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El mas hermoso regalo de Dios es 12 wda, por lo que siempre hay gue buscar la manera
de superar los obstaculos, aprender de nuestros errores y valorar lo que tenemos.

Don’t worry about the future
The present is ail thou hast
The future will soon be the present
And the present will be soon the past

A true friend is the gift of God
And he only who made hearts can
Unite them

Dream to touch the starts
Live to touch your dreams
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INTRODUCCION

El mundo de hoy se encuentra formado por organizaciones las cuales estdn en una
busqueda constanle de la manera éptima y eficiente de agilizar sus operaciones de
negocto.  Estas organizaciones se encuentran integradas por recursos humanos,
matenales, financieros, lecnolégicos y de mercade. Por esta razén se debe de contar
con un modelo especifico de administracion dependiendo del tipo de organizacion ya
que son extremadamente heterogéneas vy diversificadas en cuanto a tamafio,

caracteristicas y estructuras.
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Al establecerse formalmente |as primeras organizaciones su estructura era muy simple,
su manera de trabajar estaba centrada solo en la compra de materias primas, las
cuales postenormente se transforman mediante un proceso basico de produccion en
bienes y servicios. En Egipto la autoridad se basaba en el derecho dvino y la persona
en la que recaiz esta autoridad era el responsable de dirigir, controlar y manejar una
complicada burocracia.  En cambio los Romanos, se regian bajo una autocracia militar
basada en dos conceptos: disciplina y funcionalismo. La primera permitia que la
estructura  fuera rigida, jerdrquica y centralizada para poder constiuir una
especializacion entre fas diversas dependencias existentes. Al finalizar esta era se
smici2 1a Cnstiana, reconociéndose por primera vez el crecimiento de las fuerzas que
amenazaban la estabilidad del sisterna; caracterizandose por el estancamiento v la falta
de desatrollo econdmico y social. Por este molivo se necesitaba de un nuevo sistema
que permitiera ef crecimiento de la economia surgiende el feudalismo, haciéndose
necesanas nuevas rulas para el comercio, favoreciendo los asentamientos humanos y

el nacimiento de una nueva clase sccial, “la clase media”,

Hasta este momento las teorias no tenian gue ser muy elaboradas para asignar a las
tareas los recursos necesarios, ya que las industrias eran del tipo doméstico. A medida
que aumenit la demanda en el mercado se hizo necesaric automafizar la produccion.
Fue a2 mediados del siglo XVIIl que el escenaric idepldgico y cultural se encontraba en
las condiciones apropladas para qgue surgliera la “Revolucién Industrial”. La teoria
econdmica estaba suslentada en el racionalismo utiitario apoyando la divisién del

trabajo ya que una sola persona no podia dingir y controlar todas las actividades dentro
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de una organizacion a pesar de que |a fuerza muscular del hombre fue sustituida por la
mecanica La industriglizacion arrojé como resultado un enfoque basado en ia
estrategia de crecimiento y acumutacion de recursos, al existir una mayor movilidad de

capitales y ventajas compefitivas,

Todos los sistemas anienores fueron la base para formar grupos para desarrollar un
trabajo y este es el punto donde se debe contestar ;Qué es la adminstracion? La
palabra proviene dei Latin ad {direccion hacia la tendencia) y minister (subordinagion u
obediencia), pudiéndose interpretar como aguel que realiza una funcién bajo el mando
de otro. Una de las primeras definiciones formales fue planteada por Harold Koontz,
"La adminstracion es un proceso enfocado a disehar y mantener un ambvente en el gue
las personas trabajando en grupos, alcanzan con eficiencia las metas seleccionadas”.
Y Dentro de la historia modema de la administracion, aunque iodavia no logra el
reconocimiento como cieéncia social, a base de tanto repetirse se ha vuelto necesaria

para el desarrollo empresanal.

La administracidn por lo tanto es un conjunto de actividades estructuradas, medidas v
disefiadas para producir una salida especifica 2 una situacién parficular; cuyos
elementos basicos son: fijacién de metas y los planes establecidos (planeacién),
actvacion de acciones congruentes a los planes (organizacion y direccion) y revision

controlada de la efeciividad de las acciones (control).
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Admirnstrar bajo este esquema permite resolver la disputa de intereses, ya que concllia
valores contrapuestos, buscando en 1odo momento los sistemas de cooperacion, para
aprovechar racwonaimente los recursos destinados a satisfacer las necesidades

humanas,

La teoria moderna de la administracion surge & partir de los trabajos reafizades por
Henn Favol , Frederick W. Taylor y Elton Mayo, desencadenandose un sin nlimero de
enfoques, corrientes de pensamiento, modelos y esquemas de aplicacion practica, En
el ano de 1861, Koontz identificd un gran nimero de teorias las cuales ocasionaban
una confusién al ne ponerse de acuerdo entre si, publicando su articulo bajo el nombre
de “La jungla de la Teoria Admirustrativa”, ® dos décadas después retoma sus estudios,
para encontrar que el nimero de teorias habla aumentado y aseverd; “La jungla parece

hacerse mas densa e impenetrable”.

La adminisiracion tene la facultad de explicar la refacion enfre dos variables, que
aunado a las técnicas apoyan a2 los administradores a emprender actividades con la
mejor eficizncia, vinculando los cuatro faclores basicos, el humano, la direccion, el
comprormse vy la molivacian.  Las empresas viven en un entorno de rapida
globalizacion, enfrentan retos iniciando con la evajuacion de su posicidn competitiva con
respecio a sus capacidades estratégicas acluales para determinar Jas herramientas
para encarar las alanzas comerciales avances tecnoldgicos, globalizacidon de

margasos, propiciando una marea de cambio dentro de un lapso muy corto de tiempo.
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Por esta razén es que los procesos requieren ser to suficientemnente dinamicos para
poder encarar todas Jas modificaciones dentro de la organizacion que genere altos
indices de crecimiento econdmico. Aungue tenga que enfrentar 105 requerimientos de
terceros, aumentando la competencia y la reduccion de las utiidades volviendose mas

vuinerables al cambio.

Para entender mejor el concepto de globalizacion tenemos “La Teoria General de los
Sistemas”, las actividades cada vez se vueiven mas complejas principalmente en lo que
se refiere al control de 1a informacion, cuando el proceso de control se vuelve complejo,
una accién aislada no tiemen ningln sentido sin que exista un buen cenal de
informacion-comunicacion. Esta teoria es proactiva hacia |as condiciones infernas y
exlernas involucrando a todos los componentes de la organizacion.  Para gue un
sistemna esté completo se deben cumplir cinco condiciones clave:

*Objetivo central y medidor del desempefio

eAmbiente

+Recursos

*Componentes

sAdministracion
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Modelo de sistema abierto
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La Teoria General de Sistemas requiere de una cultura organizacional infiuida
totaimente por sus miembros v al medio amtiente. Cuando se racionalizan los
objetivos, no solo se crea la estructura, la tecnologia y los sistemas en uso sino que
también surgen los simbolos, valores, lenguajes y rituales propios de la organizacién,
para poder reemplazar aclitudes es necesario evaluar y frabajar sofire (0s faciores
base. La empresa que decida enfrentar el reto de la globalizacion requiere medificar su
forma normal de operacion, estructura vy sistema administrativo. Existe una

categorizacion de las organizaciones en funcion de la cultura.

« Organizacion abierla, se caracteriza por su alta movilidad, los niveles informales y un
enfoque administrativo matncial o por equipos.

» Orgamizacion formal, se caracteriza por niveles rigidos en ¢l establecimiento de [as
reglas, que generalmente se transmiten por escriio.

« Orgamzacidn progresiva, se caracteriza por ser innovadora.

« Organizacidon politica, puede ser tanto abierta o formal, pero cuenta con una
administracidn que permite allanzas informales sin que se puedan generar
decisiones e negocio sin consenso

+ Orgamzacion empresarial, sigue el mismo estilo de la anterior pero sin alianzas va
que fomenta la iniciativa. Por 1o géneral fliende a ser méas absertas que formales.

+ Organizaciones familiares, se rige de manera similar a |z politica, pero con alianzas

mas o menos permanentes.
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Hasta ahora se han analizado factores internos pero la finalidad de un negocio es
producir ganancias para sus duefics pero la influencia de factores externos han
modificado sus necesidades y responsabilidades La sociedad (accionistas, clientes,
empleados y comunidad) exige que tos negocios utificen los recursos que flenen a su
disposicion, para responder a las necesidades que ellos demanden. Los beneficios
dependeran de los resuitados y en ¢aso de una falla sera Iz misma sociedad quien le
conceda subsidios para asegurar sU supervivencia. Algunas compafiias progresistas
trabajan para poder motivar y realizar el cambio dentro de un negotio mediante el
apoyo de nuevas herramienta de informacién y evaluacién, usando una buena

estratega y asi poder modificar su esquema dependiendo de! tipo de empresa.

Y para lograr el cambio se requiere estabtecer ciertas condiciones y fases para poder

realizar una evolucion de esfuerzos gue promuevan el cambio.

1. Percibir e identificar por el personal clave los problemas de la organizacion y la
relacion que exista con las bases del comportamiento.

2 Introducir un sistema cientifico de consulta sobre el comportamiento

3. Involucrer a los directivos o al menos el soporie de los altos mandos en el desarrollo
de la admintsiracion de los recursos,

4 Participar en grupos de trabajo sdlidos con un lider.
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La planeacion corporativa global es et medio eficaz para poder ver un negocio ¢ome un
sistema y poder aplcar ias nuevas técnicas. Para ello es necesario estimular el cambio
mediante un programa eficaz de planeacidn corporativa que consolde 1a toma de
decisiones a todos niveles. Impidiendo que se generen decisiones parciales y aisladas
a 1a par que proporcione una base para probar los juicics de valores Cuando una
empresa ha desarrollado objetivos, estrategias y politicas globales, lo directores poseen
una base para tomar las decisiones clave y las de menor importancia, siempre
alineadas con los deseos de la alta direccidén. Ningun programa de planeacion engloba
todas fas decisiones que se puedan generar, lo Que si se puede asegurar es una
optimizacion de tiempo en las actividades que auténticamente interesan y se enfocan

en los intereses clave de la empresa

10
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QUE ES UNA INDUSTRIA QUIMICA

A finales del siglo pasado y principios de esté, se desarrollo en México un cambio
acelerado en lo referente al progreso; creandose un fomento a la atraccion de capitales,
1anto nacionales como extranjero. La falta de vias de comunicacion a traves del extenso
lerntono nacional complicaba el desarrolio de la industria. Después de la década de los
cincuenta, el goblerno en México dio un gran paso al impulsar la industria petroguimica,

sirviendo de plataforma para ofras industnias, incrementado el potencial de desarrollar

bienes y Servicios

Las empresas de hoy requiere contar con bases soiidas dentre de la empresa para poder
encarar |2 globalizacion. Se requiere tener una cuitura ¥ un buen desarollo de las
habilidades inferculiuraies. La empresa que decida enfrentar el reto, requerird hacer uso
de su modo normal de operacion-estrategia, estructura v sistemas administratives. Para
que exista una empresa primero debe de existir una organizacion que produzca vy
jerarquice las actividades con miras a alcanzar los objefivos, La estructura tiene que
reflejar fos objetives vy planes, ya que de agui se desprenden las aclvidades. Una

estructura erganizacional viabte es dinamica

11
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La empresa es un conunto de actividades interrelacionadas que abarca desde el proceso
de concepoion y disefo del producto o servicio, la implantacion del sistema de operacion,
i2 obtencién de materias primas, la utiizacion de mano de obra, la planeacion y
crganizacion de fa produccion, la funcién de fabncacion, para finalizar con la distribucion
at consumidor. Durante este proceso se puede visualizar la cadena de! valor de la
empresa, analizando las ventajas competitivas que la distinguen durante el desarrollo de
una aclividad determinada requiriéndose efectuar un analisis de la cadena de valor para
delectarlas. El analisis de la cadena de ‘valor permite determwnar si su posicién
competitiva es sosienible con respecto a ias capacidades estratégicas actuales o en el

caso contrano determinar que capacidades son necesarnas para adquirirlas.

Al hablar de actividades retomamos el enfocque de sisterna ya que involucran
interdependencia o interaccion de sus componentes o partes para establecer un total. Un
sistema en operacion (sistema activo) como lo puede ser una organizacion, se puede
visualizar come un eslabon de flujos de entrada (energia, matenales o informacién}
provenienies del amblente externo, un  mecanismo transformador (magquina, una
organizacion técnico-humano)  y un flujo de salida que provea insumos, Cuando se
lienen una organizacidon saludable todos los componentes deben interactuar y manejarse

acorde a o establecido.

12
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Figura 2.1

Las empresas que compiten por volumen, costo y precio tienen que enfrentarse a la
complejidad de las variables dinamicas si quieren atender un mercado especifico, servir
un cliente y adaptarse al entormo y competencia La ingenieria permiti® que una sola
accion se multiplicara varias veces, pero en la actualidad ya no es capaz de enfrentar
estos problemas; simplemente por que ya no se puede descomponer a la empresa en
todas sus panes integrantes vy clasificarla como la suma de estas. Las variables no

lineales hacen que este tipo de analisis se vuelva obscleto.

13
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La empresa en su forma moderna, es un producto clave de nuestra civiizacion cientifica,
Ja cudl esta atravesada por flujos de materia que se transforman y dan las bases para
encarar el mercado a 1o largo de un proceso comercial, industnat y togisfico, sin olvidar
ios fluos contables y la red de informacion gue hoy en dia son sinénimo de poder. La
informacion sobre el mercado (clientes y competencia) y scbre el entorno define el grade
de wnteligencia del negocio. Dentro de un ambiente compeditivo las oportunidades no
duran mucho liempo por 1o que la medida en que la empresa desarrolle los sentidos
externos, se podra definir las ventaias que los demas no percibieron. Es comin que una
empresa no capte muchos indicios de su éxito futuro aungue se encuentre dentro de su
propiz orgamzacion y en las distintas elapas de su evolucion. Cuando la direccion
(gerencia) no percibe los problemas internos, se puede derivar en el congelamiento de la

empresa, Seguido de un fracaso a pesar de las oportunidades del mercado.

El proceso de implantaciopn es cribco y el éxito se basa en funcion de la combinacién
corecta de la estrategia, estructura y sistemas que motwen al logro de un alto
desempefio. Para ello existen dos tipes de fuerzas: aquellas que generan la globalizacién
y las que generan el posicionamiento de la empresa. Cuando una empresa es capaz de
movilizar sus bienes e (deas, la eficiencia global se ve incrementada,  El medidor es la

produciividad, que se expresa de la sigulente manera.

Productividad = Producto / Insumo.

14
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En donde &l insumo son todos Jo bienes y servicios incluyendo los recursos humanaos
involucrados durante el proceso de transformacion  Un sistema de medicién afecta
dentro de la empresa en gran medida el comportamiento de los recursas para poder tener

una vision rapida de un negocio.

Cultura locat
y paradigmas Ambiente
-— Competencia / economico

Social, polilico, cultural
Teclologia

K : ] Estrategia™_

v Cultura iocal
] . N y paradigmas
S QOrganizacion . (posibilidad de
. adaptarse 8
., olro pais)
o Sistema de .
K Administracion .
. de la Estruciura .
” Medidasievaluacion x
Recompensas
r Seteccién
1 ObjetiVOS y Entrenamiento/desarrollo P
N . Culturz Organizacional

! sistemas de trabajo | cevio ge Agmaiacion ersonas

Figura2.2

Alfred D. Chandler Jr., en su libro “Stralegy and Structure”, describe cuatro fases
generales en la vida de cuatro grandes compafiias. El sostiene que las oportunidades
externas del mercado determinan la esiralegia, que a la vez se refleja en la esiructura de
la organizacién  La cual ya no puede considerarse tan maleable como se habia supuesto.
A partr de lz identificacion de cinco dimensiones clave se ha construide un modelo de

desarrollo

15
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Tal vez la dimension mas clara v esencial sea e! ciclo de vida, es evidente que las
mismas practicas no s¢ mantienen durante un largo periodo de tiempo. Aqui surge una
premisa vijal: los problemas y principios administrativos estan arraigados en el fiempo.
Durante este periodo también se contnbuye a institucionalizar achtudes administrativas,

resultando en conductas generales mas dificiles de cambiar.

= El tamanio de |la organizacion

Cuando una organizacion no crece en tamafio se puede estancar en practicas vy
problemas administrativos durante pericdos prolongados. Analizando el tamaiio de la
empresa se puede decir gue es proporcional a ios problemas de coordinacién y
comunicacion al mutiplicarse los niveles de jerarguia. Los dos faciores anterores
generan un tercero,; la evolucion. Las empresas dque sobreviven una crisis, generalmente
disfrutan de cuatro a ocho afios de crecimiento confinuo, sin gue se presenten desajustes
internos o eccnomicos. El término evolucidn mas bien se utiliza para describir periodos

mas tranquilos, que séio requieren ajustes para mantener el equilibrio.

= Etapa de Revolucion

£s inevitable, no se puede pensar en un crecimiento fineal, los penodos de turbulencia
surgen entre periodos més tranquilos de evolucién. Durante los momentos de crisis, un
buen nimero de empresas fracasan, debido a que son incapaces de abandonar practicas
obsoletas y efectuar cambios dentro de |a organizacion. La clave para sobrevivir estos

pericgos es encontrar un nuevo conjunto de practicas que formaran fa base para

16
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administrar el siguiente periodo de crecimiento. Es ironico que lo que en e momento se

vislumbro como una solucién capital posteriormente se transforma en un problema mayor.

=> Tasa de crecimiento de la industria

El ambienie marca notablemente las fases anteriores. Un ejemplo seria, una compaiiia
en un mercado de rapida expansion, tendréa que anadir personal, involucrandc nuevas
estructuras de organizacidbn Las industrias de rapido crecimiento estan marcadas por
periodos de evelucidn, mientras que las indusirias maduras © con un crecimiento lento,
tienen periodos de evolucidn mas esporadicos. También se puede prasentar ef caso de

revoluciones demoradas, cuando las ulilidades se alcanzan sin problemas.

= Fase de crecimiento

Cada periodo de evolucion se caracteriza por un estilo administrativo, mientras que uno
de revolucibn esta marcado por un problemna administrative que debe resolverse para
continuar con el crecimiento. Una empresa del tipo industtia quimica se caracteriza por el
crecimienfo moderado a fravés de un periodo de tiempo prolongade; en el caso de gue se
tengs una industria con un crecimiento rapido, las cinco fases tienden a presentarse con

mayor rapidez.
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La finalidad de la industria quimica es modificar la composicion quimica o generar clertos

cambics fisicos durante la preparacion, el proceso, la separacion y la purificacién. Hoy en

dia las industrias quimicas son organizaciones extremadamente grandes gque no solo

tenen presencia en pais, sinpo gue son Yransnacionales.

Lo que generaimente es

aconsejable para este tipo de organizaciones es dividir en pequefios negacios para

oplimizar recursos, mejorar la capacidad estratégica y compefitiva de los diversos

negocios.
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Toda empresa debe de realizar un analisis de las cinco fuerzas que identifico Porter:

la competencia entre compafias

ja amenaza del ingreso de nuevas compafias al mercado
ta posibilidad de utlizar producios o servicios sustitutos
el poder de negociacion de los proveedores

el poder de negociacion de los clientes

La lipice industnia quimice puede adoptar la estrategia para cada uno de Jos

depanamenios gue la conformen. Por giemplo para que el Gerente General fije el modeto

organizacional, se puede ayudar respondiendo ;En qué medida se debe centralizar ¢
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descentralzar la autondad para fomar decisiones? Qué tipps de modelos

departamentales son los mas apropiados?

Analizando por departamentos, el encargado de las finanzas tendra que buscar la
estrategia para finangiar sus operaciones. Mientras que el departamento de produccion
tiene como objetivo generar producios o servicios, buscando el liderazgo del producto, sin
oividar 12 generacién de utifidades medianie el uso de procesos Hptimos y eficientes. Por
olro lado se enfoca en oblener productos o servicios para los clientes para que los

adquieran.
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Administracion de los Recursos

Para poder administrar los recursos de una organizacién se debe contar con un sistema
inherente gue funcione como una filosofia Esta aciitud necesariamente englobara
todas las aclividades ya que sera una herramienta de apoyo sin importar el enfoque

admnistrativo establecido.

La pianeacion es el medio mas efectivo para Hegar a punto deseado, pues permite
tomar decisiones que aunque presenten un alto grado de riesgo e incertidumbre,
puedan mediante la formulacién de planes de contingencia contrarrestar 105 eventos
inesperados. Este proceso cuenta con una estructura basica que engloba desde los
planes para pencdos menores hasta los planes operativos a largo plaze. En algunos
casos se ha supuesto que el simple hecho de introducir un sisterna innovador de
técnicas v métodos a un modelo administrative obsolete pueda provocar que los
procesos de planeacion generen resultados alentadores olvidandose el factor tiempo
que implice cambio, complejidad y situaciones incierias. Para ejemplificar,
consideremos dos tipes de negocio, los de hoy Ay los negocios de mafiana B; [a tarea
de la planeacion es elegir el mejor camino entre los dos puntos, a fin de que se elija &f
curso oplimo, ademas de ayudar al negocio B a posicionarse En pocas palabras es
una transicion ordenada entre la posicion que una organizacion tiene ahora v la que

desea tener en el futuro

21



Administracién de los recursos

Capituto 11l

3.1 Dimensiones de la Planeacién.

¢ Donde estamos? Definir la posicién estratégica actual
¢ A ddnde vamos? Estudiar el futuro y predecir consecuencias
A donde deberiamos ir? Proyectar a las organizaciones con la posicién

estratégica que debe tener en el futuro

Los cuestionamientos anteriores son la base para niciar con una recopilacibn de
informactén para analizarla y en base a los resultados obtemidos generar ideas y
formalizar planes Los factores antenores dan como resultado una estructura y en el
siguiente diagrama 3.1 podemos ver la dimensidn del proceso y sus consecuencias que

reperculiran durante la administracion de los recursos.
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3.2 Evaluacion del entorno futuro

Las empresas hoy se consideran como parte de la sociedad, surgen con la finalidad de
cumplr con un proposito especifico: satsfacer las necesidades que se Jes demanda,
utilizando los recursos gue esta misma les olorga tomando en cuenta que el ambiente
es poco fiexible y amigable. En el diagrama 3.2. se muestran todas las variables tanto
nternas como exiernas que pueden generar oportunidades 0 amenazas ademas de ser

el medio para detectar las fuerzas y las debilidades,
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El proceso ademas de identificar las vanables anteriores requiere de una persona clave
que dirija todas Jas operaciones Su perspectiva del entorno dependera de sus valores
los cuales pueden ser equiparables a las actitudes, aunque son mas estructurados,

integrados y estabies apegandose mas at concepto de ideologia o filosofia.

La manera en que se expresan los valores la mayoria de las veces es a través de los
credos escntos, gue enaltecen la iImagen plblica de la empresa. Generalmente son ia
piedra angular para fijar la direccion de la compafiia y su meétcdo de operacion. Es
necesario que los propositos se encuentren alingados con la responsabilidad social v
econdmica de la empresa, cuidando que cada individuo dentro de la organizacion los

asuma por completo.

3.3. Planeacion

3.3.1 Pianes y Planeacion Estratégica

Al niciar este capiiulo se definid el concepio de planeacion, pero todo requiere del
apoyo de otros elementos ya que se involucran faciores que no son predecibles. Es
necesano confar con una red de comunicacidn para poder entrelazar los objetivos
estratégicos y los planes operacionales detallados. A medida que estos planes tienden
a su culminacidn se alcanza un entendimiento total a nivel direccidn scbre las

oporiunidades y problemas importantes. Para facilitar este ¢anal de comunicaciones,
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es conveniente generar planes por escrito, registrande guién y como deben ser
ejecutados. Al avanzar en el desarrolio del programa se identifican cuales son los dalos
necesanos y tuales son los mejores métodos para provocar los acontecimientos

precisos sin olvidar su registro preciso.

3.3.2 Mision

El siguiente paso es crucial ya que s |a pauta conceplual de la planeacion. La Unica
manera de establecer objelivos claros y realistas fundamentados en las pricridades,
estrategias, planes y asignacion de actividades es a través de la mision
Comenzaremos por definirla; es la descripcion concisa de lo que se ocupa en una
arganizacién, cuidando su identidad va que es como un activo gue provee de bienes y

servicios a sy medio ambiente a fravés de la interaccion de sus productos y clientes.

Aparentemente establecer la mistdn es facil, pero cuando se analizan con més

profundidad sus implicaciones e enfoque cambiz totalmente Se debe de lograr el

equitbrio entre lo muy general lo especifico, sin ser una tarea sencilla al aplicarla

correclamente permite:

« Definir productos de acuerdo a las necesidades del cliente

+ Precisar el mercado objelivo especifico

» Onentar sobre la determinacién e implicaciones del tamaro potencial del mercado y
la competencia

+ Apoyar a la imagen corporativa
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Se debe formular y formahzar el enunciado que nos hable de la misién cuidando la
extension y precision del concepto. Lo mas recomendable es gue sea breve, de facil
transmusion, integrando en accion y pensamiento a todos los involucrades relacionado
el mercado-producto desde la perspectiva del cliente, para que su impacto sea el

adecuado.

3.3 3 Obyetivos

Un objetivo puede interpretarse como un deéseo o una necesidad que debe alcanzarse
en un hempo especlfico. Trasladando esta definicion a un negocio se puede abarcar
todo el conjunto o tan solo a un elemento. Una manera de clasificarlos es en funcion
del tempo de la siguiente manera: objetivos a largo plazo, propdsitos & corte plazo y

metas.

Por su naturaleza delerminan la direccion de los planes principales que sirven como
ltmédn en cada departamento, es decir los objetivos pueden considerarse Jerarquicos por
elio que se requiere de subobjelivos que sirvan de apoyo. Un ejemplo de lo que una

empresa puede incluir en sus obyetivos globales es lo sigurente:
= Oblener una tasa de utilidades y rendimiento sobre la inversion

= Desarroliar nuevos producios para patentarlos

= Promover la venta de accicnes al publice
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= Distnbuir producios en mercados extranjeros
== Alganzar una posicion estratégica dentro de la industria

= Respetar los valores de la sociedad en que opera

Durante ia fijacion de fos objefivos se establece un sistema para medir el logro de las
metas. Y surge 18 pregunta ;(Como se, al finalizar el periodo que se alcanzd el
objetvo? Contestar Iz pregunta no es sencillo, en ocasiones es mas dificil expresar los
resultados en términos verificables, por ello que en algunas ocasiones es mas facil
medir el logro a través de una meta. Elegir cudl sera el punto en el que se deben girar
las actividades puede generar una lista muy larga. Se recomienda sclo ¢entrarse en las
que afecten las principales caracteristicas del trabajo marcando desde el inicio los
estandares de cawdad y el coslo estmado gue imphcara. Para 'a empresa es
indispensable marcar prioridades y fomentar tanto el crecimienio como el desarrollo

personal y profesional.

La estructura de [os objetivos se inclina mas hacia los beneficios y otras
consideraciones econémicas que en los credos y fiiosofias globales, Antes de
continuar seria conveniente describir que es un beneficio; es a diferencia entre el costo
folal y los ingresos globales Cuando la maximizacién de los beneficios se desvanece
un poco, dando paso a otro tipo de objetivos, se abren las puertas para que las

empresas empleen sus recursos para cumplir con las responsabilidades sociales.
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El Director ejecutivo va disminuyendo su participacion durante el establecimiento del
sistema de objelivos y propésitos concretandose solo en aprobarios. A diferencia de los
propositos y filosofias basicas que se reportan y distribuyen por escrito de forma
masiva, los objetivos se dan a conocer para evitar una mala interpretacion. La cantidad
de objelivos sera proporcional al lamaio de la empresa va que el numero de personas
involucradas que reguieren de una guia para {omar decisiones es mayor. Las areas

pasicas que son consideradas por los objetivos son:

= Presupuestos para generar ganancias
Para fijarlos se puede partir de la base de la participacién en e! mercado, el retorno de

achvos para la compaiia como un todo, ganancias por participacion, etc.

= Venias y Mercado

. Se fijan para los productos, las divisiones, regiones o naciones con mayor impacto,
= Productos

El campo es muy amplic por o gue deben fijarse en términos de la optimizacién de un

producto.
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= Fihanciercs

Son aauellos concemientes al flujo de efectivo, rangos de deuda-equidad, nuevos

aspeclos de seguridad y deuda-retiro.

= Estabilidad

Se deben buscar para las areas de ventas, ganancias y perscnal siempre enfocados al

crecimiento.

= Personal

Dependeran de las necesidades del negocio en funcién de las expectativas de

entrenamiento y programas de seleccion,

= Flexibilidad

Hay objetivos especificos cuya funcién radica y ayuda a asegurar [a flexibilidad.

3 3.4 Politicas

Es frecuente que no se tenga claramente delineada la funcién de una politica, es obvio
que e! grado de relacion existente entre estas y la estraiegia es muy grande. Son una
declaracién que guia el pensamiento de los directores para tomar una decision
mediante Ia cual se comunicara la estrategia. Su finalidad no es accionar ninguna

secuencia. sino que mas bien solo son la base para lograr el compromiso con las
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decisiones que se tomen en definitiva Existen mucha confusion alrededor de su
naturaleza, uso y formalizacion, en buena parite detido a la semantica. Las politicas no
siempre eslan claramente delineadas pudiéndose apartar de otros elementos de fa
planeacibn  Una caracteristica elemental de las politicas es gque deben estar en
armonia con et entorno econdmico, politico y social, sin perder de vista los cambios en
los valores éticos, leyes y reglamentos. Al ser una declaracion que guia ¢ encauza el
pensamientio para la toma de decisiones pueden ser consideradas como un plan. Su
gradc de flexibilidad debe ser alto y aunque permiten incentivar la libertad esta debe

quedar delimitada.

Existe una jerarquizacién, la cual de arriba hacia abajo también decrece en su grado de
imporancia  En ia parte superior $e encueniran las politicas fundamentales que giran
alrededor de! propdsito de la compafiia y la manera como se conduce el negocio,
conforme se desciende se pasa por las politicas menores hasta [legar a los

procedimientos y reglas.
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Para que realmente sean Ofiles las politicas deben aportar la coordinacién adecuada
entre todas [2s funciones y las fuerzas que operan en un negocio para cumplir sus
objetivos de manera congruente. Su comunicacidn debe establecerse de manera
sencila y a un nivet aproplado siendo lo suficientemente global como para cubrir toda

una gama de acciones eouilibrando fa amplitud y precision sin olvidar la flexibilidad
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Esto imphica que se cubran todas las areas de importancia sin que su elaboracion
ocaswone costos y una perdida de tiempo al caer en situaciones que carecen de

imporiancia.

Para revisar e interpretar una politica es necesario un plan apropiado para aleccionar a
ta directiva acerca de su significado. Entre mas amplia y global resulte una politica,
seré mayor el nlmero de significados que los directivos le puedan atribuir. Las
declaraciones deben tener una interpretacion Unica y no variable, para que esto se
cumpla se requiere de un procedimiento para poner a prueba su cumplimiento. Es
necesano contar con una revision periédica para impedrr que las politicas queden
cbsolelas, cuanto mas tiempo lleven vigentes su acepiacion serd mas facil y no se

cuestionara.

3.3.4.1 Establecirmento de una polifica

Una politica puede originarse en cualquier area de la compaiiia siempre y cuando se
cuente con la aceptacidn y colaboracion tanio de la Direccién como de! staff. Su
esiablecimiento y sus consecuencias estan tan ligadas al procese de planeacion gue

repercuten en todos los nivetes.
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3.3.5 Estralegia

Ef termino “estrategia” proviene de la palabra griega strategos que quiere decir
"general’ Deniro del proceso de la planeacion se refiere a la determinacion del
proposito v los objetivos basicos a largo plazo para que con elfos se puedan adoptar

cursos de accidn, asi como correcta asignacion de recursos para alcanzarlos.

El desarrollo de una esirategia por lo general es una tarea decisiva y dificli que pone
sobre tela de juicio los mejores mélodos para explotar un medio ambiente con el que no
sé esta familianzado $Se debe encarar una evaluacion objetiva de fos puntos fueres y
débites de la empresa, que provocaran cambios importantes a nivel personal, de capital

y organizacional.

La estrategia de una empresa requiere ser accesible a todos los niveles, sin que deba
ser comunicada por escrito ya que puede expresarse a través de otros medios, siempre
y cuando aseguren su total asimilacion. Se debe buscar el equilibrio entre la aceptacion
del minimo resgo con el maximo beneficio potencial, congruente con los recurses y
perspectivas del negocio. Una empresa con pocos recursos debe aceptar mayores
flesgos que ofra una con mayores recursos que serd capaz de soportar perdidas
aunque existen algunos riesgos que ni siquiera las mas importantes se pueden permitir

el lujo de aceptar.
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Cuando se realiza un analisis objetivo sin hacer uso de ia imaginacion y creatividad el
resultado es posible que no sea el adecuado por gue el fin Gitimo es equilibrar riesgos ¥
beneficios del mejor modo posible. Las mejores estrategias surgen cuando se etaboran
en base a una situacién parkicular y una direccidn establecida en la empresa.  Sin
olvidar que en todo momento debe estar alineada con las fuerzas internas, los

objetivos, as politicas, los recursos y los valeres personales de gjecuiivos y empleados.

3.3.6 Planes y Programas a medtano Plazo

Para completar el proceso de planeacidon deben existir planes para cada funcion. El
Qnico principlo que debe seguirse es trabajar solo en lo que es realmente necesaro e
inportante para atcanzar un logro. destinando recursos sclo a fos productos, procesos,
costos y funciones mas importantes.  Es un proceso iterativo que involugra la mayoria
de las veces un sisterma de interrelaciones entre el nivel corporative vy el staff dentro del

espectro del tiempo.

Un plan para cubnr un plazo considerado como medio {cinco afos), debe tontener

como minimo los siguientes aspectos:

= Suposiciones, son estatulos con caracter cualitativo, determinantes para una division
(precios, condiciones del mercado, materia prima, etc.)

= Resumen financiero (pro-forma, etc)

— Predicciones de mercago para cads producto
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= Volumen de ventas y participacion de mercado por producto

= Descnpcion de las fuerzas y debildades en cuanto a competencia, instalaciones,
personal, distnbucion, etc.

= Descnpcidn de los mayores problemas

= Objetivos importantes y programas estratégicos

= Compelidores mayores {como base comparativa)

= Investigacion & desarrcllo

= Capacidad de las instalaciones de produccion

= Operaciones o productos no benéficos enlistando las ventas, ganancias o perdidas

para cada aspeclo

3.3.7 Pianes a Corlo Plazo

Les planes que abarcan periodos cortos se integran a los programas a plazo medio vy a
la vez a los planes estratégicos de varias formas. En la mayoria de las compafiias las
cifras para el primer ano son las mismas que se utilizan en fos programas a mediano
plazo, en los presupuestos a corto plazo y en los planes operativos detallados. Los
presupuestos a corio plazo y fos planes operafivos detallados son mas extensos que los
planteados durante el primer afio. Es aqui que los admunistradores deben evaluar los
punios a incluir en un presupuesto para traducirlos en pasos defallades vy

procedimientos. Las pruebas de validacion son realmente importantes durante él
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proceso de formulacion de los planes a corto plazo ya que deben estar alineados con

los planes a plazo medio y los estratégicos.

3 3.8 Presupuestos

Hoy en dia es la técnica gue mejor integra un control para todo e! proceso. Un
presupuesto se concibe como la hemamienta que compara lo que se tiene que hacer
contra o que se eslima o lo que se debiera hacer. Existen presupuestos que cubren
diferentes actividades y a la vez se dividen en subestrategias para cada departamento v

division

La estruclura basica de un sistema Integrado puede resumirse de la siguiente forma.

= Pianeacidn y proyecciones de presupuestcs

= Vagnacion de presupuestos de gastos

= Estadisticas adicicnales (andlisis del puntoc de equilibrio, crecimiento histérico y

graficas de costo-volumen-ganancia)

Son imporiantes para solo poner atencidn en ios asunfos que pudieran causar una
percdhdas de tiempo Y evenlos no deseados por esto existen sistemas de reporte,
tecnicas de evaluacion y medias de desempefio para marcar un control. Por lo general
al personal no les gustan los presupuestos, probablemente porque se sienten

cantrolades y vigilados  Una iécmica que permite eliminar estas restricciones es fa
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patticipacion en la fijacion de estandares para medir su desempefio, se puede obtener

un canral de comunicacién que genere entendimiento y confianza eliminando por

consiguiente la incertidumbre.

Las etapas conceptuales de la planeacion han sido establecidas surgiendo un amplio

nimero de posibilidades aplicables algunas de las cuales tienen un valor particuiar sin

embarge todas cuentan con los mismos elementos basicos.  En realidad son muy

pocas las empresas que preparan periddicamente un plan estratégico cuyas

caracterislicas sean entendibles e integrales. Aungue todos l0s casos son distintos se

puede censiderar ios siguientes puntos para aplicario a cualquier negocio.

& Establecimiento de objetivos

& Pianeacion de la estrategia

& Establecimiento de tas melas

& Desarrollo de la fitosofia de la compafia

B Establecimiento de politicas

2 Planeacion de las estructuras organizacicnales
B Promocién de personal

B Establecimiento de procedimientos

A Promocion de instalaciones

B Promocion de capital

3 Establecimiento de normas
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@ Establecimiento de programas administrativos
& Planeacion operativa
& Control de ta informacion

&2 Molivacion del personal

3.4 Control
A pariir de este punto se debe de ewvitar la duplicidad y esto se puede hacer utilizando la
funcion control. En el siguiente diagrama se ilustra |a relacion enire ta planeacion y el

controt asi como las operaciones que esta involucra.

Lo Unico que hace falta s tomar una decisidn sobre el proceso de planeacion y
examinar ios mayores impedimentos y las ventajas para efectuar negocios redituables.
Una decision relevante se forma a partir de todas las decisiones que surgen durante un
penodo largo de ttempo resultante de una serie de discusiones de todo el personal
involucrando Se requiere |a participacion de expertos, grupos de deliberacién, sistemas

de comunicacidn e informacién, codigos morales y élicos entre otros.
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3.5 Modeio de crecimiento

Para apoyar a la planeacién cuando se genera up cambio organizacional se requiere de
un mecanismo que permita tomar un rumbo conveniente, mediante un plano de
crecimiento que sitte a la empresa desde la posicibn actual hasta 2 deseada
cumpliendo con el marco filosofico de la emprzsa. E! medeln debe ser capaz de
retroalimentarse constantemente para medir la necesidad de cambio originada por
factores extemos (amenazas y oportunidades) e internos (fuerzas y debilidades). La

influencia que tenga cada uno de estos factores dependeréd del caso y el tiempo.

Para poder producir un cambio de manera planeada el primer paso es seleccionar las
vanables aue nos permitan eonocer la situacion actual de la empresa  Por gjemnplo si
se consideran las fuerzas y debilidades desde el punio de vista de finanzas,
mercadotecnia, produccion y recursos humanos se obtiene una vista funcional de la
organizacion. Si el enfoque del diagnéstico de fuerzas y debilidades esta enfocado al
indviduo, el grupo, la organizacion y el entorno se tendré una vista estructural de la
organizacion pero si el diagnostico se dirige al entorno, fos objetivos, la estructura, la
gente, el liderazgo y los mecanismos de ayuda se obtiene como resultade una vista
sislematica de! problema de operacion del negocio. Cada variable para poder

profundizar puede tener subdwisiones dependiendo del caso
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MODELO DE CRECIMIENTO
g 8
g 2 = {3 g1 gz SHUAGION DESEADA
o S w 0 o} =1 = @g‘o
dﬁc}‘b LARGO PLAZO
& MEDIANO PLAZO
‘,\yﬁo CORTO PLAZO
SITUACION ACTUAL PRIMERQS CAMBIOS
P-4
8
o |8t SHE
elgigle g 80 ¢
z &8 & B g ¢ =

Figura 3.5

1. Mdentificar las amenazas y oportunidades a futuro, para describir la situacién

deseada.

2. Ubscar la distancia a recorrer y frazar metas intermedias verificando peribdicamente
(a corto plazo) con el objetivo de ajustar el plano de crecimiento.
3 Considerar un marco filos6fico que incluya los principios, los valores institucionales,

la misién y fos lineamienios generales.
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4 ldentificar las fuerzas a favor y en contra de la situacion actual para evaluar ef grado

de satisfaccion:

UN MODELG DE DIAGHOSTICO ORGANIZACIONAL

MARCC FILGSOFICO EMPRESARIAL

OBJETIVDS
(FLUJQ DEL NEGOCID)

k1]

ESTRUCTURA LIDERAZGO GENTE z
fFLUJO DE ORDENES {(FLUSO DE (FLUJQ DE RECURSOS | I
¥ TAREAS) COMUNICACION) HUMANGOS) »

m

(2]

MECANISMOS DE
AYUDF-
(FLUJO DE RECURSOS
TECHIGOS
Y ECONOMICCS)

SAVYHOISNLILSNI SAHOIYA A SO1dIAINA
SOLHNITMVYINIT A ¥S3UJWI V1 30 NOtSIW

Figura 3.6

Definicidn de las variables del moedelo de diagndstico organizacional

Enlorno
Describe la imagen 0 concepto que se tiene sobre la empresa y la forma en como la

afeclaran los factores externos (politicos, saciales, econdémicos, laborales, tecnolégicos,

a4
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legales, etc.) Ubicando el impacio de la competencia, las oportunidades y amenazas

en la organzacion.

Objefivos
Son el grado de clandad que existe entre de las metas y los pasos a seguir para su

cumplimiento. Describen el grado de integracion entre los objetivos individuales vy los

de la empresa.

Estructura
Se refiere al estado que guarda la organizacion aciual y la forma que contribuye su
operacidén eficaz. Abarca el disefio sobre la base de los objeiives, el momento histérico

de la empresa y las areas de responsabilidad durante la operacion

Gente
Descnbe la situacién que guarda el clima de organizacion con respecto al trabajo
indvidual vy de equipo. Abarca la actitud y el grado de satisfaccidn y el nivel de

involucramiento con miras a objetive comdn.
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Liderazgo
Anahza eif proceso de toma de decisiones y la forma de implementarlas, para alcanzar

los objelivos de |a empresa. Surge para dirigir y confrolar al personal para alcanzar la

eficacia.

Mecanismos de ayuda
Nos permite ideniificar el grado en que los sisternas de la organizacidén ayudan o
facthtan el proceso de negociacicn y el logro de los cbjetivos. Incluye sistemas de

informacion, politicas, normas, procedimientos, manuates y mecanismos en general.

Marco filosdfico
Conlempla los principios y valores que han quedade institucionalizades y que son la

base para ubicar la mision de la empresa v los lineamientos generales de accion.
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FACTORES CRITICOS PARA PLANEACION
Marco Fiesafico Filosofia de
I A)YPrincipios v valores inslitucionales Pianeacion
B) Mision deltgrupo y lineamientos
generfales
rEscenarm de Planeacidn Analisis para
It A} Analisis delentorno (amenazas la planeacidn
y oportunitdades). {prevision)
11E. Gperacion de lz empresa Analisis e
A) Bistema organizacional implantacién
(fuerzas y debilidades) de la
1. Objetivos (flujo del negocio) plancacion
2. Estructura {flujo de Ordenes y
organizacién de izreas).
3.Mecanismos de ayuda (flujo de
recurses técnicos y de capHal).
B} Sistema humaneco
(fuerzas y debihdades)
1.Liderazgo (flujo de comunicacion)
Z2.Gente (flujo de recursos humanos}.
3.Trabajo en equipo (redes de flyjo
de trabajo). Resultados
Figura 3.7

Dependiendo del grado de complejidad y de la forma como se maneja la informacion,

se puede entender la situacion aciual de ia empresa. Para ello existe un formato para

pader consiruir el perfil y diagnosticar las areas criticas de a organizacién

47



Capitulo I

Administracién de los recursos

Resumen del perfil de la organizacién

A B C D
VARIABLES Critico a Puede Importa a Enta
corto plazo. hacerse largo plazo. situacién
Atencién crisis a Enla aciual no
inmediata mediano situacion afecta.
plazo y actual no Sobreviven y
peligrar afecta crecen
crecimento
Entomo —1
Objetwvos
Estructura
Liderazgo
Gente
Mecanismos de ayuda
Marco Filosofico
Enlomo
i A B 9 0]
VARIABLES Critico a Puede Importa a Enla
corto plazo, hacerse largo ptazo situacién
Atencion crisis a Enla actual no
inmediata mediano situacién afecta.
plazoy actual no Sobraeviven y
peligrar afecia crecen
crecimiento
Econdmico ¢ Cuales son las principales amenazas y oportunidades?
Polilico Sccial
Laboral )l

Tecnolbgico y ecoldgico

Fiscal y legal en general

Cornpelencia

QOfras amenazas y
oportunidades
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Objetivos
A B C D
VARIABLES Critico a Puede Importa a Enla
corto plazo. hacerse largo plazo. | situacién
Atencibn crisIs a Enla actual no
inmediata mediano situacion afecta.
plazoy actual no Sobreviven y
peligrar afecta crecen
crecimiento

Propésito del negocio

¢En qué negocio estd la empresa?

Clandad del proceso o
cicio del negocio

¢ Coémo describes el proceso del negocio? ;Queé tan claro
esta en las gentes?

Clandad de las metas a
lograr

iCusles serian los objetivos a fargo plazo de la empresa?
{En grueso: ventas, utildades, nuevos negocios, gente, etc.)

Claridad de los pasos a
seguir

¢ Como se va a contribuir a estos logros?

Remuneracién sobre la
base de resultados y
responsabiidad

;Como evallan la contribucién de cada eecutwo a los
Objetivos y como se liga esto con aumentos de sueldo?

interrelacion e
interdependencia con
olros propositos

¢De qué depende el logro de los objetivos en un

departamento?

Procese de planeacion

éComo se filan log objetives de la empresa y qué
participacion se tiene?
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Estructura de Organizacicn

A B C D
VARIABLES Criticc a Puede Importa a Enla

corto plazo hacerse largo plazo. situacion

Atencion crisis a Enla aciual no

inmediata mediang situacion afecta.
plazoy actual no Sobreviven y
peligrar afecia crecen
crecimienio

Congruencsa con el
procese del negocio

ila estructure actual, facilta o dificulta el proceso dei
negocio?

En base a los objetivos

iEstd la estructura disefiada para alcanzar los objefivos
futuros o para resolver problemas pasados?

Orgamizacion proforma y
plano de crecimiento

;Como se verd la organizactdn en 5 afios? ;Cudl sera el
pairon de crecimiento?

Constdera la Historia y
etapa de fa empresa

iPodriamos dibujar los organigramas que presenten las
diferentes etapas de la empresa hasta ahora?

Niveles vy tramos de
comrol

¢Cuanias personas son subordinadas? Y ;Cuanios hay
arriba de i?

Diferenciacion e
integracién

¢ Existen conflictos de operacion con otras areas o puestos?
£ Qué tan independiente es el puesto?

Puestos definidos (areas
de responsabilidad}

cQué tan claras estan fas dreas de responsabilidad
claramente definidas? ;Qué hace cada funcion del staff y
cébmo ayuda en la funcidn®?
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Liderazgo
A B C D
VARIABLES Critico a Puede importa a Enla
coric plazo. hacerse largo plazo. situacion
Atencion crisis a Enla actual no
inmediata mediano situacién afecta.
plazoy actuat no Sobreviven y
peligrar afecta crecen
crecimiento

Pancipios y valores
(filosofia de empresa)

i Qué plensa el superior sobre el rabajo, los controles, la
confianza, la comunicacion, el dinero como motivador?
¢ Cudles son los principales valores que denota el estilo?

Rango de amplilud y
flexibilidad {(ajuste 2 la
situacion)

. Como es el estilo de mando del jefe y de los colegas?
(Detegacion vertical y lateral) ; Cual es el proceso para acudir
al staff 0 @ un consultor?

Manejo de Ja ambigliedad

¢ Estan los giecutivos manejando actividades o funciones?
¢ Qué tanto entra al detalle la Direccién?

Conocimiento y confianza
en sus gentes (madurez
de subordinados)

Como se sienten los subordinados ante la ambiguedad, la
confianza y sus conocimientos?

Proceso en la toma de
decisicnes en la situacion
aciual

¢Podrias describir el mangjo de las juntas? ,Su frecuencia,
duracion, toma de decisiones y seguimiento?

Administracion de su
liempo

¢ Cudles son los principales desperdiciadores de tiempo?

Desamollo personal y de
su gente

;Cudl es el proceso que existe para gque la gente se
desarrolle?
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Gente
A B C D
VARIABLES Critico a Puede Importa a Enla
corto plazo. hacerse largo plazo. situacion
Atencién crisis a Enta actual no
inmediata medianc situacion afecta.
plazoy actual no Sobreviven y
peligrar afecta crecen
crecimiento

Grado de satisfaccion de
{a gente M = sin

¢ Podrias describir el grado de satisfaccion de 1a gente?

Reconocirmiento y

cCuates son las prncipales causas gue impiden gue
alcances tus objetivos y que salgan fas cosas bien desde fa

remuneracion.
Evaluacidon de pnmera vez?
desempeno i Como evallan tu desempenic?

Integracion de objetivos
emphiind. Plan de carrera
y vida

¢ Tienes un plan de carrera y vida?
¢ Cual es tu proyeccion en la empresa?

Planeacién y desarrollo
RH. Cadenas de
remplazo

£ Como te veremos en 5 afios?
¢ Qué necesitas para que esto se dé?

Clima de organizacion
{normas y valores)

¢Como sientes el sistema de velores de la empresa y qué
normas son las que destacan?

Comunicacion formal

£Como se comunican las decisiones, acuerdos, proyectos,
dudas, cambios de organizacion, etc.?

Interrelacion e
interdependencia entre
empresa y familia

£ Qué tan claros estan los roles de dueho, director o familia?
& Como va el proceso de institucionalizacion de la empresa?
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Mecanismos de ayuda

A B C D
[VARIABLES Critica a Puede importa a Enla

corto plazo, hacerse largo plazo. sifuacién

Atencion ciisis a Enla actual no

inmediata mediano situacion afecta.
plazoy actual no Sobreviven y
peligrar afecta crecen
crecimiento

Ajustes entre indviduo y
eslructuras

;Como sientes tus conocimientos con respecto a las
necesidades de i puesto? (De 0 a 100 % o més) ;Y tu
expenencia y habilidades practicas? (De 0 a 100 % o mas)

Satisfaccion que
proporciona ta empresa

Cudles son las prestaciones de la empresa? ,Qué
marttiene a la gente en esta empresa?

Proceso de
ennguecimiento del
trabajo

¢ Qué es lo que mas te gusta de tu trabajo? ;Cudles son los
principales retos de tu puesto? ¢Come podrias enriguecer el
de fus subprdinados?

Manejo del fiujo de
recursos

:Qué tanto se ha tecnificado el proceso que siguen los
diferentes recursos de la empresa? (Econdmicos, de
organizacion y técmcos, humanos).

Manejo de informacién

£ Qué tan abierta es la empresa para compartir internamente
su informacién? ;Se ftiene y se usa la informacion
indispensable para tomar decisiones?

Manejo de politicas y
procedimienios

¢ Como se fijan y modifican las politicas v procedimientos de
la empresa?

Proceso para crear
mecanismos de ayuda

£Cuél es el proceso que se sigue para Implantar una nueva
politica, sistema o tecnologia?
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ANALISIS DE ENFOQUES ADMINISTRATIVOS

4.1 Teoria Administrativa
4.1.1 La soctedad de la informacion
A principlos de los afios sesenta Peter Drucker concepiualizo el termine de trabajo o
trabajador inteligente (knowledge work o worker).  En su libro “Post-Capitalist Society”
afirmo que el recurso economico basico se sustentaba en el conocimiento de los
trabajadores sustituyendo al capital y recursos naturales. Para establecer
permanentemente la auto-transformacion se requiere aprender a crear nuevas cosas a
traves de:

« Una mejora continua

» Desarrollar nuevas apficaciones para mantener el éxilo

= La continua innovacion como un preceso organizado

Postenormente en 1894, Drucker marco un nuevo reto para los Directores en los paises
desarrollados del mundo, el aumentar la productividad de! conocimiento y del servicio en
los trabajadores. La magnitud del cambio fue tal que la direccion de las empresas por las
proximas décadas estara determinada en dltima instancia sobre [a actuacidn competitiva
de las empresas, impactando sobre el tejido social y la calidad de vida en cada nacion

industnalizada. ¥
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4 1.2. Capital y Conocimiento

Alfred Marshall es consideradoe como e precursor de la ieoria moderna neoclasica
econdmica, marcando la importancia del conocimiento en Jos asuntos economicos. Gran
parte del capital de la empresa esta formado por el conocimiento y la organizacion,
apoyandose mutuamente para generar una poderosa maquina de produccidn, Su teoria
se basa en que todos los individuos cuentan con un conocimienio presenie gue no

supone un gaslo sino que al contrario puede servir para aumentar la produccion.

4.1.3 La empresa como receptora de conocimienios

En su teoria sobre la evolucién del cambic econdmico y tecnologico, Nelson y Winter
consideraron a la empresa como receptora de conocimientos. Winter afiro en uno de
sus Iibros que, *fundamentalmente, las empresas son organizaciones que saben como
hacer cosas {..) De hecho (..} una empresa particular en un tiempo particular, es
depositaria de una determinada serie de conocimientos. Estos conocimientos
frecuentemente incluyen las caracteristicas e idiosincrasia, que la distinguen aunque sea

superficialmenie de las empresas similares en ia misma linea de negocio”. ¥

Afirmaron que el conocimiento es almacenado en las empresas denominandelo rutinas’ y
que equivale en el organismo biolbgico a los 'genes’ La innovacion para estos autores se

genera a partir de la mulacidon de una rutina, reconociendo gue la tecnologia es el

conecimiento.
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4.1 4 La empresa como depositaria de conocimientos

Edith P. Penrose viajo del planteamiento centrado en un sistema a otro basado en los
entes econdémicos singulares. Concepiualizdé a la empresa como una organizacion
administrativa constitida por una coleccidn de recursos productivos, humanos y
materiales Los recursos nunca son, por si mismos los que consfituyen los ‘insumos’ de
1a produccion sinp que estan constituidos por los servicios que £sos recursos pueden

presentar.

Penrose considerd et proceso de planeacidn como central y determinante para el
crecimiento de las empresas ya que este proceso crea imagenes o modelos mentales,

sobre el entorno vy ko que representa la empresa.

4 1.5 La admmistracion Cientifica

Taylor establece los métodos cientificos para las cperaciones, con su célebre aportacion
de ‘tiempos y movimientos'. Tratdé de formalizar la experiencia y los juicios de los
trabajadores por que podian ser un recurso importante de informacion y de conocimiento.
Como consecuencia se establecieron nuevos métodos de trabajo que estén bajo I
responsabilidad de los gerentes y administradores encargados de clasificar, tabular y
reducr el conoeimiento @ reglas que se puedan aplicarse cotidianamente. La produccion
y la productividad se incrementaron notable bajo la premisa de la estandarizacion de los

protescs ™
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4.1.6 La Teoria del Senfido

Kari Weick se enfoco en ver la organizacién como ciclps de estructuras de
comporiamiento basados en la informacion. Es a fravés de la informacion compartida vy
de! entendimiento que se logra un resultado con sentido y significado al poderse
entrelazar los conocimientios. La idea basica de esta teoria €s que la realidad es un
talento continuo que surge a partir del esfuerzo para ordenar lo que ocurre de manera

gue sea razonable. ®

4 1.7 Aprendizaje organizacional

Cohen y Sproull, son los primeros en plantear este enfoque &l concebir a las
crganizaciones como entidades que requieran vivir en un proceso de cambio continuo,
adaptacion y descubrimiento continue de nueves modos de actuar. El conocimiento
estiba en dos clases de actividad; la primera en ta obtencidn del know-how, enfocado a
resolver problemas especificos y fa segunda se orienta en establecer nuevas premisas,

paradigmas, esquemas, modelos mentales ¢ perspecivas.
Por plro Jado Baleson clasifict estos dos tipos de conocimiento como Aprendizaje uno y

dos. Dé la misma forma que Argyris ¥ Schon como single-loop leaming o double-ioop

learning. ®
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4.1.8 La Organizacion Inteligente

Para Senge existen muchas empresas que sufren de “incapacidad para aprender”
Propone a la organizacidn intefigente como un modelo de solucion para poder curar ests
enfermedad y promover el aprendizaje. Una organizacion gue aprende y tiene k2
capacidad de ser sujeio aclivo y pasivo del conocimiento ademés de generarlo y

adaptarse adquiriéndose una ventaja competitiva

Les directivos deben considerar los siguientes pasos para hacer que una empresa
aprenda:
» Adopiar sistemas Iinteligentes o que piensen.
« impulsar la maestria personal en ia vida de cads uno.
« Proporcionar los moedelos mentales, prevalecientes y
hacerlos salir a la superficie efectuando cambios eventuates
+ Construir una visién compartida.

« Facilitar la integracion de equipos que aprenden.

A partir de esias cinco disciplinas Senege enfatiza ta importancia de los sistemas
inteligentes © pensamnies como una disciplina gue fusicna en ella un coherente cambio de
mentahdad. El conocimiento organizacional es un lugar donde la gente esta

continuamente descubriendo como ellos crean su realdad, 9
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418 Teoria del Desarrollo de Habllidades

Frente a la planeacidn que $& basa en los recursos, surge un nueve enfoque que se basa
en las competencias, capacidades y habilidades o attivos estratégicos como una fuente
sostentble de ventaja competitiva para la empresa. Dentro de esta corriente podemos
encontrar a Prehalad y Hamel con sus estudios sobre “Core Competence” a Stalk, Evans
y Shuman scbre la Competencia basada en capacidades y a Penrose con teoria de la
empresa como coleccion de recursos productivos transformados en servicios. En los

noventas seran enfoques obsoletos ya que el esquema habra cambiado dramaticamente.

4 1.10 “Core Competence”

Prahalad y Hamel proporcionaron una definicidn de la esencia de la competencia
entendida como el aprendizaje colectivo, especialmente al coordinar las diversas
habilidades dentro del area de |2 produccion y la integracion de multiples corrientes de la
tecnologia. Enfatizan los aspectos relativos a la conducta y se centran en fa tecnologia
dentro de la corporacidn y en las habilidades para la produccion sin olvidar aspectos
refativos a la conducta. Lo que se puede Interpretar como la blsqueda y dominio de

diversos mercados basados en una habilidad esencial, '

09
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4.1.11 Dinamica del comportamiento

Statk, Evans y Schulman tuvieron una visibn mas ampla dentro del concepto de
habilidades, concentrandase en el proceso de negocic que se compagina con la cadena
del valor. En un mundo que sé caractenzaba por productos durables la necesidad del
consumidor era estable, los mercados, naciones y regiones estaban favorecidos y la
competencia estaba claramente identificada, era una guerra de posiciones. Enla que las
empresas ocupaban los espacios de competencia. Hoy en dia todo ha cambiado, se libra
una guefra de movimientos en la gue €l éxito dependera de anticipar las tendencias del
mercado y en la rapidez de respuesiz ante los cambios en las necesidades del
consumidor. En este entorno, la esencia de [a eslrategia no es la estructura de productos

y mercados sino la dinamica del comportamiento. 12

Lz naturaleza dinamica de |z estrategia fue también enfatizada por Teece, Pisano y
Shuen, los cuales desairollaron el concepto de capacidades dinamicas ¢ la habilidad de
una orgamizacion para aprender, adaplar y renovarse con el fiempo lo que incluye los
conceptos de buscar o investigar para localizar posibles problemas y encontrar su

solugion.

4.1.12 La empresa infeligente

James B. Quinn bajo la influencia de una economia basada en la reestructuracion
enfocada en ta imporiancia de concentrarse en lo que la empresa sabe hacer  Propone
dejar en manos de terceros las demés actividades, siempre y cuando no impligue una

ventaja competitiva {outsourcinig). Su nuevo paradigma estd acunado en la expresion
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“empresa inteligente”, que busca una direccién profesional, un ambiente innovador y un

uso masivo de la inlefigencia para conseguir altas tasas de productividad

La forma de generarla es a través de su capacidad para lograr un profundo conccimiento
sobre sus habiidades basicas y de la manera como las lograran mantener, incrementar y

desarroliar

4.1.13 La Orgamzacion Inteligente

Griffor y Pinchot se esforzaron por enconfrar un medelo que disminuyan ios problemas de
una organizacién  Desarrollando e involucrando Ja imeligencia, Ja prudencita en los
negocios y un ampho sisteéma de responsabilidades en todos los niveles de fa empresa,
de ta! manera gue cada uno de los involucrados en ella pueda responder de manera
efechva a fos clientes, accionistas y competidores. Enfocandose en la transforrnacion
hacia modelos plenamente parlicipatives como la horizontalizacion de las decisiones,
equipos de trabajo, apertura del mercado interno en la propia empresa y adiccién de valor

al trabajo.

4.1.14 La Orgamzacion Trébol

La empresa se conceptualiza como un trébol, cuya primera hoja del trébol representa el
alma de la empresa: los empleados que trabajan en el nitcleo de la empresa. Esta debe
estruclurarse de manera reducida pomendo en marcha los proyectos v estimulando a las
olras dos hojas para asegurar el crecimiento © la produccion. La segunda hoja esta

formada por personas y empresas que se subcontratan para cumplir con una parte de las
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aclividades de !a empresa recurriendo 2 ellas solo cuando las necesitan La tercera
agrupa a los encargados de la mano de obra a la que la empresa “trébol” recurre de
mogo temposat, Y por ditimo existe una hoja que representa a los clientes, aquellos que
dan la oportunidad. Este modeto simplifica la organizacién interna ya que todos los

elementos se encuentran fuera, 0%

4.2 Teoria de la Administraciéon de los Recursos Humanos

4 2.1 Unnlenlo de sintesis

Barmard €n un intento de unificar las teorfas de ia mecanica racionalisia y la del factor
humano detecto que la importancia de la organizacidon en la administracion de empresas
es ¢e vilal, y aungue no hize del conocimiento |z pieza central de su teoria si se refirid a
ellz de la siguienie manera, “el conocimiento no es solo légico o formulado
linguisticamente. También puede ser brindado por el comportamiento™. ) Es decir los
lideres establecen valores, creencias e ideas en orden a mantener el sistema de
informacién o conocimientos enfocados a2 adminmsirar la organizacion como un sistema
cooperativo.  El aspecto basico durante el proceso de ejecucion es €l senfido de la
organizacion como un todo y su relevancia. Trascendiendo las capacidades inteiectuales
y las técnicas de discnminacién de factores, haciendo uso de ios sentimiantos, juicios,
senfidos, proporcion, equilibrio y conveniencia. Barnard establece la necesidad de
iniegrar los procesos iogicos a los empincos, ast como el conocimiento cientifico al

comun vy las cualidades admiristrativas con las morales.
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4.2.2 Cultura Organizacional

En el inicio de los afios ochenta algunas empresas y corporaciones se vieron afectadas
por et llamado “sindrome de la pardlisis por anahisis”, to gue les ocasipnaba perder el
dinarmismo y compelitividad. Se reconsideraron los factores socrales y humanos en la

empresa retomando las ideas de Barnard y Weick.

4.23 Excelencia

Peters y Waterman propusieron una vision mas humanitaria en lo que respecta a la
direccion de la empresa  Observaron que las empresas excelentes habian establecido vy
desarroliade procedmientos para que lodos los empleados compartieran los mismos
valores dentro de la organizacion Desde el punto de vista de estos autores cada

empresa establece su propia culiura corporativa con sus propios valores y creencias,

4.24 Comportamiento Organizacional

Pletfer, hizo notar la importancia de las creencias en el momento que las organizaciones
son consideradas como "sistemas de creencias y significados compartidos” cuya actividad
administrativa resulta critica o eéencial para consiruir y mantener €l sisiema de valores

asegurando una continua conformigad, compromiso y efecto positivo en los participantes.

(1%
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4.2 5 Las relaciones humanas

Mayo y Roethlisberg profesores de ta Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard
infciaron un experimento conocido como “Experimento de Hawthorne” {planta de Western
Elecinc). Mostrando que los factores sociales como la meral, €l sentido de pertengncia
para trabajar en grupo © las habilidades interpersonales para eniender la condusta

humana, lograban aumeniar Ja productividad.

En base a estos conocimientos Mayo desarrolld una teoria de relaciones humanas en
colaboracidon con olros; criticando al taylorisme porgue se irataba al hombre como un ser
meramente econémico y clasificaba a los trabajadores como individuos automatizados.
Se postulo que los seres humanos son sociales y por ello deben ser considerados como
parle de un grupo. Mayo postuld que los administradores deberian desarrollar la
“habilidad humana social”, para facilitar la comunicacion entre las personas, los grupos
formales e informales de la organizacidn laboral. En la praclica se observo que l0s
lrabajadores pueden ser fratados como maquinas con capacidad de respuesta a 10s

estimulos, pero con una limitada capacidad para producir conocimiento, 7

4.2.6 Cuftura y Liderazgo.

Schein argumenté que para lograr gue un conocimiento fuera inherente a una experiencia
y visibn compartida durante un largo periodo de tiempo, hasta que se tomara como algo
inherente. La cultura es un producto gue se aprende a partir de fa experiencia del grupo
hasta el grado de volverse un acto inconsciente. Dentro de este enfogue se describe ala

cultura de la siguiente manera, *como un modelo de postulados basicos inventados,

64



Analisis de Enfoques Administrativos

Capilulo iV

oescubiertos o desarrellados por un grupo v aprendidos para hacer frente a los problemas
¢e adaptacion extema y de integracion interna”.  Cuando una cultura funciona
adecuagamenle es posible ensefiarles a nuevos miembros, la manera correcta de

percibir, pensar y sentir en relacion a los problemas que se presentan U9

4.27 LaTeoriaXyis Teoria ¥

De acuerdo con Mc Gregor la organizacidon fradicional se centraba en la piramide
supenpr-subordinado, basandose en supuestos sobre la naturaleza y las mofivaciones
humanas para controlar externamente el trabajo. Surgiendo la {eoria X, argumentando
que la mayoria de la gente prefiere ser dirigida y no esta interesada en asumir
responsabilidades buscando solamente la seguridad personal. Paralelamante se trabaja
sobre el postulado de que la gente se motiva por el dinero, las prestaciones y teme a ser
castigada Por lo que la estructura de trabajo era muy estrecha, controlandose vy
supervisandose constantemente a los trabajadores, considerados como sujetos de poca

confianza, irresponsables € inmaduros

Después de postular lz Teoriza X, Mc Gregor se preguntd si ésta opinion sobre ia
naturaleza humana era correcta y si las practicas administrativas basadas en ella eran
apropiadas al mundo actual Desarrollando una teoria alterna del comporamiento
humang que lamo la Teoria Y. Esta teoria supone que |a gente por naturateza nc es floja
y poco digna de confianza, pudiendo ser autodingida y creativa en un trabajo si se le
motiva de una forma adecuada. Por io tanto para los directivos esie potencial en los

individuos debe ser una tarea especial  La gente motivada correctamente lograr mejor
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sus metas, dingiendo sus propios esfuerzos para alcanzar las aspiraciones de la
orgarkzacién. Comparando ambos cases se puede afirmar que la diferencia medular
entre ambas teorias es que la Teoria Y apoya y da oportunidad a los empleados, sin que

exi1sta una intencién de estrecho conirol,

4.3 Administracién por Recursos Financieros

4.3.1 PIMS

General Electric desarrollo en 1960 el “Profit Impact of Markeling Strategy2 (PIMS), con el
objeto de mejorar los modos de anticipar y prever los resultados de un negocio. El Profit
impact of Markeling Strategy se basa en los factares obtenidos a partir de un estudio
realizado sobre los negocios de GE, contribuyendo a n lograr una alta tasa de retorno de

1a inversion (ROI, Return on investment). 119

4.3 2 Presupuesto Base Cero

Fue desarrollado por la empresa Texas Instruments con Ja finalidad de cubrir las
necesidades de la empresa en ese momenio, respetando los patrones de ventas
pasajeras y el frecuente cambio en la combinacién de medios de negocios. La bondad de
éste método radica en su flexibilidad para adaplarse a condiciones econdmicas
fluctuantes va sea de indigencia o de prosperidad. Su propdsito es reducir los cosios
durante periodos de expansién y la asignar recursos optimos. En pocas palabras es una

sene de dales estruclurados gque permiten asignar recurses a fas dreas con mayer

66



Analisis de Enfoques Administrativos

Capituio IV

potencial, asegurando un grado de confiabilidad. involucrando & todos los niveles dentro
de todos los niveles de la empresa, por este motivo es un proceso analogo al de la

planeacion estratégica por involucrar todos los niveles de la empresa.

El proceso es empleado durante el desarrollo de labores administrativas de apoyo, de
mercadotecnia, de invesbigacion, de ingenieria, de manufactura y de presupuesio para
gaslos de capital. No por eflo no cubre todas las areas ya que no esta disefiado para
cubnir 1as areas de gastos generales directos, la manc de obra y el material debido a que
se usan métodos de costos estandarizados. Al utllizar este método es posible una
reductidn del 20% sin que interfiera en la calidad. Es un método sumamente adaptable
como mecanismo de asignacion de recursos aungue también presenta problemas como

la resistencia a tos planes y a la toma de responsabilidades.

4.4 Administracion por Direccion

4.4.1 BCG: Planeacion Estratégica y Curva de la Experiencia

La teoria de la estrategia se nicia con el concepto de “la curva de la expenencia® o
efecto de la curva de la expenencia” postulada por el Boston Consulting Group (BCG).
En 1960 se posiulo que la estrategia del negocio no tenia que ver solo con el costo de
produccidn sino que dependia del costo {otal. Para reducir rapidamente el costo total, la
empresa debera producir utilizando la maxima capatidad e incrementar simultaneamente

su paricipacion en el mercadeo. La idea de! BCG se redefinid y se traslado al Product
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Porfolo Management PPM. Ef cual consiste en determinar el flujo de fondos necesarios
para un producto, obterdo por una combinacion de tasas de crecimiento del mercado en

si y de la parlicipacién del producto en él.

La curva de la expenencia puede ser graficada utilizando las horas de trabajo por unidad
de peso vs una medida acumulativa. Este tipo de curva es tipico y muestra la manera
progresiva como Se mejora la productividad Para una empresa puede ser de gran
utihdad I2 curva de la experiencia para realizar una evaluacion fulura de las condiciones
econdmicas usandose como parameiro de medicién el valor del dinero en funcién det

tiempo se convierte en un ingrediente esencial al efectuar un analisis a futuro.

4.2.2 Planeacion Estratégice

Ohmae considera que al establecer la vision dentro de la empresa es necesario contar
con un alto grado de creatividad, por ello que los planes que surgen de esta pase no solo
pueden ser analizados en términos cuantitativos sino gque tienden a incorporar otras
dimensiones. Mintzberg vio a la planeacién estratégica como a2 formalizacién de los
sistemas al ser estratégicamente mejores que [os seres humanos y que lz objetividad que

posiula esta teoria no puede cenciliarse con la realidad.
Los puntos débiles surgen desde la perspeciiva de un enfoque centrado en el

conocimiento, ya que”

+ No presta atencidn a los valores. creencias y creacion de conocimiento,
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« Supone un estilo de direccign dominante, monodireccicnal en ef que la alta direccion
es la unice que piensa © que puede manejar el conocimiento existente, Los
conccimientos que pudieran exstir en los niveles inferiores de la empresa permanecen
dormidos.

» No se presta atencién al conocimiento como fuerza competitiva.

4.4.3 ElModelo Envase

March senala que tas preferencias dentro de una empresa pueden emerger debido a una
accidon en vez de una guia para que se desarrollen las acciones. Este modelo visualiza la
estructura que da sentido a eventos del pasado en vez de servir come un sistema para
planear o generar decisiones. En este modelo no se llega a plantear la idea del
conocirmiento organizacional ya que Onicamente se establecen las actividades dentro de
un rango dehmitado de accidn generado solo por los que la producen  Este modelo divide
los problemas como la basura y las soluciones para establecer en ofras palabras que los

primeros son el contenido en tanto los otros son los envases.

4 4 4 Organizacion matricial

Es una clase de departamentalizacion, para administrar por proyecto o producto. Radica
en la combinacién de patrones funcionales v de proyectos dentro de la estructura
orgamzacional. Es un modelo muy prometedor que logra la cooperacién e integracién de
esfuerzos para resolver problemas cruciales dentro de un negocio. Su estructura se basa
en las personas que representan todas las funciones administrativas relacionadas al

problema en cueslion, cada uno de los miembros tiene 1a misma responsabildad v el
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mismo poder para resolverle, con el fin de lograr una unidad cohesiva. Cuando se
concluye el problema puede asignarse un nuevoe proyecto o desintegrar el equipo. Los
problemas que surgen al exstir resistencia por parte de los individuos por explorar a
fondo las ideas, debido a la desconfianza hacia las contribuciones de los demas;
protegiendo sdlo su propia funcién siguiendo planteamientos a corto plazo. Esto implica
que las decisiones no sean atrevidas cubriendo periodos a largo plazo, buscando més
bien la supervivencia en vez de la integracién de esfuerzos para alcanzar una decision

solida.

Al instruir este modelo es imperante comunicar a la gente que la organizacién matricial no
es una ampliacién de la estructura piramidal tradicional ya que estan implicitas tendencias

casi opuestas.

4 4.5 Organizacion Horizontal 9

Durante las Ultimas décadas las organizaciones han tendido a adeptar una estructura mas
bien del tipo piramidal con una base muy ancha de individuos que se encuentran en
estrecho contacto, pero que se encuentran totalmente desligados de la clspide. Es decir
los elementos que se enconiraban en la base estaban fotalmente desligados de las
decisiones importantes, mientras que la persona ubicada en la cuspide estaba en total

desiigue de las cperaciones de negocio,

El modelo honzenial elmina el enfoque hacia las funciones verticales, praduccion, ventas,

finanzas, etc., abrnendo campo a los procesos horizontales. Los giecutives enfrentan una
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dificultad y resistencia al querer establecer este tipo de estruciura ya que por costumbre
s& quiere tener siempre una posicidn importante dentro del organigrama. Sin embargo no
s0lo se requiere cortar de 12jo niveles intermedios para alcanzar 1z horizontalidad ya que
sigue existiendo una gran distancia ente la cabeza en sueldos, signos de status, pero

sobre todo por la injerencia de los de arriba y los de abajo.

La manera para que se logre tener organizaciones horizontales, sin que exista tanta
resistencia es primeramente cambiar 1as antiguas consideraciones como: la existencia de
personas que deben dingir y otras distintas que deben operar de acuerdo a las reglas de
accion que dispuso el primero. Se debe de crear un tercer nivel, aquellos que
eslablezcan la unidn enire ambos. Aungue seria preferible si todos dirigieran en su nivel,
ta caracteristica de los elementos que conforme este tipo de organizacion es el grado de
aulonomia de decision sobre ellos mismos y en cierta medida sobre los deméas. Es
posible que por un exceso de trabajo se genere un cuello de botella y una perdida de

cantrol.

4 4.6 75 De Mackinsey

En Jos 70s, surge un enfoque innovador para el andlisis administrativo.  Su desarrollo
estuve a cargo de la firma de consultoria “Mackinsey & Company™ La popularidad de
este enfoque radica en gue és la base para la investigacion de dos grandes libros; “The
art of Japanese Management™ y “In Search of Excellence” Este medefo ha sido
sometido a mtensas pruebas de estudio por un sin nimero de companias; sin pasar

desapercibido en instituciones educativas como Harvard y Sianford. Esto indica que ha
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sido evaluado en la teoria y la practica, en lo que se refiere a este método se encuentra

en una aparente alineacion.

La estruclura respalda casi en su folalidad a las funciones administrativas medulares;
planeacion, organizacion, integracion, direccién y control. En la siguiente tabla se

presenia una definicion mas detallada de las 7s (strategic, structure, systems, style, staff,

shared).

+ Estrategia = Es la accibn de la asignacién sistematica de
recursos para lograr 10s objetivos de la compafiia

« Estructura = Es el bloque formado por las relaciones de
autoridad / responsabilidad

* Sislemas = Son los procedimientos y procesos que conforman
foda la empresa; p.e, proceso de fabricacion,
sistemas de informacion

» Estilo = Esla manera en que se comporta la administracion,
utilizando colectivamente el tempo para alcanzar
las metas

+ Staff = S_on las personas que integran y apoyan la empresa

* Valores = Valores que comparten y creen los miembros del

cormpartidos staff

+ Habilidades = Capacidades que son distintivas e inherentes a una

compaiia
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4.47 Grupos de Sensibilizacion
Uno de los primeros modelos administrativos utilizados fueron los grupos, por definicién
se compone de dos p mas personas que trabajan reciprocamente de manera estable o
previsible, compartiendo ideologias, valores, creencias, responsabilldades y normas
Estas Ultimas son Iz base para gue un grupo funcione conviniendo cierios puntos para
ejercer un control. Un grupe requiere de un afto grade de cohesidn para cumplir con los
siguientes puntos:

«Educacion

«Supervigilancia

«Prevencion

sAccion disciplinaria o de recompensa

Es necesario senstbilizar a ios miembros sobre ciertas caragteristicas que optimizan los
posibles resultados. Al existir una red centralizada, e! problema se puede resolver mas
rapido ya que la comunicacién es elemental, conforme aumenta la complejidad, se puede
hacer usc de otros factores como la creatividad y flexibilidad, no imporiande e tipo de
problema que se presente serd mas sencillo de resolver si la informacion fluye libremente.
Los grupcs de sensibilizacion también son conocidos como grupos ‘T, hagendo
referencia al termino en inglés “fraining”. Aungue se popularizaron durante la década de
los 60, han perdido popularidad como enfoque administrative. Esto no implica gue se
haya eliminado en su iolalidad el concepto, aun es Gl para unificar esfuerzos y crear

2quIpos.
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Una caracteristica general de estos grupos es que las personas interactian, recibiendo
una retroalimentacién sobre su comportarmiento por parte del entrenador y otros
miembros del grupe, de manera libre y abierta. Una organizacion oplimiza sus recursos
al hacer que sus empleados se sientan parte de un grupo ¥y no actuando de manera

indwiduat, de esta forma se alcanzan durante el desempefio altos indices de rendimiento.

El proceso de sensibilizacidn e innovacién denfro de la organizacidn generaimente
ocasionan conflictos, que no son mas que desacuerdos entre los integrantes ya que se
involucran emociones. La mayoria de conflictos sustantivos se dan alrededor de las
metas, la distribucion de los recursps, la distnbucion de recompensas, las politicas, los

procedimientos y la asignacion de tareas.

4 4.7 Estrategiz Competiiva.

En 1880, Porter desarrollé un marco conceptual para entender como las empresas crean
y soslienen una ventaja competitiva. Existen segin &l dos opciones para mantener un
estrategia competitiva: como industria afractiva con una posicidbn competitiva;
presentando asi su famosos modele de “cinco fuerzas™ barreras, negociaciones del
poder de los compradores, negociacion del peder de los proveedores, amenaza de

sustitutos de productos o senvicios y rivalidad entre tos competideres existentes®.

Para 1985 surge otro marce de referencia, 1a llamada “Cadena de valor, tiene como

proposito llegar a determinar cuai es ta fuente de las ventajas competitivas. Examinando
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las tareas y la forma de reahzarlas, al mismo tiempo que se establece la forma en que

unas lareas se vinculan con otras, para conseguir ej valor econdmico agregado.

4 4.8 Reingenreria

El termind de reingenieria se deriva de la praciica del desarrollo de sistemas de
informacion, para poder definir corectamente el termino, basta con himitar su ubicacién
dentro de un rediseno en un proceso de trabajo. Dentro de la reingenieria se intenta
redisenar los procesos de negocios para luego implantarios de una manera rapida y
radical brindando un valor agregade (tareas, responsabilidades, secuencias}, Los
cambios producidos deben ser significativos para el tiempo que se revisa y responder a

1as necesidades de los clientes y mercados.

La mejora del proceso se enfoca & eliminar la variacion de ias actividades que no generen
valor agregado ¥ resolver problemas. Un proceso requiere ser mapeado, que quiere decir
esto, el mapear un proceso es usar una herramienta esquematica que permita visualizar y
analizar 1a contribucion de cada departamento para que un proceso sea ejecutado. El
prmer criterio que se debe de tomar en cuenia para decidir si se debe de analizar y
mejorar una vanable critica (determinada mediante la auditoria de clientes), es decir que
¢! resultado del proceso va a tener un impacto directe sobre el nivel de satisfaccion del
ciente. Una vez seleccionado el proceso gue se desea mejorar, se debe designar una
Jersona que serd directamente el responsable del cumphmiento de todo el proceso en

cuanlo a fiempo. costo y calidad. La finalidad de identificar 'a vanable critica es saber en
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donde se estaba antes y en donde se estd ahora medir el resuliado det procese que se

esta mejorando, utilizando la variable crigica.

4 4.8 Unidades Estratégicas de Negocio
Una Unidad Estratégica de Negocios tiene tres caracteristicas:

» Es un negocio o grupo de negocios relacionados entre si planeados por
separado vy que en principio pueden manejarse aisladamente del resto
de la compania

« Tiene sus propios competidores, a los cuales deben de tratar de superar

« Tiene un directivo responsable de la planeacidn estratégica y del
desempano redituable, que controla a su vez todos los demas factores

importantes dentro de la organizacion.

Es necesaric 1dentificar una unidad estratégica de negocios para asignarle objetivas de
pianeacion estratégica y los recursos adecuados, A parlir de estos planes es gue se
decide cuales unidades deben ser estructuradas, mantenidas, recompensadas o inclusive
finalizadas. Para cada UEN se designa una persona responsable de guiar y promocionar
el producto © servicio desde el inicio de |a operacion mediante el uso de la ingenieria, la
investigacion & desarrollo, el mercado, la marca, etc. Cada unidad tiene asignada su
propia misién y metas que dentro del grupo asignado lo cual permite poner en practica

planes esiratégicos y operativos.
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En ia actualdad dentro de las empresas se ha perdido de vista que el objefvo de la
misma el uso de recursos propios invertir, fabricar y fijar metas. Cuando se fomenta la
creacion de Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), se crea para contrarrestar el
espintu emprendedor que suele diluirse en organizaciones extremadamente grandes,
puede contrarrestarse. Es aconsejable que este tipo de organizaciones se dividan en
pequedios regocios para optimizar recursos, mejorar Ja capacidad estratégica v

competitiva de los diversos negocios

Las técnica que aplican a las UEN es una fécnica permite conservar la atencién y el
espiritu empresaral que pudiese tener una compafia pequefia. Estas unidades
constituirdn "Pequenas empresas autbnomas”, es decir tendran sus propios medios de
mvestigacién, fabricacion y ventas; su administrador sera totalmente responsable de los
resultados Dando un marco de referencia para tomar decisiones y proporcionar acciones
para incrementar la compefitividad, en este momento Ia empresa se encuentra lista para
crecer y prosperar. Con la finalidad de asegurar gue se promueva y maneje un cierfo
producto o linea de producto come si fuese un negocip independienie. El beneficio
principal es asegurar que &l producto seleccionado no se perdera entre lo demds. Es una

técnica para conservar la atencidn y el espiritu gue tiene una compaiiia pequefia.

Para poder asignarie a cada UEN su posicion dentro de una cartera de negocios, existen
dos modelos muy conocidos el “Boston Consulting Group™ y el de “General Electnc”. El
primerc se basa en una matnz de crecimienio-participacién  Esta matniz se divide en

cualro celdas y cada una indica un diferente tipo de negocio. El segundo se basa en que
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la simple asignacion de una posicién dentro de una matriz. Cada negocio deberd de ser
clasHficado en €rminps de dos dimensiones principales: la atraccidn del mercado y la
posicion competitiva. El éxito del negocio dependera directamente de la medida en que
peneiran en el mercado atractivo v de la mezcla de fuerzas competitivas de negocio, para

lograr resultados sobresalientes
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CONCLUSIONES

El cambio dentro de una empresa es algo inherente al hecho de organizarse para
conseguir un conjunto de metas. No se trata de un proceso eventual y circunstancial, sino
que es un fendmeno continue y permanente gue va de la mano con el movimiento de una
empresa Recordemos que una empresa no Se trata de una unidad estatica ya que el

dinarmisme del entorno |a afecta directamente

Los cambios en una organizacion se introduce si se busca un beneficio, generandose una
confrontacion de intereses que producen una resistencia. Dentro de una situacion de
trabajo que allere el esquema establecido, los participanies van a estar sometidos a un
proceso casi permanente de adaptacion. Este puede consistir desde el aprender e
implantar una nueva tecnica hasta en ocupar un puesto de distinta categoria, lo que
generaimenie provoca una alteracion en el sistema de relaciones establecidas en funcion

del entorno

El cambio constante de tas teorfas se debe a las innovaciones en as técnicas v l2 ciencia.
Una vez que se cuenta con una teoria su sucesidn en Inminente, ya que se le revisa y

mejora generando una nueva leoria al mejorar las fallas estableciéndose un circulo.
jora ¢ }

s

Al
sui
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neracion de una nueva teori,

Figura 5.1

Una nueva tegria implica un cambio en el comportamiento, el modeto de dinamica del
comportamiento muestra que los valores, aclitudes y conductas dan como resultado ja
cultura de la empresa. Para ajustarse a una nueva cultura se debe seguir un proceso
penoso y largo ya que es necesaric adaptarse, aunque exista un ciere grado de
fesistencia  Un cambio tambien implica la imposicion de aspectos técnicos desconccidos
y mas complejos, exigiendo un esfuerzo por parte de los involucrados prolongado y

sosienide para consolidar su manegjo,

Ahora st podemos definir que el cambio e$s la capacidad de supervivencia de la

orgamzacidn en el tiempo para poder cumplir con los objetivos Impuestos para con ello
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alcanzasr la maximizacion de la utiidad y crecimiento. Pero no solo se debe buscar el
cambio, ademas se requiere de la capacidad de adaptacion de la empresz a las
modificaciones del entorno y para ello contamos con la gestion.  En otras palabras se

puede ver como la capacidad de movimiento, flexibilidad y agilidad.

La empresa debe hacer uso de la gestidn del cambio para poder contar con la capacidad
de adaptarse ante las modificaciones del entorno. El tamafio de la empreseg, |2 cultura y
el individuo son los factores que pudieran afectar el proceso El mas complicade de

modificar es el tercero ya que involucra.

N

La perdida de prestigio y posicion.

La variacion desfavorable de ingresos

'

La incertidurmbre sobre nuevas capacidades.

A\ g

¥

La separacion del grupo habitual de trabajo.

» La modificacién de habitos.
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(I
N I S B S

L__l

Organizativas/culturales
Individuales

Figura 5.2

En nuestro pais, fos problemas econdémicos han desencadenado un atraso en el
desarrollo de los centros de trabajo, repercutiendo en su productividad  El individuo en
esle caso se niega en aceptar el cambio y le serd mas facil aceptarlo si los directores

actdan congruentemente entre el pensar y el actuar.

Es umporante desarroliar los simbolos y rituales que se enfoquen al desarrolle vy

crecimenio de las personas,
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S1 a esto se le suma la promocidn de nuevos valeres alineados 2 los procesos de

socializacion y se cambia el sistema de permisc se favorecera ta aceptacion.

£s vitat trabajar personalmente sobre la aceptacion de ios valores vy la cultura para evitar
conflictos gue lo Gnico que generaran seran desacuerdos que debilitaran el proceso. Pero
no hay que pensar gue una resistencia al cambio es un aspecto negativo, si se maneja
como una sefial oportuna de alarma sobre algin aspecto gue marche ma! es posible

trabajar justo a tiempo.

El proceso de ajuste suele ser penoso y largo ofreciendo resistencia a cualquier situacion
que altere el penuicio de las relaciones humanas que se mantengan en ese momento.
Pero una empresa como entidad de negocio tiene como objetivo principal al generarse un
cambio sobrevivir en el iempo. Si no se cuenta con el apoyo de las personas, estas

deberén ser eliminadas por lo que podemos concluir diciendo:

Nada cambia si
No cambiamos
Pero si no cambiamos

Nos cambian
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