemplar.

2.5 La Revolucion Industrial

Iniciada en el siglo XVII en gran Bretafia, la revolucion cruzo el atlantico y llego a los EUA
al final de la guerra Civil. Su principal contribucion fue la sustitucion de la fuerza del
hombre por la fuerza de la maquina, lo cual a su vez, hizo que la fabricacidn de bienes en
fabrica fuera mas econdémica que en el hogar. Estas grandes y eficientes fabricas que
utilizaban equipo motorizado requerian habilidades administrativas. Porque necesitaban
gerentes que fueran capaces de pronosticar la demanda, asegurarse de que la empresa
dispusiera de material suficiente para la elaboracion de productos, asignar las tareas a las
personas, dirigir las actividades diarias, coordinar las diferentes tareas, asegurarse de que la
S maquinas se mantuvieran en buenas condiciones de operacion y que las normas de trabajo
fueran respetadas, encontrar mercados para los productos terminados, y asi sucesivamente.
Cuando el duefio de una fabrica empez0 a tener 100 personas trabajando en ella y surgio la
necesidad de pagar regularmente la nomina, se volvié importante mantener ocupados a los
trabajadores en todo momento. Entonces la planificacion, organizacion, direccion y control
empezaron a ser una necesidad.

El advenimiento de la fuerza de la maquina, la produccion en masa, la reduccion de los
costos de transporte por la rapida expansion de los ferrocarriles, y la ausencia casi total de
reglamentos del gobierno favorecieron también el desarrollo de grandes corporaciones. La
necesidad de contar con una teoria formal que sirviera como guia para que los
administradores ejercieran la direccion de sus organizaciones habia empezado a sentirse.
Sin embargo, no fue sino hasta principios del siglo XX cuando se dio el primer paso
importante para el desarrollo de tal teoria.



2.6 Principales Escuelas de la Administracion

2.6.1 L Administracion Cientifica

A finales del siglo XIX se inicio la tendencia a utilizar una metodologia denominada
“cientifica”, que hiciera de la administracion un disciplina basada no solo en la experiencia,
sino en varis principios. La administracion cientifica nacié en las empresas industriales y
fueron los ingenieros quienes primero se interesaron por una mejor administracion, sobre
todo en el &rea de produccion.

En forma unanime, se reconoce al ingeniero estadounidense Frederick W. Taylor (1856-
1915) como fundador de esta escuela o corriente administrativa, por la publicacién, en
1911, de su obra Principios de la Administracion Cientifica, donde finco las primeras bases
técnicas para la moderna administracion. Cuyo objetivo principal se concentro en
incrementar la productividad y mejorar el desempefio de los trabajadores para lograr mayor
eficiencia. La productividad es la que existe entre los resultados obtenidos y los recursos
empleados, lo anterior puede expresarse de la siguiente forma:

Resultados Obtenidos
Productividad =  ---------------m-mmm oo
Resultados Utilizados

En la productividad quedan involucradas la eficacia y la eficiencia del desempefio
individual y organizacional. La eficacia consiste en lograr los objetivos; la eficiencia en
obtenerlos con la menor cantidad de recursos. Su libro contiene cinco tépicos relevantes
que se refieren a:

Productividad

Lograr que el trabajo se realice con el menor gasto combinado de esfuerzo humano, capital
y materiales propiciara una mayor productividad que permitira obtener rendimientos
maximos para el patron y los trabajadores, puesto que el beneficio econémico es el interés
comun para ambas partes. Para el trabajador obtener altos salarios; para el patron, optimas
ganancias. Incrementar la productividad es el fin principal que persigue la Administracién
Cientifica.

Motivacién

Taylor considero firmemente que el hombre es perezoso por naturaleza y que solo trabaja
por dinero, para poder adquirir los bienes que satisfagan sus necesidades. Segun Taylor,
para contrarrestar las caracteristicas negativas de los seres humanos era necesario
motivarlos a trabajar mediante incentivos econoOmicos que recompensen a quienes cumplan
mejor con las metas de trabajo encomendadas y castiguen a quienes no cumplan, mediante
una serie de sanciones también economicas.



Optimizacion.

La unidad de analisis basica en la administracion cientifica es el obrero en el desempefio de
su trabajo, por tanto, la atencién debe fijarse en optimizar la eficiencia del trabajo humano
y la mejor utilizacion posible del tiempo y herramientas que seran empleados.

Un mismo trabajo puede realizarse de distintas maneras y con la utilizacién de gran
variedad de herramientas; por ello, daba hacerse un estudio y andlisis cientifico de cada
trabajo para poder descubrir o perfeccionar los mejores métodos y herramientas que se
deben utilizar, para evitar el desperdicio de tiempo y materiales.

Organizacion.

Debe dividirse la responsabilidad entre directivos y trabajadores; los jefes deben guiar y
ayudar a los subordinados y evitar que gran parte del trabajo se deje a la iniciativa de los
obreros. Debe haber un especialista en cada actividad que de dérdenes a los trabajadores
sobre la forma de ejecutar las labores (autoridad funcional).

Efectividad

Taylor establece que para lograr la efectividad administrativa deben aplicarse cuatro
principios fundamentales de la administracion cientifica, los cuales se basan en:

Estudio de tiempos y movimientos. Este principio contiene dos estudios que se
complementan: el de tiempos y el de movimientos.

El primero consiste en analizar las tareas basicas que componen una actividad de trabajo y
determinar el tiempo en que debe realizar cada una de ellas; para establecer los tiempos
precisos de ejecucion es necesario analizar cuidadosamente los movimientos requeridos en
cada actividad de trabajo, con el fin de realizarlo con la mayor eficiencia.

Seleccion 'y capacitacion del personal. Principio que consiste en seleccionar
cuidadosamente al personal y proporcionarle el entrenamiento adecuado que lo capacite
para trabajar con mayor eficiencia.

Sistema de Incentivos y Castigos. Consiste principalmente en motivar econémicamente a
los trabajadores para lograr mayor cooperacion en el trabajo y en establecer sanciones para
quienes no cumplan la meta del trabajo.

Division del Trabajo. Es una distribucion del trabajo, en la que asigna cada trabajador una
funcién especifica dentro del proceso de produccion, a la cual dedique su atencion y
esfuerzo; la practica continua de una actividad determinada  permitira lograr la
especializacién de los trabajadores.

Taylor, con su actitud metddica de analisis y organizacién, revoluciond los métodos de
trabajo en las empresas industriales. Sin embargo, en los aspectos humano y social ha sido
muy criticado por sus conceptos sobre las caracteristicas de la naturaleza humana y por los
efectos negativos (enajenacion, frustracion y explotacion) que propicié la forma de aplicar
sus teorias. Las principales criticas que se le han hecho se mencionan a continuacion:

1.- La implantacién de rigidos sistemas de trabajo mecanistas que establecen como deben
ser organizadas y ejecutadas las tareas, ocasiona que el hombre trabaje como si fuera una
maquina un robot; el trabajo automatizado disminuye la exigencia de raciocinio, es
monotono, y por tanto, produce enajenacion en las personas.

2.- Sus conceptos sobre la naturaleza humana originaron que se diera poca atencion al
hombre, al que consideraba perezoso por naturaleza y sin iniciativa; por consiguiente, las
personas debian ser utilizadas como instrumentos pasivos a los que se tendria que capacitar



para ejecutar un mejor trabajo y ensefiarlos Unicamente a recibir ordenes; es comun que en
la practica cotidiana, al ser conceptuados y dirigidos de esta forma, ocasione frustracion en
las personas.
3.- Al aumentar la productividad, se ofrecia al trabajador un mejor salario, pero los mayores
beneficios econdémicos quedaban en poder de los empresarios, lo cual provoco una mayor
explotacion.

2.6.2 Escuela Clasica.

Su enfoque se orienta hacia la identificacion de las funciones administrativas, es decir, a las
actividades que realiza el administrador, y al establecimiento de principios administrativos.
Se considera que las funciones y principios son universales para todos los administradores.

El fundador de esta corriente fue el ingeniero francés Henry Fayol (1841-1925), quien en su
obra Administracion industrial y general, publicada en Francia en 1916, considera que la
administracion siempre ha existido, pero el progreso actual hace necesario que se ejerza de
una manera mas técnica, la cual, propone un metodo cientifico para acumular una serie de
conocimientos, producto de la observacion, recoleccion, clasificacion e interpretacion de
los hechos, y de acuerdo con los resultados obtenidos, establecer reglas de validez universal
que se integren a la estructura de la disciplina administrativa.

Fayol identifica seis grupos de actividades basicas que se llevan a cabo en las empresas
industriales:

Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de los bienes;

Funciones comerciales, que involucran a las operaciones de compra, venta y cambios de los
productos;

Funciones financieras, que abarcan a las operaciones que se efectlan para obtener recursos
financieros y la forma d aplicarlos o invertirlos;

Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccion de los bienes y personas;

Funciones contables, que comprenden la realizacion de inventarios, registros, balances,
costos y estadisticas;

Funciones administrativas, son las que realizan todos los jefes al desempefiar cualquiera de
las otras cinco funciones sefialadas. La actividad o funcion administrativa, segun Fayol,
consiste en prever, organizar, mandar coordinar y controlar.

De las seis funciones, Fayol dedica la mayor parte de su obra a describir las
administrativas, y sefiala que la funcion administrativa es ejercida por todos los jefes, sin
importar la actividad especifica del puesto en que se desempefien, ya sea produccion,
finanzas, ventas, etc. Esta funcion contemplada desde una posicion jerarquica superior,
puede sintetizarse de la siguiente manera: Planear consiste en disefiar planes de accién;
Organizar es establecer la estructura y relaciones de la organizacion; mandar es el medio
que se utiliza al dirigir y supervisar a los subordinados para obtener el optimo rendimiento;
coordinar es el proceso armonizado que integra las diversas partes de la organizacion; y
controlar consiste en verificar si las cosas resultaron conforme los planes.



Al sefialar las funciones administrativas, Fayol creo el primer modelo del proceso
administrativo; posteriormente, diversos autores han creado modelos gue en su mayoria se
basan en el de Fayol.

Principios Administrativos
Henry Fayol sefiala una lista de catorce principios que le fueron de gran utilidad al

aplicarlos durante los afios que fue director de una compafia, descritos en una forma
sintetizada, son los siguientes:

Division de trabajo. Es el mejor medio para obtener el maximo provecho de los individuos,
al especializarse en una tarea determinada en todos los niveles.

Autoridad. Consiste en el derecho de mandar y en el poder de exigir obediencia; quien tiene
autoridad, adquiere por consecuencia responsabilidades.

Disciplina. Su esencia es la obediencia y el respeto a las normas establecidas, es
absolutamente necesaria dentro de la organizacion, debe ser mantenida preferentemente
mediante un buen liderazgo.

Unidad de mando. Cada persona debe recibir érdenes de un solo jefe.

Unidad de direccién. Para la ejecucion de un plan o grupo de actividades que tienden al
mismo fin, debe haber Gnicamente un jefe.

Subordinacion del interés particular al interés general. Debe existir subordinacion constante
d los intereses de los individuos o pequefios grupos hacia los intereses de la organizacion.
La subordinacion puede lograrse mediante acuerdos justos, equitativos y buen ejemplo de
los superiores.

Remuneracion del personal. Debe establecerse un sistema de remuneracion econémica que
sea justo y satisfactorio para el personal y la organizacion.

Centralizacion. Encontrar el grado de relacion optima para centralizar o descentralizar la
autoridad.

Jerarquia. Lo constituyen a series de jefes, desde el que ocupa el puesto mas alto, hasta el
mas bajo, formando una cadena escalar, de autoridad y comunicacién suficientemente clara,
lo cual no seréd obstaculo para estimular la comunicacion horizontal cuando sea benéfica
para lograr la rapidez d la acciones.

Orden. En este sentido, sefiala dos conceptos:
Orden material: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar;
Orden social. Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar.

Equidad. Sera el resultado de combinar la bondad y la justicia en el trato con el personal de
toda la organizacion.



Estabilidad personal. Brindar oportunidad a las personas de demostrar que se puede
desempefiar un buen trabajo y, en cuanto sea posible, debe procurarse darles seguridad de
que su permanencia es estable en la organizacion.

Iniciativa. ES concebir y ejecutar cosas; los dirigentes deben estimular la iniciativa de los
subordinados para que las ideas que genere el personal puedan, en su caso, ser utilizadas en
la solucion de problemas comunes. La iniciativa es un poderoso estimulo que motiva a las
personas a cooperar con el éxito de la organizacién, y fuente de satisfaccion humana al
permitir al trabajador ver sus ideas puestas en practica.

Unidén personal. La unidn hace la fuerza. Debe fomentarse el espiritu de cooperacion y
solidaridad entre los integrantes y tratar de mantener buenas relaciones interpersonales.

2.6.3 Escuela Burocratica.

El estudio de las organizaciones burocraticas que hizo Max Weber en el siglo XVIII sentd
las bases de la escuela estructuralista. Weber se dio cuenta de que las grandes
organizaciones gubernamentales tenian caracteristicas especiales, donde la estructura del
poder estaba definida estrictamente y que esto sea fundamental para el buen
funcionamiento de la organizacion.

En las organizaciones burocréticas, el poder es legitimado por la interiorizacion que el
subordinado hace las reglas de la organizacion. Las 6rdenes son faciles de seguir porque el
individuo las reconoce como parte de su propio sistema de valores. Asi, el poder lleva dos
componentes, el inherente al puesto y el que emana de la aceptacion del subordinado. La
autoridad es la combinacion del poder y de su legitimizacion: es el poder legitimo.

En la estructura burocrética se indican diversos componentes caracteristicos:

Se observa una descripcion continua de funciones oficiales ligadas por reglas. Esto resulta
en el tratamiento homogéneo de diversos casos individuales. La satisfaccion del usuario no
es tan importante como el cumplimiento de las reglas de la organizacion.

Se describe una esfera especifica de competencia: a) funciones a realizar, b) funciones de la
autoridad y c) medios para obligar a cumplir con las funciones. Sean recompensas 0
castigos.

Hay una jerarquia perfectamente descrita. Todas las oficinas estan controladas y hay
mecanismos para comprobar la obediencia.

Las reglas, tanto de funcionamiento como de comportamiento estan claramente definidas.
Los medios de produccién no pertenecen ni al empleado ni a la administracion.

La organizacion posee recursos. Esto la dota de cierta autonomia ante el aparato
gubernamental local.

Las reglas, las decisiones y la descripcion de procesos circulan por escrito. La existencia de
un escrito que especifique aun accion, elimina la tension del ejecutante ante la posibilidad
de que la accidn tenga un efecto negativo.



En las organizaciones el director puede ser electo o designado. Un miembro sobresaliente
del partido en el poder puede ser designado para dirigir una oficina donde no habia
trabajado previamente. Esta direccion puede establecer reglas nuevas, e incluso modificar
los objetivos de la organizacion.

Los tres conceptos del analisis que hizo Weber de las organizaciones burocraticas y que
fueron retomados para generar la teoria estructuralista son:

Burocracia. En las grandes organizaciones gubernamentales, un individuo situado en los
rangos inferiores debe aceptar 6rdenes sin participar en las decisiones. El trabajo masivo va
en detimetro de la eficacia. Por otro lado, el trabajador acepta las drdenes de sus superiores
internalizandolas; es decir, las cumple con mayor eficiencia porque estan de acuerdo con
sus valores. Para el burdcrata la organizacion esta por encima del cliente y procede de esta
manera.

Jerarquia de autoridad. Hay u esquema bien definido en el que cada individuo puede tener
superiores que lo supervisan o le dan ordenes, o bien puede tener gerente al la cual
supervisan o dirigen. La autoridad puede ser legal, carismatica o tradicional: en la autoridad
legal el subordinado acepta la autoridad, ya que cree que esta ha sido elegida por un
procedimiento correcto. En la autoridad carismatica, quien ejerce la autoridad tiene la
caracteristica personal que facilita ejercer el poder, es un lider. La tradicional es una
autoridad institucional, puede ser heredada, como en las monarquias el principe hereda el
reino.

Modelo ideal de burocracia. Al analizar la burocracia, Max Weber expresa un modelo ideal
con las siguientes caracteristicas: a) el trabajo debe ser dividido en operaciones
elementales, lo que lo hace sencillo; b) la autoridad debe ser jerarquizada, es decir su
competencia y su responsabilidad deben ser bien definidas; c) debe haber reglas que
definan la responsabilidad del individuo; d) el dirigente ideal debe ser racional en todo
momento, eliminando motivos o emociones personales, y manteniéndose lejos de una
relacion personal con clientes o subalternos; €) el miembro de una organizacion burocratica
debe estar protegido contra despidos injustificados y su habilidad técnica debe estar
calificada y f) idealmente, en una organizacion de este tipo no debe haber corrupcion.

La estructura de autoridad, la comunicacion y el conflicto: contribuciones de Renate
Mayntz

Mayntz indica que la estructura de una organizacién consiste en la descripcién del papel o
rol que debe desempefiar cada miembro de esta. El puesto define al individuo; es decir, la
ocupacion de un puesto dentro de la organizacion requiere que el individuo exhiba un
comportamiento acorde, asuma responsabilidades y tenga cierto status social.

En las organizaciones estructuradas burocraticamente, las expectativas referentes a los
rangos inferiores son formuladas con mayor precision y tienen un caracter mas coactivo
que aquellas formuladas por los rangos superiores. Un directivo de una organizacion
burocratica tiene mayor espacio para tomar decisiones. Por el contrario, en las
organizaciones democraticas, (un partido politico), los dirigentes deben llenar diversos
requisitos de personalidad y aptitudes, mientras que los miembros en general tienen pocas
exigencias, excepto en cuanto actividades relacionadas con la organizacion.



Clasificacion De Las Estructuras De Autoridad

Estructura jerarquica. Aqui, la cabeza de la organizacion toma las decisiones encaminadas
directamente a sus objetivos. Mientras mas descendemos en rango, predomina mas el
obedecer o ejecutar, el dar ordenes. Algunos ejemplos serian: una empresa, la iglesia, el
ejército.

Estructura democratica. En estas, las decisiones son tomadas por la mayoria. Los puestos
directivos son determinados por eleccion y, estos son los que definen los fines de la
organizacion y las lineas de accién. Ejemplos de estas organizaciones serian los partidos
politicos o los sindicatos.

Estructura con autoridad técnica. Aqui las personas actian conforme a sus conocimientos
técnicos profesionales. Estos se rigen por academias, juntas técnicas o comités de
especialidades. Un ejemplo seria un hospital.

Importancia Y Estructura De La Comunicacion

En las organizaciones, la autoridad regula la comunicacién, pero como se dijo arriba la
autoridad puede ser formal o informal, y en ambas partes se encuentran diferentes estilos de
comunicacion. La autoridad formal se comunica mediante Ordenes e instrucciones,
generalmente por escrito. En contraste, la autoridad informal utiliza la comunicacion oral y
se comunica mediante sugerencias y liderazgo.

La comunicacion puede ocurrir en sentido vertical, de arriba hacia abajo, entre superiores
y subalternos y de abajo hacia arriba (informes, sugerencias) o bien, puede ocurrir en
sentido horizontal, donde gente del mismo nivel se comunica para intercambiar
experiencias y opiniones. La comunicacion entre subgrupos puede disminuir la tension en
la organizacion.

El Conflicto

Los conflictos en la organizacion son constantes y se generan por diferentes causas. Por
ejemplo, cuando el papel de un individuo no corresponde con sus expectativas, por una
inadecuada ubicacion del personal, por cambios y crecimiento de la organizacion, por
interese divergentes de subgrupos que generan rivalidad y competencia

En este sentido, la administracion debe buscar situaciones en las que se controle el conflicto
y dirigirlo hacia cambios Utiles y productivos. La solucion negociada, constructiva, del
problema es la ideal, pero en ocasiones no s alcanzable. Por ejemplo. Una solucién en el
caso de recorte de personal es evitar los despidos tratando de reubicar a los empleados en
otros departamentos.

Formalizacién y burocratizacion

Organizar es el proceso de creacion de las reglas que rigen las actividades d cada uno de los
miembros de una organizacion. La formalizacion es el grado de reglamentacion, la firmeza
y la obligatoriedad de las reglas. En las organizaciones burocréaticas hay formalizacion. La
conveniencia de un alto grado de formalizacion par una organizacion depende del tipo de
dominio que ejerce, de la forma en que sus miembros estan ligados a ella y el objetivo de la
empresa. Si el objetivo exige la improvisacion y busque da de vias en consecucion,



entonces la formalizacion puede ser contraproducente como en un grupo de actores. Por
otro lado, un ejército en combate requiere de un alto grado de formalizacion.

Los medios de control y la topologia de las organizaciones de Amitai Etzione

Medios de control

Los individuos gue trabajan en una organizacion son miembros de diferentes subgrupos, y
los valores de cada subgrupo deben ser considerados cuando se piensa en una recompensa.
Los castigos implementados como medios de control pueden ser:

Coercitivos. Estos buscan obediencia por medio de amenazas o sanciones fisicas; se
imponen por fuerza o miedo a las consecuencias, la participacion es negativa.

Pueden observarse en las prisiones o campos de concentracion. Pueden llegar a la
mutilacion, a la utilizacion de un latigo o al confinamiento.
Materiales. Se basan en recompensas como bienes, servicios o dinero; esta basado en el
interés y en incentivos economicos y materiales como bonos, o por el contrario, multas o
disminucion en el pago. Son utilizados principalmente en las instituciones dedicadas al
lucro.
Simbdlicos. Como la disminucién en el prestigio o en la estimacion. En un control moral y
ético basado en la fe, en la creencia y la ideologia. Estos castigos se observan en las
organizaciones religiosas o profesionales.
Los castigos coercivos son altamente enajenantes seguidos de los materiales. Los castigos
simbdlicos no son enajenantes.
Se ha observado que en los niveles altos de la organizacién los reconocimientos simbdlicos
tienen mayor aceptacion que a los niveles altos.

Tipologia De Las Organizaciones.

Dependiendo de cuales son los medios de control que utilizan, se define a las
organizaciones como coercidas, utilitarias o normativas. En control se identifican dos
componentes: la penetracion y la amplitud. La penetracion es la tendencia a manejar por
completo un area de comportamiento (en la iglesia catdlica hay 10 mandamientos capitales
que es imperativo evitar); mientras que amplitud, es la necesidad de controlar muchas
areas del comportamiento (en la carcel se controlan casi todas las actividades de los reos).
Las organizaciones coercidas, precisamente son como las prisiones o los campos de
concentracion, buscan mayor amplitud, pues el reo puede pretender escapar o suicidarse si
se le descuida.

Cada control genera obediencia que conlleva un interés. Hay tres tipos de interés:

Interés que produce alineacion: el individuo no esta psicologicamente interesado en
participar, pero es coaccionado a obedecer a la organizacion.

Interés calculador: el individuo busca que sus esfuerzos tengan una compensacion
econdémica o ventajas inmediatas. Al producir mayor numero de unidades, el obrero recibe
mayor remuneracion.

Interés moral: el individuo atribuye valor a la misioén de la organizacion y a su trabajo, a
cambio la organizacion la atribuye valor al individuo.



Para asegurar el cumplimiento de las 6rdenes y normas de una organizacion, se establece
un sistema de verificacion. Por ejemplo, el reclutamiento altamente selectivo del personal
da como resultado una minimizacion importante de problemas. Un proceso posterior al
reclutamiento es la socializacion, es decir la identificacion y la integracion de un individuo
a un grupo dentro de la organizacion.

Comunicacion Y Conflicto Con El Medio Ambiente

Respecto a los problemas de comunicacion con el medio ambiente Etzioni sefiala que en las
organizaciones burocraticas, el usuario o cliente no es importante para el empleado. Es mas
importante seguir las reglas de procedimiento dictadas por supervisores y directivos. Por
ello, para analizar el nivel de satisfaccion del cliente y para atender las necesidades y
sugerencias, se trata de establecer lineas de comunicacion con los niveles superiores de la
jerarquia. Incluso, se ha ensayado invitar a representantes de usuarios a juntas con los
directivos.

Con respecto a los usuarios, las organizaciones han establecido una linea de comunicacion
que es la publicidad. Mediante la publicidad se intenta modular las preferencias del cliente,
mejorar la aceptacion del producto, e incluso crear valores para el producto que se ofrece.
A su vez, el consumidor puede comunicarse con las organizaciones de maneras alternas.
Con respecto al poder que puede poseer, el consumidor puede modular el desempefio de la
organizacion dos tipos de fuerza: la econdémica y la politica.

El poder econdémico del consumidor tiene mayor repercusion en as pequefas
organizaciones, como los pequefios comercios, que sufren cuando el consumidor decide
comprar en otro lado. A mayor tamafo de la organizacion, menor es el poder economico
del consumidor. El extremo son los grandes monopolios burocraticos donde el consumidor
no tiene poder economico.

N factor que disminuye el poder econémico del consumidor es su poca o nula capacidad de
organizacion. Los clientes de una gran comercializadora de ropa dificilmente se
organizaran para no comprar esa marca hasta que bajase sus precios o aumentase la calidad
de su producto. Lo grupos d consumidores que llegan a organizarse, como los estudiantes
de una escuela, adquieren un mayor econémico inmediato.

El poder politico del consumidor emana de organizaciones gubernamentales dedicadas a
supervisar la calidad de los productos de diversas empresas. Hay organismos
gubernamentales dedicados a analizar la calidad de alimentos y medicinas, que ademas
poseen poder coercido para obligar el cumplimiento de las normas de calidad establecidas.

CHESTER BARNARD Y Su Teoria De Autoridad

La autoridad, sea personal o institucional es mantenida por la opinion publica, en turno
esta condicionada por sentimientos, afectos, reverencia o fatalismo. Aun cuando la
autoridad descanse en pura coercion fisica, es aceptada por aquellos a quien rige, aunque la
aceptacion sea por la fuerza o el miedo.

La autoridad se confirma cuando una orden es aceptada por la persona quien va dirigida. La
desobediencia de la orden es una negacion de la autoridad. Por tanto, la decision de si una
orden tiene una autoridad o no, reside en la persona a quien se dirige no en la persona que
la emite. Esta propuesta es contradictoria a la vision general y legal en la que la autoridad
reside en quien emite o regula.



La autoridad contiene dos elementos basicos: a) el origen del mando o aspecto objetivo y b)
la aceptacion del mando por el gobernador o aspecto subjetivo.
c) La aceptacion del mando, sistema subjetivo

Si un miembro de la organizacién acepta una orden, entonces confirma la autoridad a la que
esta sometido. Pero para que la acepte se deben de dar cuatro condiciones:

Que se entienda la comunicacion de la orden. Una parte considerable del trabajo en las
organizaciones consiste en la interpretacion y reinterpretacion de ordenes, y su aplicacién a
circunstancias concretas.

Que el subordinado considere que la orden no es incongruente con el objetivo de la
organizacion. Cuando se dan ordenes que parecen ir contra de los fines de la organizacion
deberan explicarse para evitar conflictos.

Que el subordinado crea que la orden es compatible con su interes personal. En caso de que
piense que no lo es, el subordinado la anulara o renunciara a la empresa.

Que tenga capacidad mental y fisica para acatar la orden.

Si la determinacion de la autoridad reside en le subordinado ¢Como es posible asegurar la
cooperacion? El subordinado acata las 6rdenes bajo las siguientes condiciones:

Que la orden cumpla con las cuatro condiciones arriba sefialadas.

Hay una zona de indiferencia en que los subordinados acatan 6rdenes sin cuestionar la
autoridad.

El grupo influye en la actitud del individuo para que acepte 6rdenes.

Deacuerdo a lo de arriba expuesto “no deben darse ordenes que no se puedan obedecer
porque al hacerlo se destruye la disciplina y la moral.”

Debido a que la autoridad esta ligada a un sistema organizado, los individuos pueden
ejercerla cuando actian de manera oficial. Esto quiere decir que la posicion involucra
autoridad, pero que las ordenes Unicamente se acataran el la zona de influencia de la
posicion.

Algunos individuos tienen una habilidad superior. Su conocimiento y comprension ademas
de su posicion llaman al respeto. Esto quiere decir que tienen autoridad de posicion y
liderazgo, y sus ordenes se aceptan fuera de la zona de influencia del puesto. Sin embargo,
la determinacion de la autoridad reside en el individuo. Sin este muestra ineptitud o
ignorancia, o hay problema de comunicacion, la autoridad desaparece.

El sistema de comunicacion es pues el encargado de llevar la informacion adecuada a las
posiciones de autoridad y facilitar la comunicacion de las érdenes en la organizacion.

En resumen la autoridad depende de una actitud cooperativa de los individuos y del
sistema de comunicacién de la organizacion.



2.6.4 Escuela Humano Relacionista

El enfoque de esta escuela se encuentra en el aspecto humano de la administracion,
destacando que su desempefio implica actuar con personas mediante las cuales se logran los
objetivos de la organizacion.

La teoria de las relaciones humanas o corriente humano-relacionista tiene como iniciador y
principal representante a Elton Mayo (1880-1949) psicélogo australiano que en 1922
emigro a Estados Unidos, donde trabajo como profesor en la universidad de Harvard y
consultor de empresas industriales. Elton Mayo, al frente de un grupo de colaboradores de
la misma universidad, realizé varios estudios de campo en diversas organizaciones, de 0s
cuales cuatro son de los mas importantes y estuvieron relacionados con problemas de
motivacioén, que al ser deficiente ocasiona ausentismo, desercion y baja productividad en
las empresas.

Primer Estudio.

Se llevo a efecto de 1923 a 1924, en un molino textil de Filadelfia; uno de los principales
problemas era que existia excesiva desercion en un departamento de la empresa, donde el
trabajo era monétono y fatigante. Los trabajadores manifestaban gran depresién y, sin razon
aparente, renunciaban de manera impulsiva; los incentivos econémicos no producian
resultados positivos.

En principio, Elton Mayo suponia que la causa del comportamiento radicaba en la fatiga
fisica, por lo que establecié periodos de descanso durante la jornada de trabajo; en su
intento de programarlos de la mejor manera, logro que la gerencia permitiera que los
trabajadores programaran por si mismos sus descansos.

El resultado fue sorprendente, ya que la desercion disminuyo rapidamente, la productividad
aumento y se eliminaron los estados de animo melancélicos; la conclusion de Elton Mayo
sobre los resultados obtenidos se refiere en parte a la eliminacion de la fatiga, pero da
mayor importancia al hecho de haber permitido que los trabajadores participaran en la
direccién de su propio trabajo.

Segundo estudio.

Es el mas importante; se le conoce como “Estudios de Hawthorne” por el nombre de una de
las plantas de la empresa en que se llevé a efecto: La Western Electric Company, el estudio
se inicié en 1927 y concluy6 en 1932.

En primera instancia se tratd de incrementar la produccion mejorando las condiciones
fisicas el medio ambiente de trabajo. Para tal efecto, se eligié una seccion de trabajadores
que fue dividida en dos grupos; uno de experimentacion y otro de control. Se solicito la
cooperacion de los trabajadores para la investigacion; el grupo experimental fue sometido a
variaciones en las condiciones fisicas del medio ambiente de trabajo: iluminacion,
temperatura, ventilacion, ruido y ruido. Sin importar las variaciones en las condiciones
fisicas, la productividad aumento en ambos grupos, lo cual caus6 gran sorpresa ya que se
suponia que solo aumentaria en el primer grupo al mejorar las condiciones ambientales.



Al intervenir Elton Mayo para investigar cuales podrian haber sido los factores que
realmente propiciaron el aumento de la productividad, se concluyo que el problema era mas
complejo.

A través de interrogatorios a los trabajadores, se detectaron las causas que originaron un
cambio de actitud; las respuestas estuvieron relacionadas con la preferencia por trabajar en
los talleres de prueba porque los investigadores se acercaron a ellos para informarles del
proposito de los experimentos, les pedian sus opiniones, se llegaba a acuerdos antes de
cambiar cualquiera de las condiciones del medio ambiente, la supervisor no era tan estricta
como en los demas talleres y eran tratados de forma diferente , lo cual los hacia sentirse
importantes al ser tomados en cuenta como seres humanos y no manejados como simples
maquinas. En resumen, el cambio se debié a que el grupo trabajaba en condiciones
distintas de motivacion con respecto a los demas trabajadores de la planta.

Durante el proceso de investigacion se fue descubriendo la existencia de grupos sociales de
trabajadores que se formaban de manera espontanea, en los que existia solidaridad para
respetar cualquier pacto o acuerdo que tomaba el grupo. Entre otras cosas, se hacia notorio
que la actitud de estos grupos informales repercutian en la produccion, puesto que ellos
establecian sus propias normas de produccién, y mantenian un aparente grado de esfuerzo
para disfrazar el tortuguismo general. Los intentos de lo jefes por portarse estrictos con los
trabajadores no eran productivos y generaban con el tiempo una terrible aversion, situacion
incomoda para los supervisores de turno, que se convertian en blanco de burlas, y
situaciones diversas para crearles problemas. Ante la alianza de los trabajadores para
establecer bajo ritmo de produccion, la gratificacion econdémica como incentivo tenia
escaso efecto. Esta actitud de los trabajadores la consideré Elton Mayo como conducta
irracional de los grupos, ya que impedia a los trabajadores lograr mayores ingresos.

Posteriormente, se puso en practica lo que hizo Elton Mayo en el primer estudio relatado:
se otorgo control a los trabajadores sobre parte de su propia jornada de trabajo y descansos;
de nuevo aumento la produccion y la moral de los trabajadores. La conclusion de Mayo y
colaboradores fue que los trabajadores se convirtieron en un equipo de trabajo entregado
en forma entusiasta, espontanea y total a cooperar en el experimento; por consiguiente, la
actitud de los trabajadores es un factor de influencia relevante en el rendimiento y la
productividad.

Elton Mayo aseguré que cuando el grupo informal se asocia con los dirigentes, la
productividad asciende, y que cuando el grupo informal se siente en antagonismo con los
dirigentes, la productividad desciende al nivel minimo tolerado; la produccion restringida
sirve como represalia contra la empresa. Comprender este aspecto es una clave para
entender el fendmeno de la alta productividad en algunos grupos y los indices bajos en
otros.

Un tercer trabajo, que duré alrededor de dos afios, consistio en entrevistar, en forma libre,
aproximadamente a 20 000 trabajadores de la empresa, quienes eran estimulados a hablar la
mayor parte del tiempo, mientras los entrevistadores se limitaban a escuchar con suma
atencion. El resultado obtenido fue sorprendente, ya que se reflejo apatia, enemistad y
frustracion en alto grado, por la gran cantidad de quejas manifestadas en relacion con



diversos hechos pasados y presentes que afectaban a los trabajadores en su situacion
laboral.

La solucidn propuesta para disminuir este tipo de problemas fue dar mayor importancia a la
comunicacion mediante tableros de anuncios, circulares, periodicos de la empresa, etc., y
sobre todo, se continuo con las entrevistas de profundidad, que ademas tenian un efecto
terapéutico, servian a la direccién de la empresa para tener una informacion adecuada sobre
sus empleados, en todos sus aspectos.

Los estudios en esta empresa terminaron en 1932 debido a las restricciones que ocasiond la
famosa gran depresion de los afios treinta en E.U.A

Tercer y cuarto estudio

Los otros dos estudios importantes de Elton Mayo se efectuaron durante la segunda guerra
mundial; ambos se refieren a problemas de ausentismo en empresas industriales. Con las
valiosas experiencias anteriores, Mayo y sus colaboradores tenian una mayor comprension
de las causas que ocasionaban tal situacion y mediante la aplicacion de la teoria de las
relaciones humanas, se logro disminuir los altos indices de ausentismo en esas empresas e
incrementar la eficiencia y productividad.

Conclusiones La teoria que desarrollo Mayo a partir de sus estudios establece que:

Los trabajadores tienden a reunirse en grupos informales para satisfacer sus necesidades
sociales y de estima;

Los grupos informales pueden ejercer mayor motivacion en la conducta de los trabajadores
que la combinacion de dinero y autoridad;

Los administradores, en lugar de reprimir la formacion de grupos informales, deberian
alentarlos y acercarse a ellos, mostrar interés activo por cada uno de sus miembros y dejar
al grupo una parte razonable del control sobre su propio trabajo;

Se recomienda capacitar a los jefes para mejorar las relaciones humanas con sus
subordinados, procurar la cooperacion de los mismos y tratar de eliminar la imagen de
patron o capataz que emplea métodos arbitrarios de direccion y supervision;

Es necesario desarrollar una mejor comunicacion entre administradores y subordinados.

Aunque no han faltado quienes consideren la teoria de las relaciones humanas como
manifestacion de debilidad, el efecto que produjo esta teoria sobre otros estudiosos de la
motivaciéon en el trabajo ha sido de gran trascendencia, ya que los tedricos mas importantes
en el area de relaciones humanas hacen referencia o incluso toman como punto de partida
los resultados de de los estudios de Mayo.
2.6.5 Escuela del proceso Administrativo.

HENRI FAYOL sostuvo que la organizacion es una entidad abstracta dirigida por un
sistema racional de regla y autoridad, que justifica su existencia a través de los logros de
sus objetivos.

Afadié que si la organizacion desea obtener objetivos administrativos debe coordinar los
recursos con los que cuenta, por lo cual el administrador esta obligado a prever, organizar,



mandar, coordinar y controlar. Veamos como concibe y explica Farol cada una de las cinco
fases del procesa administrativo.

Prevision

Fayol entiende la prevision como el tacto d examinar el futuro. Lo describe en términos de
fijar objetivos, tomar decisiones y establecer planes de accion.

Organizacion
La etapa de la organizacion consiste en formular una estructura8normas, mas o menos
solidas de una cosa). Dual (material y humana) que conforme la entidad.

Direccion- Comando
La etapa del mando o de direccidn es la que hace funcionar los planes y a la organizacion.

Sefala que el administrador que manda debe:

Tener un conocimiento completo de su personal.

Eliminar lo inoperante.

Estar bien informado sobre los acuerdos que obligan al negocio y a sus empleados.

Dar un buen ejemplo.

Realizar auditorias periddicas de la organizacion y usar diagramas representativos para
estudiarlos.

Unir a los asistentes del jefe a través de conferencias para definir unidades de direccion y
fijar objetivos.

Coordinacion
La etapa de la coordinacion consiste en reunir toda la informacion, en busca de cohesion y
unificacion.

Control
En esta etapa se debe verificar el resultado con el plan original. A partir de ese andlisis se
puede replantear la gestion administrativa.

HAROLD KOONTZ

Las funciones de los administradores constituyen una estructura muy til para organizar los
conocimientos administrativos hasta ahora no han surgido nueva ideas, resultados de
técnicas imposibles de integrar a la clasificaciones de planeacién, integracién de personal,
direccion y control.

Planeacion.

La planeacion implica seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones necesarias
para cumplirlos, y requiere por lo tanto de la toma de decisiones; esto es de la eleccion de
cursos futuros de accion a partir de diversas alternativas. Ningun plan puede existir sino se
toma una decision, el compromiso de recursos humanos y materiales del prestigio, antes de
una toma de decision, lo Gnico que existe en un estudio de planeacion.



Organizacion.

Las personas que trabajan en grupo para conseguir el cumplimiento de una meta deben
disponer de papeles que desempefiar, la manera de actores de una obra de teatro, ya sea que
les correspondan en particular, sean accidentales o casuales o hayan sido definidos o
estructurados por otras persona,

El concepto de papel implica que los individuos hacen, persiguen un propdsito u objetivo
definido, ellos deben conocer la definicion de su objetivo laboral con el esfuerzo grupal y
deben poseer la autoridad, instrumentos e informacion necesarios para cumplir su tarea.

Integracion del personal

La integracion del personal implica llenar y mantener ocupados a los puestos contenidos
por la estructura organizacional. Esto se lleva a cabo mediante la identificacion de los
requerimientos de fuerza de trabajo, la realizacion de un inventario de personal disponible y
reclutamiento, seleccion, ascenso, evaluacion, planeacion profesional, compensacion y
capacitacion tanto de los candidatos a ocupar puestos como de los ocupantes de estos en un
momento dado, a fin de lograr la eficaz y eficiente realizacion de las tareas.

Direccion

La direccion es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan al favor del
cumplimiento de las metas organizacionales y grupales; por tanto, tiene que ver
fundamentalmente con el aspecto interpersonal de la comunicacion.

Todos los administradores coincidiran en que sus problemas mas importantes son los que
resultan de los individuos (sus deseos, actitudes, y su comportamiento individual o en
grupo) y en que los administradores deben ser lideres eficaces, ya que el liderazgo implica
seguidores y las personas tienden a seguir a quienes les ofrecen medios para la satisfaccion
de sus necesidades, es comprensible que la direccion suponga motivacion, estilos y
enfoques de liderazgo y de comunicacion.

Control

Consiste en corregir el desempefio individual y organizacional para garantizar que los
hechos se apeguen a los planes. Implica la medicion del desempefio con base a metas y
planes, la deteccion de desviaciones respecto a las normas y la contribucion a la correccion
de estas.

El control facilita el cumplimiento de los planes. Los planes orientan a los administradores
en el uso de recurso para la consecucion de metas especificas, tras el cual las actividades
sin objeto de revision para determinar si responden a lo planeado.

Las actividades de control suelen relacionarse con la medicion de logros. Algunos medios
de control, como el presupuesto de egreso, los expedientes de inspeccién y de horas-
hombre perdidas, son muy conocidos. Cada uno de ellos sirve para efectos de medicion y
muestran si los planes funcionan.

Coordinacion, Esencia de la administracion

Algunas autoridades consideran que la coordinacion es en si misma una funcion especifica
de los administradores. Sin embargo, es mejor concebirla como la esencia de la
administracion, para el logro de la armonia de los esfuerzos individuales a favor del
cumplimiento de las metas grupales. Cada una de las funciones administrativas es un



ejercicio en pro de la coordinacion tarea de los administradores conciliar las diferencias de
enfoques, ritmos, esfuerzos o intereses y armonizar las metas individuales fin de que
contribuyan a las organizacionales.

GEORGE R. FERRY

Los partidarios de la escuela del proceso administrativo consideran la administraciéon como
una actividad compuesta por ciertas subactividades que constituyen el proceso
administrativo Unico, este proceso se considera a manera de ndcleo esencial en al
administracion.

Planeacion

Para un gerente y para un grupo de empleados es importante decidir, o estar identificado
con los objetivos que se van a alcanzar. El siguiente paso es alcanzarlo. Este origina las
preguntas de qué trabajo necesita hacerse, cuando y como se hard, cuales seran los
componentes y la forma de lograrlos.

En esencia se formula un plan o patrén integrado, predeterminado de las futuras
actividades. Esto requiere la facultad de prever, de visualizar, del propésito de ver hacia
delante. En pocas palabras es necesaria la planeacion por lo que esta es una funcién
fundamental de la administracion

Organizacion.

Después de que la direccién y formato de las acciones futuras ya hayan sido determinadas,
el siguiente paso, para cumplir con el trabajo, serd distribuir y sefialar las necesarias
actividades de trabajo entre los miembros del grupo. Esta distribucion del trabajo esta
guiada por la consideracién de cosas tales como la naturaleza de las actividades
componentes, las personas del grupo y las instalaciones fisicas disponibles. Estas
actividades componentes estan agrupadas y asignadas de manera que un minimo de gastos
0 un méaximo de satisfaccion de los empleados se logre o se alcance un objetivo similar. Si
el grupo es deficiente ya sea en el nimero o en la calidad de los miembros administrativos,
se procuran tales miembros. Cada uno de los miembros asignados a una actividad
componente se enfrenta a su propia relacion en grupo y la del grupo de miembros con otros
grupos de la empresa. Este trabajo de distribucion de tareas y de establecer y mantener
relaciones por parte del gerente se conoce como organizar.

Ejecucion

Para llevar a cabo fisicamente las actividades que resultan de los pasos de planeacion y
organizacion, es que el gerente tome medidas que inicien y continden las acciones
requeridas para que los miembros del grupo ejecuten la tarea. Las medidas que elijan
dependen de los miembros particulares del grupo, de la actividad componente para hacer y
del criterio del gerente. Entre las medida comunes utilizadas por el gerente para poner al
grupo en accion estan dirigir, desarrollar a los gerentes, instruir, ayudar a los miembros a
mejorarse lo mismo que su trabajo mediante su propia creatividad, y la compensacion, a
este trabajo se le llama ejecucion. En una funcion fundamental de la administracion.



Control.

Los gerentes siempre han encontrado convenientemente comprobar o vigilar lo que se esta
haciendo para asegurar que el trabajo de otros esta progresando en forma satisfactoria hacia
un objetivo predeterminado. Establecer un buen plan, distribuir las actividades
componentes requeridas por este plan y la ejecucién exitosa de cada miembro no asegura
que la empresa sera un éxito. Pueden presentarse discrepancias, imponderables, mal
interpretaciones, obstaculos inesperados y habran ser comunicados con rapidez al gerente
para que emprenda accion correctiva.

Interrelaciones entre las funciones.

En la préactica real, las cuatro funciones fundamentales de la administracion estan de modo
inextricable entrelazado e interrelacionadas; el desempefio de una funcién no cesa por
completo antes de que se inicie la siguiente. Y por lo general no se ejecuta en una secuencia
en particular, sino como parezca exigirlo la situacion.

AGUSTIN REYES PONCE
Mecéanica Administrativa.

Prevision: Consiste en la determinacion, técnicamente realizada, de lo que se desea lograr
por medio de un organismo social, y la investigacion y valoracion de la cuales seran la
condiciones futuras en lo que dicho organismo habra de encontrarse, hasta determinar los
diversos cursos de accion posible.

La prevision comprende tres etapas:

Obijetivos.

A esta etapa corresponde fijar los fines.

2. Investigaciones:

Se refiere al descubrimiento y analisis de los medios con que pueda contarse.

3. Cursos alternativos:

Trata de la adaptacién Genérica de los medios encontrados, a los fines propuestos, para ver
cuantas posibilidades de accion distintas existen.

Planeacion.

Consiste en la determinacion del curso concreto de accion que se habré de seguir, fijando
los principios que lo habran de presidir y orientar, la secuencia de operaciones necesarias
para alcanzarlo, y la fijacion de tiempos, unidades, etc., necesarias para su realizacion.

Comprendiendo tres etapas:

Politicas:

Principios para la accion.

Procedimientos:

Secuencias de operaciones y métodos.

Programas:

Fijacion de tiempos requeridos.

Comprenden también Presupuestos, que son programas en que se precisan unidades, costos,
etc., y diversos tipos de pronosticos.



Organizacion

Se refiere a la estructuracion técnica de las relaciones, que debe darse entre las jerarquias,
funciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo social para su mayor
eficiencia.

También cuenta tres etapas:

Jerarquias:

Fijar la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada nivel.

Funciones:

La determinacion de como deben dividirse las grandes actividades especializadas,
necesarias para lograr el fin general.

Obligaciones individuales:

Las que tiene en concreto cada unidad de trabajo susceptible de ser desempefiada por una
persona.

Dinamica administrativa

Integracion

Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos aquellos medios que
la mecanica administrativa sefiala como necesarios para su mas eficaz funcionamiento,
escogiéndolos, introduciéndolos, articulandolos y buscando su mejor desarrollo.

Seleccion:
Técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.
Introduccion:
La mejor manera para lograr que los nuevos elementos se articulen lo mejor y mas
rapidamente que sea posible al organismo social.
Desarrollo:
Todo elemento en un organismo social busca y necesita progresar, mejorar. Esto es lo que
estudia esta etapa.
Direccion:

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de un organismo
social, con el fin de que con el conjunto de todas ellas se realicen de modo mas eficaz los
planes sefialados.

Comprende, por lo tanto, las siguientes etapas:

Mando o Autoridad:

Es el principio del que se deriva toda la administracion y, por lo mismo, su elemento
principal, que es la direccion. Se estudia como delegarla y como ejercerla.

Comunicacion:

Es como el sistema nervioso de un organismo social; lleve al centro director todos los
elementos que deben conocerse, y de este hacia cada 6rgano y célula, las ordenes de accion
necesaria debidamente coordinadas.

Supervision:



La funcion dltima de la administracion es el ver si las cosas se estan haciendo tal y como se
habian planeado y mandado.

Control.

Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir los resultados actuales y
pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se
esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes.

Contempla tres etapas:

1. Establecimiento de Normas:

Por que sin ellas es imposible hacer la comparacion, base de todo control.

2. Operacidn de todos los Controles:

Esta suele ser una funcidn propia de los técnicos especialistas en cada uno de ellos.

3. Interpretacion de Resultados

Esta es una funcidon administrativa que vuelve a constituir un medio de planeacion.
Aungue existe una estrecha relacion entre los seis elementos, parece se mas clara entre:

Prevision y Planeacion

Estan maés ligadas con “lo que debe hacerse”
Organizacion e Integracion

Se refiere “mas al como va hacerse”
Direccion y control

Se dirigen a “ver que se haga y como se hizo”

2.6.6 La Escuela Cuantitativa

La utilizacion de equipos mixtos de cientificos de varia disciplinas es probablemente la
caracteristica méas obvia de la escuela cuantitativa del pensamiento administrativo.
Denominada instintivamente como investigacion de operaciones, esta escuela consiste en
unir el conocimiento de varias disciplinas al estudio y la solucién efectiva de un problema.

El enfoque de la resolucion de problemas, utilizando la ciencia administrativa consiste en:

Formular el problema. Esto se refiere tanto al problema del consumidor 8él que toma la
decision) como al problema del investigador.

Construir un modelo matematico para representar el problema bajo estudio. Este modelo
expresa la efectividad del sistema como funcién de un conjunto de variables, de las cuales
cuando menos una esta sujeta a control. Las variables de ambos tipos pueden ser sujetadas a
fluctuaciones al azar y una o mas pueden estar bajo el control de un competidor de un
competidor o algun otro “enemigo”.

Derivar una solucion del modelo. Esto involucra encontrar los valores de las “variables de
control” que maximizan la efectividad del sistema.



Probar el modelo y la solucidon resultante. Esto implica evaluar las variables, comparar las
predicciones del modelo con la realidad y comparar resultados reales con resultados
predichos.

Establecer controles sobre la solucion. Esto envuelve el desarrollo de herramientas para
determinar cuando ocurren cambios significativos en las variables y funciones, de la cuales
depende la solucion y determinan como debe ser cambiada la solucion a la luz de dichos
cambios.

Poner la solucion en operacion. Ejecucion.

La construccién del modelo matematico al que se hizo referencia anteriormente, expresa la
efectividad del sistema bajo estudio como funcion de un conjunto de variables, de las
cuales cuando menos una esta sujeta a control. La forma general del modelo de
investigacion es.

E=f (Xi, Y))

Donde E representa la efectividad del sistema (utilidad, costo, etc.), Xi las variables del
sistema sujetas a control e Yj aquella variables no sujetas a control.

Desarrollo de la Escuela Cuantitativa

Los cientificos e ingenieros han estado involucrados en las actividades militares cuando
menos desde la historia escrita. Uno de los ejemplos mas conocidos en la historia antigua
ocurrié en 212 a.C., cuando la ciudad de Siracusa empled a Arquimedes para desarrollar un
medio de romper el blogue naval de la ciudad que estaba siendo atacada por los romanos.
Fue esta incorporacion de los cientificos a los aspectos cuantitativos de la toma de
decisiones en estrategia militares como nacién, en el siglo XX, ala investigacion de
operaciones o ciencia administrativa. Lo que muchos incidentes contribuyeron a su
desarrollo antes de ese tiempo.

Al final de la década en 18880 los pioneros en consulta administrativa e ingenieria
industrial, estaban probando el valor de las técnicas cientificas en el area de planificacion
de la produccion. Frederick W. Taylor, como ya sabemos, abogo por la aplicacion del
analisis cientifico a los métodos de produccion.

La obra de Taylor tuvo una importancia directa sobre la investigacion de operaciones. Sus
contribuciones, de por si intrinsicamente importantes, fueron ain mas valiosas en revelar el
mérito de crear elementos de organizacion cuyo objetivo no era la realizacién de las
operaciones, sino su analisis. Es dificil exagerar la importancia de este primer paso Basico:
la formacién de organizaciones para la investigacion de operaciones. El criterio para
evaluar la obra de Taylor no debe ser la perfeccion que él creia alcanzar, sino el grado al
cual su trabajo llevé a mejores decisiones que las que eran posibles, y en la mayor parte de
los casos, necesarias anteriormente. EI margen de superioridad de las técnicas de Taylor en
estudios de tiempos, incentivos de salarios y corte de metales, en estos términos de
evaluacion relativa, era en verdad muy grande.

Desde un punto de vista militar, la germinacion de la investigacion de operaciones ocurrié
en ambos lados del Atlantico durante la Primera guerra Mundial. En Inglaterra, entre 1914



y 1915, FW. Lanchaster trato de cuantificar las operaciones militares. Obtuvo expresiones
que relacionaban las fuerzas de los combatientes y sus poderes relativos de fuego. Asi
como de la ecuacion de Newton puede decirse que describe ciertas relaciones
fundamentales entre la fuerza, masa y movimiento, asi de la “ecuacion de Lanchaster” se
puede decir que describe ciertas relaciones fundamentales del arte de la guerra.

Aplicaciones En La Segunda Guerra Mundial.

Dado que Gran Bretafia entré en guerra dos afios antes que Estados Unidos, era casi
inevitable que ahi surgiera la primera investigacion de operaciones militares efectiva. En
1939, de acuerdo con un historiador, “habia un nucleo britdnico de una organizacién de
investigacion operacional ya en existencia, y sus contribuciones fueron rapidamente
sequidas y crecientes en diferentes formas importantes: en el mejoramiento del sistema de
radar de pronto aviso, en las baterias antiaéreas, en la guerra antisubmarina, en la defensa
civil, en la determinacion del tamafio de los convoyes y en le bombardeo a Alemania.

Aplicaciones En Los Negocios.

Al final de la Guerra, el ambiente de los negocios, a ambos lados del Atlantico, estaba
maduro para la introduccion de la investigacion de operaciones en la planificacion de los
negocios. Al conocerse algunas de las anteriormente secretas indicaciones de su valor, sus
posibles aplicaciones en el mundo de los negocios se hicieron aparentes. La industria
necesitaba renovar su produccion y organizacion rapidamente para servir a las necesidades
de la época de paz. En Estados unidos, la cuestion de la competencia era sumamente
importante. En al Gran Bretafia, una situacion econdmica critica demandaba un drastico
aumento en la eficiencia da la produccion y el desarrollo de nuevos mercados.

La investigacion de operaciones industrial en Inglaterra y en Estados Unidos se desarrollé
por diferentes caminos. En Gran bretafia, la nacionalizacion de algunas industrias proveyo
un campo fértil para experimentar con técnicas de investigacion de operaciones para
industrias completas. En el presente, existen en Inglaterra grupos de investigacion de
operacional para la industria del hierro y el acero, del carbon, transporte por ferrocarril y
carretera, textiles, agricultura, ladrilleras y calzado etc.

En estrados unidos la aplicacion de técnicas de 10 fue un poco mas lenta, debido a que
muchos ejecutivos, ya acostumbrados a la consulta administrativa y a la ingenieria
industrial, creian que la 10 era solamente una nueva aplicacion de una vieja técnica.

Algunos ejecutivos entonces simplemente no la entienden como usarla técnicas de 10 en
sus empresas. El incremento en la competencia tendié a hacer mas lento al avance de dicho
arte, ya que las empresas no deseaban ayudar a sus competidores dandoles a conocer
resultados de estudios realizados. Los grupos de 10 en EUA han trabajado en problema de
hospitales, tiendas departamentales, supermercados, etc.

Asociaciones

Otro indicador del interés en la 10 ha sido la formacion, al principio de la década de 1950,
de dos sociedades activas, la Sociedad de Investigacion de operaciones en America,
fundada en 1952 y el Instituto de la Ciencia Administrativa, fundado en 1953. En Inglaterra



se nota interés similar a través de la formacion en1948 del Club de 10 y la emisién en 1950
de la primera publicacion periddica en el campo, el Operacional Research Quartely.

2.6.7 La Escuela De Sistemas

La teoria de sistemas es ampliamente reconocida como el enfoque moderno en el estudio de
los organismos sociales.
Introduccion

En su expresion mas simple, un sistema se concibe como un conjunto de partes o
elementos interrelacionados, formando un todo unificado que constituye algo mas que la
simple suma de sus partes. Existen infinidad de elementos naturales, culturales o sociales
que constituyen sistemas, por ejemplo, el sistema solar.

Practicamente cualquier conjunto de partes o elementos pueden se considerados como un
sistema, siempre que el primordial enfoque de atencion sean las relaciones entre las partes y
el comportamiento del conjunto como un todo, aunque las partes sean importantes, lo que
en esencia caracteriza un sistema son las relaciones entre ellas y los resultados que generan
en su conjunto.

Los sistemas poseen caracteristicas que se mencionan a continuacion:

1. Todo sistema contiene o abarca varias partes o elementos (subsistemas), o bien, es parte
de otro mas grande (suprasistemas). Los términos subsistema y suprasistema sirven como
marco de referencia para identificar la relacion que existe entre un sistema que conforma
parte de otro mayor, o de un sistema que contiene a otros sistemas, jerargicamente existen:
sistemas, sistemas de sistemas, sistemas de sistema de sistemas, etc.; todo depende de la
relacion jerarquica en que se conceptualicen para denominarlos alternativamente sistema,
subsistema o suprasistema

2. Todo sistema tiene un fin especifico al cual contribuyen todas sus partes; sus
interrelaciones carecerian de sentido si no existiera ese objetivo determinada. Si se
considera que una parte del sistema no cumple con ninguna funcion, se estard en
disposicién de suprimirla.

3. Ser complejos, puesto que el simple cambio de una variable en el funcionamiento de
cualquiera de sus partes, repercute en las demas.

4. el comportamiento total del sistema depende en lo interno del funcionamiento de sus
partes e interaccion entre ellas, y en lo externo de las relaciones que mantenga con su
medio ambiente (suprasistema)

De acuerdo con el grado de interaccion con el medio ambiente que les rodea, los sistemas
se clasifican en cerrados o abiertos. Cabe sefialar que las nociones de sistemas cerrados y
abiertos no son absolutas, es decir, que no existen sistemas totalmente cerrados o abiertos,
pero esta clasificacion constituye una de las consideraciones metodoldgicas mas
importantes en el estudio de sistemas; es el grado de interrelaciones basicas con el medio
ambiente lo que determina su clasificacion.



Se consideran sistemas cerrados los que funcionan internamente, casi sin mantener
relaciones o interacciones con su medio ambiente, por ejemplo, un reloj o un termostato.

Se consideran sistemas abiertos los que en forma constante mantienen relaciones con el
suprasistema, recibiendo influencia o ejerciéndola sobre este; el sistema abierto recibe o
adquiere de su medio ambiente sus elementos que son necesarios para su funcionamiento y
logro del objetivo del sistema mismo, por ejemplo, los seres vivos. Los organismos sociales
son sistemas abiertos, puesto que una empresa, por ejemplo, recibe influencia del medio
social (suprasistema) del cual forma parte: la competencia, disposiciones legales, avances
tecnoldgicos, nuevos mercados, cambios econémicos, etc. Al mismo tiempo, mantiene
relaciones o transacciones de caracter permanente entre ella y su medio ambiente en el cual
adquiere los insumos (materiales, econdmico, humanos). La empresa (sistema) utiliza los
recursos (insumos) para crear productos o resultados que reciben el suprasistema; segun los
objetivos de las organizaciones, los resultados pueden ser: bienes, servicios, cultura, etc. En
la siguiente figura se ilustra lo anterior.

Medio ambiente
(supra-sistema)
Procesamiento de Prod

Entrada de insumos: es el suministro de recursos materiales, econémicos y humanos para la
operacion del sistema.

Procesamiento o transformacion: comprende las actividades de hombres y maquinas par
convertir los insumos en productos; en el procesamiento entran los insumos y del el salen
cosas diferentes: bienes, servicios, cultura, etc.

Salida de productos: constituye la finalidad por la cual se integraron los insumos al sistema.
Retroalimentacion: es la informacion que recibe el sistema y que ayudad a mantener o

perfeccionar su desempefio, para que los resultados sean acordes con los objetivos
establecidos.



Medio: en virtud de que los administradores pueden ejercer mayor control sobre los
elementos y las interacciones del ambiente interno y poco nulo sobre lo del exterior, deben
tener en cuenta la influencia de las fuerzas externas (politicas, econémicas, tecnoldgicas,
legales, etc.) que pueden afectar al organismo social, para adaptarlo a nuevas
circunstancias.

Antecedentes

La teoria de sistemas surgid con el enfoque de sistema social, que sirvio de base a los
representantes de la escuela estructuralista. Algunos autores atribuyen la paternidad de
sistemas sociales para la administracion a Wilfredo Pareto; y otros, a Chester I. Barnard.

En su libro Tratado Dr. sociologia general, publicado en 1916, Pareto concibio a la
sociedad como un sistema social formado por un conglomerado de subsistemas, los cuales
no se encuentran aislados sino que mantienen maltiples relaciones entre si, o que los hace
ser interdependientes.

Chester 1. Barnard, en su obra Las funciones del ejecutivo, publicado en 1938, consideré a
los organismos sociales como sistemas integrados por elementos de la naturaleza: fisica
(recursos materiales), bioldgica (individuos), psicoldgica (conductas) y social
(interacciones entre los individuos) ; por tanto, los administradores, al formar parte de
dichos sistemas, tendran como funcién primordial el establecer y mantener un sistema de
esfuerzos cooperativos, coordinados de los integrantes, para asegurar la eficiencia y el logro
de los objetivos.

De las mdaltiples aportaciones al estudio de las organizaciones, algunas sefialadas al final de
la parte dedicada a la escuela estructuralista, es aceptado que las de Chester tuvieron mayor
influencia sobre el campo de la administracién; a Barnard se le considera el padre espiritual
de la escuela de sistemas sociales.

Aplicaciones modernas

El bidlogo aleman Ludwin Von Bertalanffy, a partir de 1951, destaca entre los principales
contribuyentes a la difusion y aplicacion de la teoria de sistemas con respecto a todas las
ciencias, por lo que es considerado como el padre de la moderna teoria de sistema; con
orientacion especial hacia la administracion, se reconoce al estadounidense Kenneth
Bulding, a partir de 1956. Una gran cantidad de personas especializadas en diversos
campos, han realizado valiosas aportaciones como aplicar la teoria de sistemas en al
administracion.

En la década de los sesenta, el enfoque fue ampliamente aceptado en el campo
administrativo, pues han comprobado su utilidad en las funciones de todo organismo social,
y generado investigaciones que han tenido gran impacto al llevarse a la practica.

La teoria de sistemas, por su enfoque interdisciplinario, permite al administrador
comprender las aportaciones y puntos de vista de los diversos especialistas y
conceptualizar a la empresa como un sistema compuesto por subsistemas, cada uno de ellos
con sus propias funciones y objetivos; de igual manera, advertiria que existen



interrelaciones entre los subsistema, cuyo funcionamiento influye en los resultados de la
organizacion.

Esta teoria, orientada hacia la administracion, recibié una valiosa contribuciéon con el
surgimiento de la investigacion de operaciones, cuyas técnicas, basadas en la construccion
de modelos matematicos, tienen gran aplicacion en la funciones de planeacion y control
para lograr objetivos especificos, establecer medidas de eficiencia y obtener respuestas
cuantificadas. Con este fundamento han sido creados otros tipos de simulacion de
problemas para el establecimiento de modelos y manejo de datos, apoyados en la capacidad
de memoria y velocidad d las modernas computadoras.

2.6.8 Escuela del Desarrollo Organizacional

Este tiene sus origenes en las escuelas de las relaciones humanas y del comportamiento. El
DO se planea desde la direccion para toda la organizacion, y esta dirigido a incrementar la
salud y eficacia de la empresa mediante intervenciones planeadas en sus procesos,
aprovechando los cocimientos d la conducta.

El DO es una respuesta al cambio, una estrategia educacional compleja que intente cambiar
las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones para que la empresa se
adapte mejor a las nuevas tecnologias, mercados y cambios en el ambiente.

Origenes

Después de la Segunda Guerra Mundial aparecié un movimiento dentro de la psicologia
que proporcionod las bases para el estudio cientifico de los grupos.

En 1945, Kart Lewin fundé el centro de investigacion para la dinamica de grupos (IDG) y
aporto una base que permite mejorar la cohesion, motivaciones, creencias, metas, valores,
acciones y direccion de grupos.

Lewin encontré que el ambiente de la organizacion cambia cuando se modifican los
procesos, se manipulan las metas y las practicas gerenciales, e introdujo dos ideas acerca
del cambio planificado: la primera propone que lo que ocurre en cualquier lugar y tiempo
es el resultado de un campo de fuerzas opuestas. El statu quo son fuerzas que empujan en
direcciones opuestas y no permiten el cambio. Estas fuerzas deben identificarse y después
trazar planes de accion para influir en ellas.

En el proceso de cambio se dan tres etapas: descongelar la situacion, cambio de conducta y
una nueva congelacion. Basado en este modelo se han propuesto diferentes procesos de
DO.

Las actividades de DO tienen cuatro raices: (1) el entrenamiento en laboratorios de
sensibilizacion y su aplicacion en las empresas, (2) la investigacion de encuestas y la
metodologia de retroalimentacion, (3) el surgimiento de la investigacion-accion y (4) el
surgimiento de los enfoques socio-técnicos y socio-analiticos de Tavistock.

El entrenamiento en los laboratorios de sensibilizacién se llevo a cabo con grupos
reducidos de discusion para lograr cambios en la conducta domestica. Cada grupo estaba



formado por varios miembros, un lider y un observador que tomaba notas acerca de las
interacciones entre loa miembros. Por las tardes se comentaban las observaciones.

Eventualmente los miembros del grupo empezaron a asistir a lar reuniones vespertinas y se
dieron cuenta que las interpretaciones hechas por el lider y el observador no siempre
coincidian con lo que ellos habian expresado. Estas sesiones de retroalimentacion se
convirtieron en experiencias de aprendizaje significativas y se conoce como intervenciones
de grupo.

La mitologia de las encuestas y la retroalimentacion fue desarrollada en el Centro de
Investigacion de Encuestas (CIE) de la universidad de Michigan. Se desarrollaron métodos
para medir actitudes con la escala de cinco puntos de Likert. Mediante encuestas, se
empezaron a medir percepciones, conductas, reacciones y actitudes. Los consultores se
dieron cuenta de que cuando los gerentes o directivos daban importancia a los resultados de
la encuesta y los analizaban con los empleados ocurrian mejoras considerables en la
empresa. La discusion de grupo para utilizar los resultados de la encuesta es un
instrume3nto eficaz para la introducir un cambio en la empresa.

Lewin cred el método de investigacion-accion de resolucion de problemas para aprender y
hacer, que reproduce los pasos del método cientifico. Recopila informacion en forma
sistematica con la colaboracion del cliente y el consultor. La informacién obtenida se
retroalimenta al sistema para proponerles acciones, después de emprender las acciones se
evaluan los resultados.

La clinica Tavistock, en Inglaterra, se fundd en 1920 para proporcionar psicoterapia para la
neurosis. EI método de grupo socio-técnico surgio trabajando con familias y posteriormente
se enfoco a redisefiar el trabajo y formar equipos de trabajo autodirigidos.

El Proceso de Desarrollo Organizacional.
No existe un acuerdo sobre los pasos que deben seguirse en un proceso de DO, pero en
general se mencionan cinco:

Reconocimiento. Se establece la relacion entre el consultor y el cliente del sistema para
definir las expectativas de ambas partes y se hacen algunas evaluaciones preliminares sobre
el poder de la estructura organizacional. Esto se debe a que el proceso de cambio requiere
el poder de la estructura se use para impulsarlo.

Diagnostico. Establece el problema especifico y cuales son las relaciones entre las
unidades gque se van a cambiar en la organizacion. El consultor aplica varios méetodos de
recoleccion de informacion: cuestionarios, observacion y datos

Planeacion. Basandose en el diagndstico, se establecen los objetivos del cambio y la
intervencion que se necesita llevar a cabo. Filman sugiere que en esta etapa deben
contemplarse cinco trayectorias: la cultura, las habilidades gerenciales, la creacion de
equipos, la estrategia-estructura y el sistema de recompensas, y establecer planes de cada
una.

Actuacion. Se emplea la estrategia de cambio. Las trayectorias se deben poner en préctica
por fases, empezando por la cultura, después las habilidades gerenciales y la creacion de
equipos de trabajo. Una vez realizadas estas intervenciones se realizaran los procesos
estratégicos y los ajustes a la estructura organizacional y al sistema de recompensa.



Evaluacion. El resultado de la intervencion se analiza y se retoman medidas del desempefio
del sistema.

Intervenciones de Desarrollo Organizacional

Las metodologias para intervenciones de DO se multiplicaron répidamente, por lo que
algunos autores se propusieron a clasificarlos muestran cinco tipo de intervenciones de DO
que pueden llevar a cabo en cinco unidades de cambio.

Las cinco intervenciones basicas son:

Catartica. El consultor le proporciona al cliente un sentido de valia, aceptacion y apoyo.
Paralitica. El consultor ayuda al cliente generar datos e informacion con el fin de
reestructurar las percepciones del mismo.

Confrontacion. El consultor sefiala las discrepancias entre las creencias y acciones del
cliente.

Prescripcion. El consultor dice al cliente lo que debe hacer para resolver el problema.
Teorias modelos y principios. El consultor le ensefia al cliente las teorias de la ciencia de la
conducta pertinente de manera que pueda aprender a diagnosticar y resolver sus propios
problemas.

Por su parte Schuck y Miles describen nueve tipos de intervenciones:

Disefio organizacional. Recomendaciones para el cambio de la estructura formal de la
organizacion.
Capacitacion y educacién. Procedimientos que incluyen ensefianza directa o aprendizaje
basado en la experiencia.
Proceso. Observacién de los procesos y asesoria para mejorarlos.
Confrontacion. Se retnen unidades de una organizacion que han estado en conflicto.

Se les informa la situacion.
Retroalimentacion de datos. Recoleccidn sistematica de informacion, que se canaliza a las
unidades apropiadas como una base de diagndstico y resolucion de problemas.
Solucién de problemas. Juntas enfocadas esencialmente a la identificacion de problemas,
diagnostico y solucion intervencion.
Formulacion de planes. Actividades enfocadas a metas de planeacion para retroalimentar el
futuro de la organizacion.
Equipos de trabajo. Intervenciones de grupos de trabajo para asegurarse que trabajan como
unidad.
Entrenamiento de sensibilidad. Ayuda a los individuos a darse cuenta de como los perciben
otros y asi promover la empatia.

El nuevo enfoque del Desarrollo Organizacional

Las técnicas de DO han evolucionado a partir de los procesos de globalizacion y las nuevas
formas de produccion que incluyen una nueva perspectiva del cliente, el ambiente externo,
de los trabajadores y de las relaciones interpersonales.

La empresa busca comprender y satisfacer las necesidades del cliente y lo estudia en una
forma sistematica.



El ambiente se rastrea constantemente para detectar amenazas y oportunidades, y
retroalimentar la estrategia organizacional.

Los trabajadores se organizan en equipos de obreros altamente calificados que tienen
funciones intercambiables y que asumen la responsabilidad de la produccion y su calidad.
Las nuevas leyes de inversion extranjera directa y la competencia en los mercados
internacionales promueven las alianzas, fusiones y adquisiciones de empresas.

Ante este panorama se crean intervenciones que apoyan la planeacién estratégica y la
cooperacion Interempresarial.

Para apoyar las necesidades de la administracion estratégica se han creado diversas
intervenciones. Una de ellas es “la conferencia de busqueda futura”, que consiste en reunir
a un grupo grande de personas formado por empleados de todos los niveles y areas,
clientes, proveedores, representantes del sindicato, etc., para lograr un vision comun de la
empresa. A los asistentes se les pide llevar recortes de revistas o periddicos que describan
acontecimientos que creen que influyen en el futuro de la empresa. El objetivo es generar
conciencia, comprension y apoyo; no se intenta resolver problemas.

Por otro lado, las alianzas entre empresas, las fusiones y adquisiciones, y la formacion de
empresas que trabajan en red, estdn impulsando cambios en las técnicas de DO. Estos
cambios son para aprender a valorar y administrar la diversidad y aceptar la dispersion del
poder y liderazgo entre las empresas. Ademas se ha intensificado el interés por las
condiciones en que aprenden los individuos y las organizaciones.

2.6.9 Escuela de calidad

Como concepto, la calidad ha sido conocida desde hace algunos milenios. Como disciplina,
apenas esta en formacion. En su forma inicial, localidad es relativa y se dirigia hacia la
inspeccion; en la actualidad, redirige hacia aspectos estratégicos.

Casi todos los enfoques, modernos de la calidad surgieron hace poco, gracias a una
evolucion regular y por medio de innovaciones armoniosas, resultantes d una serie de
viejos descubrimientos.

En los paises de occidente se pueden identificar como cuatro eras de la calidad: de la
inspeccion, del control estadistico, de la garantia de la calidad y de la administracion de la
calidad.

Proceso de Inspeccion

La inspeccién formal comenzo a ser necesaria recién cuando surgieron la produccién en
masa y la necesidad de contar con piezas intercambiables que sirvieran para varios articulos
dentro del proceso de produccion que habia comenzado a automatizarse. En este panorama
se creo un sistema racional de medidas, calibres y accesorios.

En 1922 fueron formalizadas las actividades de inspeccion de control de la calidad debido a
la publicacion de la obra the control Quality in Manufactiring, de G. S. de Redford en la



cual exponen algunos principios considerados fundamentales para el control moderno y
actual de la calidad, pero cuyo enfoque se concentra en la inspeccion.

Control Estadistico De La Calidad

El control del proceso fue iniciado por Shewhart, quien fue el primero en reconocer que la
variabilidad era un hecho real en la produccion industrial y que el mismo podia ser
estudiado con base en los principios de la probabilidad y la estadistica. Observo que era
poco probable que se fabricaran dos piezas exactamente iguales, sujetas a las mismas
especificas acciones, debido a diversas causas de variacion, por ejemplo las materias
primas, la habilidad de los operarios y los equipos autorizados utilizados.

Garantia De La Calidad

En el periodo de la garantia de calida, el objetivo fundamental se convirtié en la
prevencion de los problemas o defectos que podian presentar los productos. Los
instrumentos, que se expandieron mucho més alla de la estadistica y consideraban cuatro
elementos distintos: la cuantificacién de los costos de la calidad, el control total de la
calidad, la ingenieria de la confiabilidad cero defectos.

Administracion estratégica de la calidad

En la actualidad, la calidad es considerada como una cuestion estratégica, que afecta a
todos y cada uno de los procesos de todas las organizaciones.

Al reconocer la ventaja competitiva que la administracion estratégica de la calidad puede
proporcionar, las principales empresas del mundo incluyen, cada vez mas en sus productos
y servicios como una forma de aumentar su participacion en el mercado. En todos los
casos, la empresa debe cambiar el enfoque que de sus especificaciones para cefiirse a las
especificaciones  +del  proyecto  del producto/servicio, para atender las
necesidades/expectativas del cliente.

En la practica, estas empresas tratan de sobrepasar las expectativas del cliente, en lugar de
limitarse a atender, simplemente, sus requerimientos.

El concepto que la calidad esta transformado la industria, pues es un desafié para la
capacidad de supervivencia de las empresas de todo el mundo. Asimismo, es una cuestion
critica para las comparfiias emergentes de los paises en desarrollo que pretendan formar
parte de la proxima oleada de proveedores de los ricos consumidores de Ameérica del norte,
Europa occidental y Japon.

Ademas de ello, la calidad se esta convirtiendo en un asunto cada vez mas dificil, debido a
la apertura de nuevos mercados internacionales y de una cantidad cada vez mayor de
empresas tratan de ingresar en ellos, las cuales necesitan de algin tipo de mecanismo capaz
de demostrar su compromiso con la calidad.



Concepto De Calidad

La calidad es la suma de los aspectos y las caracteristicas de un producto o servicio, que
genera la capacidad para satisfacer ciertas necesidades.

La calidad tiene su origen en aspectos externos e internos de la organizacién, por ejemplo
los proyectistas, los productores, los usuarios y los clientes. Los aspectos y caracteristicas
se refieren a los elementos del producto/servicio, el proceso o el proyecto que provocan la
insatisfaccion del usuario/cliente, lo cual depende de que perciba que un determinado
producto/servicio va a satisfacer o a exceder sus necesidades 0 expectativas.

Desdoblamiento De La Funcion De La Calidad

El proyecto de la calidad de un producto es la llave para la quality dlepoyment-
desdoblamiento de la funciéon de la calidad-, un enfoque disciplinado para resolver el
problema d la calidad, antes de la fase del proyecto de un producto.

Daniel Hunt sostiene:

...De la base del (desdoblamiento de la funcion de la calidad) es la idea de que los
productos deberian ser proyectados de modo que reflejen los deseos del consumidor; de tal
manera, los miembros de mercadotecnia, los ingenieros de proyectos y el personal de
produccion deben trabajar muy juntos, desde el principio, para garantizar un producto
exitoso.

El QFD fue desarrollado por el profesor Yoji Asao, de Japon. Su propdsito era crear un
método para planear y ejecutar el desarrollo del producto, siguiendo la direccion de lineas
funcionales.

Este enfoque conecta las expectativas del cliente con las consideraciones técnicas del
proyectista y el fabricante por medio de una matriz que relaciona los requisitos del cliente
con determinados aspectos de los productos de la competencia, las caracteristicas
funcionales del proyecto y la satisfaccion del cliente.

Calidad de productos y servicios

Calidad de manufactura

Los productos manufacturados tienen diversas dimensiones de calidad especificada y
decidida cuando se proyectan, las cuales, segun definicion de David A. Garvin, son:
Desempefio: caracteristicas operativas basicas de un producto, en relaciébn con sus
condiciones de funcionamiento.

Atributos: aspectos del disefio de un producto.

Confiabilidad: probabilidad de la vida para un periodo, sujeto a las condiciones de uso
establecidas.

Conformacién: grado en el cual las caracteristicas fisicas y el desempefio de un producto
combinan patrones previamente establecidos.

Durabilidad: tiempo de funcionamiento de un producto antes de deteriorarse fisicamente o
que deba ser sustituido.

Mantenimiento: capacidad para reparar un producto con rapidez y facilidad.

Estética: forma en que se presenta.

Calidad percibida: evaluacion subjetiva basada en la imagen, propaganda o marca.



El control de calidad de la manufactura se basa , generalmente, en el cumplimiento, de las
especificaciones, que son otra cosa que las medidas, los valores, las tolerancias ideales que
determinan los proyectistas de los productos y servicios, las tolerancias son las
desviaciones que se alejan de los valores ideales.

Calidad De Los Servicios

Las organizaciones de servicios deben observar ciertos requisitos especiales, de las cuales
estdn exentas las manufactureras. A continuacion enumeramos las dimensiones mas
importantes de la calidad de los servicios:

Tiempo: periodo que un consumidor debe/puede esperar.

Oportunidad: respetar el plazo del servicio tal como fue prometido.

Integridad: todos los elementos estan incluidos, ordenadamente.

Cortesia: empleados que saludan de frente a cada consumidor.

Accesibilidad: los servicios deben ser iguales para todos los consumidores.

Precision: cabal presentacion del servicio, desde la primera vez.

Capacidad de reaccidn: reaccién rapida del personal de servicios para resolver problemas
inesperados.

Naturaleza De La Calidad

Basicamente, la calidad de los productos y servicios no es definida ni determinada por las
empresas productoras, sino por los clientes. La calidad de un producto o servicio se basa en
la percepcion que tienen los clientes sobre el grado en el cual satisfacen sus expectativas.
Para entender mejor la calidad, vamos a explicar las dimensiones, las determinantes de la
calidad.

Dimensiones De La Calidad

1. Desempefio: medida en la que el producto o el servicio cumplen con el uso que espera el
cliente.

2. Caracteristicas: caracteristicas especiales que atraen a los clientes

Confiabilidad: probabilidad de ruptura, mal funcionamiento o necesidad.

Utilidad: velocidad, costo, conveniencia de las reparaciones y el mantenimiento.
Durabilidad: tiempo que transcurre o vida util de producto

Apariencia efectos de los sentidos: vista, tacto, olfato, oido.

Atencion al cliente. Trato que reciben los clientes antes, durante y después de la venta.
Seguridades: medida en que el producto protege a los usuarios antes, durante y después de
su uso.

Determinantes De La Calidad.

Calidad del disefio: después de identificar cuales son sus clientes, las empresas tiene que
determinar que es lo que estos quieren obtener de sus productos y servicios, para
elaborarlos de manera que presenten atributos necesarios para satisfacer aquellas
expectativas.



Suficiente calidad de los procesos de produccion: estos deben ser disefiados y desarrollados
de modo que puedan fabricar productos que cuenten con los atributos que desean los
clientes.

Calidad de conformacién: las plantas de produccién, por tanto, deben ser operadas con el
objeto de elaborar productos y servicios que cumplan con las especificaciones del disefio y
desempefio, dirigidas a satisfacer las expectativas de calidad de los clientes

Calidad d la atencién del cliente: todos los contratos entre los clientes y las empresas deben
ser administrados de manera que estos perciban un trato justo y educado, y que sus
necesidades sean atendidas con presteza e interés.

Cultura de calidad de la organizacion: toda empresa debe estar programada para hacer
todo lo necesario para proyectar, producir y brindar asistencia técnica para los productos y
servicios a fin de satisfacer las expectativas de los clientes. Se de deben activar mecanismos
que permitan mejorar constantemente todas las facetas de la organizacion, a efecto de
alcanzar un grado, cada vez mayor de satisfaccion de los clientes.

Principios De Calidad Total

La administracion de la calidad, se basa en los mismos principios que segun Daniel Hunt,
son:

Las mejoras de la calidad producen aumentos en la productividad

La calidad se define como la conformidad con los requisitos, para satisfacer necesidades de
los usuarios.

La calidad se mide mediante un proceso continuo con base en las mejoras del producto.

La calidad esta determinada por el proyecto del producto y es alcanzada mediante controles
eficaces del proceso.

Las técnicas de control del proceso deben ser puestas en practica para prevenir defectos.

La calidad forma parte de todas las funciones, en todas las fases del ciclo de vida del
producto.

La administracion es la responsable de la calidad.

Las relaciones con los proveedores son a largo plazo y estan orientadas hacia la calidad



CAPITULO Il DEFINICION DEL CARACTER DE LA INVESTIGACION

Nuestra investigacion no solo busca el conocimiento por el conocimiento mismo, sino que
se destina inmediatamente a un uso determinado y por su naturaleza es una investigacion
aplicada, pues los conocimientos que se logren seran de uso practico. Y de acuerdo al
objeto es una investigacion de campo porque va al estudio del objeto mismo, lo observa y
lo encuesta.

Consideramos que nuestra investigacion es descriptiva en base a las siguientes
consideraciones:

De acuerdo con Hernandez Sampieri Et. Al (2003) la investigacion descriptiva: “Los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que se someta a
analisis” con mayor precision Uma (2003) afirma: “A descriptive study is undertaken in
order to ascertain and be able to describe the characteristics of the variables of interest in a
situation.”

También esta investigacion es transeccional o transversal ya que siguiendo Hernandez
Sampieri Et, Al. (2003) los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan
datos en un solo momento, en un tiempo unico.

Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento
dado.

CAPITULO IV HIPOTESIS
La microempresa desconoce la metodologia de la Planeacién Estratégica

CAPITULOV SELECCION DE LA MUESTRA

Procedimiento de la Investigacion

1. Determinar el universo geografico. En México existen alrededor de 344 118 empresas,
de las cuales el 99.5% esta representado por micro, pequefias y medianas empresas. En el
estado de Michoacan el nimero asciende a 19 731 empresas el cual representa el 5.7% del
total en el pais. De estas el .07% son grandes, el .4% son medianas, el .73% son pequefias y
el 98.8% son microempresas.

2. Determinar la muestra a utilizar. Precisamente este grupo de empresas es el que
constituyo la poblacién objetivo.

Nuestra muestra se integro por 30 tiendas ubicadas geograficamente en la ciudad de
Morelia.

3. Analisis para el tratamiento de datos.

Para alcanzar este paso se procedio a recolectar la informacion obtenida, organizarla, y
tabularla para después llegar a las siguientes graficas que nos permiten analizar.



CAPITULO VI RECOLECCION DE LOS DATOS Y ANALISIS

6.1 Empresas no entrevistadas
Se dio el caso de empresas que se negaron a la entrevistas por lo que no se incluyen en el
analisis y en las respectivas graficas.

6.2 Empresas entrevistadas

Se entrevistd a un total de treinta negocios que aceptaron colaborar en esta investigacion,
mismas que se ubican en la ciudad de Morelia Michoacan aplicando un cuestionario
previamente disefiado para este proposito.

6.3 Graficos de resultados
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6.4 Anélisis de Resultados

Podemos presentar los siguientes resultados que nos permitiran llegar a las conclusiones:
Empiricamente encontramos que mayoritariamente los microempresarios no conocen ni
utilizan la planeacion estratégica estro resultados coinciden con las siguientes aseveraciones
teoricas:

La planeacion estratégica no es una herramienta conocida y utilizada de manera sistematica
por el microempresario y de acuerdo con David R Fred (1997), desde su inicio todas las
organizaciones cuentan con una estrategia, incluso aunque la estrategia solo sea el resultado
de las operaciones diarias. El proceso de la administracion estratégica, incluso realizado de
manera informal o por un solo duefio/empresario, puede mejorar muchisimo el crecimiento
y la prosperidad de la empresa, afirma también que infinidad de articulos de revista y
periddicos han dirigido su enfoque hacia la manera que se aplican los conceptos de la
administracion estratégica en la pequefia empresa y una conclusion central de esta articulos
es que la falta de conocimientos de administracion estratégica es un obstaculo serio para
muchos duelos de negocios pequefios, sostiene también que las investigaciones recientes
revelan que la administracion estratégica en las empresas pequefias es mas informal que en
las grandes pero que las empresas pequefias que utilizan la administracion estratégica
obtienen mejores resultados que las que no la usan.



CAPITULO VII MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA PROPUESTO
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7.1 Mision

Una organizacion comercial existe para lograr algo. Por lo general, su mision o proposito
especifico esta claro en un principio. Sin embargo, en el transcurso del tiempo, algunos
directivos pueden perder el interés, o bien su posicion ante cambios por las condiciones del
mercado, o0 su objetividad conforme crece la organizacion y agrega nuevos productos y
mercados.

Cuando la administracion percibe que la organizacion se desvia, debe renovar la busqueda
de sus propositos. Segun Peter Drucker, es tiempo de plantearse algunas preguntas
fundamentales. ¢ Cual es nuestro negocio? ¢Quién es el cliente? ¢Qué tiene valor para el
cliente? ¢Cual es nuestro negocio? ¢Cudal debe ser nuestro negocio? Estas preguntas, al
parecer sencillas, estan entre las mas dificiles que la empresa tendra que contestar.

La razon de ser de la empresa esté constituida por cinco elementos:

Su_historia: Cada empresa tiene una historia de sus objetivos, politicas y logros. Al
redefinir sus propositos, la organizacion no debe deslindarse de manera radical de su
pasado.

Las preferencias actuales de la administracion y de los propietarios.

El entorno del mercado

Los recursos de la administracién, que determinan qué misiones son posibles

La organizacion debe fundamentar su proposito en sus competencias distintivas.

Las organizaciones desarrollan sus enunciados de mision con objeto de compartirlos con
sus directivos, empleados y, en muchos casos, con sus clientes y otros publicos. Un
proyecto bien estructurado proporciona al personal de la empresa un sentimiento
compartido de proposito, direccioén y oportunidad. La mision de la compafiia actia como
una mano invisible que guia a los empleados geograficamente dispersos a trabajar de
manera independiente y a la vez colectiva, para alcanzar las metas de la organizacion.

Los lineamientos aceptados deben tener varias caracteristicas. Deben concentrarse en un
numero limitado de metas y objetivos. La frase "queremos fabricar los productos de mas
alta calidad, ofrecer los mejores servicios, alcanzar la mas alta distribucién y vender a los
precios mas bajos" abarca mucho y omite proporcionar lineamientos para situaciones en las
que la administracién afronta decisiones complicadas.

El proyecto de mision debe definir los principales campos de competencia en que operara la
compafiia:

Campo de accidn industrial: comprende el tipo de industrias que la compafiia tomara en
cuenta. Algunas Empresas operaran solo en la rama industrial, otras en un grupo de
industrias relacionadas entre si, otras Unicamente en bienes de consumo o0 servicios y, por
ultimo, otras en cualquier tipo de industrias.




Campo de accion de productos y aplicaciones: Es el rango de productos y aplicaciones en
los que participara la empresa. Por consiguiente, un fabricante de acero se limitara a
productos para la industria de la produccion.

Campo de accion de niveles de competencia: consiste en el rango de competencia
tecnoldgica y otros niveles de competencia fundamentales que la empresa dominara y
utilizara para afianzarse.

Campo de accién de segmentos del mercado: es el tipo de mercado o de consumidores al
que la empresa pretende servir. Algunas compariias solo serviran a un mercado de alto nivel
en todas sus operaciones.

Campo de accion vertical: Es el numero de niveles de canalizacion, desde la materia prima
hasta el producto final, en el que participara la empresa. En un extremo estan las
corporaciones que tienen un campo de accién vertical extenso. En el otro extremo estan las
corporaciones cuya integracion vertical es muy baja o nula, como la "corporacion hueca” o
la "empresa de mercadotecnia pura" que consta de una persona con un teléfono, fax, una
computadora y un escritorio para contratar todos los servicios externos de las empresas,
incluyendo disefio, fabricacion, mercadotecnia y distribucion fisica.

Campo geografico de accion: Son las regiones, paises o conjuntos de paises en los que
operara la empresa. En un extremo estan las empresas que operan en una ciudad o estado
especifico y en el otro estan las multinacionales.

La mision de la empresa debe ser motivante. La mision de la empresa no debe enunciarse
como si el proposito fuera hacer mas ventas o destacar mayores utilidades; las utilidades
son una recompensa para aquellos que toman riesgos e invierten en una actividad Util.

Las misiones alcanzan su maxima expresion cuando son guiadas por una vision, casi un
"suefio imposible™.

La mision corporativa debe enfatizar las principales politicas a las que la empresa quiere
honrar. Las politicas definen la forma en que los empleados deben tratar a los clientes,
proveedores, distribuidores, competidores y otros grupos importantes. La mision de la
empresa debe proporcionar a la empresa vision y direccion durante los proximos 10 6 20
afios. Estas no se revisan con frecuencia como respuesta a cada nuevo cambio de la
economia. Por otra parte, una empresa debe redefinirse si ha perdido credibilidad o su curso
ya no es optimo.

Para auxiliar al empresario proponemos las siguientes preguntas:

1. Clientes: ;Quiénes son los clientes de la empresa?

2. Productos o servicios: ¢Cuales son los principales productos o servicios de la
empresa?

Mercados: ¢Ddénde compite la empresa?

Tecnologia: ¢Es la tecnologia de un interés primordial de la empresa?

Interés por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ¢ Trata la empresa de
alcanzar objetivos econdmicos?

gk w



6. Filosofia: ¢Cudles son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades filoséficas
fundamentales de la empresa?

7. Concepto de si misma: ¢Cudl es la competencia distintiva de la empresa o su
principal ventaja competitiva?

8. Interés por la imagen publica: ¢Se preocupa la empresa por asuntos sociales,
comunitarios y ambientales?

9. Interés por los empleados: ¢Se considera que los empleados son activo valioso de la
empresa?

7.2 Objetivos a Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo describen aquello que en la organizacion quiere ser o llegar a
ser en algun punto del futuro, generalmente un plazo entre tres y cinco afos. Si bien estos
objetivos deben ser mesurables en cierta medida, no seran tan requeridos como los
objetivos encontrados en los planes anuales de las operaciones. Como los objetivos a largo
plazo son estratégicos, se enfocan mas hacia el enfoque que se alcanzara, que hacia los
logros especificos.

. Los objetivos deben ser claros, realistas, que se puedan medir y con un tiempo especifico
para su cumplimiento. Los objetivos se pueden crear para:

Generar ingresos

Crecimiento de las ganancias

Ventas y crecimiento del mercado

Plantas o almacenes nuevos, y

Calidad del producto/servicio o imagen corporativa

7.3 Generalidades del Analisis

7.3.1 Analisis del entorno externo (analisis de oportunidades y riesgos)

El administrador de una empresa conoce ahora las partes del entorno a las que debe dar
seguimiento si la compafiia pretende cumplir sus metas.

En general, la unidad de negocios debe hacer un seguimiento de las fuerzas clave del
macroambiente (demograficas, econdmicas, tecnoldgicas, politico-legales, socioculturales)
que puedan afectar su negocio, y de los actores microambientales importantes (clientes,
competencia, canales de distribucidn, proveedores) que afecten su capacidad para generar
utilidades en su mercado. La unidad de negocios debe establecer un sistema de inteligencia
de mercadotecnia para detectar tendencias y desarrollos importantes. La administracién
necesita identificar las oportunidades y los riesgos implicitos en cada tendencia o
desarrollo.



Oportunidades: uno de los propositos mas importantes de la exploracion del entorno es el
discernimiento de nuevas oportunidades.

Una oportunidad de mercadotecnia es un area de necesidades en que la empresa puede
alcanzar un desempefio rentable.

Estas oportunidades pueden enumerarse y clasificarse de acuerdo con su grado de atraccion
y las probabilidades de éxito que la empresa tendria con cada oportunidad. La probabilidad
de éxito de la empresa, con una oportunidad especifica, depende de si sus aptitudes para los
negocios no sélo se acoplan a los requerimientos clave para alcanzar el exito y operar en el
mercado objetivo, sino que también superen a los de sus competidores. La mera
competencia no constituye una ventaja competitiva; la empresa que mejor se desempefie
seréd aquella que sea capaz de generar el valor méas alto para los clientes y de sostenerlo mas
tiempo.

Riesgos:

Un riesgo ambiental es un reto planteado por una tendencia o desarrollo desfavorable en
el entorno, que conduciria, en ausencia de una accién de mercadotecnia dirigida al
deterioro en las ventas o en las utilidades.

Los diferentes riesgos identificados pueden clasificarse de acuerdo con su gravedad y
probabilidad de ocurrencia. Los mas importantes son los susceptibles de perjudicar
seriamente a la empresa, con alta probabilidad de que se presentes. Para estos riesgos, la
empresa necesita elaborar un plan de contingencia que especifique por anticipado las
modificaciones que puede hacer antes o durante la ocurrencia del riesgo.

Al integrar un cuadro de los riesgos y oportunidades mas importantes que puede enfrentar
una unidad de negocios en particular, es posible caracterizar su grado de cualidades en
general. Hay cuatro resultados posibles:

Un negocio ideal es el que cuenta con grandes oportunidades importantes y pocos o nulos
riesgos significativos;

Un negocio especulativo ofrece muchas oportunidades y presenta riesgos considerables;

Un negocio maduro cuenta con pocas oportunidades y riesgos de consideracion;

Un negocio conflictivo presenta pocas oportunidades y numerosos riesgos

7.3.2 Analisis del entorno interno (analisis de fuerzas y debilidades)

Una cosa es distinguir las oportunidades atractivas en el entorno y otra es disponer de las
habilidades necesarias para alcanzar el éxito con estas oportunidades. Todo negocio
necesita evaluar periédicamente sus fuerzas y debilidades. La administracién revisa la
competencia del negocio en mercadotecnia, finanzas, produccion y organizacion. Cada
factor se evalla como si se tratara de una fuerza principal, una fuerza menos, un factor
neutral, una debilidad menor o una debilidad mayor. Una empresa con fuerte capacidad
mercantil mostraria cada uno de los 10 factores de la mercadotecnia, clasificados como



fuerzas importantes. Al relacionar verticalmente las clasificaciones para un negocio
especifico, podemos identificar con facilidad las fuerzas y debilidades importantes del
negocio.

Al examinar el patron de atributos o puntos fuertes y aspectos débiles, el negocio no va a
corregir todas sus debilidades, ni hard ostentacion ante los demas de sus fuerzas. La
pregunta a formularse es si el negocio debe limitarse a aquellas oportunidades en las cuales
posee actualmente las fuerzas requeridas, o si debe considerar la posibilidad de mejores
oportunidades donde quiza tendra que adquirir o desarrollar determinados atributos.

Algunas veces el desempefio de un negocio es deficiente no porque sus departamentos
carezcan de la fuerza necesaria, sino porque no trabajan como un solo equipo. Las
compafiias que triunfan son las que han alcanzado el mayor nivel de competencia a nivel
interno, no sélo en cuanto a competencia basica. Toda compafia debe administrar algunos
procesos fundamentales como realizacion de nuevos productos, materia prima para
productos terminados, ventas que llevan a méas pedidos, pedidos de los clientes a
realizacion de dinero en efectivo, los problemas de los clientes que se resuelven a tiempo,
etc. Cada proceso genera valor y requiere de trabajo interdepartamental en equipo. Si bien
cada departamento puede tener un nivel de competencia fundamental, el desafio consiste en
desarrollar un nivel superior de competencia en la administracion de estos procesos
(competencia con base en la capacidad). Para este analisis proponemos como guia al
empresario las siguientes preguntas:

¢Cuales son las principales fuerzas de los competidores?

¢Cuales son las principales debilidades de los competidores?

¢Cuales son los principales objetivos y estrategias de los competidores?

¢Hasta que punto son vulnerables los principales competidores ante las estrategias

alternativas de nuestra compafia?

5. ¢Qué factores claves han dado resultado para lograr la posicion competitiva de
nuestro negocio?

6. ¢Cual es la naturaleza de la relacion de nuestros competidores con los proveedores y
distribuidores?

7. ¢En que medida los productos sustitutos representan una amenaza en el sector?
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7.4 Generar, Evaluar Y Seleccionar Estrategias

En el caso del microempresario podemos plantear el uso de la matriz amenazas-
debilidades-fuerzas (AODF), con el objeto de generar, evaluar y seleccionar estrategias;
para ello se desarrolla una presentacion esquemética de la matriz de acuerdo a esta
secuencia:

1. Hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.

2. Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa.

3. Hacer una lista de las fuerzas internas clave de la empresa.



Hacer una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

Adecuar las fuerzas internas a las oportunidades externas y registras las estrategias

FO (fuerzas- oportunidades), resultantes en la celda adecuada.

6. Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias DO (debilidades- oportunidades) resultantes en la celda adecuada.

7. Adecuar las fuerzas internas a las amenazas externas y registrar las estrategias FA
(fuerzas- Amenazas) resultantes en la celda adecuada.

8. Adecuar debilidades internas a las amenazas externas y registrar las estrategias DA

(Debilidades- Amenazas), y registrar las estrategias resultantes en la celda

adecuada.
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7.5 Alternativas Estratégicas

Son varias las formas en que una organizacién puede elaborar un negocio. Puede
desarrollar su oferta de producto dentro del negocio ya establecido o desarrollar su mercado
via nuevos segmentos, nuevos canales o nuevas areas geograficas, o simplemente puede
también promover el mismo producto con mayor vigor en el mismo mercado. En 1965,
Igor Anosoff propuso estas estrategias.

Las Estrategias De Penetracion.

Las estrategias de penetracion funcionan a partir de la base de productos y mercados
existentes, buscando penetrar en el mercado mediante el incremento de la participacion que
de el tiene la organizacion. Esto se puede lograr por medio de la expansion directa,
mediante la incorporacion de la competencia existente. El tratar de aumentar las ventas sin
ningun cambio fundamental, ni en el producto, ni en el mercado es quiza lo mas obvio para
la expansion, aunque también lo més dificil, puesto que, al menos en un mercado estable,
significa extraer una participacion del mercado a otras empresas, esto conlleva a una
competencia mayor. Obviamente que cuando es posible la incorporacion o fusion, evita la
competencia, aunque tal vez a un alto costo.

Las Estrategias De Desarrollo Del Mercado.

Constituye una estrategia predominante que implica la promocion de los productos
existentes en nuevos mercados, a saber, la ampliacion del alcance del negocio a través de
nuevos segmentos de un mercado, para ser atendidos mediante nuevos canales. La
sustitucion de productos representa un ejemplo especifico de la estrategia de elaboracion
del mercado, donde los usos de un producto son promovidos de tal manera que permiten
sustituirlo por otro producto. La consolidacion del mercado es lo contrario a la elaboracién
del mercado y se refiere, principalmente, a la reduccion del nimero de segmentos del
mismo. No se trata tan solo de una estrategia de fracaso. Dada la tendencia tan comdn a
que proliferen los segmentos del mercado, resulta sensato que una organizacion saludable
racionalice, estudiandolos de forma periddica, tales segmentos para asi limpiar los excesos.



Las Estrategias De Expansion Geografica.

Representa una forma importante de desarrollar un mercado, llevar la oferta de productos
existentes a nuevas areas geogréaficas, a cualquier lado, a la calle siguiente o al otro lado del
mundo. Cuando ello involucra también una estrategia de racionalizar geogréafica, la
localizacion de las diversas funciones de los negocios en lugares diferentes, a esto se le
suele llamar “estrategia global”.

Las Estrategias De Desarrollo De Productos.

Otra manera comun de elaborar un negocio medular es ofrecer productos nuevos o
modificados en el mismo negocio de base. Si se trata de productos nuevos y distintos o
anteriores podria significar una diferenciacion por medio del disefio o un incremento en el
alcance, via la segmentacion, si los productos que se afiaden a la linea son productos
estandarizados. La proliferacion de lineas de productos tiene como objetivo una
segmentacion mas amplia de los productos, la cobertura total de un negocio especifico. La
racionalizacion implica una eleccion de los productos y una via, restringidos de los mismos,
para evitar los excesos no redituables.

7.6 Las Estrategias Genéricas De Porter
Ventaja Competitiva

Fred (1997) asi como Heizer y Render (1991) coinciden en que las estrategias son un medio
para alcanzar los objetivos a largo plazo. Porter (1989) dice que es el plan de curso de las
actividades en una empresa en el sector industrial. Mintzberg (1988) afirma que una
estrategia es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de la
organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar,
definicién muy similar a la de Chandler que define una estrategia como la determinacién de
los propositos fundamentales a largo plazo, los objetivos de una empresa, la adopcion de
los cursos de accién y distribucion de los recursos necesarios para llevar adelante estos
propoésitos (Evolvi, 2001). Algunas estrategias empresariales serian la expansion
geografica, la diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion del
mercado, la desinversion, la liquidacion y las empresas en riesgo compartido.

Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en
sus atributos como en las deficiencias internas y los recursos de la organizacion, con el fin
de lograr una situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el
entorno y las acciones imprevistas de los oponentes (Mintzberg y Quinn, 1988).

El marco de referencia de las estrategias de Porter se ha venido utilizando también muy a
menudo. Se trata de estrategias para distinguir los negocios medulares. Porter argumenta
que solo existen dos “tipos basicos de ventajas competitivas que las empresas puedan
poseer: la de bajo costo y la de diferenciacion” y el alcance.

Para Porter, las empresas que desean una ventaja competitiva deben “escoger” entre lo
siguiente: “ser ‘todas las cosas para la gente’, lo cual representa una receta para la



mediocridad estrategia y una un desempeno menor de la media”. O, en términos que
resultan mas polémicos, ser “una empresa que se involucra en cada une de las siguientes
estrategias genéricas, sin lograr ninguna de ellas, lo que significa estar estancado”.

Las metas indican qué pretende lograr una unidad de negocios: mientras que la estrategia
ofrece la respuesta en cuanto a como llegar a ellas. Toda empresa debe adaptar una
estrategia para lograr sus metas. Si bien es posible enumerar muchos tipos de estrategias,
Porter las sintetizo en tres tipos genéricos que brindan un buen punto de partida para la
concepcion estratégica:

Liderazgo total en costos

La compafiia trabaja con intensidad para obtener los menores costos de produccion y
distribucion; asi estd en posibilidad de fijar precios mas bajos que la competencia y captar
una mayor participacion en el mercado. Aquellas empresas que propugnan por esta
estrategia deben tener gran capacidad en ingenieria, compras, fabricacion y distribucion y
requieren de menos conocimientos de mercadotecnia. EI problema con esta estrategia es
que, por lo regular, surgiran otras empresas que ofrezcan precios aun mas bajos y
perjudique a la empresa que apuesta todo su futuro con esta estrategia. La clave consiste en
lograr los costos mas bajos entre aquellos competidores que adopten una diferenciacion
similar u objetivo de la estrategia.

Diferenciacion

El negocio se concentra en alcanzar un desempefio superior en alguna area importante en
beneficio del cliente, valuada por el mercado como un todo. Puede pugnar por ser lider en
servicios, en calidad, estilo, tecnologia, etc., pero es poco probable que sea lider en todo. La
empresa cultiva aquellos atributos que le daran una ventaja diferente de desempefio en
alguna linea de beneficio. Asi, la empresa que busca el liderazgo en calidad, debe fabricar o
comprar los mejores componentes, mezclarlos con experiencia, inspeccionarlos con
cuidado, etc.

Enfoque:

En este tipo de estrategia el negocio se concentra en uno 0 méas segmentos estrechos del
mercado, mas que pugnar por participar en todo el mercado. La empresa llega a conocer las
necesidades de estos segmentos y pone en practica el liderazgo de costos o alguna forma de
diferenciacion dentro del segmento meta.

Estrategias Operativas

Tradicionalmente, las industrias han sido clasificadas por tipos de actividades econdmicas,
a saber; la primaria (materias primas, extraccion y conversion), la secundarias
(manufactura) y la terciaria (distribucion y otros servicios). Sin embargo, recientemente se
ha favorecido la descripcion de esos tipos de actividades economicas a partir de la nocion
de “corrientes”.



La Estrategia de los negocios corriente arriba

Los negocios corriente arriba funcionan cerca de la materia prima. El flujo productivo
tiende a ser divergente, de una materia basica (madera, aluminio), a una variedad de usos de
ella. Los negocios corrientes arriba tienden a ser fuertes tecnologicamente y en capital, mas
gue en elemento humano, a la vez que se inclinan mas por la obtencién de sus ganancias a
través de bajos costos, que mediante margenes altos de ganancia y favorecen impulsar las
ventas sobre el mercado en general

Estrategia de los negocios entre corrientes

Aqui la organizacion se sitia como en el cuello de un reloj de arena y utiliza diversos
materiales para un solo proceso productivo del que surge un producto destinado a diferentes
usuarios.

Las Estrategias industriales.

Son tantos los factores que intervienen en la identificacion de una industria que seria muy
dificil establecer una clasificacion genérica precisa. Ademas de que los continuos cambios
hacen que las fronteras entre “industrias” sean un tanto arbitrarias. Diversos productos se
agrupan para fusionar dos industrias en una, aun cuando tradicionalmente los productos
agrupados se separaban para que una industria se hicieran dos. Los economistas dentro y
fuera del gobierno dedican mucho tiempo a tratar de restringir estas cosas, via los codigos
SIC y similares. De hecho, ellos intentaban fijar lo que los estrategas intentar modificar; la
ventaja competitiva muchas veces depende de la redefinicion de una industria.

7.8 ESTABLECER POLITICAS Y OBJETIVOS

Algunos conceptos administrativos basicos para la implementacién de estrategias
comprende establecer objetivos anuales, elaborar politicas, asignar recursos, alterar la
estructura organizativa existente, revisar los planes de incentivos, remuneraciones, reducir
la resistencia al cambio, adecuar a los gerentes con la estrategia, desarrollar una cultura
gue apoye la estrategia, adecuar los procesos de produccion/operaciones y promover una
buena funcion de recursos humanos. Los cambios administrativos no siempre seran amplios
cuando las estrategias implantadas lleven a la empresa hacia un gran curso nuevo

Las Politicas

Los cambios en el curso estratégico de una empresa no se operan en forma automatica. Se
necesitan politicas, dia con dia, para que la estrategia funcione. Las politicas facilitan la
solucion de problemas recurrentes y guian la implementacion de las estrategias. En
términos generales, politica se refiere a las lineas directrices especificas, los métodos, los
procedimientos, loas reglas, las formas y las practicas administrativas que se establecen
para respaldar y fomentar el trabajo que llevara a alcanzar las metas enunciadas. Las
politicas imponen restricciones, limitaciones y fronteras al tipo de acciones administrativas
que se pueden emprender para recuperar y sancionar comportamientos; aclaran lo que se
puede y lo que no se puede hacer con miras a alcanzar los objetivos de la organizacion.

Las politicas comunican a los empleados y gerentes lo que se espera de ellos y, por tanto,
aumentan las probabilidades de la debida ejecucion de las estrategias. Sientan las bases para
el control administrativo, permiten la coordinacion a lo largo y a lo ancho de las unidades



de la organizacion, disminuyen la cantidad de tiempo que los gerentes dedican a tomar
decisiones. Asimismo las politicas aclaran quien hara que trabajo.

Objetivos Anuales.

Establecer objetivos anuales es una actividad descentralizada que involucra, en forma
directa, a todos los gerentes de una organizacion. La participacion activa para establecer los
objetivos anuales puede desembocar en la aceptacion y el compromiso. Los objetivos
anuales son esenciales para implementar las estrategias porque (1) son la base para asignar
recursos, (2) son un mecanismo primordial para evaluar a los gerentes, (3) son el
instrumento mas importante para vigilar el avance con miras a alcanzar los objetivos a largo
plazo y (4) establecen las prioridades de los departamentos y las divisiones de la
organizacion. Se debe dedicar bastante tiempo y esfuerzo para estar seguros de que los
objetivos anuales estan bien concebidos, de que son congruentes con los objetivos a largo
plazo y de que respaldan las estrategias que pondran en practica. Aprobar, revisar o
rechazar los objetivos anuales significa mucho mas que limitarse a estamparles un sello. El
propdsito de los objetivos se podria resumir de esta manera:

Los objetivos anuales sirven de directrices para la accion porque dirigen y canalizan los
esfuerzos y las actividades de los miembros de la organizacion. Presentan una fuente de
legitimidad de una empresa porque justifican las actividades ante las partes interesadas.
Sirven como parametros del desempefio. Suelen ser una fuente importante de motivacion e
identificacion para los empleados. Ofrecen incentivos para el desempefio de gerentes y
empleados. Sientan las bases para el disefio de la organizacion

7.8 Asignacién De Recursos.

La asignacion de recursos es una actividad administrativa basica que permite la ejecucion
de la estrategia. En le caso de las organizaciones que no usan el método de la
administracion estratégica para la toma de decisiones, la asignacion de recursos suele estar
basada en factores politicos o personales. La administracion estratégica permite asignar los
recursos de acuerdo con las prioridades establecidas en los objetivos anuales. Nada puede
ser mas perjudicial para la administracion estratégica y para el éxito de la organizacion que
el hacho de que los recursos sean asignados en forma que no concuerde con las prioridades
que se sefialan en los objetivos anuales sefialados.

Todas las organizaciones tienen cuantos menos, cuatro tipos de recursos que pueden usar
con el propdsito de alcanzar los objetivos deseados: recursos financieros, materiales,
humanos y tecnoldgicos. Asignar los recursos a divisiones y departamentos especificos no
significa que las estrategias se implementen con buen éxito. Existe una serie de factores que
suelen impedir la debida asignacion de los recursos, incluyendo la excesiva proteccién de
los recursos, el exceso de importancia de los criterios financieros a corto plazo, la escasa
inclinacion a correr riesgos y la falta de conocimientos necesarios.



7.9 Medir y evaluar los resultados

Este analisis debe contemplar la dimension financiera expresada entre otras razones o
proporciones siguientes:

1. Rendimiento sobre inversion

2. Rendimiento del capital contable
3. Margen de utilidad

4. Deuda a capital

5. Aumento de activos

6. Solvencia a corto plazo

1.

Asi como el planteamiento de estas preguntas:

¢Nuestras fuerzas internas siguen siendo fuerzas?

¢ Hemos aumentado nuestras fuerzas internas?

¢Nuestras debilidades internas siguen siendo debilidades?

¢ Tenemos otras debilidades internas? En tal caso, ¢ Cuales son?
¢Nuestras oportunidades externas siguen siendo oportunidades?

¢ Existen ahora otras oportunidades externas? En tal caso ¢Cuales son?
¢ Nuestras amenazas externas siguen siendo amenazas?

¢Existen ahora otras amenazas externas? En tal caso, ¢Cuales son?

Nk wNE

7.10 Retroalimentacién

Evaluacién de las estrategias

El proceso de la administracion estratégica produce decisiones que pueden tener
consecuencias significativas a largo plazo. Una decision estratégica equivocada puede
provocar graves dafios y puede ser muy dificil revertir, por no decir imposible. La mayor
parte de los estrategas estan deacuerdo, por tanto, que la evaluacion de estrategias es vital
para el bienestar de una organizacion; las evaluaciones oportunas pueden alertar a los
gerentes de que existen problemas o posibles problemas, antes de que la situacion llegue a
ser critica. La evaluacion de estrategias incluye tres actividades basicas: (1) estudiar las
bases fundamentales de la estrategia de una empresa, (2) comparar los resultados esperados
y los resultados reales y (3) tomar medidas correctivas para asegurarse de que el desempefio
se cifie a los planes.

La retroinformacion adecuada y oportuna es la piedra angular de una evaluacion eficaz de
una evaluacion de las estrategias. La calidad de la evaluacion de las estrategias no puede
ser mejor que la informacion con la que se hace. Cuando los mandos superiores ejercen
demasiada presion, los mandos inferiores pueden inventar cifras pensando que asi les
produciran satisfaccion.



CAPITULO VIII CONCLUSIONES Y PROPUESTAS FINALES

Se concluye que se confirma la hipotesis, ya que la evidencia demuestra la ausencia de una
metodologia de la planeacion/administracion estratégica y conforme a las afirmaciones de
Ann Dugan (2007), directora ejecutiva del Institute for Entrepenural Excellence de la
Universidad de Pittsburg, toda empresa familiar enfrenta consensuar lo que quiere la
familia y lo que requiere la empresa. Y la respuesta, en su opinion, es igual de sencilla:
planeacion estratégica.

“Sin un plan de desarrollo ninguna compaiiia tiene posibilidades reales de sobrevivir, es
vital una clara definicion de propositos, compromisos, politicas y reglas de desempefio y
procesos de decision”.

Consideramos que para una aplicacion mas compresiva por parte del microempresario el
modelo presentado los auxiliard positivamente.

Por ultimo proponemos se lleve a cabo una investigacion de campo para validar el modelo
propuesto.
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