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Introducción 

Capitulo I 

INTRODUCCiÓN 

El mundo de hoy se encuentra formado por organizaciones las cuales están en una 

búsqueda constante de la manera óptima y eficiente de agilizar sus operaciones de 

negocIo. Estas organizaciones se encuentran integradas por recursos humanos, 

matenales, finanCieros, tecnológicos y de mercado. Por esta razón se debe de contar 

con un modelo específico de administración dependiendo del tipo de organización ya 

Que son extremadamente heterogéneas y diversificadas en cuanto a tamaño, 

características y estructuras. 
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Al establecerse formalmente las primeras organizaciones su estructura era muy simple, 

su manera de trabajar estaba centrada solo en la compra de materias pnmas, las 

cuales postenormente se transforman mediante un proceso basico de producción en 

bienes y serv¡clos. En Egipto la autoridad se basaba en el derecho divino y la persona 

en la que recaía 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 funcionallsmo. La primera permitia que la 

estructura fuera rígida, jerárquica y centralizada para poder constituir una 

espeCialización entre las diversas dependencias existentes. Al finalizar esta era se 

iniCia la Cnstlana, reconociéndose por primera vez el crecimiento de las fuerzas que 

amenazaban la estabilidad de! sistema; caractenzandose por el estancamiento y la falta 

de desarrollo económico y social. Por este motivo se necesitaba de un nuevo sistema 

que permitiera el crecimiento de la economía surgiendo el feudalismo, haciéndose 

necesanas nuevas rutas para el comercio, favoreciendo los asentamientos humanos y 

el nacimiento de una nueva clase social, ula clase media". 

Hasta este momento las teorías no tenían que ser muy elaboradas para aSignar a las 

tareas los recursos necesarios, ya que las industrias eran del tipo doméstico. A medida 

que aumentó la demanda en el mercado se hizo necesario automatizar la producción. 

Fue a mediados del siglo XVIII que el escenario ideológico y cultural se encontraba en 

!as condiciones apropiadas para que surgiera la ~RevoluClón Industrial". La teoría 

económica estaba sustentada en el racionalismo utilitario apoyando la división del 

trabajo ya que una sola persona no podía dinglr y controlar todas las actiVidades dentro 
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de una organización a pesar de que la fuerza muscular del hombre fue sustituida por la 

mecanica La industrialización arrojó como resultado un enfoque basado en la 

estrategia de crecimiento y acumulación de recursos, al existir una mayor movilidad de 

capitales y ventajas competitivas. 

Todos los sistemas antenores fueron la base para formar grupos para desarrollar un 

trabajO y este es el punto donde se debe contestar ¿Qué es la admimstración? La 

palabra proviene del Latín ad (dirección hacia la tendencia) y minister (subordinación u 

obediencia), pudiéndose interpretar como aquel que realiza una función baJo el mando 

de otro. Una de las primeras definiciones formales fue planteada por Harold Koontz, 

"La admimstración es un proceso enfocado a diseñar y mantener un ambiente en el que 

las personas trabajando en grupos, alcanzan con eficiencia las metas seleccionadas". 

P. Dentro de la historia moderna de la administración, aunque todavía no logra el 

reconocimiento como ciencia social, a base de tanto repetirse se ha vuelto necesaria 

para el desarrollo empresanal. 

La administración por lo tanto es un conjunto de actividades estructuradas, medidas y 

diseñadas para producir una salida especifica a una siluación particular; cuyos 

elementos basicos son: fijación de metas y los planes establecidos (planeación), 

achvaclón de acciones congruentes a los planes (organización y dirección) y revisión 

controlada de la efectividad de las acciones (control). 

3 
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Administrar bajo este esquema permite resolver la disputa de intereses, ya que concilia 

valores contrapuestos, buscando en tOdo momento los sistemas de cooperación, para 

aprovechar racionalmente los recursos destinados a satisfacer las necesidades 

humanas. 

La teoría moderna de la administración surge a partír de los trabajos realizados por 

Henri Fayol , Frederick W. Taylor y Elton Mayo, desencadenándose un Sin número de 

enfoques, corrientes de pensamiento, modelos y esquemas de aplicación práctica. En 

el año de 1961, Xoontz identificó un gran número de teorías las cuales ocasionaban 

una confUSión al no ponerse de acuerdo entre sí, pubhcando su artículo bajo el nombre 

de -La jungla de la Teoría Adm¡n¡strativa~, (21 dos décadas después retoma sus estudios, 

para encontrar que el número de teorías había aumentado y aseveró; ~La jungla parece 

hacerse mas densa e impenetrable". 

La administración llene la facultad de explicar la relaGÍón entre dos variables, que 

aunado a las técnicas apoyan a los administradores a emprender actividades con la 

mejor eficienCia, vinculando los cuatro factores básicos, el humano, la dirección, el 

compromiso y la motivación. Las empresas viven en un entorno de rápida 

globallzación, enfrentan retos iniciando con la evaluación de su posición competitiva con 

respeclo a sus capacidades estratégicas actuales para determinar las herramientas 

para encarar las alianzas comerCiales avances tecnológicos, globahzación de 

merC3GDS. propIciando una marea de cambio dentro de un lapso muy corto de tiempo. 
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Por esta razón es que los procesos requieren ser lo suficientemente dinámicos para 

poder encarar todas las modificaciones dentro de la organización que genere altos 

in dices de crecimiento económico. Aunque tenga que enfrentar los requerimientos de 

terceros, aumentando la competencia y la reducción de las utilidades volviéndose más 

vulnerables al cambio. 

Para entender mejor el concepto de globalización tenemos ~La Teoria General de los 

Síslemas", las actividades cada vez se vuelven más complejas principalmente en lo que 

se refiere al control de la Infonnación, cuando el proceso de control se vuelve complejo, 

una acción aislada no tienen ningún sentido sin que exista Un buen canal de 

mformaclón-comunicaclón. Esta teoría es proactiva hacia las condiciones internas y 

exlernas Involucrando a todos los componentes de la organización. Pata que un 

sistema esté completo se deben cumplir cinco condiciones clave: 

-Objetivo central y medidor del desempeño 

-Ambiente 

-Recursos 

-Componentes 

-Administración 
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La Teoria General de Sistemas requiere de una cultura organizacional influida 

totalmente por sus miembros y al medío ambiente. Cuando se racionalizan los 

obJetivos, no solo se crea la estructura, la tecnología y los sistemas en uso sino que 

tamblen surgen los símbolos, valores, lenguajes y rituales propios de la organización, 

para poder reemplazar actitudes es necesario evaluar y trabajar sobre (os factores 

base. La empresa Que decida enfrentar el reto de la globahzación requiere modificar su 

forma normal de operación, estructura y sistema administrativo. 

categorización de las organizaciones en función de la cultura. 

Existe una 

Organización abierta, se caracteriza por su alta movilidad, los niveles informales y un 

enfoque administrativo matncial o por equipos. 

• Organización formal, se caracteriza por niveJes rígidos en el establecimiento de las 

reglas, Que generalmente se transmiten por escrito. 

Orgamzación progresiva, se caracteriza por ser innovadora. 

• Organización política, puede ser tanto abierta o formal, pera cuenta con una 

administración que permite alianzas informales sin que se puedan generar 

deciSiones de negocio sin consenso 

Orgamzación empresarial, sigue el mismo estilo de (a anterior pero sin alianzas ya 

Que fomenta la iniCiativa. Por lo general tiende a ser más abiertas que formales. 

Organizaciones familiares, se rige de manera similar a la POlitlca, pero con alianzas 

más 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 dueños pero la influencia de factores externos han 

modificado sus neceSidades y responsabilidades La sociedad (accionistas, clientes, 

empleados y comunidad) exige que los negocios utilicen los recursos que tienen a su 

diSpOSICión, para responder a las necesidades que ellos demanden. Los beneficios 

dependerán de los resultados y en caso de una falla será la misma sociedad quien le 

conceda subsidios para asegurar su supervivencia. Algunas compañías progresistas 

trabajan para poder motivar y realizar el cambiO dentro de un negocio mediante el 

apoyo de nuevas herramienta de información y evaluación, usando una buena 

estrategia y así poder modificar su esquema dependiendo del tipo de empresa. 

y para lograr el cambio se requiere establecer ciertas condiciones y fases para poder 

reahzar una evolución de esfuerzos que promuevan el cambiO. 

1. Percibir e identificar por el personal clave los problemas de la organización y la 

relaCión que eXista con las bases del comportamiento. 

2 Introducir un sistema científico de consulta sobre el comportamiento 

3. Involucrar a los directivos o al menos el soporte de los altos mandos en el desarrollo 

de la admimstración de los recursos. 

4 Participar en grupos de trabajo sólidos con un líder. 
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La planeación corporativa global es el medio eficaz para pOder ver un negocIo como un 

sIstema y poder aplrcar las nuevas técmcas. Para ello es necesario estimular el cambio 

mediante un programa eficaz de planeación corporativa que consolide la toma de 

deCIsiones a todos niveles. ImpIdIendo que se generen decisiones parciales y aisladas 

a la par que proporcione una base para probar los Juicios de valores Cuando una 

empresa ha desarrollado objetIVOs, estrategias y POlítIcas globales, fa directores poseen 

una base para tomar las decisiones clave y las de menor importancia, siempre 

alineadas con los deseos de la alta dirección. Ningún programa de planeación engloba 

todas fas decisiones que se puedan generar, lo Que si se puede asegurar es una 

optimización de tiempo en las actividades que auténticamente interesan y se enfocan 

en [os intereses clave de la empresa 

10 
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QUÉ ES UNA INDUSTRIA QUíMICA 

A finales del siglo pasado y principios de esté, se desarrollo en México un cambio 

acelerado en lo referente al progreso; creándose un fomenlo a la atracción de capitales, 

tanto naCionales como extranjero. La falta de vías de comunicación a través del extenso 

lernlono nacional complicaba el desarrollo de la industria. Después de la década de los 

cincuenta, el gobierno en MéxICo dio un gran paso al Impulsar la Industria petroquímica, 

sirviendo de plataforma para otras industrias, incrementado el potencial de desarrollar 

bienes y servicIos 

Las empresas de hoy requiere contar con bases sólidas dentro de la empresa para poder 

encarar la globalhzación. Se requiere tener una cultura y un buen desarrollo de las 

habilidades interculturales. La empresa que decida enfrentar el reto, requerirá hacer uso 

de su modo normal de operación-estrategia, estructura y sistemas administrativos. Para 

que exista una empresa primero debe de existir una organización que produzca y 

jerarqUIce las actividades con miras a alcanzar los objetivos. La estructura tiene que 

reflejar los objetIVOS y planes. ya que de aquí se desprenden las actividades. Una 

estructura organizacional viable es dinámica 

11 
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La empresa es un conjunto de actividades interrelacionadas que abarca desde el proceso 

de concepción y diseño del producto o servicio, la implantación del sistema de operación, 

la obtención de materias primas, la utilización de mano de obra, la planeación y 

organizaCión de la producción, la función de fabricación, para finalizar con la distribución 

al consumidor. Durante este proceso se puede visualIzar la cadena del valor de la 

empresa. analizando las ventajas competitivas que la distinguen durante el desarrollo de 

una actividad determinada requiriéndose efectuar un análisis de la cadena de valor para 

detectarlas. El análisis de la cadena de 'valor permite determinar si su posición 

competitiva es sostenible con respecto a las capacidades estratégicas actuales o en el 

caso contrano determinar que capacidades son necesarias para adquirirlas. 

Al hablar de actividades retomamos el enfoque de sistema ya que involucran 

Interdependentia o interacción de sus componentes o partes para establecer un total. Un 

sistema en operación (sistema activo) como [o puede ser una organización, se puede 

visualizar como un eslabón de flujos de entrada (energía, matenales o información) 

provenientes del ambiente externo. un mecanismo transformador (máquina, una 

organización técnico-humano) y un flujo de salida que provea Insumas. Cuando se 

llenen una organIzación saludable todos los componentes deben interactuar y manejarse 

acorde a lo establecido. 

12 
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Figura 2.1 

Qué es una Industria química 
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Las empresas que compiten por volumen, costo y precio tienen que enfrentarse a la 

complejidad de las van·ables dinámicas si qUieren atender un mercado específico, servir 

un diente y adaptarse al entorno y competencia La ingeniería permitió que una sola 

acción 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 partes integrantes y clasificarla como la suma de estas. Las variables no 

Imeales hacen que este tipo de análisis se vuelva obsoleto. 
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La empresa en su forma moderna, es un producto clave de nuestra civilización científica, 

la cual esta atravesada por flujos de materia que se transforman y dan las bases para 

encarar el mercado a lo largo de un proceso comercial, industnal y logístico, sin olvidar 

Jos flUJOS contables y la red de información que hoy en día son sinónimo de poder. La 

Información sobre el mercado (chentes y competencia) y sobre el entorno define el grado 

de mlehgencia del negocío. Dentro de un ambiente competitivo las oportunidades no 

duran mucho tiempo por lo que la medida en que la empresa desarrolle los sentidos 

extemos. se podrá definir las ventajas que los demas no percibieron. Es común que una 

empresa no capte muchos indicios de su éxito futuro aunque se encuentre dentro de su 

propia organización y en las distintas etapas de su evolución. Cuando la dirección 

(gerencla) 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 Implantación es crillCo y el éxito se basa en función de la combinación 

correcta de la estrategIa, estructura y sIstemas que motiven al logro de un alto 

desempeño. Para ello existen dos tipos de fuerzas: aquellas que generan la globalización 

y las que generan el posicionamIento de la empresa. Cuando una empresa es capaz de 

movlhzar sus bIenes e ideas, la efiCIencia global se ve Incrementada. El medidor es la 

produclJvidad, que se expresa de la sigUiente manera. 

ProductivIdad = Producto ¡Insumo. 

14 



Qué es una industria química 

Capitulo 11 

En donde el Insumo son todos Jo bienes y servicios incluyendo Jos recursos humanos 

Involucrados durante el proceso de transformación Un sistema de medición afecta 

dentro de la empresa en gran medida el comportamiento de Jos recursos para poder tener 

una vISión rápida de un negocio. 

Cultura local 
y paradigmas 
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Competencia I economico 

Socral, pOlitico, cultural 
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. 1 Estrategia'''--" 
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Cultura Organjzac¡onal 
sistemas de trabajo Estilo de AdmlOtslraciOn 

Frgura 2.2 

Personas 

Alfred D. Chandler Jr., en su libro NStrategy and Structure", describe cuatro fases 

generales en la vida de cuatro grandes compañías. Él sostiene que las oportunidades 

externas del mercado determinan la estrategia, que a la Vez se refleja en la estructura de 

la orgamzaclón La cual ya no puede considerarse tan maleable como se había supuesto. 

A partir de la ¡dentificaclón de cinco dimensiones clave se ha construIdo un modelo de 

desarroffo 
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Tal vez la dimensión más clara y esencial sea el ciclo de vida, es evidente que las 

mismas prácticas no se mantienen durante un largo período de tiempo. Aquí surge una 

premisa vital: los problemas y pnncipios administrativos están arraigados en el tiempo. 

Durante este periodo también se contnbuye a institucionalizar actitudes administrativas, 

resultando en conductas generales mas difíciles de cambiar. 

=:> El tamaño de la organización 

Cuando una organización no crece en tamaño se puede estancar en prácticas y 

problemas administrativos durante periodos prolongados. Analizando el tamaño de la 

empresa se puede decir que es proporcional a los problemas de coordInación y 

comunrcación al multiplicarse los niveles de jerarquía. Los dos factores anterrores 

generan un tercero; la evolución. Las empresas que sobreviven una crisis, generalmente 

disfrutan de cuatro a ocho años de crecimiento continuo, sin que se presenten desajustes 

Internos o económicos. El término evolución mas bien se utiliza para describir períodos 

más tranqUilos, que sólo requieren ajustes para mantener el equilibrio. 

=:> Etapa de Revolución 

Es ineVitable. no se puede pensar en un crecimiento lineal, Jos penodos de turbulencia 

surgen entre periodos más tranquilos de evolución. Durante tos momentos de crisis. un 

buen número de empresas fracasan, debido a que Son incapaces de abandonar prácticas 

obsoletas y efectuar cambios dentro de la organización. La clave para sobrevivir estos 

periodos es encontrar un nuevo conjunto de prácticas que formarán la base para 
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administrar el sigUiente periodo de crecimiento. Es irónico que lo que en el momento se 

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

:::. Tasa de crecimiento de la Industria 

El ambiente marca notablemente las fases anteriores. Un ejemplo sería, una compañía 

en un mercado de rápida expansión, tendrá que añadir personal, involucrando nuevas 

estructuras de organización las industrias de rapido crecimiento están marcadas por 

periodos de evolUCión, mientras que las Industrias maduras o con un crecimiento lento, 

tienen periodOS de evolución más esporádicos. También se puede presentar el caso de 

revoluciones demoradas, cuando las utilidades se alcanzan sin problemas. 

:::;. Fase de crecimiento 

Cada periodo de evolución se caracteriza por un estilo administrativo, mientras que uno 

de revolución esta marcado por un problema administrativo que debe resolverse para 

continuar con el crecimiento. Una empresa del tipO industria química se caracteriza por el 

crecimiento moderado a través de un periodo de tiempo prolongado; en el caso de Que se 

tenga una industria con un crecimiento rápido, las cinco fases tienden a presentarse con 

mayor rapidez. 
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Tamaño de la organización 

i Grande ]> , Etapas de evoluCIÓn 
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FIgura 2.3 

La finalidad de la industria química es modificar la composición química o generar ciertos 

cambios fisicos durante la preparación, el proceso, la separación y la purificación. Hoy en 

dia las industrias químicas son organizaciones extremadamente grandes que no solo 

llenen presencia en país, sino que son transnacionales. Lo que generalmente es 

aconsejable para este tIpO de orgamzaciones es dividir en pequeños negocios para 

optimizar recursos, mejorar la capaCidad estratégica y competitiva de los diversos 

negocIos. 
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Qué es una industna química 

Toda empresa debe de realizar un análisis de las cinco fuerzas que identificó Porter: 

• la competencia entle compañías 

• la amenaza del ingreso de nuevas compañías al mercado 

la poslbllidad de utilizar productos o servicios sustitutos 

el poder de negociación de tos proveedores 

el poder de negociación de los clientes 

La típica Industna quimlca puede adoptar la estrategia para cada uno de Jos 

departamentos que la conformen. Por ejemplo para que el Gerente General fije el modelo 

organlzac1onal, se puede ayudar respondiendo ¿En qué medida se debe centralizar o 
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descentrahzar la autondad para tomar decisiones? ¿Qué tipos de modelos 

departamentales son los más apropiados? 

Analizando por departamentos, el encargado de las finanzas tendrá que buscar la 

estrategia para finanCIar sus operaciones. Mientras que el departamento de producción 

tiene como objetivo generar productos o servicios, buscando el liderazgo del producto, sin 

olVidar la generación de utiHdades mediante el uso de procesos óptimos y eficientes. Por 

otro lado se enfoca en obtener productos o servicIos para los clientes para que los 

adquieran. 
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Administración de los Recursos 

Para poder administrar los recursos de una organización se debe contar con un sistema 

inherenle que funcione como una filosofía Esta actitud necesariamente englobará 

todas las actividades ya que será una herramienta de apoyo sin importar el enfoque 

administrativo establecido. 

La planeación es el mediO más efectivo para llegar al punto deseado, pues permite 

tomar decisiones que aunque presenten un alto grado de riesgo e incertidumbre, 

puedan mediante la formulación de planes de contingencia contrarrestar los eventos 

inesperados. Este proceso cuenta con una estructura básica que engloba desde los 

planes para penados menores hasta los planes operativos a largo plazo. En algunos 

casos se ha supuesto que el simple hecho de introducir un sistema Innovador de 

técnicas y métodos a un modelo administrativo obsoleto pueda provocar que los 

procesos de planeadon generen resultados alentadores olvidándose el factor tiempo 

que implica cambio, complejidad y situaciones inciertas. Para ejemplificar, 

conSideremos dos tipos de negocio, los de hoy A y los negocios de mañana B; la tarea 

de la planeación es elegir el mejor camino entre los dos puntos, a fin de que se elija el 

curso óptimo, además de ayudar al negocIo B a posicionarse En pocas palabras es 

una transiCión ordenada entre la posición que una organización tiene ahora y la que 

desea tener en el futuro 
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3.1 Dimensiones de la Planeación. 

¿Dónde estamos? 

¿A dónde vamos? 

t..A donde deberiamos ir? 

Definir la posición estratégica actual 

Estudiar el futuro y predecir consecuencias 

Proyectar a las organizaciones con la posición 

estratégica que debe tener en el futuro 

Los cuestlonamienlos antenores son la base para Iniciar con una recopilación de 

InformacIón para analizarla y en base a los resultados obtemdos generar ideas y 

formalizar planes Los factores antenores dan como resultado una estructura y en el 

sIgUIente diagrama 3.1 podemos ver la dimensión del proceso y sus consecuencias que 

repercutIrán durante la administración de los recursos. 
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Figura 3.1 
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3.2 Evaluación del entorno futuro 

Las empresas hoy se consideran como parte de la sociedad, surgen con la finalidad de 

cumplir con un propósito específico: satisfacer las necesidades que se les demanda, 

utihzando los recursos que esta misma les otorga tomando en cuenta que el ambiente 

es poco flexible y amigable. En el diagrama 3.2. se muestran todas las variables tanto 

ínternas como externas que pueden generar oportunidades o amenazas además de ser 

el medio para detectar las fuerzas y las debilidades. 
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El proceso además de identificar las vana bIes anteriores requiere de una persona clave 

Que dirija todas las operaciones Su perspectiva del entamo dependerá de sus valores 

los cuales pueden ser equiparables a las actitudes, aunque son más estructurados, 

inlegrados y estables apegándose mas al concepto de ideología o filosofía. 

La manera en que se expresan los valores la mayoría de las veces es a través de los 

credos escntos, que enaltecen la Imagen pública de la empresa. Generalmente son la 

piedra angular para fijar la dirección de la compañía y su método de operación. Es 

necesario Que los propósitos se encuentren altneados con la responsabilidad social y 

económica de la empresa, cuidando Que cada Individuo dentro de la organización los 

asuma por completo. 

3.3. Planeación 

3.3.1 Planes y Planeación Estratégica 

Al Iniciar este capítulo se definió el concepto de planeación, pero todo requiere del 

apoyo de otros elementos ya que se involucran factores que no son predecibles. Es 

necesario contar con una red de comunicación para poder entrelazar los objetivos 

estratégicos y los planes operacionales detallados. A medida que estos planes tienden 

a su culminación se alcanza un entendimiento total a nivel dirección sobre las 

oportunrdades y problemas importantes. Para facilitar este canal de comunicaciones, 
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es convemente generar planes por escrito, registrando qUIén y cómo deben ser 

ejecutados. Al avanzar en el desarrollo del programa se identifican cuales son los dalos 

necesanos y cuales son los mejores métodos para provocar Jos acontecimientos 

precIsos sin olvidar su registro preciso. 

3.3.2 Misión 

El sIgUiente paso es crucial ya que es la pauta conceptual de la planeadón. La única 

manera de establecer objetivos claros y realistas fundamentados en las prioridades, 

estrategias, planes y asignación de actividades es a través de la misión 

Comenzaremos por definirla; es la descripción concisa de lo que se ocupa en una 

organización, cUidando su identidad ya que es Como un activo que provee de bienes y 

serviCIoS a su medio ambiente a través de la InteracGÍón de sus productos y clientes. 

Aparentemente establecer la miSIón es fácil, pero cuando se analizan con más 

profundIdad sus Implicaciones el enfoque cambia totalmente Se debe de lograr el 

equihbno entre lo muy general lo específico, sin ser una tarea sencilla al aplicarla 

correctamente permite: 

Definir productos de acuerdo a las necesidades del cliente 

Precisar el mercado objetivo específico 

Onentar sobre la determinación e implIcaCiones del tamaño polencial del mercado y 

la competencia 

Aooyar a la Imagen corporativa 
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Se debe formular y formalizar el enunciado que nos hable de la misión cuidando la 

extensión y precisIón del concepto. Lo más recomendable es que sea breve, de fácil 

transmlslón, integrando en acción y pensamIento a todos los involucrados relacionado 

el mercado-producto desde la perspectiva del cliente, para que su impacto sea el 

adecuado. 

3.3 3 ObJetIVos 

Un objetIvo puede interpretarse como un deseo o una necesidad que debe alcanzarse 

en un tiempo específico. Trasladando esta definición a un negocio se puede abarcar 

todo el conjunto o tan solo a un elemento. Una manera de clasificarlos es en función 

del tIempo de la siguiente manera: objetivos a largo plazo, propósitos a corto plazo y 

metas. 

Por Su naturaleza determinan la dIrección de los planes pnncipales que sIrven como 

!¡món en cada departamento, es decir Jos objetivos pueden considerarse Jerárquicos por 

ello que se requiere de subobJetivos que sirvan de apoyo. Un ejemplo de lo que una 

empresa puede Incluir en sus objetivos globales es 10 sigUIente: 

=:::. Obtener una tasa de utilidades y rendimiento sobre la Inversión 

::::, Desarrollar nuevos productos para patentarlos 

:::: Promover la venta de acciones al públICO 
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=- DlstnbUlr productos en mercados extranjeros 

=- Alcanzar una posición estratégica dentro de la industria 

':::;> Respetar los valores de la sociedad en que opera 

Administración de los recursos 

Durante la fijación de los objetivos se establece un sistema para medir el logro de las 

metas. Y surge la pregunta ¿ Como se, al finalizar el periodo que se alcanzó el 

objetivo? Contestar la pregunta no es sencillo, en ocasiones es más dificil expresar los 

resultados en terminas verificables, por ello que en algunas ocasiones es más fácil 

medir el logro a través de una meta. Elegir cuál será el punto en el que se deben girar 

las actividades puede generar una lista muy larga. Se recomienda solo centrarse en las 

que afecten las principales caracteristlcas del trabajo marcando desde el inicio los 

esHmdares de calidad y el costo estimado que lmphcará. Para la empresa es 

indispensable marcar prioridades y fomentar tanto el crecimiento como el desarrollo 

personal y profesional. 

La estructura de los objetivos se inclina más hacia los beneficios y otras 

consideraciones económicas que en los credos y filosofías globales. Antes de 

continuar sería conveniente describir que es un beneficio; es la diferenCia entre el costo 

lolal y los ingresos globales Cuando la maxlmización 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 participación durante el establecimiento del 

sistema de objetivos y propósitos concretándose solo en aprobarlos. A diferencia de los 

propÓSitoS y filosofías básicas que se reportan y distribuyen por escrito de forma 

masiva, los objetivos se dan a conocer para evitar una mala interpretación. La cantidad 

de objetIVOS será proporcional al tamaño de la empresa ya que el número de personas 

Hlvolucradas que requieren de una guia para tomar decisiones es mayor. Las áreas 

básicas que son consideradas por los objetivos son: 

~ Presupuestos para generar ganancias 

Para fijarlos se puede partir de la base de la participación en el mercado, el retorno de 

activos para la compañía como un todo, ganancias por participación, etc. 

:::> Ventas y Mercado 

. Se fijan para Jos productos, las divisiones, reglones o naciones con mayor impacto. 

~ Productos 

El campo es muy amplio por lo que deben fijarse en términos de la optimización de un 

producto. 
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~ FinanCieros 

Son acuellos concernientes al flujo de efectivo, rangos de deuda·equidad, nuevos 

aspectos de seguridad y deuda·retlro. 

~ Estabilidad 

Se deben buscar para las áreas de ventas, ganancias y personal siempre enfocados al 

crecimiento. 

~ Personal 

Dependerán de las necesidades del negocio en función de las expectativas de 

entrenamiento y programas de selección. 

:::::> Flexibilidad 

Hay objetivos específicos cuya función radica y ayuda a asegurar la flexibilidad. 

3 3.4 Polítícas 

Es frecuente que no se tenga claramente delineada la función de una pOlítica, es obvio 

que el grado de relación existente entre estas y la estrategia es muy grande. Son una 

declaración que guía el pensamiento de los directores para tomar una decisión 

mediante la cual se comunicará la estrategia. Su finalidad no es accionar ninguna 

secuenCia, Sino que más bien solo son la base para lograr el compromiso con las 
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decIsiones que se tomen en definitiva Existen mucha confusión alrededor de su 

naturaleza, uso y formalización, en buena parte debIdo a la semántica. Las políticas no 

SIempre están claramente delineadas pudiéndose apartar de otros elementos de la 

planeaclón Una característica elemental de las políticas es que deben estar en 

armonia con el entorno económico, político y social, sin perder de vista los cambios en 

los valores étiCOS, leyes y reglamentos. Al ser una declaración que guia o encauza el 

pensamIento para la toma de decisiones pueden ser consideradas como un plan. Su 

grado de flexibIlidad debe ser alto y aunque permiten incentivar la libertad esta debe 

quedar delimitada. 

Existe una jerarquización, la cual de arriba hacia abajo también decrece en su grado de 

importancia En la parte superior se encuentran las políticas fundamentales que giran 

alrededor del propósito de la compañía y la manera como se conduce el negocio, 

conforme se desciende se pasa por las políticas menores hasta llegar a los 

procedImientos y reglas. 
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Para Que realmente sean útiles las políticas deben aportar la coordinación adecuada 

entre todas las funCiones y las fuerzas Que operan en un negocio para cumplir sus 

objetivos de manera congruente. Su comunicación debe establecerse de manera 

sencilla y a un nivel apropiado siendo lo suficientemente global como para cubrir toda 

una gama de acciones eOUlllbrando la amplitud y precisión sin olvidar la flexibilidad 
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Esto Implica que se cubran todas las áreas de Importancia sin que su elaboración 

ocaSione costos y una perdida de tiempo al caer en situaciones que carecen de 

Importancia. 

Para revisar e interpretar una política es necesario un plan apropiado para aleccionar a 

la directIVa acerca de su significado. Entre más amplia y global resulte una política, 

será mayor el número de significados que .105 directivos le puedan atribuir. Las 

declaraciones deben tener una interpretación única y no variable, para que esto se 

cumpla se requiere de un procedimiento para poner a prueba su cumplimiento. Es 

necesano contar con una revisión periódica para impedir que las políticas queden 

Obsoletas, cuanto más tiempo lleven vigentes su aceptación será más fácil y no se 

cuestionara. 

3.3.4. 1 Establecimiento de una politica 

Una política puede originarse en cualquier area de la compañía siempre y cuando se 

cuente con la aceptación y colaboración tanto de la Dirección como del staff. Su 

establecimiento y sus consecuencias están tan ligadas al proceso de planeación que 

repercuten en todos los niveles. 
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3.3.5 Estrategia 

El tenTIlno ~estrategia" proviene de la palabra griega strategos que quiere decir 

Rgeneral~ Dentro del proceso de la planeación se refiere a la determinación del 

propósito y los objetivos básicos a largo plazo para que con ellos se puedan adoptar 

cursos de acción, así como correcta asignación de recursos para alcanzarlos. 

El desarrollo de una estrategia por lo general es una tarea decisiva y difícil que pone 

sobre tela de JUicio los mejores métodos para explotar un mediO ambiente con el que no 

sé esta familianzado Se debe encarar una evaluación objetiva de los puntos fuertes y 

débiles de la empresa, que provocarán cambios importantes a nivel personal, de capital 

y organlzacional. 

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 asimilación. Se debe buscar el equilibrio entre la aceptación 

del mínimo riesgo con el máximo beneficio potencial, congruente con los recursos y 

perspectivas del negocio. Una empresa con pocos recursos debe aceptar mayores 

nesgas que otra una con mayores recursos que será capaz de soportar perdidas 

aunque eXisten algunos riesgos que ni siquiera las más importantes se pueden permitir 

el lUJO de aceptar. 
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Cuando se realIZa un análisis objetivo sin hacer uso de la imaginación y creatividad el 

resultado es posible que no sea el adecuado por que el fin último es equilibrar riesgos y 

beneficIos del mejor modo posible. Las mejores estrategias surgen cuando se elaboran 

en base a una situación partIcular y una dirección establecida en la empresa. Sin 

olvidar que en todo momento debe estar alineada con las fuerzas internas, los 

objetivos. las políticas, los recursos y los valores personales de ejecutivos y empleados. 

3.3.6 Planes y Programas a mediano Plazo 

Para completar el proceso de planeaclón deben existir planes para cada función. El 

único principIo que debe seguirse es trabajar solo en lo que es realmente necesano e 

Importante para alcanzar un logro. destInando recursos solo a los productos, procesos, 

costos y funciones más Importantes. Es un proceso iterativo que involucra la mayoría 

de las veces un sistema de interrelaciones entre el nivel corporativo y el staft dentro del 

espectro del tiempo. 

Un plan para cubnr un plazo considerado como medio (Cinco años), debe contener 

como minimo los siguientes aspectos: 

::::) Suposiciones, son estatutos con carácter cualitativo, determinantes para una división 

(precios, condiciones del mercado, materia prima, etc.) 

::::) Resumen financiero (pro-forma, etc) 

~. Predicciones de mercado para cada producto 
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=> Volumen de ventas y participación de mercado por producto 

=> Descripción de las fuerzas y debilidades en cuanto a competencia, instalaciones, 

personal. distnbución, etc. 

=> Descnpción de los mayores problemas 

=> Objetivos importantes y programas estratégicos 

=> Competidores mayores (como base comparativa) 

::::> Investigación & desarrollo 

=> Capacidad de las instalaciones de producción 

=> Operaciones o productos no benéficos en listando las ventas, ganancias o perdidas 

para cada aspecto 

3.3.7 Planes a Corto Plazo 

Los planes que abarcan penados cortos se Integran a los programas a plazo medio y a 

la vez a los planes estratégicos de vanas formas. En la mayoría de las compañías las 

crfras para el primer año son las mismas que se utilizan en los programas a mediano 

plazo. en los presupuestos a corto plazo y en los planes operativos detallados. Los 

presupuestos a corto plazo y los planes operativos detallados son más extensos que los 

planteados durante el primer año. Es aquí que los administradores deben evaluar los 

puntos a Incluir en un presupuesto para traducirlos en pasos defaffados y 

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

los planes a plazo medio y los estratégicos. 

33.8 Presupuestos 

Hoy en día es la técnica que mejor íntegra un control para todo el proceso. Un 

presupuesto se conCibe como la herramienta que compara lo que se tiene que hacer 

contra lo que se estima o lo que se debiera hacer. Existen presupuestos que cubren 

diferentes actividades y a la vez se dividen en subestrategías para cada departamento y 

diVISión 

La estructura báSica de un sistema Integrado puede resumírse de la siguíente forma. 

:=:> Planeación y proyecciones de presupuestos 

::::> Vanación de presupuestos de gastos 

::::> Estadísticas adicionales (análisis del punto de equilibrio, crecimiento histórico y 

gráficas de costo-volumen-ganancía) 

Son Importantes para solo poner atención en los asuntos que pUdieran causar una 

perdidas de tiempo y eventos no deseados por esto existen sistemas de reporte, 

tecntcas de evaluación y medias de desempeño para marcar un control. Por lo general 

al personal no les gustan [os presupuestos, probablemente porque se sienten 

CJnlrolados y vlgl[ados Una téCnica que permite eliminar estas restricciones es la 
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participaCión en la fijación de estándares para medir su desempeño, se puede obtener 

un canal de comunicación que genere entendimiento y confianza eliminando por 

consiguiente la incertidumbre. 

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

número de posibilidades aplicables algunas de las cuales tienen un valor particular sin 

embargo todas cuentan con los mismos elementos básIcos. En realidad son muy 

pocas las empresas que preparan periódIcamente un plan estratégico cuyas 

características sean entendibles e integrales. Aunque todos los casos son distintos se 

puede considerar los siguientes puntos para aplicarlo a cualquier negocio. 

El EstablecimIento de objetivos 

1:21 Pianeadón de la estrategia 

1:21 Establecimiento de las metas 

Ea Desarrollo de la filosofía de la compañia 

o ESlableclmiento de políticas 

o Planeadón de las estructuras organizacionales 

El Promoción de personal 

0" Establecimiento de procedimientos 

l2l Promoción de instalaciones 

o Promoción de capital 

o Establecimiento de normas 
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o EstableCimiento de programas administrativos 

o Planeación operativa 

o Control de la Información 

o Motivación del persona! 

3.4 Control 

A partir de este punto se debe de eVitar la duplicidad y esto se puede hacer utilizando la 

función control. En el siguiente diagrama se ilustra la relación entre la planeación y el 

control así como las operaciones que esta Involucra. 

Lo único que hace falta es tomar una decisión sobre el proceso de planeación y 

examinar los mayores impedimentos y las ventajas para efectuar negocios redituables. 

Una decisión relevante se forma a partir de todas las decisiones que surgen durante un 

periodo largo de tiempo resultante de una serie de discusiones de todo el personal 

involucrando Se requiere la participación de expertos, grupos de deliberación, sistemas 

de comunrcación e información, códigos morales y éticos entre otros. 
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3.5 Modelo de crecimiento 

Para apoyar a la planeación cuando se genera un cambio organlzacional se requiere de 

un mecanismo que permita tomar un rumbo conveniente, mediante un plano de 

crecimiento que sitúe a la empresa desde la posición actual hasta la deseada 

cumpliendo con el marco filosófico de la empresa. El modelo debe ser capaz de 

retroallmentarse 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 dependerá del caso y el tiempo. 

Para poder producir un cambio de manera planeada el primer paso es seleccionar las 

vana bies que nos permitan conocer la situación actual de la empresa Por ejemplo si 

se consideran las fuerzas y debilidades desde el punto de vista de finanzas, 

mercadotecnia, producción y recursos humanos se obtiene una vista funcional de la 

organízación. SI el enfoque del diagnóstico de fuerzas y debilrdades esta enfocado al 

mdlvlduo, el grupo, la organización y el entorno se tendrá una vista estructural de la 

organización pero si el diagnóstico se dirige al entorno, 105 objetivos, la estructura, la 

gente. el liderazgo y los mecanismos de ayuda se obtiene como resultado una vista 

sistemática de! problema de operación del negocio. Cada variable para poder 

profundizar puede tener subdivisiones dependiendo del caso 
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MODELO DE CRECIMIENTO 

SITUACIÓN DESEADA 
~~~~o __________________ __ 

cAd 
O~ .:r:; 

tARGOPLAZO 
MED1ANO PlAZO 
CORTO PLAZO 
PR1MEROS CAMB10S 

1. Identificar las amenazas y oportunidades a futuro, para describir la situación 

deseada. 

2. UbIcar la distancia a recorrer y trazar metas lnterrnedlas verificando periódicamente 

(a corto plazo) con el objetivo de ajustar el plano de crecimiento. 

3 Considerar un marco filosófico que incluya los principios, los valores institucionales, 

la misión y los lineamientos generales. 
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4 Identificar las fueIZas a favor y en contra de la situación actual para evaluar el grado 

de satisfacción: 

UN MOOELO DE OlA GNÓSTICO ORGANIZACIONAL 

I MARCO FILOSÓFICO EMPRESARIAL 

I 

I / 
OaJETlVOS 

~ 
(FLUJO DEL NEGOCIO) , • " o 

~ " , z 

~ 
o 
m 

< o> 
< ESTRUCTURA L10ERAZGO GENTE mm 
> z< 

" !FLUJO DE ORDENES (FLUJO DE ¡FLUJO DE RECURSOS m, 
y TAREAS) COMUNICACiÓN) HUMANOS) '. ~ >m 

e. 

I e 

1/ 
~> z 

~ 
< 

~ e , ~ 
~ > 
¡; MECANISMOS DE < 

;;; 
Z AYUDA Z 

~ (FLUJO DE RECURSOS " TE:CNICOS O 

" Y ECONOMICOS) • 

Figura 3.6 

Definición de las variables del modelo de diagnóstico organizacional 

Entorno 

Describe la imagen o concepto que se tiene sobre la empresa y la forma en cómo la 

afectaran los factores externos (polítiCOS, sociales, económicos, laborales, tecnológicos, 
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legales, etc.) Ubicando el impacto de la competencia, las oportunidades y amenazas 

en la orgamzación. 

Objetivos 

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

cumplimiento. Describen el grado de integración entre los objetivos indIviduales y los 

de la empresa. 

Estructura 

Se refiere al estado que guarda la organización actual y la forma que contribuye su 

operadón eficaz. Abarca el diseño sobre la base de los objetivos, el momento histórico 

de la empresa y las áreas de responsabilidad durante la operación 

Gente 

Descnbe la situación que guarda el clima de organización con respecto al trabajo 

indrvldual y de equipo. Abarca la actitud y el grado de satisfacción y el nivel de 

mvolucramrento con miras a objetivo común. 
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Liderazgo 

Analiza el proceso de toma de decisiones y la forma de Implementarlas, para alcanzar 

los obJetivos de la empresa. Surge para dirigir y controlar al personal para alcanzar la 

eficaCIa. 

Mecanismos de ayuda 

Nos permite identificar el grado en que los sistemas de la organización ayudan o 

faCIlitan el proceso de negociación y el logro de los objetivos. Incluye sistemas de 

mformaoón, políticas, normas, procedimientos, manuales y mecanismos en general. 

Marco filosófico 

Contempla fos principios y valores que han quedado institucionalizados y que son la 

base para ubicar la misión de la empresa y los lineamientos generales de acción. 
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FACTORES CRITICOS PARA PlANEACIÓN 

M arco Filosófico 
Al PrincIpIos y valores institucIOnales 
B) Misión delgfupo y lineamientos 

generales 

EscenariO de Planeac¡ón 
A) AnáliSIS del entorno (am enazas 

yoportunldades). 

Operación de la empresa 
A) S is te m a o rg a n IZ a c io n a I 

(fuerzas y debilidades) 
1. Objetivos (flujo del negocio) 
2. Estructura (flujo de órdenes y 

organización de tareas). 
3. M ecanlsm OS de ayuda (flUJO de 

recursos técniCOS y de capital). 

B) S is te m a h u m a n o 
(fuerzas y debilidades) 
1. liderazgo (fluJo de com unicación) 
2. Gente (flujo de recursos humanos). 
3. Trabajo en equipo (redes de ftujo 

Filosofía de 
Planeación 

1 
Análisis para 
la planeación 

(p re 1" ió n) 

AnáliSIS e 
1m plantación 

d e la 
planeación 

de trabaJo). Resultados 

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

se puede entender la situación actual de la empresa. Para ello existe un formato para 

poder construir el perfil y diagnosticar las áreas criticas de la organización 
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Resumen del perfil de la organización 

A B e D 
VARIABLES Crítico a Puede Importa a En la 

corto plazo. hacerse largo plazo. situación 
Atención crisis a Enla actual no 
inmediata mediano situación afecta. 

plazo y actual no Sobreviven y 
peligrar afecta crecen 
crecimiento 

Entorno 
Objehvos 
Estructura 
Liderazgo 

. Gente 
Mecanismos de ayuda I 

I Marco Filosófico I 

Enlomo 

A B e D 
VARIABLES Critico a Puede Importa a En la 

corto plazo. hacerse largo plazo situación 
Atención crisis a En la actual no 
inmediata mediano situación afecta. 

plazo y actual no Sobreviven y 
peligrar afecta crecen 
creCimiento 

Económico ¿Cuáles son las pnnclpales amenazas y oportunidades? 
PolítiCO SOCial 
Laboral 
TecnológiCO y ecológico 
Fiscal y legal en general 
Competencia 
Otras amenazas y 
oportumdades 
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ObJetivos 

I A B C D 
! VARIABLES Critico a Puede Importa a En la 

I 
corto plazo. hacerse largo plazo. situación 
Atención cnsls a En la actual no 
inmediata mediano situación afecta. 

plazo y actual no Sobreviven y 
peligrar afecta crecen 
crecimiento 

Propósito del negocio ¿En qué negocio está la empresa? 
Claridad del proceso o ¿Cómo describes el proceso del negocio? ¿Qué tan claro 
CIclo del negocio está en las gentes? 
Clandad de las metas a ¿Cuáles serían los objetivos a largo plazo de la empresa? 
lograr (En grueso: ventas, utilidades, nuevos negocios, gente, etc.) 
Claridad de los pasos a ¿Cómo se va a contribuir a estos logros? 
seguir 
Remuneración sobre la ¿Cómo evalúan la contribución de cada ejecutivo a los 
base de resultados y Objetivos y cómo se liga esto con aumentos de sueldo? 
responsabilidad 
InterrelaCión e ¿De qué depende el logro de los objetiVOs en un 
interdependenCia con departamento? 
otros propósitos 
Proceso de planeación ¿Cómo se fijan los objetiVOs de la empresa y qué 

partiCipación se tiene? 
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Estructura de Organización 

A B C D 
VARIABLES CritiCO a Puede Importa a En la 

corto plazo hacerse largo plazo. situación 
Atención crisis a En la actual no 
inmediata mediano situación afecta. 

plazo y actual no Sobreviven y 
peligrar afecta crecen 
crecimiento 

Congruencia con el ¿La estructura actual, facilita o dificulta el proceso del 
proceso del negocio negocio? 
En base a los obJetivos ¿Esta la estructura diseñada para alcanzar los objetivos 

futuros o para resolver problemas pasados? 
Orgamzacron proforma y ¿Cómo se verá la organización en 5 años? ¿Cuál será el 
plano de creCimiento patrón de crecimiento? 
ConSidera la Historia y ¿Podríamos dibujar los organigramas que presenten las 

, etapa de la empresa diferentes etapas de la empresa hasta ahora? 
Niveles y tramos de ¿Cuantas personas son subordinadas? Y ¿Cuántos hay 
control arriba de ti? 
Diferenciación e ¿Existen conflictos de operación con otras áreas o puestos? 
Integración ¿Qué tan Independiente es el puesto? 
Puestos definidos (áreas ¿Qué tan claras están las áreas de responsabilidad 
de responsabilidad) claramente definidas? ¿Qué hace cada función del staff y 

cómo ayuda en la funCión? 
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Liderazgo 

A B e o 
VARIABLES CrítIco a Puede Importa a En la 

corto plazo. hacerse largo plazo. situación 
Atención crisis a En la actual no 
inmediata mediano situación afecta. 

plazo y actual no Sobreviven y 
peligrar afecta crecen 
crecimIento 

I Pnnclplos y valores ¿Qué piensa el superior sobre el trabajo, los controles, la 
(filosofía de empresa) confianza, la comunicación, el dinero como motivador? 

¿Cuáles son los principales valores que denota el estilo? 
Rango de amplitud y "Cómo es el estilo de mando del jefe y de los colegas? 
flexibilidad (ajuste a la (Delegación vertical y lateral) ¿Cuál es el proceso para acudir 
situación) al staff o a un consultor? 
ManejO de la ambiguedad ¿Están los ejecutivos manejando actividades o funciones? 

¿Oué tanto entra al detalle la Dirección? 
Conocimiento y confianza "Cómo se sienten los subordinados ante la ambigüedad, la 
en sus gentes (madurez confianza y sus conocímientos? 
de subordinadOS) 
Proceso en la toma de ¿Podrías describir el manejo de las juntas? "Su frecuencia, 
decisiones en la situación duración, toma de decisiones y seguimiento? 
actual 
Administración de Su ¿Cuáles son los prinCipales desperdiciadores de tiempo? 
tiempo 
Desarrollo personal y de ¿Cuál es el proceso que existe para que la gente se 
su gente desarrolle? 
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Gente 

A B e D 
VARIABLES Crítico a Puede Importa a En la 

corto plazo. hacerse largo plazo. situación 
Atención crisis a En la actual no 
inmediata mediano situación afecta. 

plazo y actual no Sobreviven y 
peligrar afecta crecen 
crecimiento 

Grado de satisfacción de ¿Podrías describir el grado de satisfacción de la gente? 
la-'Lente M = sin 
Reconocimiento y ¿Cuides son las pnncipales causas que impiden que 
remuneración. alcances tus objetivos y que salgan las cosas bien desde la 
Evaluación de pnmera vez? 
desempeño ¿Cómo evalúan tu desempeño? 

¡IntegraciÓn de objetiVOs ¿Tienes un plan de carrera y vida? 
emplind. Plan de carrera ¿Cuál es tu proyección en la empresa? 

, y Vida 
Planeación y desarrollo ¿Cómo te veremos en 5 años? 
RH. Cadenas de ¿Oué necesitas para que esto se dé? 
remplazo 
Clima de organización ¿Cómo Sientes el sistema de valores de la empresa y qué 
(normas y valores) normas son las Que destacan? 
Comunicación formal ¿Cómo se comunican las decisiones, acuerdos, proyectos, 

dudas, cambios de orgamzaclón, etc.? 
Interrelación e ¿Oué tan claros están los roles de dueño, director o familia? 
Interdependencia entre ¿ Cómo va el proceso de Institucionalización de la empresa? 
empresa y familia 

52 



Administración de los recursos 

Capítulo 111 

Mecanismos de ayuda 

A B e D 
I VARIABLES Crítico a Puede Importa a En la 

corto plazo. hacerse largo plazo. situación 

I Atención crisis a En la actual no 

I inmediata mediano situación afecta. 
plazo y actual no Sobreviven y 
peligrar afecta crecen 
crecimiento 

Ajustes enlre indrv¡duo y ¿Cómo sientes tus conocimientos con respecto a las 
estructuras necesidades de tu puesto? (De O a 100 % o más) ¿Y tu 

expenencia y habilidades prácticas? (De O a 100 % o más) 
Satisfacción que "Cuáles son las prestaciones de la empresa? "Qué 
proporCIona la empresa mantiene a la gente en esta empresa? 
Proceso de ¿Oué es lo que más te gusta de tu trabajo? ¿Cuáles son los 
ennquecimlento del principales retos de tu puesto? ¿Cómo podrías enriquecer el 
trabajo de tus subordinados? 
Manejo del flujo de ¿Oué tanto se ha tecnificado el proceso que siguen los 
recursos diferentes recursos de la empresa? (Económicos, de 

organización y técnicos, humanos). 
Manejo de Información ¿Oué tan abierta es la empresa para compartir internamente 

su información? ¿Se tiene y se usa la información 
indispensable para tomar decisiones? 

Manejo de políticas y ¿Cómo se fijan y modifican las pOlíticas y procedimientos de 
procedimientos la empresa? 
Proceso para crear ¿ Cuál es el proceso que se sigue para Implantar una nueva 
mecanismos de ayuda política, sistema o tecnología? 
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ANÁLISIS DE ENFOQUES ADMINISTRATIVOS 

4.1 Teoría Administrativa 

4.1.1 La socIedad de la mformación 

A principiOS de los años sesenta Peter Drucker conceptualtzo el termino de trabajo o 

trabajador Inteligente (knowledge work o worker). En su libro "Post~Capitalist Society" 

afirmo que el recurso económico básico se sustentaba en el conocimiento de los 

trabajadores sustituyendo al capital y recursos naturales. Para establecer 

permanentemente la auto~transformación se requiere aprender a crear nuevas cosas a 

través de: 

• Una mejora continua 

Desarrollar nuevas aplicaciones para mantener el éxito 

La continua mnovación como un proceso organizado 

Postenormente en 1991. Drucker marco un nuevo reto para los Directores en los países 

desarrollados del mundo. el aumentar la productividad del conocimiento y del servicio en 

Jos trabajadores. La magnitud del cambio fue tal que la dirección de las empresas por las 

próximas décadas estará determinada en última instancia sobre la actuación competitiva 

de las empresas, impactando sobre el tejido social y la calidad de vida en cada nación 

Industnahzada. 13) 

54 



Análisis de Enfoques Administrativos 

Capitulo IV 

41.2. Capital y Conocimiento 

A1fred Marshall es considerado como el precursor de la teoría moderna neoclásica 

económica, marcando la importancia del conocimiento en los asuntos económicos. Gran 

parte del capital de la empresa esta formado por el conocimiento y la organización, 

apoyándose mutuamente para generar una poderosa máqUina de producción. Su teoría 

se basa en que todos los Individuos cuentan con un conocimiento presente que no 

supone un gasto sino que al contrario puede servir para aumentar la producción. (4) 

4.1.3 La empresa como receptora de conocimientos 

En su teoria sobre la evolución del cambio económico y tecnológico. Nelson y Winter 

consideraron a la empresa como receptora de conocimientos. Winter afirmo en uno de 

sus libros 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 características e idiosincrasia, que la distinguen aunque sea 

superficialmente de las empresas similares en la misma línea de negocio". (5) 

Afirmaron que el conocimiento es almacenado en las empresas denominandol0 'rutinas' y 

que equivale en el organismo biológico a los 'genes' La innovación para estos autores se 

genera a partir de la mutación de una rutina, reconociendo que la tecnologia es el 

conoCimiento. 
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4,1 4 La empresa como depositaría de conocimientos 

Edllh p, Penrose viajó del planteamiento centrado en un sistema a otro basado en los 

entes económicos singulares, Conceptual IZÓ a la empresa como una organización 

administrativa constituida por una colección de recursos productivos, humanos y 

materiales Los recursos nunca son, por sí mismos los que constituyen los 'Insumas' de 

la producción sino que están constítuidos por los servicios que esos recursos pueden 

presenlaL (b) 

Penrose consideró el proceso de planeación como central y determinante para el 

crecimiento de las empresas ya que este proceso crea imagenes o modelos mentales, 

sobre el enlomo y lo que representa la empresa, 

4 1,5 La admmistración Científica 

Taylor establece los métodos científicos para las operaciones, con su célebre aportación 

de 'tiempos y movimientos'. Trató de formalizar la experiencia y los juicios de los 

trabajadores por que podían ser un recurso importante de información y de conocimiento. 

Como consecuencia se establecieron nuevos métodos de trabajo que están bajo la 

responsabilidad de tos gerentes y administradores encargados de clasificar, tabular y 

reduar el conocimiento a reglas que se puedan aplicarse cotidianamente. La producción 

y la productividad se incrementaron notable bajo la premisa de la estandarización de los 

procesos n¡ 
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4.1.6 La Teoría del Sentido 

Karl Weick se enfoco en ver la organización como ciclos de estructuras de 

comportamiento basados en la información. Es a través de la información compartida y 

de! entendimiento que se logra un resultado con sentido y significado al poderse 

entrelazar los conOCimientos. La idea básica de esta teoría es que la realidad es un 

talento contmuo que surge a partir del esfuerzo para ordenar lo que ocurre de manera 

que sea razonable. (6) 

4 1.7 Aprendizaje organizac/onal 

eohen y Sproull, son los pnmeros en plantear este enfoque al concebir a las 

orgamzaciones como entidades que requieren vivir en un proceso de cambiO continuo, 

adaptación y descubrimiento continuo de nuevos modos de actuar. El conocimiento 

es liba en dos clases de actividad; la primera en la obtención del know-how, enfocado a 

resolver problemas específicos y la segunda se orienta en establecer nuevas premisas, 

paradigmas, esquemas, modelos mentales o perspecÍlvas. 

Por aIro lado Batesen clasificó estos dos tipos de conocimiento como Aprendizaje uno y 

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

learning. ('9) 
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4.1.8 La Organízación Inteligente 

Para Senge eXisten muchas empresas que sufren de "lnC8pacidad para aprender" 

Propone a la organización inteligente como un modelo de solución para poder curar esta 

enfermedad y promover el aprendizaje. Una organización que aprende y tiene la 

capacidad de ser sujeto activo y pasivo del conocimiento además de generarlo y 

adaptarse adquiriéndose una ventaja competitiva 

Los directivos deben considerar los siguientes pasos para hacer que una empresa 

aprenda: 

Adoptar sistemas Inteligentes o que piensen. 

• Impulsar la maestría personal en la Vida de cada uno. 

• ProporCionar los modelos mentales, prevalecientes y 

hacerlos salir a la superficie efectuando cambios eventuales 

• Construir una visión compartida. 

• Facilitar la integración de equipos que aprenden. 

A part1r de estas cinco disciplinas 8enege enfatiza la importancia de los sistemas 

mteligentes o pensantes como una disciplina que fusiona en ella un coherente cambio de 

mentalidad. El conocimiento organizacional es un lugar donde la gente está 

continuamente descubriendo como ellos crean Su real1dad. 1101 
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4 1 9 Teoria del Desarrollo de Habilidades 

Frente a la planeadón que se basa en los recursos, surge un nuevo enfoque que se basa 

en las competenCias, capacidades y habilidades o activos estratégicos como una fuente 

sostemble de ventaja competitiva para la empresa. Dentro de esta corriente podemos 

encontrar a Prehalad y Hamel con sus estudios sobre ~Core Competencen a Stalk, Evans 

y Shuman sobre la Competencia basada en capacidades y a Penrose con teoría de la 

empresa como colección de recursos productivos transformados en servicIos. En los 

noventas serán enfoques obsoletos ya que el esquema habrá cambiado dramáticamente. 

41.10 "Core Competence" 

Prahalad y Hamel proporcionaron una definición de la esencia de la competencia 

entendida como el aprendizaje colectivo, especialmente al coordinar las diversas 

habilidades dentro del área de la producción y la integración de múltiples corrientes de la 

tecnología. Enfatizan los aspectos relatiVOS a la conducta y se centran en la tecnología 

dentro de la corporación y en las habilidades para la producción sin olvidar aspectos 

relatiVOS a la conducta. Lo que se puede Interpretar como la búsqueda y dominio de 

diversos mercados basados en una habilidad esencial. (11) 
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4.1.11 Dinámica de! comportamiento 

Stalk, Evans y Schulman tuvieron una visión más amplia dentro de! concepto de 

habilidades, concentrándose en el proceso de negocio que se compagina con la cadena 

del valor. En un mundo que sé caracterizaba 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. En la que las 

empresas ocupaban los espacIos de competencia. Hoy en dia todo ha cambiado, se libra 

una guerra de movimientos en la que el éxito dependerá de anticipar las tendencias del 

mercado y en la rapidez de respuesta ante los cambios en las necesidades del 

consumidor. En este entorno, la esencia de la estrategia no es la estructura de productos 

y mercados sino la dinámica del comportamiento. (12) 

La naturaleza dinámica de la estrategia fue también enfatizada por Teece, Pisano y 

Shuen, los cuales desarrollaron el concepto de capaCidades dinámicas o la habilidad de 

una organización para aprender, adaptar y renovarse con el tiempo lo que incluye los 

conceptos de buscar o investigar para localizar posibles problemas y encontrar su 

solución. 

4.1.12 La empresa Inteligente 

James B. Quinn baJO la influencia de una economía basada en la reestructuración 

enfocada en la importancia de concentrarse en lo que la empresa sabe hacer Propone 

dejar en manos de terceros las demás actividades, siempre y cuando no Implique una 

ventaja competitiva (outsourcing). Su nUevo paradigma está acuñado en la expresión 
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·empresa intellgente~, que busca una dirección profesional, un ambiente innovador y un 

uso masivo de la inteligencia para conseguir altas tasas de productividad 

La forma de generarla es a través de su capacidad para lograr un profundo conocimiento 

sobre sus hab¡lIdades básicas y de la manera como las lograrán mantener, Incrementar y 

desarrollar 

4.1.13 La Organización Inteligente 

Griffor y Plnchot se esforzaron por encontrar un modelo que disminuyan los problemas de 

una organización Desarrollando e involucrando la mteligencia, la prudencia en los 

negocIos y un amplio sistema de responsabilidades en todos los niveles de la empresa, 

de tal manera que cada uno de los involucrados en ella pueda responder de manera 

efectiva a los clientes, accionistas y competidores. Enfocándose en la transformaCión 

hacia modelos plenamente participatlvos como la horizontalización de las decisiones, 

equipos de trabaJo, apertura del mercado interno en la propia empresa y adicción de valor 

al trabaJo. 

4.1.14 La Organización Trébol 

La empresa se conceptuallza como un trébol, cuya primera hOJa del trébol representa el 

alma de la empresa: los empleados que trabajan en el núcleo de la empresa. Esta debe 

estructurarse de manera reducida pomendo en marcha los proyectos y estimulando a las 

olras dos hOjas para asegurar el crecimiento o la producción. La segunda hoja está 

lormada por personas y empresas que se subconlratan para cumplir con una parte de las 
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achvldades de la empresa recurriendo a ellas solo cuando las necesitan La tercera 

agrupa a los encargados de la mano de obra a la que la empresa ~trébor recurre de 

moao temporal. Y por último existe una hoja que representa a los clientes, aquellos que 

dan la oportunidad. Este modelo simplifica la organización interna ya que todos los 

elementos se encuentran fuera. (13) 

4.2 Teoría de la Administración de los Recursos Humanos 

4 2. 1 Un mtento de síntesis 

Barnard en un Intento de unificar las teorías de la mecénica racionalista y la del factor 

humano detecto que la Importancia de la organización en la administración de empresas 

es oe vital, y aunque no hiZO del conocimiento la pieza central de su teoría si se refirió a 

ella de la sigUiente manera, ~el conocimiento no es sólo lógico o formulado 

I1nguistlcamente. También puede Ser brindado por el comportamiento~. (14) Es decir los 

lideres establecen valores, creencias e ideas en orden a mantener el sistema de 

informaCión o conodmientos enfocados a admimstrar la organización como un sistema 

cooperativo. El aspecto báSICO durante el proceso de ejecución es el sentido de la 

organización como un todo y su relevanCia. Trascendiendo las capacidades intelectuales 

y las técnicas de discnminaclón de factores, haciendo uso de los sentimientos, juicios, 

senltdos. proporción, equilibrio y conveniencia. Barnard establece la necesidad de 

In¡egrar los procesos lógiCOS a los empíncos, así como el conocimiento científico al 

cor:oun y las cualidades administrativas con las morales. 
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4.2.2 Cultura Organizaclonal 

En el Inicio de los años ochenta algunas empresas y corporaciones se vieron afectadas 

por el llamado ~sindrome de la parálisIs por análisIs", lo que les ocasionaba perder el 

dinamismo y competitividad. Se reconsideraron los factores sociales y humanos en la 

empresa retomando las Ideas de Samard y Welck. 

4.23 Excelencia 

Peters y Waterman propusieron una visión más humanitaria en lo que respecta a la 

direCCión de la empresa Observaron que las empresas excelentes habían establecido y 

desarrollado procedimientos para que todos los empleados compartieran los mismos 

valores dentro de la organización Desde el punto de vista de estos autores cada 

empresa establece su propia cultura corporativa con sus propios valores y creencias. (15) 

4.24 Comportamiento Organizacional 

Pfeffer, hizo notar la Importancia de las creencias en el momento que las organizaciones 

son consideradas como hs1stemas de creencias y significados compartidos" cuya actividad 

administrativa resulta crítica o esencial para construir y mantener el sistema de valores 

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

(16) 
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4.25 Las relaciones humanas 

Mayo y Roethllsberg profesores de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard 

iniaaron un experimento conocido como "Experimento de Hawthorne" (planta de Western 

Eleclnc). Mostrando que los factores sociales como la moral, el sentido de pertenencia 

para trabajar en grupo o las habilidades interpersonales para entender la conducta 

humana, lograban aumentar la productividad. 

En base a estos conocimientos Mayo desarrolló una teoría de relaciones humanas en 

colaboración con otros; criticando al taylorismo porque se trataba al hombre como un ser 

meramente económico y clasificaba a los trabajadores como indIViduos automatizados. 

Se postulo que los seres humanos son sociales y por ello deben ser considerados como 

parte de un grupo. Mayo postuló que los administradores deberian desarrollar la 

~habilldad humana social", para facilitar la comunicación entre las personas, los grupos 

formales e informales de la organización laboral. En la práctica se observo que 105 

trabajadores pueden ser tratados como máquinas con capacidad de respuesta a los 

estimulas. pero con una limitada capacidad para producir conocimiento. (17) 

4.2.6 Cultura y Liderazgo. 

SChejn argumentó que para lograr que un conocimiento fuera inherente a una experiencia 

y viSión compartida durante un largo periodo de tiempo, hasta que se tomara como algo 

inherente. La cultura es un producto que se aprende a partir de la experiencia del grupo 

hasta el grado de volverse un acto Inconsciente. Dentro de este enfoque se describe a la 

cultura de la siguiente manera, "como un modelo de postulados básicos Inventados. 
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oescubiertos o desarrollados por un grupo y aprendidos para hacer frente a los problemas 

de adaptación extema y de Integración interna". Cuando una cultura funciona 

adecuaaamenle es posible enseñarles a nuevos miembros, la manera correcta de 

percibir. pensar y sentir en relación a los problemas que se presentan (18) 

4.27 La Teoría X y la Teoría Y 

De acuerdo con Me Gregor la organización tradicional se centraba en la pirámide 

supenor·subordinado, basándose en supuestos sobre la naturaleza y las motivaciones 

humanas para controlar externamente el trabajo. Surgiendo la teoría X, argumentando 

que la mayoría de la gente prefiere ser dirigida y no está interesada en asumir 

responsabihdades buscando solamente la seguridad personaL Paralelamente se trabaja 

sobre el postulada de que la gente se motiva por el dinero, las prestaciones y teme a ser 

casllgada Por lo que la estructura de trabajo era muy estrecha, controlándose y 

supervisándose constantemente a los trabajadores, considerados como sujetos de poca 

confianza, irresponsables e inmaduros 

Después de postular la Teoría X, Me Gregor se preguntó si ésta opinión sobre la 

naturaleza humana era correcta y si las practicas administrativas basadas en ella eran 

apropiadas al mundo actual Desarrollando una teoría alterna del comportamiento 

humano que llamó la Teoría Y. Esta teoria supone que la gente por naturaleza no es floja 

)' poco digna de confianza, pudiendo ser autodlngida y creativa en un trabajo sí se le 

motiva de una forma adecuada. Por lo tanto para los directivos este potencial en los 

IndiVIduos debe ser una tarea especial La gente motivada correctamente lograr mejor 
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sus metas. dirigiendo sus propiOS esfuerzos para alcanzar las aspiraciones de la 

organización. Comparando ambos casos se puede afirmar que la diferencia medular 

entre ambas leorias es que la Teoría Y apoya y da oportunidad a los empleados. sin que 

eXista una intención de estrecho control. 

4.3 Administración por Recursos Financieros 

4.3.1 PIMS 

Genera! Eteclflc desarrollo en 1960 el uProfit lmpact of Marketing Strategy2 (PIMS), con el 

objeto de mejorar los modos de anticipar y prever los resultados de un negocIo. El Profit 

Impact of Marketing Strategy se basa en los factores obtenidos a partir de un estudio 

realizado sobre los negocios de GE, contribuyendo a n lograr una alta tasa de retomo de 

la inversión (ROl, Return on investment). (19) 

4.32 Presupuesto Base Cero 

Fue desarrollado por la empresa Texas Instruments con la finalidad de cubrír las 

neceSidades de la empresa en ese momento, respetando los patrones de ventas 

pasajeras y el frecuente cambio en la combinación de medios de negocios. La bondad de 

éste método radica en su flexibilidad para adaptarse a condiCiones económicas 

fluctuantes ya sea de Indigencia o de prosperidad. Su propósito es reducir los costos 

durante períodos de expansión y la aSignar recursos óptimos. En pocas palabras es una 

sene ae dalos estructurados que permiten aSignar recursos a las areas con mayor 
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potencial, asegurando un grado de confiabilidad. Involucrando a todos los niveles dentro 

de todos los niveles de la empresa, por este motivo es un proceso análogo al de la 

planeación estratégica por involucrar todos los niveles de la empresa. 

El proceso es empleado durante el desarrollo de labores administrativas de apoyo, de 

mercadotecnia, de investIgación, de ingeniería, de manufactura y de presupuesto para 

gastos de capital. No por ello no cubre todas las áreas ya que no esta diseñado para 

cubnr las áreas de gastos generales directos, la mano de obra y el material debido a que 

se usan métodos de costos estandarizados. Al utilizar este método es posible una 

reducción del 20% sin que Interfiera en la calidad. Es un método sumamente adaptable 

como mecanismo de asignación de recursos aunque tambíén presenta problemas como 

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

4.4 Administración por Dirección 

4.4.1 BCG: Planeación Estratégica y CUNa de la Experiencia 

La teoría de la estrategia se micla con el concepto de ~Ia curva de la expenencla~ o 

~efecto de la curva de la expenencia" postulada por el Boston Consulting Group (BCG). 

En 1960 se postulo que la estrategia del negocio no tenia que ver solo con el costo de 

producCIón sino que dependía del costo total. Para reducIr rápidamente el costo total, la 

empresa deberá producir utilizando la máXima capacidad e incrementar simultáneamente 

su partiCipación en el mercado. La idea de! BCG se redefinió y se traslado al Product 

67 



Análisis de Enfoques Administrativos 

Capitulo IV 

Porfolio Management PPM. El cual consiste en determinar el fluJo de fondos necesarios 

para un producto, obtemdo por una combinación de tasas de crecimiento del mercado en 

sí y de la participación del producto en él. 

La curva de la experrencia puede ser graficada utilizando las horas de trabajo por umdad 

de peso vs una medida acumulatlva. Este tipo de curva es típico y muestra la manera 

progresiva como se mejora la productividad Para una empresa puede ser de gran 

utilidad la curva de la experiencia para realizar una evaluación futura de las condiciones 

económicas usándose como parámetro de medición el valor del dinero en función del 

tiempo se convierte en un Ingrediente esencial al efectuar un análisis a futuro. 

4.2.2 Planeaclón Estratégica 

Ohmae considera que al establecer la visión dentro de la empresa es necesario contar 

con un alto grado de creatividad, por ello que los planes que surgen de esta base no solo 

pueden ser analizados en térmInos cuantitatiVOS sino que tienden a incorporar otras 

dimenSiones. Mintzberg vio a la planeación estratégica como la formalización de los 

sistemas al ser estratégicamente mejores que los seres humanos y que la objetividad que 

postula esta teoría no puede conciliarse con la realidad. 

Los puntos débiles surgen desde la perspectiva de un enfoque centrado en el 

conocimiento, ya que' 

• No presta atención a los valores. creencias y creación de conocimiento. 
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• Supone un estilo de dírección dominante, monodirecc¡onal en el que la alta dirección 

es la úmca que piensa o que puede manejar el conocimIento existente. Los 

conOCimientos que pudieran eXistir en los niveles inferiores de la empresa permanecen 

dormidos. 

No se presta atención al conocimiento como fuerza competitiva. {20) 

4.4.3 El Modelo Envase 

March señala que las preferencias dentro de una empresa pueden emerger debido a una 

acción en vez de una guía para que se desarrollen las acciones. Este modeJo vIsualiza la 

estructura que da sentido a eventos del pasado en vez de servir como un sistema para 

planear o generar decisiones. En este modelo no se llega a plantear la idea del 

conocimiento organizacional ya que únicamente se establecen las actividades dentro de 

un rango delimitado de acción generado solo por los que la producen Este modelo divide 

los problemas como la basura y las soluciones para establecer en otras palabras que los 

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

4 4 4 Organrzación matricial 

Es una clase de departamentahzación, para administrar por proyecto o producto. Radica 

en la combinación de patrones funcionales y de proyectos dentro de la estructura 

orgamzaclOnal. Es un modelo muy prometedor que logra la cooperación e integración 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 

pro:Jlema en cuestión, cada uno de los miembros tiene la mIsma responsabihdad y el 
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mismo poder para resolverlo, con el fin de lograr una unidad cohesiva. Cuando se 

concluye el problema puede asignarse un nuevo proyecto o desintegrar el equipo. Los 

problemas que surgen al eXistir resistencia por parte de los individuos por explorar a 

fondo las Ideas, debido a la desconfianza hacia las contribuciones de los demás; 

protegiendo sólo su propia función siguiendo planteamientos a corto plazo. Esto implica 

que las decisiones no sean atrevidas cubnendo penados a largo plazo, buscando más 

bIen la supervivencia en vez de la integración de esfuerzos para alcanzar una decisión 

sólida. 

Al instruir este modelo es imperante comumcar a la gente que la organización matricial no 

es una ampliación de la estructura piramidal tradicional ya que están implícitas tendencias 

casi opuestas. 

44.5 Organización Horizontal (lf) 

Durante las últimas décadas las organizaciones han tendido a adoptar una estructura más 

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 cúspide. Es decir 

los elementos que se encontraban en la base estaban totalmente desligados de las 

decisiones lmportanles, mientras que la persona ubicada en la cúspide estaba en total 

desligue de las operaciones de negocIo. 

El modelo hOrizontal elimina el enfoque hacia las fundones verticales, producción, ventas, 

finanzas. etc., abnendo campo a los procesos horizontales. Los ejecutivos enfrentan una 
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dificultad y resistencia al Querer establecer este tipo de estructura ya que por costumbre 

se quiere tener siempre una posición importante dentro del organigrama. Sin embargo no 

solo se reqUIere cortar de tajo niveJes intermedios para alcanzar la 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 orgamzacJones horizontales, sin que exista tanta 

resistenCIa es primeramente cambiar las antiguas consideraciones como: la existencia de 

personas que deben dinglr y otras distintas que deben operar de acuerdo a las reglas de 

acción que diSpuso el primero. Se debe de crear un tercer n[vel, aquellos que 

establezcan la unión entre ambos. Aunque sería preferible SI todos dirigieran en su nivel; 

la característica de los elementos que conforme este tipo de organización es el grado de 

aulonomia de decisión sobre ellos mismos y en cierta medida sobre los demás. Es 

posible que por un exceso de trabajo se genere un cuello de botella y una perdida de 

control. 

44.675 De Mackin5ey 

En los 70s. surge un enfoque innovador para el análisis administrativo. Su desarrollo 

estuvo a cargo de la firma de consultoría "Mackinsey & Company" La popularidad de 

este enfoque radica en que es la base para la Investigación de dos grandes libros; "The 

art of Japanese Managemenr y Uln Search of Excellence" Este modelo ha sido 

sometido a Intensas pruebas de estudiO por un sin número de compañías; sin pasar 

desapercibido en Instituciones educativas como Harvard y Slanford. Esto indica que ha 
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SIdo evaluado en la teoría y la práctica, en lo que se refiere a este método se encuentra 

en una aparente alíneaciÓn. 

La estructura respalda casi en su totalidad a las funcIones administrativas medulares; 

planeaclón, organización, Integración, dirección y control. En la siguiente tabla se 

presenta una definición mas detallada de las 7s ~trategic, §tructure. §Ystems. §tyle, §taff, 

§hared). 

• Estrategia 

• Estructura 

• SIstemas 

• Estilo 

• Slall 

• Valores 

compartidos 

HabIlidades 

Q Es la acción de la asignación sistemática de 

recursos para lograr los objetivos de la compañía 

c> Es el bloque formado por las relaciones de 

autoridad I responsabilidad 

c> Son los procedimientos y procesos que conforman 

toda la empresa; p.e. proceso de fabricación, 

sistemas de información 

c> Es la manera en que se comporta la administración. 

utilizando colectivamente el tiempo para alcanzar 

las metas 

Q Son las personas que integran y apoyan la empresa 

t:;> Valores que comparten y creen los miembros del 

staff 

~ Capacidades que son dIstintivas e inherentes a una 

compañía 
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4.47 Grupos de Sensibilización 

Uno de los primeros modelos administrativos utilizados fueron los grupos, por definición 

se compone de dos o más personas Que trabajan recíprocamente de manera estable o 

previsible, compartiendo ideologías, valores, creencias, responsabilidades y normas 

Estas últimas son la base para que un grupo funcione conviniendo ciertos puntos para 

ejercer un control. Un grupo requiere de un alto grado de cohesión para cumplir con los 

siguientes puntos: 

-Educación 

-Supervigilancia 

-Prevención 

-Acción disciplinaria o de recompensa 

Es necesario senSibilizar a los miembros sobre ciertas características que optimizan los 

posibles resultados. Al eXistir una red centralizada, el problema se puede resolver mas 

rapldo ya que la comunicaGÍón es elemental, conforme aumenta la complejidad, se puede 

hacer uso de otros factores como la creatividad y flexibilidad, no importando el tipo de 

problema que se presente será mas sencillo de resolver si la información fluye libremente. 

Los grupos de senSibilización también son conocidos como grupos "T', haCiendo 

referencia al termino en inglés ~training~. Aunque se popularizaron durante la década de 

los 60, han perdido popularidad como enfoque administrativo. Esto no Implica que se 

haya eliminado en su totalidad el concepto, aún es útil para unificar esfuerzos y crear 

equipos. 
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Una característica general de estos grupos es que las personas interactúan, recibiendo 

una retroalimentación sobre su comportamiento por parte del entrenador y otros 

miembros del grupo, de manera libre y abierta. Una organización optimiza sus recursos 

al hacer que sus empleados se sientan parte de un grupo y no actuando de manera 

Individual, de esta forma se alcanzan durante el desempeño altos índices de rendimiento. 

El proceso de sensibilización e innovación dentro de la organización generalmente 

ocasionan conflictos, que no son mas que desacuerdos entre los integrantes ya que se 

involucran emociones. La mayoría de conflictos sustantivos se dan alrededor de las 

metas, la distribuCIón de los recursos, la dlstnbución de recompensas, las políticas, los 

procedimientos y la aSignación de tareas. 

44.7 Estrategia Compett!iva. 

En 1980, Porter desarrolló un marco conceptual para entender cómo las empresas crean 

y sostienen una ventaja competitiva. Existen según él dos opciones para mantener un 

estrategia competitiva: como industria atractiva con una posición competitiva; 

presentando así su famosos modelo de ~cinco fuerzas": barreras, negociaciones del 

poder de los compradores, negociación del poder de los proveedores, amenaza de 

sustitutos de productos o servicios y rivalidad entre los competidores existentes22• 

Para 1985 surge otro marco de referencia, la llamada uCadena de valor", tiene como 

propósito llegar a determinar cual es la fuente de las ventajas competitivas. Examinando 
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las tareas y la forma de realizarlas, al mismo tiempo que se establece la forma en que 

unas tareas se vinculan con otras, para conseguir el valor económico agregado. 

44.8 Rerngenrería 

El terminó de reingeniería se deriva de la práctica del desarrollo de sistemas de 

mlormaclón, para poder definir correctamente el termino, basta con limitar su ubicación 

dentro de un rediseño en un proceso de trabajo. Dentro de la reingeniería se intenta 

rediseñar los procesos de negocios para luego implantarlos de una manera rápida y 

radical brindando un valor agregado (tareas, responsabilidades, secuencias). Los 

cambiOS producidos deben ser Significativos para el tiempo que se revisa y responder a 

las necesidades de los chentes y mercados. 

La mejora del proceso se enfoca a eliminar la variación de las actividades que no generen 

valor agregado y resolver problemas. Un proceso requiere ser mapeado, que quiere decir 

esto, el mapear un proceso es usar una herramienta esquemática que permita visualizar y 

analizar la contribUCión de cada departamento para que un proceso sea ejecutado. El 

pnmer criterio que se debe de tomar en cuenta para decidir si se debe de analizar y 

mejorar una vanable critica (determinada mediante la auditoría de clientes), es decir que 

el resultado del proceso va a tener un impacto directo sobre el nivel de satisfacción del 

cliente. Una vez seleCCionado el proceso que se desea mejorar. se debe designar una 

;;ersona que sera dIrectamente el responsable del cumplimiento de todo el proceso en 

cuanto a tiempo. costo y calidad. La finalidad de IdentifIcar la vanable critica es saber en 
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dónde se estaba antes y en donde se está ahora medir el resultado del proceso que se 

esta mejorando, utilizando la variable crítica. 

44.9 Unidades Estratégicas de Negocio 

Una Unidad Estratégica de Negocios tiene tres características: 

• Es un negocio o grupo de negocios relacionados entre si planeados por 

separado y que en principio pueden manejarse aisladamente del resto 

de la compañía 

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

Tiene un directiVO responsable de la planeaclón estratégica y del 

desempaño redituable. que controla a su vez todos los demás factores 

importantes dentro de la organización. 

Es necesario Identificar una unidad estratégica de negocIos para asignarle objetivos de 

planeadón estratégica y los recursos adecuados. A partir de estos planes es que se 

deade cuales unidades deben ser estructuradas, mantenidas, recompensadas o inclusive 

finalizadas. Para cada UEN se designa una persona responsable de guiar y promocionar 

el producto o servicio desde el inic;Jo de la operación mediante el uso de la ingeniería, la 

investigación & desarrollo, el mercado, la marca, etc. Cada unidad tiene asignada su 

propia misión y metas que dentro del grupo aSignado lo cual permite poner en práctica 

planes estratégicos y operativos. 
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En la actuahdad dentro de las empresas se ha perdido de vista que el objettvo de la 

misma el uso de recursos propIOS invertir, fabricar y fijar metas. Cuando se fomenta la 

creaCIón de Unidades Estratégicas de Negocio (U EN}, se crea para contrarrestar el 

espirltu emprendedor que suele diluirse en organizaciones extremadamente grandes, 

puede contrarrestarse. Es aconsejable que este tipo de organizaciones se dividan en 

pequeños negocios para optimizar recursos, mejorar la capacidad estratégica y 

competItiva de los diversos negocios 

Las técnica que aplican a las UEN es una técnica permite conservar la atención y el 

espíritu empresarial que pudIese tener una compañia pequeña. Estas unidades 

constituirán ·Pequeñas empresas autónomas", es decir tendrán sus propios medios de 

Investigación, fabncación y ventas; su administrador será totalmente responsable de los 

resultados Dando un marco de referencia para tomar deCIsiones y proporcionar acciones 

para Incrementar la competJtividad, en este momento la empresa se encuentra lista para 

Cfecer y prosperar. Con la finalidad de asegurar que se promueva y maneje un cierto 

producto o linea de producto como si fuese un negocio IndependIente. El beneficio 

pnncipal es asegurar que el producto seleccionado no se perderá entre lo demás. Es una 

técmca para conservar la atención y el espíritu que tiene una compañía pequeña. 

Para poder asignarle a cada UEN su posición dentro de una cartera de negocios, existen 

dos modelos muy conocidos el "Boston Consulting Group~ y el de uGeneral Electnch
• El 

pnmero se basa en una matnz de creclmiento-partíclpación Esta matriz se divide en 

C'.Jatro celdas y cada una Indica un diferente tipo de negocio. El segundo se basa en que 
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la simple aSignación de una posición dentro de una matriz. Cada negocio deberá de ser 

clasmcado en términos de dos dimensiones principales: la atracción del mercado y la 

posición competitiva. El éxito del negocio dependerá directamente de la medida en que 

penetran en el mercado atractivo y de la mezcla de fuerzas competitivas de negocio, para 

lograr resultados sobresalientes 

78 



Conclusiones 

Capítulo V 

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 fenómeno continuo y permanente que va de la mano con el movimiento de una 

empresa Recordemos que una empresa no se trata de una unidad estática ya que el 

dInamismo del entorno la afecta directamente 

Los cambios en una organización se introduce si se busca un beneficIo, generándose una 

confrontación de intereses que producen una resistencia. Dentro de una situación de 

trabajo que altere el esquema establecido, los participantes van a estar sometidos a un 

proceso casi permanente de adaptación. Este puede consistir desde el aprender e 

Implantar una nueva técnica hasta en ocupar un puesto de distinta categoría, lo que 

generalmente provoca una alteración en el sistema de relaciones establecidas en función 

del entorno 

El cambio constante de las teorías se debe a las innovaciones en as técnicas y la ciencia. 

Una vez que se cuenta con una teoría su sucesión en Inminente, ya que se le revIsa y 

mejora generando una nueva teoria al mejorar las fallas estableciéndose un círculo. 
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Generación de una nueva teorí~ 

r;) ~ 
"'I'I~. ..... """" ~ .. 

pre nte 

Figura 5.1 

Una nueva teoria implica un cambio en el comportamiento, e[ modelo de dinámica del 

comportamiento muestra que [os valores, actitudes y conductas dan como resultado la 

cultura de [a empresa. Para ajustarse a una nueva cultura se debe seguir un proceso 

penoso y largo ya que es necesario adaptarse, aunque eXista un cierto grado de 

resistencia Un cambio también implica la imposición de aspectos técnicos desconocidos 

y mas complejos, exigiendo un esfuerzo por parte de los involucrados prolongado y 

sostemdo para conso[ldar su maneJo. 

Ahora SI podemos definir que el cambio es [a capacidad de supervivencia de [a 

organización en el tiempo para poder cumplir con los objetivos Impuestos para con ello 
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alcanzar la maxlm¡zación de la utilidad y crecimiento. Pero no solo se debe buscar el 

cambIo. además se requiere de la capacidad de adaptación de la empresa a las 

modIficacIones del entorno y para ello contamos con la gestión. En otras palabras se 

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

La empresa debe hacer uso de la gestión del cambio para poder contar con la capacidad 

de adaptarse ante las modificacIones del entorno. El tamaño de la empresa, la cultura y 

el mdlvlduo son los faclores que pudieran afectar el proceso El más complicada de 

modificar es el tercero ya que involucra. 

,. La perdida de prestigio y posición. 

:;... La variación desfavorable de ingresos 

,. La incertidumbre sobre nuevas capacidades. 

,. La separación del grupo habitual de trabajo. 

,. La modificación de hábitos. 

81 



Capitulo V 

Individuales 

o 
DO 

O O O 

I 
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Orgaoizativ3s/culturales 

, 
Del Entorno 

Conclusiones 

Figura 5.2 

En nuestro país, los problemas económicos han desencadenado un atraso en el 

desarrollo de los centros de trabaJo, repercutiendo en su productividad El individuo en 

este caso se niega en aceptar el cambio y le sera mas faci! aceptarlo SI los directores 

actúan congruentemente entre el pensar y el actuar, 

Es Importante desarrollar los símbolos y rituales que se enfoquen al desarrollo y 

crec!mlento de las personas. 
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SI a esto se le suma la promoción de nuevos valores alineados a los procesos de 

socialización y se cambia el sistema de permiso se favorecerá la aceptación. 

Es vital trabajar personalmente sobre la aceptación de los valores y la cultura para evitar 

conflictos que lo único que generaran serán desacuerdos que debilitarán el proceso. Pero 

no hay que pensar que una resistencia al cambio es un aspecto negativo, si se maneja 

como una señal oportuna de alarma sobre algún aspecto que marche mal es posible 

trabajar justo a tiempo. 

El proceso de ajuste suele ser penoso y largo ofreciendo resistencia a cualquier situación 

que altere el per¡uiclo 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 tiempo. Si no se cuenta con el apoyo de las personas, estas 

deberán ser eliminadas por lo que podemos concluir diCiendo: 

Nada cambia si 

No cambiamos 

Pero si no cambiamos 

Nos cambian 
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