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Presentacion

La administracién comprende una serie de conocimientos, principios y herramientas que son
mdlspensables para obtener la mdxima eficiencia y calidad en los resultados de cualquier tipo de
organizacién. El estudiante, empresario, profesional y toda persona que por primera vez afronta
la necesidad de estudiar administracién, puede encontrarla drida, abstracta o poco interesante,
debido a que la mayoria de los textos de esta materia presentan un gran acopio tedrico, ya que
existe la tendencia a relacionar la calidad de una obra con el volumen de informacién que conten-
ga. De esta manera, una disciplina sencilla y por demds interesante se torna compleja y aburrida.

Este libro parte del hecho de que la administracién, al ser eminentemente practica, pierde
su naturaleza y razén de ser si no se aplica. Por tal motivo, incluye una serie de casos y actividades
en los que el lector ejercita de manera inmediata los conocimientos adquiridos en cualquier cur-
so introductorio de administracién. El contenido se basa en el principio de aprendizaje significati-
vo, el cual implica demostrar al estudiante para qué sirven los conocimientos, mediante su aplica-
cién en el medio en el que se desenvuelva, de tal forma que les encuentre una utilidad practica y
desarrolle su capacidad de observacién, andlisis y consecuentemente su juicio critico. Se presentan
los temas fundamentales para introducir al lector en el conocimiento y la préctica de la administra-
cién de cualquier tipo de organizacién: los conceptos generales de escuelas administrativas y de la
calidad total. Cada unidad contiene:

o Conceptos clave. Un resumen de la teoria y los conocimientos mds actualizados de cada
tema. '

o Objetivos. Resultados del aprendizaje que deben obtenerse al finalizar cada unidad. Los
objetivos sirven a la vez como parametros de evaluacion.

o Actividades de refuerzo. Ejercicios y actividades tendientes a reforzar el aprendizaje,
cuya finalidad es que el lector se forme un criterio con respecto a la practica de la admi-
nistracion.

o Casos prdcticos. La mejor manera de aprender administracion es a través de su aplicacion.
Por tal motivo se incluyen una serie de casos en donde se han simplificado las situaciones y
variado nombres y fechas; para solucionarlos, es necesario estudiar la teoria y realizar las
actividades de refuerzo, o, en términos de aprendizaje, rebasar los niveles de comprensién
y llegar a los de aplicacién y analisis. Preferentemente, estos casos deben ser motivo de dis-
cusién en clase, dirigida por el maestro, lo que enriquecerd su solucién.

o Desarrollo de emprendedores. Una guia para que el lector interesado en crear su propia
empresa aplique los conocimientos de cada unidad. De hecho, esta seccién proporciona
una serie de lineamientos para promover el autoempleo y la innovacién y creacién de
pequeiias empresas, tan importantes para los paises en vias de desarrollo.

* Autoevaluacién. Un examen que sirve como guia para saber si se lograron los objetivos de
aprendizaje o si es necesario estudiar nuevamente, antes de continuar con el tema siguien-
te. No se incluye una relacién de respuestas porque éstas se localizan con facilidad en Fun-
damentos de administracién' o en los textos correspondientes, y su busqueda es parte del
aprendizaje.

' Lourdes Miinch, Fundamentos de administracion, Trillas, México, 1994.




PRESENTACION

Por 1ltimo, al final del libro se encuentran un Glosario que contiene una definicién actualiza-
da de los términos y tecnicismos mds utilizados en el &mbito administrativo, con el fin de facilitar
el conocimiento de la administracién, y una Bibliografia en la cual se enumeran los titulos bdsicos
de esta materia y a los que se hace referencia a lo largo del texto.

La finalidad de esta obra es que el lector confirme la necesidad de la adecuada administra-
cién para lograr el éxito de cualquier organizacidn, a la vez que al aplicar la teoria a la prictica,
ejercite y desarrolle sus habilidades como ejecutivo y se motive para profundizar en el conocimien-
to del fascinante mundo de la administracién.
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Unidad 1

INTRODUCCION
AL ESTUDIO DE

LA ADMINISTRACION

Objetivo general

El lector comprenderd los conceptos basi-
cos de la administracién y su proceso.

Objetivos especificos
El lector sera capaz de:

« Distinguir las caracteristicas esenciales
de la administracién en cada una de las
etapas histéricas.

Explicar el desarrollo histérico de la admi-
nistracién en su pais.

Definir con sus propias palabras el con-
cepto administracion a partir de sus ele-
mentos primordiales enunciados por cin-
Co de los autores més conocidos en este
campo.

Explicar la importancia de la administra-
cién.

Describir cuatro caracteristicas de la ad-
ministracién.

Distinguir las diferencias entre ciencia,
técnicas y arte.

Explicar las aportaciones de las ciencias
y las técnicas que sirven de base a la ad-
ministracion.

Explicar en qué consiste el proceso admi-
nistrativo.

Mencionar cuatro de los diversos criterios
acerca de las etapas del proceso admi-
nistrativo.

Definir las etapas y los elementos del pro-
ceso administrativo que se estudian en
el texto.

Argumentar la importancia de los valores
institucionales de la administracién.
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UNIDAD 2. LA EMPRESA

FACTORES POR CONSIDERAR EN
LA CREACION DE UNA EMPRESA

Las empresas son fuentes de riqueza y empleo, por lo que resulta fundamental su creacién en
los paises en vias de desarrollo, como una solucién a la problemdtica del desempleo y de la depen-
dencia econdémica.

Es innegable que el capital es un factor imprescindible para la creacién de una empresa; sin
embargo, y sobre todo en lo referente a la microempresa, la mayoria de las veces se requiere
de iniciativa y valentia para emprender un pequefio negocio, més que de capital. Es necesario
tomar en cuenta que ante el desempleo creciente, una alternativa viable es el autoempleo o la
“oficina en casa”.

En comparacién con la expansién o el mantenimiento de una empresa en marcha, resulta
complicada la instalacién y administracién de una nueva empresa, ya que ésta, sea cual fuere su
magnitud, siempre implica riesgos, tales como: tiempo considerable en su planeacién y operacién,
posibilidad de pérdidas econémicas, tiempo para la formacién de una clientela y una operacién
eficiente tanto en lo técnico como en lo administrativo.

El éxito de la creacién de una empresa depende de los siguientes factores:

Mercado

Antes de iniciar cualquier negocio, debe realizarse una investigacién de mercado con la fi-
nalidad de evaluar si el producto o servicio a ofrecer satisface las necesidades de los clientes, y si
éstos estdn dispuestos a comprarlo y si tienen la disposicién y capacidad econémica para adquirir-
lo. El producto o servicio debe presentar las cualidades requeridas y tener un precio apropiado a
los ingresos de la clientela, de tal forma que sea posible asegurar las ventas, contar con clientes
leales y con una imagen adecuada ante la poblacién. También deben investigarse factores como la
competencia y las caracteristicas de la poblacién, para responder a los siguientes cuestionamien-
tos: ¢Cudl es la tendencia de desarrollo de la poblacién en el drea?, ¢la poblacién estd creciendo o
decreciendo?, ¢cudl es la edad promedio de la poblacién?, ¢cudl es el tamaiio promedio de la fa-
milia?, ¢qué tantos competidores existen?, ;cudl es la calidad de su producto?, ¢cudl es el tamaifio
de la empresa?, ¢éa qué tipo de cliente le vende el competidor?, ¢cudntos competidores han deja-
do el negocio?, ¢cudntos competidores nuevos se han iniciado en el drea?, ¢cudl es el volumen de
produccién de la competencia?, ¢cudles productos observan una tendencia de escasez?, ;qué pro-
ductos demanda la clientela?, ccudles son sus gustos y hdbitos?, ¢qué productos similares compra
el cliente? Solamente si existe una posibilidad real de éxito en el mercado, serd aconsejable ini-
ciar la empresa.

Recursos

A partir de la creacién de la empresa surge la necesidad de elegir, combinar y armonizar dife-
rentes elementos, con el propdsito de darles el mejor empleo y la mds adecuada distribucién. Los
recursos de una empresa son:

a) Financieros. Capital de los inversionistas, financiamiento.

b) Materiales. Incluyen inmuebles, maquinaria, herramienta, equipo y materias primas.
¢) Humanos. Constituidos por el personal.

d) Tecnoldgicos. Todos los instrumentos y la tecnologia que ayudan a obtener una mejor efi-
ciencia en las operaciones de la empresa.

Las cantidades y cualidades de los recursos que tienen que utilizarse en la formacién de una
empresa difieren de acuerdo con las circunstancias especiﬁcas de cada organizacién.
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Figura 2.1. Clasificaciéon de las empresas.

b) Entorno econémico. Las empresas influyen de manera directa en la economia de un pais,
ya que se consideran a nivel nacional como uno de los sectores econémicos en el Sistema de Cuen-
tas Nacionales y al calcular el Producto Interno Bruto.

La operacién de las empresas afecta a la situacién econémica de la sociedad en la que se
desenvuelven. Algunos de los aspectos mds importantes en los que influyen son: la entrada de di
visas al pais, la exportacion, la inversion de capital nacional y extranjero, las politicas fiscales y
arancelarias y los convenios comerciales. Por otra parte el desarrollo econémico del pais también
influye en el éxito de las empresas, el cual se ve afectado por ciertas variables como el tipo de
cambio, la distribucién de la poblacién, la infraestructura, entre otras.

¢) Entorno politico. En todos los paises existen regiones o estados en los cuales la probabili-
dad de éxito es muy grande para una empresa. Sin embargo, si la situacién politica no es adecua-
da, la empresa puede ser afectada.

d) Entorno social. La existencia de una empresa que produce bienes y/o servicios afecta el
entorno social mediante la generacion de empleos, la influencia en las compras de la poblacién,
etcétera.

¢) Entorno geogrdfico. De vital importancia es el lugar en el que se establezca la empresa;
el clima, la distancia en cuanto a proveedores y clientes y la infraestructura son factores basicos.
Por otra parte, en algunos casos, las empresas afectan al ambiente, ya que durante el proceso de
fabricacién de sus productos se originan residuos y algunos de éstos pueden ser nocivos para el
ser humano. En este contexto, el respeto al ambiente es trascendental.

27
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UNIDAD 2. LA EMPRESA

CONCEPTOS CLAVE

f) En cierta medida, la historia y el desarrollo econémico de un pais se sustentan en el desarrollo

de sus empresas. Desde el punto de vista administrativo, la empresa es un “grupo social, unidad
productiva, en el que, a través de la administracién del capital y el trabajo, se producen bienes y
servicios tendientes a la satisfaccién de las necesidades de la comunidad”.!

Asi como la parte mds importante de la sociedad es la familia, en la economia, la unidad fun- .
damental es la empresa, la cual cumple con una funcién social ya que crea fuentes de trabajo, pro-
porciona bienes y servicios para la satisfaccién de los consumidores, contribuye al bienestar so-
cieconémico de la regién en donde se encuentra, propicia la expansién o el origen de nuevas ciuda-
des, fomenta la investigacién y el desarrollo tecnolégico de una regién o de un pais, y mediante los
productos o servicios promueve convenios comerciales entre paises.

Las empresas son una fuente de ingresos para trabajadores, proveedores, gobierno y
empresarios, promueven el desarrollo econémico de la sociedad, contribuyen al sostenimien-
to de servicios piblicos, representan un medio para la realizacién o satisfaccién personal, y
fomentan la capacitacién y el desarrollo de habilidades, asf como la inversién y la formacién

de capital.

En la figura 2.1 se muestra una clasificacion de las empresas.

LA EMPRESA Y SU ENTORNO

Debido a que una empresa tiene multiples interacciones, el logro de sus objetivos se verd afec-
tado por su relacién con el entorno:

a) Entorno juridice. En todos los pafses existen leyes especializadas que regulan a las empre-
sas desde su formacién y operacién, hasta su desaparicién. En México, algunas de estas leyes son:
la Constitucidn Polttica, 1a Ley Federal del Trabajo, Ley del Seguro Social, Ley del Infonavit, Ley de Socieda-
des Mercantiles, Cédigo de Comercio, Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito, Ley del Impuesto sobre
la Renta, Ley del Impuesto al Activo, Ley del Impuesto al Valor Agregado, Cédigo Fiscal de la Federacidn,
etcétera.

Toda empresa debe tener especial cuidado en cumplir con el marco juridico que le compete.

! Lourdes Minch, Fundamentos de administracion, Trillas, México, 1994.
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Unidad 2

LA EMPRESA

Objetivo general

El lector comprendera las funciones de la
empresa y su relacién con la administra-
cién.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

« Definir con sus propias palabras el con-
cepto empresa.

o Distinguir los tipos de empresas mds
representativos, de acuerdo con sus prin-
cipales criterios de clasificacién.

o Argumentar la Importancia de las empre-
535 y su funcién en la socledad.

o Enumerar cuatro valores institucionales
de la empresa.

o Explicar cudles son las dreas de actividad
de la empresa industrial.

« Distinguir las édreas de actividad de una
empresa Industrial, una comercial y una de
servicios.

o Explicar cudles son los recursos que inte-
daran una empresa.

« Describir la importancia e interrelacién de
los recursos en la empresa. ,

« Explicar brevemente la situacién y la par-
ticipacién de las empresas en el desarro-
llo econémico de su pais.

e Argumentar cudl es la relacion entre la
administracién y la empresa.

« Explicar las etapas necesarias para esta-
blecer una empresa.
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UNIDAD 1. INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION

2. Conteste las siguientes preguntas:

a) ¢Cudles son los elementos del concepto de administracién?

b) ¢Cudl es la definicién de la administracién?

¢) ¢Qué son los valores institucionales de la administracién?

- d) ¢Para qué sirve el proceso administrativo?

¢) ¢Ha existido siempre la administracién? ¢Por qué?

8. Relacione las columnas y anote en el paréntesis'la letra que corresponda a la respuesta correcta.

-a) Epoca primitiva () Desarrollo de grandes civilizaciones que se apoyanenla admi-
b) Periodo agricola nistracién empirica.

¢) Antigiiedad grecolatina ( ) Auge industrial. Surgen especialistas dedicados a solucionar
d) Feudalismo problemas de administracién.

¢) Revolucién Industrial ( ) Aparecen los talleres artesanales y los gremios.

f) Siglo xx ( ) Surge la administracién cientifica.

( ) Aparece el esclavismo; administracién mediante sanciones
fisicas.

( ) Divisién del trabajo por edad y sexo. Formas rudimentarias
de administracién al trabajar en grupo.
( ) La admunstracxén tiene un auge y una proyeccxén deﬁmuvos



experiencia en ventas y es el actual gerente administrativo de la compaiiia. Los dos son bue-
nos amigos y reunieron un capital de 10 millones de pesos. Ademads, el ingeniero Bejarano

fabricé un champu de manzanilla que tiene un costo muy bajo y de muy buena calidad. Por

tanto, decidieron independizarse y establecer una empresa a la que llamaran Cosméticos
Bella, S. A. Al saber que usted estudia administracién, el licenciado Pérez y el ingeniero Be-

jarano le solicitaron su asesoria.

De acuerdo conlo que usted ha estudiado, ;qué pasos seguiria para establecer la empresa? Explique bre-

vemente las actividades que realizarfa en cada etapa del proceso administrativo.

1. Planeacion

2. Organizacidn

8. Direccién

4. Control

X 1+ AUTOEVALUACION

Y

1. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

a) Caracteristicas de la administracién

b) Planeacion

¢) Fase mecdnica

d) Ciencia

¢) Técnicas auxiliares de la administracién
f) Proceso administrativo

g) Técnica

h) Etapas del proceso administrativo

i) Elementos de planeacién

J) Valores institucionales de la administracién
k) Direccién

[} Elementos del control
m) Concepto de administracién
n) Art
0) Caracterlstncas de la administracién
) Importancia de la administracién
¢) Fase dindmica

r) Elementos de la direccién

5) Elementos de la organizacién

) Direccién y control.

) Establecimiento de estandares, medici6n, correc-
cién y retroalimentacién.

) Sociales, econémicos y organizacionales.

) Conjunto de etapas a través de las cuales se efec-
tda la administracién.

) Matemiticas, economia, psicologia y sociologia.

) Virtud, habilidad y disposicién para hacer bien
una cosa.

) Planeacién, organizaci6n, direccién y control.

) Proceso cuya finalidad es alcanzar la mdxima efi-
ciencia en el logro de los objetivos de un grupo
social mediante la coordinacién adecuada de los
recursos y la colaboracién.

) Universalidad, especificidad, unidad temporal.

) Propositos, objetivos, estrategias, politicas, pro-
gramas, presupuestos y procedimientos.

) ¢Qué se va a hacer?

) Divisién del trabajo y coordinacién.

) Planeacién y organizacién.

21
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UNIDAD 1. INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION

21. En la siguiente ilustracién se muestran las siete caracteristicas de la administracién. Complete los espa-
cios vacios y explique en qué consiste cada caracteristica.

Administracién

22. En la época actual existen casos en que las organizaciones no persiguen objetivos institucionales y sin
embargo son eficientes. Mencione algin ejemplo en que la falta de valores haya ocasionado dafios a la
sociedad.

CASO PRACTICO

Cosméticos Bella, S. A.

El licenciado Alfredo Pérez y el ingeniero Manuel Bejarano han trabajado durante ocho
afos en una empresa fabricante de productos de belleza. El ingeniero Bejarano es gerente de
produccion y conoce muy bien el proceso de fabricacion. El licenciado Pérez tiene mucha



19. De acuerdo con el texto Fundamentos de administracidn, el proceso administrativo tiene cuatro etapas,
cada una de ellas responde a una pregunta. Complete la siguiente ilustracién con las preguntas corres-
_pondientes.

|
Planeacién

Direccién

20. En varios libros de distintos autores investigue y anote tres definiciones de cada uno de los siguientes
conceptos: '

a) Eﬁcacm

'b) Eficiencia

¢) Productividad

d) Objetivc;

e) Coordinacién

f) Calidad

19
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18. La siguiente ilustracién se refiere a las ciencias y a las técnicas auxiliares de la administracién; complete
los espacios en blanco.

Disciplinas
técnicas

Ciencias
sociales

Administracién

Ciencias
exactas



17. Analice las siguientes ilustraciones, anote en las lineas de éstas la etapa histérica a la que pertenecen y
escriba dos caracteristicas de la administracién en cada una de ellas.
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11. Estudie en Fundamentos de administracion el proceso administrativo y sus diversos criterios. Compare con

la respuesta de la pregunta 10.
12. Investigue qué es la ética y los valores; anételo en las siguientes lineas junto con la fuente bibliografica

de donde obtuvo la informacion.

18. A su juicio, ;qué valores o c6digo de ética deben existir en la administracién? ¢Por qué?

14. Investigue en diversos textos el tema de los valores institucionales de la administracién. Compare con
la respuesta anterior. Anote sus conclusiones.

15. Consulte varios periodicos de las dos ultimas semanas; recorte algun articulo en donde aparezca la
influencia de la administracién en los resultados de la vida econémica y social de su pais; adhiera el re-
corte en el siguiente espacio y efectiie un breve andlisis del mismo.

6. Enumere cuatro causas por las que la administracién es importante.




7. Acuda a la biblioteca, consulte diversos libros y anote cinco definiciones (con su respectiva referencia
bibliografica) de cada uno de los siguientes conceptos:

Ciencia

Técnica

Arte

SRacse

L)

8. Analice el cuadro anterior y subraye con distintos colores las diferencias que encuentre en los tres con-
ceptos. Anote las principales diferencias.

Ciencia

Técnica

Arte

9. A su juicio, ¢la administracién es una ciencia, una técnica o un arte? Fundamente su respuesta.

10. Estudie en Fundamentos de administracion las caracteristicas, la importancia, el cardcter, las ciencias y las
técnicas auxiliares de la administracién. Acuda a la biblioteca e investigue en cinco libros de autores di-
ferentes la definicién de proceso administrativo y las etapas que lo conforman. En el siguiente cuadro

anote la informacién obtenida.

Autor

Concepto de proceso administrativo

Etapas

15
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2. Complemente su investigacién con algun libro de historia. En el siguiente espacio elabore un cuadro
sin6ptico donde se muestren las caracteristicas histéricas de la administracién en su pais.

8. Compare su cuadro con el texto. ;Qué diferencias o semejanzas encuentra?

4. Acuda a la biblioteca e investigue en diversos textos cinco definiciones de administracién, anételas, asi
como los nombres de sus autores. Subraye los conceptos (palabras o elementos) similares en cada de-
finicién.

a) =

5. Escriba los elementos comunes de las definiciones anteriores.

6. Estudie en la unidad 1 de Fundamentos de administracidn y en otros textos, el concepto de administracion,
y con los elementos del ejercicio 5, defina con sus propias palabras dicho concepto.




cién formal; especificidad, es decir, no puede confundirse con otras disciplinas afines; interdiscipli-
nariedad, en virtud de que es afin a todas aquellas ciencias y técnicas relacionadas con el logro de la
eficiencia en el trabajo, y por ultimo flexibilidad, pues los principios administrativos se adaptan a
las necesidades propias de cada grupo social en donde se aplican.

En este contexto, la administracién es indispensable en el funcionamiento de cualquier or-
ganismo social aunque, légicamente, sea mds necesaria en organizaciones mas grandes. Esta disci-
plina simpliﬁca el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos para lograr mayor
rapidez y efectividad; de hecho, la productividad y la eficiencia de cualquier empresa estin en
relacion directa con la aplicacién de una buena administracién. A través de sus principios, la ad-
ministracién contribuye al bienestar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos para op-
timizar el aprovechamiento de los recursos, mejorar las relaciones humanas y genera empleos,
todo lo cual tiene multiples connotaciones en las actividades del hombre.

Por ser interdisciplinaria, la administracién se fundamenta y relaciona con diversas ciencias
y técnicas tales como: ciencias sociales, sociologfa, psicologia, derecho, economia y antropologfa;
también se auxilia de las ciencias exactas, como matemdticas, y de disciplinas técnicas, como in-
genieria industrial, contabilidad, ergonomia e informitica.

Al conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectiia la administracién, mis
mas que se interrelacionan y forman un proceso integral, se le conoce como proceso administrativo.
Este proceso es una metodologfa basica que permite al administrador, gerente, ejecutivo, empresa-
rio o a cualquier persona, manejar eficazmente una organizacién, ademds de proporcionarle los
fundamentos para aplicar otros enfoques o estilos de gestién. Cada etapa responde a seis pregun-
tas fundamentales: ¢qué?, ¢para qué?, ;c6mo?, ¢con quién?, scudndo? y ¢dénde?, interrogantes
que siempre deben plantearse durante el ejercicio de la administracién.

Es importante saber que existen diversos criterios en cuanto al nimero de etapas que consti-
tuyen el proceso administrativo, aunque, de hecho, para todos los autores los elementos esenciales
sean los mismos. En esta obra se utilizard el criterio de las cuatro etapas porque es uno de los mds
difundidos y aceptados en el mundo de la administracién, ademais de que ofrece mayor claridad
para fines didacticos.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Estudie los antecedentes histéricos de la administraciéon en Fundamentos de administracion. Vi-

site el museo de historia de su ciudad, investigue y anote:

a) Las etapas histéricas de su pais.

b) Las caracteristicas de las relaciones de trabajo y las formas de organizacion social y econé-

mica en cada etapa.
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CONCEPTOS CLAVE

Desde que el ser humano apareci6 en la Tierra ha trabajado para subsistir, tratando de lo-

' grar en sus actividades la mayor efectividad posible; para ello, ha utilizado en cierto grado la admi-

nistracién. En la época primitiva, al trabajar el hombre en grupo surgié de manera incipiente la
administracién, como una asociacién de esfuerzos para lograr un fin determinado que requiere

" dé'la participacién de varias personas. El crecimiento demografico obligé a la humanidad a coor-

dinar mejor sus esfuerzos en los grupos sociales y, en consecuencia, a mejorar la aplicacién de la
administracién. Con la aparicién del Estado, que sefiala el inicio de la civilizacién, surgieron la cien-
cia, la literatura, la rehgién, la organizacion politica, la escritura y el urbanismo. En Mesopotamia y
Egipto, Estados representativos de la época agricola, la sociedad se dividi6 en clases sociales. El
control del trabajo colectivo y el pago de tributos en especie eran las bases en que se apoyaban
estas civilizaciones, lo que obviamente exigia una mayor complejidad en la administracién. En la
antigiiedad grecolatina surgi6 el esclavismo, durante el cual la administracién se orientaba hacia
una estricta supervisién del trabajo mediante el castigo fisico.

En el transcurso del feudalismo las relaciones sociales se caracterizaron por un régimen de
servidumbre. La administracién del feudo estaba sujeta al criterio del sefior feudal, quien contro-
laba la produccién del siervo. Durante la Revolucion Industrial aparecieron diversos inventos y
descubrimientos, por ejemplo, la méquina de vapor, que propiciaron el desarrollo industrial y, con-
secuentemente, grandes cambios en la organizacién social. Por otra parte, la complejidad del tra-
bajo hizo necesaria la aparicién de especialistas, incipientes administradores, que manejaban direc-
tamente todos los problemas de la fibrica.

El siglo xx se distingue por un gran desarrollo tecnolégico e industrial y, en consecuencia, por
la consolidacién de la administracién. A principios de este siglo surge la administracién cientifica,

* cuyo iniciador fue Frederick Winslow Taylor;' de ahi en adelante, multitud de autores se han dedi-

cado al estudio de esta disciplina que en todas las organizaciones es indispensable para lograr una
mayor competitividad.

La administracién es un proceso a través del cual se coordinan los recursos de un grupo social |
con el fin de lograr la m4xima eficiencia, calidad y productividad en el logro de sus objetivos.

Esta disciplina posee ciertas caracteristicas que la diferencian de otras: universalidad, debido
a que existe en cualquier grupo social; valor instrumental, dado que su finalidad es eminentemente
practica, por lo cual, la administracién resulta ser un medio para lograr un fin, y no un fin en si
misma; unidad temporal, ya que es un proceso dindmico en el que todas sus partes existen simult-
neamente; amplitud de ejercicio, pues se aplica en todos los niveles o subsistemas de una organiza:

'Véase la unidad 7.
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Recursos financieros

El inicio de un negocio, su funcionamiento, las mejoras y las inversiones que se requieren
durante su marcha exigen la existencia de capital. Los fondos originales de inversién provienen del
propietario y de los socios. También puede obtenerse financiamiento a través de préstamos bancarios
o de créditos industriales. Durante su arranque, toda empresa exige la necesidad de un capital
suficiente para poder esperar sin dificultades las primeras ventas y sus beneficios. Las ventas
dependen del tiempo, de la calidad y los precios del producto, de la publicidad, de la comercializacién
y, a veces, simplemente de la suerte.

Recursos materiales

a) Materia prima. La ubicacion cerca de los proveedores es un factor claramente deseable porque
asegura una buena disponibilidad de materias primas. El abastecimiento de éstas, con la calidad
y el precio 6ptimos, asegura una operacién adecuada de cualquier empresa.

b) Planta y oficinas. El éxito o el fracaso de la empresa puede provenir de este factor. Es determinante
para el futuro empresario considerar lo siguiente:

¢ Construir, comprar o rentar un edificio.

* Tipo de producto o servicio.

® Proximidad de la materia prima, de los proveedores y clientes

* Servicios piblicos, tales como electricidad, agua, teléfonos, alumbrado publico, gas, vigilancia,
drenaje y carreteras.

® Maquinaria, equipos y herramienta.

* Disponibilidad de servicios adecuados de transporte.

® Posibilidad de una expansion fisica.

¢) Distribucion de la planta. Para determinar la distribucion de las instalaciones, se debe tomar en
cuenta el tipo de sistema de produccidn, que incluye la organizacién de las maquinas, los
hombres, las herramientas, la materia prima, el tipo de trabajo y producto, asi como los recursos
disponibles.

Recursos humanos

El factor humano es el elemento clave para lograr los objetivos de cualquier organizacién. El
personal debe ser seleccionado con base en las cualidades y los conocimientos necesarios para
desempenarse eficientemente.

Recursos tecnoldgicos

El anélisis y el aprovechamiento de la tecnologia necesaria para optimizar todos los recursos
son indispensables para la produccién de articulos y servicios realmente competitivos.

Constitucion de la sociedad

Una de las decisiones mas importantes que debe tomar el indicador de una empresa es si ésta se cons-
tituird como persona fisica o persona moral. En dicha eleccién, sea propiedad individual o por sociedad,

29
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deberan considerarse las aportaciones de los socios en cuanto a capital y responsabilidades, asi como la
situacién legal y fiscal.

AREAS FUNCIONALES
DE LA EMPRESA

Independientemente de su tamaiio, para lograr sus objetivos toda empresa lleva a cabo cuatro
funciones basicas: elaborar el producto, venderlo, manejar el dinero para producirlo y las ganancias
que obtiene y coordinar al personal para que desempeiie sus labores. Estas cuatro funciones son
conocidas como dreas funcionales o depariamentos de la empresa, se les conoce comiinmente como
Producci6én, Mercadotecnia, Finanzas, Recursos Humanosy Sistemas, respectivamente. La magnitud
de estas 4reas y sus nombres, asi como el niimero de personas que las integra varian de acuerdo con
la complejidad y las caracteristicas especificas de cada empresa. A continuacién se analizardn estas
cuatro funciones bésicas.

Finanzas

La finalidad de esta funcién es obtener recursos monetarios y utilizarlos adecuadamente. La
funcién financiera es indispensable ya que a través de ella se maneja el dinero de la compaiiia,
ademds de que se realizan las otras funciones de la organizacién, como: inversiones, distribucién,
pago de obligaciones, disponibilidad de los recursos necesarios para casos de emergencia y todas
aquellas funciones tendientes a obtener los maximos rendimientos.

Recursos humanos

A través de esta funcién se coordinan y optimizan las habilidades, los conocimientos y las
experiencias de todas las personas que trabajan en la empresa, con el fin de lograr su méxima
eficiencia. Se establecen mecanismos para tratar al personal y lograr su éptimo desarrollo dentro
de la organizacién, asi como para mejorar su grado de satisfaccion y pertenencia dentro de la
compaiifa. Contar con una planta estable y motivada de personal, es una de las caracteristicas
fundamentales para lograr la excelencia en las organizaciones.

Produccién

La produccién y la fabricacién de un bien o servicio conforman la administracién de operaciones.
La funcién de operacién comprende todo el proceso que se sigue desde que llega la materia prima hasta
que ésta se convierte en un producto terminado. En las empresas de servicio esta funcién es conocida
como operacion.

Mercadotecnia

Si existe un punto clave dentro de la direccién de una empresa, ésta es la mercadotecnia. La
funcién de mercadotecnia abarca todo el ciclo de ventas y distribucién desde la planeacién del
producto hasta la investigacién de mercados, €l almacenamiento, el contacto con distribuidores y la
colocacién del producto en los centros de distribucién.



Sistemas

El 4rea de informdtica o sistemas es imprescindible para el manejo y control de la informa-
cién dentro de una organizacién. Esta drea puede ser staff o lineal e incluirse en alguna de las otras
dreas funcionales, dependiendo de la magnitud y volumen de informacién, asf como de las caracte-
risticas de la empresa. Las principales actividades que se efecttian en esta drea son: andlisis y disefio
de sistemas, banco de datos, procesamiento, edicién, mantenimiento de hardware y telecomunica-
ciones.

CARACTERISTICAS DE UN
EMPRESARIO

El éxito en cualquier actividad requiere creatividad, inteligencia, buen juicio, agresividad,
perseverancia y madurez. También son esenciales: comunicacién, iniciativa para adquirir nuevos
conocimientos (sobre todo en esta época de rapidos cambios), habilidad para tomar decisiones, dis-
posicién para realizarlas y voluntad para aceptar responsabilidades y retos. Algunas de las carac-
teristicas de un empresario son:

a) Persistencia. Tenacidad, confianza en si mismo y en lo que va a emprender, asi como una
resistencia ante las dificultades, aun cuando las condiciones parezcan imposibles.

b) Visién. La persona que pone en marcha un negocio debe contar con visién de futuro;
debe dedicar todo su esfuerzo para lograr sus objetivos.

¢) Creatividad. Es en los cambios e innovaciones donde la imaginacién juega un papel
extraordinario; un empresario sin creatividad estd condenado al fracaso.

d) Comunicacidn. El empresario debe tener la habilidad de comunicarse tanto con los
miembros de su empresa como con sus clientes.

¢) Conocimiento y experiencia. El conocimiento de la administracién y de las relaciones
humanas es fundamental para combinar y optimizar los recursos.

J) Otras cualidades que requiere un buen empresario son, en primer término, las de
todo dirigente: buen juicio, don de mando, apreciar el valor del ejemplo, responsabili-
dad, etcétera.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Estudie los antecedentes, el concepto y la clasificacién de la empresa, en Fundamentos de ad-
ministracion.
2. Visite el museo de historia de su ciudad y:

a) De acuerdo con las etapas histéricas que investig6 en la unidad 1, determine cudles son los
principales tipos de empresas que existieron en cada época.

b) Determine cudles son las principales empresas que han impulsado el desarrollo econémico
de su pais.

8. Complete la investigacién en la biblioteca de acuerdo al siguiente formato.

Participacion en el
Etapa-fecha Tipo de empresa desarrollo econémico
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4. Escriba cinco definiciones de empresa (anote el nombre del autor de cada una) y subraye los elementos
comunes de cada una de éstas.

a)

b)

£)

5. Con los elementos comunes que haya anotado, elabore una definicién de empresa.

6. Compare su definicién con la que se proporciona en Fundamentos de administracién; ;qué diferencias
encuentra?

7. Investigue en cinco textos las diferentes clasificaciones de las empresas, de acuerdo con su tamaio, giro,
capital y régimen juridico. Elabore un cuadro sindptico con la informacion que obtenga.

8. Compare su cuadro sinéptico con la figura 2.1; ¢qué similitudes o diferencias encuentra?




9. En el siguiente cuadro, en la columna de la izquierda aparece la clasificacién de las empresas; anote en
la columna de la derecha, en el espacio correspondiente, el nombre de alguna empresa y especifique
su actividad.

Tipo de empresa Nombre de la empresa

-

Industriales

Actividad o giro 4 Comerciales

Servicios

-

-
Econdémico

Régimen

Otros criterios 4 juridico

Duracién

Otros

-

[ Privadas

Publicas

Origen del capital 4

, [ Pequerias

Magnitud o tamaiio 4 Medianas

Grandes

10. Lea algunos periddicos y revistas del ultimo afio; recorte dos articulos que traten acerca de las empresas,

. en donde se observe la relacién de la actividad empresarial con el desarrollo econémico y social; presén-

telos en este espacio y anote tres conclusiones sobre la importancia y la funcién social de la empresa.
Comente con sus comparieros y el maestro.
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11. Investigue en las cdmaras industriales de su comunidad, en la biblioteca y en revistas especializadas, los
criterios que existen para clasificar a la empresa de acuerdo con su magnitud. Anote en el siguiente cua-

UNIDAD 2. LA EMPRESA

dro dichos criterios.

Empresa Capital Utilidades Ventas Nim. de empleados Otros
Grande |
Mediana
Pequeria
Micro

12. Investigue la participacién de los diversos tipos de empresas de acuerdo con su giro y tamario en el Pro-
ducto Interno Bruto de su pais; copie las grficas y anote sus comentarios y conclusiones al respecto.

18. Lea en Fundamentos de administracién los propésitos y los valores institucionales de la empresa y elabore
un diagrama en donde explique la interrelacién de los valores de la empresa con los elementos de la
administracién. Analicelo en clase.




14. ¢Qué funcién social (objetivo social) debe cumplir una empresa, independientemente de su giro?

15. Estudie en Fundamentos de administracion las dreas de actividad o funciones bisicas de la empresa.

16. Visite tres empresas: una industrial, una comercial y otra de servicios. Solicite que le proporcionen los
organigramas generales de cada una de ellas. En el siguiente espacio anexe los organigramas y anote los
nombres de las empresas y el giro o la actividad a que se dedican. Analice las diferencias que existen en
cuanto a las 4reas funcionales. En clase, comente con sus compafieros y profesor la informacion obtenida.

Empresa industrial
Observaciones: Nombre: Giro:

Empresa comercial
Observaciones: Nombre: Giro:

Empresa de servicios
Observaciones: Nombre: Giro:

17. :Cémo se pueden equiparar las funciones de una empresa industrial con las de una comercial y una de
servicios? Anote sus comentarios y conclusiones.

18. Investigue qué otros nombres existen para las dreas o los departamentos de Produccién, Finanzas, Mer-
cadotecnia y Recursos Humanos.

Produccion Finanzas Mercadotecnia | Recursos humanos | Informdtica

3
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19. Estudie en Fundamentos de administracion los recursos y la situacién de la empresa en México. ¢Cémo
influyen los recursos en la productividad de una empresa? Anote y fundamente su respuesta.

20. Analice qué tipo de pequeiia empresa le gustaria iniciar; anote en el siguiente cuadro sus requerimientos,
los tiempos y medios para obtenerlos.

Requerimientos
Generales |  Especificos Fechas Observaciones

1. Giro o actividad de la empresa:

a) Producto o servicio
b) Clientes
¢) Mercados

2. Recursos:

a) Financieros
b) Materiales
¢) Humanos

3. Trdamites:

a) Legales

b) Administrativos
¢) Fiscales

d) Otros

CASO PRACTICO

Lea nuevamente el caso Cosméticos Bella, S. A., de la unidad 1. El ingeniero Bejarano y
el licenciado Pérez decidieron constituir una sociedad anénima e iniciar las operaciones de
su negocio. '

1. ¢Qué recursos considera que necesita Cosméticos Bella para establecerse? Especifiquelos:

2. ¢Qué tipo de empresa es? Clasifiquela de acuerdo con el éapital, giro, tamaiio y régimen juridico.




8. ¢Qué trdmites legales, fiscales y administrativos se reqmeren para instituir una empresa? Andtelos en
orden.

4. (Qué dreas de actividad deben constituir la empresa? Especifique por qué y para qué. Elabore el orgamgra
ma correspondiente. :

5. Investigue cudl es la situacién de la industria de cosméncos en su pafs; ¢considera que es viable esta empre-
sa? ¢Por qué? Anote sus observaciones.

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

Usted también puede ser un empresario. Analice detenidamente su medio ambiente y
piense qué tipo de producto o de servicio es necesario, que resultaria de gran aceptacion, in-
dependientemente de que exista o no en el mercado. Tal vez usted, de acuerdo con su inge-
nio, experiencia, habilidades, intereses y recursos, pudiera proporcionar un producto o un
servicio que se convirtiere en un éxito para la comunidad. Preferentemente reinase con
algunos compaiieros y realice las siguientes actividades:

1. Defina un 4rea especial que requiera desarrollarse y que sea de su interés: comercio, servicios, produc
cién, etcétera.

2. Elabore una lista en donde se enumeren todos los productos o servicios tendientes a satisfacer las necesida-
des de esa drea y que sean urgentes de atender (recuerde: el producto o el servicio puede existir o no).
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8. Elabore una lista de todas las opciones (productos o servicios) que puedan satisfacer estas necesidades.

4. Con base en las siguientes caracteristicas, determine y seleccione cudles de las opciones propuestas repre-
sentan una oportunidad para efectuar negocios.

Sus recursos y conocimientos personales.

Posibilidad de mejorar precios o calidad de productos y servicios existentes.

Mercado insatisfecho.

Competencia. Caracteristicas de los productos o servicios similares en el mercado.

Posibilidad de proporcionar productos o servicios completamente nuevos o diferentes.

Aprovechamiento de algun invento, idea o conocimiento de varios de los miembros del equipo
emprendedor.

Posibilidad de sustituir importaciones o, mejor ain, de exportar.

e Otras caracteristicas que representen ventajas en relacién con el mercado existente o con la com-
petencia.




5. Elabore una matriz comparativa en la que califique cada una de sus opciones en relacién con el mercado y

la competencia.

Recursos necesarios

Capacidades personales

Nombre:

Demanda
Precio

Calidad
Recursos necesarios

Capacidades personales

Calificacion
Producto o servicio 1 2 4 5 6 7 8 9 10
Nombre:
¢ Demanda
e Precio
s Calidad

6. Elija el producto o servicio que mejor calificacién haya obtenido y anote las caracteristicas de su empresa.

a) Mi empresa se dedicard a:

b) Los productos 0 servicios que se proporcionarzin son:

¢) Los clientes que necesitan este(0s) producto(s) son:

d) La competencia es (nombres y marcas):

¢) En relacién con la competencia, mi producto o mi servicio tiene las siguientes caracteristicas:

Competencia Mi empresa
Nombre: Nombre:
Fortalezas: Fortalezas:
Debilidades: Debilidades:
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/) Mi empresa tendra éxito por:

g) Iniciaré mi empresa como:

Persona fisica:

Persona moral: Mis socios:

Tipo de sociedad:

h) Los recursos que necesito para iniciar la empresa son:

o Financieros:

Capital:

o Materiales:

Equipo:

Materia prima:

Instalaciones:

¢ Humanos.

Personal:

o Técnicos:

Tecnologfa:

Maquinaria:

i) Los trdmites que se requieren son:

Legales Administrativos Otros

J) Elabore una lista detallada de cada una de las actividades para iniciar la empresa.

k) Mencione las fechas para realizar cada una de las actividades y los responsables de llevarlas a cabo.
Actividad Fecha Responsable




!) El nombre de la empresa o razén social y la marca de los productos o los servicios sera:

Nombre: ; Marca:

m) El giro de la empresa sera (tal como aparecer4 en el acta constitutiva):

n) Mis expectativas de crecimiento de la empresa son:

o) El capital aproximado del que dispongo es:

p) Otros recursos disponibles:

Y

Personal: § Socio: §

AUTOEVALUACION

1. Anote en el paréntesis una “V” si la aseveracién es verdadera o una “F” si es falsa.

:—Wbe\ Qo o0
Nt oaagtt” N ot gt et et

Las empresas comerciales pueden ser extractivas y manufactureras.

Las empresas de servicio son aquellas cuyo capital pertenece al Estado.

Las empresas extractivas se dedican a producir bienes de consumo final.

Las empresas piblicas pueden ser centralizadas y paraestatales.

Los objetivos institucionales son aquellos que se dirigen a lograr beneficios monetarios.

El drea de ingenieria del producto tiene las subfunciones de trifico y embarque.
Distribucién y logistica son subfunciones de produccién.

El objeto del 4rea de recursos humanos es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo
cuyas caracteristicas estén de acuerdo con el gusto del empresario.

Tesorerfa, crédito y cobranzas e inversiones son subfunciones del irea de finanzas.

Una empresa comercial tiene un drea de produccién.

Una empresa industrial puede carecer del drea de recursos humanos.

Una empresa de servicios no tiene un drea de mercadotecnia.

Las empresas publicas carecen de dreas financieras.

Las materias primas son recursos materiales.

Los préstamos y los créditos son recursos técnicos.

Todos los recursos tienen gran importancia para el logro de los objetivos de la empresa.
El desarrollo econémico y social de un pais depende en gran parte del avance de sus empresas.
Las dreas de actividad también se conocen como departamentos, divisiones, dreas de respon-
sabilidad o dreas funcionales.

Los obreros y la emisién de acciones son parte de los recursos humanos de la empresa.

2. Conteste lo. siguiente:

a) Defina lo que es una empresa.

— i~ — p— — p— p— p— p— p—

— —

P~ — p—— p— p— p—

P A S e g R

et Nt N Nt N e Nt N i vt

—
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b) ¢Qué y cuiles son las dreas de actividad o dreas funcionales de una empresa industrial?

¢) ¢Cudles son las dreas funcionales de una empresa comercial?

d) Anote dos ejemplos de recursos financieros y dos de recursos tecnoldgicos.

8. A continuacién aparece un organigrama general de la empresa Plasticos Industriales, S. A., y una lista de
las subfunciones. Anote las subfunciones de cada area.

Direccion general

Gerencia de Gerencia de Gerencia de . Gerencia de Gerencia de
Produccion Mercadotecnia Finanzas Recursos Humanos Informatica
Subfunciones:

Higiene y seguridad, troquelado, néminas y salarios, capacitacion, distribucién, desarrollo del producto, administra-
ci6n financiera, almacén, impuestos, presupuestos, investigacién de mercado, auditorfa, administracién de ventas,
tréfico, compras, crédito y cobranzas, control de calidad, planeacion y control de la produccién, servicio médico, conta-
bilidad, anilisis de disefio y sistemas, telecomunicaciones, procesamiento, mantenimiento, operaciones, logistica y rela-

ciones laborales.



a——

Unidad 3

PLANEACION

Objetivo general

‘El lector aplicard 1as etapas de la planeacion

en la elaboracién de un plan.
Objetivos especificos
£l lector serd capaz de:

« Definir con sus propias palabras el con-
cepto planeacion.

e Argumentar cinco causas que funda-
menten la importancia de la planeacién.

« Aplicar los cinco principios de la planea-
Cién a situaciones practicas.

« Elaborar una grafica descriptiva del pro-

ceso de la planeacion.

Definir y elaborar la filosofia de una em-

presa.

« Explicar en qué consisten los propésitos.

Definir el concepto premisa y enumerar

ejemplos de las premisas externas y de

las internas.

Definir el concepto objetivo.

« Distinguir las diferencias entre objetivos

y propasitos y ejemplificarias.

Diferenciar los objetivos segun el area y

el tiempo al que pertenezcan y citar un

ejemplo de cada uno de éstos.

Definir el concepto estrategia.

Citar las guias para formular politicas.
Formular politicas y estrategias.

Explicar la clasificacion de 1as politicas y
proporcionar ejemplos.

Elaborar un programa y una grafica de
Gantt.

Explicar qué es un presupuesto y cudl es
su clasificacion.

Elaborar un presupuesto.

Explicar qué es un procedimiento y las
normas para su elaboracion.

Elaborar un procedimiento.

Explicar qué es un plan.

Elaborar un plan.

Explicar qué son las técnicas de pla-
neacién.

J
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CONCEPTOS CLAVE

Gran parte del éxito administrativo de una organizacién depende de la determinacién exacta

de los resultados que se pretende obte

1er, asi como del andlisis del entorno para prever el escena-

rio futuro, los riesgos y las oportunidades, los recursos y las alternativas dptimas que se requieren
y y

para lograr dichos resultados. Todas e

stas actividades se realizan a través de la planeacién, en la

que se trata no solo de predecir el camino que habremos de transitar sino también de anticipar su

rumbo, minimizar riesgos y, si es posibl

e, mejorar las condiciones futuras. De esta forma, la planea-

cién es una actividad clave para cualquier empresa en la que la aplicacién de los principios de facti-
bilidad, objetividad, cuantificacién, flexibilidad, unidad y cambio de estrategias es imprescindible
para planear correctamente las actividades de la organizacién.

De acuerdo con el nivel jerarquic

0 en el que se realice, con el ambito de la organizacién que

abarque y con el periodo de tiempo que comprenda, la planeacién puede ser:

a) Estratégica. La realizan los altos directivos, para establecer las directrices y los planes
generales de la organizacion; generalmente es a mediano y a largo plazos y abarca a toda

la empresa.
b) Tdctica. Es responsabilidad d

e los jefes o gerentes de drea, con el fin de lograr el plan

estratégico; se refiere a un drea especifica de la organizacién y puede ser a mediano y a

corto plazos.
¢) Operacional. Es a corto plaz
nombre lo indica, en niveles

5, depende de la planeacidn tdctica y se realiza, como su
de seccién u operacion.

cién de los planes tdcticos y operaci

La planeacioén estratégica comprende una serie de elementos que se plasman en el plan
estratégico. Estos deben determinarse por la alta direccién y sirven como base para la elabora-

onales.

Cada uno de los elementos que a continuacion se mencionan forma parte de un plan

estratégico.

» Filosofia. Conjunto de valores,

practicas, objetivos, creencias y politicas que son la razén de

ser de la empresa y representan el compromiso de la organizacién ante la sociedad. Es
imprescindible para darle sentido y finalidad a todas las acciones futuras de la organizacion.

e Credo. Conjunto de valores, po
zacion.
e Valores. Pautas de conducta o

stulados o creencias que orientan la conducta de la organi-

principios que orientan la conducta de los individuos en la

organizacién. Los valores deben compartirse y practicarse por todos los miembros de la

empresa.
o Compromiso. Responsabilidad

de la empresa ante la sociedad.




* Visién. Enunciado que describe el estado deseado en el futuro. Provee direccién y forja
el futuro de la organizacién estimulando acciones concretas en el presente.

» Mision. Definicion amplia del propésito de la organizacién y la descripcion del negocio
al que se dedica la compaiiia.

*» Objetivos estratégicos. Resultados especificos que se desean alcanzar, medibles y cuantifi-
cables a un tiempo, para lograr la misién.

* Politicas estratégicas. Lineamientos generales que deben observarse en la toma de deci-
siones; son guias para orientar la accién.

o Estrategias. Cursos de accién que muestran la direccién y el empleo general de los recur-
sos para lograr los objetivos.

* Programa. Conjunto de acciones, responsabilidades y tiempos necesarios para implantar
las estrategias.

El plan estratégico o plan maestro es el documento en el que se plasman los elementos anterior-
mente mencionados. En la figura 8.1 se describe el proceso de planeacién estratégica.

Planeacién Visi6
estratégica ? 1sion
A '
' ]
] 1
| !
]
! 1
1 N
Investigacion
Presupuestos Andlisis del |-+ Filosofia
entorno '
}
L}
o Premisas externas ™~~~ 7 7]
« Premisas internas | —
Programas « Fortaleza X Mision
] « Debilidades ]
« Oportunidades '
« Amenazas :
« Benchmarking )
[}
______ R T D
] }
Estrategias 1 Politicas -t Objetivos

Figura 3.1. Proceso de planeacién estratégica.

En esta figura es posible observar que en el proceso de planeacién es muy importante cada
uno de estos elementos, pero, sobre todo, que para el desarrollo de un plan estratégico es indispen-
sable contar con sistemas de informacién y de investigacién oportunos y actualizados, ya que a tra-
vés de éstos es posible efectuar un andlisis del entorno, de las premisas externas e internas, de las
fortalezas y las debilidades de la empresa, de los riesgos y las restricciones y de las condiciones pre-
sentes y futuras que pueden afectar el logro de los objetivos. La filosofia, la misién, los objetivos
y las politicas estratégicas deben establecerse en la alta direccién con un conocimiento pleno y fi-
dedigno de todos los factores que influyen en las situaciones actual y futura de la organizacion.

Mediante la planeacion se responde a las preguntas: :qué queremos?, quiénes somos?,
chacia dénde nos dirigimos? y ¢cémo debemos hacerlo? De esta forma, con la planeacién se pro-
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mueve la eficiencia, se optimizan recursos, se reducen costos y se incrementa la productividad de
la empresa al establecer claramente los resultados que se pretende alcanzar, y minimizar riesgos
con bases objetivas para prever y cambiar el futuro. En la figura 3.2 se muestra un ejemplo de un
plan estratégico.

FIANZAS COM, S. A.
FILOSOFIA

Nuestra Gnica razén de ser es servir al cliente mediante el ejercicio de nuestros valores.

VALORES

Equidad. Actuamos de manera equitativaly honesta en nuestras relaciones de trabajo, comerciales y con la
comunidad en que participamos.

Servicio. Dirigimos los recursos de nuestra organizacion integralmente en funcién de la satisfaccion de
nuestros clientes internos y externos.

Productividad con calidad. Proporcionamos servicios para la satisfaccién de nuestros clientes cuyo atribu-

to fundamental, la calidad, lo agre
aseguran la competitividad de nue

COMPROMISO
de las disposiciones fiscales y legale
tro personal, a la vez que contribu

MISION

Latinoamérica.
OBJETIVOS

Obtener utilidades de 24 % sobre venta
Incrementar la participacion del mercad

POLITICAS

Autorizar lineas de crédito a no més de

ESTRATEGIAS

mos a todas nuestras acciones bajo criterios de eficiencia que
stra empresa.

Trabajar con profesionalidad, seriedad, honestidad y con estricto apego a la ley, mediante el cumplimiento

s, para mejorar la calidad de vida y crecimiento integral de nues-
ir al desarrollo econémico del pais.

Somos una empresa lider que se distingue, por su permanencia y calidad en el mercado afianzador a nivel

s y 20 % sobre capital en 1998.

o en 10 % durante 1998.

60 dfas cobrando de contado barandilla y prima minima.

Cancelar oportunamente las fianzas en un periodo no mayor de 7 dias.
Efectuar reuniones con los gerentes de Oﬁlcinas de Servicio en las oficinas corporativas tres veces al afo.
Realizar reuniones semestrales de caracter informativo con agentes y brockers.

Tlaxcala, México y Morelos.

Promover nuestros servicios ante el 80 %

captacion mediante asignacion de

Capacitar a los agentes en forma permanente a fin de mejorar nuestro servicio y asesoria para cumplir con
lo establecido por la Comisién Nacional de Seguros y Fianzas en lo relativo a esta materia, mediante
un curso propedéutico y tres.cursos de acreditacién definitiva.

Ampliar la cobertura de nuestro mercado, la apertura de 15 oficinas de servicio y la seleccion y recluta-
miento de 150 agentes con reconocido prestigio, en los estados de Guerrero, Tamaulipas, Hidalgo,

Consolidar nuestras relaciones internacionales en EUA, Colombia, Venezuela y Argentina a fin de diversifi-
. I . . . . .
car y ampliar nuestro mercado, crgando un area internacional que tenga como objetivo apoyar a
nuestra clientela en operaciones en el extranjero y obtener asi reafianzamiento fronting.

de asociaciones y grupos empresariales, buscando la aceptacion

masiva mediante acuerdos con dichas instituciones.
Crear y desarrollar grupos promotores en cada una de las Oficinas de Servicio para asegurar una mayor

segmentos y metas de mercado especificos.

Figura 3.2. Plan estratégico.




ESTRATEGIAS

Las estrategias son alternativas o cursos de accién que muestran los medios, recursos y
esfuerzos que deben emplearse para lograr los objetivos en condiciones éptimas. A través de las
estrategias se plantea el cémo lograr especificamente y de la mejor manera los objetivos. Por ello es
que existen tantas estrategias como objetivos se planteen en una organizacién. Sin embargo, a
nivel corporativo se determinan cuatro tipos de estrategias basicas, que se refieren al rumbo que
puede tomar la empresa, en cuanto a crecimiento y producto. Estas son:

Estrategias de crecimiento

Una de las estrategias mds importantes es la de crecimiento, ya que da respuesta a preguntas
tales como: ¢cudnto crecimiento deberd darse?, ¢qué tan répido?, ¢dénde y como deberia ocurrir?*

Estrategias de integracion

Consisten en el incremento de la eficiencia y del control de todas las operaciones mediante la
realizacién de actividades y procesos que normalmente llevan a cabo otras organizaciones ajenas a
la empresa. La integracién se puede dar en tres sentidos:

* Hacia adelante. Su finalidad es lograr un alto grado de dominio sobre los sistemas de dis-
tribucién, para lo cual la empresa que produce se dedica también a distribuir.

 Hacia atrds. Se realiza para obtener un mayor control sobre los sistemas de surninistros, es
decir, los proveedores de la empresa, para evitar problemas en la adquisicion de la materia
prima, lo que se logra cuando la organizacién produce sus propios insumos.

* Horizontal. Se refiere a efectuar un mejor control sobre los elementos de la competencia,
mediante alianzas o fusiones estratégicas.

Estrategias intensivas

Su propésito es el aprovechamiento de las oportunidades que se presenten para intensificar
la penetracién, el desarrollo de productos, servicios y mercados existentes. Estas se utilizan como
un medio de crecimiento con sustento en la diversificacién, cuando por el grado de desarrollo de
la organizacién se encuentran grandes posibilidades de crecimiento. Las dos estrategias de desarro-
llo intensivo son:

¢ Desarrollo de producto. Se pretende incrementar las ventajas competitivas mediante el
desarrollo de productos nuevos o la mejora de los actuales, de manera que éstos se vuelvan
mds competitivos en los mercados que le son propios.

¢ Desarrollo de mercado. Su finalidad es lograr una expansion de los productos de la empre-
sa a través de la penetracion de nuevos mercados y/o nichos de mercado.

Estrategias de consolidacién
Su propésito es lograr un equilibrio entre todas las dreas funcionales de la organizacion,

mediante el desarrollo econémico y tecnolégico integral de la empresa, con lo cual se obtiene una
mayor estabilidad y desarrollo de la misma.

' Harold Koontz, Administracién, McGraw-Hill, México, 1990.
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Estrategias de diversificacién

Estas tienen sentido cuando la empresa no encuentra muchas oportunidades para el des-
arrollo futuro de sus productos, o cuando las oportunidades en otras ramas son superiores a las
actuales. Existen tres tipos de diversificacién:

o Concéntrica. La finalidad de ¢sta es agregar un nuevo producto o servicio que sea compa-
tible con la linea de productos que maneja la empresa, aprovechando el tipo de tecnolo-
gia, el estilo de gestién y los irecursos existentes.

* Horizontal. Su funcién bdsica es la de buscar la satisfaccién de los clientes actuales de la
empresa, mediante una nueva linea de productos, sin que exista relacién tecnolégica con
los productos actuales.

o Conglomerada. Se aplica cuaindo se busca una diversificacién total de la empresa.

!

Estrategia de estabilidad organizacional

Se realiza un andlisis de posicién que comprende la revisién de la misién y una evaluacién
en forma directa de las oportunidades que se le presentan a la empresa, ademds de que se evalian
los riesgos, los escenarios y el rendim|iento de la inversiéon. Con este andlisis se determina la am-
plitud, la rentabilidad y la estabilidad del mercado en relacién con el grado de certeza referente

a la competencia y al entorno.

Estrategia de contraccion

i

El concepto contraccion o contra.si]gmentaa'én es lo contrario a la segmentacién de mercado; se
refiere a una revisién y evaluacion de los segmentos establecidos por la organizacién, con el
objeto de determinar los que son rem(ables y los innecesarios. Como resultado de esta evaluacién,
los segmentos se agrupan de tal manera que se reduce el niimero de ellos, lo que no significa que
desaparezcan, sino mas bien que se agrupan.

La contraccién se realiza cuandg la empresa se ha diversificado mucho, y los costos de pro-

duccién aumentan o estdn dispersos;

su finalidad es lograr que todos los segmentos de mercado

sean rentables y se satisfagan totalmente. La ventaja de aplicar esta estrategia es que se reducen

los costos de produccién al no tener q
mento. La desventaja es que se corre

ue fabricar una gran diversidad de productos para cada seg-
el riesgo de perder a consumidores al momento de retirar el

producto que los satisfacia, aun cuando éstos pertenezcan a un mercado cautivo.?

Estrategias combinadas

Cuando los objetivos de rendimiento que busca la empresa no se alcanzan con la aplicacién
de una sola estrategia, se recurre a la mezcla de dos o mds estrategias, para lo que es necesario
un especial cuidado con el fin de que éstas no se contrapongan. En ocasiones la empresa persigue
diversos objetivos que no pueden abarcarse mediante una sola estrategia, y se requiere mezclar o

aplicar dos o mds estrategias con el

fin de optimizar recursos.

Los diferentes tipos de estrategias deben elegirse de acuerdo con la misién y con los objetivos
que persiga la empresa. Las estrategias seleccionadas forman parte del plan estratégico. En la figu-

ra 3.3 aparece la clasificacion de las

?Phillip Kotler, Mercadotecnia, Prentice-

estrategias.

Hall, México, 1989.




ESTRATEGIAS

Mejoramiento continuo
de sus operaciones; su
Estabilidad finalidad es mantenerse
en el mercado
Mejoramiento de sus
tecnologias

Tasa constante

Equilibrio

Penetracion de mercado

[ Intensivas Desarrollo de mercado
Desarrollo de producto
Su objetivo es buscar
nuevas perspectivas en Hacia atras
Crecimiento eI_ mercado, a“me"‘a’ el < Integracion Hac_ia adelante
nivel de operaciones y Horizontal
la innovacion mas que - Fusion
la eficiencia.
Concéntrica
Diversificacion Horizontal
Conglomerada
| Consolidacién
Busca reducir el tamario
de sus operaciones. Empresas reducidas
Contraccion Limita la diversidad de
sus operaciones a Un solo producto

rendimientos aceptables

Persecucién de dos o mas
estrategias simultineas

Combinadas - en diferentes reas de Mezcla de distintas
la organizacion. estrategias
Uso de dos o mas
L estrategias.

Figura 3.3. Tipos de estrategias.

TECNICAS DE PLANEACION

Existen diversas herramientas o técnicas que auxilian al ejecutivo, administrador o empresa-
rio para efectuar el proceso de planeacion con bases cientificas, 16gicas y racionales. Las técnicas
de planeacién son imprescindibles para anticiparnos al futuro, minimizar riesgos y optimizar recur-
sos, ademds de que pueden utilizarse en todas las etapas del proceso administrativo, especifica-
mente en el momento de tomar decisiones. Las técnicas de planeacién pueden ser generales,
cuando apoyan la planeacién y la toma de decisiones a nivel general o corporativo, y funcionales
o especificas cuando se utilizan en cada area de la organizacién. En el cuadro 3.1 se registran las
principales técnicas de planeacin y de toma de decisiones.

En esta unidad se analizardn brevemente las técnicas de planeacxon para cada una de las
areas funcionales, con la recomendacién de que el lector interesado en aplicarlas las estudie con
mayor detenimiento en libros especializados de la materia. Se reitera que todas estas herramien-
tas pueden utilizarse en las diversas fases del proceso administrativo.

Las técnicas de administracién pueden ser cuantitativas cuando se aplican métodos mate-
maticos o estadisticos, y cualitativas cuando se utilizan métodos no matematicos, el criterio y/o la
experiencia.
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Cuadro 8.1. Técnicas de planeacién aplicables a todas las etapas del proceso indispensables en la toma de decisiones.
Generales
(Se aplican a nivel
general y en todas Recursos
las dreas) Finanzas Mercadotecnia Produccién humanos
a) Cuantitativas: Estados financieros | Prondsticos Tiempos y Pronésticos
Presupuestos Presupuestos movimientos Inventarios
¢ Investigacién de Estados proforma | Ecuacién de Ingenieria del Encuesta regional
operaciones Razones financieras | utilidadesyventas | trabajo de salarios
¢ Redes CPM y Estados de origen | Tendencias Ingenieria Valuacién del
PERT y aplicacién de econdémica puesto
o Arboles de recursos Programacién Evaluacién del
decision Estados de costos lineal (PCP) puesto
* Estudios de Punto de equilibrio Justo a tiempo
factibilidad
o Simulacién
o Las siete
herramientas
bésicas de
Ishikawa
o Andlisis de
entorno
e Grifica de Gantt
e Modelos i
matemdticos l
* Software Software Software Software Software
CAD-CAM
b) Cualitativas:
¢ Circulos de Mezcla de Diagrama de Anilisis de puesto
calidad y equipos mercadotecnia proceso
de mejora | Diagrama de hilos | Encuestas de
» Tormenta de ideas Sistemas de Diagrama de flujo actitud, de
¢ Delphi Informacién de de operaciones opiniones y de
» Grupos TGN ercadotecnia Diagrama binomial i
(SllM) Diagrama recorrido | Entrevistas
Investigacién de Simplificacién del
mercados trabajo

Técnicas cualitativas
Tormenta de ideas |

Se retinen los gerentes o directivoﬁs e individualmente empiezan a aportar ideas para la toma
de decisiones; se anotan todas las ideas por mds descabelladas que parezcan y una vez que se han
generado una gran cantidad de altema;tivas se analizan y se toma la decisién por consenso. El pro-
posito de este enfoque es mejorar la solucién de problemas con soluciones nuevas e inusuales. En
las sesiones de tormenta de ideas se bulsca la multiplicacién de ideas. Las reglas son las siguientes:
nunca se critican las ideas; mientras mas radicales sean las ideas es mejor; se insiste en la cantidad

de produccién de ideas; se estimula 1a mejoria de las ideas por otros, y todos aportan ideas.

Delphi

Es una técnica para tomar decisiones de manera individual. Se pide a los gerentes o directi-
vos involucrados que generen por escrito sus opiniones o alternativas en forma anénima. Se reco-
pilan todas las ideas, se analizan y se lelige la mejor.




Grupos TGN

La técnica de grupo nominal (TGN) es una reunién estructurada en la que participan varios
gerentes para generar ideas acerca de un problema o tomar decisiones bajo el siguiente proce-
dimiento:

Todos los participantes en silencio ponen sus ideas por escrito.

Los miembros del grupo se retroalimentan registrando en una pizarra o rotafolio las ideas.
Se discuten cada una de las ideas registradas, con fines de aclaracién y evaluacién.

Se vota de manera individual sobre la prioridad de las ideas; la decisién se toma por vo-
tacién puntuando aritméticamente las alternativas.

Circulos de calidad y equipos de mejora

Son grupos que se retinen con el fin de definir y analizar problemas y mejorar procesos o fun-
ciones. Los circulos de control de calidad, o simplemente circulos de calidad (CC), son grupos de
personas, por lo general entre seis y 12 de la misma 4rea organizacional, que se reunen periédi-
camente y comparten de modo voluntario ideas para solucionar problemas o mejorar sus fun-
ciones o productos, con el fin de incrementar la calidad y la productividad. Tratan de identificar
problemas, analizan sus causas y proponen soluciones (véase unidad 8 para mayor informacion).

Todas estas técnicas cualitativas se utilizan tanto en la etapa de planeacion como en la de
direccién.

Técnicas cuantitativas
Arboles de decisién o cadena de fines y medios

Este modelo consiste en una representacién de los sucesos posibles que pueden influir sobre
una decisién. Su forma es diagramatica; se inicia con un punto de decisién de donde surgen varias
acciones o sucesos posibles y de los cuales pueden surgir otros; la diagramacién se representa con
lineas rectas que llegan a un punto del cual salen otras lineas rectas, de tal forma que el efecto total
parece un arbol.

Los arboles de decisiones presentan, bajo la forma “drbol”, los puntos de decision, los aconteci-
mientos fortuitos y las posibilidades existentes en los diversos cursos que se podran seguir. El drbol de
decisién hace posible observar las principales alternativas y el hecho de que las decisiones y repercu-
siones de éstas dependen de acontecimientos en el futuro. Al incorporar al arbol las posibilidades
de varios sucesos se puede comprender la variedad de posibilidades de que una decision conduzca a
los resultados deseados. Los drboles de decisiones reubican criterios amplios con un centro de aten-
cion sobre los elementos importantes, hacen resaltar premisas que con frecuencia estan escondidas y
muestran el proceso de razonamiento mediante el cual se toman las decisiones bajo incertidumbre.®

Con este método es posible identificar las principales alternativas y se muestra cémo las deci-
siones que siguen dependen de sucesos futuros. En el arbol se anotan las posibilidades de cada uno
de los hechos, por lo que puede observarse claramente cudles son los resultados y cudl de las al-
ternativas es la mds conveniente y la que produce un mayor rendimiento. Sus componentes son:

“Alternativas de decisién en cada punto de decisién.”

+ “Eventos que pueden ocurrir como resultado de cada alternativa de decisién.”

* “Probabilidades de que ocurran los eventos posibles como resultado de las decisiones.”
e “Resultados (casi siempre expresados en términos econémicos) de las posibles interaccio-
nes entre las alternativas de decisién y los eventos.™

$Harold Koontz y Heinz Weihrich, Elementos de administracion, McGraw-Hill, México, 1990.
*Charles A. Gallagher y Hugh J. Watson, Métodos cuantitativos para la toma de decisiones en administracion, McGraw-
Hill, México, 1982.
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Ejemplo:

Un fabricante tiene las alternati

vas de establecer tres sucursales en distintas provincias o con-

tinuar con una sola fibrica. Estas dos posibles acciones se muestran emergiendo del punto de de-

cisi6n a la izquierda de la gréfica. Se
se evalua y se selecciona la 6ptima

Accién

Inversién B

les asigna un valor a cada una de las alternativas de accién,

(fig. 3.4).

Inflacién (0.6)

y
er Sicp,

FuenTe: Davis McKeown, Quantitative Model,
Figu

Grifica de Gantt

$ 10000
Estable (0.4) $ 6000
Inflacion (0.6) $ 12000
Estable (0.4) $ 5000
Inflacién (0.6} $ 7000
$ 7000

Estable (0.4)

s For Management, 2a. ed., Kent.

ira 3.4. Arbol de decision.

La gréfica de Gantt es uno de los métodos mds utilizados en la planeacién de proyectos y enla

planeacién y el control de actividade:
objetivo y los tiempos (semanas, me
sables. Se utilizan una linea de un co|
tividad y otra linea de distinto color

s. En este diagrama se detallan las actividades para lograr un
ses o dias) necesarios para realizarlas, asi como los respon-
or o continua para definir el tiempo planeado para cada ac-
> punteada para sefialar el tiempo real en el que se realizé la

actividad. Esta informacién se muestra mediante un par de corchetes, uno de los cuales indica la

fecha de inicio y el otro la de la termi
te tomar decisiones basindose en lg

nacién para cada tarea. La grifica de Gantt permite al geren-
s tiempos planeados de terminacién (fig. 3.5).




Programa de fabricacién de tractores (1998)

Actividad

Ene.

Feb. | Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Sep.

Oct. | Nov. | Dic.

Emisiéon de planos de partes

Emisién de planos de ensambles

——

Requisicién de partes

Requisicién de materia prima

Recepcion de partes

Recepcion de materia prima

Procesos de fabricaciéon

Disefio de troqueles

Const. de troqueles y pruebas

Disefio de motores

Fabricacién de motores

Fabricacion de partes

Dis. de sist. electromecianico

Inst. electro-mecan. y pruebas

Ensamble

Interiores y equipos

Pintura y acabados

Pruebas de operacién

=

Entregas sucesivas.

e

Figura 3.5. Grifica de Gantt.

El método del camino critico (CPM, Critical Path Method)

El método del CC es una herramienta que facilita la funcién de planeacién. Un proyecto estd
formado por un objetivo y el conjunto de actividades que deben realizarse para lograrlo. Para efectos
de este método, es necesario conocer, ademas de la lista de actividades, las fechas de terminacién, el
tiempo necesario para realizarlas, su interdependencia y la secuencia u orden de ejecucién. Lo ante-
rior constituye las caracteristicas del proyecto. El método del CC consta de dos partes: la construccién
de la grafica del proyecto y el cdlculo del camino critico y de los tiempos libres de las actividades.®

De esta forma, a través del camino critico se determina el tiempo 6ptimo para realizar un
proyecto mediante la determinacién de las actividades que pueden realizarse simultineamente,

los margenes de holgura y las actividades criticas o de mayor relevancia.

Una vez que se determina la lista de actividades con sus duraciones y secuencias, s
conveniente elaborar una grifica, la cual sirve para demostrar la secuencia de actividades. Los

simbolos que se usan son:

*James A. F. Stoner, Administracién, McGraw-Hill, México, 1993.
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o Un circulo para representar] cada actividad. Anotando dentro la clave de la actividad y
su duracién. Clave, A, O, duracion.

¢ Una flecha para seiialar la secuencia de las actividades. A continuacién se definen los
términos necesarios para el ¢dlculo del CC y el tiempo de holgura de cada actividad.

o Duracidn (D). Tiempo necesario para realizar una actividad dada.

o Tiempo préximo de iniciacion (TPI). Momento mds cercano al inicio de un proyecto, en
el que ya se puede iniciar unlina actividad.

o Tiempo lejano de terminacidn (TLT). Momento mds lejano en que se puede terminar una
actividad, sin retrasar el proyecto.

o Tiempo prioximo de termim;wién (TPT). TPI + D.

o Tiempo lejano de iniciacién (TLI). TLT — D.

¢ Tiempo de holgura (TH). Resultado de: TLI — TPI o TLT — TPT.

Las ventajas del método del camino critico son:

o Permite tener una gréfica que senala la secuencia y la relacién entre las actividades.

* Se determina el tiempo necesario para terminar el proyecto, asi como el tiempo de holgu-
ra de actividades, lo cual facilita la toma de decisiones para reducir los costos del proyec-
to, mejorando el uso de los recursos.

« Sirve para controlar un proyecto, ya que, conforme se ejecutan las actividades, pode-
mos hacer la gréfica de las actividades pendientes de realizar y calcular el nuevo camino
critico.

« Conocer cudles son las actividades criticas, facilita la administracién del proyecto y el
andlisis de las actividades verdaderamente importantes, considerando la duracién del
proyecto. De este modo se evita acelerar actividades “no criticas” que no colaboran a la
reduccién del tiempo de terminacién del proyecto.

En la figura 3.6 aparecen tres graficas que muestran las etapas para elaborar el camino
critico. En la primera se presenta la‘ secuencia de actividades para disefiar y distribuir un nuevo

producto, y el tiempo estimado para realizarlas, éste se anota en un paréntesis. En la segunda se
calculan los tiempos mas tempranoz de iniciacién y terminacién del proyecto con los niimeros
que aparecen en los extremos de ca[da paréntesis. En la Gltima gréfica se calcula el tiempo mas
lejano de iniciacién y terminacién con la finalidad de determinar la ruta critica que se indica
mediante una linea mas gruesa. '

©
Orden y
recepcion (E)
de materiales Fabricacion
para el producto___ del producto °
3 o, %,
3 @) oo o
: G % it 1)
| Empaque Distribucioén a
del producto _los consecionarios
¥ ~()-
(D) ‘ & & m 2
Orden y recepcién (F) ® (Actividad)
de materiales para Fabricacién Descripcion de
el empaque del empaque la actividad
6 e——
3 3 Duracién
esperada de la
actividad
Dij




(E)

(9,4,13)
(13, 6,19)

n 1))

{20, 2, 22)

(H
6 (8, 4,12)

(Actividad)

(ES,, D,

ij’

EF,)

(@)

o
(9, 4,13)
9, 0, 13)

(13,6, 19)
(13,0, 19)

) )
e 4O e O

20, 2, 22)
- o (19,0,20 (20,0, 22)
6
G (8, 4, 12)
(2719 15,7,19
(Actividad)
—
(Es,, D, Ef)
(Lsy Fy, LF)

(A

Fuente: Davis McKeown, Quantitative Models for Management, 2a. ed., Kent.

Figura 3.6. Camino critico.
PERT (Técnica de evaluacion y revisién de programas)

Sistema de andlisis de red de tiempo en el cual se identifican los diversos acontecimientos en un
programa proyecto, con el tiempo planeado para cada uno y colocados en una red que muestra las
relaciones de cada evento con otros; a partir de la secuencia de eventos interrelacionados, la
trayectoria de aquellos en que hay tiempo de holgura (o el minimo) en términos de terminacién
planeada es la “ruta critica”, los sistemas PERT/Tiempo tratan s6lo del tiempo; los sistemas
PERT /Costo introducen los costos de cada acontecimiento y se combinan con el tiempo transcurrido
de cada evento o serie de eventos.®

PERT (siglas del término inglés Program Evaluation Review Technique) es una extensi6n 16-
gica de la famosa gréfica de Gantt. Con frecuencia conocida como técnica de evaluacion y revisién de
programas (PERT), y en sus aspectos esenciales como método de la ruta critica (CPM), esta técnica de
planeacién y control tiene un amplio potencial de uso en muchas aplicaciones. Sin embargo, PERT

“Harold Koontz y Heinz Weihrich, op. cit.
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|
|

Llenar
cheques

Rotular sobres

Insertar cheques

en sobres

\\ Actividades flotantes

Examinar cuentas

A
[¢)
,’G/ b
m

Figur

)
‘eg ’

Ay
3’\ Enviar por correo
6 —( : )
—/
/

4
4

,' Actividades flotantes
’

a 3.7. PERT.

y sus diversas modalidades, como PERT/ Costo, tienen un considerable potencial para su uso en
muchos aspectos de la planeacién y el control de operaciones. En la figura 8.7 aparece un ejemplo

de una gréfica PERT.

Investigacion de operaciones

Es la aplicacién de métodos cientiticos al estudio de alternativas para la toma de decisiones,
con la finalidad de obtener una base cuantitativa para elegir la mejor solucién. Las caracteristicas

esenciales de la investigacién de operacio

¢ Se utilizan modelos mediante la

nes en cuanto a su aplicacién en la toma de decisiones son:

representacién de una realidad o un problema.

¢ Las metas de un 4rea de problema y el desarrollo de medidas de eficacia se determinan

para comprobar si en la solucid

n existe certeza de alcanzar estas metas.

* Incorpora las variables de un problema o las que parezcan ser importantes para su solu-

cion.
« El modelo, las variables, las limit

aciones y las metas se especifican en términos matemdti-

cos para que puedan ser claramente identificados y simplificados, con el fin de ser utiliza-

dos con rapidez para el cdlculo

mediante la sustituciéon de las cantidades por simbolos.

* Las variables de un problema se cuantifican, ya que solamente los datos cuantificables pue-
den ser transferidos a un modelo para que ofrezca un resultado mensurable.

De todas estas caracteristicas, quizd la principal contribucién de la investigacién de operacio-
nes es la construccién y el uso de modelQS conceptuales; algunos de éstos presentan las relaciones
légicas entre las variables. Podrfan llamarseles “simulativos o descriptivos” si estdn disefiados sola-

mente para describir la relacién de los

Programacidn lineal

elementos en una situacién.

“Es una técnica que sirve para detelrminar la combinacién 6ptima de recursos limitados a fin
de obtener la meta deseada; es una de 1?.5 aphcac1ones mads exitosas de la investigacion de opera-
ciones.” Se basa en la suposicion de que existe una relacién lineal o de linea recta entre las varia-

? Ibidem.




bles y que pueden determinarse los limites de las variaciones. El desarrollo de la programacién
lineal para la administracién se le atribuye al matemdtico George Dantzing, quien presentd, en
1947, su método simplex. «. '

La programacién lineal es similar a muchos de los métodos matemadticos para la resolucién
de problemas, ya que su primer paso es elaborar un modelo del problema por resolver. La efica-
cia de esta técnica depende de que el modelo planteado se aproxime razonablemente a las condi-
ciones reales, solo asi el resultado serd una buena solucién del problema real.

Esta técnica es particularmente 1til cuando los datos de los insumos pueden ser cuantifica-
dos y los objetivos estdn sujetos a una medicién definitiva. Se aplica en dreas como: planeacién de
la produccién, tiempos y rutas de embarques, cdlculos de produccién y almacenamiento para con-
seguir los costos globales mds bajos, incluyendo los costos de transporte.

La programacion lineal debe utilizarse en la resolucién de problemas que presenten las si-
guientes caracteristicas:

o Variables de decision. Existe la posibilidad de determinar los valores numéricos para dos
o mis de éstas. Las variables de decisién son factores que se encuentran bajo el control
de quien toma la decisi6n y si éste se modifica, tienen como efecto diferentes resultados.

¢ Funcidn objetivo. Es una ecuacién matemdtica que permite medir el resultado de cuales-
quiera de las alternativas propuestas.

¢ Objetivo. El propdsito es encontrar los mejores valores para las variables de decisién, es
decir, aquellos valores que produzcan el valor mdximo (o el minimo) para la funcién
objetivo.

¢ Restricciones. Los valores que pueden darse a las variables de decisién estdn restringidos,
limitados o constreiiidos; no existe completa libertad de eleccién en la prictica. Los va-
lores permitidos o factibles para las variables de decisién estdn definidos por ecuaciones
variables de restriccion.

Tasa interna de retorno (TIR)

Es un indice de rentabilidad que se define como la tasa de interés que reduce a cero el valor
presente de los flujos de efectivo neto. Lo anterior significa que en la tasa interna de retorno, el
valor presente de los ingresos es igual al valor presente de los gastos. El criterio de la tasa interna
de retorno establece que una inversién se acepta si su TIR es superior al costo de capital para la
empresa. Cuando se contemplan diferentes proyectos de inversion, se elige aquel que tenga la
mayor tasa interna de retorno. El célculo de la tasa interna de retorno valia el proyecto de inver-
si6n con la tasa de interés del costo de capital. Si con el cdlculo anterior, el valor presente neto
es positivo, se incrementa la tasa de interés del cdlculo, hasta acercarla lo més posible a cero.

Teoria de juegos

La teoria de juegos trata de predecir cémo se conducirdn las personas racionales en situaciones
competitivas. De ese modo, ayuda a la gente que compite a idear estrategias que combinen grandes
ganancias con costos reducidos. Al analizar lo que probablemente hagan los competidores en ciertas
circunstancias, la teoria de juegos ayuda a los gerentes a desarrollar estrategias efectivas.®

Hasta aqui se han mencionado algunas de las técnicas generales de planeacioén que usualmen-
te se utilizan a nivel corporativo o gerencial en todas las dreas de la empresa. A continuacién es-
tudiaremos las técnicas que pueden utilizarse en cada 4rea funcional.

#James A. F. Stoner y Charles Wankel, Administracién, Prentice-Hall, México, 1989.
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TECNICAS DE PLANEACION

DE PRODUCCION

En el 4drea de produccién existen diversas técnicas que pueden utilizarse indistintamente
en planeacién y organizacién. Las mds usuales son:

Estudio de métodos

Consiste en el registro y examen ¢ritico de la forma de llevar a cabo el trabajo para simplifi-

carlo y optimizar recursos. A través de |

a ingenierfa de métodos se logra una mejor disposicion de

la planta, el equipo, la maquinaria y las instalaciones, se mejora el uso de los materiales, se opti-
mizan recursos y procedimientos y se mejoran las condiciones de trabajo. Las principales técnicas

que se utilizan para efectuar un estuds

Diagrama de flujo. Representaci
so de produccién, en una secuencia 16
Diagrama de proceso de operacio
los materiales al entrar al proceso de

o de métodos son:®

6n gréfica de todas las operaciones inmersas en un proce-
gica y ordenada para el logro de los objetivos.

| . . .

nes. Representacion grifica del curso de accién que siguen

produccién, asi como el tiempo requerido para realizar

en cada uno de los pasos y el lugar de localizacién de los mismos.

Cursogramas. Diagramas que presentan de manera general o analitica un proceso o proce-

dimiento. Los cursogramas analiticos }?ueden ser de operario, materiales 0 maquinaria.
Distribucion de planta. Grifica que sirve para ubicar de manera éptima la maquinaria y el
equipo, de modo que la secuencia del|proceso sea fluida y al minimo costo.
Diagrama bimanual. Cursograma en el que se describen las actividades realizadas por cada
mano del operario para llevar a cabo Fl trabajo. .
Diagrama tridimensional de recorrido. Es una modalidad del diagrama de recorrido que
se emplea cuando es necesario estudiar movimientos en varios pisos de un mismo edificio. Este
tipo de diagrama es particularmente \'xtil para estudiar las fabricas de hilados, los molinos y todas
las empresas donde hay que subir o bajalr material dentro del edificio en el curso de la elaboracién.
Diagrama de hilos. Plano o mod?lo a escala en que se sigue y mide con un hilo el trayecto
de los trabajadores y de los materiales del equipo durante una sucesién determinada de hechos.
Este diagrama viene a ser un diagramade recorrido especial, que sirve para medir las distancias
con ayuda de un hilo. Por eso tiene que estar dibujado exactamente a escala, y no como el diagra-
ma de recorrido comiin, que puede ser aproximado, siempre y cuando se anoten las distancias que
interesan. El diagrama de hilos se em'pieza en la misma forma que todos los demds estudios
de métodos: registrando todos los hechos pertinentes a partir de observaciones de primera mano.

Estudios de tiempos y movimientos
5

Andlisis de las actividades bdsicas ;y determinacién del tiempo 6ptimo para cumplirlas, con
el fin de simplificarlas y reducir el tierr;lpo de ejecucion.

Presupuestos

Son instrumentos de planeacién y ‘control para las operaciones, ya que comprenden la esti-
macién de gastos, ingresos, ventas y costos de distribuci6n, asi como la cantidad de materia pri-
ma necesaria y las unidades producidas jal concluir determinado tiempo. Los distintos presupues-
tos de produccién son: materia prima, compras, mano de obra directa, gastos directos e indirectos.

Software

Los paquetes de programas de computadora ayudan a planear y controlar el proceso de pro-
duccién de cada una de las fases. Algulnos de los mds comunes son:

9OIT, Introduccién al estudio de! trabajo, México, 1990.



CAD-CAM. Una de las aplicaciones mids iitiles es el disefo asistido por computadora. CAD
(Computer Assisted Design) son las siglas de Disefio Asistido por Computadora en inglés y CAM
(Computer Assisted Manufacture), Manufactura Asistida por Computadora. A través de estos pa-
quetes se disefian y manipulan los factores de la produccién. Mediante el CAD es posible prepa-

rar el disefio del producto, y las instrucciones para la fabricacién se envian directo a la fabrica;

con el CAM se planifica el proceso y las trayectorias de la maquinaria y de la herramienta, ya que
éstas son controladas a través de la computadora.

El disefio y la manufactura del producto han cambiado demasiado en los ultimos afios, en

an medida debido a la aplicacion de la tecnologia computarizada. El disefio asistido por compu-
tadora (CAD), la manufactura asistida por computadora (CAM) y el protocolo de automatizacién
de la manufactura (MAP —Manufacture Automatized Production—) son solamente algunas de las
piedras angulares de la fibrica del futuro.

El sistema CAM incluye el uso de la computadora para ayudar a vigilar y controlar el equipo,
en las diversas fases de la produccion. Cuando estd unido al disefio asistido por computado-
ra (CAD) en una manufactura integrada por computadora (CIM), recibe también el nombre de
CAD/CAM.

Los disefios CAD/CAM ayudan a los ingenieros a disefiar productos mucho mds répido que
con el enfoque tradicional de papel y ldpiz. Estos se tornardn cada vez mds importantes ya que
los ciclos vitales de los productos se estin reduciendo.

Ingenieria del valor

Un producto puede ser mejorado y su costo reducido por medio de la ingenieria del valor,
que consiste en analizar la operacion del producto o del servicio, estimar el valor de cada operacién
€ intentar mejorar la operacién tratando de mantener los costos bajos en cada etapa. Para efec-
tuarla, se sugieren los siguientes pasos:

Dividir el producto en partes y operaciones.

Identificar los costos de cada parte y operacion.

Identificar el valor relativo de la contribucién de cada parte final.

Encontrar un nuevo enfoque para aquellos elementos que parezcan tener un costo alto y
poco valor.

Planeacién y control de inventarios

Son actividades que determinan qué bienes y servicios se generardn, en qué cantidades y
cudndo. El diagrama de la produccién y el control de inventario es un diagrama de flujo que con-
tiene las principales actividades que se realizan en esta 4rea. Inicia con prondsticos de la deman-
da que constituye el fundamento del plan de produccién. El plan maestro de produccién estable-
ce las necesidades especificas de materiales y de capacidad de almacenaje.

Sistema del inventario justo a tiempo

La elevada productividad en Japén se debe a la cultura de Calidad Total y a las reducciones
en costos que se logran a través del método de inventario justo a tiempo. Esto significa que el pro-
veedor entrega los componentes y las partes a la linea de produccién “justo a tiempo” para ser
ensamblados. Este método también se conoce como inventario cero y produccidn sin inventario. Para
que el método justo a tiempo funcione, deben cumplirse diversas condiciones:

¢ Los proveedores deben proporcionar insumos de alta calidad y con puntualidad, pues los '

insumos defectuosos pueden detener la linea de produccién. Es necesario capacitar a los
proveedores. '
o Mantener relaciones estrechas y una firme cooperacién con los proveedores.

« Preferentemente, los proveedores deben estar ubicados cerca de la empresa y contar con

sistemas de transporte confiables.
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mejora continua.

UNIDAD 3. PLANEACION

Los métodos de trabajo también pueden ser mejorados por medio de la participacién de los
trabajadores en la simplificacién de sus labores. Muchas empresas analizan y mejoran continua-

on el fin de mejorar la calidad y la eficiencia, reducir la
isto se puede lograr a través de cursos de capacitacién para

ensefiar a los operarios y superwsores los conceptos y los principios de técnicas tales como los es-
tudios de tlempos y movimientos, el anah51s de flujo de trabajo y el disefio de procedumentos y

Simplificacion del trabajo
Diagrama de proceso
Diagrama de flujo
Diagrama de recorrido
Diagrama tridimensional

Presupu
Ingenie
CAD/C

Figura 3.8. Técnicas

RECURSOS HUMANOS

Prondsticos
|

Son instrumentos que preven las
cidn, pueden ser técnicas, muy elemes
exacta; sin embargo, son un punto de I
cursos humanos:'?

"W. Werther y K. Davis, Administracién

investigacion de operaciones
|

Jestos
ria del valor
AM y MAP

( a) Métodos < de recorrido
Diagrama de hilos
r . Diagrama binomial
Ingen eria del < Cursogramas
p trabajo Diagrama bimanual
Cualitativas ﬁ \
CSrcuios de t b) Tiempos y movimientos
L calidad
] e
- | Diagrama de Pareto
Técnicas Las siete Diagrama causa-efecto
de decisién { herramientas Histograma
y planeacién de Ishlikawa o < Estratificacion
de produccion herramientas Hoja de verificacion
estadisticas Diagrama de dispersién
basicas Gréficas y cuadros de
. control
Costos de calidad Método simplex
\ Cuantitativas < Punto de equilibrio Método de transporte
Método de camino critico

Diagrama de carga
Modelos de programacion lineal
Control de inventarios

de planeacién de produccién.

necesidades futuras de los empleados en una organiza-

ntales o mds complejas; ninguna de éstas es totalmente

eferencia. Hay dos tipos de prondsticos en el drea de re-

de personal y recursos humanos, McGraw-Hill, México, 1991.



a) Basados en experiencia. Se fundamentan en el criterio y el conocimiento de las persorias,.

con visién amplia sobre las futuras necesidades de recursos humanos.
b) Basados en tendencias. Miden la proyeccion de las tendencias de la organizacién duran-
te el pasado. Los métodos mds utilizados son:

o Indexacién. Método util para el cilculo de las necesidades de personal en el futuro.
Esta busca que coincida la tasa de crecimiento o de descenso del empleo con un indice
determinado.

o Extrapolacién. Se prolongan las tendencias del pasado;'! es decir, se toman en cuenta
las necesidades del pasado y se proyectan las necesidades futuras de personal.

Fuentes de reclutamiento
Existen dos:

o Interna. Son los empleados actuales que pueden ser promovidos o transferidos a un 4rea
superior o del mismo nivel dentro de la organizacién.

o Externa. Diversos medios de los que se puede obtener mano de obra del exterior. Ejem-
plos: periddicos, recomendaciones, etcétera.

Inventario de recursos humanos

Es un informe detallado que registra a todo el personal de la empresa y sus caracteristicas;
sirve para planear necesidades de esta drea, considerando a los empleados actuales para futuras
oportunidades en relacién con el progreso dentro de la empresa.

Anilisis de puestos

Consiste en la descripcién detallada de las actividades y los requisitos que se necesitan para
desemperiar una unidad de trabajo especifica e impersonal o puesto.

Técnicas de seleccién de personal
Dentro de la seleccién de personal existen varios instrumentos:

a) Pruebas de idoneidad. Son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los solici-
tantes y el requerimiento del puesto.'*

b) Pruebas psicoldgicas. Sirven para analizar el perfil del individuo en relacién con su per-
sonalidad y su perfil psicolégico. Se refieren a exdmenes o baterias de pruebas que pro-
porcionan informacién acerca de los rasgos de personalidad, las habilidades y las capaci-
dades intelectuales de una persona. Sirven para evaluar tres aspectos bdsicos:

o Inteligencia. Las pruebas mds comunes son Raven, Domino’s, Army-Beta.
e Personalidad. Pruebas Figs, Rorschach, Bender, McKiver.
o Habilidades. Pruebas Thurstone, Flanagan, etcétera.

¢) Entrevistas de seleccion. Consisten en una plitica formal y profunda en la que se analiza
al sujeto en relacion con sus objetivos y metas, y lo que espera del puesto al cual aspira.
Existen diversos tipos de entrevista: libres, estructuradas, de seleccién, de salida, etcétera.

" Ibidem.
‘2 Ibidem.
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Valuacién de puestos

Técnica que permite determinar el valor de un puesto; sirve para remunerar equitativamente
al personal. Existen diversos métodos de valuacién: por alineamiento, de escalas o grados pre-
determinados, comparacién de factores y por puntos.

Encuesta regional de salarios'

Se realiza en la localidad para determinar la remuneracién que existe en otras industrias
del mismo sector o en diferentes, en los puestos similares a los de la empresa. Sirve para la admi-
nistracién de sueldos y salarios.

Software

En el drea de recursos humanos existen paquetes de computadora con las técnicas mencio-
nadas que facilitan la planeacion.

FINANZAS

Las herramientas de planeacién financiera se refieren a cuatro factores: inversion, financia-
miento, decisiones de dividendos y desaripcién de la situacién financiera de la empresa. Las herra-
mientas financieras son:

Anilisis del entorno
Anglisis presente y futuro del entorno econémico, politico, tecnolégico y legal en el que se
desenvuelve la empresa. Mediante el andlisis de dichos factores se elaboran gréficas en las que se

representan los aspectos mds relevantes de cada uno, con el fin de tomar decisiones acertadas.

Estados financieros

En éstos se plasma la situacién financiera de la empresa. Sirven para analizar los resultados
financieros y detectar como funciona lrx empresa y sus areas. Los estados financieros son: Balan-
ce General, Estado de Resultados o Estado de Pérdidas y Ganancias, Razones Financieras, Estado
de Origen y Aplicacién de Recursos, Estados Financieros proyectados, Estados Financieros com-
parativos, Presupuestos.

o Estado de Resultados o Estado de Pérdidas y Ganancias. Es un reporte que muestra los
resultados de las operaciones realizadas durante un periodo determinado de tiempo, nor-
malmente cada uno, tres, seis 0 12 meses. Se elabora con el propésito de visualizar los ni-
veles de ventas, costos, gastos y utilidades obtenidos de la operacién neta de la actividad

preponderante durante un periodo determinado. Ejemplo:

I
EMPRESA FERIA MUSICAL, S. A.
Estado de Result{ados del lo. al 31 de enero de 1996.

| Periodo o fecha:

Ventasl : 2750
Menos Devoludiones y rebajas sobre ventas _150
Igual Ventas netas 2000
Menos Costo de venta 1230
Igual Utilidad| bruta 770
Menos Gastos operativos _600
Igual Utilidadl neta 170

|
|



o Balance General. Es el estado que muestra la situacién financiera de la empresa. Frecuen-
temente se presenta junto con el estado de posicion financiera de un periodo anterior, con
el fin de comparar y establecer incrementos o disminuciones en los diferentes rubros y
resultados de la organizacién. Es un reporte por medio del cual se presenta la informacién
financiera a propietarios, administradores y/o posibles socios o instituciones financieras.

Ejemplo:
EMPRESA XY, S. A.
Balance General al 31 de diciembre de 1996.
Caja 100 | Proveedores 500
Bancos 170 Cuentas por pagar 1000
Inversion en valores 100 Impuestos por pagar _800
Clientes 500 Suma de pasivo 2800
Inventarios _500
Suma de activo circulante 1370
Propiedad, planta y equipo 5100 | Capital social 3000
Suma de activo fijo 5100 | Aportacion de capital 1000
Utilidad del ejercicio _170
| Suma de capital 4170
Suma de activo 6470 | Suma de pasivo y capital 6470

Razones financieras

Son indices a través de los cuales se relacionan las diversas cuentas del balance, con el fin de
determinar la situacién financiera de la empresa en cuanto a su posicionamiento en el mercado,
desarrollo, utilidades, inversiones, clientes, etc. Las mds importantes son:

o Prueba del dcido

Activo de inmediata realizacién __ $ 870

Pasivo circulante = 500 $1.74

Esta razén indica que la empresa tiene $ 1.74 de activo de inmediata realizacién por cada
$ 1 de pasivo circulante. Para los negocios comerciales e industriales la solvencia es satisfac-
toria cuando su valor es superior a 100 %.

e Prueba de solvencia

Activo circulante _ $ 1370

Pasivo circulante ~ § 500 = §$274

Significa que se dispone de $ 2.74 de activo circulante para hacer el pago de cada $ 1 de
pasivo circulante. La inversién de los duefios del negocio en activo circulante debe ser
por lo menos igual a la inversién de los acreedores, ya que la inversién en activo circulan-
te no debe ser inferior al riesgo de los acreedores al suplir este activo.

* Rotacion de cuentas por cobrar

Ventas _ $2000 _ ¢,
Clientes $ 500

Esta razén significa las veces que el saldo a cargo de clientes se va a recuperar durante el
ejercicio. En relacion con el plazo medio de crédito, se le utiliza como indice para apreciar
la eficiencia en el manejo del capital invertido en clientes.
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¢ Rotacion de inventarios

Inventarios $ 500

Ventas netas __ $ 2000 _ $4

Esta razén significa que por cada $ 1 invertido en inventarios, se vendieron § 4, y la inver-
sién total en inventarios se hal transformado cuatro veces en efectivo de saldos a clientes.

o Posicion financiera

Capital contable _ §$4170

Activo fjo — §5000] > 08

Esta razén significa que el 83'% de activo fijo es inversién de capital contable. En térmi-
nos generales, las inversiones|de activo fijo deben hacerse con recursos provenientes de
capital contable, porque corresponde a los duefios suministrar los elementos econémicos
bésicos de la empresa.

» Razén de dependencia

Ventas netas _ _§ 2000
Activo fijo $ 5000

= $04
i

| .
Esta razén significa que por cdda $ 1 invertido en activo fijo, la empresa ha vendido $ 0.40.
Se utiliza como indice de orientacién para determinar el exceso de inversién de activo fijo
o la insuficiencia de ventas.
|
* Razén de eficiencia operativa

Ventas netas _ _ _$ 2000
Capital contable $4170

= $0.48

La razén de ventas netas a chital contable representa una medida adecuada en el ma-
nejo del capital propio, por lo cual, cuanto mayor es el volumen de operaciones que se
hagan con un capital contable determinado, mayor es la habilidad de la administracién.

Presupuestos

Sirven para planear y controlar llos recursos financieros de la organizacién mediante el cdlcu-
lo de la futura operacién de cada drea. Nos permiten examinar las funciones financieras a un afio
dividido en trimestres o incluso en meses para hacerlo mds exacto, para lo cual se consideran dos
aspectos primordiales: los presupuestos de ingresos y de egresos. Los presupuestos de ingresos son:
produccién, ventas en efectivo, cobres de cuentas por cobrar, ventas de activos fijos, rentas, divi-
dendos. Los presupuestos de egresos; son: compra de equipo y de materias primas, asignacién de
recursos para sueldos y salarios, diferentes tipos de gastos y costos, pago a proveedores, pago
de impuestos, intereses por préstamos y dividendos, entre otros.

Estado de flujo de efectivo (Cash-flow)
Es el reporte que reune las fluctuaciones, los ingresos y los egresos de efectivo inmediatos

durante un periodo determinado. Puede ser realizado cada dia, quincenal, semanal y/o mensual-
mente. Este reporte permite pronostlcar las necesidades de efectivo en forma anticipada. Ejemplo:




EMPRESA XYZ, S. A.
Presupuesto de caja al 30 de abril de 1996.

Saldo inicial de efectivo 30
Mis Entradas: cobros a clientes 180
Igual Efectivo disponible 210
Menos Salidas:

Compras de contado 70

Pagos por realizar _40

Pasivo por realizar 110
Igual Saldo final de efectivo 100

Estados de origen y aplicaciéon de recursos

Tienen por objeto analizar de dénde provienen los recursos que adquiere la empresa en el
periodo y a dénde son canalizados, para asi tener un control interno de los mismos.

Punto de equilibrio

Por medio de esta herramienta se establece el punto de venta y de productos terminados que
tenemos que fabricar, para que no existan pérdidas ni ganancias; es el punto exacto de produccién
en que la empresa no gana ni pierde. Para calcular el punto de equilibrio se consideran los siguien-
tes elementos: volumen de ventas en unidades (X), precio de venta por unidad (P), costo fijo de ope-
racién por periodo (F) y costo variable de operacion por unidad (V).

]
10 1 | Total de

' | ventas
9- E
]
Ganancia :
81 '
\

74 1 | Costos

1 | totales
Millones _ i
de pesos E
Punto de '
54 equilibrio !
H
+ s
Pérdida :
i otencial !
3 P Costos E
variables :
2 4 '
'

. ! | Costos

1 1| fijos
1
l T LI | ) | | T L I L]
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cantidad (unidades de producto en cientos) -
Maixima
capacidad

FUENTE: Dont Decoster, Management Accounting a Decission emphasis, Wiley.

Figura 3.9. Punto de equilibrio.
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La férmula para calcular el punto de equilibrio es:

costos fijos
X = F_ o costos variables
P—V ventas
MERCADOTECNIA

Algunas de las herramientas de planeacién mds conocidas en el drea de mercadotecnia son:

andlisis del rendimiento del negociq

, programas, andlisis y estrategias de mercado, sistema de

informacién de mercadotecnia o SIM, pronésticos, mezcla de mercadotecnia (producto, precio,

plaza y promocién), presupuestos,
software y benchmarking.

investigacién de mercado, ecuacién de utilidades y venta,

Andilisis del rendimiento del negocio. Es la herramienta que nos permite definir costos,
ventas y utilidades que se esperan en el futuro para productos ya existentes y nuevos.

Prondsticos de ventas. Es la

estimacién de ventas totales del periodo que comprende el

presupuesto, tomando en cuenta los factores econdmicos externos, la capacidad de produccién,

el posicionamiento en el mercado y
realizar con bases histdricas, si se fun
tos estadisticos como la regresion, la

| desarrollo de productos nuevos. Estos pronésticos se pueden
damentan en las opiniones de ejecutivos, o utilizando elemen-
extrapolacion, etc. Se determina la cantidad de un producto o

un servicio que se puede vender con los gastos de comercializacién en las mezclas existentes de
mercados, dentro de un ambiente externo especifico. Esta herramienta ayuda al proceso de asig-

nacion de recursos para mercadotec
por desarrollar.

Programas. Estos se establece
miento de un nuevo producto, public
para la planeacién, ya que a través d

nia, segin la proyeccién que tengan los diferentes negocios
gun la proy q B g

n con base en un drea especifica; por ejemplo: ventas, lanza-
idad, promocién, logistica, etc..Son una herramienta esencial
e éstos se definen cuantitativamente cada uno de los elemen-

tos de la mercadotecnia, especificando rubro por rubro la distribucién de los egresos e ingresos.
Investigacién de mercado. Es el estudio cuidadoso, normalmente una bisqueda o experi-

mentacion critica y compleja acerca
cia. Es un enfoque sistemdtico para o
cadotecnia. La investigacién de mer
observacién, entrevistas, encuestas y
dio de mercado es determinar el posi
o nicho de mercado y la formulacién
los clientes del segmento que se de
Segmentacién: Consiste en
consumidores que tienen las mismas
se realiza con base en zonas, climas
ocupacién, la edad, y psicogrdfica, que

del producto y de los clientes, del mercado o de la competen-
btener la informacién que es aplicable a la planeacién de mer-
cado se apoya en varias herramientas como: cuestionarios,
muestreo estadistico. El objetivo primordial que tiene el estu-
ble éxito o el fracaso de una empresa dentro de un segmento
de una estrategia de mercado acorde con las necesidades de
sea abarcar.

la divisién del mercado en diversas partes o grupos de
caracteristicas. La segmentacién puede ser geogrdfica, cuando
o regiones; demogrdfica, que toma en cuenta el sexo y/o la
considera la clase social, los ingresos, la educacién, etcétera.

Sistema de informacién de mercadotecnia (SIM). Es una de las herramientas mas pode-

rosas para efectuar la planeacién de
dora actualizado, oportuno, eficiente
da y proyectada a futuro acerca de d

mercadotecnia. Consiste en un banco de datos por computa-
y accesible que contiene toda la informacién presente, pasa-
atos estratégicos, como productos y lineas de productos de la

empresa, clientes, competencia, resultados, segmentos y todas las variables que intervienen en el

4rea de mercadotecnia.

Mezcla de mercadotecnia. “La mezcla de mercadotecnia es el conjunto de variables contro-
lables que una organizacién utiliza para influir el mercado.”® Es necesario definir la asignacién y

utilizacién de recursos a esta mezcla g

13 Phillip Kotler, op. cit.

ue comuinmente estd integrada por las cuatro “p”, que son:




o Producto. Conjunto de caracteristicas tangibles e intangibles: envase, empaque, marca,
etiqueta, etcétera.

¢ Precio. Cantidad de dinero que los consumidores tienen que pagar por el producto, para
lo que se toman en cuenta factores como: demanda, participacién en el mercado, com:
petenc1a, costos, etcétera.

o Promocidn. Actividades mediante las cuales se da a conocer el producto, como publicidad,
promocién, ventas y relaciones publicas.

¢ Plaza. Medios a través de los cuales se hace llegar el producto al consumidor: logfstica,
canales de distribucién, posicionamiento.

Benchmarhing. Consiste en realizar un andlisis exhaustivo del producto y/o del servicio, de
los clientes y del mercado, del rendimiento del negocio, en relacién con la competencia, de tal
manera que todas las debilidades del producto se conviertan en fortalezas y se supere a la compe-
tencia mediante un mejor conocimiento de ésta.

En resumen, la planeacién estratégica es una actividad vital en el proceso administrativo, y para
realizarla correctamente es necesario conocer y aplicar las técnicas mds adecuadas, asi como tener el
sentido comuin para utilizar las mds acordes con las necesidades y los recursos de la empresa.

SOFTWARE

Existe una gran disponibilidad de paquetes para computadora en el mercado, a través de los
cuales se aplican las técnicas anteriormente mencionadas y que facilitan el trabajo.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Anote cinco definiciones de planeacién y el nombre de su autor; subraye los elementos simi-
lares en cada una de ellas.

2. Anote los elementos comunes que subrayé de las cinco definiciones anteriores.
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!

8. Con estos elementos elabore una deﬁniciélr de planeacién.

T

!

4. Lea en la unidad 3 de Fundamentos de administracién, el concepto, la importancia, los principios y la tipo-
logfa de la planeacién. Compare su definicién con la del texto. ¢Qué diferencia encuentra?

8. Anote en las lineas el principio de planeacién que se ejemplifique en cada figura y explique a qué se refiere.

T
0 Ul
(’JL

m
| | ", (!
il

|




Plan de
produccién

Plan

financiero

6. Elabore un diagrama que represente la tipologia de la planeacién y su relacién con los planes.
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7. Consulte periédicos y revistas del ultimo afio; recorte y adhiera dos articulos en los que se demuestre la
importancia de la planeacion y anote las causas.

t

8. De los articulos anteriores, mencione qué principios de planeacién se aplicaron y cudles no en cada caso
y por qué.

9. Estudie las etapas de la planeacién. Anote en el paréntesis una “O” si el enunciado de la izquierda es un
objetivo; “PR” si corresponde a un propdsito; una “E”, a una estrategia; una “P”, a una politica, y una “R”,
a una regla.

{
i

a) Obtener utilidades por un millén de pesos mensuales.
b) Vender 80 millones de pesos anuales del producto X.
¢) Fabricar calzado para dama.
d) Incrementar la penetracién en el mercado.
¢) Fabricar los productos de mejor cahdad\ en el mercado.
/) No aceptar personal femenino.
g) Las comisiones se pagardn de acuerdo con el volumen de ventas.
) Investigar el mercado en el drea metropolitana antes de introducir el producto.’
i) Estudiar la competencia.
J) Producir articulos con un mdximo de calidad y un minimo de costo.
k) No se otorgard crédito a clientes for4neos.
[y Producir diariamente 40 piezas del articulo X.

—— — — p— p— p— p— p— p— p— p—
L N N R e L W N N

10. Anote si cada uno de los siguientes incisos constituye una premisa interna o una externa, y si ésta es de
cardcter politico, legal, econémico, social o técnico.
i
a) Crecimiento demogriéfico




b) Huelga del personal obrero

¢) Globalizacién econémica

d) Exencién de impuestos para empresas nuevas o necesarias

¢) Contaminacién ambiental

/) Nuevas técnicas de fabricacién

g) Crecimiento del indice inflacionario

h) Descentralizacién de la zona metropolitana

11. Anote en el primer paréntesis una “O” si el enunciado de la izquierda es un objetivo o una “P” si es una
: P p : : ) quue] )€ na ¥ siesu
politica; y en el segundo paréntesis, una “E” si es a nivel estratégico, una “T” si es tdctico u “OP” si es
operativo.

a) Incrementar el volumen de produccién a 10 toneladas en el afio actual.

b) Obtener una utilidad neta de mil millones de pesos durante los préximos cinco afios.

¢) Incrementar en 50 % la penetracién en el mercado durante el afio actual.

d) Fabricaf semanalmente mil piezas del articulo X. ‘

¢} Se producirdn articulos que permitan formar una industria integrada.

/f) Eldepartamento de recursos humanos autorizard el monto y determinar4 las carac-
teristicas de los préstamos a empleados de acuerdo con su sueldo y antigiiedad.

g) Se otorgard un incremento salarial de 30 % anual.

S~ —— p— p— —
e’ N Nt
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12. A continuacién se presentan los datos financieros de la empresa Partes Eléctricas, S. A.
BALANCE GENERAL:

Caja, 50; bancos, 150; inversiones, 2500; clientes, 18 000; cuentas por cobrar, 200; inventarios, 18 000;
magquinaria y equipo de oficina, 14 000; eq111ipo de transporte, 3000; proveedores, 4000; acreedores,
6000; impuestos por pagar, 500; otras cuentas por pagar, 1500; préstamos bancarios, 18 700; capital
social, 20 000; utilidad del ejercicio, 200. (Todas las cifras tienen tres ceros menos.)

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS:

Ventas, 238 500; costo de ventas, 198 400; gastos de venta, 17 000; gastos de administracién, 18 000;
gastos financieros, 4720; impuestos, 180.

PUNTO DE EQUILIBRIO: |
!

Costos fijos, 79 150; costos variables, 119 250; volumen de ventas (unidades), 4770; precio de venta unita-
rio, 50; costo variable por unidad, 25.

a) Elabore el estado de pérdidas y ganancias y el balance general.
b) Calcule el punto de equilibrio.

i

18. Aplique las razones financieras y elabore un anilisis de la situacién financiera que presenta la organi-
- I
zacién. !




14. La empresa Dulces Ricos, S. A., decidid lanzar al mercado un chocolate dietético; pero antes de introdu-
cirlo desea hacer una investigacién para evaluar el grado de aceptacién de su producto. El departamento
de mercadotecnia considera que para llevar a cabo esta investigacién es necesario realizar las siguientes
actividades en los tiempos correspondientes:

a) Determinar la poblacién objetivo de la investigacién 1 dia
b) Disefiar el esquemna de muestreo 2 dias
¢) Diseriar el cuestionario piloto ' 8 dias
d) Aplicar el cuestionario piloto 5 dias
¢) Diseriar el cuestionario definitivo 2 dias

Aplicar el cuestionario definitivo 1 mes
g) Tabular los resultados 2 dias
h) Elaborar informe 2 dias
i) Presentar informe ante consejo 1 dia
J) Tomar decisién o 1 dia

Con base en estas actividades, elabore una grifica de Gantt, como la de la figura 3.5. En lugar de me-
ses, anote semanas con fechas (utilice un calendario). Al elaborar su grifica determine qué actividades
se podrian llevar a cabo simultineamente.

15. Para realizar esta investigacion, el departamento de mercadotecnia considera que necesita los siguientes
recursos: papelerfa, $ 3000; tres investigadores de mercado por un mes, $ 6000; y asesorfa de un esta-
distico, $ 4000. Los otros costos los puede absorber el departamento. Elabore el presupuesto corres-
pondiente (llene los espacios que faltan).

DULCES RICOS, S. A. -
Presupuesto de gastos de investigacién de mercado.

Sueldos y salarios $

Gastos de papeleria

$
Gastos de administracién $
$

Total

7%

EJERCICIOS DE REFUERZO




76

UNIDAD 3. PLANEACION

16. Defina la misién de las siguientes organizaci

Cruz Roja. Hospital Infantil Privado
Ejército de la Repiiblica. Gobierno
McDonald’s. Burger King

IBM. Hewlet Packard

Ford. Volkswagen

IPN. UNAM. Tecnolégico de Monterrey

17. Existen ciertos factores que obstaculizan el prc
tinuacién. Anote un ejemplo de cada uno de

a) Una estrategia no realista

Ejemplo:

ONES:

ceso de planeacion, los mds comunes se enumeran a con-
éstos:

b) Objetivos y metas no medibles

Ejemplo:

¢) Conflictos internos

Ejemplo:

d) Comunicacién no efectiva

Ejemplo:

¢) No considerar el entorno futuro

Ejemplo:

f) Ausencia de valores compartidos

Ejemplo:




18. Complete el siguiente cuadro sinéptico que presenta los tipos de estrategias.

Estrategias W

19. Complete los espacios vacios del siguiente cuadro que es un resumen de las técnicas de planeacién.

Estabilidad

{

Integracién

{ Empresas reducidas

Generales

Finanzas

Mercadotecnia

Produccién

Recursos humanos

a) Cuantitativas:
* Redes CPM y PERT

¢ Estudio de factibilidad

o Las siete herramientas
bdsicas de Ishikawa

« Anilisis del entorno

* Modelos matemdticos

)

¢ Circulos de calidad y
equipos de mejora

» Grupos TGN

Investigacién de operaciones

Estados proforma

Razones financieras

Sistemas de Informacién
de Mercadotecnia (SIM)
Investigacién de mercado

Ecuacién de utilidades y
ventas
Tendencias

Tiempos y movimientos
Ingenieria del trabajo

Diagrama de hilos

Diagrama recorrido

Simplificacién del trabajo

Programacién y
plancacién de
produccién

Prondsticos

Valuacién del puesto

20. En el siguiente cuadro investigue y anote el software o paquetes de computacién que existen y auxilian la

planeacién en las dreas funcionales.

Mercadotecnia

Finanzas

Produccion

Recursos humanos

A A
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21. Complete los siguienfes enunciados.

22.

Las estrategias de integracién incrementan la eficiencia mediante la que llevan

a cabo otras empresas. Se realizan en tres sentidos: a) cuando su objetivo es

obtener un mayor control de los suministros. b)

estra

El propésito de las estrategias intensivas es -

producto se pretende

cuando se efectian alianzas

tégicas. ) cuando se realizan los sistemas de distribucién.

; a través del desarrollo del

Las estrategias de diversificacién consisten en y son de tres

tipos:

'
14 b

A continuacién se presentan una serie de situaciones de planeacién. Analice cada situacién y enumere:

a) La informacién que se requiere.

b) Las técnicas de planeacién mds adecuadas para solucionarlas.

La compaiiia ZM, S. A., es una de las financieras mas grandes del pais. Ante la grave crisis econémi-
ca el consejo evalia la posibilidad de fusionarse a una empresa extranjera con el fin de minimizar
riesgos. !

a)

Una empresa mediana fabricante de ropa ha sufrido pérdidas financieras desde hace cuatro afios.
Su planta y su equipo son obsoletos y sus costos muy elevados. Ante la crisis econémica y la com:
petencia internacional, el duefio de la empresa quiere saber si es conveniente cerrar la empresa,
fusionarse o modernizarse.

2

El ingeniero Pérez, duefio de una empresa fabricante de productos alimenticios, le ha llamado a
usted para que le asesore en la comercializacién de sus productos.

a)_




CASO PRACTICO

Cosméticos Bella, S. A.

El ingeniero Bejarano y el licenciado Pérez decidieron iniciar el funcionamiento de la
fabrica. Desean obtener utilidades de 10 millones de pesos en los proximos cinco afnos y una
utilidad neta de 300 mil pesos el primer afo. Por otra parte, decidieron fabricar inicialmen-
te champues para posteriormente extender sus lineas de fabricacion a otros productos de be-
lleza que superen la calidad de los existentes en el mercado. Ellos calcularon que obten-
drian una producciéon mensual de 300 000 unidades de champutes en una presentacion de
500 mililitros; consideran que el mercado y la situacién econémica del pais permaneceran
en condiciones estables y que el personal laborara al 80 % de eficiencia.

Después de realizar una investigacion de mercado, los resultados obtenidos son los
siguientes: en las tiendas de autoservicio existe mucha competencia ya que hay una diversi-
dad de 300 champues de 500 mililitros, que oscilan entre los 4 y 10 pesos en precio. De
acuerdo con sus costos unitarios, para obtener una utilidad de 35 % sobre la inversion,
deben introducir el producto a un precio de $ 4.50 en el interior de la Republica y en los
pequeiios establecimientos donde no exista tanta competencia. Se estima que los gastos
mensuales para promocién del producto en un periodo de tres meses seran los siguientes:

« Sueldos de 10 promotores $ 3000 c/u
« Propaganda en revistas y periodicos $ 20000
« Anuncios en radio $ 30000
« Honorarios para la agencia de publicidad $ 15000
« Vidticos y gastos de representacion $ 3000 c/u

Se desea que ocho de los promotores visiten autoservicios y farmacias del interior de
la Republica y un promotor se encargue de la capital durante los tres primeros meses. Todas
las ventas se realizaran a riguroso contado, y el personal del drea de ventas sera masculino.

Con la informacién anterior elabore un plan que contenga:

La filosofia de la empresa.

La misién.

Los objetivos generales.

Los objetivos departamentales.

Las estrategias de mercadotecnia.

Las politicas del drea de ventas.

Un programa en una grifica de Gantt para el drea de mercadotecnia.
Un presupuesto de promocién.

e N N N Nt S S

>SN /e o8

Cosméticos Bella, S. A.
Plan estratégico

Filosofia

Mision

Objetivos generales
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Objetivos departamentales

Estrategias

Politicas

Cosméticos Bella, S. A.

Programa

Presupuesto




DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

iFelicidades! En el capitulo anterior tomé la importante decision de iniciar una pequena -

empresa que puede ser la base de su patrimonio y de su vida futura. En esta unidad apli-
card el proceso de planeacién a su empresa.

1. Elabore una gréfica de Gantt en la que aparezcan todas las actividades para iniciar su empresa. Tome
como base el inciso & de la actividad 6 de Desarrollo de emprendedores de la unidad 2.

2. Investigue las premisas y el entorno de su empresa en las instituciones y fuentes debidamente auto-
rizadas.

a) Mercado

Clientes potenciales:

Consumo total estimado de producto o servicio:

Porcion del mercado que mi empresa puede satisfacer:

Crecimiento anual estimado:

Los clientes potenciales tienen las siguientes caracteristicas:

 Poder adquisitivo:

¢ Estrato socioeconémico:

e Caracteristicas psicolégicas, gustos y aficiones:

81
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0

d) Econdmicas

)

* Grupo de edad:

¢ Sexo:

e Otros:

Competencia

El precio de mi producto serd de:

El de la competencia es de:

Mis competidores son:

Las ventajas que mi producto o mi ser

vicio tienen en relacién con la competencia son:

Para supe€rar a la competencia €S Nneces

sario:

“Crecimiento demogrifico esperado:

Sociales !
Caracteristicas de la sociedad a la que]

e Valores:

se dirige mi producto o mi servicio:

e Gustos:

Costumbres:

Escolandad:

¢ Aficiones:

Salarios:

Poblacién econémicamente activa:

Pirdmide de edades:

Otros:

Fiscales

Exencién de impuestos:




Otros:

f) Otros

8. Defina la misién.

4. Defina los valores.

5. Establezca cuatro politicas estratégicas.

6. Enumere los objetivos de cada 4drea funcional de su empresa.

Mercadotecnia

Finanzas

Operacién

Recursos humanos

Gerencia
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7. Disefe las estrategias de cada 4rea funcional para lograr cada uno de los objetivos anteriormente men-
cionados. ‘

Gerencia . Objetivo Estrategia

8. Elabore un presupuesto para cada drea funcional con el fin de lograr los objetivos y las estrategias ante-
riores (considere instalaciones, edificios, maquinaria, mobiliario, publicidad, gastos, etcétera).




9. De acuerdo con su presupuesto y con sus recursos disponibles elabore un plan de financiamiento.

10. Enumere y explique las técnicas de planeacién que utilizard para su empresa.

AUTOEVALUACION

1. Anote en el paréntesis una “V” si la aseveracién de la izquierda es verdadera o una “F” si es falsa.

o 8
—

Qo

">

Un método detalla la forma exacta de ejecutar una actividad.

Los presupuestos generan una vision mds clara de los objetivos.

Los objetivos son un instrumento de control.

En un programa se establece el tiempo para lograr los objetivos, independientemente de la
secuencia de las actividades.

Las politicas implicitas las emiten por escrito los niveles superiores.

Las politicas son mandatos precisos que se deben cumplir de manera estricta.

La vigencia de las estrategias estd intimamente ligada a la del objetivo para el que fueron di-
sefiadas. :

Un drea clave de resultados es una actividad bdsica dentro de la empresa, que estd intima-
mente relacionada con su desarrollo.

Las etapas para establecer estrategias son: determinacién de cursos de accidn, evaluacién y
seleccién de alternativas.

Los objetivos muestran la direccién y el empleo general de los recursos para lograr las metas.
Las dos caracteristicas esenciales de los objetivos son que deben establecerse en un tiempo
especifico y determinarse en forma cuantitativa. ,

Las premisas son supuestos acerca de las condiciones futuras o los factores que pueden afec-
tar el desarrollo de un plan.

— — —
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m) La investigacion en la planeacion consiste en determinar todos los factores que influyen en el

logro de los propésitos, asi como los medios para conseguirlos. ()
n) Los propositos son las finalidades de tip(!) cualitativo o aspiraciones fundamentales que per-

sigue en forma permanente o semipermanente la empresa. ()
0) La planeacién estratégica es la que determina planes especificos para cada uno de los depar-

tamentos de la empresa. ()
#) El principio de factibilidad indica que es necesario basarse en cdlculos, datos reales y precios

al elaborar un plan. 1 ()

2. Responda a lo siguiente: I

a) Defina planeacién

b) ¢Qué diferencia existe entre planeacion tdctica, estratégica y operativa?

¢) Enumere los cinco principios de planeacién

d) ¢Qué son las técnicas de planeacién y para qué sirven?

¢) Una estrategia de integracién debe utilizarse cuando:

f) Las estrategias de diversificacién pueden ser:

g) La estrategia de contraccién es aconsejable:

h) Las técnicas cualitativas de planeacién también se utilizan en la etapa de direccién; algunas de las mds

usadas son:




8. Elabore una grifica en donde aparezcan las etapas o los elementos del proceso de planeacién y las técnicas
correspondientes. '

4. En el siguiente diagrama, desarrollado en el Instituto de Investigaciones de Stanford, se describe la pla-
neacién de una empresa industrial; complete los espacios vacios y expliquelos brevemente (consulte la
figura 8.7 de Fundamentos de administracion).

Planes corporativos
a largo plazo

Desarrollo — Plan de
Objetivos del plan | inversiones
estratégicos directivo
Plan

diversificado

Plan de
adquisiciones

Plan de investigacion

y desarrollo
Plan de procesos
y materiales
Planeacion
tactica
Plan de
— investigacion de
mercados
Planes a ]
corto plazo
| -
| ]
Presupuestos Programas
| ] ]

I

Procedimientos
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5. Relacione las columnas anotando en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta correcta.

a) Razones financieras (
b) Tormenta de ideas
¢ SIM (

d) Tasa interma de retorno

e) Simplificacién del trabajo  (
f) Estado de resultados (
g) Estado de resultados

h) Diagrama de hilos

i) Estudio de métodos (
J) Programacién lineal

k) CPM (
1) Arboles de decisién

m) CAD-CAM

n) Benchmarking
0) Punto de equilibrio

pesos en el establecimiento de una fibrica d

El plan estratégico debe contener:

)

Técnich de decisiones en la que los gerentes anotan sus opiniones
en forma andénima.

Diagra!ma en el que se presentan los acontecimientos y las probabi-
lidades que influyen en una decision.

Se determinan las actividades criticas para realizar un proyecto.
Plano ¢ modelo a escala en el que se miden las distancias, los re-
com'dojs y el trayecto de los trabajadores al realizar su trabajo.
Andlisis exhaustivo del producto en relacién con la competencia.
Técnica que permite determinar la posicién exacta entre ventas y
utilidades en donde la empresa no gana ni pierde.

Utiliza lel método simplex como procedimiento sistemdtico para

resolver un problema.

El director de la empresa Géminis, S. A., fébﬁca de ropa para dama, pretende invertir 100 millones de

e telas. Elabore un plan en donde especifique:

Las estrategias propuestas son:

Las técnicas que propone para cada etapa del proyecto son:

7. Escriba la férmula de los siguientes indicadores.

Punto de equilibrio
Rotacién de mano de obra
Movilidad de inventario
Prueba del 4cido

Prueba de solvencia
Posicién financiera
Rotacién de inventarios
Eficiencia operativa

Rotacién de cuentas por cobrar




Unidad 4
ORGANIZACION

Objetivo general

El lector aplicara las técnicas del proceso de
ordanizacién.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

« Definir el concepto organizacién.

* Argumentar cuatro causas que funda-

menten la importancia de la organiza-

cién.

Explicar y aplicar los nueve principios de

la organizacion.

Explicar en qué consiste la divisién del

trabajo.

Explicar la jerarquizacion y aplicar sus

reglas.

Explicar las etapas de Ia departamentali-

2acién.

Distinguir en qué casos se debe aplicar

cada uno de los tipos de departamentali-

2acién.

Explicar en qué consiste la descripcion de

funciones, actividades y obligaciones.

Definir la coordinacién y su importancia.

« Describir las ventajas y las desventajas
de los cinco tipos de organizacién men-
cionados en Fundamentos de adminis-
tracion.

Distinguir en qué situaciones se debe
aplicar cada uno de los cinco tipos de
organizacion.

Explicar qué son las técnicas de organi-
2acion.

Elaborar organigramas verticales, hori-
zontales, circulares, estructurales y fun-
clonales.

Elaborar un cuadro sindptico con la clasi-
ficacién de los organigramas.

Explicar el contenido y el formato de los
diferentes tipos de manuales estudiados
en Fundamentos de administracion.
Elaborar e interpretar un diagrama de flujo.
Elaborar una carta de distribucién del tra-
bajo.

Explicar en qué consiste la autoridad.
Explicar la diferencia entre centralizacién
y descentralizacion.

Disefiar estructuras ordanizacionales.

\

I
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COMO TU SABES, LA EMPRESA

JCLAROD PAPA! S MPR
CRECIDO, HEMOS CONTRATADO MAS
GEN VAS

CRECEN LOS PROBLEMAS TAMBIEN!

(s 1 ESTA EN MIS MANOS, CON Lﬁ ﬁ
M .

UCHO GUSTO, SOY TODA
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CONCEPTOS CLAVE

Desde siempre, el ser humano ha e
posible a través del ordenamientoy la co
te-de un grupo social. Una vez que se hz
vos por alcanzar durante la etapa de pla
medidas utilizar para lograr lo que se

stado consciente de que la obtencién de eficiencia sélo es

ordinaci6n racional de todos los recursos que forman par-
 establecido “lo que se quiere hacer”, es decir, los objeti-
ineacion, serd necesario determinar “cémo hacerlo”, qué
desea; esto sélo es posible a través de la organizacién.

se determinan funciones y responsabili

En esta etapa se disefia la estructura que permite una 6ptima coordinacion de los recursos
y las actividades para alcanzar las metas establecidas en la planeacién. Mediante la organizacién

dades y se establecen los métodos tendientes a la simpli-

ficacién del trabajo. Al organizar es imprescindible aplicar los siguientes principios: del objetivo,
de especializacién, jerarquia, paridad de autoridad y responsabilidad, unidad de mando, difu-
sién, tramo de control, coordinacién y continuidad.

!

Un error muy comun en esta fase consiste en la rigidez y falta de visién que derivan de con-

siderar a los procedimientos y las regla

5 como leyes inmutables a las que debe subordinarse la

€mpresa sin tomar en cuenta a los clientes. En aras de una “eficaz orgamzacxon se cometen aberra-

ciones como la burocratizacién, la falta
decisiones.

de atencion a los clientes, la parailisis de funciones y de

El propésito de la organizacién es sunphﬁcar el trabajo y coordinar y optimizar funciones y
recursos; en otras palabras: que todo resulte sencillo y fdcil para quienes trabajan en la empre-

sa y para los clientes. La simplicidad en

la estructura facilita la flexibilidad y el disefio de esque-

mas coherentes que fomentan la eficiencia e iniciativa del personal.
t

TECNICAS DE ORGANIZACION

Son las herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacion racional; son indispen-
sables durante el proceso de organizacion y deben aplicarse de acuerdo con las necesidades de
cada grupo social. A continuacién se describen las principales técnicas de organizacién.

Organigramas

i
1

Representaciones grificas de la estructura formal de una organizacién, que muestran las
interrelaciones, las funciones, los niveles jerdrquicos, las obligaciones y la autoridad existentes

dentro de ésta.

Manuales

Documentos detallados que contienen en forma ordenada y sistemdtica informacién acer-

ca de la organizacién de la empresa.

!




Diagramas de procedimiento o de flujo

También conocidos como flujogramas, son representaciones gréficas que muestran la suce-
sién de los pasos de que consta un procedimiento. En los diagramas de flujo se utilizan los siguien-

tes simbolos:

=>
[J
O
]
A\
O

0¢

Transporte

Documento

Terminal

Proceso

Archivo

Toma de decisiones

Conector

Indica el movimiento y orden en que se realizan las opera-
ciones.

Forma y documento que genera la accién.
Inicio o final de una operacién.

Funcién o actividad.

Archivo o almacenamiento.

Toma de decisiones que aparece como pregunta dentro de
este simbolo del que siempre surgirdn dos fechas: una con
respuesta afirmativa y otra negativa, porque la decisién
genera dos acciones.

Conector para unir una parte del diagrama de flujo con otra..

Los procedimientos se describen en un formato que se llama descripcion del procedimiento,
con base en el cual se diseria el diagrama de flujo. A continuacién se muestra un ejemplo.

Empresa X, 8. A. Fecha:
Departamento Recepcién de Elaboré:
de compras Descripcién del procedimiento materiales Aprobé:
Actividad Descripeion Responsable
1 Recibe mercancia y original y copia de
factura. Almacenista
2 Revisa factura contra mercancia y orden
de compras. Almacenista
3 Verifica que la mercancia retna las
especificaciones estipuladas en la
factura y en la orden de compra. Almacenista
e No estd correcto. Anota en la factura la
causa de devolucién, regresa la
mercancia al proveedor y anota en
orden de compra.
* Si estd correcto. Pasa a la siguiente
actividad.
4 Coloca mercancia, anota en orden
de compra la fecha de recepcién de
material y registra en kdrdex. Almacenista
5 Compras; recibe y registra. Comprador
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. l Empresa X, S. A,
Diagrama de procedimiento
! Entrada al almacén

Elaboré:
Fecha:
Departamento: ; Revisd:
Proveedor ‘ Almacenista Compras
Revisa
| , -
Entrega - mercancia. Recibe
. I - .
mercancia Entran factura orden de'compra
y orden de Registra
compra
Facturas I,_\
, Y
No ° Mercancia.
«— ~ Retine especifica; ( Fin )
Recibe ciones
mercancia
devuelta y
causas
Facturas Si
Orden de compra

Sella factura.
Registra en orden
de; compras y da

entrada al almacén

- en kdrdex
Recibe = Facturas
facturas
selladas

i
Carta de distribucién del trabajo
o de actividades ’

A través de ésta se analizan los puestos que integran un departamento o una seccién, para
lograr una divisién de funciones y mejorar la estructura de los grupos de trabajo. Sirve para ana-
lizar labores relacionadas entre diversas dreas.

Anilisis de puesto

Técnica en la que se detallan pormenorizadamente las labores que se desempefian en una
unidad de trabajo especifica e impersonal (puesto); incluye también la descripcion de las caracte-
risticas, los conocimientos y las aptitudes que debe poseer el personal que lo desempefia.




EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Anote cinco definiciones de organizacién y el nombre de sus autores. Subraye los elementos
comunes en las definiciones.

2. Anote los elementos que subrayé en el ejercicio anterior.

8. De acuerdo con esos elementos, defina el concepto organizacidn.

4. Estudie en Fundamentos de administracién el concepto, los principios, la importancia y las etapas de la or-
ganizacién.

8. Anote y explique el principio de organizacién al que se refiera la figura.
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6. Lea periddicos o revistas del afio pasado y recorte uno o dos articulos en donde se demuestre la impor-
tancia de la organizacion. Pegue aqui los recortes y anote los comentarios correspondientes.
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7. Enrelacién con los articulos de la actividad;\ anterior, ¢qué principios de organizacién no se aplicaron y
por qué?

8. Copie el diagrama de la figura 4.9, pagina 116, de Fundamentos de administracién y expliquelo brevemente.

9. Complete los siguientes enunciados.

a) La separacioén y delimitacién de activid!adcs para realizar con mayor eficiencia una funcién es la

i

b) Para dividir el trabajo es necesario seguir las siguientes etapas:

¢) La departamentalizaci6n es

d) La jerarquizacién es la disposicién de

1

1
i

¢) Cuando se jerarquiza es necesario seguir las siguientes reglas:

I .




/) Para departamentalizar, se deben seguir los siguientes pasos:

g) La departamentalizacién funcional se utiliza cuando

h) La departamentalizacién por productos es conveniente cuando

i) La departamentalizacién por territorios es aconsejable cuando

J) Es conveniente departamentalizar por procesos o equipos cuando

k) La departamentalizacién por clientes se puede aplicar cuando

[) La departamentalizacién por secuencia se debe utilizar cuando

m) La eficacia de cualquier sistema organizacional estard en relacién con la coordinacién, la que se logra

a través del establecimiento de

10. Estudie la tipologia y las técnicas de organizacién en Fundamentos de administracion.
11. Complete el cpadro de la pdginassiguiente.
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|
|
\
i

Tipolog{a de la organizacién

Organizacién

Ventajas

Desventajas

Grdfica

a) Lineal o militar

Gerente

Supervisor

Empleados

b) Funcional o de
Taylor

Director de fibrica

I

Superintendente
I |
Costos Almacén
[ |
Abastecimiento Control

¢} Lineo-funcional

Gerente general

|
Mercadotecnia Produccién Finanzas
| ]
Publicidad Ventas
d) Staff
.Prc&dente ° =1 Asesor juridico
director general
1
Director de fibrica
| I
Superintendente
€) Matricial
Gerente general
I
| [ 1
|
| Gerente nim. 2 | |Gerente de proyecto
: I | T
: i
Gerente qe — Subgerente X
: laboratorio
f) Por comités
Presidente
Comité de
presupuestos

[

Il 1

Produccion

Mercadotecnia

Finanzas




12. En el siguiente cuadro anote las técnicas de organizacién que se deben utilizar en cada etapa y el princi-

pio de organizacién con el que se relacione.

Etapa

Técnica de organizacidn

Principio de organizacion
con el que se relaciona

Jerarquizacién

Departamentalizacién

Descripcién de
funciones

Coordinacién

18. Complete los siguientes enunciados.

a) Los manuales se pueden clasificar en:

b) La diferencia entre un manual general de organizacién y un manual departamental es

¢) Los manuales sirven para

d) Los diagramas de procedimiento sirven para

101

EJERCICIOS DE REFUERZO




102

UNIDAD 4. ORGANIZACION

i

14. Cuando el procedimiento se ha descrito y gr!aﬁcado, se analiza para encontrar posibles fallas y, en su caso,

efectuar una nueva propuesta. Por tanto, Jos diagramas de procedimiento permiten:

a)

b)

)

d)
¢)

|
15. Defina qué es un formato de distribucién /de actividades y cudles son sus finalidades.

16. Analice el siguiente cuadro y elabore la propuesta correspondiente.

i Empresa X
Fecha { Departamento de correspondencia
Puesto Niim. de | | Niim. de Niim. de
Actividad Mecandgrafa horas |, Secretaria horas Oficinistas horas | Total
Mecanografia Mecanografia 7 15
diversos
Revisién Revisa 1 ' Revisa y 7 8
Correccién correspondencia corrige
Entrega 1 Entrega 2 Entrega 6 6
- correspondencia correspondencia correspondencia
urgente f corregida
Total 9 9 6 24




17. Conteste a lo siguiente:

a) Un cuadro de distribucién de actividades sirve para

b) El andlisis de puestos permite

¢) El contenido del andlisis de puestos es

d) Los organigramas son

18. Dibuje un organigrama vertical.
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19. Dibuje un organigrama horizontal.

20. Dibuje un organigrama circular.




CASO PRACTICO 1

Dulces Ricos, S. A.

Antecedentes:

La empresa Dulces Ricos, S. A. fue creada en 1967 por el sefior Alfredo Ruiz, con un
capital de $ 20 000 y estaba constituida por un contador, cinco agentes de ventas y 15 obre-
ros. Al principio, la empresa producia dulces y chocolates, y su mercado estaba conforma-
do por tiendas de la zona metropolitana. Debido a la excelente calidad de los productos y
a su precio bajo, pronto lograron gran popularidad, de tal forma que en el primer afo las
ventas ascendieron a $ 50 000, con una utilidad neta de $ 30 000. Las utilidades continuaron
incrementandose durante los 10 afos siguientes, por lo que el seior Ruiz se vio en la ne-
cesidad de ampliar sus oficinas y la planta. De esta manera, en 1977, la organizacién de la
empresa era como la que aparece en el organigrama de la figura 1.

Director
Contralor
Gerente de ventas Gerente de Jefe de personal Jefe de credito
produccion y cobranzas

Ventas anuales: $ 50 000

Figura 1. Organigrama general de Dulces Ricos, S. A. (1977).

El sefior Ruiz fungia como director, y el sefior Pablo Martinez, como contador y con-
tralor de la empresa. El contador Martinez habia iniciado sus actividades con la empresa y
siempre habia demostrado eficiencia y puntualidad, por lo que gozaba de toda la confian-
za del senor Ruiz.

Durante los 16 afos siguientes, el volumen de ventas crecio a tal grado, que los produc-
tos Ricos penetraron en el mercado de todo el interior de la Republica, para lo que se conta-
ba con 25 agentes viajeros. Por otro lado, los productos se vendian no so6lo en farmacias
sino también en tiendas de autoservicio y almacenes grandes. El sefior Ruiz, debido a la ex-
pansion de su empresa, contraté un despacho de consultores para reorganizarla; la nueva
estructura se muestra en el organigrama de la figura 2.

A partir de 1995, la competencia se agudizo a causa de la crisis econémica del pais
y de la competencia internacional, y aunque el volumen de produccion y el de ventas per-
manecieron constantes, la empresa no oper6 con pérdidas pero si en su punto de equili-
brio. Durante los dos ultimos anos, los competidores han ganado 50 % del mercado de
Dulces Ricos, debido a que sus precios son mas bajos, ademas de que la calidad y el empa-
que son mejores.

Los senores Ruiz y Martinez se quejan de que estan sobrecargados de trabajo y de que
el personal es cada vez mas ineficiente. Por otra parte, existe gran rotacion entre los geren-
tes de planta, de ventas y el contador, quienes renunciaron debido a la “falta de libertad
para tomar decisiones” y al “tortuguismo” administrativo.

10%
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Jefe de ventas ||
zona norte

Director
e i - Contralor
Gerente Gerente Contador
de ventas de| planta
I . l Secretaria
Supervisores Jefe
Jefe de ventas n de | de | |
zona sureste produccién compras
efe
lefe de ventas Jefe de ] Jde F“
centro personal crédito
Jefe de ventas Jefe de
zona || personal | |
metropolitana y cobros

Figura 2. Organigrama general de Dulces Ricos, S. A. (1995).

El sefor Ruiz, preocupado por la
tado a usted a fin de que lo asesore

situacion en que se encuentra la empresa, lo ha contra-
y le proponga un modelo organizacional en el que:

« Se incrementen las utilidades en 50 % anual.

La lista de actividades de cada uno

Se recupere el mercado.

« Se reduzcan costos en 25 %.
» Las cargas de trabajo se distrib
Se mejore la comunicacion y la toma de decisiones.
No se contrate mas personal d
La jornada de trabajo sea de 4

uyan adecuadamente.

el que ya existe (se puede reubicar).
) horas.

de los ejecutivos es la siguiente:

1. Director (Horas/Semana)
« Acuerdo con sus subordinados 5
o Autoriza créditos 10
« Trata con clientes 10
« Trata con proveedores 5




o Autoriza compras
¢ Revisa informes financieros
« Trata con bancos

2. Contralor

¢ Supervisa reportes

« Trata con bancos

e Juntas con el director

¢ Juntas con vendedores
¢ Autoriza créditos

o Autoriza compras

¢ Trata con el sindicato

« Supervisa las cobranzas

3. Gerente de ventas

e Asiste a juntas

« Trata con clientes

o Fija precios

o Trata con agencias de publicidad
¢ Coordina a su personal

 Trata con vendedores

4. Gerente de planta

o Asiste a juntas

e Programa y controla produccién

o Trata con el sindicato

 Coordina a su personal

e Selecciona personal

« Trata con proveedores para compras

 Elabora programas de mantemmlento
y control de calidad

5. Contador

o Elabora estados financieros

+ Autoriza compras

e Trata con bancos

« Autoriza créditos

e Supervisa la cobranza

¢ Coordina a los jefes de ventas y

~ vendedores para célculo de
comisiones

e Elabora la némina

¢ Maneja impuestos

o Elabora presupuesto de caja -

e Supervisa operador de computadora

(SN NS, )

10

—
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i
1. Con base en la informacion anterior, elaboré una propuesta de reorganizacién que incluya:

a) Cuadro de distribucién del trabajo (actual| y propuesto).

b) Organigrama funcional y estructural hasta: el 4° nivel (propuesto).

2. Elabore un pequerio anélisis en donde menciorgle:
a) Principios de organizacion que no se aplican.

b) Principios de organizacién que se deben aplicar.




3. Elabore un diagndstico y una propuesta de mejora con el siguiente formato.

Diagnéstico

Falla Area Propuesta Técnica

4. Elabore un manual de bienvenida para la empresa.

CASO PRACTICO 2

Automantenimiento, S. A.

El taller Automantenimiento, S. A., fue creado en los afos cincuenta por los hermanos
Pedro, Carlos y Juan Martinez Sanchez, para proporcionar mantenimiento a autobuses. Sus
primeras instalaciones se localizaron en el D. F.

El taller sélo estaba integrado por tres areas. La primera se dedicaba al mantenimiento
de fallas menores, como cambio de piezas mecanicas, de neumaticos y de partes de carroce-
ria que presentaran golpes leves.

La segunda area se encargaba de reparaciones mayores, tales como: ajuste de motores,
reparacion de sistemas de direccion y trasmisiones, reconstruccién de frenos de estaciona-
miento, reparacion de radiadores y reparacion de partes eléctricas (reguladores, alternado-
res, bobinas, etc.). Asimismo, esta area contaba con dos departamentos, uno de maquinados
en el que se fabricaban o reparaban algunas piezas o complementos mecénicos requeridos
en los otros departamentos, y otro de manufacturas, que se encargaba de reparar o fabricar
piezas o partes de carroceria para autobuses.

El area de carrocerias se encargaba de reparaciones mayores debidas a siniestros sufri-
dos por los autobuses, o las correspondientes a un mantenimiento correctivo general ala uni-
dad por el desgaste normal del ciclo de vida mismo. -
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Como resultado deun proyecto para agilizar el mantenimiento de las unldades este pri-
mer taller de mantenimiento se dividié en tres talleres:

« El taller de mantenimiento menor se reubico en las instalaciones de la central camio-
nera a la que pertenece el consorcio denominado Automantenimiento, S. A., y quedé
a cargo de Pedro Martinez Sénchez
« El 4rea de carrocerias se trasladé a las instalaciones ubicadas al oriente del Distrito
Federal, bajo la direccién de Carlos Martinez.
« El area de reconstruccion se ubic en el centro de la ciudad y recibi6 el nombre de
Reconstructora de Autobuses!, a cargo de Juan Martinez Sanchez.

Aunque el taller de mantenimiento original fue seccionado, los nuevos talleres no ob-
tuvieron su autonomia administrativa total, pues hasta la fecha la direccion de las empresas
esta a cargo de Carlos Martinez Sanchez, gerente general del consorcio.

Reconstructora de Autobuses e[sté mtegrada por 12 departamentos: Almacén de pie-
zas internas, Ajustes, Electricidad, Magquinados, Mecénica, Frenos, Radiadores, Manufactu-
ras, Piezas pequenas, Trasmisiones, Laboratorio y Bitdcoras, asi como dos almacenes, el de
piezas de cambio y el de refaccnones y materiales que no pertenecen al organigrama de
Reconstructora.

El propésito que se persigue en esta empresa es la “fabricacién y/o reparacion de las
piezas correspondientes a cada departamento a un bajo costo y en el menor tiempo posible”.

A continuacion se muestra el organigrama general de Reconstructora.
J
Direccién
3
1 | ]
Gerente general ’1 Contabilidad

Jefe de produccién : —  Noéminas
1

—I Ajustes ] "‘ —{  Personal

—I Electricidad ] \ —1  Cobranzas
|
—l Magquinados ] i || sslajgtir(i):lgz

Mecidnica general . -
Frenos ‘ — B |técoras

Radiadores

— Almacén interno

Laboratorio
Piezas pequefias

—l Trasmisiones l
—[ Manufacturas ]




En Reconstructora laboran 93 empleados, de los cuales 19 integran la estructura ad-

ministrativa:
: Nivel de Antigiiedad
Puesto Cantidad estudios (en aiios)

Director 1 Ingenieria 4

Gerente 1 Técnico (trunco) 4

Jefe de produccion 1 Ingenieria (trunco) 3

Supervisor en el area ‘Ingenieria (3)

de produccién 8 Técnico (4) 5-2-1

Secundaria (1) 21

Supervisor administrativo 1 Técnico 8

Contador 1 Licenciado 3

Técnicos administrativos 6 Desconocido -

Obreros 74 Desconocido -

Las categorias de los obreros se clasifican en oficiales de primera, oficiales de segunda y
ayudantes generales.

Productos

En la empresa se reparan, fabrican o reconstruyen autopartes mecanicas, eléctricas y
de carrocerias para dos modelos de una marca de autobuses conocida para el servicio de
pasajeros.

Las piezas por reparar o fabricar son enviadas y requeridas por las distintas divisiones o
carrocerias que pertenecen al mismo consorcio que Reconstructora, anexando una or-
den de trabajo a la pieza correspondiente e indicando la falla, el motivo o tipo de trabajo
por efectuar.

Procedimiento de recepcion y distribucion
de trabajo a los departamentos

1.

2,

Las piezas son recibidas por el Aimacén de piezas a cambio, que se encuentra den-
tro de Reconstructora, pero que no pertenece a su organigrama, ya que depende
del Almacén central que se encuentra en la central camionera correspondiente.
Las 6rdenes de las piezas recibidas se pasan al departamento de Bitacoras en donde
se registran y se determina si las piezas llegan a reparacion normal o si entran como
reclamacion. El parametro de referencia es la fecha Gltima de reparacion de una
pieza respectiva al autobus que indica la orden de trabajo, pues la empresa conce-
de un mes de garantia en piezas eléctricas y tres meses en partes mecanicas y de
carrocerias.

Bitacora regresa las 6rdenes ya registradas al Almacén de piezas a cambio, el cual se
encarga de distribuirlas a los departamentos de reparaciéon correspondientes.

El supervisor del érea correspondiente recibe las piezas con sus respectivas 6rdenes
de trabajo, anota en la orden de trabajo el numero de control que distingue a cada
pieza respectivamente, firma de recibido y entrega copia de la orden al Almacén
de piezas a cambio.

El supervisor clasifica las piezas que entran a reclamacion seguin las 6rdenes de
trabajo.

El supervisor busca en su registro de piezas entregadas si las reclamaciones proce-
den. Esta es una actividad critica, pues si una reclamacion es aceptada, Reconstruc-
tora cubre el costo total de la reparacion y la persona que hizo la reparacion no
cobra un centavo de la misma. Si la reclamacién no procede o no es aceptada, el
permisionario {duefio del autobus), por medio de la division que envio la pieza,
debera cubrir el costo total de la reparacion.
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8.
9.

10.
11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.
18.

19.

|
o . | .z
Criterio para aceptar una reclamacion:

a) Sila piezano fue desarmada, o no fue alterada la clave de garantia (color del ulti-
mo mes de reparacion).|

b) Siel nimero de serie de la pieza y el color de la clave corresponden a la dgltima
fecha de reparacién.

) Sila pieza no muestra danos ocasionados por una mala instalacién, o por monta-
je o por mal funcionamiento de la misma.

d) Si el gerente de Reconstructora lo considera.

e) Sieldano lo ocasioné unfa refaccién o una mala reparacién en el departamento

correspondiente.

El supervisor registra las érd}enes de trabajo, indicando la persona que realizara la
operacion, la falla indicada y los datos que incluye en su registro.

El supervisor distribuye el trabajo.

El supervisor indica al trabajador las 6rdenes y las piezas respectivas a las recla-
maciones.

El trabajador comprueba en su registro si las reclamaciones corresponden.

El trabajador examina las piezas que entraron a reclamacién para determinar si las
piezas no fueron alteradas, desarmadas o dafiadas intencionalmente; si nota alguna
anomalia, se la reporta al supervisor, quien determinara si la reclamacion se acepta
o se rechaza, y avisara la decision al gerente o al jefe de produccion.

El trabajador enlista las refacciones y los materiales que necesitara para la repara-
cion y llena una nota de cargo para cada pieza.

El supervnsor firma de aprobado las notas de cargo; el gerente o el jefe de produc-
cién ratifica, y finalmente el trabajador saca las refacciones y los materiales del
almacén. |

El trabajador efectda la reparacion correspondiente.

Al finalizar, el trabajador regresa las 6rdenes al supervisor, anexando las notas de
cargo que indican las refacciones utilizadas en las reparaciones. Las 6rdenes de tra-
bajo que fueron aceptadas clomo reclamacion no deberan contener notas de cargo.
Las refacciones utilizadas se cargan a aquellas piezas que no entraron como re-
clamacion. |

El supervisor registra la fecha de salida de la pieza terminada, las fallas reales de-
tectadas, asi como la persona que realizo la operacion.

En la orden de trabajo de las|piezas terminadas, el supervisor marca la clave del tra-
bajo realizado para el pago:correspondiente al trabajador

Las piezas terminadas se entregan al Almacén de piezas a cambio, y el supervisor un
vale que indica el namero de piezas y la fecha de entrega.

El supervisor entrega al departamento de Nominas la relacion de las 6rdenes de los
trabajos realizados, mas el vale de piezas a cambio, para los pagos correspondientes
a los trabajadores. |

Problematica i

No se toman en cuenta las opiniones ni sugerencias de los supervisores de los departa-
mentos involucrados. Si los resultados de las decisiones son negativos, entonces se responsa-
biliza al supervisor de solucionar el problema. Generalmente, cuando el grupo de direccién
toma alguna decision relacionada con algun departamento, se dirigen al trabajador sin tomar
en cuenta al supervisor.

Encuantoala ;efatura de produccnon el responsable apoya a cualquiera de las dos par-
tes, segun sus conveniencias e intereses. Sin embargo, el jefe de produccion es el que conoce
los problemas relacionados con la productlwdad y es el que enfrenta los problemas con
supervisores y obreros.

Generalmente, las decisiones en los departamentos se toman por negociacion entre



supervisor y trabajador. Dado que a los obreros se les paga a destajo, esta situacion compli-
ca las relaciones entre obrero y supervisor.

La direccion de la empresa esta a cargo de Carlos Martinez Sanchez, director, y de sus
hijos: el Ing. Carlos Martinez junior, gerente, y el C. P. Pablo Martinez, quien funge como
contador. Debido a que tanto el gerente como el contador tienen experiencia dentro de la
empresa, ademas de que poseen conocimientos universitarios, a Gltimas fechas se han preo-
cupado por la situacién de la empresa, ya que piensan que ha crecido de tal forma que la
organizacion y la direccidn actual son obsoletas. De hecho, en la dltima junta de consejo
presentaron un informe con las siguientes observaciones:

a) A nivel direccién:

« No existe una misiéon ni un objetivo concretos que marquen el destino de la
empresa.

No existe congruencia entre las ideas del grupo de direccion y sus actos.
Acuden a los supervisores para exigir resultados o para reclamarles.

Exigen la reduccidén en las reclamaciones pero no indican como lograrlo.

Los directores piensan que la culpa de las reclamaciones es del obrero.

Los directores piensan que el supervisor es complice de los trabajadores que efec-
tuan mal su trabajo.

« Nunca elaboran programas para mejorar el ambiente de trabajo.

b) En el area de produccion:

« Alto indice de reclamaciones.

« No existe un responsable del control de calidad.

No existe un departamento de control de calidad.

No existe control en la adquisicién de refacciones y/o materiales.

La politica de seleccion de proveedores se basa tnicamente en el precio.
Falta de comunicacién con los clientes.

No existe forma de evaluar la calidad en las piezas terminadas.

c) Problemas con los departamentos:

» No cuentan con manuales, métodos, ni especificaciones de calidad para las piezas
por reparar.

» Condiciones de seguridad e higiene inadecuadas.

« Personal obrero con tendencia a boicotear el trabajo del supervisor.

« Pérdida de refacciones, herramientas y materiales.

 Personal obrero sin conciencia de calidad.

« Se obtiene cantidad, no calidad.

« Supervisores insatisfechos con sus actividades y con su sueldo.

« S6lo existe mantenimiento correctivo a maquinaria y equipo.

« Solo se repone herramienta con el consentimiento del grupo directivo.

o Tardanza en obtener refacciones y materiales urgentes.

« Instrumentos de medicidn inadecuados, descalibrados e insuficientes.

« Mala distribucidn en las areas de trabajo.

d) Personal obrero:

« Falta de interés por su trabajo.

+ Sueldo a destajo.

» Tendencia a boicotear el trabajo.

» Falta de comunicacion entre trabajadores para la solucién de problemas.
o Producen cantidad, no calidad.

Personal con bajo nivel de estudios.

Manipulacion de la informacion.
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e) Aspectos positivos de la empresa:

e Algunos trabajadores son participativos y poseen gran experiencia.

o Libertad para ensayar propuestas que solucionen problemas, bajo el riesgo de
los supervisores.

« Los directivos reconocen la necesidad del cambio.

f) Costos:

Alto indice de reclamaciones.

Bonificaciones al cliente! por la aceptacion de la reclamacion.

Desperdicio de materiales y refacciones.

Pérdida de materiales y refacciones.

Daiios en las piezas por! malas refacciones.

Inexistencia de controles en la recepcion, los procesos y el producto terminado.

Ante esta situacién, el grupo directivo ha decidido contratarle a usted para que lo asesore y elabore una
propuesta de reorganizacién. Con base en la mformacxén anterior:

l

1. Elabore los organigramas de la empresa en sus diversas etapas.

|
2. Elabore el diagrama de procedimiento de recepcién y distribucién.



8. Analice el diagrama y disefte una propuesta que mejore el procedimiento y la problemitica actuales.

4. Elabore un cuadro de diagnéstico de las principales fallas de la organizacién.

Diagnéstico

Area

Falla

Prepuesta

5. ¢Qué principios de organizacién no se aplican y cudles deberfan aplicarse?

6. :Qué técnicas de organizacién propone?

|3}
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7. Elabore una propuesta para reorganizar la situacién de la empresa y los problemas en cada una de las 4reas
mencionadas. |

|

i
DESARROLLO DE EMPRENDEDORES
|

Una vez que ha elaborado el plan para su empresa, sera necesario organizar y coordinar
las funciones y los recursos con el fin de cumplir con sus objetivos.

1. Elabore el organigrama estructural de su eﬂnpresa.



2. Elabore el organigrama funcional de la empresa.

8. Detalle las actividades que se requieren para lograr los objetivos definidos en la unidad 3 para cada drea o

departamento.

Area

Objetivo

Estrategia

Actividad

4. Elabore un cuadro de distribucién de actividades para lograr lo establecido en el punto 3.

Actividad

Departamento o drea

Departamento o drea

Departamento o drea
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5. Elabore un diagrama de proceso del produfcto o del servicio por ofrecer.

!
|
|
|

7. Especifique el equipo requerido para la fabricacién del producto o la prestacién del servicio.

Equipo

M_a!rca, nibdelo, otros

Precio

|

i
i




8. Elabore un plano del 4rea de trabajo y de la localizacién y distribucién del equipo y mobiliario.

9. Elabore la plantilla de personal que requiere para realizar las funciones de la empresa y lograr sus ije-

tivos.

Areas

Nombre del puesto

Sueldo

Niimero de

personas

Mercadotecnia

Operaciones

Finanzas

Total
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6 AUTOEVALUACION 1

= l

1. Relacione las columnas y anote en el paréritesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

a) Organigramas ( ) Técnica en la que se detallan las labores que se desem:
b) Cuadro de distribucién de actividades pefian en una unidad de trabajo especifica e impersonal.
¢) Principio de unidad de mando ( ) Pueden ser esquematicos y analiticos.

d) Andlisis de puesto ( ) Representacion grafica de la sucesion de actividades de
¢) Principio de jerarquia | cardcter repetitivo que tienen un orden cronolégico.
f) Organizacién funcional ( ) Hay un limite en cuanto al nimero de subordinados

g) Organizacién matricial . que deben reportar a.un ejecutivo.

k) Departamentalizacién por clientes ( ) Disposicién de las funciones de una organizacién por
i) Departamentalizacién geografica | orden de rango, grado o importancia.

J) Organigrama estructural ( ) Seutiliza cuando el tramo de operaciones y de personal
k) Organigrama funcional . es muy extenso y estd ubicado en sectores alejados fisi-
[y Principio del tramo de control \ camente.

m) Organizacién staff ( ) Sincronizacién de recursos y esfuerzos.

n) Jerarquizacién ( ) Este tipo de organizacién carece de autoridad de linea y
o) Divisién del trabajo . surge de la necesidad de contar con especialistas.

p) Coordinacién { ) También se conoce como “organizacién parrilla”. Aban-
¢) Diagrama de procedimiento ~ dona el principio de unidad de mando por el sistema de

| mando multiple.
( ) Grdfica de organizacién en donde se indican las princi-
| pales funciones de los departamentos.

A
2. Complete las respuestas de las siguientes preguntas.

|

a) ¢Qué es un procedimiento?

¢ Es una serie l de cardcter o
rutinario.
b) ¢Qué es un diagrama de flujo?

* Es la representacion grafica “ mediante la utilizacién de simbolos;

también se le conoce como i

¢) ¢Cudles son las etapas para elaborar un:procedimiento?

* Recopilar la informacién de la fuente;z‘ es decir, de la persona que

mediante un formato que se llama

Observar cé6mo se realiza el

Verificar con el que las actividades realmente
|
correspondan al procedimiento. Efectuar correcciones pertinentes y obtener su visto bueno.

Elaborar el diagrama ;

Obtener sugerencias de las personas a quienes corresponda para

el procedirr‘iiento actual.

Analizar el diagrama y la descripcion, !y aplicar las seis preguntas:




Considerar costos, recursos y objetivos.

Eliminar trdmites , duplicidades, exceso archivos

, demoras, quejas, conflictos, costos excesivos, fugas
de

Cuantificar volumen de , numero de formatos, nuimero de depar-

tamentos, equipo, tiempo, horas

e Disefiar una propuesta que contenga: descripcién del )

diagrama , ventajas y . .

¢Para qué sirven los procedimientos? (Flujograma)

s Muestran de manera sencilla la de operaciones.

¢ Facilitan el de operaciones.

¢ Son un medio de

* Simplifican

¢Qué caracteristicas debe reunir un flujograma?

¢ Debe ser sencillo, , y

¢Cudles son algunas de las reglas que se emplean para disefiar un diagrama de procedimiento?

* Los flujogramas se desarrollan de izquierda a en forma

, Y se inician en la parte superior de la hoja con el simbolo:

o Las actividades se unen a través de , en donde se coloca el

simbolo y se indica en el centro la actividad

e Cuando un documento genera una accidn, éste se coloca en la parte

y se anota el nombre del documento en la forma:

¢ Las actividades y los documentos siempre deben tener un origen y unirse por medio de

o conectarse con otro simbolo; no pueden quedar sueltas.

¢ Cuando una accién genera uno o mds documentos, éstos se colocan en la parte __

con sus tantos numerados:

e Si el documento se archiva, éste se coloca con el vector hacia el simbolo

¢ Cuando se toma una decisién se utilizaun_—______ del que deberdn partir _

. vectores que conectardn con que le suceda.

¢ Cuando por la longitud del flujograma es necesario utilizar dos o mds hojas, se utiliza el

e Tanto la descripcién del procedimiento como el diagrama de flujo deben destacar en la parte supe-
rior del formato un encabezado que contenga los datos bisicos del procedimiento, los cuales
son:
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) ., ) |
 En la diagramacién multicolumnar deberd aparecer el nombre de cada

{en cada columna, en un renglén al mismo nivel.

* Los textos para sefialar las actividades jen los flujogramas deben ser

, ya que quien eslté interesado en la informacién adicional puede acudir a

la

e No deben . varios procedimientos en un solo flujograma.

g) ¢Qué debe contener una descripcién del !procedirniento?

o Aparte del encabezado y la unidad resp&nsable, debe contener el numero de actividad, la descrip-

cién y las formas| (una columna para cada uno de los

CODCCptOS anteriores). i

!
h) ¢Qué caracteristicas debe reunir una des?ripci(')n de procedimiento?

e Redaccion

o Desglose de funciones en actividades

e Si se generan documentos, especiﬁcar éuéndo y se din'giré.n.
I

Ejemplo:

Factura: original y dos copias.
Original: cliente. .
Copia 1: archivo del departamento, sello de recibido del cliente.
Copia 2: archivo general.

(Nunca deben dejarse documentos sin especificar su destino.)

 No desglosar el contenido de los formaltos, las y las
!

|

¢ En la medida en que su descripcién sea
I

-

usted podrd simplificar
el trabajo.
i) ¢Qué es un manual de procedimiento? !

o Es un documento que contiene en forma ordenada y sistemdtica

]
1

|
J) ¢Para qué sirven los manuales de procedimientos?

|

e Para a los' usuarios de las operaciones que se realizan en un érea.

e Como instrumento |

e Para simplificar |



k) ¢Qué caracteristicas deben reunir los manuales de procedimiento?

. (Si el manual es complicado nadie lo utilizard.)

e Claridad.

e Corto, pues un manual » no se utiliza.

¢ Ameno.

e Participativo. El usuario en su elaboracién para que le sirva.

¢ Redaccién
e Actualizado.

Iy ¢Qué informacién debe contener un manual de procedimientos?

Introduccién.

Descripcién del procedimiento seguida de su

Ordenar los diagramas por

Si se incluye informacién excesiva, seguramente el manual

m) ¢Cémo se puede evaluar si sirven los manuales de procedimiento?

¢ Si los usuarios los utilizan.

* Si los procedimientos son los que en realidad se llevan a cabo.

¢ Si al azar se obtiene un diégrama de flujo, con base en él se puede elaborar la

¢ Si no existen problemas por:

Costos

Tramites
Cuellos de
Archivos

tiempo

Tiempos
Duplicidad
Confusién
Falta:

de informacién

Los manuales son un simple

Muiltiples errores.

3. Existen diversos métodos para elaborar un flujograma, el mds aceptado por su facilidad es el ASME. Dibu-

je los simbolos de los siguientes conceptos:

Transporte

debido a que nadie conoce el porqué ni para qué de su trabajo

Documento

Terminal
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Proceso

Archivo

Toma de decisiones

Conector

4. Lea cuidadosamente la siguiente descripcién yielabore el diagrama de procedimiento correspondiente.

Manual de procedimientos l Pdgina 1
Area emisora: | de:
Nombre del procedimiento: !
Area responsable de su ejecucién: ‘ Fecha:
Niimero de
Unidad administrativa actim'dadi Descripcion de la actividad
1
Andlisis y disefio de procedimientos 1 ' Recibe solicitud del drea interesada.
' | Define y elabora el alcance del andlisis con base en los
|| antecedentes, los objetivos y las restricciones.
8 | Elige y prepara al personal que va a intervenir.
4 ! Elabora el proyecto, el cual incluye los objetivos, el
{| programa, las graficas y los departamentos involucrados.
Area involucrada 5 | Manda al responsable del drea involucrada el proyecto
I para su aprobacién.
6 | Recibe proyecto.
|| Esta actividad tiene dos opciones:
'| NO autoriza proyecto.
| Pasa a la actividad 4.
|| Sf autoriza proyecto.
‘ Pasa a la actividad 7.
7 ‘ Realiza una campaia de motivacién para todos los
[l involucrados.
8 || Recopila informacién por medio de cuestionarios,
i| entrevistas y observacién directa.
9 || Analizala informacién recopilada y elabora un diagnéstico.
10 | De acuerdo con el diagnéstico, identifica el problema
! y describe las causas de éste.
11 | Disefia soluciones.
12 | Con base en la solucién elabora un nuevo procedimiento
) || y manda al responsable del drea para su aprobacién.
Area involucrada 13 ‘ Recibe el nuevo procedimiento.
/| Esta actividad tiene dos opciones.
!l NO autoriza.
|| Pasa a la actividad 11.
i| I autoriza.
| Pasa a la actividad 14.
i
Andlisis y disefio de procedimientos 14 | Elabora programa para implantar el nuevo procedimiento.
15 | Difunde y capacita al personal involucrado en el nuevo
procedimiento.
16 Implanta el nuevo procedimiento.
17 | Verifica resultados.
18 Evalia peridédicamente.

Termina el procedimiento.
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Unidad 5

DIRECCION

Objetivo general

El lector aplicard los elementos y las técni-
cas de la direccién a situaciones practicas.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

« Definir el concepto direccidn.

o Aplicar los sels principios de direccién
enunciados en Fundamentos de admi-
nistracion.

« Elaborar un diagrama en el que aplique
los elementos del proceso de direccion.

« Aplicar técnicas para el andlisis y 1a toma
de decisiones.

« Aplicar las etapas de la toma de decisio-
nes a la resoluciéon de problemas.

« Describir en qué consiste la integracion
y aplicar sus reglas.

« Explicar qué es la motivacion.

«» Distinguir las dos corrientes basicas de
la motivacion.

e Explicar 1as teorias de Maslow y de Herz-
berg.

» Describir qué es la comunicacién y su cla-
sificacién.

« Aplicar los requisitos de una comunica-
cién efectiva.

o Explicar en qué consiste la autoridad.

« Distinguir los diferentes tipos de auto-

ridad.

Explicar las diferencias entre autoridad,

delegacién y mando.

Describir qué es el liderazgo.

Explicar qué es el grid gerencial.

Explicar el liderazgo y su importancia.

_Aplicar las etapas del proceso de toma de

dedisiones.

Aplicar técnicas cualitativas y cuantitati-

vas en la toma de decisiones.

o Desarrollar 1as cualidades que debe reu-
nir un lider.

/I
!

"

>







DIRECCION

jHOLA PEPE! 4/

PENSA

POR QUE TAN
mwo?

NO CABE DUDA: NUESTRO PAIS |
TIENE SERIOS PROBLEMAS
ECONOMICOS.

QUE, POR SUPUESTO, NOS
AFECTAN A TODOS. POR CIERTO,
NECESITO UN FINANCIAMIENTO.

LO PEOR ES QUE LA SITUACION DE TODOS LOS
PAISES EN VIAS DE DESARROLLO ES SIMILAR,
ESTO PARECE UN CALLEJON SIN SALIDA.

g

RECURSOS NATURALES, EXTENSION, CLIMA Y GENTE,

LOS PAISES LATINOAMERICANOS SON MUY RICOS EN
SIN EMBARGO, TODOS ESTAN MAL

PERO NO HAY SOLLICIONES, ASi
QUE "AL MAL TIEMPO, BUENA

{REALMENTE ME EXTRANA QUE
HABLEN ASI! SOBRE TODO TU, BETY.
PERMITANME EXPLICARLES: EL
PROBLEMA BASICO OE LOS PAISES
LATINOAMERICANOS ES SU PESIMA
ADMINISTRACION Y,
FUNDAMENTALMENTE, UNA
DIRECCION INADECUADA.

(OOMO ESTA ESO?

NUESTRO PAS, COMO MUCHOS
OTROS, CARECE DE LIDERES,
DIRECTOFIES Y
ADMINISTRADORES

EFICIENTES. . .

——

(-

...YEL DIA EN QUE EXISTAN UIDERES Y
ADMINISTRADORES DE PRIMERA, SEREMOS UN PAIS
DEL *PRIMER MUNDO".

\3:\
1.~

PERO TENGO ENTENDIDO QUE
LOS LIDERES NO SE "DAN EN
MACETA".

ES UTOPICO!

r——

EN PARTE TIENEN RAZON, PERO LA DIRECCION Y EL
LIDERAZGO SON TOPICOS QUE SE PUEDEN APRENDER:
RESUELVAN LA UNIDAD 5 DE CASOS Y PRACTICAS, ¥
ESCLARECERAN SUS DUDAS.
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CONCEPTOS CLAVE

Si bien es cierto que todas las etapas del proceso administrativo revisten igual importancia
para lograr eficazmente los objetivos de una organizacién, es en la direccién donde se realiza todo
lo planeado y se ejecutan todos los elementos de la administracién, a tal grado que en muchas
ocasiones se confunden los conceptos administrar y dirigir. Asi, en inglés se utiliza el término
“management” para referirse indistintamente a la direccién o a la administracién. De hecho,
al dirigir se aplican todas las etapas del proceso admnistrativo y el éxito de cualquier empresa
se deriva en gran parte de una acertada direccién.

La direccién comprende una serie de elementos como la toma de decisiones, la comunica-
cién, la motivacién y el liderazgo. Mediante la toma de decisiones se elige la alternativa éptima
para lograr los objetivos de la orgaﬁizacién; a través de la comunicacién se trasmite y recibe la
informacién necesaria para ejecutar las decisiones, los planes y las actividades; con la motiva-
cién se obtienen comportamientos, actitudes y conductas del personal para trabajar eficientemen-

te y de acuerdo con los objetivos de la empresa y, por ultimo, el liderazgo se utiliza para influir,

guiar o dirigir a un grupo de personas; éste incluye el poder, la autoridad, la supervisién, la dele-
gacién y el mando (fig. 5.1).

Direccién

Liderazgo Toma de decisiones

Comunicacién ~Integracién

Motivacion

Figura 5.1. Proceso de Direccién.

El conocimiento y el ejercicic;) de los principios tradicionales de direccién, tales como el
de la via jerdrquica, de la resolucion y el aprovechamiento del conflicto, de la impersonalidad
de mando, de la supervisién y de la coordinacién de intereses, son indispensables para lograr
una direccién eficaz, aunque también existen otros principios que se han desarrollado ultima-

mente Y que €s conveniente cono'cer.




TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es un proceso sistemdtico y racional a través del cual se selecciona
entre varias alternativas el curso de accién 6ptimo. Indiscutiblemente, tomar decisiones es una

funcion inherente a los directivos y de ella depende el adecuado funcionamiento de la organizacién.

La toma de decisiones es de gran importancia porque tiene repercusiones internas en la
organizacién en cuanto a las utilidades, el producto, el personal, etc., y externas ya que influye
en proveedores, clientes, entorno, economia, etc. También posee un efecto multiplicaclor debido a
que provocan implicaciones que a su vez originan efectos no sélo en las dreas de la organizacién
sino en diversos segmentos del entorno tales como los clientes, el personal y el entorno econémi-
co. En este contexto, es imprescindible que la toma de decisiones se fundamente en un proceso
légico y racional y en una serie de técnicas que permitan evaluar objetivamente el entorno, los
costos, las repercusiones y los resultados. En la figura 5.2 aparecen los requisitos para tomar
decisiones.

Definir las restricciones y limitaciones.

—]
Relacion costo-beneficio ::I
Especificar los rendimientos esperados.
—
Saber definir cuando se utilizan métodos =
heuristicos y cuando cuantitativos, aunque lo =
6ptimo es utilizar los dos. oooao
- o m ao oo [l]]m (afu
—
. — c_O oo
Conocer los factores internos formales = ]
(cultura organizacional, manuales, politicas, o 0 (n)n]
estructura, recursos disponibles) y los
informales (politicas implicitas, habitos,
experiencia, etc.). iy
'i:?
e
=1

Conocer los factores externos (politicos,
economicos, sociales, internacionales,
culturales, etc.).

Figura 5.2. Requisitos para tomar decisiones.

Las técnicas o herramientas de las que puede auxiliarse el administrador pueden ser cuali-

tativas, cuando se basan en el criterio, la experiencia y las habilidades de quienes las toman, y

cuantitativas, que utilizan métodos matemdticos, estadisticos y de ingenieria econémica. Un
buen ejecutivo debe sustentar sus decisiones en un proceso racional y tener el sentido comun para
elegir el tipo de técnicas mds adecuadas de acuerdo con el tipo de decisién de que se trate, consi-
derando costos, riesgos, informacién, repercusiones e importancia.

Etapas del proceso de toma de decisiones

El proceso légico y racional de toma de decisiones se efectua a través de los siguientes pasos
(véase fig. 5.3):

131

CONCEPTOS CLAVE




132

UNIDAD 5. DIRECCION

1. Identificacién del problema

2. Construccién de un modelo

3. Determinacién de parametros

4. Aplicacién de un método

5. Especificacién y evaluacién

de alternativas

6. Implantacién

Figura 5.3. Etapas del proceso de toma de decisiones.

Identificacién del problema

Un problema es un obstaculo o una desviacién que representa una diferencia entre los resul-
tados reales y los planeados, lo cual origina una disminucién de los rendimientos y la productivi-
dad en general, impidiendo el logro de los objetivos. La identificacién y la definicién del proble-
ma son trascendentales, ya que de la adecuada definicién del problema depende el planteamien-
to de alternativas adecuadas de solucién. Algunos lineamientos para identificar el problema son:

* Obtener informacién completwa, fidedigna y oportuna (estadisticas, informes, proyeccio-

nes, etcétera).

* No confundir el problema con las causas, ni con los efectos.

Objetividad.

Definir las causas (Ley del 80/20: pocos vitales, muchos triviales).!

e Definir pardmetros, variables y restricciones.
o Utilizar vocabularios especifico y concreto. .

Algunas técnicas para identiﬁczlr y definir el problema correctamente son: tormenta de

ideas, Delphi y las herramientas de Is

ikawa. Una vez que se han detectado las causas del proble-

ma es posible definirlo claramente para estar en posibilidad de aplicar el método mas adecuado

a fin de plantear la alternativa de so

Construccion de un modelo

Un modelo es la representacion:

ucién 6ptima.

de una situacién real, a través de un diagrama o de un sis-

tema, con el fin de tener una visién completa de todos los factores que influyen en el problema.

Determinacién de pardmetro

Se establecen suposiciones relati
posibles, costos, variables, objetivos po

vas al futuro y presente tales como: restricciones, efectos
r lograr, con el fin de definir las bases cualitativas y cuantita-

tivas en relacién con las cuales es posible aplicar un método y determinar diversas alternativas.

!'Véase el principio de Pareto en la unidad 8.




Aplicacién de un método

De acuerdo con la importancia y el tipo de la decisién, la informacién y los recursos dispo-
nibles se eligen y aplican las técnicas, las herramientas o los métodos, ya sea cualitativos o cuan-
titativos, mds adecuados para plantear alternativas de decision.

Especificaciéon y evaluacion de alternativas

Se desarrollan varias opciones o alternativas para resolver el problema, aplicando métodos ya
sea cualitativos o cuantitativos. Una vez que se han identificado varias alternativas, se elige la 6p-
tima con base en criterios de eleccién, de acuerdo con el costo-beneficio que resulte de cada
opcion. Los resultados de cada alternativa deben ser evaluados en relacién con los resultados espe-
rados y los efectos. Es conveniente elegir la alternativa éptima y minimizar riesgos, a la vez que
establecer estrategias opcionales para el caso de que la alternativa elegida no resulte de acuerdo
con lo planeado. Algunos métodos matemdticos para elegir la alternativa éptima se explican en
el apartado “Técnicas o herramientas para tomar decisiones” de esta unidad.

Implantacién

Una vez que se ha elegido la alternativa éptima, se deberan planificar todas las actividades

para implantarla y para efectuar un seguimiento de los resultados, lo cual requiere elaborar un '

plan con todos los elementos estudiados en la unidad 3.
En todas las etapas del proceso de toma de decisiones, es primordial contar con un sistema
de informacién oportuno, confiable y actualizado.

Tipos de decisiones
Decisiones individuales

Se dan cuando el problema o la situacion es bastante fécil de resolver y se realiza con abso-
luta independencia, con el esfuerzo de una sola persona que toma la decisién.

Decisiones gerenciales o estratégicas

Son las que se toman en un alto nivel gerencial; sobre todo en situaciones determinantes o
de gran importancia en las que se buscard orientacién, asesoria y evaluacién en cada paso del
proceso.

Decisiones programables

Son aquéllas tomadas de acuerdo con algin habito, regla o procedimiento; se aplican a pro-
blemas estructurados o rutinarios. Se basan en datos estadisticos de caricter repetitivo.

Decisiones en condiciones de certidumbre

“Son aquellas que se toman con certeza acerca de lo que sucederd, ya que se cuenta con in-
formacion confiable, exacta, medible y se conocen las relaciones de causa y efecto. En este caso
¢l futuro es sumamente predec1ble "2 Una de las técnicas que se utilizan en este tlpO de decisién es
la programacién lineal, que sirve para maximizar la produccién, las utilidades o minimizar costos.

En las decisiones en condiciones de incertidumbre se cuenta con informacién confiable, son
exactas y medibles, existe certeza de lo que sucederi y se conocen los efectos futuros. Para estas
decisiones se utilizan técnicas cuantitativas y cualitativas.

?James A. F. Stoner y Charles Wankel, Administracion, Prentice-Hall, México, 1989.
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|
|
|

La toma de decisiones en condjciones de certidumbre ocurre cuando el directivo conoce el

estado de la naturaleza que ocurrird

si se toma la decisién con absoluta certeza. En tales situacio-

nes la persona que toma la decisién ¢onoce el conjunto de estrategias posibles, asi como los resul-

tados correspondientes a cada una d
resultados considerados.

Decisiones en condiciones

e las estrategias disponibles y su preferencia por los diversos

de incertidumbre

Cuando existe: falta de irxfornhacic’m, escasez de datos, falta confiabilidad de los datos y

se ignoran las probabilidades de los
las decisiones en condiciones de inc
matrices.

resultados, estamos ante decisiones de incertidumbre. Para
ertidurbre se utilizan herramientas cuantitativas como las

En la toma de decisiones en condiciones de incertidumbre completa, se desconocen las pro-

babilidades de ocurrencia de los dive

rsos estados de la naturaleza. El cardcter de la incertidumbre

estd asociado con el hecho de que somos incapaces de estimar o calcular las probabilidades aso-

ciadas con cada decisién, ademds de

que no es posible enumerar los estados naturales de tal ma-

nera que sean mutuamente excluyentes y totalmente exhaustivos. En otras palabras, el decidir
nos hace enfrentar cierto tipo de problemas que nunca han ocurrido y que quizé no se repitan en

esa misma forma en el futuro previs

ible.

Decisiones en condiciones de riesgo

En este tipo de decisiones se cogocen las restricciones y existe informacién incompleta pero

objetiva y confiable; generalmente

yara tomnarlas se usan técnicas cuantitativas.

Las decisiones en condiciones de riesgo existen cuando dos o mas factores que afectan el
logro de los objetivos especificados, y que se encuentran fuera del control del individuo que de-
cide, son relevantes; cuando se pueden identificar todos los estados naturales pertinentes, y cuan-

do es posible asignar probabilidades

Decisiones rutinarias

de ocurrencia a esos estados naturales.

Estas decisiones se toman a diario, son de cardcter repetitivo, se dan en el nivel operativo
y para elegirlas se utilizan técnicas qgualitativas.

Decisiones operativas

Se generan en niveles operativc%ws, se encuentran establecidas en las politicas y los manua-

les, son procesos especificos de la o
cuantitativas.

[« Individuales
{a nivel personal, ¢
+ Gerenciales

» Programables

Decisiones < (s hace un plan)

« En condiciones de|
(existe certeza de
« En condiciones de
(no se tiene proba
+ En condiciones de
. (setieneunaproba

Figur

(a nivel ejecutivo y organizacional}

rganizacion y se aplican mediante técnicas cualitativas y

2xperiencia)

Operativas
(con base en procedimiento)

Rutinarias
certidumbre (repetitivas)
o que sucederd)
incertidumbre
bilidad)
riesgo
bilidad de lo que ocurrird)

a 5.4. Tipos de decisiones.




Al conocer cada uno de los tipos de decision, el gerente o responsable de tomar decisiones
a cualquier nivel en una organizacién podrd distinguir entre las diversas situaciones que se le pre-
senten, determinar el criterio que debe seguir para tomar una decisién, ya sea en condiciones de
certidumbre, incertidumbre, riesgo, etc., y usar las técnicas y herramientas adecuadas con el fin
de elegir el curso de accién mds efectivo y aplicable.

TECNICAS O HERRAMIENTAS PARA
TOMAR DECISIONES

Las técnicas o herramientas que se utilizan para tomar decisiones pueden ser de dos tipos:
cualitativas y cuantitativas.

Técnicas cualitativas o heuristicas

Estas técnicas dependen de la opinién o de la experiencia de las personas que las toman. Aun
asi, son métodos formales no matemiticos que se apoyan en datos histéricos y estadisticos, y en
sistemas de informacion.

Las técnicas cualitativas mds comunes son: tormenta de 1deas, mesas redondas, Delphi, for-
talezas y debilidades, cadenas de fines y medios o drboles de decisién, grupos T, adrninistracién
por participacién y el método del directivo racional de Kepner y Tregoe. Algunas de estas herra-
mientas fueron estudiadas como técnicas de planeacion.

Las ventajas de utilizar estas técnicas son que se aprovecha la experiencia de los ejecutivos
y se desarrolla su creatividad, ademds de que son féciles y sencillas de aplicar. Algunas de sus Li-
mitaciones son que a veces pueden ser subjetivas e inexactas.

Técnicas cuantitativas

Estas técnicas se fundamentan en la aplicacion de las matemiticas y la estadistica, en la gran
mayorfa de los casos existe software disponible. Las mds utilizadas son:

Investigacion de operaciones

Consiste en reunir datos existentes acerca de un problema especifico y elaborar reportes
cuantitativos sobre las ventajas de las varias alternativas de accién; comprende:

¢ Programacién lineal. Es una técnica de decmén que permite la combinacién éptima de
recursos limitados.

o Simplex. Una variante de la programacion lineal, en la cual se construye una tabla ma-
temdtica de relaciones numéricas, buscando la solucién éptima para la funcién objetivo
planteada y tomando en cuenta las restricciones.

¢ Matriz econémica. Arreglo rectangular de nimeros en el que mediante operaciones entre
las columnas y los renglones se puede llegar a una solucién éptima.

o Teoria de colas. Se refiere a la optimizacién de distribuciones en condiciones de aglomera-
cioén. Es una teoria que enfatiza los puntos de embotellamiento y los tiempos de espera en
algun punto de servicio.

o Arboles de decision. Representacién de sucesos posibles que influyen en una decisién. Se
identifican las principales alternativas y muestran las decisiones consecuentes que depen-
den de sucesos futuros, anotando las probabilidades de cada uno de los hechos.

o Modelos de Markov. Se utilizan ecuaciones resueltas por determinantes para conocer la
solucién éptima de un problema.

o Teoria de juegos. Se aplica solo en algunos tipos de conflictos que involucran la disputa de
intereses entre dos o mds participantes con variedad de acciones delimitadas por reglas.
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Métodos estadisticos

Son métodos de recoleccién de datos que se organizan, analizan e interpretan en graficas
o tablas por medio de férmulas ma]temziticas.

o Andlisis de correlacidn. Anjlisis que muestra la relacién lineal entre dos variables.

o Andlisis de regresion. Méto@o utilizado para predecir el valor promedio de una variable
en términos del valor conocido de otra variable.

o Herramientas de Ishikawa. lk-lerramientas gréficas para la calidad total que se apoyan en
las estadisticas y en las que se utilizan siete tipos de graficas: esqueleto de pescado, hoja
de verificacion, estratificacion, control, dispersién, Pareto e histograma (véase unidad 8).

» Métodos paramétricos y no !Jaramétﬁcos. Herramientas importantes en la planeacién
que se utilizan para analizar series de tiempos o de diferentes comportamientos adminis-

trativos a través del tiempo.

Teorias de Ingenieria econ?mica

Son técnicas matematicas aplic"rldas en la evaluacién de alternativas para tomar decisiones
sobre proyectos financieros o econémicos.

* Valor presente. Sirve para conocer el valor actual del dinero y el costo de capital en un
periodo de tiempo.

¢ Tasa interna de rendimiento. Tasa de interés o de descuento que iguala el valor presente
de los flujos de efectivo de entrada con el valor presente de los flujos de salida de efectivo.

o Andlisis de recuperacién. Cédlculo del tiempo en que se recuperard la inversién de acuer-
do con el costo de capital y los flujos de efectivo durante cierto periodo.

 Punto de equilibrio. Punto donde los ingresos son iguales a los costos o gastos; es decir,
aquel en el que la organizaci¢n no gana ni pierde, y sirve para conocer cudl es la canti-
dad de unidades por vender o la cantidad por vender para obtener los ingresos espera-
dos de acuerdo con los costos,|buscando la optimizacién, la minimizacién de los costos y la
maximizacién de los recursos.

Modelos matemiticos para (Lecisiones

En la toma de decisiones también pueden utilizarse modelos matemdticos (véase fig. 5.5).
Algunos criterios o modelos de|decisién para condiciones de incertidumbre son:

Criterio de Wald. Una de las Rrimeras sugerencias para tomar decisiones en condiciones
de incertidumbre fue propuesta por el estadigrafo Abraham Wald, y se conoce como el criterio
Mdximin. Wald supone que la personﬁue toma las decisiones piensa que, una vez que ha elegido
un cierto curso de accién, quiz4 la naturaleza se vuelva malévola y, por tanto, selecciona el estado
natural que minimice sus beneficios. : N

" De acuerdo con este criterio, se deberd escoger la estrategia que maximiza su retribucién de
acuerdo con esa suposicién pesimistajen lo referente a la naturaleza. En otras palabras, Wald su-
girié que una seleccion de lo mejor de lo peor, es una forma razonable de protegerse a si mismo.
Por tanto, el criterio de decisién que V\t’ald propone es elegir el curso de accién que reditue el maxi-
mo de las consecuencias minimas. He aqui la razén de que se emplee el término méximin.

Es obvio que el maximin es un criterio de decision muy pesimista, y por ello, no es muy ra-
zonable suponer que el empresario comun y corriente tome o debiera tomar sus decisiones en
esta forma. Si asi lo hiciera, siempre pondria su atencién en las peores consecuencias que pudie-
ran sucederle.

Existe otra versién del criterio de Wald y se conoce con el nombre de criterio Minimax, el cual
asigna un valor a cada uno de los cursos de accién de acuerdo con lo peor que puede suceder con
esa estrategia. Es decir, para cada estrategia, la persona que toma las decisiones determina la pér-




r _— Representan todas las relaciones, pero no indican ningtn curso
Descriptivos 1 de accién

. Modelos de optimizacién. Prescriptivos del curso de accion
Normativos e "
que debe tomarse para el logro de un objetivo.
s Las relacion i i )
Deterministicos es func:onalgs, es decir, los parametros del modelo,
son conocidos con certidumbre.

Su finalidad es optimizar los resultados maximos y minimos

Estocastico

| esperados.
Modelos Lineal Las relaciones funcionales son aquellas en donde la variable
matemiticos dependiente es proporcional a la variable independiente.
No lineal -[ Utiliza curvilineas o ecuaciones no proporcionales.
Esta definido en un punto fijo de tiempo y se asume que las
Estatico condiciones del modelo no cambian durante el proceso de
solucion.
Di . El curso de accidon 6ptimo se determina por un andlisis multiple
indmico d . .
e periodos de tiempo.
Simulacion Proceso de experimentacién utilizado para describir o analizar
L especifica un problema de un area.

Figura 5.5. Clasificacién de los modelos.

dida méxima y escoge después la estrategia a la cual le corresponde el minimo de las pérdidas
méximas. De allf proviene el nombre de minimax.

Criterio de Hurwicz. Para decidir bajo condiciones de incertidumbre completa, Leonid Hur-
wicz propone la utilizacién de optimismo relativo. Este autor pregunta lo siguiente: ¢por qué siem-
pre se ha de suponer que la naturaleza es malévola? Si un individuo se siente optimista, € es ca-
paz de expresar inteligentemente esa situacién mediante un cierto parametro de optimismo. El
criterio de Hurwicz asigna determinados valores relativos a los resultados mdximo y minimo po-
sibles de cada estrategia factible.

La filosofia subyacente de este criterio es que muchas personas, cuando toman decisiones,
tienden a fijarse en las consecuencias més extremas y desconocen por completo los resultados que
se hallan entre ambos extremos. El procedimiento sugerido por Hurwicz sefiala este hecho y pon-
dera los valores extremos en forma tal, que reflejan consistentemente la importancia que les
concede el ejecutivo que toma las decisiones.

Criterio de Laplace. Pierre-Simon de Laplace era un astrénomo y matemdtico que puede ser
considerado el fundador de la corriente moderna de la teoria de las probabilidades. Laplace pro-
pone el siguiente criterio de decisién: puesto que no se conocen las probabilidades de ocurrencia
de los estados naturales, se da por supuesto que las probabilidades son las mismas para esos esta-
dos; calcula después el valor monetario esperado de cada estrategia y escoge la que tenga el valor
monetario esperado mds elevado. o o

El hecho del supuesto de probabilidades iguales implica el llamado Principio de la Razén Sufi-
ciente, el cual postula que sin ninguna causa especifica, no sucedera ningun evento especffico. Este
principio guarda una relacién con el problema de la incertidumbre completa que consiste en pen-
sar que si no se conoce motivo alguno para que se produzca un estado natural en lugar de otro,
puede darse por supuesto que es probable que se produzca tanto uno como el otro.

Criterio de Savage. Savage argumenta que una vez tomada una decision, después de saber
el resultado, la persona que la tomé puede arrepentirse de haber escogido ese curso de accién,
puesto que tal vez hubiera preferido escoger un curso de accién diferente; sostiene que quien toma
una decisién tiene que procurar que esta posible afliccion se reduzca al minimo. Savage sugiere que
es posible conocer el grado del arrepentimiento por medio de la diferencia entre el resultado obte-
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nido y el resultado que se hubiera obt
natural que iba a ocurrir. Por criterig
compensacién como el criterio espec

Por consiguiente, para determing

enido en el caso de haber conocido de antemano el estado
) de Savage se entiende tanto la medida recomendada de
fico que se aplique para tomar la decision.

das decisiones, se construye una matriz de arrepentimien-

tos a partir de la matriz original de decisiones:

a) Se escribe un cero en las celdas de la matriz en donde se presenta el mejor resultado en

una columna especifica.
b) En sustitucion de los valores d

e las otras celdas, se escribe la diferencia entre el resultado

6ptimo y los demds resultadés correspondientes a cada estrategia considerada.
¢) Se elige la estrategia de arrepentimiento.

Simulacién

Es una técnica que se emplea para evaluar cursos alternativos de accién, basada en hechos
y suposiciones, utilizando un modelo rhatemdtico de computadora, a fin de representar la toma
real de decisiones en condiciones de incertidumbre.

La simulacién es un medio para an

alizar el modelo en sus componentes mas pequefios y para

combinarlos en su orden natural y légico, de modo que la computadora pueda programarse a fin
de presentar el efecto de sus interrelaciones.

La informacién utilizada en el anj

lisis de un problema se procesa mediante el funcionamien-

to de un modelo, que es una reproducj*lon del ambiente real. Sus caracteristicas permiten que el

observador analice la reaccién del ento

rno ante ciertas alternativas de la administracién, lo que

proporciona un medio para seleccionarjla decisién mas acertada. Las fases para la simulacién son:

. Observacién y formulacién de¢l problema.
. Obtencién y procesamiento d'e datos.
Formulacién del modelo por computadora, con determinacién de las variables.

(08

Verificacién completa del modelo.
. Disefio de controles para dete}rmmar la secuencia del modelo en el tiempo.

1
2
3.
4. Prueba y validacion del model
5.
6

Las técnicas de simulacién son muy utiles, porque permiten experimentar con un modelo del
sistema, en lugar de probarlo en la realidad. En ocasiones, la simulacion simplifica a tal grado las
situaciones que los ejecutivos pueden llggar a creer que se sobreestima a la administracién, ya que
es muy sencillo tomar decisiones. La sunulaaon se aplica a diversas dreas de la empresa como:
Mercadotecnia, Distribucién fisica, Mapufactura, etcétera.

a

Algunos de los métodos de simul

cién mas usuales son:

Método de Montecarlo. Es una simulacién con técnicas de muestreo, es decir que en vez de

obtener muestras de una poblacién real,

se obtiene de un duplicado teérico de la poblacién real.

El método de Montecarlo comprende la determinacién de la distribucién de probabilidad de la
variable de que se trata, para obtener luego una muestra de esa distribucién mediante niimeros

aleatorios. Tiene aplicaciones para nive
de pistas en aeropuertos, secuencia de

es de inventarios, politicas de mantenimiento, utilizacién
trabajo y problemas de logistica.

Método de juegos operacionales. Se refiere a aquellas situaciones donde hay algun conflic-

to de intereses entre quienes toman de
do. Las dos formas que se usan mds ex

y juegos militares. Los participantes de

en informaciones histéricas que crean ¢

e influyen en él. Sus caracteristicas son;

cisiones, dentro de la estructura de un ambiente simula-
tensamente son juegos de administracion de negocios
los juegos de negocios deben tomar decisiones basadas
] ambiente en el que se toman decisiones subsiguientes
las decisiones en secuencia, una rdpida retroalimenta-

cién y nuevas reacciones. Los juegos militares son esencialmente mecanismos de adiestramiento

para los dirigentes militares.
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Las técnicas cuantitativas de decision tienen las siguientes ventajas: son exactas, disminuyen
la subjetividad y los criterios arbitrarios, demuestran la relacién costo-beneficio y en ocasiones pro-
porcionan resultados mds rdpidos que las cualitativas. Algunas desventajas de su utilizacién radi-
can en que no cualquier persona pueda hacer uso de estas técnicas y que en ocasiones se disminuye
la creatividad que con las herramientas cualitativas puede lograrse Por tanto, lo mas aconsejable
para una adecuada toma de decisiones es utilizar las técnicas tanto cualitativas corno cuantitati-
vas, para que el directivo elija la decision mds acertada.

MOTIVACION

En su acepcién mds sencilla, motivar significa mover, conducir, impulsar a la accién. Tradicio-
nalmente se ha considerado que la funcién del gerente es motivar al personal para que éste sea
mis productivo. Sin embargo, en la actualidad un adecuado estilo de direccién promueve las con-
diciones necesarias para que el personal se motive y se autocontrole. Precisamente, la distincién
bésica entre un lider y un gerente comiin y corriente consiste en que al lider la gente lo sigue por-
que les i msplra un sentimiento de confianza y compromiso, mientras que el gerente tiene que

“empujar” o “motivar” al personal para que trabaje. La cualidad esencial del lider es que establece
las condiciones para que la gente se automotive, a diferencia del ejecutivo no lider, quien intenta
constantemente motivar a su personal, ya que éste se ha acostumbrado a trabajar sélo mediante la
relacién estimulo-respuesta.

Para que la gente siga a un lider, ésta debe percibir, sentir que €l tiene las siguientes carac-
teristicas:®

a) Capacidad. Lo que presupone conocimientos, experiencia y dominio del negocio, del
drea y de la tarea.

b) Seguridad. Las personas siguen a aquel que les infunde la certeza de que busca su bienes-
tar y no el propio, ademds de que tiene una gran seguridad en lo que hace, de tal mane-
ra que perciben que el lider tiene un interés y aprecio genuino por ellos y por la organiza-
cién a la que dirige.

¢) Planteamientos significativos. El lider entusiasma a su gente, porque a través de los ob-
jetivos logra que los empleados encuentren la satisfaccion y el significado de su existencia.

d) Pasidén. El ingrediente esencial para inspirar confianza en los demis es la entrega, el
empeiio y la pasién del dirigente por el producto, por la calidad y el servicio, por la em-
presa y el trabajo. Es imposible que un gerente logre el compromiso y la entrega de su
personal, si él mismo no estd comprometido. En este contexto, las teorias de motivacién
representan una herramienta indispensable para el directivo.

Por tanto, resulta conveniente conocer las teorias de motivacién mas importantes, ya que
cualquier directivo que intente incrementar la productividad y la calidad de su personal debera
comprender los factores que influyen en la motivacién en el trabajo, con el fin de establecer
aquellas condiciones necesarias para que la gente se sienta bien. Tres son los estudios mds impor-
tantes acerca de la motivacién: el de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, el de la
motivacion de higiene de Herzberg y el de las necesidades secundarias de McLelland.

Teoria de la jerarquia de necesidades
de Abraham Maslow

Esta teoria postula que la motivacién de las personas depende de la satisfaccién de cinco ti-
pos de necesidades: fisiologicas, de seguridad, de afecto, de estima y de autorrealizacién. Estas
necesidades estan debidamente jerarquizadas, debido a que en tanto la primera necesidad o bési-
ca no sea satisfecha, tiene el poder exclusivo de motivar la conducta, sin embargo al ser lograda,

*Ginebra y Arana, Direccidn por servicio, McGraw-Hill, México, 1990.
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pierde su poder de motivacién. De esta forma, un nivel mds alto de necesidad se convertird en un
factor de motivacién sélo cuando las necesidades que ocupan el nivel inmediato anterior hayan
sido satisfechas. En este contexto, para lograr la motivacién de los empleados serd necesario que
éstos cubran sus necesidades a través|de su trabajo.

La jerarquia de necesidades incluye cuatro necesidades bésicas y una de crecimiento que
deberin satisfacerse en el siguiente orden:

Necesidades bdsicas:

1.

2.

Necesidad de crecimiento:

5.

Fisioldgicas. Aquéllas imprescindibles para sobrevivir: alimento, techo, etc.; se satisfacen
mediante los sueldos y las prestaciones.

De seguridad. Se refieren a la necesidad de no sentirse amenazado por las circunstancias
del medio; incluyen estabilidad en el empleo, ambiente de trabajo agradable, pensiones, .
salud, seguros de vida, etcétera.

. De afecto, amor, pertenencia. Se evidencian por la conducta que requiere de mantener

relaciones afectuosas con otraf personas. Se satisfacen mediante el establecimiento de
condiciones que faciliten la interaccién y cooperacién entre los grupos.

. De estima. Implica el deseo de ser respetado por los demds y por uno mismo; es la ne-

cesidad del reconocimiento al esfuerzo y al trabajo. Se obtiene mediante el disefio de sis-
temas y puestos que proporcionen logro, orgullo y dignidad a las personas que los
desempefian.

Autorrealizacién. Aparece una vez que se han aliviado todas las necesidades bdsicas.
Se refiere al deseo de todo ser humano de realizarse a través del desarrollo de sus poten-
cialidades. Esta necesidad es jpermanente y no se satisface nunca, ya que mientras
mayor satisfaccién obtienen las personas, mds imperiosa se hace la necesidad de seguir
autorrealizindose.

Teoria de motivacion e higiene, de Herzberg

A partir de los resultados obtenidos en una encuesta practicada a ejecutivos, Herzberg deter-
miné que existen dos factores que inciden en la satisfaccién en el trabajo: los motivadores o facto-

Cuadro 5.2. Teorias de motivacién.

Maslow Herzberg
Jerarquia de necesidades Factores de motivacién
1. Bisicas: 1. De mantenimiento o higiene:
» Fisiologicas « Condiciones de trabajo
* Seguridad o Salario
» Amor o pertenencia » Supervision
 Estima  Relaciones interpersonales

e Administracién
2. De crecimiento: 2. De movilizacién:

e Autorrealizacién e Realizacién

¢ Reconocimiento
o El trabajo en si
¢ Progreso




res intrinsecos al trabajo tales como el logro, el reconocimiento, el trabajo en si, la responsabili-
dad, el progreso y el desarrollo; y los factores externos o de higiene que comprenden las politicas
de la empresa, sueldo, relaciones con los compafieros, posicion, seguridad, relacion con los supe-
riores y subordinados. Los motivadores contribuyen a la satisfaccién de las necesidades de alto
nivel: autorrealizacién y estima, mientras que los factores de higiene satisfacen las necesidades
fisiolégicas de seguridad y afecto. Los factores de higiene ayudan a mantener un buen ambiente
de trabajo, mientras que los motivadores mejoran notablemente el desempeiio en el trabajo.

Teoria de McLelland

Para David McLelland, el desempefio en el trabajo varia de acuerdo con las necesidades de
cada persona y el predominio de alguna de éstas: poder, logro y afiliacién.

a) Poder. Las personas guiadas por la necesidad de poder o de influir sobre otros, se sienten
realmente satisfechas con el ejercicio de la autoridad; esta necesidad puede ser conside-
rada como una variedad de la necesidad de estima.

b) Afiliacidn. A las personas que tienen esta necesidad las impulsa el agrado por tener bue-
nas relaciones con los demds y disfrutan de la compaiiia de otros. La afiliacién represen-
ta en gran medida lo que Maslow denominé necesidad de afecto.

¢) Logro. Cuando esta necesidad predomina, se manifiesta por una preocupacién por fij ijar
metas en ocasiones riesgosas y dificiles y por la satisfacciéon que se obtiene al consegulr
las. El individuo que es motivado por el logro, realiza grandes esfuerzos para obtener siem-
pre sus objetivos y encuentra una gran satisfaccion cuando los logra. Una fuerte necesidad
de logro va acompaniada de una gran insatisfaccion, cuando el trabajo carece de desafios
y reconocimiento.

Segun McLelland, los individuos deberdn ubicarse en los puestos en donde se satisfaga su
necesidad predominante de acuerdo con su perfil psicolégico, ya sea el logro, el poder o la afi-
liacién, para que realmente se encuentren motivados.

Hasta aqui se han descrito en forma simplicada las teorias més 1mportantes acerca de la mo-
tivacién, pero es necesario advertir que no es posible aplicar dichas teorias sin poseer un cono-
cimiento mds profundo de éstas y de la situacién especifica de la organizacién. Por tanto, es con-
veniente tener una justificacién objetiva al aplicarlas, fundamentada en el diagnéstico de las ca-
racteristicas de la cultura organizacional, asi como de las diferencias entre los individuos que la
integran. Estas teorias son una herramienta para que los gerentes comprendan las necesidades de
su personal y tengan la posibilidad de establecer las condiciones de trabajo adecuadas que logren
la automotivacién y, consecuentemente, la productividad de los empleados.

LIDERAZGO

De nada le sirve a una empresa contar con magnificos recursos financieros, materiales y tec-
noldgicos, si el factor humano falla y peor aun si los gerentes no tienen la capacidad para coor-
dinar y guiar los esfuerzos del personal para obtener las maximas calidad y productividad en la
consecucion de los objetivos de la organizacion de la empresa.

Existe una distincién muy grande entre el lider y el jefe, gerente o director, ya que el ocu-
par un cargo directivo no garantiza a la persona que lo ejerza su posicién como lider. Lo deseable
es que toda persona que realice una funcion directiva en una organizacion, sea también un lider.

Un lider se distingue de un jefe comun y corriente, porque el personal bajo su cargo reco-
noce en ¢él, no sélo la autoridad que emana de su puesto, sino también la que deriva de sus co-
nocimientos, experiencia, habilidades y cualidades, de tal forma que inspira confianza, respeto
y lealtad suficientes para conducir y guiar a los subordinados hacia el logro de las metas de la
organizacién. El lider es aquel que fomenta aptitudes y crea equipos; alienta, ensefia, escucha y
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facilita la ejecucion de todas las personas a su mando, a quienes facilita que se conviertan en “cam-
peones”.* Un lider sabe escoger a la gente mds adecuada para el trabajo y la cultura de la empre-
sa; en pocas palabras: el lider es aquel que sabe cémo dirigir a la gente hacia su mejor esfuerzo.

En el lenguaje cotidiano, el lider es alguien que nace con ciertas caracteristicas y “carisma”,
que le confieren la capacidad para atraer la confianza y el respeto de la gente, de tal forma que
ésta hace y logra lo que el lider le propone. Visto de esta manera, el liderazgo es una cualidad inna-
ta que tienen ciertos individuos. D:f hecho, el curso de la historia ha sido transformado por la
accién de lideres natos o naturales: Napoleén, Mahoma, Cristo, Alejandro Magno, Hitler, Gandhi,
etc. Pero también existen directivos qircunstanciales, que son aquellos a los que por ciertas causas,
en un contexto determinado, se les ha conferido autoridad para dirigir o gobernar. En esta situa-
cién se encuentran toda una gama de personas que van desde los reyes que heredaban el poder,
los gobernantes impuestos o electos, hasta quienes ocupan cargos o puestos directivos. En estos
casos, el éxito o fracaso de la funciéh del directivo dependera no sélo de sus cualidades innatas,
ya que puede ser o no un lider nato, sino también de la capacidad que posea para aprender y des-
arrollar las caracteristicas de un lider, para estar en posibilidad tanto de ejercer el poder, como
de lograr el apoyo de sus subordinad‘os. Basta recordar ejemplos como el de Luis XVI de Francia
o José Bonaparte de Espafia, para constatar que si no se desarrollan las habilidades necesarias para
el ejercicio del poder, independientemente de que se haya adquirido formalmente, éste se pier-
de. Por tanto, todo gerente, jefe o directivo tiene el compromiso ineludible de conocer las caracte-
risticas del lider, para cultivarlas y ejércerlas. De lo contrario, todos sus esfuerzos se verdn conde-
nados al infortunio. El estilo de direc#ién o de liderazgo se refiere al conjunto de cualidades y téc-

" nicas que el gerente ejerce para dirigir a sus subordinados.

Perfil del lider®

El estilo de liderazgo debe adaptarse tanto a las particularidades de la organizacién (edad
y tamarfio) como a su cultura. El estilo de liderazgo con mds factibilidad de éxito es el situacional

o de contingencia, es decir, aquel que se adapta a las circunstancias especificas de cada organi-

zacién. Lo cierto es que todas aquell
tengan la necesidad o el interés de eje
tas cualidades y conocimientos neces
criben a continuacion.

Conocimientos tecnolégicos

Es indispensable un conocimien

as personas que no se distingan por ser lideres natos y que
rcer un cargo directivo, deberan aprender y desarrollar cier-
arios que conforman el perfil de un lider, los cuales se des-

to pleno de la empresa, el drea, el trabajo, el producto y/o

el servicio de la compaiifa en la que se trabaja, ya que dificilmente se podrd delegar autoridad o

conseguir el respeto y la motivacién

de los subordinados, si no se domina el campo por dirigir.

Por otra parte, el investigar y mantenerse constantemente actualizado para mejorar la calidad en
todos los dambitos es labor intrinseca del lider de excelencia.

Conocimientos administrativos

La aplicacién de las técnicas y lo

s principios de administracién es primordial para desarrollar

un estilo de liderazgo acorde con la organizacion. El lider de excelencia sabe que “la calidad em-

pieza con educacién y termina con e

ducacién”.® Obviamente que la preparacién administrativa

incluye también conocimientos de tipo humanistico, para establecer el clima organizacional mds
adecuado, trabajar en equipo, tratar|a la gente, etcétera.

*Véase Glosario.

$Lourdes Miinch, Mds alld de la excelencia y de la calidad total, Trillas, México, 1998.

$Kaouru Ishikawa, Qué es el control total

de calidad, México, 1990.




Cualidades o caracteristicas de personalidad

A partir de los resultados de las diversas investigaciones para determinar las cualidades del
lider, entre las que destacan las de Stogdill (1948) y Fiedler y Chemers (1968), asf como las opinio-
nes de diversos autores, es posible concluir que las cualidades de los lideres sobresalientes son:

o Dominio de si mismo. Consiste en controlar los impulsos, mantener la serenidad, actuar
con objetividad y poseer una gran confianza y seguridad en si mismo, para inspirar con-
fianza a los subordinados. El dominio de si mismo implica una gran disciplina para no ser
esclavo de los impulsos y de esta manera tener la capacidad moral para ejercer la autori-
dad. Esta cualidad lleva implicita la seguridad y confianza en si mismo, que nace de la certe-
za del dominio propio y del conocimiento del drea y de las situaciones que se van a dirigir.
Obtener la confianza de los demds requiere de la confianza en uno mismo.

o Iniciativa. Tomar decisiones acertadas, resolver conflictos, establecer un clima de traba-
jo que motive a la gente, asi como todas las labores del dirigente, deben fundamentarse
en la facultad de tener iniciativas que propicien y faciliten el logro de los objetivos de la
organizacion.

o Sentido comiin. Uno de los directivos mds prominentes que he conocido opina que la ad-
ministracién es la ciencia del sentido comun; y hasta ahora no he sabido de un axioma
administrativo mds acertado. Si algo necesita un lider es sentido comun. Para delegar y eje-
cutar correctamente, adaptarse al cambio, tratar a su gente como le gustaria que le trata-
sen a él, entender a los clientes, establecer estructuras sencillas, actuar en lugar de sélo
planear, acercarse a su gente, mejorar la calidad y la multiplicidad de sus funciones, el
ingrediente principal que todo dirigente debe tener es el sentido comun.

o Optimismo. Un lider tiene la capacidad para encontrar el lado positivo de todas las situa-
ciones, a fin de confiar en el futuro y en su gente, y aprender de los fracasos y los erro-
res. El lider disfruta de su puesto, posee una ferviente pasién por ganar, porque tiene la
certeza de que el triunfo no es cuestion de casualidad sino de tenacidad. El lider de exce-
lencia considera los problemas y los conflictos como una oportunidad insospechada de
mejoria. La actitud optimista y amable del gerente infunde en sus subordinados confianza
y les ayuda a mejorar. La motivaciéon del personal depende en gran medida de que el
gerente trasmita una actitud de esperanza y optimismo hacia el trabajo. El optimismo va de
la mano con una actitud positiva que se traduce en alegria, gentileza y amabilidad para con
los demds. Un jefe déspota y pesimista raramente conseguird el apoyo de su gente. Uno
de los factores motivadores mads sencillos y absolutamente gratuito es la sonrisa, la cual
constituye el mejor ingrediente para realizar bien el trabajo y establecer un ambiente de
cordialidad y confianza. ]

o Sinceridad, justicia y lealtad. Estos son valores de las empresas sobresalientes, por tanto,
la sinceridad, la justicia y la lealtad del lider en su actitud y comportamiento hacia la orga-
nizacién, los proveedores, los clientes y el personal de la empresa, son primordiales. Una
conducta sincera y justa engendra en el personal compromiso y lealtad hacia la empresa.
La justicia es la virtud que inclina a dar a cada uno lo que le pertenece. El respeto y la ad-
miracién de los subordinados estdn en relacion directa con la imparcialidad del lider. Por
otra parte, el gerente que siente amor y fidelidad por la empresa y los valores que en ésta
prevalecen, que tiene “puesta la camiseta”, que tiene fe en el producto, que se siente par-
te de la organizacion, inspira y crea estos sentimientos en quienes lo rodean.

o Espiritu de logro. Indudablemente, todos los lideres sienten una gran satisfaccion al lograr
resultados especificos. El buen ejecutivo fija metas claras y especificas y hace participe de
éstas a su gente, de tal forma que todos saben hacia doénde dirigir sus esfuerzos y los re-
sultados que esperan obtener. La consecucién de las metas en motivo de satisfaccién y
autorrealizacion del lider transformador.

o Sencillez y humildad. Quedo6 atris la época en que la arrogancia, la altivez y el orgullo
eran elementos indispensables del lider. Por el contrario, el momento actual y el avance
de la sociedad demandan del lider sencillez para lograr la comunicacién con la gente y

147

CONCEPTOS CLAVE




148

UNIDAD 5. DIRECCION

|
|

humildad para crear campe(Lnes. Al mencionar esta cualidad no se hace en el sentido
peyorativo, sino en el de que ¢l lider debe poseer la mentalidad abierta para reconocer sus
errores, aceptarlos y mejorar dfa con dia. Sélo asi es posible lograr el respeto y la con-
fianza de los demas. La empatia y la simpatia son indispensables para lograr la excelencia
en el liderazgo.

Las cualidades y los conocimientos anteriormente mencionados son de cardcter enunciativo
y no limitativo; es decir, cualquier otra cualidad o virtud que se cultive servird para enriquecer la
personalidad del lider. Ahora bien, si éstas son las cualidades del lider como individuo, ¢cudles son
las caracteristicas de un equipo diredtivo o del grupo de jefes y/o gerentes de una empresa que
aspire a la excelencia?

Equipo directivo de excele‘flcia

A continuacién se mencionan I;Ls cualidades deseables que debe tener un equipo directivo
que tenga la intenci6n seria de logralr la excelencia en su organizacién (véase fig. 5.6).

t Unién

Justicia Compromiso

Disposicion
al
riesgo

Participacion

Consistencia

Figura 5.6. Perfil del equipo directivo de excelencia.

e Unidn. Establecer una cultura de excelencia requiere la existencia de un grupo directivo
integrado, en donde prevalezgan la armonia y la unidad. Un equipo integrado y unido per-
mite a los directivos trabajar con fluidez y eficiencia. Aprender a trabajar en equipo, tra-
tar con sinceridad y claramente los conflictos y deslindar las diferencias personales de las
del trabajo diario, son requisitos indispensables para lograr la unién del grupo directivo.
Los esfuerzos para lograr excelencia y calidad seran inutiles si los directivos no forman un
equipo integrado. ,

« Consistencia. Un enfoque hadia la calidad y la excelencia requiere de la conviccién de asu-
mir la responsabilidad y el esfuerzo continuo para lograrlas. El equipo directivo debe com-
prender que la moral y el cli ha organizacional dependen de que los directivos sean esta-
bles en sus decisiones y actitudes. Los cambios continuos, las promesas no cumplidas y
la inestabilidad son algunas de las causas mds frecuentes de la baja productividad. Una
planta de personal satisfechol y motivado requiere de un equipo directivo firme en sus
decisiones.

o Participacidén. Esta cualidad es indispensable en el grupo directivo, ya que si no existe en
el nivel directivo, mucho menos existird en otros niveles. La excelencia en los resultados




requiere de la participacién de todos los miembros de la empresa. La administracién parti-
cipativa implica la distribucién del poder y la responsabilidad y el compromiso entre los
integrantes del equipo de gestién.

o Justicia. “El dar a cada quien lo que se merece” sueldo y prestaciones justas, sentido de
pertenencia, realizacién, respeto, amor, calidad de vida en el trabajo, etc., es indispensable
para lograr la excelencia. Un equipo directivo justo y honesto es el fundamento para la
existencia de la calidad y la productividad. No podemos exigir calidad ni productividad a
los empleados, si existe una inadecuada remuneracién y un clima organizacional pobre.

o Compromiso. Lograr el compromiso del personal exige un grupo directivo que se involu-
cre y se comprometa con la filosofia y los valores de la calidad, el servicio y la excelencia,
lo que implica la entrega absoluta de todo el equipo de direccién. Es necesario recordar
que “hay que predicar con el ejemplo”.

o Disposicidn al riesgo. El grupo de gerentes debe estar decidido a arriesgarse con valentia
a todas las posibles desventajas que existen durante la gestién misma, ademas de los oca-
sionados por los cambios y las mejoras. Por otra parte, debe poseer la creatividad y sen-
cillez necesarias para mejorar en todos los 4mbitos.

* Valores. El conocimiento y la prictica de los valores de la empresa y la seria conviccién y
lealtad hacia la organizacién, la calidad y la gente, son factores primordiales para gene-
rar en todo el personal el compromiso y la lealtad, de las cuales depende el éxito de cual-
quier compaiiia.

PRINCIPIOS DE DIRECCION DE
EXCELENCIAS®

Los principios son axiomas de aplicacién general que sirven como guias de conducta duran-
te la accién administrativa. Ademads de los tradicionales principios de direccidn, es conveniente
que el directivo aplique los principios de direccién de excelencia, que pueden resumirse de la si-
guiente manera:

* Unidad y consistencia. La excelencia y la calidad son fruto de la habilidad del lider para
lograr que la filosofia y los valores de la organizacion, asi como los objetivos de todas las
dreas, se traduzcan en metas continuas y comunes de todos los miembros de la organiza-
cién para obtener calidad, servicio y altos rendimientos.

o Interés por las personas. “Trate a toda su gente como al principal motor creador de la
organizacién.” El personal es uno de los factores mas preciados de cualquier organizacién.
El lider de excelencia siente un genuino interés por su personal, se acerca a ellos, los es-
cucha, impulsa, educa y confronta en los valores de la empresa, para convertirlos en cam-
peones de producto y/o servicio. Las personas hacen cosas de calidad porque son de cali-
dad. El lider de excelencia se encarga de educar y promover la mejora continua del perso-
nal bajo su cargo.

o Interés por el negocio. Si bien es cierto que el interés por la gente es indispensable para la
excelencia, también lo es que resulta esencial tener un enfoque hacia el negocio y la pro-
ductividad. El lider de excelencia es aquel que distribuye su esfuerzo con igual atencién
tanto hacia la empresa como a las personas. Centrarse en la empresa, defenderla, buscar
y lograr los mdximos rendimientos, es el papel esencial del lider. Saber en qué activida-
des se gana, en cuales se pierde y analizar y conocer a profundidad la empresa, el produc-
to y la manera de obtener mis calidad y utilidades, es una funcién que no debe olvidar
el lider. Recordemos que el lider 9.9 tiene 100 % de interés por las personas y 100 % de
interés por la produccién.

» Binomio calidad-servicio. La calidad no se limita simplemente a hacer las cosas mejor que
la norma; la calidad es hacer las cosas un 100 % mejor que la norma o mds. Asimismo,

$Lourdes Miinch, Mds alld de la excelencia y de la calidad total, Trillas, México, 1998.
"Robert Waterman H., Renovacidn hacia la excelencia, Laser Press, México, 1988.
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EJERCICIOS DE REFUERZO

2.

3.

5.

el concepto de calidad implica servicio o garantia de servicio. No olvidemos que la calidad
y el servicio al cliente son una misma cosa. En ultima instancia, a las organizaciones les
interesan los clientes, no los :.Jompradores de ocasion, y el lograr clientes en lugar de com-
pradores se da a través del binomio calidad-servicio. La funcion del lider consiste en edu-
car a su gente en la calidaden y para el servicio.

e Accidn. Llevar a cabo una decisién es preferible a la no accién. Un exceso de planeacién
ocasiona demora o “parilisis| por exceso de informacién”, lo que a la larga es mds costo-
so que las posibles fallas originadas por la accién, el ensayo y el error.

1. Anote cinco definiciones de direccién y el nombre de su autor. Subraye los elementos simila-
res en cada una.

Anote los elementos comunes de las definticiones anteriores.

Con los elementos anteriores elabore unadefinicion de direccién.

Compare su definicién con la de Fundamentos de administracién, ¢qué diferencias encuentra?

Estudie en Fundamentos de administracién €l concepto, los principios y las etapas de la direccién.
Anote en las lineas de cada ilustracion el pI‘i]LLCipiO de direccién que corresponde y expliquelo brevemente.




Direccién

1571

EJERCICIOS DE REFUERZO




152

UNIDAD 5. DIRECCION

G

CXRAL LRI«
A \

b1 Ll
.-N d

7. Copie la ﬁgura 5.7 de Fundamentos de administracién y expliquela brevemente.




8. Elabore un diagrama de flujo con las etapas que comprende la toma de decisiones.

9. Elija cinco herramientas cuantitativas de decisién; investigue y anote su definicién yla referencia biblio-
gréfica correspondiente.

a)

¢)

10. Consulte periédicos y revistas de los ultimos meses y recorte dos articulos en los que se demuestre la
importancia de la direccién. Adhiera los articulos en el siguiente espacio y anote sus comentarios.
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11. En los articulos anteriores, ¢qué principios gde direccién no se aplicaron? ¢Por qué?

12. Anote en el paréntesis una “V” si la aseveracién de la izquierda es verdadera o una “F” si es falsa.

a) Los objetivos de la empresa se logrardn eficazmente con o sin el interés de los subordinados. ()
b) Los canales de comunicacién se deberan respetar. Este es el principio de la impersonalidad
de mando. ()
¢) El principio del aprovechamiento del conflicto indica la necesidad de resolver los problemas
en cuanto éstos surjan.
d) El principio de armonia indica que a cad:a miembro de la empresa se le deben proporcionar
los elementos necesarios para que trabaje adecuadamente.
¢) Reclutamiento, seleccién, induccién y capacitacién son etapas de la integracion.
/) La teorfa de Herzberg postula que los factores de higiene no motivan.
g) La necesidad de realizacién o autorrealizacién es una necesidad bdsica, segun Maslow.
h) La motivacién del grupo se puede lograr mediante la administracién por participacién.
i) Las teorias conductistas también se conocen como teorias del aprendizaje.
) Los manuales de organizacién son una forma de comunicacién.
) Los sistemas de comunicacién no se deberan revisar.
) El mando es la concesién de autoridad Ey responsabilidad.
)
)
)
)

—_—
~—

m) La autoridad funcional surge de los conocimientos especializados de quien la posee.

n) Para delegar responsabilidades es neces%u'io establecer estdndares de actuacién.

0) El mando asume la forma de érdenes ¢ instrucciones.

p) Elliderazgo consiste en guiar a los subordinados para que las actividades se realicen adecua-
damente. l ()

— o~ — — p— p— p— p— p— p— p— p—
e e e e N N S e e St e e

13. Enumere las caracteristicas, el perfil y las diferencias entre un lider, un gerente y un administrador.

Lider Gerente Administrador




14. :Qué diferencia existe entre estilo de liderazgo y lider?

15. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

a)

Técnica de decisién que permite la combinacién éptima de recursos
limitados.

Arreglo rectangular de mimeros. Da la solucién éptima a un problema.
Técnica de evaluacién y revisién de programas. Es una variacién de la
presupuestacion con puntos de referencia.

Criterio optimista que se basa en el criterio de contar con oportunidades
favorables con un coeficiente de probabilidad.

Muestra los eventos y las actividades en los que se debe tener mayor
control, mediante una ruta.

Conjunto de valores que tienen un significado en el cual cada miembro
se une con un elemento del rango llamado valor. Es decir, uno o mads
valores de y corresponden a un valor de x. El conjunto de valores de x
forman el dominio, y los de y, el rango.

Consiste en reunir datos sobre un problema, procesarlos y elaborar un
reporte cuantitativo sobre los cursos de accién o las alternativas que se
hacen para solucionar un problema.

Ayuda a conocer el mayor beneficio en condiciones adversas de una
estrategia.

Consiste en tomar en cuenta los factores econémicos que influyen en
una estrategia.

Una vez tomada la decisién y realizada, el que decide experimenta los
resultados. Este criterio supone conocer el grado de arrepentimiento y
reducirlo antes de escoger una estrategia.

Representacion de un problema abstraido de la realidad para realizarlo
como experimento y observar el efecto de las variables que ejercen el
resultado final.

De dos o mds posibles acciones, se determina la mas viable para llegar a
tener una decision acertada, mediante la representacion gréfica y cuan-
tificada de las diversas alternativas.

16. Elabore el diagrama de flujo del proceso de toma de decisiones.

(

PERT

Matrices
Criterio de Wald

Criterio de Savage
Criterio de Laplace

Simulacién

Arboles de decisién

~ Programacién lineal

Investigacién de
operaciones
Criterio de Hurwicz

CPM

Funciones
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17. A continuacién se presentan una serie de problemas de direccién y toma de decisiones. Analice cada

situacién y enumere:

o Informacién especifica que se requiere.
¢ Técnicas de toma de decisién necesarias.

a) La compaiiia X, S. A., es una de las cadenas de tiendas de autoservicio mds grandes del pais. Ante
la competencia internacional y la crisis econémica, el consejo de administracion evalia la posibilidad
de fusionarse con una cadena internacional.

b) Una empresa mediana fabricante de ropa para dama ha sufrido pérdidas financieras desde hace cua-
tro afios. Su planta y equipo son obsoletos), y sus costos, muy elevados. Ante la competencia interna-

cional y la crisis, el duefio desea saber si

es conveniente liquidar la empresa o modernizarse.

v
¢

|

¢) El ingeniero Pérez, presidente del consejo de administracién de una fibrica de detergentes, le ha
llamado a usted para que lo asesore en e] lanzamiento de un nuevo producto al mercado.




d) Suponga que es el presidente de un pais subdesarrollado y tiene que resolver el problema de la pobre-
za extrema que afecta a un gran porcentaje de la sociedad.

18. Analice el estilo de liderazgo de cinco jefes de Estado, actuales o pasados, y anote la clasificacién de su
estilo de acuerdo con el grid gerencial.

Pais y actos relevantes Estilo
Jefe de Estado del lider Caracteristicas gerencial

19. De acuerdo con su opinién, ¢ha influido el estilo de liderazgo en la situacién econémica, politica y social
de los paises mencionados en el ejercicio anterior? :Por qué? Llene el siguiente cuadro.

Jefe de Estado Pais Repercusiones del estilo Sugerencias
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20. A continuacién se presentan una serie de p!
situacién y enumere:

o Informacion especiﬁca que se requiere.

e Técnicas de toma de decisién mas adecu:

a) La compaiifa Z, S. A., es una de las navie

roblemas de direccion y toma de decisiones. Analice cada

adas.

ras mds grandes del pafs. Ante la grave crisis econémica el

consejo evalia la posibilidad de fusionarse a una empresa extranjera.

b) ElSr. Pérez, duefio de una cadena restaurantera, estd considerando elaborar comida congelada estilo
mexicano y exportarla. Considere requerimientos de tecnologia, equipo e informacioén.

¢) La empresallantera Y, S. A., se ha fusionado con una empresa japonesa y han implantado un progra-

ma de calidad total; sin embargo, tanto el

sindicato como el personal obrero (500) han mostrado gran

resistencia a aplicar esta filosofia, ademadslas ventas han disminuido en 50 % debido a la contraccién

econémica y de la industria automotriz.

CASO PRACTICO

Productos Alimenticios, S. A.

El ingeniero Alfredo Pérez ha dirigido la empresa Productos Alimenticios desde su fun-
dacién en 1970. La empresa se dedica a la fabricacion de pastas, galletas, harinas y aceite, y
se inicié con un capital de tres mlllones de pesos, el cual actualmente asciende a 100 millo-

nes. Las ventas del ultimo afo fueron

n de 50 millones y la utilidad de 12 millones. La fabrica

inicié con 30 obreros y en la actuahdad cuenta con 150. Al inicio de sus operaciones, la em-
presa estaba organizada de la sngunente manera: gerente general, Ing. Pérez; contador, C. P.

Herrera; gerente de planta, Ing. Me

za; jefe de ventas, Sr. Castro.

El contador Herrera, ademas dejencargarse de los aspectos financieros y de cobranza,

desempeniaba la funcién de compra

s. El gerente de planta supervisaba y controlaba la pro-

ducciony el sefior Castro se encargaba de la coordinacién de vendedores y de realizar ventas




Gerente general

Ing. Pérez
Contador Gerente de planta Jefe de ventas
C. P. Herrera Ing. Meza Sr. Castro

Figura 1. Organigrama de Productos Alimenticios, S. A. (1970).

directas. Desde el principio, al ingeniero Pérez le gustaba tomar decisiones en todas las areas
y supervisar directamente el buen funcionamiento de la fabrica. Durante los primeros afos la
empresa fabricaba productos de buena calidad a bajos costos, lo que le permitia obtener una
buena posicién en el mercado, magnificas utilidades y crecimiento continuo. Debido a que
el contador Herrera siempre ha sido la mano derecha del ingeniero Pérez, conforme ha ido
creciendo la organizacion el sefior Herrera ha ocupado puestos de alto nivel y percibido
buen sueldo. En la actualidad, la organizacion esta integrada asi: director, ingeniero Pérez;
contralor, C. P. Herrera (planea ventas y produccion, maneja impuestos, estados financieros
y autoriza compras); gerente de ventas, Sr. Castro (ventas, publicidad, compras y presupues-
tos); gerente de personal, licenciado Prieto (trata con el sindicato contrataciones y nomina);
gerente de planta, ingeniero Sandoval (supervisa produccion, control de calidad, planea pro-
duccién), y jefe de crédito y cobranza, Srita. Mejia.

Ultimamente la empresa no ha funcionado bien, han descendido las ventas, existe un
gran numero de rechazos, continua rotacion de personal y pérdidas de materiales. El inge-
niero Pérez se encuentra francamente preocupado, por lo que le ha contratado a usted para

Director
Ing. Pérez
« Planea ventas
Contralor « Planea produccion
C. P. Herrera | * Maneja impuestos
L « Estados financieros

« Autoriza compras

Gerente de Jefe de crédito Gerente de Gerente de
ventas y cobranzas personal planta
Sr. Castro Srita. Mejia Lic. Prieto Ing. Sandoval
« Ventas « Créditos « Trato con el « Supervisa produccion
« Publicidad « Cobros sindicato « Control de calidad
« Compras e Caja « Contrataciones « Planeacion de la
« Elabora « Nomina produccion
estados
financieros

Figura 2. Organigrama funcional de Productos Alimenticios, S. A. (1985).
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que lo asesore y le ayude a mejorar
tas realizadas con los gerentes, ust

a)

b)

El gerente de ventas opina

la situacion de la empresa. De acuerdo con las entrevis-
ed obtuvo la siguiente informacién:

que las ventas han disminuido debido a la mala calidad

del producto, los altos costa
cios son los mas caros del

s, la falta de oportunidad en las entregas y a que los pre-
mercado.

El gerente de personal opina que los altos indices de rotacion se originan en los bajos

sueldos, las jornadas excesi
ingeniero Pérez; considera ¢
rar sueldos para motivar al
El contralor se queja de que
tes se la pasan muy bien, y

vas de trabajo y los controles excesivos que impone el
jue debe aplicarse un programa de prestaciones y mejo-
personal.

tiene demasiado trabajo, mientras que los demés geren-
que es necesario que ¢l supervise a los demas gerentes

para que se realice el trabajo.

Todos los gerentes opinan qu

e existe retraso en la toma de decisiones y falta de auto-

nomia, ya que todas las decisiones se deben consultar con el ingeniero Pérez y/o el
contador Herrera.

e) Elingeniero Sandoval informa que en su ausencia, los obreros y los supervisores des-
cuidan la produccion para dedicarse a jugar domind, ademas de que existen pérdi-
das continuas de las herramientas. Muchas veces los supervisores no lo obedecen
argumentando que el contralor les gird instrucciones contrarias.

f) Elingeniero Quijano cree que la situacion dela empresa se debe a que el personal
es manoso y flojo, excepto Ilos gerentes y el contralor, a quienes les falta caracter, si-
tuacion que origina que él itenga que tratar con los obreros y administrativos para
resolver los asuntos:

g) Todas las dreas se quejan de la gran cantidad de papeleo que debe realizarse para
cualquier tramite.

h) Elingeniero Sandoval esta a punto de renunciar debido a la insubordinacién del per-
sonal, a su falta de capacitdcion y a dos intentos de sabotaje.

i) El ingeniero Pérez considera que es necesario aplicar una administracion de mano
dura para que la gente trabaje.

13

En relacién con la informacién anterior, C(Lnteste las siguientes preguntas:

1. Evalie el estilo de liderazgo del equipo directivo.

2. Proponga los principios de direccién y liderazgo que deben aplicarse.




8. ¢Qué técnicas de direccién utilizarfa para resolver el problema de cada drea?

Area

Problema

Técnica

4. Elabore una propuesta de mejora de la organizacién para subsanar las fallas existentes en el proceso

directivo.

Falla

Propuesta

5. ¢Qué principios de direccién se aplican, cudles se violan y por qué?

6. ¢Qué opina usted del estilo de liderazgo del ingeniero Pérez?
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7. ¢Qué alternativas de solucion sugiere parT
{

mejorar la organizacion?

Problema

Soluciin

8. Proponga un organigrama funcional. Fundaméntelo.

9. :Qué etapas seguirfa usted para implantar
organizacién como para la direccién? Elab

su programa de mejoramiento de la empresa, tanto para la
ore una grafica de Gantt.




10. :;Qué técnicas de direccién aconseja utilizar en cada drea funcional, para qué y por qué?

Area Técnica ¢Para qué? ;Por qué?

Contraloria

Direccion General

Gerencia de Ventas

Gerencia de Personal

Gerencia de Planta

11. ¢Cudles son los principales errores en el proceso de direccién actual? Analice cada etapa.

Etapa Falla

12. :Qué enfoque de motivacion aplicaria y por qué?

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

esperada del producto, asi como los recursos necesarios (las personas que pueden ayudar-
le, el local, las maquinas, oficinas y todos los elementos requeridos para operar su empresa),
es necesario ejecutar todo lo que ha planeado y organizado. Seguramente ya efectué los tra-
mites administrativos y legales ante oficinas gubernamentales y constituyé la empresa ante
un notario.

%:J_r‘ Una vez que ha determinado su volumen de produccion de acuerdo con la demanda
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1. Apertura de cuenta bancaria en:

2. Con las siguientes aportaciones:

3. Renta y/o adquisicién del local en la sigu

iente direccién, por el monto de:

4. Adquisicién de los siguientes bienes (previo anilisis de las diversas cotizaciones):

a) Equipo de produccién:

b) Mobiliario, equipo de oficina:

¢) Materia prima:

d) Gastos de instalacién:




¢) Otros:

8. Contratacién del siguiente personal:

165

6. Volumen de produccién:

Diario:

Semanal:

7. Estrategias de introduccién del producto al mercado.

a) Anuncio en medios:
Peribdico .......ovvviniininnn. $

b) Promocién de ventas:

Visitas a clientes

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

¢) Disefio de rutas de ventas, responsables y fechas.

8. Estado de resultados al primer mes.

Ingresos Egresos

9. Contratacién de un contador externo o interno y pago de impuestos correspondientes.
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10. Técnicas de direccién utilizadas.

AUTOEVALUACION

1. Relacione las columnas y anote en el parén

a) Direccién (
b) Proceso de direccién
¢) Supervisién (
d) Liderazgo
¢) Mando (
f) Toma de decisiones (
g) Integracién (
h) Motivacién
i) Desarrollo organizacional (
J) Instrucciones (
k) Herzberg
) Maslow (
m) Comunicacién
n) Autoridad (
0) Aprovechamiento del conflicto i
p) Resolucion del conflicto (
g) Via jerdrquica
) Impersonalidad del mando (
s) Coordinacién de intereses
t) Delegacién
u) Técnicas para la toma de deci-

siones

2. Complete los siguientes cuadros sinGpticos.

)

tesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

Consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal ma-
nera que las autoridades se relacionen adecuadamente.
Normas que se observan en situaciones de caracter
repetitivo.

Facultad para dar 6rdenes y exigir que se cumplan.

. Concesi6n de autoridad y responsabilidad para actuar.

Factores de mantenimiento o higiene y factores de
motivacion.

Necesidades bdsicas y de crecimiento.

Obtencioén y disposicién de los recursos para poner en
marcha las decisiones.

PERT, punto de equilibrio, lineas de espera, 4rboles de
decisiones, etcétera.

Definicién del problema, anilisis, evaluacién y eleccién
de opciones.

Los problemas proporcionan la posibilidad de vislum-
brar nuevas opciones.

Se deben respetar los canales de comunicacién estable-
cidos por la estructura.

[’ Factores de

Factores de
la motivacion Factores de

supervisién, condiciones de trabajo y

: administracion,

propuestos 9

: reconocimiento, progreso y

por Herzberg




Jerarquia de

necesidades

propuestas

por Maslow

1.

2.

Principios de direccion -

Crecimiento

Bdsicas

De la via jerdrquica

Aprovechamiento de

Supervisién

Resolucién del conflicto

Impersonalidad de

Armonia del objetivo o

8. Complete el pérrafo siguiente.

Los estilos gerenciales o formas en que puede dirigir un gerente fueron estudiados por Blake y

» quienes crearon la malla o parrilla administrativa conocida también como el .

administrativo

o gerencial, en donde concluyen que puede existir hasta ___

81 de direccién; los basicos son cinco, y lo muestran en su gréfica grid, en donde el eje

horizontal constituye el interés hacia

, el eje vertical es

La malla o grid aparece a continuacién; complete la definicién de los cinco estilos de direccion.

Alto 9
8—

7 —
Interés por

4 —

3 —

2 —

1—4

1.9 ’ 9.9

5.5

Bajo

Interés por
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Unidad 6

CONTROL

Objetivo general

El lector aplicard las etapas y técnicas del
control a situaciones practicas.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

« Definir el concepto control.

« Argumentar tres causas que fundamen-
tan la importancia del control.

« Aplicar los seis principios del control.

Elaborar una gréfica con las etapas del

control.

Explicar qué es un estandar y su clasifica-

cién,

Aplicar dos tipos de estandares.

» Explicar en qué consiste cada una de las

etapas del control.

Explicar 10s requisitos para establecer un

sistema de control.

Describir las caracteristicas que debe

reunir el control.

« Elaborar un cuadro sindptico con los cua-
tro factores que se deben considerar al
aplicar el control.

currente y posterior.

Diferenciar entre control preliminar, con-

Describir los sistemas de control para
cualquiera de las cuatro dreas funcionales
de la empresa.

Enumerar las ventajas de la aplicacién del
control en las funciones de las organiza-
ciones.

« Explicar qué son las técnicas de control.

Elaborar un cuadro sindptico con las téc-
nicas de control. :
Utilizar por lo menos dos técnicas de con-
trol.

Mencionar tres tipos de auditoria.
Explicar dos métodos de auditoria admi-
nistrativa.

Explicar la relaciéon entre sistemas de In-
formacién y control.

Aplicar técnicas y métodos de control
ante una situacién especifica de una or-
danizacion.







CONTROL

AL BANCO, (ME
ACOMPANAS?

%

Si, PORQUE ME INTERESAN TUS
COMENTARIOS. REGRESANDO AL PROBLEMA
DEL SECTOR PUBLICO. . . (ES TAN TERRIBLE
QUE PIENSO ELABORAR Mi TESIS SOBRE “EL

MEJORAMIENTO DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA™

.. .SUENA
INTERESANTE. . .

TENIAS RAZON: REALMENTE LA DIFICIL
SITUACION ECONOMICA DE ALGUNOS
PAISES SE DEBE A UNA DEFICIENTE
DIRECCION Y ADMINISTRACION. ..

N

DE CONTROL EN TODOS LOS
AMBITOS?

Y, (QUE OPINAS DE LA FALTA

DE CONTROL QUE NO FUNCIONAN, LOS
EXCESIVOS PROCEDIMIENTOS, EL
PAPELEO, LOS TRAMITES: ;TODOS SON
UNA FORMA DE CONTROL, AUNQUE
RESULTAN INCORRECTOS ¥
CONTRAPRODUCENTES!

>

EN CIERTOS CASOS, EXISTEN INTENTOS J

7l

QYE, ;¥ LOS BANCOS NO SE
QUEDAN ATRAS!

%/ll I

CIERTO. AUNQUE LA MAYORIA DE LAS
EMPRESAS ESTABLECEN SISTEMAS
ADECUADQS.

&Y POR QUE EL SECTOR
PUBLICO NO PUEDE?

PORQUE NO APLICAN EL ENFOQUE
INTEGRAL DE LA ADMINISTRACION: Si
FALTA PLANEACION, OBVIAMENTE EL
CONTROL NO FUNCIONARA.

MMMH, .. CREO QUE
NECESITO ESTUDIAR UN POCO
MAS Y RESOLVER LA UNIDAD
& DEL LIBRO. -~

BUENO, Y SIRVE QUE
MIENTRAS REVISAMOS
EL TEXTO.

SOBRE TODO S PIENSAS
ELABORAR TU PROYECTO DE
TESIS; SERA NECESARIO QUE

ESTUDIES AUN MAS SOBRE EL
TEMA. cQUIERES VENIR A CENAR
A LA CASA?

171




172

UNIDAD 6. CONTROL

CONCEPTOS CLAVE

Intimamente ligado con la planeaci

6n, el control es la fase del proceso administrativo a través

del cual se evalian los resultados obtenidos en relacién con lo planeado, a fin de corregir desviacio-

nes y mejorar continuamente. De hecho
reiniciar el proceso. Todas las herramie

el control es un medio de retroinformacién que sirve para

tir del momento en que se determina un

control, ya que un objetivo es un estinda

te planeacién y viceversa.
La cultura de calidad total propone
se planean las actividades y se capacita 3
es que se minimizardn los errores y se
La aspiracién fundamental de la a
Cién; en otras palabras, el estilo de gestic

tas o técnicas de planeaci6n son técnicas de control; a par-
objetivo (si éste es correctamente definido) se establece un
r. Por tanto, un adecuado control depende de una eficien-

que la prevencién es la mejor forma de control, porque si
il personal para trabajar eficientemente, lo mds probable |
evitard el control correctivo.

dministracién de calidad es el autocontrol y la autodirec-
>n, la administracién, la estructura y el clima organizacio-

nal de una empresa deben propiciar que

el personal realice bien su trabajo y cumpla sus objetivos

sin la necesidad de supervisién o sistemas de control correctivo.

El control implica las etapas de:

trolada, desviaciones, oportunidad, eq

correccién y retroalimentacion, asi como el ejercicio de los principios de excepcién, func16n con-

T

éstablecimiento de estandares, medicién de resultados,

uilibrio y de los objetivos.

En esta unidad se revisardn algunas herramientas y métodos de evaluacién que facilitan la
funcién de control. Nuevamente se hacelnotar que todas las técnicas estudiadas en planeacion en
las distintas dreas funcionales son también técnicas de control. La figura 6.1 muestra un resumen

de formas de control y su relacién con
Lo ideal es saber elegir y utilizar las
mdxima satisfaccién de los clientes, del

los estilos de administracién.
ormas, las técnicas y los tipos de control que propicien la
ersonal, de la sociedad, del entorno y de los accionistas,

para cumplir la misién de la organizacion.
En esta unidad se presentan tres métodos de control de la administracion:

a) Grid o excelencia empresarial
b) Auditoria administrativa
¢) Andlisis factorial




Administracion, cientifica, empirica, proceso, estructural, sistemas,

Tradicion. - A
ad al humano relacionista.

Administracion por objetivos

Calidad total
: Autocontrol Administracion participativa
Control 1 Excelencia
Explicito Medios formales de control: escritos, registros, métodos, sistemas,
P reportes, etcétera.

Medios no formales de control: provenientes de la cultura, las tradiciones,
la presién social, los grupos informales, etcétera.

| Implicito .

Figura 6.1. Tipos de control.

EL MODELO DE BLAKE Y MOUTON O
DE LA EXCELENCIA EMPRESARIAL!

El modelo de excelencia de Blake y Mouton (véase fig. 6.2.) constituye otra valiosa herramien-
ta para evaluar resultados de las dreas funcionales de la empresa. Blake y Mouton definen al mode-
lo de excelencia empresarial grid como “un disefio planeado de conceptos y estrategias, de tacticas
y técnicas para transformar una compaiiia de la situacién actual hacia la excelencia”.?

Es asi como los autores abren una perspectiva hacia muchos aspectos del comportamiento,
del rendimiento y de los resultados que son importantes para las organizaciones. Es necesario acla-
rar que este modelo fue disefiado para aplicarse en las grandes empresas, por lo que no todas las
funciones podrin evaluarse en las medianas o pequeiias emprésas. Sin embargo, el estudio y la eva-
luacién de las funciones de este esquemna permiten detectar aquellas dreas de mayor problematica
en las que es necesario tomar acciones correctivas para alcanzar mejores niveles de eficiencia.

Para evaluar la excelencia empresarial los autores proponen realizar un an4lisis y emitir una
calificacién con base en una escala de estindares debidamente probados mediante tres grados
de desempeiio: excelente, promedio y deficiente, en el que se evaltian las siguientes dreas clave de
resultado:

1. Estrategia empresarial. Estrategias que conducen a la organizacién.

2. Planeacion. Planes de la empresa.

8. Liderazgo. Estilos de liderazgo y gestién.

4. Recursos humanos. Manejo del elemento humano.

5. Administracion financiera. Planeacién y asignacién de los fondos monetarios.

6. Operaciones. Proceso de transformacion y adquisicién de la materia prima en producto
terminado.

7. Mercadotecnia. Actividades tendientes a hacer llegar el producto o servicio al consumi-
dor para satisfacer sus necesidades.

8. Investigacion y desarrollo. Conjunto de funciones para innovar y mejorar el producto.

Obviamente, no todas las d4reas mencionadas serdn evaluadas en las medianas y pequenas
empresas; sin embargo, este modelo proporciona una gufa importante al respecto. A continuacién
se mencionan las funciones que se evaltan.

'Blake y Mouton, El Modelo del Cuadro Gerencial Grid, Fondo Educativo Interamericano, México, 1972.
2Ibidem.
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Perspectivas Funciones Orientaciones
.. -
1. Efectividad actual. 1. Recursos \ 1. Internas
humanos, acometedoras.
2. Flexibilidad. 2. Administracién 2. Internas
financiera. defensivas.
3. Desarrollo. 3. Operaciones. > 3. Externas
acometedoras.
4, Mercadotecnia. 4. Externas
defensivas.
5. Investigacién y
desarrollo.
\\ 6. Empresa.
3 X 6 X 4 = 72

Figura 6.2. Excelencia empr«'asarial. Modelo de las 72 ventanas de Blake y Mouton.

Estrategia empresarial
Comprende el andlisis de:

a) Utilidades por accién. Porcentaje de aumento o disminucién en las utilidades por accién
a lo largo de un periodo determinado.

b) Politica de dividendos. Politica que se sigue para el pago de dividendos, considerando las
necesidades de la empresa para el financiamiento mediante las ganancias retenidas y
las necesidades, las expectativas y los requisitos de los accionistas, a fin de que se produz:
can rendimientos atractivos de sus inversiones.

¢) Crecimiento de los actives. Aumento de los activos de la empresa en relacién con sus
pasivos; se mide en el nivel de competitividad.

d) Estructura del capital. Politica que se mantiene con respecto a las fuentes y cantidades
de fondos empleados para el financiamiento de las operaciones.

e) Planeacion financiera. Planeacion que se realiza con el fin de obtener la méxima solven-
cia en las operaciones.

Planeacion de la estrategia

Se efectia un andlisis de c6mo se ladministra la empresa, y se compara con las alternativas
para dirigirla. Sus indicadores son:




a) Planeacion de la estrategia empresarial. Nivel de definicién y andlisis de la misién, los
objetivos financieros, las estrategias de penetracién en diversos mercados y los recursos
con que se cuenta para lograrlo.

b) Tasa de crecimiento de los mercados. Se obtiene al realizar comparaciones con otros

amplios indicadores econémicos y con la competencia.

¢) Tecnologias. Grado de utilizacién de tecnologias vanguardistas y desarrollo de una base
tecnolégica en el drea productiva de la empresa.

d) Nuevos mercados. Andlisis y evaluacién de la posible diversificacién de mercados.

¢) Sinergia. Implicaciones que conllevan a crear divisiones con productos distintos en un
mercado comun.

/) Planes de catdstrofe. Grado de efectividad de planes que contemplen condiciones adver-
sas, por cambios repentinos en el mercado o en la economia global.

g) Expansidn. Se evalua el método de expansién por medio de diversificacién de fusién o
adquisicién de empresas.

Liderazgo empresarial

La evaluacién del estilo de liderazgo que impera dentro de la organizacién y el grado de con-’

fiabilidad y acercamiento que existe entre los gerentes y subordinados, se realiza mediante el estu-
dio de las diversas actividades que realiza un lider y la manera en que éste soluciona los problemas
que se presentan.

La forma en que los miembros de una compariia organizan sus esfuerzos en la consecucién de
los objetivos, disefian la estructura, determinan las politicas existentes, asi como la sucesién que
se da entre los ejecutivos, son algunos de los aspectos mds importantes que nos pueden orientar
sobre el estilo de liderazgo prevaleciente en la institucién. Estas orientaciones deben estar plena-
mente enfocadas hacia la filosofia y los objetivos generales. Una empresa integrada por verdade-
ros lideres ofrece una base sistemdtica en la légica empresarial y en las decisiones que se llevan
a cabo.

El liderazgo empresarial es un factor esencial en la evaluacién de la excelencia, ya que en el
estilo de direccién se definird en alto grado la comunién de esfuerzos entre el personal para la con-
secucién de objetivos. Los indicadores de la eficiencia del liderazgo son:

a) Estructura empresarial. Coordinacion e integracion de esfuerzos entre divisiones, depar-
tamentos, etcétera.

b) Paradoja de la centralizacidn y la descentralizacién. Grado de delegacién que existe
entre diversas dreas para la toma de decisiones conjuntas.

¢} Politica. Evaluacién de las politicas que se practican en todas las dreas de la empresa tales
como precios y servicios al cliente, calidad de los productos, vinculacién del personal, pro-
mociones, salarios, liquidaciones, jubilaciones, etcétera.

d) Desarrollo de ejecutivos. Revision periédica de un plan de desarrollo que reconoce los |

candidatos que pueden llenar vacantes en algin momento.
¢} Esfuerzo del nivel mds alto. Anilisis del perfil directivo para determinar la factibilidad
competitiva organizacional, ya que de los directivos emanan las decisiones trascendentales.

Recursos humanos

Esta variable se refiere a la administracion del elemento humano, que contribuye a limitar o
acrecentar sus capacidades y aptitudes. Sus indicadores son:

a) Planeacion e incorporacién del personal. Bisicamente se encarga de evaluar la planea-
cion, el reclutamiento, la seleccién y la induccién del personal.

b) Evaluacion del desempefio. Revision del rendimiento y la productividad del personal
para planear mejoras en su desempefio.
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¢) Ascensos en la administracion. Andlisis del sistema de ascensos en la organizacién.
d) Administracién de contratos sindicales. Grado de cooperacién empresa-sindicato en la
solucién de problemas contractuales.

Bésicamente, la intencién de evaluar dichas subfunciones es conocer el grado de preocupa-
cién que los niveles gerenciales muestran hacia su personal. Este interés se refleja en las prestacio-
nes, las politicas de ingreso de personal, la estructura de salarios y los ascensos, asi como en larela-
cién que guarda la compaiiia con el $indicato.

Conocer estos aspectos sirve como pauta para saber qué tan cercanos se encuentran los
empleados con el nivel gerencial y qué tanta participacién de éstos existe hacia las decisiones que
se llevan a cabo.

Administraciéon financiera

La evaluacién del flujo de dinero, dentro de la compaiifa, asi como el manejo que se destina
para el mismo, son algunas pautas que permiten evaluar el grado de excelencia de la organizacién.
Un derroche de dinero mostrard una preocupacién nula en el manejo correcto de los fondos. La.
asignacién del presupuesto para proyectos de inversi6n, expansién y crecimiento reﬂeja una orga-
nizacién que avanza para lograr una {nayor competitividad.

Los indicadores que se utilizan sion:

a) Relacidn entre activo corriente y pasivo corriente. Evalia la capacidad empresarial

para cumplir diariamente con sus obligaciones financieras del capital de trabajo.

b) Periodo de cobros. Una forma de medir la eficiencia en la administracién de recursos
financieros, se fundamenta er} la duracién del periodo de cobros y en la recuperacién de
cartera. |

¢) Flujo de dinero. Evalta el flujo de entrada de fondos en relacién con la salida de los mis-
mos, para determinar si los fondos se utilizan correctamente.

d) Planeacion fiscal. Consiste en analizar el plan fiscal o de impuestos con el fin de evaluar si
se reduce la cantidad de impuestos al minimo legal, para aumentar el potencial de las ga-
nancias.

¢) Presupuesto. Revisién del sistema de presupuestos, para determinar su grado de efecti-
vidad. l

Esta funcién tiene como propésito evaluar todo el proceso que se sigue en la fabricacién y
produccién de los bienes que elabora la comparfia. La existencia de calidad en sus productos, la
garantia y la atencién misma que se da rl publico son algunos de los puntos que se evalian en dicha
funcién. |

Las actividades que sirven como indicadores para evaluar la efectividad de la administracién
de operaciones son: ‘

Operaciones

a) Planeacion y programacion E‘fe la produccion. Revision de planes y programas de pro-
duccién, tomando como base para su evaluacién modelos matematicos, con el fin de esta-
blecer la eficiente utilizacién de los recursos.

b) Calidad. Evalia el sistema de control de calidad, que abarca el procedimiento de inspec-
cién y muestreo, asi como otras métodos para asegurar que la calidad se ajuste a las espe-
cificaciones.

¢) Inventario de materiales. Reyision de los niveles de inventarios para la continuidad de la
produccién.

d) Mantenimiento de la plantay del equipo. Revision de programas de mantenimiento
preventivo de la planta y del lequipo.



¢) Automatizacion. Grado de automatizacién de procesos que permita una constante pro-
ductividad.

f) Reduccion de costos. Revisién periddica del mejoramiento de procesos, la programacién
de los mismos y el uso eficiente de planta y equipo, asi como de materias primas y de la
reduccién de costos.

g) Compras. Evaluacién de la oportuna y adecuada provisién de materiales, suministros y
equipos utilizados en las operaciones de fabricacién y produccién, determinando que se
ajusten a las especificaciones de calidad.

k) Andlisis de métodos. Anilisis de alternativas, a fin de determinar el método de produc-
cién mds eficiente.

La finalidad del anilisis de operaciones es encontrar el grado de automatizacion con que se
realizan las funciones de produccién y fabricacién de los productos elaborados, asi como los estdn-
dares de calidad seguidos para su fabricacién. El andlisis de métodos seguido, las compras que se
efectian, el mantenimiento de la planta y del equipo, el inventario de materiales y demds, son
medidas que nos permiten conocer el grado de excelencia de la compaiiia.

Mercadotecnia

Esta funcién resalta la destreza de los niveles gerenciales para colocar su producto en el gusto
del cliente y para satisfacer las necesidades de éste. Los indicadores que proporcionan la informa-
cién de la eficiencia en mercadotecnia son:

a) Niimero de clientes fundamentales. Mide la cantidad de clientes incondicionales que
favorecen un constante volumen de ventas y que mantienen por largo tiempo la continui-
dad de la operabilidad de la organizacion. }

b) Publicidad. Evalua la eficiencia de programas de publicidad.

¢) Promocidon y venta. Evalia la cantidad y operatividad de sistemas de mercadotecnia utili-
zados, como pueden ser ventas directas, almacenes, 6rdenes de compra por correo, ven-
tas a través de concesionarias, comisionistas, etcétera.

d) Logistica. Evaluacion del sistema de distribucién empleado para determinar si éste es la
mejor alternativa para reducir gastos.

¢) Determinacion de precios. Anilisis del mercado para comprobar la aceptacién de los
precios por parte del cliente.

Investigacion y desarrollo

Esta funcién ayuda a la empresa a controlar el entorno de su mercado y no simplemente a
reaccionar frente a las presiones del mismo. Sus actividades pueden ser muy variadas, dependien-
do del tamario y las ambiciones de la organizacién. Su evaluacién comprende el estudio de las
investigaciones que se realizan dentro de la compaiifa para el lanzamiento de nuevos productos o
para mejorarlos. Resulta de gran importancia ya que al conocer el grado de interés de los direc-
tivos en la investigacién y el desarrollo se demuestra su preocupacién por mantener a la empresa
como lider en el ramo y en el gusto del publico.

Las subfunciones que se evalian dentro de esta funcién son las siguientes:

Conceptos e ideas del nuevo producto.

Manejo del producto.

Proyeccién y programacioén de investigacion y desarrollo.
Mezcla de investigacién y desarrollo.

Asignacién de fondos a investigacion y desarrollo.
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Por medio del estudio de las fun
ral del grado de excelencia alcanzado
que es preciso alcanzar la excelencia]
necesario evaluar todas sus dreas cla

ciones y subfunciones enumeradas se obtiene una idea gene-
por la organizacién y se pueden detectar aquellas dreas en las
Para poder determinar si una empresa es excelente o no, es
ve integralmente y determinar sus puntos fuertes y débiles

para emprender las acciones necesa.irias con el fin de lograr la excelencia.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En toda organizaci6n es impresc
nes, para comprobar si efectivamente
en que se basa la organizacién, corr:

indible verificar la ejecucién correcta de sus distintas funcio-
se estd cumpliendo con el programa previsto y los principios
egir errores, fallas, irregularidades o ineficiencias.

Mediante la auditoria administrativa se establecen métodos de control que permiten evaluar

el cumplimiento de las reglamentacio
ciencia en las dreas y, por ende, en
Existen diversas metodologias

Método del American Institu

nes y normas adoptadas con el fin de alcanzar una mayor efi-
la consecucién de sus objetivos.
de auditorfa administrativa; las mds usuales son:

ite of Management (Instituto Americano de la Administra-

cién). A través de este método se evalian los siguientes factores:

Funcién econémica.
Estructura formal.
Utilidades.

Atencién a los accionistas.
Investigacién y desarrollo.
Consejo de administracion,
Politicas fiscales.

Distribucién.

CORNDGC RN~

—t

Eficiencia en la produccién.

Evaluacién de los ejecutivos.

Método de W. P. Leonard. Muy similar al de la AMA, abarca las siguientes etapas:

1. Examen. Consiste en el andljsis y la recopilacién de informacién de las dreas de estudio
que a su vez comprende funciones especificas, departamentos y divisiones o dreas de la
empresa en las que se estudian planes, objetivos, politicas, estructuras, sistemas y procedi-

mientos, métodos de contro

> estandares Yy recursos.

2. Evaluacién. Comprende la aplicacién de diversos indices con el fin de determinar la efec-
tividad del proceso en cuanto a las siguientes variables: estructura, certeza y adecuacion
de controles, métodos de proteccion, métodos de trabajo, repercusiones financieras, utili-

zacién de equipo, etcétera.

8. Andlisis e interpretacion. Una vez que se han efectuado el examen y la evaluacién de las
variables anteriores, se analiza e interpreta la informacién. En esta fase se incluye un diag-

néstico detallado de deficiencias, estados de resultados, estadisticas, pruebas de eficiencia
y se proponen soluciones y éltemativas a la problemitica detectada.

Etapas de la auditoria adm!injstrativa

En general, cualquier metodologia de auditoria administrativa comprende las siguientes

etapas:

Recoleccién de informaciéon

De estas etapas, tal vez la mds importante consiste en la recopilacién de informacién, ya que
de una adecuada informacién dependerd una propuesta correcta.




La recoleccién de datos se puede realizar mediante la observacion, la encuesta, el cuestiona-
rio, la entrevista y el andlisis de documentacién. Algunos de los documentos imprescindibles para
efectuar una auditoria son: organigramas, manuales, diagramas de procesos, diagramas de tiem-
pos, diagramas de disposicién de maquinaria, equipo y edificio, diagramas comparativos, graficas
lineales, de barras y mapas, flujogramas, estudios de tiempos, estados financieros, estadisticas de
todas las dreas funcionales, muestreo y medicién del trabajo, planes y objetivos, programas de tra-
bajo, presupuestos y estructura.

Anilisis

Una vez que se ha obtenido la informacién anterior, se ordena y analiza con el fin de detectar
la problematica.

Diagnéstico

Mediante la aplicacién de alguna de las metodologias mencionadas (Leonard, AMA, Anilisis
factorial, Esquema de Greiner, Técnicas de planeacion, Técnicas de direccién, Herramientas de
calidad, etc.) se detectan las principales fallas de la organizacién.

Informe

Se elabora un informe con el diagnéstico, la justificacion y la propuesta de alternativas de
solucién, asi como el costo-beneficio de las mismas. El informe deberad contener:

¢ Portada. Titulo del estudio.

o Indice. Incluye el contenido de las diferentes partes del informe, las ilustraciones y los ane-
XOS.

o Introduccién. Objetivos y alcances del informe.

o Justificacidon y antecedentes. Explicacion concisa de la metodologia y proble mitica que
originé el estudio.

o Cuerpo principal del informe. Detalla el dlagnéstlco y la propuesta de mejora con el con-
secuente estudio de costo-beneficio.

* Resumen gjecutivo. Incluye los puntos esenciales y los resultados del estudio, asi como las
conclusiones de mayor importancia, con el fin de que el ejecutivo se entere rapidamente
del contenido del informe.

o Apéndices y anexos.

METODO DEL ANALISIS FACTORIAL
DESARROLLADO POR INVESTIGADORES
DEL BANCO DE MEXICO, S. A.3

Este método evalia los siguientes factores:

1. Ambiente. Conjunto de influencias externas que actiian sobre la operacién de la empresa.

2. Politica y direccion (administracion general). Orientacién y manejo de la empresa
mediante la direccién y vigilancia de sus actividades.

8. Productos y proceso. Seleccién y diseito de los bienes que se han de producir y de los
métodos usados en la fabricacién de los mismos.

4. Financiamiento. Manejo de los aspectos monetarios y crediticios.

5. Medios de produccion. Inmuebles, equipos, maquinaria, herramienta e instalaciones de
servicio.

$Grabinsky, Andlisis Factorial, Banco de México, México, 1990.
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6.
7.
8.

9.

Etapas y metodologia

Las etapas que propone este m

1.

2.

Fuerza de trabajo. Personal

ocupado por la empresa.

Suministros. Materias primas, materiales auxiliares y servicios.
Actividad productora. Transformacién de los materiales en productos que pueden

comercializarse.

Mercadeo. Orientacién y manejo de la venta y de la distribucién de los productos.

Planear la investigacién.

Definir el propésito final.

étodo son:

Determinar el tiempo disponible.
Planear las fases y el volumen del trabajo.

Determinar los medios de inv

estigacion e informacién y la facilidad para obtenerlos.

Obtener la autorizacién necesaria para la orientacion y el programa a que se sujetari la in-

vestigacion.
Analizar el tema.

Objeto de la investigacién y s

u operacion.

o Determinar los factores pertinentes al tema y a su operacién.

o Averiguar las funciones de ca

da factor.

¢ Determinar la informacién minima necesaria.

Recopilar la informacién.
Verificar la informacién.

8. Examinar cada factor de la I;iguiente manera:

¢Hasta qué grado concuerda la operacién de los factores con las funciones asignadas a

éstos?
¢Qué tendencia se registra en
¢Qué evolucién ocurre en los

el campo de cada factor?
campos de cada factor?

¢Cuiles elementos del factor estdn estimulando la operacién?

¢Qué obijetivos deberian logra

rse en el campo de cada factor?

¢De qué medios se dispone para alcanzar estos objetivos?

4. Combinar los hallazgos para proporcionar un diagnéstico sobre el total de las operaciones.

5.

¢ Preparar documentos para su

¢Cudl parece ser la capacidad
¢Cudl es la ejecucién total rez
¢Cudles son los factores limita

6ptima de acuerdo con los objetivos de la operacion?
1?

intes?

¢Qué factores deben estudiarse con mayor detalle?
¢Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios disponibles?

Examinar el total de los halla;

Presentar el diagnéstico.

Sefalar claramente qué proble
que ejecutan las operaciones

zgos encontrados en cooperacién con otros especialistas.

discusiéon y presentacion.
madtica y diagnosticos estdn sujetos al juicio de las personas
que se investigan.

o Exponer el desarrollo de la problemitica.




¢ Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones sobre cada uno de los pasos antes de avan-
zar al siguiente.

e Estimular las decisiones.

* No perder de vista el hecho de que la decisi6n es prerrogativa de las personas responsables -
de la ejecucién o direccién.

Una de las ventajas de este método es que se utilizan razones o indicadores cuantitativos para
cada uno de los factores anteriormente mencionados. Algunos ejemplos de estos indicadores son:

a) Formulas para medir la ejecucién de politica y direccién.

r Activo circulante

Obligaciones a corto plazo

Capital contable

Activo fijo

Capital contable

Obligaciones totales

Ventas netas

1. Indice general financiero = <
Cuentas por cobrar

Ventas netas
Inventarios

Ventas netas
Activo fijo

Ventas netas

. Capital contable

Produccién en términos fisicos

. Indice d ductividad =
2 ice de productivida Costo total de la produccion:

Total de horas hombre + salarios
(promedio de salario por hora)

Costos fijos

3. Punto d ilibrio de términos d duccién =
o de equilibrio de términos de produccién Costos variables

Obligaciones con los proveedores X 360

4. Extension del ciclo de la producciénneta = -
Produccién anual — margen anual de ventas

Ventas netas

5. Velocidad de rotacién del activo = 5
Activo total

Ventas netas

6. Ventas netas por hombre empleado =
P P Numero total de trabajadores

Ventas totales

7. Indicacién sobre la aceptacion de los productos = —
Devolucién y rechazos

. Utilidad neta
8. Rendimiento de las ventas = —— X 100
Ventas netas
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_ Utilidad neta
Capital social

=

9. Rendimiento del capital sociz X 100

10. Rendimiento del capital cont-'able — _Utilidad neta X 100

Capital contable

l Gastos de administracién

11. Importancia de los gastos =
po & Costo de los articulos vendidos

b) Indicadores financieros.

.. . Cagital contable
1. Liquidez en relacién con la estructura = - -
Activo fijo

Pasivo fijo
Activo fijo

Reservas de capital
Capital social

2. Grado de autofinanciamiento =

Créditos bancarios
Activo total

8. Dependencia bancaria =

Activo circulante

4, Movilidad del activo circulante = Capital contable

Activo circulante

Activo total

|
f
5. Movilidad de los inventarios =|l Inventarios

Capital contable

Utilidad neta + interés pagado

6. Rendimiento del activo total = -
Activo total

Utilidad neta
Capital contable

7. Rendimiento del capital contable =

Utilidad neta

8. Rendmﬁento del capital social \= Capital social

Utilidad neta

9. Grado de seguridad de los acreedores = -
Pasivo total

¢) Férmulas para medir la ejecucién de la fuerza de trabajo.

Numero de empleados

1. Relacién entre los tipos de trabajo =
po J Numero de obreros

- Salarios indirectos
Salarios directos

2. Relacién entre los tipos 'de-s'alario‘ =

Total de horas — horas hombre trabajadas

8. H de trabaj trabajador =
. orgs ¢ . ré 4Jo por trabajadar .Promedio del nimero de trabajadores -




Numero de trabajadores separados
Promedio de trabajadores ocupados

4. Rotacién de la mano de obra =

Importe total de los salarios

5. Promedio de salari or hora =
0 nesp Horas hombre trabajadas

Salarios

6. Importancia de los salarios = ——
Costo de fabricacién

Costo total de trabajo — sueldos y salarios
Numero de trabajadores

7. Costo de las prestaciones por trabajador =

Ventas netas

8. Ventas por trabajador = -
P J Numero de trabajadores

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Anote cinco definiciones de control y el nombre de su autor. Subraye los elementos comunes.

2. Anote los elementos comunes de las actividades anteriores y elabore una definicién de control.

8. Lea en Fundamentos de administracién el concepto y los principios de control.
4. Compare su definicién con la de Fundamentos de administracién y anote las diferencias que encuentre.

"
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5. Analice las siguientes ilustraciones, anote en las lineas de cada una el nombre del principio de control que

describa y expliquelo.
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S

COVTROL

6. Estudie en Fundamentos de administracion las ¢

control.

7. Elabore una grifica que comprenda las etap

o N
S

S &
DELEGACION

etapas, los factores, las dreas funcionales y las técnicas de -

as del control y expliquela brevemente.




8. Revise peri6dicos y revistas de los tltimos seis meses, recorte dos articulos que se relacionen con la aplica-

ciéon del control y su importancia y anote sus observaciones.

9. Anote en el paréntesis una “V” si la aseveracién es verdadera o una “F” si es falsa.

a) Un estindar es una unidad de medida.

b) La evaluacién de la actuacién es un estindar cuantitativo.

¢) El control se debe aplicar a las actividades mds representativas y a funciones estratégicas; indi-

ca el principio de las desviaciones.

d) El control se debe aplicar independientemente del costo y los resultados que se esperan.
) El control proporciona informacién acerca de la ejecucién de los planes
) Los estdndares estadisticos se basan en el andlisis de datos de experiencias pasadas.

g) La medicién de resultados es la primera etapa del proceso de control.
) La retroalimentacién permite que se establezcan medidas correctivas.

i) Se deben establecer sistemas de control en todas las actividades de la empresa.

Jj) El control concurrente es el que se realiza de manera esporddica.

10. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra que defina el tipo de control correspondiente.

a) Control de produccién

b) Control de costo

¢) Control de recursos humanos
d) Control de mercadotecnia

¢) Control financiero

f) Sistemas de informacién

) Reportes e informes
) Ausentismo

) Estudios de productividad

) Encuestas de actitud

) Contabilidad

) Control de inventarios

) Rechazos

) Mermas

) Control de calidad

) Punto de equilibrio

) Calificacién de méritos

) Tiempos y movimientos

) Informes de tendencias

) Pronésticos de ventas

) Evaluacién de medios publicitarios
) Buzén de sugerencias

—

o~ — — p— p— p— p— —

P o e L N
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11. ¢Cudl es la relacién entre planeacién y cont

rol?

12. Investigue en Fundamentos de administracién cuatro técnicas de control y sefiale en qué consisten.

a)

b)

CASO PRACTICO

Distribuidora de Alimentos, S. A.

La empresa Distribuidora de Allimentos, S. A., se dedica a la produccion y venta de
sopas, pastas, galletas y aceites; se fund6 en 1950 con un capital inicial de 30 mil pesosy en la

actualidad tiene un capital de 30 millones de pesos y ventas anuales por cinco millones de
pesos. Cuando la empresa inicio sus actividades contaba con oficinas y una planta en el esta-

do de México (fig. 1).

Direccién
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
de d de de
contabilidad planta personal ventas

Figura 1. Organigrama de Distribuidora de Alimentos, S. A. (1950).

La produccién de esta empresa se vendia basicamente en el Distrito Federal y en el esta-

do de México. Debido a sus bajos cos
el mercado de la capital y del interior,
instalada. En 1970 los accionistas dec

tos, sus productos tuvieron una buena penetracion en
por lo que la fabrica creci6 hasta superar su capacidad
idieron instalar una planta en Monterrey, con oficinas

de ventas en el mismo lugar, y establecer oficinas corporativas en la capital, aparte de la plan-

ta en el estado de México. En 1980 em

tro y sureste (figs. 2,3 y 4).
Todas las decisiones se toman en
oficinas centrales, aunque las sucursal

pezaron a operar sucursales de ventas en la zona cen-

las oficinas corporativas. La contabilidad se efecta en
es y las plantas elaboran su facturacién y contabilidad,

por lo que al final de cada mes los gerentes de sucursales y plantas acuden al D. F., en donde

trabajan una semana a fin de conciliar

contabilidades. Esto origina que no exista oportunidad




de proporcionar informacion, que se generen conflictos entre las sucursales y la matriz, y que
el control interno sea deficiente. Ademas, las sucursales se quejan de que no se les surte el
producto a tiempo, lo que ocasiona pérdidas de clientes y de dinero.

Los auditores detectaron un desfalco por doble facturacion en la zona sureste. Las ven-
tas han descendido notablemente debido a que, segtn el gerente de ventas de las oficinas
centrales, los vendedores no informan a los gerentes de sucursales y hacen “lo que quieren”.

Por su parte, los gerentes de sucursales argumentan baja calidad en el producto y falta
de oportunidad en las entregas por parte de las plantas (no existen inventarios en las sucursa-
les). Los gerentes de planta se quejan de que existe mucho trabajo en inventarios sobresatu-
rados de ciertos productos, debido a que los presupuestos de ventas nunca se cumplen. La
gerencia de ventas corporativa dice que las sucursales le proporcionan informacién incorrec-
ta y por eso los presupuestos no se cumplen.

Gerente general

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
de de de de de
personal finanzas compras operacién mercados

Figura 2. Organigrama de las oficinas centrales de Distribuidora
de Alimentos, S. A. (1982).

Gerente de planta

Jefe Jefe Jefe Jefe
de de de de
contabilidad personal produccién almacenes
Plantas: Norte Zona metropolitana
Monterrey D. F.

Figura 3. Organigrama de plantas de Distribuidora
de Alimentos, S. A. (1992).

Gerente
administrativo

Jefe de Jefe de
contabilidad ventas
Sucursales:  Norte Centro Sureste

Monterrey Guadalajara Mérida

Figura 4. Organigrama de sucursales de Distribuidora
de Alimentos, S. A. (1992).
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El director de la empresa, preocupado por las bajas utilidades, por el retraso en el siste-
ma de informacion, ya que no se han podido implantar los sistemas computarizados debido a
los atrasos en las conciliaciones cor?tables, y por los conflictos interdepartamentales en las
oficinas centrales, las plantas y las sucursales, ha decidido contratarlo a usted para que le

|
|
|

sugiera algunas opciones de solucion.

1. Con base en lo anterior conteste lo siguiente:

a) ¢Qué principios de control no se observan?

b) ¢Qué etapas del proceso de control estdn

%)

mal aplicadas y por qué?

Etapa

Falla

Causa

De acuerdo con la problemdtica plantead:

1, ¢qué técnicas de control recomienda?

Area

Técnica




2. Aplique el modelo de excelencia empresarial grid para evaluar la efectividad de la administracion.

8. Analice las 4reas funcionales y enumere las fallas en cuanto a control y proponga alternativas de solucién.

Area

Falla

Solucion

4. Aplique el método del anidlisis factorial para evaluar la administracién.

5. Aplique el método de excelencia empresarial grid para evaluar la empresa.
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6. Con base en la metodologia utilizada en los punt

os anteriores, elabore una propuesta para mejorar el control.

Area

Diag

dstico Propuesta

7. Elabore una grifica de Gantt para implantar] su propuesta.

|
|
|
|
|
|

8. :Qué caracteristicas debe reunir el sistema d;e control que usted propone?

Area

i

Sistema Caracteristicas

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

jiiBien!!! Ya que se iniciaron las operaciones ahora serd necesario evaluar el cumpli-
miento de objetivos, comparar lo plali\eado con los resultados obtenidos, detectar desviacio-
nes y efectuar las correcciones corre

el producto.

pondientes, para mejorar continuamente la empresa y




. Con base en el plan y la grifica de Gantt correspondientes, cudles son los resultados:

. ¢Qué porcentaje de ventas estimadas se logré?

. En caso de no haber logrado las metas, ¢cudles son las causas?

. Para subsanar las fallas se requiere:

. El punto de equilibrio de su empresa es:

. ¢Qué fallas hubo en cuanto a calidad del producto? ;Y a las ventas?

. ¢C6émo se pueden mejorar?

Calidad del producto:

Ventas:
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|
|

l

8. Para implantar un sistema integral de control es necesario:

rd | .
Area Técnica de control Sistema

. . : o)
9. ¢Qué recomendaria para mejorar el proceso:

Area

Recomendacion

Ventas

Producto

Finanzas

Otros

AUTOEVALUACION

1. Relacione las siguientes columnas y anote
correcta.

a) Factores de control (
b) Técnicas de control
¢) Formas (

en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta

) Evaluacion de la ejecucion de los planes para establecer las
medidas correctivas necesarias.
El control sélo en actividades excepcionales o representativas.




a 8N
~—

Caracteristicas de control ( ) Establecimiento de estindares, medicién, correccién y
Etapas de control retroalimentacion.

Areas clave de resultados ) Evaluacién de medios publicitarios.

Principio de oportunidad ) Punto de pedido y reorden.
)
)

00

) Principio de excepcién Estudios de métodos, investigacion de operaciones.

P —

i) Concepto de control Oportunidad, accesibilidad, naturaleza de la estructura,
J) Control de mercadotecnia ubicacion estratégica.

k) Control de compras ( ) Calidad, tiempo y costo.

[) Control de finanzas ( ) Se ejerce de manera simultdnea a la realizacién de activi-
m) Principios de los objetivos dades.

n) Control preliminar

0) Control concurrente

p) Control posterior

2. Conteste las siguientes preguntas:

a) ¢Por qué es importante el control?

b) ¢Qué son las técnicas de control?

¢) ¢Cémo se relacionan los sistemas de informacion con el control?

d) ¢Cémo influye el control en otras etapas del proceso administrativo?
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8. La empresa Galletera, S. A., quiere implantar un sistema de control. Su organigrama es el siguiente:

Gerente
Contraloria
Gerencia | Gerencia Gerencia Gerencia
de de recursos de de
ventas humanos contabilidad planta
Sueldos
Ventas Mercadotecnia y Capacitacién Procesos Abastecimientos
' salarios

a) A continuacién se mencionan algunos de los mecanismos de control que se aplican en la Galletera, S. A.
Explique por qué son controles, qué controlan y qué factores abarcan.

Mecanismo

Causa

Qué controla

Factor

Reloj checador

Supervisién de
produccién

Incentivos

Control de calidad

Estadistica de ventas




Mecanismo

Qué controla

Factor

Estado de pérdidas
Yy ganancias

Inventarios

Auditorfa

Equipos de seguridad

Facturas

Kdrdex

b) Se ha pensado crear una gerencia de sistemas que maneje toda la informacién, ¢qué informes

solicitarfa usted?

Area

Informe
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4. Complete el siguiente cuadro sindptico.

Sistemas de

Técnicas
de 9
control

Control intern

L Grificos

5. En relacién con el caso prictico de Automantenimient

todologfa:

a) Método del andlisis factorial.
b) Excelencia empresarial grid.
¢) Elabore el diagnéstico y la propuesta cor

Estudio de métodos

————
® o & o o [ ]

e}
O pr=tm = i
[ I ]

S.

respondientes.

Reporte, informe, formas
Auditorias

Redes
Modelos matemaiticos

A., de la unidad 4, aplique la siguiente me-



Activo

Circulante:
Caja
Cuentas por cobrar
Inventarios
Mat. primas
Prod. proceso
Prod. terminado

Otros activos

Prop. planta y equipo:
Costo de compras

Depr. acumulada
Total de activos

Datos adicionales:

Autopartes, S. A. de C. V.
Estado de resultados al 831 de diciembre de 1996.

Ventas

— Costo de ventas
Utilidad bruta

— Gastos de operacién
Utilidad de operacién
— Gastos financieros

Utilidad antes de impuestos

— Impuestos
Utilidad neta

$ 270 000
216 000

54 000
27 000

27 000
360

26 640
7992

18 648

Autopartes S. A. de C. V.
Balance general al 81 de diciembre de 1996.

$ 8890
11 250
$ 4500
4 000
24 000 82 500
2 000
54 640
$ 120 000
35 000 85 000

$ 139 640

Numero de trabajadores en planta: 400 trabajadores.

Total de horas hombre semanal: 4200 horas/hombre.

Observaciones, conclusiones y sugerencias.

Pasivo y capital

Obligaciones comerciales

Cuentas por pagar
Impuestos por pagar

Obligaciones con accionistas

Acciones comunes
Utilidades retenidas

Utilidades del ejercicio

Total pasivo y capital

6. Analice los siguientes estados financieros, utilizando el método del anlisis factorial y el de excelencia grid.

$ 3000
7992
11 000

80 000
29 992

18648

$ 189 640

199

AUTOEVALUACION







Unidad 7

EVOLUCION DE
LA TEORIA
ADMINISTRATIVA

Objetivo general

El lector conocerd los distintos enfoques en
la aplicacién de la administracién.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

o Explicar en qué consiste la administra-
cién cientifica y mencionar sus principa-
les autores.

Describir los postulados de la administra-
cién empirica y mencionar sus principa-
les autores.

Explicar en qué consiste la escuela am-
biental.

Describir 1os principios de la escuela del
comportamiento humano y mencionar
quiénes son sus autores.

Explicar en qué consiste la escuela del
sistema soclal y decir quiénes son sus
autores.

Enumerar las diferencias entre la escuela
de administracién de sistemas, la teoria
de decisiones y la teoria de la medicién
cuantitativa.

¢ Describir los postulados del neohumano

relaclonlsmo y enunciar quiénes son sus
creadores.

Explicar el enfoque del proceso adminis-
trativo.

Elaborar un cuadro sinéptico con los en-
foques y los autores de la administracion.
Explicar por qué es importante conocer
diversos enfoques de la administracion.
Describir la situacion de la administracion
en su pais y argumentar qué enfoque
administrativo es el mas usual.
Argumentar cual es la escuela de admi-
nistracion que mas se adapta en la actua-
lidad y por qué.

Aplicar el modelo de Greiner.

Evaluar qué estilo administrativo es mas
conveniente para una organizacién de
acuerdo con sus caracteristicas.







eVOLUUCIONIDE]
Unkrecnin,

ADMINISTRATIVA

10 ANOS DESPUES...

HOLA CARLOS. TE LLAMO PARA
INVITARTE A LA CENA-BAILE CON
MOTIVO DEL X ANIVERSARIO DE
NUESTRA GENERACION.

JOUE GUSTO ESCUCHARTE!. . .
EL TIEMPO VUELA. . .
JCUENTA CONMIGO! ENVIAME
LOS DATOS PARA ASISTIR,
POR FAVOR.

POR CIERTO, ME GUSTARIA QUE ME ASESORARAS
EN MI EMPRESA. (SABES?, HEMOS CRECIDO TANTO QUE
TENEMOS QUE MODERNIZARNOS EN TODOS LOS ASPECTOS, Y
COMO TU TRABAJAS EN UNA TRANSNACIONAL, QUISIERA
TENER TU OPINION.

POR SUPUESTO. SERIA
CUESTION DE REUNIRNOS.

MIENTRAS TANTO, ;OUE ME
ACONSEJAS?

[—PUE S QUE "DESEMPOLVES"

jAH! YA RECUERDO: LOS DISTINTOS ESTILOS
DE GESTION DE ACUERDO CON LAS ETAPAS

DE CRECIMIENTO.

LOS LIBROS DE
ADMINISTRACION,

EXACTO. EL MODELO
DE GREINER.

(SABES?, ANTES DE QUE NOS
REUNAMOS VOY A REVISAR “TU LIBRO
DE CABECERA™.

EN 15 DIAS EN TU EMPRESA?, POR FAVOR,
CONCEDEME UNA CITA.

MIL GRACIAS, ;QUE TE PARECE SI TE VISITO '
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CONCEPTOS CLAVE

Para aplicar un estilo de gestién idecu::ldo al contexto organizacional de la empresa es indis-
pensable conocer las distintas escuelas administrativas, ya que las condiciones de cada organiza-
cién varian y, de acuerdo con éstas, (ﬁeberé utilizarse un estilo de administracién especifica.’

Si revisamos la evolucién de la administracion, podemos inferir que, por una parte, en cada
época se ha creado la forma de administracién mas adecuada al entorno social y organizacional
prevaleciente, y por otra, que a partir|de la consolidacién de la administracién como ciencia, en
Occidente han existido dos corrientes bdsicas en los criterios de gestién: una integrada por todas
las escuelas con enfoque cientifico o ingenieril creada por Frederick Taylor con la administracién
cientifica, y otra que incluye al criterio del humano relacionismo o las escuelas enfocadas en las
relaciones humanas, iniciadas por Elton Mayo, Andrew Carnegie y Hugo Munsterbeg. De alguna
manera, todos los estilos administrativos pueden considerarse dentro de cualquiera de las vertien-
tes mencionadas.

Estas dos corrientes que durante jun tiempo fueron mutuamente excluyentes, se combinan
en la administracién japonesa, en la teorfa Z y en los enfoques de calidad total y de excelencia, que
son conceptualizados como las mds modernas escuelas administrativas y que resultan indispensa-
bles para lograr una competitividad a|nivel internacional.

EL MODELO DE GREINER

Larry E. Greiner,? prefesor de la Facultad de Administracién de Empresas de la Universidad
de Harvard, a partir de la investigacién documental, del anilisis de series de tiempo, de informes
de resultados y de entrevistas a empresas estadounidenses, concluyé que en mayor o menor grado,
todas las organizaciones atraviesan por un esquema de desarrollo corporativo que presenta carac-
teristicas semejantes en los estilos y estructuras de gestién.

Greiner postula que, al igual que los individuos, las empresas atraviesan por distintas eta-
pas de crecimiento; de esta manera, el futuro de una empresa es determinado mds por su histo-
ria pasada, que por las fuerzas externas. Ademds, afirma que ninguna estructura administrativa
es definitiva, ya que a medida que las|organizaciones crecen, cambian sus necesidades, por lo
que la empresa que no aprende a cambiar estd destinada a morir.

' Lourdes Miunch, Mds alld de la excelencia, Trillas, México, 1992.
2Lan’y Greiner, Evolucidn y revolucidn conforme crecen las organizaciones, fasciculo nim. 25, Biblioteca Harvard,
Meéxico, 1990.




Para Greiner, cinco son los factores clave que intervienen en el desarrollo de las organiza-
ciones, y la grifica de la figura 7.1 lo muestra:

1. Edad de la organizacién. El tiempo influye para que ciertos momentos en el ciclo de la
vida de una organizacién contribuyan a la institucionalizacién de estilos administrativos.

2. Tamaiio de la organizacién. El nimero de problemas administrativos y soluciones varia
de acuerdo con el tamaiio de la organizacién; cuando aumentan los empleados y el volu-
men de ventas, también aumentan los problemas de coordinacién y comunicacion, sur-
gen nuevas funciones, se multiplican los niveles en la jerarquia administrativa y los traba-
jadores se interrelacionan mds.

8. Etapas de evolucidn. Son periodos de crecimiento sostenido donde no ocurren problemas
graves. A medida que aumenta la edad y el tamafio de la organizacién, se hace evidente
otro fenémeno: el crecimiento prolongado llamado periodo evolucionario. Las empresas tie-
nen dos formas de crecimiento: por evolucidn, que son etapas de crecimiento lento y conti-
nuado, y por revolucién, que son periodos cortos, de turbulencia, originados porque llega
un momento en que por el tamario de la organizacién las formas de gestién y direccién
prevalecientes en un periodo de evolucién ya no son las mas convenientes, surgiendo asi
un periodo de crisis lamada etapa de revolucidn.

4. Etapas de revolucién. Se denominan periodos de revolucién porque suceden serios trastor-
nos en las pricticas administrativas. Las pricticas administrativas tradicionales, que eran
apropiadas para un tamafio mds pequefio y un tiempo anterior, son obsoletas conforme
las organizaciones cambian. En esta situacion, la tarea critica de la gerencia consiste en
encontrar un nuevo conjunto de tdcticas organizacionales que sirvan de base para admi-
nistrar cada periodo. Las empresas experimentan que un estilo de administracién adecua-

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 /
Crisis de
: N
Grande
Crisis de
papeleo
| Colaboracion
Crisis de
Tamafio control
de la
organizacion Coordinacion
Crisis de
autonomia
\ Delegacion
—— Etapa de|evolucion
Crisis de
liderazgo
W~ Direccion jV/L Etapa de|revolucion

Pequeiia !

Creatividad

Joven Edad de la organizacion Madura

FuenTe: Larry Greiner, “Evolucion y revolucion conforme crecen las organizaciones”, en Biblioteca Harvard de Administracién de Empre-
sas, fasciculo 25, Meéxico, 1975.

Figura 7.1. Esquema de Greiner.
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Grande

Tamaio
de la
organizacion

Pequena

Figura 7.2. Los estilos de gestion y

?

do en cierto periodo de tiemgno se convierte obsoleto en fecha posterior. Un periodo de

turbulencia o de revolucién d

ebe ser visto como una oportunidad para cambiar y crecer.

5. Tasa de crecimiento de la mldustna La rapidez con que una organizacién experimenta
fases de evolucién y revolucién estd estrechamente relacionada con el ambiente y el mer-
cado de la industria. Las revolucxones parecen ser mucho mds severas y dificiles de resol-
ver cuando las condiciones de mercado son negativas.

Con estas cinco premisas, Greine
fio de la organizacién, y en la horizont
cinco fases upxcas de evoluci6n con sus
to de las organizaciones (véase fig. 7.
Cada periodo evolucionario se cz
tras que cada periodo revolucionario
resolverse para que el crecimiento pu
adecuado y aprovechar la etapa en g

Fase 1

Fase 2

1),

Fase 3 Fase 4

sistemdtica y
neochumano
relacionismo

é . : Liderazgo
Administracion democratico
humano 55
relacionista
| Liderazgo
. . paternalista
Administracion 9.1 E ocimiont
A recimiento por
cientifica coordinacion
Liderazgo Crisis de
autocrético ’ control
19
|
I Crecimiento
- . or delegacion
Administracién |P 8
empirica b
Crisis de
autonomia
Liderazgo ]
empirico Crecimiento ‘
por l
direccion
: \ |
Crisis de !
liderazgo
Crecimiento
por creatividad

|
|
|
‘ Administracion
|
|

Crecimiento
\  por colaboracién

Crisis de

pa|

peleo

r presenta en la gréfica un eje vertical que simboliza el tama-
al, la edad de la misma. En dicha gréfica se representan las
5 crisis correspondientes, a fin de esquematizar el crecimien-

aracteriza por un estilo administrativo predominante, mien-
se caracteriza por una crisis administrativa que tiene que
eda continuar. Lo importante es aplicar el estilo de gestién
jue se encuentre la empresa (véase fig. 7.2).

Fase 5
D.O. Excelencia
Lider
Liderazgo \‘ﬁansformador
participativo \ Crisis de
9.9 saturacion
psicolégica

Joven

Edad de la organizacion

Madura

iderazgo y la evolucidn de las organizaciones.



Fases del modelo de Greiner
Las cinco fases del modelo de Greiner son:
Fase 1. Creatividad

Toda empresa a partir de su inicio, cuando es pequeiia en edad y en tamario, crece a través de
la creatividad del producto y del mercado. Las caracteristicas de esta etapa son:

o Los duefios se orientan mads hacia la manufactura y la venta de los nuevos productos,
haciendo a un lado las actividades administrativas.

 La comunicacién entre empleados es frecuente e informal.

o El trabajo se recompensa con salarios modestos y la promesa de los beneficios por utili-
dades.

« El control de actividades proviene de la relacién con el mercado y los clientes.

Conforme las organizaciones crecen, van creciendo también sus problemas y la necesidad
de contar con sistemas y procedimientos administrativos, es entonces cuando ocurre una crisis de
liderazgo, que constituye el inicio de la primera revolucién, la cual implica que se necesita un
gerente fuerte que la ayude a salir de la confusion y resuelva los problemas administrativos, aun-
que éste no sea precisamente el duefio.

Fase 2. Direccién

Al sobrevivir a la primera crisis, surge el crecimiento por direccién, en el que generalmente se
crece bajo un liderazgo capaz. Este periodo evolucionario se caracteriza por:

* El establecimiento de una organizacién funcional donde se separan las actividades de fabri-
cacién y mercado, ademas de que los puestos asignados se vuelven mds especializados.

e La introduccién de sistemas de contabilidad para inventarios y ventas.

* La adopcién de incentivos, presupuestos y estindares de trabajo. La comunicacién se vuel-
ve miés formal e impersonal a medida que se delimitan las jerarquias.

« Elnuevo gerente y sus supervisores clave adoptan la mayoria de las responsabilidades de la
direccién.

Pero la organizacién continia evolucionando, se incrementan las ventas y la produccién, y
consecuentemente los sistemas se hacen mds complejos. La segunda revolucién es evidente al
desarrollarse una crisis causada por las demandas de mayor autonomia por parte de los gerentes
de mds bajo nivel. La solucién adoptada por la mayoria de las compaiiias consiste en proceder
hacia una mayor delegacién.

Fase. 3. Delegacion

Esta etapa de crecimiento se desarrolla mediante la aplicacién exitosa de una estructura de
organizacién funcional descentralizada que presenta las siguientes caracteristicas:

* Se concede una responsabilidad mucho mayor a los gerentes de fébrica y de territorios de
ventas o de mercados.

* Se establecen centros de utilidades e incentivos para estimular la motivacién.

e La comunicacioén desde la alta gerencia es infrecuente y se trasmite generalmente por
correspondencia o a través de breves visitas a las sucursales regionales.

Con el transcurso del tiempo, la empresa continda su crecimiento, pero éste finalmente origi-
na un problema serio cuando los altos ejecutivos sienten que estdn perdiendo control sobre una
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|

i
operacién regional descentralizada altamente diversificada. Surge asi la crisis de control, momento
en el cual para seguir evolucionando se recurre al uso de técnicas de coordinacién.

Durante esta fase, el periodo evolucionario se distingue por el uso de sistemas formales para

lograr mayor coordinacién, asi como por el hecho de que los ejecutivos aceptan la responsabilidad
de iniciar y administrar estos nuevos sistemas. Las caracteristicas de esta etapa son:

Fase 4. Coordinaciéon

e Se incorporan las unidades deTcentralizadas

Se contrata numeroso personal administrativo ubicado en la oficina matriz, bajo la super-
visién de los gerentes de lineal
e Cada grupo de productos es tratado como un centro de inversion.
¢ Ciertas funciones técnicas, taleé como el procesamiento de datos, se centralizan en la ofi-
cina matriz,

Esta estructura funciona hasta el momento en que el papeleo origina la pardlisis por exceso
de informacién, debido a que la proliferacién de sistemas y programas empieza a exceder su utili-
dad, originando asi una crisis de paptaileo.

Fase 5. Colaboracién 1

Los directivos, conscientes de qul el excesivo papeleo y la burocratizacién son ineficientes,
deciden que el control social y la autodisciplina remplacen a los sistemas de control formal. Este
. ., . |
periodo de evolucién se caracteriza pc'>r:

* Se privilegia la resolucién répiéa de los problemas con la accién de equipos de trabajo.

 Los equipos se integran con personal de distintas dreas.

o Se reduce la cantidad de expertos administrativos de la oficina matriz.

e Una estructura de tipo matriz se usa frecuentemente a fin de reunir los equipos idéneos
para los problemas correspondientes.

¢ Se utilizan programas educatxvos para entrenar a los gerentes en la formacién de su estilo
de liderazgo.

+ Las recompensas econémicas estan orientadas mds hacia el rendimiento en equipo que
hacia el logro individual.

o Se estimula la experimentacién con nuevas practicas en toda la organizacién.

El esquema de Greiner es de gran utilidad, ya que a través de éste es posible diagnosticar el
momento por el cual atraviesa una organizacién, ademds de que proporciona las estrategias de
solucién més adecuadas para prop1c1ar el desarrollo de la empresa. Su valor inestimable radica en
que es una prueba objetiva de que en un momento determinado, todos los estilos de gestién tienen
surazén de ser y demuestra que no exxs}en estructuras definitivas, ya que en administracion lo uni-
co definitivo es el cambio. De hecho, las , eImpresas que no estén dispuestas a cambiar sus estilos de
gestion tenderdn a estancarse o a desaparecer

Pero tal vez la leccién mds valiosa que podemos obtener de este modelo consiste en compro-
bar que los periodos de crisis o turbulencia son una situacién natural en la vida de las organiza-
ciones, y que representan una oportunidad de mejoria, un punto de fortaleza, mis que una amena-
za o debilidad.

Las fases y etapas que se bosquejan en este esquema s6lo son aproximaciones, no tienen
duraciones especificas y varfan de acuerdo con cada empresa y cada cultura organizacional. Lo
verdaderamente interesante es que el modelo de Greiner proporciona una herramienta para cono-
cer mejor la historia de las organizaciones y capacita a los gerentes con el fin de preparar estrate-
gias y soluciones para hacer frente a los cambios futuros.

Una posible limitacién de este modelo es que menciona que al término de la fase 5 puede

i
}
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surgir una crisis de saturacion psicolégica; pero como cuando se diserié el modelo dicha fase era el
mayor grado de evolucién al que llegaban las organizaciones, no era posible prever cudl serfa la
proxima etapa y cémo solucionar esta wltima crisis.

EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION
HACIA LA CALIDAD TOTAL Y
LA EXCELENCIA

Uno de los conocimientos més importantes que se obtienen del esquerna de Greiner es que a
cada momento histérico de la organizacién corresponde un estilo de gestién y liderazgo definidos;
por tanto, no es posible decir que determinada corriente administrativa es superior a otra. Por
ejemplo, frecuentemente jévenes profesionistas proclaman que el mejor sistema de administra-
cién es la administracion por objetivos, sin considerar el contexto de la empresa, su edad, tamafio
0, peor aun, la etapa de evolucién o revolucién que la empresa estd viviendo.

Como ya se menciond, desde el inicio de la administracién como disciplina propiamente
dicha, han surgido distintas escuelas (véase cuadro 7.1) que fueron producto de un contexto deter-
minado. Todas y cada una de estas escuelas desde la administracion cientifica, el humano relacio-
nismo, el desarrollo organizacional, hasta la teoria Z, tienen sus ventajas y limitaciones y pueden
ser aplicadas de acuerdo con el tamaiio y la antigiiedad de la organizacién. Una adaptacién del
modelo de Greiner en la que se pueden apreciar los estilos de gestion mas adecuados al tamafio y la
edad de la organizacién, aparece en la figura 7.2.

Cuando la empresa est4 iniciando sus operaciones y se encuentra en la fase de creatividad, no
existe la necesidad de estructuras y sistemas administrativos bien definidos, por lo que el estilo de
gestién es mds bien empirico; en cuanto al liderazgo, pueden o no existir uno o varios lideres, y el
estilo de direcciéon predominante es el situacional. Debido a que en esta fase lo que le importaaloa
los gerentes es que la empresa crezca, puede suceder que el gerente general esté al mando a la vez
de las gerencias de produccidn, ventas, etc. También es factible que exista un lider autocrdtico.

Durante la fase de direccién, la corriente administrativa mds aconsejable parece ser la admi-
nistracion cientifica, ya que a través de ésta se facilita la implantacién de sistemas de contabilidad,
incentivos y una estructura en la que prevalezca la division del trabajo. Como el crecimiento de la
empresa se sustenta en la direccién y la centralizacion, un liderazgo autocritico puede funcionar
adecuadamente en esta etapa, aunque no se descartan los estilos paternalista y demdcrata.

En la fase de delegacion, con la descentralizacion que ésta implica, un estilo de gestion,
estructuralista o funcional, en donde se combinen la organizacién lineal con la funcional, es el mas
idéneo. Es posible también que en esta etapa se utilicen algunos de los enfoques del humano rela-
cionismo como el de Maslow o el de McLelland. Un estilo de liderazgo 5.5 o demdcrata es el mis
usual, aunque también pueden coexistir algunos lideres paternalistas y uno que otro burécrata o
1.1. Al llegar a la fase de coordinacién, el enfoque de sistemas, generalmente, y la administracién
por objetivos, en algunos casos, son los mds utilizados. Un estilo de liderazgo 5.5 es el mds apropia-
do, aunque pueden coexistir dos o mds estilos de liderazgo.

La fase de colaboracién se caracteriza por la utilizacién de enfoques como el grid, el desarro-
llo organizacional, los circulos de calidad, el control estadistico de calidad y la teoria Z. El estilo de
direccién predominante debe ser el demdcrata y el transformador. Aparecen las estructuras matri-
ciales como un medio para facilitar la flexibilidad de la organizacion. Al llegar a la crisis de satura-
cién psicoldgica surge una nueva fase no visualizada por Greiner, que se caracteriza por el estilo de
gestion de las empresas sobresalientes propuesto por Peters y Waterman,® en el cual se combina la
centralizacién con la descentralizacién y prevalece un liderazgo transformador.

El andlisis de la figura 7.2 posibilitara al lector para ubicar en qué momento de desarrollo se

encuentra la organizacion que le interesa, para asi determinar el estilo de gestién mds conveniente.
Por ultimo, es importante sefalar que las fases y los estilos de gestion y liderazgo que he pro-

*Para mayor informacion, véase el capitulo 1 de Mds alld de la excelencia, de Lourdes Miinch.
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puesto son aproximaciones, y no lineamientos definitivos, por lo que pueden existir otros estilos de
gestion y liderazgo diferentes de los; mencionados, de acuerdo con las circunstancias especificas

de cada empresa.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Lea la unidad 7 de Fundamentos |de administracion.

2. Relacione las columnas y anote eniel paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

Administracién empirica
Neohumano relacionismo
Administraciéon cientifica
Escuela del comportamiento humano
Escuela ambiental ‘
Escuela del proceso administgLativo
Escuela de la teoria de decisipnes
Escuela de la medicidén cuantitativa
Desarrollo organizacional f
Administracién japonesa
Administraciéon de sistemas
Escuela del sistema social
Autogestién

=)

v 8
~— —

SRS

o~
~—

2

l
|
|
|
|
|
|

(

) Aplica los métodos de ingenieria a la ad-

ministracién y desarrolla investigacién
empirica para incrementar el rendimien-
to del obrero.

Participacién de los trabajadores en la
toma de decisiones y en los ingresos de
la empresa.

Implica a los trabajadores en la toma de
decisiones y se basa en la confianza, suti-
leza e intimidad; el empleo es estable.
Estrategia de cambio planeada para la
modificacion de la cultura organizacio-
nal y el desarrollo de equipo.
Aplicacién del proceso administrativo.
Entre sus creadores estan Parker Follet,
Urwick, Koontz y Fayol.

Nuevo enfoque respecto a las relaciones
humanas en la empresa. Uno de sus prin-
cipales exponentes es Douglas McGregor.
La empresa es un sistema formado por
un conjunto de subsistemas.

8. Leay analice diversas revistas y periodicos yirecorte tres articulos en donde sea posible detectar las carac-
teristicas y el estilo de administracién que sejlleva a cabo en la actualidad dentro del sector publico en su
pais. Adhiera los articulos y escriba sus co?clusiones en las lineas.




4. (Por qué es importante conocer los diversos enfoques de la administracién? Anote tres causas.

5. Lea cualesquiera de los siguientes libros y haga un resumen que contenga sintesis y conclusiones.

211

o William Ouchi, Teoria Z, Fondo Educativo Interamericano, México, 1982.

» Douglas McGregor, El aspecto humano de la empresa, Diana, México, 1970.

e Frederick Taylor y Henry Fayol, Principios de administracion cientifica, Herrero Hermanos, México,
1976.

o Kaouru Ishikawa, Qué es el control total de calidad, Norma, México, 1990.

a) Principales aportaciones.

b) Proceso. Etapas mds importantes.

¢) Aplicable en (tipos de empresa):

d) Principios.

. Investigue en la biblioteca la biografia de tres de los siguientes autores:

e Frederick Taylor ¢ Lyndall Urwick e Kaouru Ishikawa
e Henry Fayol * Elton Mayo e Philip Crosby

e Laurence Gantt  Douglas McGregor ¢ Edwards Deming
e Mary Parker Follet o Lee Tacoca

. Analice las biografias de los autores que haya elegido y anote tres caracteristicas o rasgos de personalidad
que tuvieron en comun.

a)

EJERCICIOS DE REFUERZO
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8. A su juicio, ¢cudles son las caracteristicas o el perfil que debe reunir un administrador?

|
{
|

9. :Qué diferencia existe entre un hombre de negocios y un administrador?

10. Analice cada una de las escuelas de la admiristracién. De acuerdo con su criterio, ¢ccudl es la mejor? ¢Por
qué? Discutalo en clase con sus comparfieros y su maestro. Anote sus conclusiones.

11. Complete el siguiente esquema de Greiner,

+ Fase 1

Grande

Tamaifio
de la
organiza-
cién

Crisis de
autonomia

Pequeiia

Creatividad

Fase 3 Fase 4

Crisis de

control Coordinacién

Colaboracién

—— Etapa de

—’V\A Etapa de

v

Joven Edad

de la organizacién

Madura



12. Investigue en tres libros de autores distintos la evolucién de las escuelas o corrientes administrativas y
enumere en el cuadro siguiente los diversos enfoques propuestos por cada uno.

Autor y texto Escuelas y fechas

18. ¢Qué similitudes y diferencias encuentra con lo expuesto en Fundamentos de administracion?

CASO PRACTICO 1

Empresa X Y Z, S. A.

La organizacion X Y Z, S. A,, se establecio en 1960 en Leén, Guanajuato, como una
empresa familiar, por el ingeniero Juan Pérez y sus tres hermanos: Carlos (quimico), Pedro
(contador) y Mauricio (vendedor). Inicialmente fabricaban zapatos para dama, que distri-
buian y vendian en Ledn y en el D. F. El ingeniero Pérez supervisaba directamente la produc-
cion y el buen funcionamiento de la empresa (véase fig. 1).

Gerente
Ing. Juan Pérez

Contador
Pedro Pérez

Gerente de ventas Gerente de planta
Mauricio Pérez Carlos Pérez

2 vendedores
4 empleados de oficina
10 obreros

Figura 1. Organigrama de X Y Z, S. A. (1960-1970).

CASO PRACTICO 1
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En19701a empresa tuvo granléxito por lo que fue necesario hacer una ampliacion en la
planta y contratar mds personal. A5|m|smo se establecieron sucursales de ventas en el inte-
rior de la Republica. Para aumentar la eficiencia se contraté a dos ingenieros industriales,

quienes hicieron estudios de tlempos y movimientos y establecieron cuotas, estandares de
produccién y un sistema de incentivos (véase fig. 2).

|

i

Gerente general

Ing. ). Pérez
Gerente de Gerente de Contador Gerente de
ventas personal p planta
e , edro Pé .
Mauricio Pérez Ing. Garlos Martinez rez Carlos Pérez

Figura 2. Organigrama de X Y Z, S. A. (1971-1994).

En marzo de 1980 la produccion empezé a descender, hubo sabotajes contra la produc-
cion y dos intentos de huelga. Exis‘ia gran rotacion en el personal obrero, el cual se quejaba
de las malas condiciones de trabajo: cuotas de produccién muy altas, sueldos bajos, malos
tratos y poca luz en la planta. Ante tal situacién, el ingeniero Pérez contraté a un despacho de’
asesores para que verificaran si los estandares de produccion eran los correctos y si efectiva-
mente las condiciones de trabajo efan inadecuadas. El no se expllcaba que sucediera esto, si
durante 10 afos habian operado con las mismas condiciones, y mas aunsila planta era nueva.

Los ingenieros consultores ac?nse;aron reubicar la planta por proceso con tres supervi-
sores, instalar [dmparas eléctricas y establecer estandares de produccion mas bajos. Después
de estos cambios, la produccién se ,ncremento durante los primeros seis meses; sin embargo,
en diciembre del mismo ano, nuevamente hubo sabotajes a la produccién y el descontento
de los obreros era mayor. Uno de los supervisores comento al gerente de planta que los obre-
ros decian que se les explotaba y eran tratados como méquinas. El gerente general, al enterar-
se, se cuestiono por qué sucedia esto si los sueldos que percibian sus operarios eran los mas
altos en el mercado de trabajo. “A esta gente nunca se le da gusto”, exclamo.

El ingeniero Pérez nuevamente contraté un grupo se asesores, quienes opinaron que el
error primordial fue que los obreros no participaron en el establecimiento de estandares, por
lo que se decidio incluir tanto a supervisores como a obreros en la elaboracion de tiempos.
Sorprendentemente se fijaron estandares de producciéon mas altos, aunque los obreros pidie-
ron descansos de 15 minutos cada|dos horas y la organizacion de un equipo de futbol que
jugara los sdbados. También se sugirio que los operarios se rotaran en los puestos para hacer
su trabajo menos rutinario. Ante tal propuesta, el ingeniero Pérez sintio desconfianza; sin
embargo, debido a la expansion dela demanda de sus productos y con el deseo de dar fin a
tantos problemas, acepto. Los resultados no se dejaron esperar, la productividad se incre-
menté en 100 % y los incentivos que los obreros percibian duplicaban sus salarios y el de los
supervisores.

En diciembre de 1994 los empleados administrativos y el personal de ventas se mostra-
ron francamente descontentos, decian que ellos tenian mas instruccion y que los obreros
percibian mejores ingresos porque eran los “consentidos” del gerente. Esta situacion ocasio-
n6 que el ingeniero Pérez eliminarajtanto el sistema de incentivos y estandares como los des-
cansos en el area de produccion, yajque implantar el sistema en toda la fabrica implicaria que
sus costos serian muy elevados. En consecuencia, los tres supervisores renunciaron y los
obreros mostraron su descontento mediante paros y sabotajes. XY Z, S. A., sufrio la mas gra-
ve crisis de su historia y ahora lo contrata a usted para que lo asesore.




1. ¢Qué estilos de administracién se han aplicado a lo largo de la existencia de la empresa? Anote fechas y
fundamente su respuesta.

2. ¢Qué fallas encuentra en cada uno de ellos?

21%

Etapas

Estilo

Fallas

3. Elabore una grifica de Greiner y determine en qué etapas se encuentra la empresa.

Comentarios:

CASO PRACTICO 1
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4. Ante la situacién actual, ¢qué opciones de solucién propone?

Problemas

Alternativas

5. ¢Qué estilo de administracién utilizaria y por qué?

6. Detalle cada uno de los pasos que llevaria a cabo para implantar la solucién. Elabore un diagrama de flujo.

7. Elabore una grifica de Ganttenla que detalle

el programa de trabajo para implantar el cambio propuesto.




CASO PRACTICO 2

Equipos médicos, S. A.

Equipos Médicos, S. A. de C. V., es una compania mexicana fundada en 1955 y dedica-
da preponderantemente a atender las necesidades en el area de salud. Se ha caracterizado
desde su fundacion por ser pionera en la introduccién al pais de la tecnologia médica mas
avanzada. -

Con el objetivo de establecer un contacto directo con sus clientes en toda la Reptblica
Mexicana, prestandoles servicios de instalacion, asesoria, demostracion, mantenimiento y
adquisicion de equipo e instalacién de gases medicinales con la misma calidad y prontitud
con que se hace en el darea metropolitana y los estados circunvecinos, ha fomentado la crea-
cién de cuatro sucursales en el interior de la Reptblica.

La empresa se dedica a la compra, venta, fabricacion de equipos y aparatos médicos, asi
como a la prestacion de servicios al cliente.

Productos

e Aparatos de anestesia.

 Equipos para aplicaciéon de oxigeno.

o Carros para atencién de paro cardiaco.
« Equipos para purificacion de aire.
 Reguladores para gases medicinales.

o Accesorios y conexiones.

Servicios

o Instalacion de gases medicinales.
« Mantenimiento preventivo y correctivo de equipos e instalaciones.
« Capacitacion y entrenamiento para el manejo de equipo médico.

Desde mediados de los afos setenta, Equipos Médicos S. A., ha exportado partes para
equipos de anestesia a Estados Unidos de América.

Sucursales

 Equipos Médicos del Norte, S. A. de C. V., fundada en enero de 1985, con sede en la
ciudad industrial de Monterrey, Nuevo Ledn, y que atiende a los estados de Tamauli-
pas, Chihuahua, Durango y Coahuila.

« Equipos Médicos de Occidente, S. A. de C. V., fundada en octubre de 1985, con sede
en la segunda ciudad mas grande del pais, Guadalajara, Jalisco, y que atiende a los
estados de Aguascalientes, Zacatecas, Colima, Nayarit, Sonora, Sinaloa y Baja Califor-
nia Sur.

« Equipos Médicos del Sur, S. A. de C. V., fundada en julio de 1987, con sede en el cen-
tro geografico del sureste de Villahermosa, Tabasco y que atiende a los estados de
Yucatan, Campeche, Quintana Roo, Chiapas, Oaxaca y el sur de Veracruz.

« Equipos Médicos de México, S. A. de C. V., en 1990 se establece un contrato de repre-
sentacion exclusiva para todos los productos y servicios.

Personal ocupado

« Vendedores: 50

o Obreros: 200

« Técnicos: 32

o Administrativos: 53
» Profesionales; 18

27

CASO PRACTICO 2
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A continuacion se muestra un ejemplo de los indices de ventas en los primeros tres
meses de 1995:

Enero N$ 1 190 000.00 2 000 000
Febrero N$ 970 000.00
Marzo N$ 860 000.00 1 500 000+
1 000 0001
500 000+
0
M
Clientes

Practicamente todos los hospitales de la Republica Mexicana tienen entre sus equipos
por lo menos uno que ha sido suministrado por la empresa, siendo de sus principales clientes
un sinfin de instituciones gubernamentales y privadas.

Es importante mencionar que Equipos Médicos, S. A., puede ser considerada como una
empresa mediana, sin embargo durante el ultimo ano el gerente de administracion ha
comentado al director que el clima organizacional no es adecuado ya que:

o Las funciones de las gerencias no estdan debidamente delimitadas, lo que ocasiona
que con frecuencia el personal tenga conflictos, ya que reportan a mas de un jefe.

« Existe duplicidad de funciones.

« No existe la suficiente comunicacién entre jefe y subordinado.

« La organizacién carece de una adecuada coordinacion entre los directivos ya que no
acostumbran reunirse para la toma de decisiones.

« La toma de decisiones no se fundamenta en informacién confiable, clara y oportuna.
Ademads, de que s6lo centra la atencion en las dreas de ventas, sin considerar al resto
de la organizacién.

« No existe un programa de capacitacién para todo el personal, solamente para los ven-
dedores.

« Los incentivos por productividad se otorgan a criterio de las gerencias.

« El personal ha permanecido con el mismo sueldo durante los dltimos dos afos.

« El personal operativo es flojo y necesita supervisién continua. Es necesaria mayor
supervision,

« El personal administrativo es burocratico, por lo que se requiere que lo supervisen
para que efectde bien su trabajo.

Por su parte, los gerentes de ventas y compras argumentan que las ventas han descen-
dido por:

o Devaluacién de la moneda frente al délar.

« Los proveedores nacionales no surten a tiempo la materia prima, lo que ocasiona
retrasos en el proceso de produccién.

« Los equipos de procedencia extranjera que adquiere la compaia para su venta per-
manecen por mas de un mes en la aduana debido a tramites burocraticos, retrasando
su entrega al cliente.

 Las comisiones que se pagan a los agentes aduanales por concepto de embarques



resultan ser cada vez mas costosas, ya que la gran mayoria se liquidan en ddlares.
Los equipos que se destinan a la venta son de procedencia extranjera, por lo que el
importe de los mismos se cubre en délares, lo cual origina que resulten mas costosos y
que aumente el valor de sus pasivos.

Anteriormente, esta empresa tenia la exclusividad para surtir determinadas marcas de
equipo médico en México, pero recientemente fue retirada dicha concesion.

Los clientes con frecuencia retardan la liquidacion de sus facturas pendientes.

Los créditos otorgados a la compania por parte de instituciones bancarias son cada

vez mas caros y con demasiados requisitos que cubrir.

El departamento de auditoria reporta que:
« Los estados financieros no reflejan la situacion real de la empresa.
Direccion N
r--- Depto.de |
: ! auditoria !
' Lmcce e 4
Gerencia de Gerencia Gerencia
administracion de de
y produccion ventas compras
] Depto. de I I
control de
Jefatura calidad Jefatura
de ingenieria Ji?:;:;:e - de
del producto importacién
Depto. de Depto. de
desarrollo facturacion
jefatura de { d fatura d
almacén de | | Jefatura de | Je at(t;{j\ e
. importacién ventas Depto. de pedidos
ventas de
Jefatura Depto. de Jefatura contado Jefatura
de control de la — de gases — de
produccion produccion medicinales cotizacion
Jefatura Jefatura jefatura
de — de — de
contabilidad afiliadas informatica
Jefatura Jefatura
de — de
compras capacitacion
Jefatura de
recursos Jefatura de
h sistemas
umanos

Figura 3. Organigrama de Equipos médicos S.A.
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En relacién con la informacién anterior:

1. Efectue un andlisis de los siguientes factores: estilos de direccion, estilo de administracion, analisis facto-
rial, excelencia empresarial grid, principios de administracién.

2. Elabore un cuadro de diagnéstico que presente las principales fallas de administracién por drea y su pro-
blematica.

8. Elabore un cuadro de diagnéstico de Greiner.



4. Disefie una propuesta para mejorar la administracién y especifique el estilo de gestién mds adecuado.

5. Incluya una gréfica de Gantt para la implementacién de dicho proyecto.

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

;Qué enfoque o escuela administrativa ha implantado en su empresa? Anote sus co-
mentarios.

221
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AUTOEVALUACION

Llene los espacios vacios del siguiente cuadro de las escuelas de administracién.

Administracion
cientifica

Adwministracién

empirica

Escuela
ambiental

Escuela del
comportamiento
Aumano

Neohumano-
relacionismo

Racionalizacién de la
mano de obra y
ahorro de
materiales a fin de
incrementar las

Se deduce que no
son los factores
materiales, sino los
psicolégicos y
sociales los que

Los objetivos de la
empresa son
compatibles con
los del trabajador,
a través de su

utilidades contribuyen al participacién en la
crecimiento de la fijacién y el logro
productividad del de los mismos
trabajo
&
Intuicién
g Costumbre
&
Métodos mis Al mejorarse las Mejoramiento de:
perfectos de condiciones se
estudio y incrementa la a) Sistemas de
organizacién de los productividad. planeacién
procesos de b) Relaciones
trabajo en la humanas
produccién,
especializacién e
instruccién de los
obreros, asi como
el sistema de
salarios por pieza
Los resultados Los factores El idealismo Requiere de
obtenidos son ambientales no respecto a las cambios en la
mediocres o inciden relaciones organizacién
definitivamente directamente en la humanas en Dificultad para su
malos productividad ocasiones es implantacién por
inoperante tiempo necesario
~ para obtener
resultados
- Henry R. Towne Elton Mayo Douglas McGregor Pjulick
Frederick W. Taylor Robert Owen Abraham Maslow
Henry L. Gantt Rensis Likert
Frank B. Gilbreth
Charles Babbage
Henry Metcalf
Econémico Econémico Econémico
s | Social
>
-1
FUENTE: Lourdes Minch, Fund. de administracién, Trillas, México, 1994.




Escuela del Escuela de la Escuela de la
sistema administracién teoria de las
Escuela ecléctica social de sistemas decisiones Teoria Z
Aplicacién de los El punto bésico de la | Racionalizacién de la | Implica un conjunto
diversos administracién son administracién con de valores
conocimientos de los sistemas base en la toma de
cada escuela decisiones a) Empleo a largo
lazo
) Desarrollo de
carreras no
especializadas
¢) Autocontrol del
personal
d) Participacién
colectiva en la
toma de
decisiones
Empfricas Socioldgicas Técnicas decisionales
Decisionales Teorfa matemdtica de matematicas
Modelos matemiticos los grafos Modelos de
Psicolégicas Método experimental simulacién de
Sociolégicas de Durkheim y conducta
Humanisticas Watson
Econémicas.
Conocimientos
importantes para el
manejo de grandes
empresas
Enfoque demasiado Se requiere de una
sociolégico de la concientizacién de
administracién los altos niveles
Max Weber March y Simon Herbert A. Simon William G. Ouchi
Chester Barnard Murdick Von Newman Shigeru Kobayashi
Frank Oliver Sheldon | Joel Ross Bowman Hutchinson
Chis Argyris West Churchman
Econémico Econémico
Social Organizacional

Organizacional
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Unidad 8

CALIDAD TOTAL

Objetivo general

El lector conocerd en qué consiste una cul-
tura de calidad total y los enfoques de
Deming, Crosby e Ishikawa.

Objetivos especificos

El lector serd capaz de:

Explicar los antecedentes de la calidad
total.

Enumerar las caracteristicas de las orga-
nizaciones japonesas.

Argurmentar la importancia de ios valores
para implantar una cultura de calidad
total.

Explicar el concepto y las seis caracteris-
ticas de control total de calidad, de acuer-
do con Ishikawa.

Explicar los 14 puntos de la filosofia del
Dr. Deming.

Explicar las tres estrategias de Crosby
para lograr cero defectos.

Distinguir las aportaciones a la filosofia
de calidad total de cada uno de los auto-
res mencionados.

Describir los 14 pasos de Crosby.
Ejemplificar en qué consisten cada una

de las siete herramientas del contro total
de calidad.

Aplicar las siete herramientas de calidad a
la solucion de problemas.

Aplicar 1as siete herramientas de calidad a
la solucién de problemas.

Distinguir las diferencias entre un equipo
de trabajo y un circulo de calidad.
Explicar los conceptos y las aplicaciones
de los costos totales de calidad.
Explicar por qué la calidad total es una
cultura.

e







calinAPATOTAL

JCARAY, QUE EMPRESA TAN BELLA!. . . BUENOS DIAS
- “SERORITA: POR FAVOR P%)N EL LICENCIADO CARLOS
REZ.

|

—
BIENVENIDA LICENCIADA SOLARES,
LA ESTAMOS ESPERANDO. EN
SEGUIDA LA ANUNCIO.

=

HQUE ALEGRIA VERTE
PERSONALMENTE!

-y

/YO TAMBIEN ESTOY FELIZ, ¥

i
ME INTERESA MUCHO SABER
-_ COMO TRABAJA TU EMPRESA!

’

4

A4

Y A TL ;COMO TE HA IDO?

HA CRECIDO COMO

DE MARAVILLA, M EMPRESA
LA ESPUMA

ESTA £S

Y. DE ACUERDO CON 'LO
QUE LE/, ME INTERESARIA
APLICAR CALIDAD TOTAL.
DE HECHO, USTEDES
OBTUMERON UN PREMIO.

NUESTRA
PLANTA.

INTERNACIONAL DE CALIDAD. VEN,
TE INVITO A UN RECORRIDO.

(OOMO LE HICIERON?'

-

POR LO QUE VEO,
FUNCIONA DE MARAVILLA.

ASI ES, PERO LLEGAR A
ESTO FUE UN PROCESO
RGO.

LO ENTIENDO, CAMBIAR LA
CULTURA DE LA ORGANIZACION
IMPLICA UN CAMBIO EN TODOS ¥
CADA UNO CE SUS INDIVIDUOS.

GRAN PARTE DE ESTA
INFORMACION APARECE EN LA
UNIDAD 8 DE CASOS Y PRACTICAS.

AHORA SERA
NECESARIO REVISAR
TU EMPRESA.

MIRA, AQUI TE TRAIGO

INFORMACION Y
RESULTADOS.

JEMPECEMOS PUES!

227




228

UNIDAD 8. CALIDAD TOTAL

CONCEPTOS CLAVE

El proceso de mejoramiento de la calidad es una cultura que surgi6 en las empresas japonesas
al finalizar la Segunda Guerra Mundial y que ha redituado impresionantes resultados en cuanto a
incrementos de calidad y productividad en Japén y en empresas de Occidente.

Aunque el control estadistico del proceso fue una aportacién del Dr. Edwards Deming, es
indudable que la filosofia de calidad total surge y se desarrolla en Japon. El éxito de las organizacio-
nes japonesas se fundamenta en la cultura del pueblo japonés, ya que el sentido del honor, la leal-
tad y el nacionalismo son valores inherentes a la mayoria de los individuos que conforman la socie-
dad. Por otra parte, el sistema economico provee estructuras educativas que tienen una estrecha
interrelacion con el sector privado, lo cual a su vez propicia una mayor eficiencia en los sistemas
organizacionales, como se verd mds adelante.

La administracién de las empresas japonesas se caracteriza por el trato de intimidad, suti-
leza y confianza que prevalece entre todas las personas que conforman la organizacion,; situa-
cién que a su vez provoca un sistema de relaciones “holistas”, en donde lo fundamental es el todo
y no las partes; en otras palabras: el interés por el grupo, por el trabajo, por la calidad, por la
empresa y por el pais. De esta manera, la presion del grupo es tan fuerte que los mecanismos
tradicionales de control explicito no son necesarios, ya que el trabajador que llega a fallar se
siente rechazado y deshonrado, perdiendo asi no sélo el respeto de sus compafieros, sino inclusi-
ve el sentido de su vida, debido a que el trabajador es un valor vital, por lo que generalmente los
trabajadores siempre trataran de desempefiarse eficientemente.

Las caracteristicas de la organizacién japonesa que han hecho posible la implantacion de la
cultura de calidad total a nivel nacional son:!

1. Empleo de por vida

* Alos 55 aiios todos los empleados, excepto los directores, deben retirarse de su lugar de
trabajo.

» No hay pension ni Seguro Social.

« El sistema de empleo de por vida estd vinculado por el Zaitbatsu (grandes corporaciones y
empresas satélite constituidas en monopolio bilateral).

« Estratificacion entre compariias y entre las instituciones educativas.

« La combinacién de bonificaciones, empleos temporales y empresas satélite mitiga los efec-
tos de la incertidumbre.

'William Ouchi, Teoria Z, Fondo Educativo Interamericano, México, 1982.



2. Evaluacidn y promocion

Es un proceso lento.

Todos los empleados desde los niveles mas altos hasta los mds bajo pueden llegar a pertene-
cer a varios grupos de trabajo a la vez, cada uno con una labor diferente.

Los miembros del grupo estdn unidos por un sentimiento fraterno.

8. Caminos profesionales no especializados

Existe una rotacién permanente de puestos en el personal.

Todos los empleados conocen las funciones, los procedimientos y los problemas de otras
dreas dentro de la organizacion.

Las carreras se orientan mds hacia el trabajo en equipo que hacia el desarrollo de expertos.

4. Mecanismos de control

Minuciosidad.

Exigencia.

Férrea disciplina y flexibilidad.

Los objetivos de la empresa representan los valores de los duefios, de los empleados y de las
autoridades gubernamentales.

El mecanismo basico de control estd engoblado en la filosofia de la administracion.

La cultura organizacional consta de una serie de simbolos, ceremonias y mitos que comuni-
can al personal de la empresa los valores y las creencias mds arraigadas dentro de la orga-
nizacion.

La cultura comun crea un ambiente de coordinacién que facilita el proceso de toma de
decisiones.

5. Proceso de toma de decisiones

Para tomar una decisién importante participan todos aquellos que de algiin modo pudie-
ran verse afectados por sus consecuencias.

En ocasiones, las “mejores” decisiones pueden fallar y las “peores” funcionar. Se prueban
decisiones por consenso aunque parezcan descabelladas.

Existe una ambigiiedad intencional en cuanto a la definicién de responsabilidades en el
area de decisiones.

Nadie tiene la responsabilidad individual de un drea particular, sino que un grupo o equipo
de empleados asumen la responsabilidad conjunta de una serie de tareas.

La toma de decisiones forma parte de una complejidad de elementos que dependen de la
confianza y la sutileza que se desarrollan en un ambiente de intimidad.

Es un proceso lento.

6. Valores colectivos

La organizacién se rige por valores colectivos.

Existe una marcada orientacién hacia valores colectivos, particularmente hacia el sentido
colectivo de responsabilidad.

El colectivismo es eficaz desde un punto de vista econémico, pues produce que las personas
trabajen en armonia y se motiven entre si para brindar su mejor esfuerzo.

El colectivismo no es ni un objetivo individual por el cual se tenga que luchar, ni una meta
corporativa; es un proceso natural que hace que no ocurra nada significativo como resulta-
do del esfuerzo individual.
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7. Interés holista

La orientacién holista de la organizacién japonesa es producto de fuerzas histéricas, socia-
les y culturales muy poderosas. A

Implica que un todo integrado, la empresa, posee una realidad independiente y mayor que
la suma de las partes.

La vida social y econémica estdn integradas en un todo unico.

La intimidad, la confianza y la comprensién se cultivan en un ambiente en que los indivi-
duos estdn unidos por multiples vinculos.

A raiz de los impresionantes avances en la productividad de las empresas japonesas los paises
de Occidente se interesaron por conocer y aplicar la cultura y las caracteristicas de dichas organiza-
ciones, con el fin de hacer eficientes los procesos y lograr una mayor competitividad; de esta mane-
ra, la cultura de calidad total se extendié a nivel mundial.

Con el proceso de establecimiento de estindares de calidad a nivel internacional, como el ISO
9000, los enfoques de calidad total resultan imprescindibles para el administrador, empresario o
ejecutivo, por lo que esta filosofia se describird brevemente en esta unidad. Tres son los autores
mds representativos de la calidad total: Ishikawa, Deming y Crosby.

ISHIKAWA Y EL CONTROL TOTAL
DE CALIDAD

Para Kaouru Ishikawa, el Control Total de Calidad (CTC) puede definirse como “un sistema
eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo y mejoramiento de calidad realizados
por los diversos grupos en una organizacién, de modo que sea posible producir bienes y servicios
que satisfagan a los clientes”.?

El control de calidad es una forma de administrar que va mds alld de los objetivos convencio-
nales de las organizaciones; la diferencia radica en que su propésito es que las empresas que apli-
quen el CTC “se conviertan en instrumentos para mejorar la calidad de vida no solamente de los
japoneses, sino la de todos los pueblos, para de esta manera traer la paz al mundo”.?

Seis son las caracteristicas que distinguen al control de calidad japonés respecto del enfoque
tradicional:

1. Control de calidad en toda la empresa; participacién de todos los miembros de la organi-
zacién.

Capacitacién y educacién en control de calidad.

Circulos de control de calidad.

Auditoria de calidad (premio de aplicacién Deming y auditoria de calidad).
Utilizaciéon de métodos estadisticos.

Actividades de promocién de control de calidad a escala nacional.

Sk wN

Practicar el control de calidad es “desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto
de calidad que sea el mds econémico, el mds til y siempre satisfactorio para €l consumidor”.*

El control total de calidad hace hincapié en aplicar el proceso de calidad a todas las funciones
de la empresa; utiliza el proceso PHVA (planear, hacer, verificar, actuar) para impedir que los
defectos se repitan en todos los niveles, pues la calidad corresponde a toda la organizacién (véase
fig. 8.1).

?Kaouru Ishikawa, Qué es el control total de calidad, Norma, México, 1990.
3 Ibidem.
4 Ibidem.



Proceso administrativo Circulo de control de calidad, de Ishikawa
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FUENTE: Lourdes Munch, Mds alld de la excelencia, Trillas, México, 1992,

Figura 8.1. Grafica comparativa entre el proceso administrativo y el circulo de control de calidad,

de Ishikawa.

DEMING Y EL METODO DE MEJORA
CONTINUA DE LA CALIDAD

Intimamente relacionado con el control de calidad, est4 el método Deming, también cono-
cido como el proceso de mejoramiento de la calidad o mejora continua. El Dr. Edwards Deming fue
quien introdujo en Jap6n después de la Segunda Guerra Mundial los métodos de control estadfs-
ticos de calidad; de hecho, la cultura de calidad japonesa tuvo como fundamento el control esta-
distico propuesto por Deming. Como experto en estadistica, Deming se propuso buscar las fuen-

tes del

mejoramiento de la calidad. Debido a que los métodos estadisticos no funcionaban,

reflexioné acerca de las causas de dicho fracaso. Gradualmente llegé a la conclusién de que lo
que se necesitaba era una filosofia basica de administraci6n, que fuera compatible con los méto-
dos estadisticos. A esta filosofia el Dr. Deming la bautizé como “Los catorce puntos”,’ mismos
que pueden reunirse de la siguiente forma:

1. Ser constante en el propdsito de mejorar los productos y los servicios. Deming sugiere

una nueva definicién radical del papel que desempefia una compaiiia. En lugar de que el
objetivo primordial de una empresa sea hacer dinero, su finalidad debe ser permanecer
en el negocio y proporcionar empleo por medio de la innovacién, la investigacién, el
constante mejoramiento y el mantenimiento. De esta manera, las utilidades se dardn
implicitamente.

2. Adoptar la nueva filosofia de absoluto rechazo a permitir dqﬁéto.r. Es necesario olvi-

dar la tolerancia frente a un trabajo deficiente y 2 un mal servicio. Se requiere una nueva
religién, o filosofia de empresa y trabajo, en la que los errores y el negativismo sean in-
admisibles.

3. Eliminar prdcticas de inspeccion masiva. Normalmente, las organizaciones inspeccio-

SW.

nan un producto cuando sale de la linea de produccién o en etapas importantes. Los pro-
ductos defectuosos se desechan o se reprocesan; ambas soluciones son innecesariamente

E. Deming, Quality, productivity and competitive position, MIT, Cambridge, Mass., 1982.
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costosas. La calidad no se logra mediante la inspeccién, sino mediante el mejoramiento
del proceso. Con la capacitacion, los trabajadores pueden buscar y conseguir el mejora-
miento de calidad y evitar errores.

Acabar con la prdctica de adjudicar contratos de compra basdindose exclusivamente
en el precio. Los departamentos de compras tienen la costumbre de elegir al proveedor
que ofrezca el precio mas bajo, lo que con frecuencia conduce a materiales de baja cali-
dad. Deberian, en cambio, buscar la mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo
proveedor.

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de servicio. El mejo-
ramiento no se logra de buenas a primeras. La gerencia est4 obligada a buscar continua-
mente la manera de reducir el desperdicio y de mejorar la calidad.

Ofrecer capacitacion en el trabajo en todos los niveles. Con frecuencia los trabajadores
han aprendido sus funciones de otro trabajador que nunca fue entrenado apropiada-
mente, y no pueden desempeniar su trabajo de manera correcta porque nadie les dice
c6mo hacerlo. Deming concuerda con Ishikawa en que la calidad empieza con educacién
y termina con educacion.

Dar a conocer c6mo hacer bien el trabajo. La funcién de un supervisor no es decirle al
personal qué hacer o castigarlo, sino orientarlo. Orientar es ayudarle a la gente a hacer
mejor el trabajo y proporcionar ayuda por medio de métodos objetivos a quien la requiera.
Impulsar las comunicaciones y la productividad. Muchos empleados temen hacer pre-
guntas o asumir una posicién, aun cuando no entiendan en qué consiste el trabajo o qué
estd bien o mal. La pérdida econémica producida por el temor es impresionante. Para
mejorar la calidad y la productividad es necesario que la gente se sienta segura, median-
te la comunicacidn y la retroinformacién continuas.

Derribar las barreras que haya entre distintos departamentos y las dreas de staff.
Con frecuencia, las dreas de staff, los departamentos y las secciones estdn compitiendo
entre si o tienen metas que chocan continuamente. No trabajan en equipo para poder
resolver los problemas o para preverlos y, lo que es peor, las metas de un departamento
pueden causarle dificultades a otro. La unica manera de incrementar la calidad es
mediante un sistema integral en €l que participe toda la empresa.

Eliminar los slogans, las exhortaciones y los carteles. Estos nunca le sirvieron a nadie
para hacer un buen trabajo; piden aumentar la productividad, pero no ensefian cémo
hacerlo.

Utilizar métodos estadisticos para mejorar continuamente la productividad y la
calidad. La capacitacion en la utilizacién de herramientas estadisticas para mejorar la
calidad es indispensable.

Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce un trabajo
bien hecho. La gente estd ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente angustiada cuan-
do no puede hacerlo. Con frecuencia sucede que la actitud equivocada de los superviso-
res, los equipos defectuosos y los materiales deficientes constituyen un obsticulo. Estas
barreras deben eliminarse.

Establecer un vigoroso programa de educacion y de reentrenamiento. Tanto la geren.
cia como los empleados tendrdn que ser entrenados en el empleo de los nuevos métodos,
incluyendo el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas.

Tomar medidas para lograr la transformacién. La gerencia deberd adoptar un com-
promiso permanente con la calidad. Se requiere de un equipo de altos ejecutivos con un
plan de accién para llevar a cabo la tarea que busca la calidad. Los trabajadores no estdn
en condiciones de hacerlo por su cuenta, sino que necesitan el apoyo y el compromiso de
todos los niveles de la organizacién.

Segin Deming, las etapas necesarias para la mejora continua de procesos son (véase fig. 8.2):

1. Definir el proceso.
2. Identificar las caracteristicas de calidad del proceso.



40. Mejorar 10. Definir el
sistematicamente proceso
el proceso

30. Mantener el proceso

bajo observacién i
y control 20. Identificar las

caracteristicas de
calidad del proceso

Figura 8.2. Espiral de mejoramiento incesante de la filosofia del Dr. Deming.

8. Mantener el proceso bajo observacién y control.
4. Mejorar sistemdticamente el proceso.

CROSBY Y LA FILOSOFiA CERO DEFECTOS

Para Philip Crosby, el proceso de mejoramiento de calidad debe partir de un compromiso de
la alta direccion y de una filosofia en la que todos los miembros de la organizacién comprendan sus
propésitos. Lograr la calidad s6lo es posible a través de un cambio de cultura de la empresa en don-
de se le conceda al personal la oportunidad de vivir con dignidad, brinddndole un trabajo significa-
tivo y un ingreso suficiente.

Crosby destaca que los circulos de calidad y las estadisticas representan una minima parte de
la tarea encaminada a lograr la calidad. Las fases del cambio para lograr la calidad son:

a) Conviccién de la direccion.
b) Compromiso de la alta gerencia y de todo el personal.
¢) Conversién de la cultura organizacional.

Por otra parte, Crosby sefiala que “la empresa que desee evitar conflictos, eliminar el incum-
plimiento de los requisitos, ahorrar dinero y mantener satisfechos a sus clientes debe vacunarse”.®
Esta vacuna comprende tres estrategias administrativas bien definidas:

1. Determinacién

Surge cuando los miembros de un equipo de trabajo deciden que no estdn dispuestos a tole-
rar por mds tiempo una situacién inconveniente y reconocen que sus propias acciones constituyen
el tnico instrumento que permitird cambiar las caracteristicas de la organizacién. En estas circuns-
tancias, se debe tomar conciencia y aplicar los siguientes cuatro principios absolutos, que son el
fundamento conceptual del proceso de mejoramiento de la calidad:

a) Calidad se define como cumplir con los requisitos.” Para mejorar la calidad, todo el per-
sonal debe estar consciente de que se deben hacer las cosas bien desde la primera vez, pero para

¢Philip Crosby, Calidad sin ligrimas, CECSA, México, 1987.
' Ibidem.
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que esto se lleve a cabo, los directivos, por su parte, tienen que establecer claramente los requisitos
que deben cumplir los empleados, suministrar los medios necesarios para que el personal cumpla
con los requisitos y dedicar todo su tiempo a estudiar y ayudar al personal en dicha finalidad.

b) Elsistema de la calidad es la prevencion.’ Es mds ficil y menos costoso prevenir las fallas
que corregirlas. La prevencién se basa en la comprensién del proceso, por tanto, hay que observar
el proceso y determinar las posibles causas de error. Siempre lograra salir adelante la organizacién
que convierta a la prevencién en parte esencial de la vida diaria.

¢) El esténdar de realizacién es cero defectos.’ Crosby cre6 el concepto de cero defectos por-
que afirma que el personal debe saber precisamente lo que la empresa espera de éL. Por esta razén
no deben establecerse “niveles de calidad” o estindares de trabajo, sino mds bien un estado ideal
de trabajo. Cero defectos es hacer lo acordado en el momento indicado; es hacer bien las cosas
desde la primera vez; es tomar en serio los requisitos. Los errores son ocasionados por dos causas:
la falta de conocimientos y la falta de atencién. Por tanto, deben ser eliminados con mayor capaci-
tacién, cambio de actitud y renovacién de valores morales de todas las personas.

d) Lamedida de la calidad es el precio del incumplimiento.'” Aqui se menciona una forma
de evaluar la calidad dentro de la empresa, costeando todas las actividades que se tienen que reali-
zar por haber hecho las cosas mal (costos de no calidad), desde correcciones hasta reprocesos, el
pago de garantias y reclamaciones o incluso la entrega de nuevos productos por los defectuosos.
Crosby indica que determinar este costo sirve para saber en qué grado una compafifa estd mejo-
rando en su calidad; ademds de que con éste se pueden aplicar medidas correctivas.

2. Educacién

Una vez que la alta direccién ha decidido conseguir la calidad de sus productos y terminar con
sus problemas, requiere de un programa de educacién continuo para todo el personal. La educa-
cién tiene que llegar a ser un proceso cotidiano, para que todos comprendan los cuatro principios
absolutos, el proceso de mejoramiento de la calidad y lo que implica propiciar la calidad total den-
tro de la organizacién. Los cursos de capacitacién deben impartirse en los siguientes niveles:

o Ejecutivos. Para que los ejecutivos comprendan su posicién como causantes de problemas
y propiciadores del mejoramiento de calidad.

* Gerentes. El objetivo de este curso es que los gerentes defiendan y luchen por el mejora-
miento de la calidad.

e Todo el personal. Con el propésito de concientizar al personal acerca de la importancia de
la calidad, para que apliquen los conocimientos adquiridos y comprendan con hechos rea-
les los conceptos estudiados.

3. Implantacién

La implantacién consiste en establecer el proceso de mejoramiento dentro de la organizacién
en forma metdédica, para lo cual Crosby propone 14 pasos:

1. Compromiso de la direccion. La alta direccién debe elaborar una politica de calidad. El
tema principal de la discusién en sus reuniones debe ser la calidad, y los directores gene-
ral y de operaciones realizardn pldticas periddicas sobre dicho tema con todo el personal.
Ademds, ejecutardn todas las acciones que reflejan un compromiso real con el mejora-
miento de la calidad. _

2. Equipo para el mejoramiento de la calidad. Se integran grupos de personas de nivel
supervision, cuyo propdsito sea guiar el proceso y promover su evolucién. Este equlpo
tendrd un presidente y un coordinador, quien deberd ser alguien que tenga tacil comuni-
cacién con la alta gerencia para establecer la estrategia general por seguir.

b Ibidem.
o Ibidem.
1 Ibidem.
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Medicién. Todo el personal debe pensar en su trabajo y cémo medirlo, pues asi todos
conocerdn su grado de eficiencia. A través de la medicion, los requisitos de cada activi-
dad o trabajo se van consolidando y definiendo.

Costo de la calidad. Consiste en establecer un procedimiento para determinar el costo
de las actividades, con el fin de utilizarlo como medida del mejoramiento de calidad
(cuarto principio absoluto de la calidad).

Crear conciencia sobre la calidad. Se debe concientizar al personal por medio de “infor-
macién”, de lo que estd costando hacer las cosas mal y los resultados que se estin obte-
niendo con el mejoramiento de la calidad. Ademds, las personas deben conocer las accio-
nes que realiza la direccién con respecto a la calidad, para observar el compromiso que
tiene la misma con el proceso de mejoramiento.

Accidn correctiva. Se refiere a establecer un sistema de correccidn, el cual se basard en
informacién relevante de los problemas y en el andlisis detallado de éstos que muestre
las causas que los originan, para eliminarlos.

Planear el dia cero defectos. Elaborar un plan y/o programa de desarrollo de una convi-
vencia social de la empresa, en el cual participardn oradores que representen a los clien-
tes, al sindicato, a la comunidad, a los empleados y a todos los que estén interesados enla
calidad y en los resultados que se obtendrin de ella, para establecer un dia a partir del
cual se trabajard con cero defectos.

Educacién al personal. Después de que los directivos han comprendido y aplicado los
cuatro principios absolutos, se debe educar al personal para concientizarlo de la impor-
tancia de dichos principios a fin de que los aplique y sea menos tolerante a los defectos y
errores, lo que dard como resultado el mejoramiento deseado.

Dia cero defectos. Consiste en llevar a cabo un dia del afio lo planeado previamente por
la compaiiia respecto a que ninguna actividad se realizar4 con defectos; la direccién debe
reafirmar las intenciones serias acerca del mejoramiento frente a sus empleados, clien-
tes, proveedores, autoridades, etcétera.

Fijar metas. Esta etapa se realiza después de que se han determinado y obtenido medi-
ciones (paso 3), porque como resultado se fijan nuevos objetivos definidos por los equipos
de calidad, encaminados hacia cero defectos.

Eliminar las causas de error. Se solicita a los empleados que sefialen los problemas exis-
tentes dentro de sus actividades o relaciones laborales, para que se resuelvan las causas
del error.

Reconocimiento. Es muy importante organizar la entrega de premios o reconocimientos
a los empleados que se consideren como “modelos de calidad” o que hacen bien las cosas
sin necesidad de presién. La eleccién de estas personas estard a cargo de los propios
empleados.

Consejos de calidad. Consiste en reunir a todos los gerentes de dreas profesionales de la
calidad, con la finalidad de que exista retroalimentacién y comenten sus experiencias en
la eliminacion de problemas, para que se estimule entre ellos y los empleados la certeza
de alcanzar cero defectos.

Repetir todo el proceso. En el momento en que se ha alcanzado cierta madurez en el pro-
ceso, el equipo de mejoramiento de la calidad debe transferir todas sus responsabilida-
des a un nuevo equipo que revitalice el proceso e inicie innovaciones para obtener atin
mayores mejoras.

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS DEL
CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El control estadistico es una técnica mediante la cual se recopilan y analizan los datos aleato-
rios relacionados con las variables del proceso, con el fin de tomar decisiones para mejorar la cali-
dad y reducir los defectos en los productos. Para aplicar el control estadistico del proceso es necesa-
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ria la observaci6n objetiva, precisa y repetitiva de los posibles fenémenos que pueden causar los
defectos.

Generalmente los errores son el resultado de la variacién de uno o varios de los factores que
intervienen en el proceso conocidos como las 4 “M”: materiales, mano de obra, maquinaria y méto-
do (operadores, materiales, herramientas, maquinaria, equipo y suministros), ya que si todos éstos
no fallaran, los productos elaborados cumplirian con los requisitos de calidad establecidos.

Lo verdaderamente importante con las herramientas de calidad es que mediante la observa-
cién repetitiva de los factores que intervienen en el proceso podemos detectar las variaciones y los
errores, ademads de que nos permiten conocer mas a fondo el proceso y las formas de mejorarlo, ya
que a través de su aplicacién es posible proponer alternativas no sélo para solucionar los problemas
sino también para obtener una mejora continua.

Una de las mds grandes aportaciones del control total de calidad es el método estadistico ele-
mental, que también se conoce como las siete herramientas de la calidad,"' las cuales se describen a
continuacién.

Hojas de registro o inspeccion

Son formatos para recopilar datos en forma ordenada y de manera simultdnea al proceso.
Las hojas de registro son consideradas también como un instrumento para el autocontrol orienta-
do a la inspeccién, a partir del cual se pueden trazar gré.ﬁcas lineales y diagramas de Pareto, con el
fin de profundizar sobre las causas de defectos en el producto.'?

La hoja de inspeccidn sirve para reunir datos basados en la observacién de las muestras, con el
fin de empezar a detectar tendencias. Con la hoja de inspeccién es posible determinar la frecuencia
o periodicidad con que ocurren ciertos eventos.

Es importante que en la elaboracién e interpretacién de hojas de inspeccién se consideren los
siguientes aspectos:

o Asegurarse de que las muestras/observaciones sean representativas.

» Certificar que el proceso de muestreo es eficiente, de manera que las personas tengan tiem-
po de hacerlo.

* La poblacién universo por ser muestreada debe ser homogénea, de lo contrario, el primer
paso debera ser la estratificacién y agrupacién para el andlisis de las muestras, el cual debe
ser hecho individualmente.

Las hojas de inspeccién deben ser lo mds claras y precisas posible, para lo cual es necesario
disefiar hojas de registro que faciliten anotar y organizar los datos. Cabe mencionar que del
correcto uso de estos formatos dependeri el ficil entendimiento y procesamiento de la informa-
cién obtenida.

En la figura 8.3 se presenta una hoja de registro donde se detallan el numero de piezas defec-
tuosas producidas en un margen de tiempo expresado en dias, ademds de la frecuencia de piezas
defectuosas.

Histograma

Es un diagrama de barras que permite analizar cémo se distribuyen las variaciones, con el fin
de concentrarse en estudiar y resolver aquellas que rebasan los limites previamente establecidos.
“Un histograma se usa para medir la frecuencia con que ocurre algo.” Se sugiere utilizarlo cuando
se requiera descubrir y mostrar la distribucién de datos graficando con barras el numero de unida-

" Para mayor informacion acerca de estas herramientas, véase Lourdes Miinch, Mds alld de la excelencia, Trillas,
México, 1992.

'2A. Acle Tomasini, Planeacidn estratégica y control total de calidad, Grijalbo, México, 1992.

'*Mary Walton, Cémo administrar con el método Deming, Norma, México, 1992.



Hoja de registro

Empresa: Departamento:
Area: Fecha:
Dia Piezas defectuosas Frecuencia
5(10}15]20(25}30]35|40|45|50
1 X 5
Lim inf. 2 X|X 10
3 XXX 15
4 X|X[X]|X 20
Estandar 5 X XXX ]|X|[X 30
6 XXX X]|X[X][|X 40
7 X|IX|XX]|X|[X]X XX 50
8 XX {X|X]|X|X 30
Lim. sup. 9 XXX 15
10 X | X 10
1 X 5
Total: 230

Productos defectuosos

Figura 8.3. Hoja de registro.
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des de cada categoria. Un histograma toma datos de mediciones y muestra a su vez la distribucién
de los mismos.

El manejo de grandes cantidades de datos de una poblacién en estudio hace dificil su com-
prensién y manejo, aun cuando la informacién pueda ser organizada y presentada en tablas. En
estos casos es aconsejable elaborar un histograma en donde se represente la distribucién de varia-
ciones por intervalos de frecuencia, con el fin de comprender la poblacién y los sucesos de manera
mds objetiva.

En la figura 8.4 puede observarse ficilmente que el mayor numero de productos defectuosos
procede de las mdquinas 4-8, pardmetro que puede ser comparado en forma sencilla y préctica con
los estiandares establecidos.

Diagrama de Pareto

Es una grifica que organiza los elementos en orden descendente de frecuencia. En ésta se
aplica el principio de “pocos vitales, muchos triviales”, o Ley del 80-20, que sirve para analizar las
causas mds importantes que originan un problema.

El diagrama de Pareto es una forma especial de gréfica de barras verticales que ayuda a
determinar cudles problemas resolver y en qué orden. Se elabora a partir de una hoja de inspec-
cién, de tal manera que se dirijan la atencién y los esfuerzos a problemas realmente importantes,
ya que esta herramienta permite detectar los problemas en orden de importancia.

Este diagrama se basa en el principio llamado de Pareto, establecido por Wilfrido Pareto,
quien sefiala que el 20 % de las variables causa el 80 % de los efectos, por lo que se le ha denomina-
do Ley del 80-20. De acuerdo con este principio, €l 80 % de los errores que se cometen son causa-
dos por el 20 % de los empleados, o bien el 80 % del desperdicio de recursos lo genera el 20 % del
personal. El principio de Pareto establece lo siguiente: “Un pequefio niimero de causas tiene gran
efecto (los pocos vitales), y muchas causas (muchos triviales) tiene s6lo efectos menores (es decir, la
mayoria de los problemas se originan en 20 % de las causas)”.'*

100 1

Productos defectuosos
[¥%] [, ]
o o
} }

2%}
o
i
T

Operario

Figura 8.5. Diagrama de Pareto.

" Hitoshi Kume, Herramientas estadisticas bdsicas para el mejoramiento de la calidad, Norma, México, 1992.



Marco pta.

No obstante que las causas de variacion de los factores en los procesos pueden ser numerosas,
algunas de ellas inciden en mayor grado, por lo que es conveniente tener en cuenta que necesita-
mos encontrar las pocas causas vitales de los productos defectuosos.

Los diagramas de Pareto pueden ser de dos tipos: diagramas de fendmenos, que representan
datos de calidad, costo, entrega, seguridad, etc., y los diagramas de datos, que presentan informa-
cién sobre operarios, maquinaria, materiales, condiciones de proceso, etcétera.

Este diagrama es de gran utilidad en el proceso de mejora continua ya que permite determi-
nar qué variables son de mayor impacto, definiendo asi las prioridades y dejando para después
otros muchos defectos triviales. Generalmente, en un problema hay pocas variables que causan la
mayor parte del problema, mientras que existe un gran numero de variables que s6lo ocasionan
una pequefia parte del problema.

A través del diagrama de Pareto es posible analizar los diferentes grupos de datos, por ejem-
plo, por producto, por maquinaria, por turno, etc. También se pueden desglosar y estudiar con
profundidad las causas que originan un problema.

En la figura 8.5 puede observarse el porcentaje de piezas defectuosas por operario; aproxima-
damente el mayor nimero de piezas defectuosas se produjeron por los operarios 6 y 7.

Diagrama de causa y efecto

No es precisamente una técnica estadistica; se le conoce también como el diagrama de pescado
o de Ishikawa. A través de éste se analizan las causas que originan un problema.
Los diagramas de pescado consideran las relaciones causa y efecto que originan un proble-

Automovil X
Cristal de puertas

Material Magquinaria Ambiente

Cristales con
excesiva

variaciéon
Tungar de prueba con

Abertura corredera | Vvoltaje inadecuado

fuera de espec.

Espesor cristal

fuera de espec.

Elevadores cristal

fuera de espec. fuera de espec, Crisftglizdrz)userta
Operacion mal / Automovil X

Procedimiento de

realizada
ajuste fuera de

Deformacion de proceso

corredera con mazo

Verificacion de funcién

Secuencia de

Espec. de viaje

sin realizar —_— .
operacion errénea Cristales sin Tolerancia de
definir radio no definida
en cristales
/ 2 . e
Mano de obra Meétodo Medicion

Figura 8.6. Diagrama de causa y efecto.
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ma. Las causas se determinan a partir de una lluvia de ideas que puede conducir a encontrar las
causas mds probables que originan las variaciones en los atributos de calidad.

Estos diagramas se forman con una estructura parecida a la espina dorsal de un pescado, en
el que la cabeza es la caracteristica de calidad en estudio, o el efecto, y los huesos principales repre-
sentan en sus extremos las causas mayores o principales de las que derivan huesos mds pequeiios
que indican las causas secundarias o menos importantes. Generalmente cada causa mayor es una
de las 4 “M”. Una vez que se ha elaborado el diagrama se determina la causa mayor y, mediante la
aplicacién de las otras herramientas, se plantean alternativas de soluci6n.

Se sugiere aplicar este tipo de diagramas después de haber utilizado los diagramas de Pareto,
ya que después de haber detectado el atributo principal de calidad que incide en el proceso pueden
encontrarse la causa principal y las subcausas que lo originan.

En la figura 8.6 puede observarse cémo mediante el diagrama de Ishikawa se determinaron
las principales causas que originan que los productos no retinen los estandares establecidos, como
son materiales, sistemas ineficientes, carencia de informacién y falta de capacitacién del personal.
Cabe mencionar que para determinar la causa que tiene mayor incidencia es necesario analizar el
proceso detalladamente.

Diagramas de estratificacion

Sirven para analizar los datos en funcién de una caracteristica comun, por lo cual facilitan la
clasificacién de los datos. Su finalidad es “examinar la diferencia entre los valores promedio y
la variacién entre clases, para tomar acciones correctivas, si las hay, respecto a la diferencia”.!®

Mediante esta técnica se pretende aislar al méximo las causas que pueden estar ocasionando
una variacién en los resultados, lo cual se logra al ir discriminando y agrupando por categorias los
factores que intervienen en el resultado o producto deseado. Por medio de una gréfica de barras,
en el eje X se muestra cada una de las categorias que se han identificado, y en el eje de las Y, el
valor que dichas categorias estdn alterando.

Con este tipo de grafica puede apreciarse la importancia que ocupa cada causa en cuanto al

N
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DA\
A\

T )

0 t
Material Maquinaria Falta de  Mano de
capacitacion  obra

i
i

Causa
Figura 8.7. Diagrama de estratificacién.

'5 Ibidem.



nimero total de incidencias. Se utiliza para justiﬁcar o tomar decisiones con el fin de realizar accio-
nes de mejora sobre las variables del proceso (véase fig. 8.7).

Diagramas de dispersion

“Un diagrama de dispersién es un método para representar en forma gréfica la relacién entre
dos variables.”"® “Este diagrama permite observar la relacién que existe entre una supuesta causa y
un efecto.”” Su uso permite comprobar o verificar hipétesis que pudieron haber surgido del andli-
sis del diagrama de causa y efecto.

El principial uso de estos diagramas es la representacion gréfica de los datos obtenidos para
determinar la relacién entre dos factores, que pueden ser la caracteristica de calidad y un factor
que le afecta, o dos caracteristicas de calidad relacionadas. Mediante esta representacién es mas
ficil comprender y observar globalmente la relacién que guardan las variables.

Es muy importante ser objetivo al analizar este diagrama, ya que correlacién no necesariamen-
te significa causalidad. En ocasiones pueden presentarse tendencias similares en los desplazamien-
tos de las variables de estudio, sin que una justifique a la otra. Se debe utilizar cuando sea necesario
mostrar lo que le sucede a una variable cuando la otra cambia, con la finalidad de probar la teoria
de que ambas se relacionan.

En la figura 8.8 puede observarse la relacién existente entre las variables eficiencia y capaci-
tacién del obrero: a mayor capacitacién menos errores.

60 T
50+
40 T
Ll

201

Frecuencia de error

101

oo t } } t t i
X 2 4 6 8 10 12

Capacitacion

Figura 8.8. Gréfica de dispersion.

Graficas y cuadros de control

“Las gréficas de control son diagramas lineales que se usan paralelamente al proceso de pro-
duccidn; es decir, que se hacen sobre la marcha, lo que permite observar el comportamiento de

'*Mary Walton, op. cit.
‘" A. Acle Tomasini, op. cit.
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una variable en funcién de ciertos limites establecidos.”® En una gréfica de control se presentan los
limites de control estadisticamente determinados, los cuales se denominan Limite de Control
Superior (LCS) y Limite de Control Inferior (LCI), y se colocan equidistantes a ambos lados de la
linea que indica el promedio de un proceso.

Este tipo de grafica facilita el control de proceso, ya que representa las variaciones que reba-
san los limites de control establecidos como pardmetros de calidad. Se realiza marcando tres lineas,
una central, otra abajo como limite inferior y la ultima arriba que representa el limite superior. Si
los datos estdn dentro de los limites, puede considerarse el proceso como controlado; cuando una
cantidad representativa de la muestra los rebasa, el proceso estard fuera de control. Es aconsejable
utilizar esta grafica cuando se necesite saber sila variabilidad de un proceso es debida a causas alea-
torias o a causas asignables, con el fin de determinar si el proceso estd bajo control.

En la figura 8.9 puede detectarse con facilidad el grado de control de productos defectuosos
que indican los limites superior e inferior, y aunque se observa que el mayor mirnero de produc-
tos estd dentro de los pardmetros establecidos, se deben corregir las fallas que se originan al reba-
sar el margen superior.

LSC
BANDA DE
YRIACION
USUAL
LiC \/

TIEMPO

LC= Linea central * promedio de promedios, promedio de

medianas, promedio de rangos, promedio de

porcentajes defectuosos, promedio de defectos, etc.
LSC= Limite superior de control  del indicador que se

esté graficando.
LIC= Limite inferior de control * del indicador que se

esté graficando.

Figura 8.9. Gréfica de control.

CiRCULOS DE CALIDAD Y EQUIPOS
DE MEJORA

Tienen su origen en la administracién japonesa y son uno de los medios més efectivos para
lograr una cultura de calidad. Todas las filosofias de la calidad total anteriormente estudiadas
requieren de la creacion de estructuras que fomentan la calidad, entre las cuales destacan los circu-.
los de calidad y los equipos de mejora.

Los circulos de calidad son grupos pequerios de trabajadores generalmente opcranos y/o
empleados administrativos, de una misma area, departamento o seccién, que se retinen volunta-
riamente para identificar y analizar problemas de trabajo con el fin de mejorar la calidad del proce-
5o, la actividad o la funcién. Las actividades son realizadas en forma voluntaria y pueden presidirse
o coordinarse con el jefe inmediato.

A continuacién se enumeran las principales caracteristicas de los circulos de calidad:

1. Son grupos pequefios de cuatro a 10 personas.
2. Son voluntarios.

18 Ibidem.



3. Los participantes pertenecen a una misma drea.

4. Preferentemente utilizan herramientas estadisticas para la identificacion y solucién de
problemas.

5. Su objetivo es la mejora continua del trabajo.

6. Todos los miembros participan equitativamente.

7. Sus actividades son permanentes y forman parte de la cultura de calidad total.

8. Todos los integrantes comparten la filosofia y los valores de la calidad total.

Los circulos de calidad reportan ventajas a nivel tanto organizacional como individual, ya que
se fomenta la comunicacién, la iniciativa y la autorrealizacién del personal, mediante la participa-
cién activa en la mejora del proceso, lo que obviamente incide en el mejoramiento de la calidad de
vida de los participantes. Por otra parte, estos circulos promueven la mejora del proceso, la innova-
cién tecnoldgica y la cultura de calidad con la reduccién consecuente de costos.

Los equipos de mejora se forman en niveles intermedios o gerenciales, por grupos de profesio-
nales o ejecutivos que estdn comprometidos con proyectos especificos para la mejora de calidad.
Pueden integrarse por personal de diferentes dreas, y son temporales. En el cuadro 8.1 se presen-
tan las diferencias entre los circulos de calidad y los equipos de mejora.

Cuadro 8.1. Caracteristicas de los equipos de trabajo.

Caracteristica | Circulo de calidad Grupo de calidad Equipo de mejora

Formacién Voluntaria Voluntaria Establecida de acuerdo con
los programas anuales de
mejoramiento y reduccion
de costos y el de mejora de
funciones administrativas

Integrantes Obreros Empleados Media y alta direccién

Lideres Supervisores Jefes de departamento Gerentes

Tipo de proyecto | Relacionado con Relacionado con su drea | Atiende problemas vitales de
su drea de trabajo de trabajo o actividad calidad y mejora

Es muy importante hacer notar que tanto los circulos de calidad como los equipos de mejora
no son la solucién a todos los problemas de calidad en una organizacién y que para que realmente
funcionen deben ser el resultado del ejercicio y la prictica de una serie de valores y pra«,tlcas orien-
tadas hacia la calidad.

COSTOS TOTALES DE CALIDAD

Pueden definirse como la suma de los costos de calidad mas los costos de no calidad; los pri-
meros estan enfocados a prevenir errores o defectos en los productos, y los segundos son resultado
de no lograr la calidad establecida y generalmente se deben a fallas en los procesos, los operarios,
las herramientas, etcétera (véase cuadro 8.2).

Cabe senalar que la implantacién de un sistema de costos totales de calidad suele ser muy
complicada, ya que por lo general las organizaciones manejan sisternas de contabilidad que no per-
miten deslindar y distribuir ficilmente los costos a los departamentos involucrados; ademds de la
dificultad que representa que las diferentes dreas acepten de buena manera sus costos y responsa-
bilidades dentro del proceso.
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Cuadro 8.2. Costos totales de la calidad.

Costos de calidad

Costos de no calidad

Prevencion

Evaluacion

Defectos internos

Defectos externos

Ingenieria de calidad Pruebas de aceptacién Desperdicios Administracién de
reclamaciones
Ingenieria de procesos Inspeccién de pruebas Reelaboracién Servicios al producto

Disefios para medicién

Inspeccién en el proceso

Localizacién de fallas

Contabilidad de rechazos

Planificacién de calidad

Preparacioén para

Nuevas inspecciones

Reparacion de

inspeccion devoluciones

Calibracién de equipos

Materiales para inspeccién | Desperdicios proveedor Reposicién por garantia

Aseguramiento proveedor | Auditorias de calidad

Modificaciones al disefio | Rechazos, mala imagen

Capacitacion en calidad

Pérdida del cliente

Revisién de pruebas Degradacion

Las ventajas de calcular los costos de la calidad son muy variadas. Para efectos précticos pue-
de decirse que, en primer término, sirven para meJorar la calidad de los productos y servicios una
vez que son incorporados como variable del negocio para el mejorarmento continuo; en segundo
lugar, ayudan a la direccién a planificar y controlar los costos futuros, al mismo tiempo que permi-
ten medir el desempefio de la empresa y justificar las acciones correctivas.

Detectar las dreas de oportunidad para la reduccién significativa de los costos facilita a la
direccion la planificacic’m y el control de los costos presentes y futuros, a fin de decidir “el cémo,
cudndo y dénde invertir en actividades o equipo de prevencién”.'® La determinacién e implanta-
cién de los costos de calidad permite a las empresas controlar sus costos, mantenerse competitivas
en el mercado y tener estindares de calidad muy aceptables.

Los costos de calidad se clasifican de acuerdo con diversos criterios, el mds aceptado es el de
la Instituciéon de Estandares Britdnicos BS6143, el cual se menciona a continuacion.

Costos de prevencion

Suelen considerarse como los mds dificiles de calcular, ya que los elementos que los integran
pueden en algunos casos pertenecer a varias categorias o sélo actuar en bases de tiempo parcial en
actividades especificas de prevencién. Los principales costos y rubros que conforman esta clasifi-
cacién son:

o Ingenieria de calidad. Involucra los costos relacionados con la planificacién y el disefio del
producto, asi como el control de materiales, procesos y productos necesarios para una
manufactura de calidad.

o Ingenieria de procesos. Relaciona los costos de la implantacién y el mantenimiento de pla-
nes y procedimientos de produccién enfocados a la obtencién de calidad.

o Disefio y desarrollo del equipo para la medicion. Representan los costos por personal ad-
ministrativo de los departamentos de control de calidad y de ingenieria de produccién, ade-
mds de los erogados por concepto de trabajos y materiales de investigacién.

o Planificacion de la calidad. Los costos resultantes del pago de honorarios del personal de
laboratorio, ingenieria y ventas enfocados a la planeacion.

o Calibracion y mantenimiento de equipos. Bajo este concepto se agrupan los costos de cali-

19Dale Barrie G. y James J. Plunjet, Los costos en la calidad, Norma, México, 1994.



bracién y mantenimiento a los equipos de produccion, ya sea que se efectiien por personal
propio de la empresa o por externos.

o Aseguramiento de proveedores. Se involucran los costos de los departamentos de control
de calidad, compras y control de materiales con los proveedores o subcontratistas.

e Capacitacion en calidad. Son los costos resultantes de adiestrar y capacitar al personal.

Costos de evaluacion

Estos costos se relacionan directamente con las valoraciones, inspecciones y pruebas que se
realizan dentro de la organizacién para mejorar la calidad, asi como con el procesamiento de datos
e informacién recolectada. Se dividen en los siguientes 11 elementos:

Pruebas de aceptacion.

Inspeccién y prueba (incluyendo recepcion de materiales).
Inspeccién durante el proceso.

Preparacién para inspecciones y pruebas.

Materiales para inspecciones y pruebas.

Auditorias de calidad del producto.

Revisién de datos de pruebas e inspecciones.

Pruebas de desempeiio e instalaciones del cliente (pruebas de campo).
Pruebas internas y liberacién del producto terminado.
Valoracién del material en el sitio.

Informes de pruebas, inspeccién y procesamiento de datos.

Costos por defectos internos

También se conocen como costos de no calidad. Se clasifican en esta categoria los costos de
la organizacién resultantes de no lograr la calidad establecida antes de entregar el producto al
cliente. La mayor parte de las ocasiones son originados por errores dentro del proceso tales como
fallas de operarios en mdquinas, mala calidad de herramientas o falta de especiﬁcaciones precisas.
Los costos mds representativos por defectos internos son:

 Desperdicios.

¢ Reelaboracion y reparacion.

* Localizacién y andlisis de fallas y defectos.

e Nuevas inspecciones o nuevas pruebas.
 Modificaciones, permisos y concesiones sobre el disefio.
 Degradacion.

e Reproceso.

 Retrabajo.

Costos por defectos externos

Pueden definirse como los costos erogados fuera de la empresa por los distribuidores o los
centros de servicio, con cargo a la compaiiia, por no cumplir con las especificaciones de calidad del
producto. Cabe mencionar que estos costos pueden registrarse durante la transferencia del pro-
ducto al cliente o en el periodo de garantia. Los principales costos de esta indole son los siguientes:

e Rechazos.
e Administracién de las reclamaciones.
e Servicio al producto o al usuario.
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o Manejo y contabilidad de los productos rechazados o retirados del mercado para su reela-
boracién o reparacién. v

* Reparacién del material devuelto.

* Reposicién.de acuerdo con la garantia del producto.

El cdlculo de los costos de calidad es una de las herramientas de mayor utilidad para mejorar
la calidad de los productos y servicios de las empresas, ya que el conocimiento de estos costos per-
mite a los involucrados no sélo tomar decisiones sobre los cursos de accién, o justificar las inversio-
nes para el mejoramiento de la calidad, sino que también les facilita controlar y vigilar los esfuer-
z0s realizados; ademds de que al expresarse en términos monetarios atraen la atencién de los altos
directivos e involucran a los trabajadores, haciéndolos conscientes de los costos que ocasiona la fal-
ta de calidad o cumplimiento en la ejecucién de los procesos.

CULTURA DE CALIDAD

Mucho se ha discutido si la calidad total es una escuela, una corriente administrativa, un pro-
ama, un sistemna, un enfoque, una filosofia o una estrategia; en realidad, la calidad total es ade-
mds de todos los conceptos anteriores, una cultura.

e

Competitividad

Nuevas
tecnologias

Transporte

Dinero y costos.

Normalizacién
1SO-9000 Alianzas estratégicas

Banco Productividad

Figura 8.10. Factores que influyen en la calidad.



La cultura organizacional estd conformada por el conjunto de valores, politicas, actitudes, sis-
temas formales e informales que se practican en una organizacion; en otras palabras: es una forma

de vida de la organizacién. Por esto precisamente la calidad total es una cultura, ya que mas que.

una corriente administrativa es una forma de vida, una mistica, en la que una serie de valores,
como el amor al trabajo y al cliente, y la satisfaccién del trabajo bien hecho, se practican por todos
los miembros de la organizacién. Anteriormente estudiamos que cada escuela administrativa es
producto de los valores o de la cultura prevalecientes en la sociedad, y también cémo la calidad
total surgi6 en Japén en donde el pueblo y las organizaciones comparten una serie de valores; es
por esto que la calidad total es una cultura (véase fig. 8.10).

Los valores son los principios o las pautas de conducta que orientan la actuacién de los indi-
viduos tanto en la sociedad como en su trabajo. La cultura de calidad se sustenta en el ejercicio
de valores orientados a un objetivo primordial: la satisfaccién de las necesidades reales del cliente.
En ultima instancia, todos los autores coinciden en que la calidad total es la satisfaccién de las ne-

. cesidades del cliente. La calidad no radica en las organizaciones sino en los individuos, por lo que
para desarrollar una cultura de calidad se requieren individuos que posean y compartan valores
tales como: lealtad, amor por el trabajo, disciplina, laboriosidad, comparierismo, iniciativa, respon-
sabilidad y compromiso. Desarrollar estos valores implica procesos de cambio y de educacién con-
tinuos, de ahi que la frase de Ishikawa “calidad empieza con educacién y termina con educacién”
sea clave para lograr una cultura de calidad, la cual requiere de un largo proceso que se inicia con
la conciencia de la necesidad de cambio y que se desarrolla a través de un proceso de educacién
continua.

Si analizamos los postulados de los autores estudiados en este capitulo, podemos concluir que
las siguientes caracteristicas son inherentes a la cultura de calidad total:

Debe partir del compromiso de la alta direccién.

. Orienta a las organizaciones hacia la satisfaccion de las necesidades del cliente.

Se fundamenta en la educacién y mejora continuas.

. Es una forma de vida, que requiere del ejercicio de ciertos valores compartidos por todos
los miembros de la organizacién.

Asegura la calidad preventivamente.

Brinda oportunidades para que los seres humanos se realicen en su trabajo.

Es a largo plazo.

Utiliza herramientas estadisticas.

§ Ll A S

® N oo

Algunos mitos y causas del fracaso al intentar lograr la calidad total son:

1. Considerarla como una moda, o un programa a corto plazo.

2. Creer que basta con aplicar las herramientas estadisticas para lograr la calidad total.

8. Suponer que los asesores o consultores son los responsables de lograr la calidad.

4. Pensar que si se implantan circulos de calidad, se logrard la calidad total.

5. Solamente se requiere capacitar al personal en el trabajo y no en el cambio de actitudes y
valores.

En el cuadro 8.3 aparece un resumen de las aportaciones de los principales autores de calidad
total. Es importante hacer notar que debido al caricter introductorio de esta obra, se han presenta-
do los conceptos mds importantes del tema, pero que el lector interesado deberd acudir a otras
fuentes para profundizar conocimientos.
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EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Lea, analice y anexe en el siguiente espacio tres articulos de periédicos y/o revistas en donde se
destaque la importancia de la calidad para el desarrollo de las organizaciones o de su pais.

2. Escriba tres conclusiones que haya obtenido de los articulos anteriores.

a)

'8. Lea cualquiera de los siguientes libros:
o Kaouru Ishikawa, Qué es el control total de calidad, Norma, México, 1990.
o Philip Crosby, Calidad sin ldgrimas, CECSA, México, 1987.
e Mary Walton, Cdémo administrar con el método Deming, Norma, México, 1992.

4. Elabore una sintesis que incluya por lo menos tres cuadros sindpticos del texto que haya leido y anote:

a) Concepto de calidad segin el autor

b) Proceso (etapas para implantarla)
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c) Herramientas o técnicas auxiliares

d) Tres conclusiones importantes

5. Relacione las siguientes columnas y anote en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

a) Formatos para recopilar datos en forma ordenada y simult4-
nea al desarrollo del proceso.
b) Diagrama de barras que permite analizar cémo se distribu-
yen las frecuencias o variaciones en un proceso o problema.
¢) Presenta en forma ordenada los factores que originan un
problema o efecto especifico. .
d) Grafica que se basa en el principio de “pocos vitales, muchos

triviales”.

¢) Determina la relacién entre dos variables en estudio.
f) Se detectan los limites superior e inferior dentro de los para-

metros de calidad.

g) Sirve para examinar la diferencia entre los valores promedio .
y para jerarquizar por orden de importancia las causas de-un

problema.

. Enumere tres ventajas de los circulos de calidad.

—— — — — p—

Diagrama de Pareto
Histograma .
Diagrama de Ishikawa
Estratificacién
Griéficas de control

Nt s Nt N N S v

Hoja de inspeccién

a)

b)

‘)

7. Complete el siguiente cuadro.

Caracteristicas de los equipos de trabajo
Caracteristica Circulo de calidad Grupo de calidad .Equipo de mejora
Formacién Voluntaria Establecida de acuerdo
con los programas
anuales de mejoramiento
y reduccién de costos y
el de mejora de
* funciones administrativas
Integrantes Obreros Empleados
Lideres '| Jefes de departamento | Gerentes
Tipo de proyecto Relacionado con su | Relacionado con su
drea de trabajo drea de trabajo o
' actividad

Diagrama de dispersién




8. Complete los espacios vacfos del siguiente cuadro de los costos totales de calidad.

Costoé totales de la calidad

Costos de calidad '

Costos de no calidad

Prevencion Evaluacidon Fallas internas Fallas externas
Pruebas de aceptacién | Desperdicios Administracién de
: reclamaciones
Ingenierfa de procesos Reelaboracién

Inspeccién enel proceso | '

Contabilidad de

calidad _

rechazos
Planificacion de calidad Nuevas inspecciones
Callib.racién de Materiales para " Desperdicios Reposicién por garantia
equipos inspeccién proveedor
Auditorias de calidad
Capacitacién en Degradacién Pérdida del cliente

9. Anote los nombres de las etapas de la espiral de mejora continua de Deming.

40

30

10. ¢Por qué la calidad total es una cultura?

Identificar las
caracteristicas de
calidad del proceso
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11. Defina los siguientes conceptos:

a) Cultura organizacional

b) Valores

12. Mencione tres caracteristicas inherentes a una cultura de calidad total.

18. ¢Qué mitos existen en cuanto a la cultura de calidad?




14. Complete los espacios del siguiente cuadro.

Calidad total

Deming

Ishikawa

Crosby

Mejoramiento incesante.
Definir el proceso.

Un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos en

Entidad alcanzable, medible
y rentable que puede ser

‘g | Caracteristicas de calidad del | materia de desarrollo y incorporada una vez que se
g 8- proceso. mejoramiento de calidad desee hacerla, se¢ entienda y
o & Mantener el proceso bajo para satisfacer plenamente se esté preparando para un

S observacién y control. a los clientes. arduo trabajo.

< | Mejorar la calidad sistematica. .

Cero
Es cumplir con _
14 pasos: Control total de calidad
¢ Constancias
¢ Cero defectos
[ ]
[ ]
e Mejora continua

s Se inicia con educacién y se
Q . :
= 'g termina con
OB |° Capacitacién
& ..

?-r e Comunicacion

¢ Eliminar lemas

* Compromiso de la direccién.

e Sentimiento de orgullo Garantia de calidad

¢ Educacién 14 pasos

CON QUE
(Herramientas)

Métodos estadisticos

Control estadistico
(CEP)

Siete herramientas:

. Diagra:na causa-efecto

 Histograma

Griéfica de control

Hoja de verificacién

Costos por incumplimiento

Cuadro de madurez de la
calidad.
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15. Elabore un diagrama de causa-efecto en el que analice el problema de la baja productividad en los orga-
nismos publicos.

16. Anote el nombre de cada una de las siete herramientas de calidad total, ejemplifique y mencione sus
ventajas. '

100 T /B"‘G

§ 5
§ 60 -
5 g
50 Lsc
40 - ?
&
s0 | 3| /\ /\
20 + .E BANDADE
3 \ / \(inuc«m
10 T USUAL
0- Lic / l
TEMPO
Num. de rechazos
Hoja de registro
, Empresa: Departamento:
500 + Arca: Fecha:
450 1
400 - .
Piczas defectuosas
850 - Dia ki Fi
300 4 5 |10}115|20|25|30|35]|40|45]50
250 1+ . 1o L [x 5
.g 200 - % Lim. inf. 2 | x|x 10
$ 1 / s [xx[x 15
150 / [ x [x|x[x 20
§ w0 / Estindar s [x [xix[x[x][x 50
z s 7 7 / 6 [x{xIxx[xx[x]x 40
1] L = 7 X | XX[X[IX]|X]|[X]{X]|X]X 50
Material  Maquinaria Falta Mano de 8 |IXIX|IX[IXIXIX 30
capacitacién obra Lim. sup. 9 XIX|x 15
0 XX
1 X

Causa ] Total 280
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17. A sujuicio, ¢qué valores deben desarrollarse en una organizacién para lograr una cultura de calidad? ;Por

qué?

a)

18. :Qué ventajas y desventajas existen para aplicar una cultura de calidad total en su pais?

Ventajas

Desventajas




19. La contaminacién ambiental es uno de los problemas mds graves que afectan a nuestra sociedad. Recopi-
le informacién estadistica acerca de las principales causas de la contaminacién en el ltimo afio y aplique
las siete herramientas para analizar y proponer una solucién al respecto.

20. Elabore un cuadro en donde se comparen las caracteristicas de las organizaciones japonesas con las de su
pais.

Organizaciones

Caracteristicas Japonesas Nacionales

1. Empleo

2. Remuneracién

8. Educacién

4. Valores colectivos

5. Mecanismos de control
6. Toma de decisiones

7. Evaluacién y promocién
8. Caminos profesionales

\
9. Otros
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21. Elabore el circulo de calidad de Ishikawa y una gréfica del proceso administrativo.

Circulo de Ishikawa Proceso administrativo

CASO PRACTICO

ﬁ Delicia, S.A.

La fabrica de chocolates Delicia, S. A., fue fundada en la ciudad de Jalapa, Veracruz, en
1919, por el sefior Francisco Gonzélez. En sus inicios encamind su labor hacia la produccion
de chocolate de mesa, dando lugar en fechas posteriores a la elaboracién de otros tipos de
chocolates.

Su elaboracion iniciaba desde la mezcla hasta el empaque de chocolate, basicamente
con métodos manuales. Posteriormente, la fabrica fue trasladada a la ciudad de México, con
el fin de continuar sus mismas operaciones y dar inicio a la elaboracién del chocolate de golo-
sina, chocolate en polvo y chocolate en barra.

Afinales de 1970, chocolates Delicia pas6 a formar parte del grupo trasnacional Candy’s
Company LTD, que en la actualidad constituye una de las empresas manufactureras mas
importantes del mercado mundial. Esta empresa fue fundada por varios molineros indepen-
dientes de Estados Unidos en 1891, con el fin de formar la compaiiia procesadora de avena
mas grande del mundo. Esta empresa de solido prestigio internacional tiene su sede en la ciu-
dad de Chicago, lllinois, EUA, y un gran nimero de subsidiarias en Europa, Asia y América
Latina. En la actualidad los paises donde existen un mayor numero de plantas de Candy’s
Company son: México, Brasil, Holanda y Francia.

Actualmente la fabrica de chocolates Delicia, S. A., estd organizada en direcciones y
grupos de trabajadores que cumplen diferentes funciones. Los grupos de trabajo se denomi-
nan como grupos de solucion a la calidad, cuya mision es detectar, medir y dar alternativas de
solucion a posibles fallas que se estén presentando en el proceso acerca de:

« Calidad de las materias primas que afecte la consistencia o el aspecto fisico del cho-
colate.

« Calidad del mantenimiento y operacién del equipo.

« Calidad de cada chocolate con lo que respecta a su peso, para que no lleve pasta de
mas o de menos.



Apariencia fisica del chocolate.

Capacitacion al personal para que éste logre tener una mejor habilidad y calidad en su

trabajo.

« Generacion excesiva de desperdicios de materia prima y material de empaque o re-
proceso.

o Tiempos muertos.

Los grupos de costos de calidad estan integrados por representantes de cada una de las
areas de produccién y administrativas de la empresa como son:

Ingenieria industrial.

Control de calidad.
Mantenimiento.
Supervisores de produccion.
Planeacion.

Produccién.

Seguridad e higiene.
Compras.

Producto terminado.
Proyectos.

Direccion de finanzas y administracion. Es responsable de la coordinacion de los recur-
sos econémicos, asi como de proveer a la empresa de la informacion necesaria para la toma
de decisiones. Ademas, coordina la planeacion estratégica financiera y establece y supervisa
los controles internos adecuados para que se logren los objetivos.

Direccion de operaciones. Su funcion consiste en administrar totalmente las funciones
de: produccion, compras, mantenimiento, ingenieria industrial y de proyectos, y la de distri-
bucién de los productos a los clientes; asi como de mantener el nivel de inventarios requeri-
dos para cada producto manufacturado.

Direccion de control de calidad y desarrollo de nuevos productos. Se encarga de que
cada planta de produccién cuente con personal altamente calificado para revisar, analizar y
controlar los diferentes productos elaborados. De esta forma se garantiza el cumplimiento de
las especificaciones y los estandares de calidad que establecen la empresa y las diferentes
dependencias gubernamentales. Esta direccion también presta apoyo a la direccién de mer-
cadotecnia en la elaboracion y el desarrollo de nuevos productos.

Direccion de mercadotecnia. Su funcién consiste en abrir nuevos y mejores mercados
para los productos mas recientes y mantener dinamicos a los ya existentes. Para ello elabora
investigaciones de mercados, pone en marcha programas publicitarios, utiliza diversas herra-
mientas de comercializacién orientadas a un mejor conocimiento de los consumidores, esta-
blece niveles de precios adecuados y planes de mercadeo para penetrar cada vez mas en el
gusto del publico. Con el fin de asegurar el crecimiento futuro, esta direccion se ocupa de
identificar nuevos productos y nuevas oportunidades de negocio, apoyandose con progra-
mas disefiados para lograr una amplia distribucion y la total preferencia por parte de los con-
sumidores.

Direccion de ventas. Es responsable de la comercializacion de los productos elabora-
dos, utilizando adecuadamente los diferentes canales de distribucion. La finalidad es buscar
una elevacion de los niveles de venta y llegar a todo tipo de consumidor en todas las zonas.

Recursos humanos. Provee, mantiene y desarrolla los recursos humanos con el fin de
lograr los objetivos a corto, mediano y largo plazos de la empresa. Establece planes adecua-

dos de compensacion y beneficios, coordina aquellas acciones necesarias para el estableci-

miento de un clima laboral optimo y se encarga de coordinar la capacitacion y el desarrollo
del personal.

El organigrama general de la organizacion de la fabrica de chocolates Delicia, S. A. se
muestra en la figura 1; el organigrama de la direccién de operaciones, en la figura 2; el organi-
grama de la planta Delicia, en la figura 3, y el organigrama del departamento de produccién,
en la figura 4.

259

CASO PRACTICO




260

UNIDAD 8. CALIDAD TOTAL

Direccién
general
Director Director Director Director de Director Director
de de de control de recursos de
ventas operaciones finanzas de calidad humanos mercadotecnia

Figura 1. Organigrama general de chocolates Delicia, S. A.

Direccion
de operaciones

I
l I l l

Gerente Gerente Gerente
Gerente de ; .
de planta de planta distribucion de ingenieria
1 2 y proyectos

Figura 2. Organigrama de la Direccién de operaciones de chocolates Delicia, S. A.

Cacao Chocolate de mesa Linea de moldeo Linea de envoltura
l Mezclado Moldeo Envoltura
Limpieza
Otros ingredientes .
Cavemiles

Chocolate
Tostado refinado Moldeo Envoltura

Mezclado

Descascarado Linea de moldeo de alta capacidad

Refinado Moldeo Envoltura
Molienda

Conchado Cargamento de pasta

o
" )

o=

[

Linea de polvos
Azucar/cocoa ———— Molienda Mezclado Instantaneizado Empaque

Otros ingredientes

Figura 3. Diagrama de proceso del Departamento de produccién de chocolates Delicia, S. A.



Ubicacion de plantas de la fabrica de chocolates Delicia

La empresa cuenta con cuatro plantas, tres de ellas localizadas en el D. F. y unamas en el
interior de la Republica Mexicana.

Personal ocupado

Obrero: 347 obreros.
Administrativo y profesional: 60 empleados.
Corporativo de control de calidad: 22 empleados.

La empresa cuenta también con dos centros de distribucién al menudeo en el D. F. y
dos centros de muestreo y mayoreo en Guadalajara, Monterrey y las Oficinas Generales.

Productos

La fébrica de chocolates Delicia actualmente cubre el mercado con diferentes tipos de
productos, clasificados en las siguientes categorias:

.

Chocolate golosina.
Chocolate solido.
Chocolate de mesa.
Chocolate en polvo.
Cereales.

Harinas preparadas.
Alimentos para perro.

Todos estos productos son lideres en el mercado desde hace varios afios.

Fortalezas y debilidades

El grupo directivo ha efectuado un anilisis de los factores que en un determinado
momento favorecen o limitan las actividades productivas en la fabrica de chocolates Delicia;
se detectaron los siguientes:

Fortalezas

Capacidad de produccion de planta. En la actualidad la planta cuenta con una capaci-
dad instalada que le permite producir una gran cantidad de chocolates.

Ubicacidén geografica. Este factor favorece la accesibilidad para los proveedores de
materias primas y material de empaque, asi como la comercializacién y distribucién
de sus productos de exportacion.

Capacitacion. La empresa ha apoyado la capacitacién técnica, administrativa y geren-
cial, con el fin de que su personal sea altamente capacitado. Sin embargo, el plan de
capacitacion se elimino en los dos ultimos afos debido a la crisis econémica.
Factor humano. Este factor favorece grandemente la produccion, debido a que el per-
sonal de planta es altamente calificado, ademas de que cuenta con una amplia expe-
riencia.

Debilidades

La estacionalidad de la demanda del producto. Este factor influye de manera determi-
nante en la produccién del chocolate, ya que se tienen dos temporadas de venta del
producto: una alta que dura aproximadamente siete meses y otra baja que dura el res-
to del afio.

Espacios de almacenamiento. Este factor limita grandemente las actividades, debido a
que el espacio de almacenaje es muy reducido, tanto el almacén general como los

261

CASO PRACTICO




262

UNIDAD 8. CALIDAD TOTAL

almacenes existentes en la linea de produccion. Ademads, existen otros espacios den-
tro de la planta que no se aprovechan adecuadamente.

« Magquinaria. Es otro factor de relevante importancia, debido a que la maquinaria con la
que se cuenta actualmente, a excepcién de una, es maquinaria de muchos anos de
trabajo que en ocasiones resulta obsoleta y dificil de reparar, pues no se encuentran
refacciones en el mercado por lo que tienen que fabricarse en la planta.

La estructura actual funcioné de manera adecuada en sus inicios, pero en la actualidad
ya no es eficiente debido a que el exagerado procesamiento de datos ha originado un exceso
de informacion, lo cual ha creado:

Centralizacién departamental.

Cada grupo de productos no es tratado con la atencién que se requiere.

El proceso de datos se centraliza en una oficina matriz.

Existe mucha informacién repetida y sin analizar.

Los datos y las graficas (como productividad, desperdicio de chocolate, ausentismo,
fallas mecénicas en las lineas de produccion, etc.) no se utilizan debido al exceso de
informacion que se tiene dentro de la empresa.

« Se cuenta con informacion que no tiene validez, funcionalidad y no es practica para
ayudar a cumplir los objetivos y prop6sitos para los cuales fueron creados los sistemas
formales y programas. -

Durante los dos ultimos afios, la situacién de la empresa no ha sido buena, ha operado
con pérdidas, altos costos y elevados indices de rechazos del producto. En todas las dreas los
gerentes se quejan de que el personal no trabaja bien, incluso existen connatos de huelga
debido al descontento y a los bajos sueldos. Los directores han intentado solucionar esta pro-
blemdtica estableciendo controles en todas las areas, de tal forma que sélo los jefes tienen
capacidad para autorizar cambios, innovaciones y erogaciones, al mismo tiempo que se han
reducido los incentivos.

A pesar de que se han formado grupos y equipos de costos de calidad, éstos no han fun-
cionado, lo cual ha provocado desventajas ante la competencia con el consecuente descen-
so en las ventas.

Ante esta dificil situacion, el director de la empresa lo ha llamado a usted para que ela-
bore un diagnostico y un programa de calidad total. De acuerdo con los datos anteriores:

1. Diagnostique la etapa en que se encuentra la organizacién (Greiner) y justifique su respuesta.



2. Explique qué principios de administracién deben aplicarse y por qué.

3. Aplique el modelo de excelencia empresarial grid para evaluar la situacién de la empresa.

4. Elabore un cuadro de diagnéstico en el que defina las principales fallas de organizacién en cada drea.
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5. Elabore una propuesta que incluya:

a) Preimplantacién. Requisitos para desarrollar una cultura de calidad total (filosofia, valores, liderazgo,
estructura, etc.).

b) Metodologia o enfoque de calidad total que utilizaria. Justificacién.

¢) Plan de trabajo con la grifica de Gantt correspondiente.




6. Enumere los costos de no calidad existentes en la empresa.

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

Evalde la posibilidad de implantar la cultura de calidad total y sus herramientas en su
empresa. Anote sus experiencias al respecto.

.@ " AUTOEVALUACION

1. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta correcta.

a) Philip Crosby ( ) Propone la mejora continua a través de los 14 pasos.
b) Edwards Deming ( ) Considera que el control de calidad debe contribuir a mejorar la calidad de
¢) Kaouru Ishikawa vida de todos los pueblos, para asi poder lograr la paz del mundo.

( ) Introdujo en Japén los métodos del control estadistico de calidad.

( ) Utiliza el proceso PHVA para impedir que los defectos se repitan en todos
los niveles.

( ) Para este autor, el estindar de realizacién es cero defectos.

( ) Las etapas de la espiral son: definir el proceso, identificar caracteristicas
de calidad, mantener el proceso bajo observacién y mejorar sistematica-
mente el proceso.
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UNIDAD 8. CALIDAD TOTAL

2. Sefale con una “V” si la aseveracion es verdadera y con una “F” si es falsa.

Los circulos de calidad son grupos pequefios de trabajadores que se retinen voluntariamente para
mejorar el proceso (), y utilizan herramientas estadisticas para la solucién de problemas ( ); también
pueden integrarse con personal ejecutivo de distintas dreas { ).

Los costos totales de calidad son la resultante de la suma de los costos de produccién y los costos de
fallas( ). Los costos de prevencion son parte de los costos de calidad () y entre éstos se incluye capacita-
ci6n, ingenierfa de procesos e ingenieria de calidad ( ). Los costos de evaluacién se refieren a pruebas de
aceptacién, inspecciones y auditorfas de calidad (). El cdlculo y el andlisis de los costos de calidad son
de las herramientas mds utiles para mejorar la calidad ( ).

. Complete los espacios vacios.

La calidad total es una cultura porque

de los valores prevalecientes en una sociedad.

Los valores son

. Debido a que la calidad radica en los individuos

que conforman una organizacion, crear una cultura de calidad requiere de un grupo de trabajo que a nivel

individual comparta y ejerza valores como:
)

Las ocho caracterfsticas inherentes a la cultura de calidad total son:

o NS ;WD




Glosario

Accién. Posibilidad o facultad de hacer alguna cosa, o especialmente de acometer o de defenderse. Titulo
que acredita y representa el valor de cada una de las partes de una inversi6n.

Actividad. Conjunto de actos administrativos.

Activo corriente. Recursos econoémicos que son propiedad de una compaifia y de los cuales se espera se
generen beneficios en periodos futuros.

Adhocracia. Busqueda de nuevas soluciones para perfeccionar una y otra vez la calidad de los resultados
en todas y cada una de las dreas de la empresa.

Administracién. Disciplina cuyo objetivo es la coordinacién eficaz y eficiente de los recursos de un grupo
social, para lograr sus objetivos con la maxima productividad y calidad.

Autoridad. Derecho de girar instrucciones que otros deben acatar.

Autoridad lineal. Emana de la cadena de mando. Se representa en los organigramas con una linea con-
tinua.

Autoridad staff. Emana de la funcién de asesoria; su cardcter no es directo sino de asesoria y consejo. Se
representa con una linea punteada en los organigramas.

Bienes de capital. Monto en el que el total de activos circulante excede al del pasivo circulante.

Bienes inmuebles. Objetos que pueden trasladarse.

Cadena de mando. Relacién de autoridad que se extiende desde el més alto nivel jerdrquico hasta el ulti-
mo inferior.

Calidad. Aquellas caracteristicas del producto que responden a las necesidades del cliente. Valia, excelen-
cia de una cosa.

Campedn de producto. Término utilizado para designar a la persona que logra, voluntariamente, innova-
ciones constantes en el producto y/o servicio.

Capital de trabajo. Representa el exceso de activo circulante sobre el pasivo circulante.

Casa de bolsa. Asociacién incorporada usualmente para ser dirigida en la compra y venta de moneda
extranjera, asi como de valores mercantiles.

Centralizacién. Sistema de organizacién en el que las decisiones mas importantes se toman en los niveles
mds altos.

Circulos de calidad. Grupos de dos a cinco trabajadores que, voluntariamente y en forma continua, se
reunen para analizar y resolver problemas de calidad y eficiencia en su drea de trabajo, a fin de implan-
tar soluciones, proponer innovaciones y hacer efectivas las mejoras sugeridas y realizadas.

Circulos de mejora. Conocidos también como equipos de mejora, utilizan la misma metodologia que los
circulos de calidad, o sea las siete herramientas; se integran por personas de la administracién media
(mandos intermedios), que pertenecen a distintas dreas, con el propésito de resolver un problema vital
o desarrollar una mejora.

Cliente. Cualquier persona sobre la que repercute el producto o proceso.

Clientes externos. Aquellas personas sobre las que repercute el producto, pero que no son miembros de la
empresa que lo produce.

Clima organizacional. Ambiente de satisfaccién o insatisfaccién que prevalece entre los miembros de un
grupo.

Constancia. Firmeza y perseverancia del dnimo, en las resoluciones y en los propésitos.

Control del proceso. Evaluacién sistemitica del comportamiento de un procesoy la ejecucién de acciones
correctoras en el caso de no conformidad.

Control estadistico de la calidad. Término utilizado durante los afios cincuenta y sesenta para describir
la utilizaci6n de las herramientas estadisticas con el fin de ayudar a controlar la calidad de los procesos
operativos.

Control estadistico del proceso. Término utilizado durante los afios ochenta para describir el concepto
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de utilizacién de las herramientas estadisticas que ayudan a controlar la calidad de los procesos opera-
tivos.

Control total de calidad. Sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de calidad realizados de
manera integral por todas las 4reas e individuos de una organizacién, de modo que sea posible produ-
cir bienes y servicios a los niveles mds econémicos y que sean compatibles con la plena satisfaccién de
los clientes.

Crear. Engendrar, producir, concebir.

Crecimiento horizontal de la organizacién. Surge al agregar funciones especializadas a la estructura
organizacional, creciendo ésta hacia los lados o en el mismo nivel jerdrquico.

Crecimiento vertical de 1a organizacién. Crecimiento y expansion de las funciones bdsicas en direccién
descendente, es decir, la creaciéon de mds niveles jerarquicos.

Cultura. Conjunto de conocimiento adquiridos. Conjunto de estructuras sociales, religiosas, de manifesta-
ciones intelectuales, artisticas, etc., que caracterizan a una sociedad.

Cultura organizacional. Conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas
aceptadas y practicadas por los miembros de un grupo.

Delegacién. Asignacion de responsabilidad y autoridad a un sobordinado para cumplir un objetivo, reali-
zar una tarea y/u obtener un resultado especifico.

Desarrollo organizacional. Respuesta al cambio; estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las
creencias, las actividades, los valores y las estructuras de las organizaciones de tal forma que éstas pue-
dan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio
mismo.

Descentralizacién. Sistema organizacional en el que parte de la autoridad direccional descansa en los
niveles bajos de la jerarquia. Autoridad que otorga el superior a su subordinado para tomar decisiones.
Grado en que se dispersa la toma de decisiones en la organizacion.

Descripcién del trabajo o puesto. Enunciado de deberes y responsabilidades de un puesto.

Diagrama. Representacién grifica de un hecho, una situacién, una relacién o un fenémeno cualquiera,
mediante la utilizacién de simbolos.

Diagrama de causa y efecto. Trata de clasificar las causas de los problemas de calidad en las categorias
directamente relacionadas con los insumos del proceso. Conocido también como espina de pescado, del
profesor Ishikawa.

Diagrama de dispersién. Permite observar la relacién que existe entre una supuesta causa y efecto, para
comprobar y verificar hipétesis que pudieron haberse establecido a partir del andlisis del diagrama de
Ishikawa.

Diagrama de flujo. Grifica que presenta las distintas etapas de un proceso o procedimiento.

Diagrama de Pareto. Grifica que organiza elementos en el orden descendente de sus frecuencias en un
histograma.

Economia global. Estudio del hombre tomado en su conjunto, en los asuntos ordinarios de la vida, en su
busqueda del bienestar material; asi como de las causas y los efectos de las relaciones reciprocas entre
la industria, el mercado de negocios, etcétera.

Eficacia. Fuerza o poder para obrar; eficiencia, facultad o aptitud especial. Energia, vigor, virtud, validez,
firmeza.

Eficaz. Realizar, ejecutar; se refiere al logro de los objetivos en los tiempos establecidos.

Eficiencia. Virtud para hacer una cosa. Administrativamente significa lograr los objetivos con el maximo
aprovechamiento de los recursos, de la mejor manera con calidad y en el tiempo establecido.

Estrategia. Curso de accion general o alternativa, que muestra la direccion y el empleo general de los recur-
sos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones mas ventajosas.

Estratificacion. Similar al histograma, pero los datos se clasifican en funcién de una caracteristica comun.

Estructura. Se refiere a la organizacion formal, la division de funciones y las lineas de autoridad y de res-
ponsabilidad existentes en una empresa.

Excelencia. Calidad superior o bondad que constituye y hace digna o singular apreciacién y estimacién en
su género a una cosa o persona. Sinénimo: perfecto, superior. Grado eminente de perfeccién.

Excelente. Sobresaliente, excelso.

Filosofia. Conjunto de valores, practicas, objetivos, creencias y politicas que son la razoén de ser, esencia y
finalidad de una organizacion.

Forma. Pieza de papel impresa que contiene datos fijos y espacios en blanco para ser llenados con informa-
cién que se usa en los procedimientos de oficina.

Fortaleza. Virtud cardinal que consiste en vencer el temor y huir de la temeridad. Fuerza y vigor.

Fragmentacién. Accion de fraccionar, reducir en equipos, grupos operativos, centros de proyeccidn,
circulos de calidad, etc., para efectos de un ejercicio.



Funcién. Grupo de actividades afines y coordinadas necesarias para alcanzar los objetivos del grupo social,
de cuyo ejercicio generalmente es responsable un érgano o unidad administrativa.

Garantia de calidad. Consiste en adelantarse a los consumidores para determinar sus necesidades, des-
arrollar nuevos productos, hacer que los compren, prestar un servicio posterior eficaz y lograr que
usen los productos con plena satisfaccion durante cinco o 10 afios después de haberlos adquirido

Grifica de control. Herramienta estadistica que hace posible la distincién entre una variacién normal y
una anormal. Conocida también como grdfico de Shewhart para la comprobacién continuada de la signi-
ficacién estadistica.

Grificas en general. Para observar la calidad, se puede emplear una amplia variedad de grificas: de pun-
tos, de lineas, de barras, de pastel, de caja y bigotes, etcétera.

Histograma. Grifica de barras que permite analizar c6mo se distribuyen las variaciones, con el fin de con-
centrarse en estudiar y resolver aquellas que rebasan los limites establecidos.

Hojas de verficacién. Un aspecto fundamental en el andlisis de cualquier problema, es partir de informa-
cién veraz que haya sido recolectada en forma correcta. Para tal fin se utilizan las hojas de verificacion,
cuyo formato permite la recopilacién de datos de manera ordenada y simultdnea al desarrollo de la
informacién.

Honestidad. Compostura, decencia y moderacién de la persona, las acciones y las palabras. Recato,
pudor, urbanidad, decoro, modestia, honor.

Innovacién. Introduccién de alguna novedad.

Integridad. Calidad de integro. Desinteresado, recto, probo.

Laboriosidad. Aplicacion o inclinacién al trabajo. Trabajo, fatiga. Tarea, faena, labranza.

Lider. Director, jefe o conductor de un grupo social o de otra colectividad.

Medio ambiente. Contexto fisico y social en el que funciona un sistema, sea una persona, un grupo o una
organizacién.

Método. Manera de efectuar una operacién o una secuencia de operaciones.

Misién. Propésito, finalidad o aspiracion fundamental que persigue en forma permanente u ocasionalmen-
te una empresa, un drea o un departamento.

Niveles jerirquicos. Estratos o niveles que existen en una organizacion, de acuerdo con el grado de res-
ponsabilidad y autoridad.

Objetivos. Resultados que la empresa espera obtener. Fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente y
determinados para realizarse en el transcurso de un tiempo determinado.

Obligacion. Calidad o estado de una persona sujeta a enjuiciamiento por una accién o un resultado, en
relacién con una tarea o misién, para cuya ejecucion le fueron dadas autoridad y responsabilidad.

Operacién. Cada una de las acciones fisicas o mentales, pasos o etapas, necesarias para llevar a cabo una
actividad o labor determinada.

Operativos o departamentos de linea. Departamentos cuya actividad es realizar las funciones bdsicas de
la organizacion (mercadotecnia, produccion, finanzas y recursos humanos).

Organizacién formal. Interrelaciones establecidas por las politicas y los procedimientos oficiales de una
empresa; esta estructura se representa a través de técnicas de organizacién.

Organizacién informal. Conjunto de relaciones organizadas que surgen de la comunicacién informal
dentro de los miembros del grupo y que no aparecen en documentos oficiales.

Pasivo corriente. Deudas de una empresa generadas para que corran conforme a su curso normal del
ejercicio.

Perseverancia. Firmeza y constancia en los propésitos. Persistir en la adversidad.

Plan. Esquema detallado de lo que habrd de suceder en un futuro.

Politicas. Guias para orientar la accién; son criterios o lineamientos generales por observar en la toma de
decisiones, sobre problemas que se repiten varias veces dentro de una organizacion.

Posicionamiento en el mercado. Proceso que consiste en colocar al producto o servicio ¢n el segmento
al que va dirigido.

Procedimiento. Sucesién cronoldgica o secuencia de operaciones concatenadas, necesarias para realizar
una actividad.

Proceso. Serie sistemdtica de acciones dmgldas al logro de un objetlvo

Productividad. Calidad de productivo, que tiene virtud de producir; dicese de las obras de la naturaleza v,
por extension, de las del entendimiento. Relacién entre la cantidad de insumos invertidos en un pro-
ducto y el producto o resultado.

Producto. Salida de cualquier proceso.

Producto interno bruto (PIB). Ingresos que tiene un pais a través de los distintos mercados de produc-
cion.

Programas. El término tiene multiples signiﬁcados: 1. programa de instrucciones para computadoras y
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2. informacién general: informes, planes, instrucciones, advertencias, 6rdenes, etcétera.

Proveedor. Cualquier persona que suministra entradas a un proceso.

Responsabilidad. Obligacién de un subordinado para ejecutar tareas que le han’sido asignadas o dele-
gadas.

Rendimientos. Utilidades o dividendos que produce un negocio.

Servicio. Trabajo realizado para otra persona. El servicio también incluye eltrabajo que se realiza para otra
persona dentro de la empresa; por ejemplo, preparacién de néminas, contratacién de nuevos emplea-
dos, mantenimiento de la planta. A estos servicios se les llama a menudo servicios auxiliares.

Sinergia. Beneficios mutuos producidos por la fusién de una empresa.

Sistema. Conjunto ordenado de procedimientos, operaciones y métodos relacionados entre si que contri-
buyen a realizar una funcién (concepto administrativo de sistema); por ejemplo, sistema financiero, sis-
tema de cobranzas, sistema de archivo, etcétera.

Staff. Grupo de actividades cuya finalidad es asesorar, aconsejar e informar a los departamentos acerca de
aquellas actividades o campos que requieren conocimientos y experiencia técnica especializada.

Tenacidad. Resistencia, empefio. Sin6nimo: perseverancia. Firme, terco, porfiado; constancia en la ejecu-
cion de los propésitos.

Usufructuar. Derecho a disfrutar de algo cuya propiedad directa pertenece a otro.

Valor. Principio o pauta de conducta de aceptacién universal que orienta la actuacién del individuo hacia el
bien.

Voluntad. Facultad de poder determinar. Facultad de determinarse hacia ciertos actos. Firmeza del alma,
disposicién interna de dnimo de hacer una cosa. Libre albedrio.
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