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INTRODUCCION

El sector empresarial, y en particular la empresa privada a nivel de PYMEs. Constituye
un punto fundamental en el desarrollo socio-econdomico y humano de los diferentes paises

de la region por su aporte en la produccion, empleo, valor agregado y exportaciones.

Para hacer frente a las exigencias de este contexto, el perfil de preparacion académica del
estudiante en el area de la Administracién promueve profesionales con gran capacidad de
analisis y toma de decisiones, con un pensamiento ldgico, humanistico, bien

fundamentado y, con especial énfasis, fomenta el desarrollo del espiritu emprendedor.

Una de las herramientas que aporta directamente a estos requerimientos es el dominio del
proceso administrativo, elemento que proporcionard métodos y técnicas a utilizarse en
cada ambito de la direccion en diferentes organizaciones. Este efecto, acrecentard las
posibilidades de que en un futuro los nuevos administradores tengan la capacidad
necesaria para liderar empresas del sector publico y privado, asi como para desarrollar
emprendimientos con alto grado de discernimiento, bajo la premisa de eficacia y
eficiencia, generando un verdadero cambio en el contexto empresarial ecuatoriano, y asi

lograr resultados competitivos, tanto a nivel profesional como personal.

El presente trabajo tiene como finalidad brindar un amplio contexto acerca de las distintas
escuelas de la administracion y su evolucion, con aplicaciones de cada una de las épocas
y su impacto en el entorno competitivo actual, asi como la conjugacion de las cuatro
funciones bésicas organizativas que se caracterizan por ser secuenciales y ciclicas;

definidas como: La planeacion, organizacion, direccion y control.

La funcién comun de todas las empresas es impulsar la productividad y competitividad
para el crecimiento econdmico sostenible, generando empleo digno o desarrollo de
emprendimientos con andlisis fundamentados, realizando procesos l6gicos que den valor

agregado a la generacion de bienes y servicios.
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UNIDAD I

TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION

1. Concepto de la Administracion.

Introduccion a la Administracion

Segun la etimologia del término, administrar viene del latin ad (hacia, direccion,
tendencia) y minister (subordinacion y obediencia); esto nos da la idea de que es una
funcion (entendida como conjunto de actividades que tienen un propdsito) que se

desarrolla bajo el mando de otros. (Gelves, 2011, pag. 12)

Por lo tanto, la administracion como disciplina cientifica constituye «Un sistema de
conocimientos metodicamente fundamentados cuyo objeto de estudio son las 6
organizaciones y la administracion de éstas en el sentido de conduccion, proceso, gestion

de recursos, etcétera. (Flores, 2012, pag. 45)

Dicha disciplina trata de investigar, explicar, comprender y predecir los “por qués” en

todo tipo de organizaciones, en todas y cada una de las partes que componen las
respectivas estructuras y en el “modo o estilo” en que las organizaciones son
administradas, conducidas o dirigidas por individuos o grupos que adoptan decisiones

para alcanzar objetivos y satisfacer fines». (Gelves, 2011, pag. 14)
"Proceso integral para planear, organizar e integrar una actividad o relacion de trabajo,

la que se fundamenta en la utilizacion de recursos para alcanzar un fin determinado".

(Ortiz, 2009, pag. 8)

T S Q M E T HEN
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La administracion también se puede definir como el proceso de crear, disefiar y mantener
un ambiente en el que las personas laboren o trabajen en grupos, y alcancen con
eficiencia metas seleccionadas. Con administracion, las personas realizan funciones de

planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y control. (Delgado, 2014,

pag. 45)

2. Principales escuelas de la Administracion

1.1. Escuela Cientifica

Principios de la administracion cientifica

(Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Ingeniero industrial de profesion, nacidé en
Filadelfia, Estados Unidos de Norteamérica, y se le ha calificado como el "Padre de la
Administracion Cientifica", por haber investigado en forma sistematica las operaciones

fabriles, sobre todo en el area de produccion bajo el método cientifico.

Frederick Taylor llegd a la conclusion que todo esto era aplicable a cualquier organizacion

humana. Entre sus conclusiones se encuentran:

No existia ningun sistema efectivo de trabajo.

No habia incentivos econdémicos para que los obreros mejoraran su trabajo.
Las decisiones eran tomadas militar y empiricamente mas que por conocimiento
cientifico.

Los trabajadores eran incorporados a su labor sin tomar en cuenta sus habilidades y
aptitudes.

Frederick Taylor desarroll6 métodos para organizar el trabajo, considerando los
materiales, el equipo y las habilidades de cada individuo. Estos se han llamado tiempos y

movimientos, hoy conocidos como operaciones del proceso o sistema. (Delgado, 2014)

T



ENF OQUE A DMINISTRATI VO

PLANEACION

ADMINISTRACION
CIENTIFICA
EJECUCION Frederick Taylor PREPARACION

CONTROL

Figura 1: Método cientifico de Frederick Taylor

Principios basicos de Ford

Henry Ford naci6 el 30 de Julio del afio 1863, en una granja, en Greenfield, Dearborn,
Estados Unidos, en el afio 1879 se asent6 en Detroit para trabajar como maquinista.
Tras varias experimentaciones y fracasos, en el afio 1903, fund6 su compaiia Ford Motor
Company.
El método de produccion propuesto por Ford, denominado popularmente como Fordismo
fue el siguiente:
e Disminucién de los tiempos de produccion mediante el uso eficiente de la
maquinaria, las materias primas y la distribucion acelerada de sus productos.
e Reduccion de inventarios en proceso.
e Aumento de la produccion debido a la especializacion del trabajo y al empleo de
la linea de produccion.
e Salario minimo por dia, hora y jornada méaxima laboral de 8 horas.
e Desarrollo vertical (desde la materia prima hasta el producto terminado) y
horizontal (desde la manufactura hasta la distribucion).

e Lineas propias de crédito para la financiacion de los vehiculos.

T
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Figura 2: Procesos de Servicio

2.2. Escuela Clasica

Principios de la administracion clasica

Henry Fayol

Henry Fayol nacié en Estambul, 1841 - Paris, 1925. Ingeniero y tedrico de la
administracion de empresas. Nacido en el seno de una familia burguesa, Henry Fayol se
gradu6 como ingeniero civil de minas en el afio 1860 y desempefio el cargo de ingeniero
en las minas de un importante grupo minero y metalurgico, la Sociedad Anonima

Commentry Fourchambault.

Fayol desarrollo su lista de principios de las practicas que usé mas a menudo en su trabajo.

Las utilizé como guias amplias y generales para una administracion eficiente.

T
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Sus contribuciones reales no fueron en si los catorce principios, pues muchos de estos
fueron producto de los primeros sistemas de las fabricas, sino mas bien su reconocimiento

formal y la sintesis de ellos. (Bedoya, 2009, pag. 67)

14 Principios de la administracion clasica de Fayol.

Principio de la division del trabajo: La division del trabajo es un imperativo de orden

natural, para la obtencion de resultados en cada area de trabajo.

Principio de autoridad: la autoridad consiste en la facultad de mandar y en el derecho a

ser obedecido.

Principio de disciplina: la disciplina consiste en el respeto y acatamiento a las normas

establecidas, lo cual lleva a las personas a comportarse de una determinada manera.

Principio de unidad de mando: la organizacion de las actividades en una empresa, debe
estar dispuesta de tal manera que una persona conozca quien es su jefe ante el cual

responde.

Principio de la unidad de direccién: en una empresa todas las actividades deben ser

armonicas con la mision, politicas, objetivos y rumbo de la empresa.

Principio de la subordinacion del interés particular al interés general: Fayol explica
este principio, sehalando que en una empresa el interés de un trabajador o de un grupo de

trabajadores no deben prevalecer sobre los objetivos e intereses de la empresa.

Principio de remuneracion del personal: la remuneracion constituye la compensacion
por el servicio prestado. La remuneracion debe ser equitativa y satisfactoria tanto para

quien la recibe como para quien la otorga.

Principio de centralizacion y descentralizacion: la centralizacion fue explicada por

Fayol como un hecho natural, consistente en que en una empresa, al igual que en todo

T
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organismo animal o social, las sensaciones convergen hacia un cerebro y de aquel emanan

las 6rdenes que ponen en movimiento todas las partes del organismo.

Principio de jerarquia: la jerarquia esta representada por la serie de jefes que van desde

la autoridad superior hasta el jefe de menor categoria.

Principio de orden: la manera mas simple de expresar la idea de orden esta contenida en

una frase de uso comun: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

Principio de equidad: la equidad es la combinacion de la generosidad y la justicia. La

justicia se encuentra en el cumplimiento de los convenios establecidos.

Principio de estabilidad del personal : aunque los cambios de personal son inevitables
por la edad, la enfermedad, el retiro, la muerte, la incompetencia o la deslealtad, se puede
asegurar que para el bien de la empresa, la estabilidad de sus trabajadores es lo mas

conveniente.

Principio de iniciativa: el hombre inteligente —dice Fayol—, experimenta las mas vivas
sensaciones cuando es capaz de concebir un plan y asegurar su ejecucion: es la concrecion

de su capacidad creadora.

Principio de la unién del personal o espiritu de cuerpo: la armonia, la solidaridad y la
union del personal constituyen la mayor fuerza de una empresa. (Cardona, 2009, pags.

149-153)

T
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Tabla 1
14 principios de Henry Fayol
Principios

[y

. Division del trabajo

. Autoridad

[

3. Disciplina

4. Unidad de mando
5. Unidad de direccion
6. Subordinacion

7

. Remuneracion

8. Centralizacion y
descentralizacion

9. Jerarquia

10. Orden

11. Equidad

12. Estabilidad del
personal

13. Iniciativa

14. Union del personal

Fuente: Elaboracion Propia

ENF OQUE A DMINISTRATI VO

Enfoques
Mayor aporte en forma de areas de trabajo.
Disposicion de una voz de mando por areas y un mando
general.
Comportamiento adecuado dentro de la organizacion.
Tener a quien reportarse dentro de la organizacion.
Cumplimiento de normas, politicas y procedimientos.
El punto de interés son los objetivos organizacionales.
La compensacion que recibe cada persona por la
prestacion del servicio.
De lo general a lo particular y envia las ordenes dentro de
la organizacion.
Representada por jefes desde alta gerencia hasta el jefe
de menor relevancia.
Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.
La combinacion de la generosidad y la justicia.
Conveniente por la disposicién de mejor personal dentro
del trabajo.
La iniciativa en la creacion.

Armonia y solidaridad en el trabajo.

T
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23. Escuela del Comportamiento Humano

Principios de la escuela del Comportamiento Humano.

Al poner de relieve las necesidades sociales, el movimiento de relaciones humanas mejoré
la perspectiva clasica que consideraba la productividad casi exclusivamente como un
problema de ingenieria.

Ademas, estos investigadores recalcaron la importancia del estilo del gerente y con ello
revolucionaron la formacion de los administradores. La atencion se centrd cada vez mas
en ensefiar las destrezas administrativas, en oposicion a las habilidades técnicas. Por
ultimo, su trabajo hizo renacer el interés por la dindmica de grupos. Los administradores
comenzaron a pensar en funcion de los procesos y premios del grupo para complementar
su enfoque anterior en el individuo. (Bedoya, 2009, pag. 109)

Desarrollo organizacional, redisefio del trabajo, gestion de personal.

Entrenamiento en liderazgo y desarrollo gerencial; auto motivacion y habilidades
interpersonales.

Los trabajadores son seres sociales conducidos por una necesidad de pertenencia y

aceptacion. (Bedoya, 2009, pag. 107)

Figura 3: Desarrollo del Talento Humano

24. Escuela Estructuralista o Burocratica

T
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Max Weber Nacio en Munich en 1864, Socidlogo aleman que opuso al determinismo
econdmico marxista una vision mas compleja de la historia y la evolucion social. Para
Weber, las estructuras econdmicas y la lucha de clases tienen menos importancia que
otros factores de naturaleza cultural, como la mentalidad religiosa o filoséfica o incluso

la ética.

Principios de la escuela Estructuralista o Burocratica.

La palabra burocracia proviene del vocablo francés bureau (oficina) y del vocablo griego
kratos (poder), por lo que etimologicamente, entonces, significa influencia excesiva de
los empleados publicos en los negocios del Estado.

Max Weber empled el término burocracia para explicar como la buena marcha de una
organizacion se da cuando existe una autoridad que dirige y coordina las tareas de las
organizaciones con mano fuerte pero fundado en la razon, es asi que para Weber,
burocracia se refiere al racionalismo del trabajo colectivo, sin dejar de percibir que
aunque la burocracia podria ser una amenaza a las libertades personales basicas, también
reconocid que era la forma mas eficiente posible de organizacion.
Asi los tres conceptos esenciales de Weber se pueden sintetizar en:

Poder: Capacidad de inducir a la aceptacion de las reglas.

Legitimacion: Aceptacion del ejercicio del poder porque esta de acuerdo con los valores
sostenidos por los trabajadores.

Autoridad: La combinaciéon de ambas, es decir, el poder que se considera legitimo.

(Hernandez, 2014, pag. 234)

AUTORIDAD
Poder legitimo,

LEGITIMACION
Aceptacién de
poder

PODER
Aceptar
reglas

Figura 4: Sistema Burocratico.

T
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2.5. Escuela Cuantitativa

Esta escuela, que como ya se menciond, mas que ser una escuela o teoria es una corriente
que viene de los matematicos que aportan soluciones a los problemas de la administracion
y toma distintas denominaciones como:

e Investigacion de operaciones.

e Investigacion operacional.

e (iencia administrativa. (Hernandez, 2014, pag. 279)

Finanzas Asignacion tareas

Aplicaciones
Prog. Lineal 1 5

s 4 i, | ARSI
Kg I TSQMIT

Figura 5: Método cuantitativo aplicado a la Administracion

La escuela matematica o cuantitativa se enfoca a la solucién de problemas operativos
mediante la aplicacion de técnicas numéricas; pero aporta muy pocas técnicas para la alta

direccion, es un enfoque netamente operativo.

Precisamente por su caracter operativo, su aplicacion se orienta a operaciones o proyectos
que involucran areas o grupos de personas, no asi a condiciones de aplicaciones globales

que sean para toda organizacion, esto es, se trata de un enfoque de aplicacion parcial.

T S Q M E T HHER
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2.6. Escuela Neo-Humana

El movimiento conductual administrativo que inici6 en los afios cincuenta abordo la

vision del hombre y sus impulsos y temas como:

Las necesidades y motivacion de los trabajadores, estilos de direccion, toma de
decisiones, entre otros, que hasta principios del siglo XXI son objeto de estudios de gran
interés, tal es el caso del conflicto y negociacion y liderazgo que inicio con el enfoque

humano y ahora tiene alcances mucho mayores.
Necesidades y motivacion

Para los tedricos del comportamiento organizacional el punto es el analisis del papel que
desempena el individuo dentro de las organizaciones. El caracter singular de las personas
es lo que define gran parte de lo que sucede y permite establecer predicciones respecto a
lo que podria suceder, por lo que los procesos individuales y su comprension son una base
para el administrador, en sus esfuerzos por conseguir el desarrollo, bajo condiciones de

eficiencia de las organizaciones.

Abraham Maslow

Naci6 en la ciudad de Nueva York en 1908 y muri6 en 1970.
Se le reconoce como un prominente psicélogo experimental.

En cuanto a motivacion sefald que son las necesidades humanas las que hacen que el
hombre actie como un ser insatisfecho en cuanto que, al cubrir una necesidad, de

inmediato aparece otra que satisfacer.

Jerarquiza las necesidades y propuso cinco categorias a las que se conoce como la

pirdmide de necesidades de Maslow (Cardona, 2009, pag. 124)
1. Fisiolégicas
— Necesidad de alimentos, bebidas, cobijo y alivio del dolor.

— Se podrian satisfacer en el trabajo con intervalos de descanso, confort fisico, horario

razonable de trabajo.

T
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2. Seguridad

— Necesidad de libertad de esa amenaza; es decir, la seguridad contra eventos o entornos

amenazadores.

— Se cubriran con condiciones seguras de trabajo, remuneraciones y beneficios,

estabilidad en el empleo.

3. Sociales

— Necesidad de amistad, afiliacion, interaccidén y amor.

— Se podrian satisfacer con amistad de colegas, interaccion con clientes, jefe amigable.
4. Estima

— Necesidad de autoestima y respeto de los demas.

— Se cubrirdn con responsabilidad por resultados, orgullo y reconocimiento, promociones.
5. Realizacion personal

— Necesidad de satisfacer a uno mismo utilizando al maximo las capacidades, habilidades

y potencial.

— Se podrian satisfacer con trabajo creativo, diversidad y autonomia, participacion en las
decisiones.

LA
PIRAMIDE DE

MASLOW -

Necesidad de autorrealizacion |
Desarrollo del potencial.

Necesidad de autoestima
Reconocimiento, confianza,
respeto, éxito.

Necesidades sociales
Desarrollo afectivo, asociacién,
aceptacion, afecto, intimidad sexual.

Necesidad de seguridad |
Necesidad de sentirse seguro y
protegido: Vivienda, empleo.

Necesidades fisiolégicas o basicas ——e
Alimentacién, mantenimiento de salud,
respiracion, descanso, sexo.

Figura 6: Piramide de Maslow. Por Tejo (2016)
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2.7 Escuela de la Calidad Total

Kaoru Ishikawa nacio en la ciudad de Tokio, Japon en el afio de 1915, es graduado de la
Universidad de Tokio. Ishikawa es hoy conocido como uno de los mas famosos guris de
la calidad mundial.

El control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de
calidad. Algunos efectos dentro de empresas que se logran implementando el control de
calidad son la reduccion de precios, bajan los costos, se establece y mejora la técnica,

entre otros. (Cardona, 2009, pag. 2)

Edwards Deming: "la calidad no es otra cosa mas que "Una serie de cuestionamiento

hacia una mejora continua".

Dr. J. Juran: la calidad es "La adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades del

cliente".

Kaoru Ishikawa define a la calidad como: "Desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mas econdmico, el util y siempre satisfactorio

para el consumidor".

%

Aumento de
Productividad

Figura 7: Filosofia de Calidad. Por Q Consulting (2014)

T
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3. Proceso Administrativo

El proceso administrativo es esencial para lograr cumplir los objetivos propuestos en las
organizaciones, el cual dispone de dos fases:

a) Estatica: Planeacion y Organizacion.

b) Dinamica: Direccion y Control

Tabla 2
Proceso Administrativo

Fase Estatica Fase Dinamica

Planeacion: consiste en ella se Direccion: consiste en conducir el talento

determinan: en determinar los objetivos y el esfuerzo de los demas para lograr los

* Las metas de la organizacion. resultados esperados, implica:

» Las mejores estrategias para lograr
los objetivos y cursos de accion.

* Las estrategias para llegar a las metas

* Determinar coémo se dirigira el
talento de las personas.

e Determinar el estilo de direccion

planteadas.

Organizacion: consiste establecer

y

reconocer implica: en las distribuir las

relaciones

adecuado.
* Orientar a las personas al cambio.
Control: consiste en la revision de lo

planeado y lo logrado; implica determinar:

* El disefio de tareas y puestos trabajo
y la entre la autoridad grupo, para
necesarias,

* Designar a las personas idoneas para
ocupar los puestos.

* La estructura de la organizacion.

* Los métodos y procedimientos que

se emplearan.

Fuente: Elaboracion Propia

» Las actividades que necesitan ser
controladas.
 Los medios de control que se

emplearan.

19
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UNIDAD II

PLANEACION.

Planear implica definir objetivos y metas de la organizacion, establecer una estrategia
general para alcanzar esos objetivos y jerarquizar tanto objetivos como planes para
integrar y coordinar las actividades. (Universidad Interamericana para el Desarrollo,
2015)

La planeacion determina qué quiere ser la empresa, donde se va establecer, cudndo va a

iniciar operaciones y como lo va a lograr.

Elementos de la planeacion:

INSTITUTO TECNOLOGICO SUPERIOR
QUITOMETROPOLITANO

FORMANDO PROFESIONALES DE ELITE

AITSQMET

20

OBJETIVOS i
’7VISION POLITICAS —‘

PROCESOS O FASES e
5l DE PLANEACION =5

MISION PROCEDIMIENTOS
-_—
ESTRATEGIA PRESUPUESTOS

Figura 8: Elementos de la planeacion
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1. Mision
La mision es el motivo, propdsito, fin o razén de ser propia de una empresa u
organizacion.
La misién debe de formularse en términos de beneficios proporcionados a los clientes o
de las necesidades satisfechas, debe presentarse en términos; de lo que la empresa hace.

La percepcion de la mision debe estar en intima relacion con la idea de negocio. (Callejas,

2009, pag. 11)

Pasos para el desarrollo de una declaracion de mision

La mision describe:

1. El concepto de la empresa. mgmmd Formar personas, integras y competitivas

2. La naturaleza del negocio. wm® capaces de contribuir critica y propositivamente a
la transformacion de la sociedad

3. Larazon por la que existe la empresa. wmmb humanizar sus estructuras e impulsar el
desarrollo sostenible del pais

4. Los principios y valores bajo los que pretende funcionar. ¥ utilizando recursos

cientificos, tecnologicos y éticos para asumir con eficacia los retos del siglo XXI

Modelo de Misiones

Mision de Coca Cola

Figura 9: Coca Cola Slogan. (1972). Recuperado de https://graffica.info/quien-diseno-la-chispa-de-la-vida/
“Refrescar al mundo en cuerpo, mente y espiritu. Inspirar momentos de optimismo a
través de nuestras marcas y acciones, para crear valor y dejar nuestra huella en cada

uno de los lugares en los que operamos.”

T
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Mision de Corporacion Favorita

CORPORACION

FAVORITA

Figura 10: Corporacion Favorita. (2011). Recuperado de https://www.ekosnegocios.com/empleadores/empresas.aspx?idE=7

"Mejorar la calidad y reducir el costo de la vida de nuestros clientes, colaboradores —
asociados, proveedores, accionistas y la comunidad en general, a través de la provision
de productos y servicios de dptima calidad, de la manera mds eficiente y rentable,

brindando la mejor experiencia al publico.”

2. Vision
La vision, es una guia general de lo que se prevé la organizacion se convertird en el futuro
ante los ojos de los demads, tanto a nivel de un contexto interno como externo; enfocando
un adecuado funcionamiento empresarial.
Es un conjunto de ideas concernientes a lo que la empresa desea llegar a ser, en un
determinado periodo de tiempo. Es importante mencionar, que siempre apunta al futuro

y no al presente inmediato. (Callejas, 2009, pag. 20)

Pasos para el desarrollo de una declaracion de vision

Para crear una vision debe de tomarse encuentra las siguientes situaciones:

1. ;Qué?

Definir lo que la organizacion deberia lograr hacer y ser.

2. Ser Claro y conciso

Expresar la vision con brevedad con pocas palabras

3. (Como?

(Como alcanzaremos esta vision?

4. Importante

La vision requiere accion. No son suefios ni fantasias debe guiar un plan de accion

especifico, sentado en proyecciones reales.

T
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Modelo de Visiones

Vision de Apple.

Figura 11: Apple. (2009). Recuperado de https://www.freepng.es/png-k09jqu/

“Ser considerados por sus clientes y aliados estratégicos como una opcion viable que
ofrece soluciones y servicios basados principalmente en la innovacion, tecnologia
avanzada, servicio y calidad que supere sus expectativas, ademds de la creatividad que
poseen a la hora de crear nuevos productos distinguiéndose de la competencia, de 23

manera que su valor afiadido sea iinico.”

Vision de Banco Pichincha.

5 BANCO
PICHINCHA

En confianza.

Figura 12: Banco Pichincha. (2019). Recuperado de https://www.pichincha.com/portal/Informacion/Conoce-tu-banco

“Ser el Banco lider de su mercado en imagen, participacion, productos y calidad de
servicios enfocando su esfuerzo hacia el cliente, anticipdndose a sus necesidades,

desarrollando a su personal y otorgando rentabilidad sostenible a sus accionistas.”
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Diferencia entre Mision y Vision

Tabla 3

Diferencia Mision y Vision

Definicion

Contenido

Esencia

Redaccion

Qué
preguntas
responde

Mision
(Quién eres?

La Mision tocara temas como el
negocio de la organizacion, el
proposito de la misma y el plan para
cumplir dichos conceptos.

Se deberd estructurar para informar;
no es solo que las personas conozcan
el nombre de tu empresa, es que sea
conscientes de lo que abarca tu
compaiiia.

Al redactar la mision de una
compailia, se debe hablar del presente.

e Cudl es el negocio en

concreto?

e (Cuadl es el publico al que se
dirige?

e [Qué ventaja competitiva
tiene?

Fuente: Elaboracion propia

3. Objetivos

Los objetivos son los fines hacia donde deben dirigirse todas las actividades y esfuerzos

que realiza la empresa en conjunto, para conseguir mejorar la eficacia y eficiencia

organizacional. (Gonzélez, 2014, pag. 60)

A DMINISTRATI VO

Vision
(Quién quiero ser?

La Visién debera contener

invariablemente la
visualizacion del futuro de la
compaiiia.

Esta hecha para inspirar,
ningin objetivo es tan
imposible como el que no se
intenta, resumelo
asi: Inspirar para crecer.
Cuando se redacta la vision
de una compaiiia, se debe
hablar del futuro, lo que se
espera a largo plazo.

e [DoOnde queremos
estar en un periodo
de tiempo?

e /Para quién?

e ;COmo  queremos
que evolucione la
empresa?

Para que los objetivos sean eficaces deben de tener las siguientes caracteristicas:

Deben ser practico, realistas y factibles.

Suponen un compromiso para cumplirlos.

Deben estar basados en recursos y limitaciones propios de la empresa

24
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Son flexibles y deben estar acorde al giro de negocio de la empresa.

Estardn de acuerdo con las politicas, procedimientos y planes de la organizacion.

Un objetivo debe presentarse por escrito y definir con claridad:

Qué se va hacer.

Quién lo va hacer.

Cuando se va hacer (temporalidad).

Donde se va a hacer (especificar si es para toda la organizacion o solo para parte de ella).

Cuanto se quiere lograr.
Modelo de Objetivos Empresariales

Objetivos de Coca Cola.

25

Figura 13: Coca Cola. (2019). Recuperado de http://www.atleticocuellar.es/coca-cola-de-nuevo-presente-en-la-carrera/

Crear y satisfacer la demanda.

Generar rentabilidad y agregar valor a la organizacion.
Desarrollar sus recursos humanos.

Desarrollar, fortalecer y operar en base en el sistema de calidad.
Crear valor y marcar la diferencia.

Inspirar momentos de optimismo y felicidad.
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Objetivos de Google.

Google

Figura 14: Google. (2015). Recuperado de https://www.xataka.com/servicios/google-cambia-de-imagen-la-simplicidad-por-
estandarte

Organizar la informacion del mundo y hacerla universalmente accesible y util.

Manejar espacios de busqueda entre los usuarios y los intereses que ellos tengan por
cualquier cosa.

Determinar importancias en los objetivos de busquedas individuales, gracias a los 500

mil servidores que posee.

Objetivos de Pronaca.

26

PRONACA

Te alimenta bien

Figura 15: Pronaca. (2019). Recuperado de https://www.pronaca.com/

Ventas: Atender mejor los puntos de venta, segmentando los clientes en varios canales
de distribucion segun el giro de negocio.

Asi cada segmento tendrd un portafolio ideal con promociones dirigidas en funcién al
stock o productos focos segun el plan mensual de la compaiiia.

De Marketing: Realizar activaciones en los autoservicios, P.O.P (Punto de venta) y
habladores personalizados. Alianzas con los clientes para incrementar las ventas donde
ambas partes ganen ofreciendo un producto o servicio de calidad al consumidor final.
Financiero: Manejar con flexibilidad los créditos otorgados a los clientes de acuerdo al
volumen en ddlares que compran.

Recuperacion de carteras vencidas con convenios de pagos mensuales dentro de un afio.

(Llerena, 2014, pag. 5)

T S Q M E T HHER



I- ENF OQUE A DMINISTRATI VO

4. Politicas

La politica de una organizacion es una declaracion de principios generales que la empresa
u organizacion se compromete a cumplir. En ellas se dan una serie de reglas y directrices

basicas acerca del comportamiento que se espera de sus empleados. (Bernal, 2012)

Tipos de Politicas

Existen varios tipos de politicas, en funcion de su alcance:

Politicas generales: Son politicas que alcanzan a toda la organizacidén y marcan sus lineas

habituales de comportamiento tanto con sus empleados como con los clientes y
proveedores.

Politicas departamentales: Son los principios a seguir de cada departamento o servicio.

Las mas comunes son la Politica de Calidad donde se fijan los principios y objetivos de

calidad a alcanzar, la Politica Medioambiental donde se habla de ser responsable,

gestionar y minimizar el impacto ambiental; y la Politica de Prevencion de Riesgos

Laborales (PRL) o de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST) donde se habla de conseguir 2 7

condiciones de trabajo dignas y minimizar los riesgos de accidentes.

Normas ISO
Las normas 1SO son documentos que especifican requerimientos que pueden ser
empleados en organizaciones para garantizar que los productos y/o servicios ofrecidos

por dichas organizaciones cumplen con su objetivo. (Plataforma Tecnologica para la
Gestion de la Exelencia , 2019)

Norma OSHAS

Sistema de Gestion de Seguridad y Salud Ocupacional estd orientado a la identificacion
y control de riesgos y a la adopcion de las medidas necesarias para prevenir la aparicion
de accidentes. (Plataforma Tecnologica para la Gestion de la Exelencia , 2019)

Norma ISO 9001 (Calidad):
Se establece que la alta direccion debe asegurar la politica de calidad empresarial.

Tabla 4
Desarrollo de Politicas de Calidad.

e Esadecuada al proposito de la organizacion,

e Incluye un compromiso cumplir con los requisitos y de mejorar
continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad
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e Proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de
la calidad
Fuente: Elaboracion Propia.

Norma ISO 14001 (Medioambiente):

Se establece que la alta direccion debe definir la politica ambiental de la organizacion.

Tabla 5
Desarrollo de Politicas de Medioambiente.
e Esapropiada a la naturaleza, magnitud e impactos ambientales de sus
actividades, productos y servicios.
e Incluye un compromiso de mejora continua y prevencion de la contaminacion
e Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos legales aplicables y con
otros requisitos que la organizacion suscriba relacionados con sus aspectos
ambientales
e Proporciona el marco de referencia para establecer y revisar los objetivos y las
metas ambientales
Fuente: Elaboracion Propia.

28

Norma OSHAS 18001 (Seguridad y salud en el trabajo):
Se establece que la alta direccion debe definir y autorizar la politica seguridad y salud en

el trabajo institucional.

Tabla 6

Desarrollo de Politicas de Seguridad y Salud en el Trabajo.

e Esapropiada a la naturaleza y magnitud de los riesgos de la SST

e Incluye un compromiso de prevencion de dafios, deterioro de la salud, de mejora
continua de la gestion de la seguridad y salud en el trabajo asi como del
desempefio de la seguridad.

e Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos legales aplicables y con
otros requisitos de seguridad y salud en el trabajo que sean aplicables a la
organizacion

e Proporciona el marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de
seguridad y salud en el trabajo

Fuente: Elaboracion Propia.
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Modelo de Politicas Empresariales

Politicas generales

e Laempresa cumplird los requisitos acordados con los clientes.

e Brindar trato justo y esmerado a todos los clientes en sus llamadas, en sus
solicitudes y reclamos, considerando que el fin de la empresa es el servicio a la
comunidad.

e Todos los integrantes de la empresa deben mantener un comportamiento ético.

e Nuestros productos cumplen con todos los estdndares de calidad.

e Los empleados deberan asistir a un curso de capacitacion al momento de su
contratacion.

e Manejar precios accesibles para el consumidor.

e Reconocimiento de los empleados de la empresa por buen desempefio.

e Mejorar las expectativas de los clientes. 2 9

e Realizar nuestro trabajo con el mayor respeto y ética posibles.

e Estamos al servicio de nuestros clientes, comprometidos con la sociedad, el

medio ambiente y la seguridad de todos los que formamos la Empresa.
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Politicas de Medio Ambiente General Motors

Figura 16: General Motors. (2019). Recuperado de https://automotivesearchgroup.com/index.php/2018/07/03/general-motors
Principios

1. Llevar a cabo acciones que restauren y preserven el medio ambiente.

2. Reducir el desperdicio y los elementos contaminantes, conservando recursos y 3 O
reciclando materiales en cada etapa del ciclo de vida del producto.

3. Participar activamente en la sensibilizacion de la comunidad para la
conservacion del medio ambiente.

4. Perseguir con vigor el desarrollo y la implementacion de tecnologias para
minimizar la emision de contaminantes.

5. Trabajar en coordinacion con las dependencias gubernamentales con el fin de
desarrollar leyes y reglamentos referentes al medio ambiente que sean
financieramente viables y técnicamente responsables.

6. Evaluar constantemente el impacto de nuestras plantas y productos en el
ambiente y en las comunidades en las que vivimos y operamos, teniendo como

meta la mejora continua.
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5. Procedimientos
Los procedimientos, son una serie de pasos relacionados o de tareas expresadas en orden
cronologico para lograr un proposito especifico.
En la empresa se definen y se implantan procedimientos en toda la estructura; son planes

importantes para el inicio y desarrollo del proceso administrativo. (Gonzalez, 2014, pag.

60)

e
q <

Figura 17: Procedimientos. (2018). Recuperado de https://www.treasy.com.br/blog/tag/estrutura-organizacional/ 3 1

Los procedimientos son bases para la planeacién dado que:

Definen el orden correcto que debe seguir toda actividad de la empresa.
Especifica y detalla las actividades a realizar.

Son tutiles en actividades que se realizan de manera repetitiva.
Responsabiliza de tiempo y persona en cuanto a la ejecucion de actividades.
Son bases para lograr la efectividad y especializacion en las tareas.

Facilita la planeacion tactica y operativa principalmente.

Su implantacion se adecua a situaciones factibles y reales.

NNk W =

Un ejemplo de un procedimiento es el proceso de fabricacion de mermelada de frutas:

Recepcion de materia prima.

Pesado y seleccion de la fruta.

Lavado de la fruta.

Preparacion del jarabe que contiene los componentes adicionales de la
mermelada.

Mezclado.

Coccidn y concentracion.

7. Pre esterilizado de frascos.

bl S

SN
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8. Envasado.
9. Enfriado.

>

{ Recepcion de A
\ materia prima )

Pesado y
seleccion de la
fruta

Lavado de la fruta

A=
p .
Preparacion del
jarabe
|\ =
| 7 3 2
Mezclado
|\ _
-
Coccion y
concentracion
-

Pre esterilizado de
frascos
G _J
» -
Enbazado
| 3

—

p- .
'\ Enfriado >

Figura 18: Diseno de procesos.
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La etimologia de la palabra presupuesto se compone de dos raices latinas: pre = antes de

o delante de; suponer = hacer supuesto, hecho formado, por tanto, presupuesto = antes de

lo hecho o supuesto previamente.

\ PRE

\

Figura 19: Etimologia de Presupuesto.

Presupuesto es un plan financiero preparado anticipadamente, expresado en unidades

monetarias o fisicas para un periodo determinado cuyas estimaciones estan basadas en

métodos, experiencias y que con la planeacion, coordinacion y control de todas las

funciones de la empresa lograra resultados 6ptimos. (Gonzalez, 2014, pag. 60)

* Presupuesto de ventas.

* Presupuesto de produccion.

* Presupuesto de materias primas y materiales.

* Presupuesto de compras.

* Presupuesto de mano de obra directa.

* Presupuesto de administracion.

Modelo de Presupuestos Empresariales

Tabla 7
Presupuesto de Ventas 2017
Enero Febrero Marzo
Unidades 100 110 121
Precio 10,00 10,00 10,00
Total 1.000,00 1.100,00 | 1.110,00

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 8
Presupuesto de Ventas 2018
Enero Febrero Marzo
Unidades 110 115 125
Precio 11,00 11,00 11,00
Total 1.210,00 1.265,00 | 1.375,00

Fuente: Elaboracion Propia.

U E
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Tabla 9
Comparacion presupuesta de Ventas 2017-2018
Enero Febrero Marzo
2017 2018 | Diferenc | 2017 2018 | Diferenc | 2017 2018 | Diferenc
1a 1a 1a
Unidad 100 110 10 110 115 15 121 125 4
€s
Precio 10,00 11,00 1,00 10,00 11,00 1,00 10,00 11,00 1,00
Total 1.000, | 1.210, 210,00 | 1.100, | 1.265, 165,00 | 1.110, | 1.375, 265,.00
00 00 00 00 00 00
Fuente: Elaboracion Propia.
Tabla 10
Presupuesto de Cobros
Enero Febrero Marzo
Contado 1.200,00 1.350,00 | 1.400,00
Crédito 100,00 150,00 180,00
Total 1.300,00 1.500,00 | 1.580,00
Fuente: Elaboracion Propia.
Tabla 11
Presupuesto de Gastos Administrativos
Enero Febrero Marzo
Remuneraciones 1.000,00 1.000,00 | 1.000,00
Alquiler de local 300,00 300,00 300,00
Seguros 200,00 200,00 220,00
Mantenimiento 100,00 120,00 125,00
Servicios Basicos 50,00 60,00 65,00
Utiles de oficina 50,00 50,00 50,00
Total 1.700,00 1.730,00 | 1.760,00
Fuente: Elaboracion Propia.
T S Q M E
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7. Programa
Los programas son los planes en los que se distribuye, coordina y ordena el tiempo
requerido para la consecucion de metas organizacionales. En los programas se establecen
una sucesion ordenada de las funciones o actividades que habran de efectuarse para

alcanzar los objetivos, y maximizar la efectividad. (Gonzalez, 2014, pag. 60)

En la elaboracion de un programa se deben seguir los pasos que a continuacion se

mencionan:
1. Identificar y determinar las actividades requeridas.
2. Ordenar cronologicamente la realizacion de las actividades.

3. Identificar la secuencia, es decir, determinar qué actividades deben realizarse
antes de otra, cudles se dan simultaneamente y, por ultimo, cuales deben
efectuarse por su conclusion.

4. Asignar a cada actividad el tiempo de duracion, asi como los recursos
necesarios.

Lineamientos para elaborar un programa 3 5
* Deben participar en su formulacion, tanto el personal responsable del programa, como
los que intervienen en la ejecucion.

* La determinacion de los recursos y el periodo para realizarlo segun las posibilidades de
la empresa.

* La aprobacion del desarrollo y ejecucion del programa, deben comunicarse a todos
aquellos que estén involucrados en el mismo.

* Debe ser fiable.

* Evitar que los programas se contrapongan entre si.

» Deben establecerse por escrito, graficarse, ser precisos y de facil comprension.

* El programa debe ser adaptable a las modificaciones o cambios que se presenten,

asimismo, debe considerar las consecuencias que operan en el futuro.
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Diagrama de Gantt
El diagrama de Gantt es una herramienta para planificar y programar tareas a lo largo de

un periodo determinado. (OBS Business School, 2019)

Modelo de programa mediante grafica de Gantt

Tabla 10
Programa de actividades de creacion de una empresa.
Actividad Responsable Tiempo (Meses)

1 3/4(5/6/7/8/9(10|11 |12

1. Analisis de | Gestion de
situacion del entorno. | proyectos

2. Estudio de Departamento
Mercado de Marketing

3. Estudio Técnico | Departamento

de Operaciones

4. Estudio Departamento
Econémico. Financiero 36

5. Evaluacion Departamento
Econdmica. Financiero

6. Analisis de Departamento
Impacto Medio
Ambiental Ambiente

Fuente: Elaboracion Propia.

8. Estrategias
Es el conjunto de planes que lleva a cabo una empresa con el fin de alcanzar los objetivos
que se ha propuesto.
La estrategia entonces se define, como un plan de accion completo que describe cudles
seran las reacciones del oponente en cualquier circunstancia posible.
La estrategia establece la relacion de trabajo en equipo, dentro de la organizacidén con una
planeacion adecuada destinada a reconocer fortalezas y debilidades. (Martinez, 2003, pag.

26)
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Existen diversas matrices para desarrollar estrategias entre ellas podemos citar:

Matriz FODA

(2]
wﬁ Matriz BCG

P

f
i

Matriz ADL

3
T
N

Figura 20: Etimologia de Presupuesto
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Matriz FODA

Es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual del objeto de
estudio (persona, empresa u organizacion) facilitando de esta manera la obtencion de un
diagndstico preciso, que permite generar un adecuado proceso de toma de decisiones.
Consta de cuatro grandes ambitos, sobre los que se procede a analizar la realidad global
de una organizacion.

Fortalezas: son las capacidades especiales con las que cuenta una empresa, y que le
permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables,
que se deben descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que permiten obtener
ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que
no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pudieran llegar a

atentar incluso contra la subsistencia de la organizacion. (Themes, 2019)
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Dentro de la matriz FODA se dispone de dos entornos:

e |nterno

® Interno

e Externo

Figura 21: Entorno matriz FODA.

Modelo de Matriz FODA

Tabla 11
Programa de Actividades

Fortalezas

Buen ambiente laboral

Proactividad en la gestion
Conocimiento del mercado

Grandes recursos financieros

Buena calidad del producto final
Posibilidades de acceder a créditos
Equipamiento de ultima generacion
Experiencia de los recursos humanos
Recursos humanos motivados y
contentos

Procesos técnicos y administrativos de
calidad

Caracteristicas especiales del producto
que se oferta

Cualidades del servicio que se
considera de alto nivel

Oportunidades

Regulacion a favor

Competencia débil

Mercado mal atendido

Necesidad del producto

Inexistencia de competencia
Tendencias favorables en el mercado
Fuerte poder adquisitivo del segmento
meta.

Incentivos tributarios
Legislacion ~ con
emprendimiento.
Entidades de apoyo al crecimiento de
mercado.

Cultura de necesidad.

apertura  al

T
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Debilidades

Salarios bajos

Equipamiento viejo

Falta de capacitacion

Problemas con la calidad

Reactividad en la gestion

Mala situacion financiera
Incapacidad para ver errores

Capital de trabajo mal utilizado
Deficientes habilidades gerenciales
Poca capacidad de acceso a créditos
Falta de motivacion de los recursos
humanos

Producto o servicio sin caracteristicas
diferenciadoras

Amenazas

Conflictos gremiales

Regulacion desfavorable

Cambios negativos en la legislacion
Competencia muy agresiva
Aumento de precio de insumos
Segmento del mercado contraido
Tendencias desfavorables en
mercado
Competencia
mercado

Inexistencia de competencia (no se
sabe coOmo reaccionara el mercado)

el

consolidada en el

Fuente: Elaboracion Propia.

Matriz BCG

La Matriz BCG o Matriz Boston Consulting Group es una matriz de crecimiento que se

39

utiliza para evaluar el atractivo de la cartera de productos de una empresa.

Alta

Crecimiento

Baja

-

e
,* ih\'

Alta

A/

oo 3 Baja
Participaciénde mercado

Figura 22: Matriz BCG. (2018). Recuperado de https://www.grandespymes.com.ar/2018/11/12/la-matriz-de-crecimiento-
participacion/
Productos Estrella
Los productos estrella son aquellos que generan dinero (liquidez), pero que necesitan una

inversion considerable para conseguir consolidar su posicion en el mercado.



Productos Vaca

Los productos vaca son también conocidos como los generadores de caja, son aquellos
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que generan mucha liquidez y requieren relativamente pocas inversiones.

Productos Perro

Los productos perros (que también los puedes conocer como productos desastres son

aquellos que nos generan poca liquidez y ademas tienen poca cuota de mercado.

Productos Interrogante

Mientras que en el caso de los productos interrogantes el problema es que no conocemos

cual va a ser su evolucion. (Maiiez, 2019)

Matriz ADL

La matriz ADL Arthur D. Little, considera que a medida que crece un determinado sector,

cambian las condiciones de la competencia, y con ello las posibilidades estratégicas de

nuestra empresa. (Porcel, 2019)

la posicion.

Ampliar participacién
en el mercado.

Embrionario Crecimiento Madurez Envejecimiento
Dominante | Ampliar posicion. Mantener posicion. Crecer com el mercado | Mantener posicion.
Fuerte | Buscar mejor posicion. Buscar mejor posicién. | Mantener posicion, Intentar encontrar
Ampliar participacion buscando crecimiento nuevos mercados.
en el mercado. relacionado con el
sector.
Favorable | Imprescindible mejorar | Buscar mejor posicién. | Identificar el nicho de Encontrar otros

mercado y mantener la
posicién.

Sustentable

Identificar nichos
donde pueda mejorar
su posicion.

Intentar mejorar la
posicion en
determinados nichos.

Encontrar un nicho y
mantenerlo, o salir del
mercado.

Débil

Mejorar o salir del
mercado.

Encontrar un nicho y
protegerlo.

Salir del mercado.

mercados o abandonar
el mercado actual.

Abandonar.

Abandonar.

Figura 23: Matriz ADL. (2018). Recuperado de http://descuadrando.com/Matriz_Arthur D._Little

La madurez del negocio — se consideran 4 etapas:

o Etapa Embrionaria

Nacimiento del mercado. La introduccion del producto se caracteriza por un mercado en

rapido crecimiento, poca competencia y altos precios de venta.

o Etapa de crecimiento

El mercado continta fortaleciendo y las ventas aumentan, hay pocos competidores.

40
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o Etapa de madurez
El mercado y las cuotas de mercado son estables, existe una base de clientes establecida

y el precio se reduce debido a la creciente competencia.

e Fase de envejecimiento

La demanda por el producto disminuye y las empresas estdn abandonando el mercado.

Las empresas dejan de consolidarse o abandonan el mercado. Competicion muy agresiva.

T
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UNIDAD III

ORGANIZACION

Organizacion es el establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion
racional de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposicion, correlacion

y agrupacion de actividades. (Gonzalez, 2014, pag. 74)

ORGANIZACION

o

Q Q Q 42
ESTRUCTURA  DISENO DE TAREASY  PROCESOS
ORGANIZACIONAL PUESTOS EMPRESARIALES

Figura 24: Organizacion Empresarial.

1. Estructura organizacional

La estructura organizacional, es la manera en que las actividades de una organizacion

se dividen, organizan y coordinan entre si. (Nacional, Universidad Tecnologica, 2008,

pag. 4)

Marco formal mediante el cual las tareas se dividen, agrupan y coordinan. (Concha,

2009, pag. 8)
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La distribucion a lo largo de varias lineas, de personas entre posiciones sociales que

influyen en las relaciones de los papeles entre esta gente. (Cruz, 2015, pag. 8)

La estructura formal, es la estructura intencional de funciones dentro de una empresa.

Expresa lo que cada persona va a hacer dentro de la organizacion.

Estructura organizacional EP Petroecuador

Unidades de Gestion

Gerente General

| Soporte Gerencial / Staff I

Operac

Soporte Administrativo

Vigente al 31 marzo 2015
| Directorio |

| % Auditoria Interna |
| Gerencia General |

Gerencia de Asuntos
Juridicos

—| Gerencia de SSA |

Unidad Temporal de
Industrias Basicas

Jefatura de Seguridad
Fisica

_l

Jefatura de Imagen y
Comunicacién

l Subgerencia de RS&RC

Subgerencia de
Programacion y
Coordinacion Operativa

Subgerencia de Unidades
Afiliadas
|

Gerendia de Talento
Humano
Gerencia de TICS
Gerenda de Logisticay
Abastecimiento
Gerencia de

Planificacion y Control
de Gestion

Gerencia de Comercio

Internac

onal

Subgerencia de

Operacion

Subgerencia Comercial

y Soporte Técnico del
Negodo

s y Logistica

Aduanas

Subgerencia de
Poliductos y Terminales

Subgerencia de
Proyectos

. Gerenda
Gerencia de Refinacion

Subgerencia de
Proyectos
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Subgerencia de Ventas
Mayoristas

Subgerencia de Ventas
Minoristas

Estructura aprobada por el Directorio de EP PETROECUADOR mediante
Resoluciones No. DIR-EPP-18-2013 Y DIR-EPP-22-2013

Figura 25: Organigrama EP PETROECUADOR. (2015). Recuperado de
http://www4.eppetroecuador.ec/lotaip/pdfs/vigente/ ESTRUCTURA_ORGANICA.pdf

Subgerencia de
Proyectos

La estructura informal, es una red de relaciones personales y sociales no establecida

formalmente en la Institucion, que surge espontdneamente.
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Ejemplo de estructura no formal
Un equipo de fiitbol dominguero.

Es comtn en muchas familias o grupos de amigos reunirse a hacer deporte, para
lo cual deben organizarse minimamente en dos equipos contrarios, y obedecer las
reglas del juego que son comunes para todos; pero esa organizacion no constara
en ningun documento ni seré resistente a sus deseos, de modo que si alguno decide
cambiar de equipo con otro puede hacerlo, o si se harta de correr y cambia sitio

con el arquero, no habra problema.
Caso practico sobre estructura formal e informal.

Senala si las siguientes relaciones se encuadran en la organizacion formal o informal de

la empresa.

A. Nicolas Gémez es el jefe de cocina de un restaurante de su ciudad y encarga a su
ayudante de cocina, Luis, cada mafiana, que saque de las camaras frigorificas los

alimentos que van a usar para preparar los platos que pidan los clientes.

B. En el mismo restaurante, Luis, ayudante de cocina, y Lucia, la encargada de la

contabilidad, son primos y pertenecen a la misma pefia de las fiestas en su pueblo.

C. A su vez, Nicolas, el jefe de cocina, decide qué alimentos tiene que comprar cada dia
Nuria, la encargada de compras del restaurante, y se lo comunica por escrito cada mafana

a primera hora.

Solucién:
La situacion A es propia de la organizacion formal.
La situacidon B es propia de la organizacién informal.

La situacion C es propia de la organizacion formal.

T
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1.1. Organigramas
En concordancia a lo establecido por Franklin, B. (2009), se definen como la grafica que
muestra la estructura organica interna de la organizacién formal de una empresa, sus

relaciones, sus niveles de jerarquia y las principales funciones que se desarrollan segiin

Es un cuadro sintético que muestra los aspectos importantes de una estructura de
organizacion, incluyendo las principales funciones y sus relaciones, los canales de
supervision y la autoridad relativa de cada empleado encargado de su funcion respectiva

segin George, T. (2011).

Clasificacion de los organigramas.

De acuerdo al contenido:

Estructurales

Funcionales 4 5
Posicion de puestos

Ubicacién

De acuerdo a la forma:
Verticales

Horizontales

Mixtos

De Bloque

Circulares
Organigramas Estructurales.

Son aquellos que tienen por objeto la presentacion grafica de la estructura procesal de una

organizacion, asi como de las relaciones que se dan entre sus 6rganos.
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g g 3
Coordinador Académico Coo.rdlnad-o'r de
Vinculacién

A

A

1

v
Coordinador
Administracion

Proyectos Vinculacidn

Coordinador de
Investigacion

d

v
Coordinador
Administrativo

—

Coordinador Desarrollo
de Software

—

Vinculacién Campo

Desarrollo de Proyectos

V

Contabilidad

pres— |

v

Investigacion Campo

v

Recursos Humanos

—

Coordinador Marketing

Organigramas Funcionales

Figura 26: Organigrama Estructural

p—

v

Marketing
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Son parte del organigrama estructural, llamados también “organigramas de funciones”, y

tienen por objeto indicar en el cuerpo de cada unidad o proceso, el nombre y las

principales funciones vitales que deberan desempenar cada una de ellas.

Direccion Técnica
1. Evaluar y controlar Ila
aplicacion y desarrollo de los

programas.

2. Formular el programa
anual.

3. Dirigir las labores

administrativas de su vida.

Direccion General

1. Cumplir los acuerdos de la
junta administrativa

2. Vigilar el cumplimento de
los problemas.

3. Coordinar las direcciones.

Direccion Financiera
1. Obtener resultados
necesarios.

2. Formular el programa
anual de financiamiento.

3. Dirigir las labores
administrativas de su area.

Figura 27: Organigrama Funcional.

Direccion de
Produccion
1. Establecer relaciones de
asistencia promocional.
2. Establecer relaciones de
cooperacion y apoyo.
3. Organizar y coordinar
seminarios

T HER



Organigramas Posicion de Personal

Son parte del organigrama estructural que incorporan dentro del marco de cada area, se

describe la denominacion del cargo, el nimero de ocupantes, nombre y apellido de la
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persona que desempefia en el puesto y el salario en los diferentes puestos establecidos.

I Director
Msc. Gabriela
Osorio
$ 2.200,00 .
retari Asesoria
3 Secretarias -~ —— = —— Juridica
$ 500 h AN | Asesor Juridico
Subdireccion $ 700,00
1 Subdirector
Ing. Rommel
Sarmiento
$ 1.500,00
v v I 4
1 Jefe Departamento | Jefe departamento 1 Jefe
$ 1.000,00 $ 1.000.00 departamento
3 Analistas 2 Aralisas N _I.OOO,}OO
$ 700,00 $ 700,00 5 Analistas Sistemas
4 00,00

Figura 28: Organigrama Posicion de Personal.

Organigramas Verticales

Son aquellos en los que la mas alta jerarquia es colocada en el nivel superior, y la

ramificacion de los érganos se presenta de arriba hacia abajo, ubicando las unidades en

renglones, cuyo distinto nivel representa su rango.

Figura 29: Organigrama Vertical.

T
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Organigramas Horizontales

Son aquellos en los que el area de mas alta jerarquia se coloca a la izquierda y la
ramificacion de las unidades de izquierda a derecha. Los niveles jerarquicos se ubican en
columnas, sin olvidar que las areas que se encuentran en la parte superior son las que
responden a la razén de ser de la unidad orgénica y las areas de que se encuentren hacia

la parte inferior, seran 6rganos de apoyo.
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Figura 30: Organigrama Horizontal.

Organigramas Mixtos
Son aquellos que se combinan entre el formato vertical para algunos niveles y el

horizontal para otros.

\

Figura 31: Organigrama Mixto.
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Organigramas De Bloque
Son una variante de los organigramas verticales y tienen la particularidad de representar
un solo bloque, todas las unidades en espacios mas reducidos, permitiendo la aparicion

en el grafico de los drganos ubicados en los tltimos niveles.

Gerente

-

Director de Area “A”

Director d

~

e Area “B”

-~

Director de Area “C”

1. Direccién
1.1 Departamento
1.2 Departamento

2. Direccién
2.1 Departamento
2.2 Departamento

3. Direccion
3.1 Departamento
3.2 Departamento

4. Direccion
4.1 Departamento
4.2 Departamento

5. Direccion
5.1 Departamento
5.2 Departamento

6. Direccion
6.1 Departamento
6.2 Departamento

Figura 32: Organigrama de Bloque.

Organigramas Circulares

Son aquellos que tienen en el centro del organigrama el 6rgano de mas alta jerarquia y
sus relaciones parten del centro hacia fuera, de igual forma con sus unidades organicas de
diferentes niveles; con ello, forman circulos concéntricos alrededor de la mas alta
jerarquia. Sin embargo, no es recomendable utilizarlo para referirse a estructuras de la

administracion publica dado que visualmente es méas complejo y, de dificil interpretacion.

g
p— =

Figura 33: Organigrama de Bloque.

T
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2. Diseiio de tareas y puestos
El término disefiar hace referencia a inventar, crear o modificar algo. En cuanto al disefio
de tareas y puestos de trabajo en las organizaciones, constituye la asignacion de funciones

especificas de desempefio para cada uno de los puestos. (Rios, 1995, pag. 15)

Puesto
Se puede definir como una unidad de la organizacion que consiste en grupo de
obligaciones y responsabilidades que lo separan y distinguen de los demas puestos.

(Chiavento, 2009, pag. 226)

2.1 Analisis de Puestos

Es el proceso a través del cual un puesto de trabajo es descompuesto en unidades menores
(tareas especificas) e identificables, incluyendo requerimientos de trabajo y otras 5 O

caracteristicas sobre el entorno del puesto de trabajo. (Rios, 1995, pag. 57)

Factores de Analisis de Puestos

1. Requisitos intelectuales
Requisitos fisicos

Responsabilidades adquiridas

Eal

Condiciones de trabajo

Requisitos Intelectuales
Comprenden las exigencias del puesto en cuanto al intelecto, que debe tener el ocupante

para desempenar correctamente el puesto. Entre los requisitos mencionados se dispone:

1. Escolaridad indispensable
Experiencia indispensable
Adaptabilidad de puesto

Iniciativa requerida

A

Aptitudes requeridas
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Requisitos Fisicos

Es la cantidad, continuidad de energia y de esfuerzo tanto fisico como intelectual que se
requieren para el correcto desempefio dentro de un puesto. Es importante denotar, en este
punto la fatiga que se ocasiona; asi como la complexion fisica necesaria para el ocupante

del puesto. Entre estos requisitos contamos con:

1. Esfuerzo fisico requerido
Concentracion visual

Destrezas o habilidades

S

Complexion fisica requerida

Responsabilidades Adquiridas
Son las responsabilidades y atribuciones que tiene el ocupante del puesto en relacion con
la supervision de equipos, dinero, informacién y relaciones internas. Las

responsabilidades son las siguientes:

51

1. Supervision de personal
Material, herramientas o equipo
Dinero, titulos o documentos

Relaciones internas o externas

A

Informacién confidencial

Condiciones de trabajo
Comprenden las condiciones fisicas y biopsicosociales inherentes al ambiente de trabajo.
Evaltia lo desagradable, adverso o potenciales riesgos; asi como el grado de adaptacion

del trabajador a su micro clima laboral. Los factores de analisis son los siguientes:

1. Ambiente de trabajo
a) Ruido
b) Iluminacién
¢) Radiacion
d) Vibraciéon
2. Riesgos de trabajo
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a) Accidentes de trabajo

b) Enfermedades profesionales (Chiavento, 2009)

2.2 Descripcion de Puestos

Es la exposicion detallada, estructurada, ordenada y sistemadtica, de los diferentes puestos
dentro de una organizacion. Siempre debe ser redactada en prosa de forma narrativa o

presentada en formatos codificados. (Rios, 1995, pag. 58)

Factores de descripcion de puestos

1. Titulo del puesto
2. Ubicacion del puesto en el organigrama

3. Contenido del puesto

Titulo del puesto 5 2

Es el nombre oficial que se le asigna al puesto.

Ubicacion del puesto en el organigrama
Se trata de identificar el nivel de jerarquia al que corresponde el puesto. Podemos disponer

los siguientes items:

1. Nivel del puesto

2. Subordinacion
3. Supervisioén
4. Relaciones colaterales

Contenido del puesto
Son las tareas o responsabilidades que requiere el puesto de trabajo. Su organizacion a lo

largo del tiempo puede ser organizada de la siguiente manera:

1. Diaria
2. Semanal
3. Mensual
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4. Anuales
5. Esporadicas (Chiavento, 2009)

Ejemplo de analisis y descripcion de puestos

Tabla 12
Descripcion y Andlisis de Puestos

DESCRIPCION Y ANALISIS DEL PUESTO

Titulo: Pintor de mantenimiento

Division: Industrial

Descripcion genérica: Pintar, con pistola o con pincel, superficies metalicas y de madera que
forman parte del patrimonio de la sociedad.

DESCRIPCION DEL PUESTO
* Preparar las superficies antes de pintarlas, esto es rasparlas y lijarlas para eliminar las
impurezas y la pintura vieja.
* Preparar la pintura a utilizar, con mezclas de otras pinturas, disolventes, secantes y pigmentos
en cantidades adecuadas hasta obtener el color y la viscosidad ideales.
Introducir la pintura en el frasco de aire comprimido, conectarlo al equipo de la toma
de aire y regular el flujo por medio de valvulas.
Aislar las superficies que no se deban pintar con tiras de papel o de cinta adhesiva.
Dirigir la pistola sobre las partes a pintar haciendo movimientos suaves horizontales,
verticales y circulares.
Lijar las capas de pintura una vez que sequen, como preparacion a la aplicacion de la
mano siguiente, hasta obtener un acabado perfecto.
Retocar con pincel puntos y bordes inaccesibles.
* Mediante el uso de pinceles, brochas, escobas, etc., pintar manualmente las fachadas de los
edificios; hacer cenefas y emblemas sobre las superficies pintadas.
» Dar mantenimiento a todo el equipo utilizado: eliminar residuos y despejar la punta de las
pistolas empleando solventes y gas.
* Realizar, a criterio de su superior, otras tareas relacionadas con las ya descritas.

ANALISIS DE PUESTO
Requisitos intelectuales

e Escolaridad: Primaria: calculo con nimeros enteros, conocimiento de materiales inherentes
y de procesos de pintura.

* Experiencia: por lo menos de un afio; periodo que se considera necesario para la adquisicion
de las habilidades y la completa familiarizaciéon con su campo de trabajo.

» Aptitudes: Inteligencia (nivel medio inferior), introversion equilibrada, iniciativa, espiritu
critico y creador, resistencia a la fatiga fisica y en particular a la fatiga visual, percepcion
diferencial (aguda), mucha destreza manual, reaccion rapida a estimulos, agudeza visual.

Requisitos fisicos

» Esfuerzo fisico: Movimiento constante de brazos y piernas; coordinacion de movimientos
horizontales, verticales y circulares con los brazos; pulso firme, articulacion del cuello y de la
columna vertebral en las operaciones; agacharse, levantarse, subir y bajar escaleras; estar de
pie constantemente.

Responsabilidades adquiridas

T
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e Patrimonio: Puede haber pérdidas parciales o totales de los materiales de pintura empleados
o mano de obra desperdiciada; los dafios al equipo son poco probables, pérdidas de poco valor.

Condiciones de trabajo

* Ambiente: Condiciones ligeramente desagradables por la presencia continua del polvo que
resulta de lijar, vapores de pintura considerados perjudiciales para la salud del ocupante, olores,
ruido, frio y calor (condiciones de trabajo al exterior).

* Seguridad: Situaciones que algunas veces pueden ser peligrosas, posibles caidas al trabajar
sobre andamios, torceduras, excoriaciones y cortadas que no son de gravedad.

Fuente: Elaboracion Propia.

3. Diagramas de procedimientos.

3.1 Diagramas de Flujos
El diagrama es una representacion grafica de la secuencia de actividades que forman un
proceso. Su elaboracion e interpretacion obligatoriamente mantienen un caracter de facil
entendimiento, en resumen; el diagrama se convierte en una alternativa formal de llevar

procesos dentro de una organizacion.

ANSL
Simbologia para diagramar
Tabla 13
Simbologia ANSI
Simbolos Definiciones
Terminal: indica el inicio o terminacion de un diagrama de
flyjo.

Disparador: indica el inicio de un procedimiento

Operacion: representa la realizacion de una actividad.

Decision: indica un punto dentro del flujo en que son posibles
varios caminos.
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Documento: representa cualquier tipo de documento que se
utilice o salga del procedimiento.

Conector de pagina: conexion o enlace con otra pagina.

Teclado en linea: representa el uso de un diagrama en linea
para proporcionar informacion a una computadora.

Direccion de flujo o linea de union: conecta los simbolos
sefialando el orden en que deben realizar las distintas
operaciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

v

Desarrollo de diagramacion
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Proceso

Documento

Decisioén o
Iternativa

Documento

Proceso -

Figura 34: Diagrama de flujo de desarrollo.
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Ejemplo de diagrama de flujo
< Inicio de )
proceso

Obtencion de
limones

Preparacion de una limonada.

v

Lavado -
Agua y Jabon

Secado
Con mantel

JSe cumple con la
verificacion de limpieza?

Corte <

Prensado

Mezclado con
el agua

Verificar
procesos

Servir limonada

A 4

Fin del proceso

Figura 35: Diagrama de proceso sobre limonada.
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UNIDAD IV
DIRECCION

Es la parte dindmica de la administracion, a esta fase también se la conoce como,

liderazgo, gerencia, guia, comando, ejecucion.

DIRECCION COMUNICACION
LIDERAZGO

MOTIVACION

DE DESICIONES

Figura 36: Direccion en las organizaciones.

Concepto
Direccion es la ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional,
mediante la guia de los esfuerzos del grupo de trabajo a través de motivacion,

comunicacion y supervision. (Gonzalez, 2014, pag. 106)

1. Liderazgo.

Figura 37: Liderazgo (2018). Recuperado de https://tecreview.tec.mx/tec-crea-instituto-liderazgo/
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Lider
Provine del inglés leader que significa conducir, guiar, dirigir; a un grupo en especifico.
Es la capacidad que posee una persona para influenciar e inspirar en las demas, para

alcanzar objetivos organizacionales.

Liderazgo
Es la facultad para dirigir un grupo de personas, mediante altos estandares de eficacia y

eficiencia, en post de la consecucion de objetivos y obtencion de resultados compartidos.

Eficiencia. Es la capacidad que tiene las organizaciones de poder alcanzar sus objetivos
y metas.
Eficacia. Poder de alcanzar objetivos y metas con menor uso de recursos manteniendo

la calidad.

Tipos de lideres: 5 8
Autocratico

Democratico

Burocratico

Paternalista

Laissez faire

Facilitador

Lider Autocratico
Es la persona que asume la responsabilidad en la toma de decisiones por el grupo, sin

tomar en cuenta la opinién de los mismos.
Lider Democratico
Es aquel que fomenta la participacion de todo el grupo y toma la decision en base a la

opinion de todos.

Lider Burocratico

Toma las daciones y dirige el grupo en base a la normativa que ejecuta la organizacion.
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Lider Paternalista
Es aquel lider que orienta y vela por el bienestar de su grupo, en ocasiones sobreprotege

a sus subordinados tapando trabajos mal ejecutados.

Lider Laissez faire
Es una figura pasiva que permite que sus colaboradores tengan todo el control de lo que
se esta haciendo ya que se les facilita toda la informacion y herramientas requeridas para

el desarrollo de las funciones del trabajo.

Lider Facilitador
Es aquella persona que tiene por objetivo no hacer el trabajo por los demas, lo que sus

subordinados pueden realizar por ellos mismos.

Tipos de Lideres

Tabla 14 5 9

Identificacion de tipo de Lider
Lider Tipo de Lider

Henry Ford
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Nels'oh Mandela
Fuente: Elaboracion Propia

2. Comunicacion.
La comunicacion es un proceso que tiene como fin principal intercambiar cualquier tipo
de informacién de una persona (emisor) a otra persona (receptor) mediante un codigo
(lenguaje) que ambos entienden, todo ello enmarcado dentro de un contexto, de tal manera

que el receptor llegue a comprender la informacion recibida. (Pisonero, 2014, pag. 33)

Comunicacion empresarial
La comunicacion en la empresa es el proceso mediante el cual las personas que integran
las empresas transmiten informacion reciprocamente e interpretan su significado.

(Pisonero, 2014, pag. 34)

Importancia comunicacion empresarial
La comunicacién es la esencia de la actividad organizativa y es imprescindible para su
buen funcionamiento. Una buena comunicacién mejora la competitividad de la

organizacion.
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Ejemplo caso Tata Nano

Figura 38: Tato Nano (2018).

Las causas del fracaso

Pero a modo de resumen se pueden citar las siguientes causas:

Coste: a pesar de su bajo precio inicial, este se fue incrementando a medida que se le
agregaban comodidades y mejoras, con el resultado de que al final su coste no se
diferenciaba demasiado de su competidor mas cercano, que tenia mucho mejores
caracteristicas que el Nano.

Limitaciones de ingenieria: dado que se impuso a los ingenieros un coste maximo
que no se podia superar, estos no tuvieron mas opcion, a la hora de disefiar al Nano,
que hacerlo lo mas frugal posible. Lo que redujo drasticamente su libertad de
inventiva, y no permitio que desde un principio disefiaran un coche para competir con
su principal competidor en el mercado.

Marketing: promocionar al coche como “el mas barato del mundo” no ayudé a
fomentar el orgullo de quienes eran sus principales compradores: jovenes que lo
querian como su segundo coche, por considerarlo “fashion” o “trendy”. Tata los
ignord, y su mensaje fue dirigido a clientes con menos recursos (para los cuales seria
su primer coche), que eran en realidad quienes menos lo querian, dado su historial de
incendios.

Expectativas: el coche no cumplia las expectativas de quienes querian un coche, pero

tampoco las expectativas de precio.

En definitiva, el resultado de esta apuesta de Tata fue un coche barato que en realidad no

era tal, un coche seguro cuya seguridad era cuestionada, y un coche para la gente pobre

que estos no querian comprar y falto una comunicacion eficaz del producto que se queria

entregar en el mercado.
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Elementos de la comunicacion

Emisor. Es la persona que envia el mensaje. Es el origen de la comunicacion.
Receptor. Es la persona que recibe el mensaje. Es el destinatario de la comunicacion.
Mensaje. Es el contenido de la informacién y puede transmitir noticias, ideas,
sentimientos, estados de animo, etc.

Cadigo. Es el lenguaje que se utiliza para transmitir el mensaje, que debe ser entendido
por el emisor y el receptor.

Canal. Es el medio por el que se traspasa el mensaje.

Soporte. Es el componente material que contiene la informacion. (Pisonero, 2014, pag.

37)

Cdédigo
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Emisor > Mensaje

==

Canal

A 4

Receptor

Figura 39: Elementos de Comunicacion.
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Ejemplos

¢ Elementos de una comunicacion telefonica

Marta llama por teléfono desde su casa a Pedro para preguntar la fecha y hora de un

examen. Pedro contesta que el examen seré el martes 25 a las 10:00 h.

Los elementos que intervienen en el proceso de comunicacion descrito son los siguientes:

Emisor: Marta.

Receptor: Pedro.

Mensaje: fecha y hora concreta de un examen.

Cédigo: lenguaje, palabra.

Canal: oral-auditivo, canal personal utilizando como medio el teléfono.

Contexto: Marta llama desde su casa.

Feedback o retroalimentacion: Pedro responde a Marta que el examen sera el martes 6 3

25 alas 10:00 h.
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Proceso de comunicacion empresarial

( Comunicacion
escrita eficaz
Lengucije
formal,
é structura formal sencillo,
areclio
documentos
Redaccién
A correcta
- Caracteristicas '
redaccion de los Modelos de
documentos informacion

unicacion
enuna
organizacion

64

Esquemas

] Correo
convensional
\- Canales de

transmision de
informacién Correo

edios utilizados
informacién

Figura 40: Elementos de Comunicacion.
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Caso practico de comunicacion

Caso Nestlé

Consiste en “contribuir a la nutricion, la salud y el bienestar de las personas poniendo en
sus manos productos sabrosos, equilibrados y de la maxima calidad para todas las etapas
de la vida” (Grupo Nestlé, s.f.).

En Espafia, Nestlé¢ (Grupo Nestlé, s.f.) da trabajo directo a mas de 5.600 personas y
presume de gozar de un alto indice de permanencia, con un promedio de 16 afios de
estancia del personal. Nestlé dice ser actualmente la empresa alimenticia lider a escala
mundial, con actividades en casi todos los paises del mundo. Anade que sus principales
activos no son los edificios administrativos, fabricas ni marcas, sino el hecho de que son
una “organizacion mundial formada por muchas nacionalidades, religiones y
procedencias étnicas que trabajan juntas con una sola cultura corporativa unificadora”
(Nestlé S.A., Public Affairs, 2003). A su juicio, una de las partes mas importantes de su
cultura y su estrategia de negocio es el desarrollo de la capacidad humana en todos los
paises en los que opera. Tal y como se describe en el Informe sobre desarrollo humano
de Nestlé (Nestlé S.A., Public Affairs, 2003), su modelo comercial consiste en implantar
empresas “fuertes” a un nivel nacional y regional. En concreto, comienza ofreciendo
asistencia educativa gratuita y realiza préstamos a productores de leche. A continuacion,
construye fabricas, forma directivos y personal técnico, manteniendo relacion con ellos

durante mucho tiempo.

Estrategias de comunicacion interna de Nestlé

El 4rea de comunicacion de este grupo se encontraba dividida en dos departamentos,
denominados ‘Comunicacion y Servicios Marketing” y ‘Relaciones y Comunicacion
Corporativa’, respectivamente. En 1990 dio un mayor impulso a la comunicacion, pero
quedo integrada en un nuevo departamento, el de ‘Recursos Humanos’. Actualmente
existe un departamento propio de ‘Comunicacion Interna y Externa’, gracias a la creacion
de una nueva ‘Direccion de Comunicacion y Relaciones Externas’, en la que se encuentra

el jefe inmediato del que dependen los departamentos de Comunicacion. Su directora de
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Comunicacion Interna es Silvia Cortés, licenciada en Derecho que accedio al Grupo
formando parte del area de Marketing y, posteriormente, nombrada responsable de la
Comunicacion Interna del mismo (Silvia Cortés. Entrevista personal. Mayo de 2005). En
la actualidad, este departamento consta de tres personas, organizadas a su vez en tres
secciones: ‘Comunicacion a Cuadros’, ‘Comunicacion de Programas’ y ‘Comunicacion
de Fabricas’. Segun el Observatorio de Comunicacion Interna (Zapata, 2011), esta
empresa posee también un boletin que cumple ya 50 afios y en el que se han ido
modificando los mensajes en virtud de la demanda social. Por ejemplo, ha abandonado el
tono paternalista que tenia, con titulos tales como “Somos una gran familia”, y ha
adoptado otros actuales, como “Somos una gran empresa que trata muy bien a su gente”.
Ademas, la empresa cuenta con una seccion de noticias (news) con flashes de novedades
e informaciones continuas que reflejan, por ejemplo, si una determinada fabrica ha
obtenido la certificacion ISO 14000, o que anuncia lanzamientos de productos. El
proposito es que los empleados obtengan un mayor conocimiento sobre la cultura interna
y una mayor aproximacion a la empresa. Asimismo, este Observatorio (Zapata, 2011) 66
puntualiza que los empleados tienen acceso a “Nestlé TV, una television on line a la
carta en la que los empleados eligen entre seis canales tematicos lo que quieren ver y
cuando. Otra herramienta, denominada “Cuadernos Nestl¢”, informa sobre aspectos
monograficos de RSC. Este Observatorio (Zapata, 2011) menciona también la seccion
“Nestlé Innova”, que es un programa de innovacion cuyo objetivo es fomentar la
participacion y creatividad en los equipos para hacer posible la renovacion de la marca.
Para aflorar esta innovacion, potenciar las capacidades creativas colectivas e individuales
y fomentar el habito de compartir ideas, Nestlé implant6 una serie de instrumentos en los
ambitos interno y externo. Entre las herramientas de &mbito interno, promueve: * Talleres
de creatividad, integrados por personas de diferentes departamentos. ¢ Cursos de
creatividad. « Intercambios de proyectos internacionales a través de las unidades de
negocio estratégico (Strategic Business Units). ¢ Desarrollos técnicos y cientificos
propios en los Nestlé Research Center (NRC), en los que se realiza investigacion basica;
y en los Centros de Investigacion de Productos o Products Technologies Centers (PTC),

en inglés (Nestlé, s.f.). En el area externa se despliegan:

* Técnicas de investigacion de mercados.
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* Talleres de creatividad.

* Interaccion “cara a cara” con los consumidores.

También se sirven de una herramienta llamada ‘Nestlé actual’. Es un video, donde los
trabajadores pueden acceder a las novedades de la empresa proporcionadas por sus
directivos, asi como noticias, lanzamientos de productos, cultura y conocimiento sobre
este gigante empresarial. Otras herramientas son las reuniones periddicas, documentos
corporativos como la memoria anual, el buzén de sugerencias y los paneles. Ademas, la
empresa proporciona incentivos a sus trabajadores en fechas especiales, como en el
centenario de la marca, para hacerles sentir que son parte del éxito. Asimismo, los
empleados pueden tomar el dia libre en su cumpleafios y reciben una especial carta de
felicitacion del Grupo. A nivel de comunicacion horizontal, la empresa estd también muy
organizada, ya que las herramientas descritas posibilitan una buena interconexion entre
los diferentes departamentos y facilita la fluidez de mensajes.

El Observatorio de Lelia Zapata destaca que el departamento de comunicacion interna es
un servicio que cuida la escucha del personal y, por tanto, promueve la comunicacion
interna ascendente. Tal y como explican en la compaiia: Hemos introducido un sistema
de feedback en las distintas herramientas de comunicacién que gestionamos. En las
reuniones informativas con los mandos, por ejemplo, entregamos un cuestionario, y
pedimos que nos digan qué les ha gustado y qué no, y en la siguiente reunién miramos de

dar respuesta a aquello que nos han dicho (Zapata, 2011).

3. Motivacion.
Es el proceso para estimular a los empleados para que realicen su trabajo, que los llevara
a cumplir con la meta deseada.
La motivacion es un elemento basico de la direccion, porque a través de €sta se logra la

realizacion del trabajo para lograr los objetivos de la empresa. (Gonzalez, 2014, pag. 112)

Tipos de Motivacion

Motivacion intrinseca y extrinseca
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Motivacion extrinseca: Son las caracteristicas de los estimulos externos; es decir, lo que
determina la direccion de nuestra conducta.

Hace referencia a los factores del ambiente que nos llevan a dar una determinada
respuesta, a repetirla y a adquirirla. Esta atraccion depende de la historia personal con el
reforzador y de ciertas caracteristicas personales.

Motivacion intrinseca: Cuando el sujeto persiste en una conducta sin un estimulo
exterior que lo justifique.

Es la motivacion para implicarse en una actividad por su propio valor. Una conducta se
encuentra intrinsecamente motivada cuando se produce en ausencia de un estimulo

externo. La recompensa se haya en la propia ejecucion de la conducta.

Tipos de Motivacion

. W < X fE . = N\
Motivacion Motivacion
Intrinseca Extrinseca
Surge dentro del sujeto. Se estimula desde el exterior
Obedece a motivos internos. ofreciendo recompensas.
Ejem. Ejem.
Deseos de aprender para saber. Llegar a tiempo al trabajo
Necesidad de hacer bien para ganar un bono de
las cosas por satisfaccion propia puntualidad.
. J ¥y J

Figura 41: Motivacion (2018). Recuperado de https://motivacion.tec.mx/tec-crea-instituto-liderazgo/

4. Toma de decisiones.
Si se realiza una seleccion de las principales variables dentro de las areas de
Comportamiento Organizacional y Desarrollo Organizacional seguramente se ha de
encontrar entre ellas a las siguientes: Trabajo en Equipo, Liderazgo, Participacion,
Formalizacion, Competitividad, Comunicacién y Motivacion. Sin embargo, existe una
que posiblemente se encuentre implicita dentro de cada una de ellas, conocida bajo el

nombre de Toma de Decisiones.

La toma de decisiones es fundamental para la organizacion, suministra los medios para

el control y permite la coherencia en los sistemas de la empresa.
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Pasos en el proceso de la toma de decisiones

1.

Indicadores de problemas. - Los administradores pueden advertir un problema
cuando detectan a tiempo uno de estos cuatro indicadores:

a. Desviacion del desempeio anterior

b. Desviacion del plan

c. Criticas del exterior

d. Amenazas de la competencia
Diagnéstico. - Es importante realizar un diagnostico del problema porque puede ser
distinto a lo que puede parecer a primera vista. Debe reconocer que la organizacion
tiene que tomar una decision ante un problema o situacion.
Desarrollo de soluciones alternativas. - Se debe elaborar una lista de las posibles
soluciones al problema, esta lista no debe ser corta porque no se tendria opciones para
tomar la mejor decision; sin embargo, tampoco conviene que sea larga porque podria
haber dificultad en la eleccion de las decisiones. En este paso es crear soluciones
alternativas para solucionar el problema.
Evaluacion las soluciones opcionales. - Compara pro y contras de las diferentes
soluciones. Se debe hacer un estudio detallado de las posibles soluciones que se
generan al problema, determinar las ventajas y desventajas.
Elecciéon de una alternativa. - Diversos factores influyen en la seleccion, pero el

principal es la meta que se pretende alcanzar.

Ejemplo sobre toma de decisiones

Toma de decisiones sobre una empresa comercial, el cual tiene como vision sobresalir de

competencia, la idea es seguir una secuencia logica para tomar una decision correcta.

Tabla 13
Proceso de Toma de Decisiones

Proceso Decision

Indicadores de problemas Desviacion del desempeio anterior

Desviacion del plan
Criticas del exterior
* Amenazas de la competencia

Diagnéstico Mientras unas empresas dan enormes pasos con

tecnologia existen otras que se estancan y se
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posicionan en lugares no adecuados, por ello en estos

casos se gestione los problemas.

El diagnéstico adecuado puede ser falta de tecnologias
en lo cual la competencia se apodera del mercado.

Desarrollo de soluciones

alternativas

a) Analisis del entorno de acuerdo a la situacion de la

organizacion.

b) Segmento de mercado potencial.

c) Desarrollo de nuevas tecnologias acorde al
producto o servicio que se oferta.

d) Inversion mediante empresas de tercerizacion para
solucionar el problema presente.

e) Desarrollo de calidad en el

roducto o servicio.

Evaluacion las soluciones

opcionales

Pro

Contra

Alternativa A ayuda a la
organizacion a conocer su
entorno.

Alternativa A puede
tener analisis
subjetivos a la
realidad.

Alternativa B podemos | Alternativa B se

encontrar un mercado | puede obviar

especifico a la idea de | posibles

negocio. consumidores
potenciales.

Alternativa C la tecnologia | Alternativa C

desarrollada nos ayuda en | ninguna.

forma puntual con la

competencia.

Alternativa D ayuda en | Alternativa D

debilidades de la organizacion | desembolso de

en cuanto a costos. dinero considerable.

Alternativa E andlisis en la | Alternativa E

calidad sobre producto o | desconocen el

servicio. analisis de la realidad

de la empresa.

Eleccion de una alternativa

Desarrollo de nuevas tecnologias acorde al producto o

servicio que se oferta.

Fuente: Elaboracion Propia
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UNIDAD V

CONTROL

El control es la Gltima fase el proceso administrativo, el cual viene a valorar lo que se

hizo en las fases de planeacion, organizacion y direccion.

)
[—1
o=
—
==
[
<o

CLASES DE CONTROL

ELEMENTOS DEL CONTROL

71

\

Figura 42: Control Empresarial.

1. Etapas del control.
Las etapas del control se definen como el ciclo para determinar medidas correctivas que
impiden desviaciones en la ejecucion o direccion del proceso administrativo a nivel de

cada una de las areas de trabajo.

1.1. Establecimiento de estandares
Toda empresa se fija metas relacionadas con calidad, satisfaccion, innovacion y otras.
Los estandares o unidades de medida representan el estado de ejecucion correcto; de
hecho, son planes definidos de la empresa.
Ejemplo

Durante el afio 2016 aumentar las ventas un 5% superior al afo 2015.
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1.2. Medicion de resultados
Trata la valoracion de la ejecucion y los resultados, aplicando diferentes unidades de
medida, que deben de ser determinadas de acuerdo con los estandares y pertinencia
propios del giro de negocio. El establecer estas unidades, desencadena inconvenientes,

sobre todo; en areas eminentemente cualitativas.

Ejemplo
Comparar las ventas del afio 2016 contra las del 2015, tomando en cuenta la parte factores
propios tales como: las condiciones de la empresa, giro de negocio, numero de

colaboradores y el impacto en el medio ambiente.

1.3. Comparacion del desempeiio con los estandares
En este paso del proceso de control, se procede a comparar el desempefio actual de la
empresa con el estandar del mercado. Los administradores responsables del control deben 7 2

analizar y evaluar los resultados con cuidado, dado que todo es importante.

Ejemplo
Las ventas del 2016 fueron superiores al afio anterior en un 3% ;Por qué no se logra la
meta establecida? Se analiza la informacion cuantitativa como cualitativa, brindada por

un analisis previo. Se debe centrar en identificar el problema de raiz.

14. Correccion

El establecimiento de medidas correctivas da lugar a la retroalimentacion: es aqui donde

se encuentra la relacion mas estrecha entre la planeacion y el control.

Ejemplo
Una vez identificado el problema, es necesario tomar decisiones para solucionarlo. Puede
existir una probabilidad de planteo de meta muy alta, o hubo contingencias ajenas a la

empresa que impidieron el cumplimiento de los objetivos.
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1.5. Retroalimentacion
La retroalimentacion es basica en el proceso de control, dado que a través de ésta la
informacion obtenida se ajusta al sistema administrativo al transcurrir el tiempo. De la
calidad de la informacion, tendrda como resultado el grado y oportunidad con que se

retroalimenta el sistema.

Ejemplo

Se puede retroalimentar mediante filtros de informacion de ventas mensuales para
mejorar de mes a mes.

En este caso se revisa las ventas de meses pasados y se va mejorando de acuerdo a lo
presupuestado mes a mes.

Luego de tomar la decision se debe realizar el proceso de retroalimentacion mediante
sistemas de evaluacion de desempefio para disponer de un control adecuado del proceso

implementado.

RETROALIMENTACION

Figura 43: Retroalimentacion.

2. Clases de control

2.1. De produccion
El ¢éxito organizacional depende de su habilidad para producir bienes y servicios con
eficiencia y eficacia.
Los controles de produccion abarcan la vigilancia de las actividades de produccion para
cerciorarse de que se efectuen seguin el programa, evaluar la habilidad del departamento

de compras para proveer la cantidad y calidad correcta de los suministros necesarios al

T

/3



ENF OQUE A DMINISTRATI VO

costo mas bajo posible, vigilar la calidad de los bienes o servicios para asegurarse de que
satisfagan las normas que establecieron, y cerciorarse de que la maquinaria y el equipo
reciban un adecuado mantenimiento.

Para realizar una correcta produccion debe existir un control estricto en:

e Materiales. Cumplimiento de fechas de entrega.

e Capacidad del personal. Mantenimiento de costos bajos con personal adecuado.

e Capacidad de produccion de la maquinaria. Utilizacion de la capacidad
instalada para la demanda.

e Sistemas de produccion. Seleccion y estudio adecuado del sistema de

implementacion.

2.2. Finanzas

El objetivo econémico de toda empresa es obtener utilidades, para lo cual se deben

implantar controles financieros. 74
Por consiguiente, la manera mas simple es analizar los estados financieros en busca de

gastos excesivos. También podria efectuar el estudio de razones financieras para
asegurarse de que los activos se usan de manera productiva. Estos son ejemplos de como

se pueden utilizar los controles financieros para reducir costos y hacer el mejor de los

recursos disponibles.

Para un excelente control financiero se debe seguir los siguientes pasos:

1. Analisis de la situacion inicial

2. FElaboracion de pronosticos y simulaciones en toma de decisiones
3. Deteccion de las desviaciones de los estados financieros
4

Correccion de las desviaciones

2.3  De administracion

Los administradores logran objetivos porque trabajan a través de otras personas, se

necesita y depende de los subordinados.
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Es importante que los administradores se cercioren de que los empleados lo lleven a cabo
el control mediante la supervision directa, evaluaciones de desempefio, presupuesto y
auditoria.

Ejemplo

Tabla 14
Matriz de evaluacion

EVALUACION DEL DESEMPENO
EMPLeado .. ..oouiiii e
L0 0 P
A continuacidn, se encontrara frases de evaluacion de desempefio combinadas en
bloques. Escriba una “X” en la columna lateral, bajo el signo “+” para indicar la frase
que mejor defina el desempefio del empleado y bajo el signo “-” para indicar la frase
que menos defina su desempefio.
N[ [ ] Ne[ [ |
Solo hace lo que se ordena 01 Tiene temor a pedir ayuda 05
Comportamiento irreprochable | 02 Mantiene su archivo siempre | 06
ordenado
Acepta criticas constructivas 03 Ya presento baja de | 07
produccion
No produce cuando esta | 04 Es dindmico 08 7 5
sometido a presion
Cortés con los demas 09 Interrumpe constantemente el | 13
trabajo
Vacila al tomar decisiones 10 Nunca es entusiasmado 14
Merece toda la confianza 11 Tiene buen potencial por | 15
desarrollar
Tienen poca iniciativa 12 Nunca se muestra | 16
desagradable
Se esmera en el servicio 17 Nunca hace buenas | 21
sugerencias
No tiene formacion adecuada 18 Es evidente que “le gusta lo | 22
que hace”
Tiene buena apariencia | 19 Tiene buena memoria 23
personal
En su servicio siempre hay | 20 Le gusta reclamar 24
errores
Se expresa con dificultad 25 Tiene criterio para tomar | 29
decisiones
Conoce su trabajo 26 Regularmente debe | 30
llamarsele la atencion
Es cuidadoso con las | 27 Es rapido 31
instalaciones de la empresa
Espera siempre una | 28 Por naturaleza es poco hostil | 32
recompensa

Fuente: Elaboracion propia.
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