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Concepto de organizaciones
La primera motivación del hombre ha sido siempre procurar la satisfacción de sus necesidades. Las necesidades son sensaciones de apetencia, para cuya satisfacción debe recurrir al mundo exterior. Son necesidades primarias las que han de ser cubiertas imprescindiblemente para la conservación de la vida: beber cuando se tiene sed, comer cuando se tiene hambre, abrigarse para no tener frío, etc. Las necesidades secundarias son las que aspiran a elevar el nivel de vida del individuo: necesidades culturales, de acceder a la propiedad privada, etc. La insatisfacción de estas necesidades no compromete la vida, sino que genera desequilibrios de diverso orden, no vinculados a niveles básicos.

El hombre ha sentido que, para mejor atender sus necesidades, es conveniente su integración en grupos. Estos grupos de individuos  constituyen organizaciones, cuyos objetivos son la resultante de los objetivos particulares de cada uno de los integrantes y de su poder relativo para imponerlos a los demás.

La creciente complejidad de la vida en sociedad ha incidido en el aumento del tamaño de las organizaciones y complicado su manejo. El  manejo de una organización que nuclea centenares o miles de participantes, no puede ser efectuado conjuntamente con todos ellos y se impone que las gestiones queden a cargo de uno o más de ellos, o de terceros no pertenecientes al grupo. A su vez, los objetivos de la organización difícilmente se adecúan por igual a los intereses u objetivos de los participantes.
LAS ORGANIZACIONES SON INSTITUCIONES SOCIALES, constituidas y estructuradas deliberadamente con la finalidad de alcanzar determinados objetivos y metas, cuyo logro constituye el principal elemento que justifica la razón de las mismas. 

Según Amitai Etzioni : Las organizaciones son formaciones sociales en las que se combinan personal y recursos hacia diferentes fines en forma racional consciente.

Según Talcon Parsons : Formaciones sociales orientadas al logro de cierto tipo de metas y ese logro implica el desempeño de una función (misión).

Diremos que las organizaciones son unidades sociales, deliberadamente formadas, capaces de armar un sistema de normas que regulen el comportamiento, para el logro de un fin determinado. 

Características:  conjunto de personas, unidas en forma consciente, inteligente, deliberada, que elaboren un sistema normativo, con la finalidad de alcanzar un fin previamente determinado. Provienen de grupos. 

 Clasificación de Grupos

· Biológicos son agrupaciones por rasgos comunes, como el color de la piel, etc., razón por la cual se hallan ligados. 

· Geográficos tienen relación con razones de vecindad, barrio, ciudad, departamento, etc. 

· Sociales son aquellos que se están fundados en la comunidad de acción, de operación, de ocupación; están formados por grupos que persiguen un mismo fin.-  

De estos últimos grupos es que provienen las organizaciones,  las que se reconocen comúnmente como empresas, instituciones, clubes, escuelas, naciones, ya que reúnen las características antes mencionadas. 

Es por lo antedicho que fundamentamos la acepción del término "organizaciones" como INSTITUCIONES SOCIALES, es decir, un conjunto de seres humanos que adoptan su actuación a un patrón de conducta a veces formal y otras veces informal, para alcanzar determinados objetivos.

Obviamente, estos grupos sociales llamados organizaciones adoptan una determinada estructura, métodos y procedimientos, (adoptan una organización1) por medio de los cuales hacen posible la consecución de los fines propuestos 

1 -En este caso el término organización adopta otro significado que luego veremos en el desarrollo del curso)

Elementos de la Organización
En toda organización se observan diferentes elementos:

· Recursos humanos: Un número de participantes o integrantes.

· Recursos materiales, financieros y tecnológicos.

· Uno o más objetivos básicos.

· Metas específicas derivadas de los objetivos básicos.

· El ejercicio de una actividad que conduzca al logro de los objetivos y metas.

Clasificación de las Organizaciones
Se consideran las siguientes pautas para su clasificación:

1.- SEGÚN LOS FINES DE LA ORGANIZACIÓN

a) Organizaciones de producción.

b) Organizaciones de erogación.

a) Organizaciones de producción: El fin lo constituye la obtención de ganancia. Los recursos son un medio para la obtención de nuevos recursos y, al mismo tiempo un fin para la organización, cuyo propósito básico es el lucro, siendo la actividad desarrollada de índole económica. Estas organizaciones se denominan empresas. Ej. Empresas comerciales, industriales, de transporte, de servicios, bancarias, etc

b) Organizaciones de erogación: El fin básico no es obtener ganancias. Los recursos son solamente medios para atender a las especiales finalidades de la organización. Se incluyen: entidades deportivas, culturales, recreativas, artísticas, de beneficencia, de asistencia social y también las municipales y el Estado, cuyos fines se canalizan por medio de servicios públicos.

Según la fuente de recursos, las organizaciones de erogación se clasifican:

· Cuyos ingresos provienen exclusivamente de un fondo patrimonial.

· Cuyos ingresos provienen parte de un fondo patrimonial y parte por fruto del trabajo.

· Cuyos ingresos provienen exclusivamente del trabajo.

· Cuyos ingresos proviene de subsidios y contribuciones (entidades culturales)

· Cuyos ingresos provienen de un fondo patrimonial y de contribuciones voluntarias o impuestas coercitivamente a la comunidad (Estado, Municipios)

2.- SEGÚN LA CONDICIÓN JURÍDICA DEL SUJETO.

a) Organizaciones privadas

b) Organizaciones públicas

c) Organizaciones semipúblicas

a) Organizaciones privadas: El sujeto es una persona natural o una unión de personas libremente asociadas y que podrán separarse cuando así lo resuelvan y de acuerdo con las condiciones pactadas.

b) Organizaciones públicas: El sujeto, en que se ejercen los derechos patrimoniales inherentes a estas entidades, es una persona ideal, de derecho público, reconocido y regulado por leyes especiales.

c) Organizaciones semipúblicas: Se aplica a las entidades formadas por la coparticipación del Estado y los particulares en la formación y gestión de determinadas empresas (bancarias, de transporte, de comunicaciones). Se las conoce también como sociedades de economía mixta.

3.- SEGÚN LA COMPOSICIÓN DE LOS ÓRGANOS VOLITIVOS Y DIRECTIVOS.

a) Organizaciones autónomas o independientes

b) Organizaciones dependientes

a) Organizaciones autónomas: El órgano volitivo (el que señala las grandes líneas de políticas a seguir) y el directivo (el que dirige la empresa siguiendo esas líneas de política) residen en el sujeto de la organización. Es el caso de los pequeños negocios y sociedades en las que hay intervención directa del dueño o dueños en el manejo de las operaciones.

b) Organizaciones dependientes: El órgano volitivo y directivo corresponden a personas distintas. Existe separación entre la autoridad eminente, atributo del sujeto de la organización y la acción directa, a cargo del administrador propiamente dicha.

SEGÚN LA EXTENSIÓN Y LA DIVISIÓN DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO

a) Organizaciones simples

b) Organizaciones complejas

a) Organizaciones simples: Sus integrantes realizan personalmente todas las tareas de la administración, asumiendo el triple rol de órgano volitivo, directivo y ejecutivo. Ej.: pequeñas organizaciones autónomas (domésticas, negocios ambulantes, quioscos, etc.)

b) Organizaciones complejas: La acción ejecutiva está confiada a personas distintas de las que componen los otros órganos, por lo que existe una marcada división del trabajo.

Esta cuádruple clasificación de las organizaciones o haciendas interesa para los estudios de Contabilidad en la medida que éstos, dentro de los principios generales, deben formular normas y preceptos especiales para cada tipo de organización.

La Empresa
CONCEPTO:

"La empresa es una unidad económica organizada con la finalidad de alcanzar determinados objetivos que la justifican y son los orientadores de la actividad que realizan. Es un conjunto de actividades humanas estructuradas con la finalidad de producir bienes de todo tipo o prestar servicios"

Esta unidad económica persigue una doble finalidad: búsqueda de ganancia y satisfacción de necesidades, y para ello realiza una actividad económica combinando recursos materiales, humanos, tecnológicos y financieros.

CARACTERÍSTICAS:

Podemos mencionar que la empresa se caracteriza por los siguientes elementos:

· Se relacionan con el contexto por medio de la actividad que desarrollan, la cual está supeditada a:

· Los objetivos, metas, fines o propósitos

· Los recursos disponibles (humanos, materiales, tecnológicos y financieros)
· Los agentes (grupos o individuos)

· Son organizaciones que se dedican a negociar. Comercializan bienes y servicios con el fin de satisfacer las necesidades de los consumidores.

· Desarrollan sus actividades a partir de los recursos que disponen: humanos, materiales, financieros, energéticos, informáticos.

 Características desde el punto de vista económico:

INCERTIDUMBRE: es imposible prever con exactitud lo que ocurrirá en el futuro.

RIESGO: ocurre porque la incertidumbre puede provocar pérdidas imprevistas.

ESPECULACIÓN: se da en la empresa y significa el esfuerzo que se cumple para que el total de los ingresos, que resulta de la actividad productiva, sea superior al costo.

PRODUCCIÓN PARA EL MERCADO: implica que no produce sólo para su consumo sino que sus productos están destinados a atender necesidades de terceros, por medio del cambio.

OBJETO: le da sentido a toda la actividad que desarrolla.

AUTONOMÍA: su actividad no está limitada, sino solamente por propia capacidad y por las disposiciones que el Estado impone, por razones de interés público, a las empresas.

RETRIBUCIÓN DE LA PRODUCCIÓN: el trabajo, el capital y su propia naturaleza se combinan para obtener una retribución económica de esos factores.

Características desde el punto de vista jurídico:

La empresa debe ser una UNIDAD, una individualidad que la diferencia y que la distingue de todas las demás.

PERSONALIDAD: que es la facultad de tener capacidad jurídica (asumir derechos y obligaciones) y poseer nombre propio.

RESPONSABILIDAD: es consecuencia directa de la personalidad. Por las relaciones entre sus elementos, su responsabilidad será interna. Por las relaciones con el ambiente externo, aparece su responsabilidad externa.

DOMICILIO: su sede o local que ocupa, debe fijarse para que allí se le requiera el cumplimiento de sus obligaciones.

Características desde el punto de vista administrativo:

ESTRUCTURA FORMAL: cada empresa adopta una estructura: diseña sus órganos y establece las relaciones entre ellos.

UNIDAD DE DIRECCIÓN Y MANDO: es imprescindible para la conducción de las empresas y la coordinación del aporte de cada uno de los elementos que la integran.

CLASIFICACIÓN DE EMPRESAS

Según los fines perseguidos en relación a sí misma:

· ADMINISTRATIVAS PURAS: Son las que no realizan tráfico de bienes con los medios con idea de lucro.

· ESPECULATIVAS: son  las que realizan tráfico de bienes y su finalidad es obtener lucro.

Según la condición jurídica del titular:

· PÚBLICAS: Estatales o paraestatales. Se extinguen por su fracaso.

· PRIVADAS: Civiles (familias, culturales, recreativas) o comerciales, industriales, mercantiles, bancarias, etc.

· MIXTAS: el Estado coparticipa con particulares en la gestión.

Según la extensión y división de trabajo administrativo:

· SIMPLES: son aquellas en que el propietario realiza personalmente todas las tareas.

· COMPLEJAS: Aquí las tareas ejecutivas recaen en personas diferentes a las que componen los niveles volitivos y directivos.

Según el elemento predominante en el patrimonio:

· MATERIALES: cuando el patrimonio se manifiesta ante terceros por signos materiales de fácil exteriorización.

· DE RELACIONES JURÍDICO-ECONÓMICAS: En este caso lo material es subsidiario de un patrimonio constituido fundamentalmente por relaciones jurídico-económicas..

Según su actividad:

· INDUSTRIALES: extractivas, manufactureras, agrícolas-ganaderas..

· COMERCIALES: que según su objeto se clasifican a su vez en vestimenta, alimentación, etc. y según el lugar, en comercio interno y comercio internacional de exportación o importación.

· SERVICIOS: Transporte, comunicaciones, seguros, limpieza.

· AGRÍCOLAS: siembran y cosechan productos de reino vegetal.

Según la forma jurídica que se adopte:

· EMPRESA UNIPERSONAL

· SOCIEDADES COLECTIVAS

· SOCIEDADES EN COMANDITA SIMPLE

· SOCIEDADES DE CAPITAL E INDUSTRIA

· SOCIEDADES COOPERATIVAS

· SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA

· SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES

· SOCIEDADES ANÓNIMAS

· CORPORACIONES

Según el ámbito geográfico en que actúan:

· LOCALES – son las empresas cuyo asentamiento físico y ámbito de actuación se restringe a una localidad determinada

· NACIONALES – son las empresas cuya actuación se circunscribe a un país determinado

· INTERNACIONALES  son las empresas que actúan en más de un país. Existen empresas que tienen presencia a través de sus productos, sus marcas o mediante el establecimiento de locales en más de un país. En este caso el primer paso que realizan es exportar productos (serían empresas nacionales exportadoras), que pueden tener un representante en el exterior, que se ocupe de su emprendimiento.

· Otra situación que se puede observar, son las empresas que obtienen la FRANQUICIA de otra, existe una amplia variedad de situación en lo que hace al régimen de franquicias, y se pueden distinguir los siguiente aspectos:

· La empresa matriz autoriza el uso de la marca por ella registrada, y la empresa establecerá una serie de condiciones más o menos estrictas para regular el uso de su marca

· La empresa matriz brinda a la empresa franquicia de no sólo el uso de la marca, sino todo el know-how, o sea, el conocimiento de la actividad.
· Otras extienden su alcance al ámbito internacional mediante el establecimiento de filiales o sucursales en el exterior. Estas filiales o sucursales dependen en todos sus aspectos de la casa matriz. En todos los aspectos referidos a su gestión y planificación. Aquí se trata de empresas multinacionales pero se administran desde una base en el país de origen.

· Otras empresas optan por establecer sucursales o filiales y no otorgan a éstas un amplio margen de independencia para la fijación de sus políticas. Es una empresa que mantiene operaciones importantes en más de un país de manera simultánea y descentraliza la toma de decisiones de cada organización al país local.

Según su tamaño

· GRANDES

· MEDIANAS

· PEQUEÑAS 

· MICRO

Para clasificar a una empresa por su tamaño, se recurren en general a variables como:

· Cantidad de personal ocupado.

· El monto de sus activos o patrimonio

· El volumen de sus ventas.

· El monto de sus utilidades

OBJETIVOS, MISIÓN, VISIÓN, Y ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

El mercado actual se encuentra caracterizado por ser competitivo, estar en permanente cambio, su entorno internacional y globalizado, además de estar formado en áreas específicas como ser económicas o empresariales, estar orientado y preparado para la innovación y los cambios que se dan en forma permanente.

Todos estos conceptos que veremos a continuación son la base fundamental del planeamiento estratégico que un empresario deberá hoy día, llevar adelante para propiciar el éxito de su negocio.

OBJETIVOS

Los objetivos  son las aspiraciones que tiene el empresario, expresan los logros que el mismo quiera conseguir en el futuro. 

Cuando se definan los objetivos se pensará en

OBJETIVOS GENERALES o ESTRATÉGICOS: Constituyen el nivel de aspiración sobre el desempeño de la empresa y  se caracterizan por:
· se definen con un alcance de cinco años y mínimo de tres (largo plazo)
· Para lograrlos se sirven de uno o varios objetivos organizacionales.
· los define la Alta Dirección quienes son los encargados en señalar la línea de acción de la empresa en el futuro y también son responsables de cambiar esta dirección, antes de que la empresa fracase en el mercado.
· Sirven para definir el futuro de los negocios
· No se expresan en valores sino en pautas de conducta de la organización.
· Son resultados o atributos que se quieren lograr como: Rentabilidad, Mejorar la tecnología, crecer en el mercado sostenidamente, incrementar el capital de la empresa, ampliar la cantidad de clientes, tener un personal calificado, satisfacción de los clientes.
· OBJETIVOS ORGANIZACIONALES o METAS: Son  objetivos expresados en términos específicos, mensurados y acotados en el tiempo. Por lo tanto citamos sus características:

· Se diseñan para un plazo de un año (corto plazo)

· Facilitan el logro de los objetivos estratégicos 

· los definen los mandos medios de la empresa (jefes, encargados) pues son los encargados de delinear el accionar de cada área de la empresa.
· son expresados en términos específicos (cuantificables)

· son expresados en términos mensurables (se pueden medir los resultados)

· Se refieren a puntos de avance o a la terminación de un proyecto como ser: realización de un programa de ventas promocional, obtener mejores precios de costo, lograr mejor presentación del producto en comodidad y variedad.
Después de haber diseñado los objetivos y definido los recursos para lograrlos la dirección debe colocar en cada área clave a los ejecutivos capaces de obtener resultados, aquellos que saben dirigir y motivar a su personal.
MISIÓN:

La misión es el establecimiento de una necesidad o conjunto de necesidades que la empresa desea satisfacer mejor que otros (creando más valor) desarrollando para ello una ventaja competitiva.
La misión expresa la razón de existir de la empresa. Debe ser lo suficientemente específica para constituir una línea directriz, pero también lo suficientemente amplia para no sofocar el crecimiento creativo. Debe servir para distinguir a la empresa de las demás.

La misión de la empresa es definir la naturaleza del negocio, describir la empresa tal como es en el presente.

Peter Drucker, expresa que para formularse la misión de la empresa, hay un solo foco, un punto de partida: el cliente. EL CLIENTE DEFINE A LA EMPRESA, ya que de él depende su éxito o fracaso. Por lo tanto sostiene que:
“Satisfacer al cliente es la misión y el propósito de toda empresa”.
COMPONENTES DE UNA DECLARACIÓN DE MISIÓN:

1. MERCADO DE CONSUMIDORES: definir a qué clientes voy a atender en forma responsable.

2. PRODUCTO O SERVICIO: Indicar específicamente qué productos voy a ofrecer a mis clientes

3. DOMINIO GEOGRÁFICO: Hacia qué mercado nos dirigimos: Nacional, Regional, Mundial.

4. TECNOLOGÍA: Cuáles son los recursos tecnológicos con los que cuento.

5. PREOCUPACIÓN POR LA SUPERVIVENCIA: 

6. FILOSOFÍA: Principios en los que se basan para promover desarrollo de algunos valores que se consideren prioritarios (Ej. Desarrollo humano como meta más valiosa de la civilización)

7. CONCEPTO DE SI MISMA: Tener un conocimiento cabal de las característica de la empresa.

8. PREOCUPACIÓN POR SU IMAGEN PUBLICA: No sólo debemos ser buenos sino parecerlo. 

La misión está condicionada por valores que se determinen en la empresa. Estos son pautas de conducta a optar y respetar. Son los principios fundamentales que guían el comportamiento de la organización y la búsqueda de la excelencia que la empresa persigue.

Para determinar la misión de la empresa debemos fijarnos primero los objetivos y las metas para alcanzar esos objetivos.

VISIÓN:

La visión de la empresa es lograr la proyección de la misma con vistas al futuro, teniendo en  cuenta los cambios que se producen en las tendencias del mercado, la evolución que sufre la empresa en su funcionamiento y buscar su posicionamiento en el futuro.

Abarca diferentes proyecciones en aspectos tales como:

· posicionamiento en el mercado.

· niveles de calidad y atención.

· reconocimiento en el mercado.

· valores y actitudes de la empresa que se consideren claves.

ESTRATEGIAS 

Se entiende por estrategia al curso de acción elegido frente a un planteo de varios cursos de acción alternativos. Las estrategias se relacionarán sobre cuestiones estratégicas claves, donde la elección de uno otro curso de acción habrá de tener un impacto significativo sobre el rumbo de la organización.

CARACTERISTICAS DE LAS ESTRATEGIAS

· Es la determinación de las metas y objetivos

· Es la adopción de los cursos de acción y toma de decisiones.

· La asignación de recursos necesarios para alcanzar las metas.

ELEMENTOS QUE INTEGRAN LA ESTRATEGIA

· Cursos de acción para alcanzar objetivos

· Proceso de búsqueda de ideas.

DOS ENFOQUES DE LA EMPRESA

· ENFOQUE TRADICIONAL: De acuerdo a este enfoque, se pueden agrupar las distintas actividades de acuerdo a un criterio funcional, que se basa en dos conceptos:

· La división de trabajo 
· La especialización
La asignación de tareas se realiza teniendo en cuenta las habilidades de las personas con las que cuenta la empresa para desempeñar las distintas actividades.

Con este criterio se pueden agrupar las personas que realizan actividades y tareas similares o relacionadas, en sectores funcionales que a veces se denominan Departamentos, Divisiones o Secciones. En el Departamento de Producción por ejemplo se encuentran los ingenieros de fábrica, los jefes de taller, los operarios que ponen en funcionamiento las máquinas; en el Departamento de Comercialización actúan el Gerente de ventas, el cuerpo de vendedores, el personal que recopila y elabora datos referentes al mercado, etc. y así sucede algo similar con los Departamentos de Finanzas, Contabilidad y Personal.

· ENFOQUE DE SISTEMAS:  Considera a la empresa como un sistema con objetivos determinados, para el logro de los cuales necesita de:

· Recursos
· Un proceso de transformación
· El resultado o producto terminado
ENFOQUE DE SISTEMAS

El enfoque de sistemas trata de ver la organización como un sistema unificado que tiene un propósito y se compone de partes relacionadas entre sí. En vez de tratar cada parte por separado, da a los gerentes una manera de ver la organización como un todo y como parte del ambiente externo. Al proceder en esta forma, la teoría de sistemas nos dice que la actividad de cualquier parte de la organización afecta la actividad de todas las demás partes.

CONCEPTO: Un sistema puede conceptualizarse como un conjunto de elementos o partes relacionadas entre sí, que interactúan en forma permanente con el propósito de alcanzar objetivos o fines comunes El alcance de un sistema es relativo; lo que en una determinada situación de análisis puede representar un sistema, en una situación de análisis diferente, puede constituir un suprasistema, -es decir un sistema mayor-, o un subsistema, -o sea, un sistema menor-.

ELEMENTOS DE UN SISTEMA
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Analizaremos cada uno de sus elementos:

1) INSUMOS Y DEMANDANTES (a los demandantes también se les llama grupos de interés o reclamantes.

Los INSUMOS están representados básicamente por los recursos con que cuenta un sistema para poder operar en condiciones normales a fin de realizar las tareas que le son propias para alcanzar sus objetivos. Estos recursos son de naturaleza diversa y pueden ser:

· HUMANOS: es el personal necesario para el buen desempeño de las funciones de la empresa.
· CAPITAL: son los bienes materiales necesarios (muebles, útiles, herramientas, etc.) y medios financieros que permitan la adquisición y procesamiento de los insumos.
· TECNOLOGICOS: son los métodos y técnicas de producción.
· ADMINISTRATIVOS: habilidades para el buen manejo de los recursos.
Los insumos del ambiente externo pueden incluir, como vemos, personas, capital y habilidades administrativas, así como conocimientos y habilidades técnicas. Adicionalmente varios grupos de personas, DEMANDAN ciertas cosas de las empresas. Así por ejemplo:

· Los EMPLEADOS desean un salario más alto, más prestaciones y seguridad en el empleo.

· Los CONSUMIDORES demandan productos seguros y confiables a precios razonables.

· Los PROVEEDORES desean seguridades de que se comprarán sus productos.

· Los ACCIONISTAS no sólo desean altos rendimientos de su inversión, sino también la seguridad de su dinero.

· Los GOBIERNOS federales, estatales y locales dependen de los impuestos que pagan las empresas, pero también esperan que éstas cumplan las leyes.

· De igual forma la COMUNIDAD demanda que las empresas sean "buenas ciudadanas" y que por lo tanto, ofrezcan la máxima cantidad de fuentes de trabajo con un mínimo de contaminación.

· Otros demandantes pueden ser las INSTITUCIONES FINANCIERAS y los SINDICATOS, e incluso los COMPETIDORES, quienes hacen un legítimo reclamo de juego limpio.

Muchas de estas demandas son incongruentes entre sí, de modo que es labor del administrador, integrar los objetivos legítimos de los demandantes, lo que implica una serie de negociaciones, disyuntivas y concesiones del ego de los administradores.

2) PROCESO ADMINISTRATIVO DE TRANSFORMACIÓN

Este constituye el elemento intermedio del sistema que recibe los insumos en su estado original y los procesa para luego obtener cierto producto o productos.

Es tarea de los administradores transformar, eficaz y eficientemente, los insumos en productos.

La organización y características de este proceso variará según la relación que guarde con el sistema del cual forma parte: por ejemplo si se trata de una empresa automotriz, financiera, de servicios, etc.

El proceso de transformación se puede ver desde diversas perspectivas. No obstante, el enfoque más vasto y útil para la exposición de las labores de los administradores, es el basado en las funciones administrativas de:

· PLANEACION

· ORGANIZACIÓN

· INTEGRACION DEL PERSONAL 

· DIRECCION

· CONTROL

La estructura administrativa de esta unidad está integrada por sub-unidades o unidades menores a cada una de las cuales se les asignan funciones específicas. El cumplimiento de estas funciones requiere el desarrollo de diversas actividades y tareas, todas ellas reguladas por una serie de normas y procedimientos.

3) PRODUCTOS

Representan el resultado final del tratamiento y conversión que los insumos reciben en el proceso de transformación, que constituyen la expresión material de los objetivos o fines con los que el sistema fue creado. Los productos podrán constituir bienes o productos terminados, o servicios. Estos pueden diferenciarse de acuerdo al momento en que se obtienen en:

· productos a CORTO PLAZO (se alcanzan inmediatamente luego de haber culminado su proceso de transformación

· productos a MEDIANO PLAZO (se alcanzan en forma mediata

· productos a LARGO PLAZO (inversiones que se realizan con las ganancias obtenidas por la venta de los productos)

Además de los bienes, servicios y utilidades, debemos destacar que existen otros dos productos que merecen su explicación. Ellos son:

· SATISFACCIONES: Las empresas deben ofrecer satisfacciones si desean retener y suscitar contribuciones de sus miembros. Deben hacer posible la satisfacción no sólo de necesidades materiales básicas (ej. Necesidad de los empleados de la obtención de dinero para su alimento y vivienda), sino también de necesidades de asociación, aceptación, estimación y autorrealización, de modo de lograr que el empleado alcance su máximo potencial en el desempeño laboral.

· INTEGRACION DE METAS: Consiste en que los administradores deben resolver los conflictos e integrar los objetivos de los reclamantes de las empresas, que como ya vimos, son divergentes entre sí. 

4) CONTROL

Permite comparar lo efectivamente realizado o por realizar con lo que inicialmente fue previsto. Este control puede efectuarse sobre:

a) los INSUMOS: previamente a su ingreso al proceso de transformación.

b) Las ACTIVIDADES DEL PROCESADOR: controles e inspecciones durante el proceso de transformación.

c) Los PRODUCTOS: una vez que salen del proceso de transformación.

Para poder llevar a cabo el control debemos contar con criterios, patrones o estándares, o normas que expliciten claramente los requisitos o características que deben reunir los insumos. El control surgirá a través de la comparación de esos estándares con las actividades realizadas y evaluándose así, la eficiencia del sistema.

Cabe destacar que no siempre resulta fácil fijar esos criterios cuando se trata de sistemas cuyo producto final son servicios, por ejemplo (hospitalario, transporte), y en el caso que se fijen, resulta difícil su aplicación.

5) RETROALIMENTACIÓN O REVITALIZACIÓN DEL SISTEMA

Este elemento está representado por los canales de comunicación y portadores que proporcionan información sobre los resultados del proceso de control luego de comparar los hechos o logros reales con los inicialmente previstos. En caso de detectar diferencias entre ambos, la retroalimentación puede constituirse, si la información que proporciona es oportuna y confiable, en un instrumento básico de corrección de errores que asegure la supervivencia y desarrollo del sistema.

6) SISTEMAS DE COMUNICACIÓN (RETROALIMENTACIÓN)
La comunicación es escencial para todas las fases del proceso administrativo, por dos razones:

· INTEGRA LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS: Los objetivos establecidos en la planeación deben ser comunicados a los demás sub-sistemas de tal manera de idear la estructura organizacional indicada. También se resalta el papel de la comunicación en la selección, evaluación y capacitación de los administradores que desempeñarán los cargos previstos en la estructura. Una vez obtenido el producto final, es por medio de la comunicación que se determina si los hechos responden a lo planeado. 

La administración es posible por la comunicación.

· ENLAZA A LA EMPRESA CON SU AMBIENTE EXTERNO, en el cual se encuentran muchos de los reclamantes. (ejemplo: 1) conocer las necesidades de los clientes, lo que reportará al sistema brindar productos, servicios y obtener ganancias; 2)estar al tanto de la competencia y otras posibles amenazas)

ALGUNOS CONCEPTOS A SABER QUE APORTA LA TEORÍA DE SISTEMAS

SUB-SISTEMA y SUPRA-SISTEMA: Las partes que componen un sistema se llaman "sub-sistemas", y cada sistema puede ser un subsistema de un todo más amplio o "supra-sistema".

SINERGIA: El todo mayor es mayor que la suma de sus partes. Es decir que al cooperar e interactuar los distintos departamentos entre sí en una empresa, se hacen más productivos que si cada uno actuara separadamente. 

SISTEMAS ABIERTOS Y CERRADOS: Es "abierto" si interactúa con el medio ambiente, y "cerrado" si no lo hace.

FRONTERAS O LÍMITES DEL SISTEMA: Cada sistema tiene una frontera que lo separa de su ambiente. En un sistema cerrado esta frontera es rígida, mientras que en un sistema abierto se flexibiliza.

ENTROPIA: Es la tendencia al caos, a la disolución de la armonía entre las partes. Es una fuerza de efectos permanentes. Se deben aplicar fuerzas opuestas (sinergia) para evitar el mal funcionamiento (falta de coordinación  entre subsistemas) lo que puede conducir a  la desaparición del mismo.

Medio ambiente
El medio ambiente de un sistema puede analizarse teniendo en cuenta:

a) los sistemas institucionales externos con los que el sistema se relaciona para el cumplimiento de sus funciones y el logro de sus objetivos.

b) La naturaleza de los factores externos, cuya evolución y desarrollo puede repercutir sobre la marcha y funcionamiento del sistema.
a) De acuerdo al enfoque tradicional, el medio ambiente de un sistema está integrado por todos aquellos  otros sistemas, ya sea del sector público o privado, con los que se relaciona para desarrollar normalmente las actividades que le son propias.

El medio ambiente del sistema Escuela está integrado por un conjunto de sistemas externos tales como, en el Sector Público, la Administración Nacional de Educación Pública (ANEP), Ministerio de Educación y Cultura, Ministerio de Economía y Finanzas, otras escuelas, y en el Sector Privado, Asociación de Padres y Ex - alumnos, Comisión de Fomento, Establecimientos comerciales de la zona, etc.

Cada uno de los sistemas referidos pueden influenciar o alterar las actividades del sistema Escuela, ya sea retardándolas (por ej.: si se dispone de recursos que permitan contar con un mayor número de docentes altamente calificados) o incluso modificando su orientación o dirección (por Ej.: si se suprime o incluye la enseñanza de idiomas en el ciclo primario)

b) Teniendo en cuenta los factores del medio ambiente que pueden incidir sobre el sistema y alterar su marcha, estos pueden agruparse, de acuerdo a su naturaleza, en los siguientes grupos:

1  -   Económicos

2  -   Políticos

3  -   Socio-culturales

4  -   Tecnológicos

1.-  El contexto económico está determinado por aquellos factores de orden económico que pueden originar cambios o ajustes en el sistema: esos cambios o repercusiones en el sistema no necesariamente deben ser de carácter económico sino que por el contrario pueden ser de tipo financiero, político y social.

Son diversos los factores que pueden tipificar el contexto económico:

a) factores de orden nacional: nivel de desarrollo económico, grado de industrialización del país, disponibilidad de materia prima dentro del país.
b)  factores de orden internacional: el precio internacional de los productos de importación; la competencia externa para la exportación de los productos nacionales o la disponibilidad de divisas en los países compradores de los productos nacionales.

      2.- El contexto político  de un sistema está representado por factores derivados de políticas formuladas por el gobierno nacional de otros países, -cuando las decisiones de éstos puedan afectar directamente el funcionamiento y dirección de ese sistema. En la medida que estos factores reflejan la voluntad deliberada de hombres públicos, cuando se producen cambios totales o parciales en los equipos de gobierno, pueden producirse también cambios en los factores políticos.

Factores políticos nacionales:

· Estabilidad política del país, que puede tener incidencia favorable sobre el volumen de inversiones extranjeras o nacionales o puedan asegurar normalidad en el trabajo.

· La política de sustitución de importaciones, que puede estar orientada al fomento y desarrollo de la industria nacional.
· La política de vivienda, que puede estar orientada a la construcción masiva de unidades destinadas a sectores de bajos ingresos.
Factores políticos internacionales:

· Los tratados y acuerdos políticos o comerciales entre países, que pueden promover el intercambio de productos o el desarrollo industrial de determinados sectores.

· Las políticas de otros países en materia de importaciones y exportaciones, movimientos migratorios, empleo, etc.
· Las relaciones del país con otros países, que pueden favorecer u obstaculizar la colocación de productos o la adquisición de materiales y bienes de capital.
3.- El contexto socio-cultural de un sistema está determinado por las tradiciones culturales y los valores sociales de la comunidad en la cual está inserta el sistema.

Las tradiciones culturales están reflejadas, entre otros, en la religión y en la educación. 

Los valores sociales pueden estar reflejados en:

a) La importancia dada a la familia, la unidad social más relevante;

b) La actitud de los individuos respecto al trabajo, que puede repercutir considerablemente en la calidad y cantidad de los productos o servicios.
c) La actitud frente a las diferencias raciales o lingüísticas que puede incidir sobre las oportunidades de empleo, ascensos, remuneraciones, etc. 
4.- El contexto tecnológico de un sistema está integrado por aquellos factores que directa o indirectamente, pueden introducir innovaciones en su funcionamiento interno; esos cambios pueden afectar:

a) La producción de bienes o la prestación de servicios del sistema.(tecnologías sustantivas o ingenieriles/industriales)
b) La organización, métodos y procedimientos de las unidades del sistema y del propio sistema considerado en su conjunto (tecnologías adjetivas o administrativas)
El desarrollo y perfeccionamiento de las técnicas industriales y administrativas han permitido introducir un ritmo muy acelerado y notables adelantos en el funcionamiento de los sistemas y elevar el nivel de eficiencia en que éstos operan.

Comunicaciones

La comunicación se aplica a todas las fases de la administración y la podemos definir como la transferencia de información de un emisor a un receptor, el cual debe estar en condiciones de comprenderla. 

ES EL FLUIDO VITAL DE UNA ORGANIZACIÓN:
En las empresas de hoy las comunicaciones deben fluir más velozmente que antes. Incluso una breve interrupción en una línea de producción de movimiento acelerado, puede resultar muy costosa en términos de pérdida de producción. Por lo tanto, es necesario que los problemas de producción sean comunicados rápidamente para que sea posible aplicar medidas correctivas.

Debido a que la cantidad de información ha aumentado enormemente en el transcurso del tiempo, lo que se requiere por lo general, no es más información sino información pertinente. 

Es preciso determinar el tipo de información que un administrador necesita para una eficaz toma de decisiones, los administradores deben discriminar en la selección de la información, para lo cual se deberían preguntar:

· ¿Qué es lo que realmente debo saber para hacer mi trabajo?

· ¿Qué sucedería si no obtengo esa información con regularidad?

Como  no existe un sistema de comunicación universal, por lo que todo sistema de comunicación debe hacerse a la medida de las necesidades del administrador.

FLUJO DE LA COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN

En una organización efectiva la comunicación fluye en varias direcciones:

-  Descendente.

-  Ascendente.

-  Cruzada (sentido horizontal y diagonal)

· COMUNICACIÓN DESCENDENTE: La misma fluye de las personas de los niveles superiores a personas en los niveles inferiores de la jerarquía organizacional. Este tipo de comunicación se da en organizaciones de atmósfera autoritaria. 

Los tipos de medios utilizados son:
· Orales: Instrucciones, discursos, reuniones, teléfono, altavoces

· Escrita: Memorándum, cartas, manuales, folletos, declaraciones de políticas, procedimientos y presentaciones electrónicas de la información.


La información puede que se distorsione  o se pierda al descender por la cadena de mando, o que las órdenes no se comprenden o ni siquiera se lean, por lo tanto, se debe disponer de un sistema de retroalimentación para determinar si la información fue percibida tal como se propuso el emisor. 


Se puede destacar como factor negativo que el flujo de la información a través de los diferentes niveles de la organización es muy lento, razón por la cual, con el fin de evitar demoras frustrantes, algunos administradores de alto nivel insisten en remitir la información directamente a la o las personas que requieren de ella.

· COMUNICACIÓN ASCENDENTE: Esta comunicación circula de subordinados a superiores y continúa su ascenso por la jerarquía organizacional. Es fundamentalmente no directiva y suele estar presente en ámbitos  organizacionales participativos y democráticos.  Los medios más usuales, aparte de la cadena de mando, son los sistemas para la presentación de sugerencias, los procedimientos de apelación y conciliación, los sistemas de presentación de quejas, las sesiones de asesoría, el establecimiento conjunto de objetivos, las reuniones grupales, la práctica de una política de "puertas abiertas", cuestionario para medir la moral de los empleados, las entrevistas de salida y el defensor de derechos.


Para lograr una comunicación eficaz  ascendente es necesario:

- que la transmisión de la información sea objetiva a los efectos de un buen control,

- que los subordinados se sientan libres de comunicarse.

- los administradores deben facilitar el libre flujo de información creando un ambiente informal que la aliente; la política de puertas abiertas sólo es útil si se lleva a la práctica

         - la estructura formal del flujo de información debe ser clara.

- Los administradores pueden enterarse de muchas cosas con sólo recorrer los pasillos.


Este flujo de información puede ser obstaculizado por administradores que filtran mensajes y no transmiten a sus jefes toda la información, especialmente noticias desfavorables. La experiencia indica que la falta de comunicación ascendente puede ser desastrosa
.

· COMUNICACIÓN CRUZADA: Incluye el flujo horizontal de información, entre personas de iguales o similares niveles organizacionales, y el flujo diagonal, entre personas de diferentes niveles sin relaciones directas de dependencia entre sí. Este tipo de información sirve para acelerar el flujo de la información, procurar una mejor comprensión  y coordinar esfuerzos para la consecución de los objetivos organizacionales. Buena parte de la comunicación no sigue la ruta marcada por la jerarquía organizacional, sino que atraviesa de un costado a otro la cadena de mando.


Los medios de comunicación orales utilizados son: reuniones informales de equipo de boliche de la empresa, en las horas de comida de los empleados manteniendo reuniones formales, de consejo o de comités; reuniones entre miembros de diferentes departamentos que se agrupan en equipos u organizaciones de proyectos. 


Como medios escritos podemos citar: periódico o revista de la compañía y los tableros de información.


Esta comunicación  es indispensable en muchas empresas para responder a las necesidades del complejo y dinámico entorno organizacional, pero puede crear dificultades en la organización. 

Para evitar tales dificultades se debe tener en cuenta:

         -     Las relaciones cruzadas serán estimuladas siempre que se crean apropiadas.

· Los subordinados se abstendrán de contraer compromisos que excedan su autoridad.

· Deberán mantener informados a sus superiores de las actividades interdepartamentales importantes. 
COMUNICACIÓN ORAL, ESCRITA Y NO VERBAL

Los medios de comunicación escrita y oral poseen características favorables y desfavorables, por lo cual a menudo se les emplea en conjunto para que las cualidades favorables de cada género se complementen entre sí.

En la selección de medios se deben considerar al comunicador, al público y la situación.

· COMUNICACIÓN ESCRITA: 
Ventajas:

· proporciona registros, referencias y protecciones legales.

· Un mensaje escrito puede ser cuidadosamente preparado y enviado a un extenso público por correo.

· Con ella se promueve la uniformidad de políticas y procedimientos, y en algunos casos se reducen costos.

Desventajas:

· los mensajes escritos generan grandes cantidades de papel,

· pueden resentirse de una expresión deficiente en caso de que sus autores sean ineficaces.

· No brindan retroalimentación inmediata.

· COMUNICACIÓN ORAL: La misma puede ser formal o informal y planeada o accidental. 

Ventajas:
· Se produce un cambio rápido con una retroalimentación inmediata. En un encuentro frente a frente el efecto es visible

· Una reunión con un superior levanta la autoestima del subordinado.

· Da lugar a la mejor comprensión de los asuntos.

Desventajas:

· Las reuniones pueden ser costosas en tiempo y dinero, máxime si de ellas no se obtienen los resultados esperados.

· COMUNICACIÓN NO VERBAL: Lo que una persona dice puede verse reforzado por la comunicación no verbal que consiste en expresiones faciales y movimientos corporales que apoyan, por lo general, a la comunicación verbal.  Pero también es posible que la comunicación no verbal no apoye sino contradiga a la verbal, lo que genera incongruencia entre lo que se dice y lo que se hace. Este fenómeno constituye uno de los "ruidos" que entorpecen la comunicación.
MEDIOS ELECTRÓNICOS EN LA COMUNICACIÓN

· TELECOMUNICACIONES: varias compañías ya utilizan efectivamente esta nueva tecnología de diversas maneras: Bancos que proporcionan hardware y software para que sus clientes puedan transferir fondos a sus proveedores, servicios bancarios por vía telefónica, uso del fax para transmitir información a cualquier parte del mundo en cuestión de segundos, etc.

· TELECONFERENCIAS: Consiste en la interacción de un grupo de personas por medio de sistemas de audio y video con imágenes fijas o móviles.
Ventajas: Permite ahorro de tiempo y de dinero por concepto de viajes; dado que no es necesario su planificación anticipada, se pueden realizar reuniones con mayor frecuencia lo que apuesta a mejorar por ejemplo la comunicación entre filiales o divisiones de una empresa geográficamente distantes entre sí.

Desventajas:  Debido a la facilidad para efectuarlas, muchas veces se realizan cuando no son necesarias; siguen siendo una sustitución deficiente de la reunión frente a frente con otras personas;  por último como con ellas se depende de la tecnología, la misma está sujeta a eventuales fallas.

El proceso de la comunicación
DEFINICIÓN: es un proceso mediante el cual un individuo denominado comunicador, transmite un estímulo, para modificar la conducta de otros individuos denominados audiencia.

 El proceso de comunicación involucra  al emisor, la transmisión de un mensaje por medio de un canal seleccionado y al receptor.
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Analicemos cada uno de los elementos del proceso:

· EMISOR DEL MENSAJE: la comunicación comienza con un emisor el cual  posee una idea que a continuación codificará de tal manera que pueda ser comprendida tanto por el emisor como por el receptor. 
Aunque se piensa por lo general que un mensaje se codifica en español, existen muchos otros medios de codificación, como la traducción de una idea al lenguaje de cómputo.

· USO DEL CANAL PARA LA TRANSMISIÓN DEL MENSAJE:  La información se transmite por un canal que une al emisor con el receptor. El mensaje puede ser oral, escrito y no verbal (ej. gestos y otras señales visuales) y se puede transmitir por medio de memorándum, la computadora, el teléfono, la televisión, etc. incluso utilizar dos o más canales a la vez. Dado que contamos con muchas opciones, que poseen  ventajas y desventajas, la adecuada selección del canal es vital para una comunicación efectiva.

· RECEPTOR DEL MENSAJE: El receptor debe estar preparado para recibir el mensaje, a fin de que pueda decodificarlo y convertirlo en ideas.
Una comunicación precisa sólo puede ocurrir cuando tanto el emisor como el receptor atribuyen el mismo o al menos similar significado a los símbolos que componen el mensaje. Por lo tanto, la comunicación no es completa si no es comprendida, la comprensión debe estar presente tanto en la mente del emisor como del receptor.  

· EL RUIDO: Llamamos ruido a todo lo que entorpece la comunicación, tanto se ubique en el emisor, la transmisión o el receptor.

· RETROALIMENTACIÓN: Nunca se puede saber si un mensaje fue eficazmente codificado, transmitido, decodificado y comprendido hasta confirmarlo por medio de la retroalimentación. La retroalimentación indica si el cambio individual u organizacional se produjo como resultado de la comunicación.

Muchos factores situacionales y organizacionales influyen el proceso de la comunicación:

Como factores externos podríamos citar: de orden educativo, sociológico, legal-político, económico, geográfico.

Como factores internos: estructura organizacional de la empresa, sus procesos administrativos y no administrativos y la tecnología.

Barreras y fallas en la comunicación
Las barreras a la comunicación pueden estar presentes en el emisor, la transmisión del mensaje, el receptor o la retroalimentación. A continuación nombraremos algunas de ellas:

· FALTA DE PLANEACIÓN: Muy a menudo la gente habla y escribe sin antes pensar, planear y formular un propósito de su mensaje. No obstante, establecer razones de una instrucción, seleccionar el canal más apropiado y elegir el momento adecuado son acciones que pueden favorecer enormemente la comprensión y reducir la resistencia al cambio.
· SUPUESTOS CONFUSOS: A pesar de su importancia, suelen pasarse por alto los supuestos no comunicados en los que se basa un mensaje. Estos supuestos no aclarados por ambas partes pueden resultar en confusión y pérdida de buena voluntad.
· DISTORCIÓN SEMÁNTICA: Debemos tener en cuenta que hay  palabras que pueden provocar reacciones distintas.
· MENSAJES DEFICIENTEMENTE EXPRESADOS: Las ideas claras del emisor de la comunicación pueden resentir el mensaje debido a la utilización de palabras mal elegidas, omisiones, incoherencias, jerga innecesaria, oraciones mal estructuradas, etc.
· BARRERAS EN EL AMBITO INTERNACIONAL: Esta comunicación es más difícil a causa de diferencia de idiomas, culturas y normas de cortesía
.
· PERDIDA POR TRANSMISIÓN Y DEFICIENTE RETENCIÓN: un mensaje transmitido en reiteradas oportunidades tiende a volverse cada vez más impreciso. La deficiente retención de la información es otro problema serio. Por ello, es que algunas compañías utilizan más de un canal para comunicar un mismo mensaje.
· ESCUCHA DEFICIENTE Y EVALUACIÓN PREMATURA: Son muchos los conversadores, pero pocos los que saben escuchar. Una razón de ello es que quizás pretenden resolver sus problemas (atendiendo a su ego), en lugar de poner atención en la conversación. Escuchar exige total atención y autodisciplina. Hay que evitar hacer evaluaciones prematuras de lo que dice la otra persona.
Escuchar con simpatía, por ejemplo, puede dar como resultado, mejores relaciones laborales y mayor comprensión entre administradores.

· COMUNICACIÓN IMPERSONAL: para una verdadera mejora de la comunicación no suelen requerirse costosos y sofisticados (así como impersonales) medios de comunicación, sino lo disposición de los superiores a participar en la comunicación frente a frente. Las reuniones informales pueden presentar una amenaza para el alto ejecutivo, pero los riesgos implicados son pocos frente a los beneficios que puede ofrecer una mejor comunicación

· DESCONFIANZA, AMENAZA Y TEMOR: En un ambiente en el que estén presentes estos factores, todo mensaje será visto con escepticismo. La desconfianza por ejemplo, puede ser producto de incongruencias en la conducta del superior. De igual modo frente a la amenaza, la gente tiende a adoptar una actitud defensiva y distorsionar la información. Por lo dicho, es necesario un ambiente de confianza para obtener una comunicación abierta y honesta.
· PERÍODO INSUFICIENTE PARA LA ADAPTACIÓN AL CAMBIO: Como el propósito de la comunicación es lograr cambios que pueden afectar seriamente a los empleados: cambios de horario, de lugar, tipo de trabajo, etc, y los cambios afectan a las personas de diferente manera, es importante, para lograr una máxima eficiencia, no forzar el cambio antes de que los individuos puedan adaptarse a sus implicaciones.
· SOBRECARGA DE INFORMACIÓN: Cada individuo responde a la sobrecarga de información de diferente manera:
· puede desestimar información (ej. Ante excesiva correspondencia ignora cartas que debería responder.

· Puede cometer errores al procesar la información (ej. Revertir el sentido de un mensaje)

· Puede demorar el procesamiento de la información (intencionalmente o no)

· Puede filtrar información.

· Pueden rehuír la tarea de la comunicación. (la ignoran y no la informan a causa de la sobrecarga de ella)

Una de las posibles soluciones a este problema es reducir la demanda de información por parte de los administradores de manera de recibir y procesar datos esenciales.

· PERCEPCION SELECTIVA: los individuos oyen lo que quieren oír e ignoran otra información relevante.

· ACTITUD: estrechamente ligada a la anterior, se trata de la postura que adopte una persona (ej. Receptor) respecto de un hecho o de una situación.

· DIFERENCIAS DE CATEGORIA Y PODER ENTRE EL EMISOR Y EL RECEPTOR: Cuando la información debe atravesar varios niveles de la jerarquía organizacional, tiende a sufrir distorsiones.

PREGUNTAS UNIDAD 1

1) Las organizaciones: Concepto. Elementos. Clasificaciones.

2) La empresa: Concepto. Características desde el punto de vista económico, jurídico y administrativo.

3) Clasificaciones  de las empresas según diferentes criterios.

4) Concepto de misión, visión, objetivos y estrategias de la empresa. (Saber identificar los componentes de una misión, y distinguirla de la visión, saber diferenciar objetivos estratégicos de organizacionales (recordar que también llamamos a los primeros “objetivos” y a los segundos “metas”) sabiendo identificar ejemplos de ambos)).

5) Identificar los dos enfoques bajo los cuales se estudia la empresa y diferenciarlos: (enfoque tradicional y enfoque de sistemas) Determinar cuáles son los conceptos en los cuales se basan estos dos enfoques.

6) Teoría de sistemas: Concepto. Elementos del Sistema. Esto incluye el esquema con todas las explicaciones correspondientes a cada elemento: Insumos, Proceso Administrativo de transformación (o unidad de procesamiento), Productos, Control, Retroalimentación y Sistemas de Comunicación. 

7) Análisis del medio ambiente de un sistema. 

NOTA: En cualquiera de las preguntas 5 y 6 se relacionarán los conceptos de sistema con los de la empresa.

8) Comunicaciones: definir su importancia dentro de las organizaciones. Diferentes flujos. Escrita, verbal y no verbal: ventajas y desventajas. Proceso de la comunicación definición y esquema con explicación de cada componente. Explicar barreras a la comunicación. 

UNIDAD 2 
La Administración
CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN SEGÚN DIFERENTES AUTORES 

Según la Real Academia Española:  “ADMINISTRACIÓN” es la acción y efecto de administrar, es la aplicación de una cosa a un fin. Es gobernar, regir, manejar, cuidar los negocios o intereses, públicos o privados, propios o ajenos. 

HENRY FAYOL (1841-1925): La administración es planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar todos los recursos humanos y hacer la administración (1916), proceso, en donde se realizan una serie  de operaciones: Técnicas, Financieras, Contables, Comerciales, De Seguridad y  Administrativas, a través de funciones de Previsión, Organización, Dirección, Coordinación y Control.

MARY PARKER FOLLETT (1868-1933), creadora del marco básico de la escuela clásica,  que introdujo además elementos nuevos, sobre todo en el campo de las relaciones humanas y la estructura de la organización. 

Follett estaba convencida de que ninguna persona podría sentirse completa a no ser que formara parte de un grupo y que los humanos crecían gracias a sus relaciones con otros miembros de las organizaciones. 

Por tanto, afirmaba que la administración "es el arte de hacer las cosas mediante personas"

JAMES STONER Y EDWARD FREEMAN: “La administración es el proceso de planear, organizar, liderar y controlar los esfuerzos de los miembros de la organización y el empleo de todos los demás recursos organizacionales establecidos”

HERBERT SIMONS: creador de la teoría de los sistemas, dice que  la Administración cumple con 3 procesos:

           * Político: establecer con anterioridad políticas de trabajo

* Organizativo: establecer los objetivos de la empresa y como lograrlos

* de Influencia: estudiar su medio ambiente para saber las influencias  que tiene en los procesos anteriores

   Los tres procesos son necesarios para  la administración de la organización, los que se realizan en dos niveles: 
* DIRECTIVO – actúa en el proceso político

* ADMINISTRATIVO – estudia la influencia social dentro de las empresas.

   ADMINISTRACIÓN: proceso universal aplicable a todas las organizaciones y para ello debemos investigar y estudiar, por lo cual se convierte en una ciencia.

· Presupone un grupo de gente organizada que trabajan juntas como miembros de una organización o empresa.

· Aparece cuando el hombre debe dirigir los esfuerzos hacia un fin específico.

La Administración busca conseguir los objetivos utilizando los esfuerzos de los individuos

componentes del grupo. Administrar y Organizar son técnicas complementarias. Las organizaciones  sean grandes o pequeñas deben ser administradas para lograr sus fines. Muchos economistas ven las organizaciones como una realidad socioeconómica, pero los administradores aducen que al solucionar los problemas económicos, aparecen los problemas no solo económicos, sino con respecto a los grupos. (Grupo: conjunto de personas que trabajan juntas para obtener un  objetivo común) 

   RENE MAURIER: divide los grupos en:

· BIOLOGICOS: rasgos físicos comunes que forman un conjunto biológicamente constituido: tribu, clan

· GEOGRAFICOS: se forman donde viven: barrio, ciudad, país

· SOCIOLOGICOS: la forma el individuo con un objetivo de que esa unión perdure: familia, empresa.

HAROL KOONTZ – WEIHRICH: La administración es el proceso de diseñar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente los objetivos específicos.

Equipo: conjunto de personas normales que trabajando juntas logran resultados extraordinarios
La Administración como Profesión
La división del trabajo surge de la especialización, utilizando las habilidades del Hombre para realizar determinadas tareas, determinadas por el medio. Estas tareas y resultados debían ser administrados. Comienza a profesionalizase dicha área:

· Preparación específica (posibilita la acción)

· Conocimientos (posibilita la decisión)

· Vocación

· Técnica

Podemos establecer que la Administración es  CIENCIA – TECNICA- ARTE.

Ciencia: Lo esencial para la determinación de su carácter científico  es la aplicación del método científico al desarrollo del conocimiento. La Administración es cuerpo sistemático organizado de conocimientos de la realidad, describe un hecho, formula una hipótesis, lo analiza, lo pone en práctica, elimina lo que no sirve y formula leyes aplicables. 

Técnica: se aplica mediante programas determinados. Las técnicas reflejan la teoría y constituyen un medio para ayudar a los administradores a emprender actividades con mayor eficacia.

Arte: se requiere de una determinada habilidad para la realización del trabajo.

Podemos concluir por lo tanto que la Administración es una ciencia, una técnica y un arte, lo que permite definirla como una profesión.

LAS ESCUELAS DE LA ADMINISTRACIÓN CLÁSICAS, MODERNAS Y SUS PRINCIPALES AUTORES

ESCUELA CLÁSICA: ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA

FREDERICK TAYLOR (1856 –1915) es considerado el fundador de la Administración científica. Pertenece a la escuela clásica y mecanicista, sus aportes y los de sus seguidores conformaron la  Escuela de la Administración Científica. Estudió en  Europa,  vinculándose  con los problemas sociales y culturales, consecuencia de la Revolución Industrial. Su obra se basa en la aplicación permanente de métodos de investigación de los distintos cargos que desempeñó. 

Se pueden destacar entre sus principales estudios: 

· la cronometización de todos los movimientos del operario al realizar sus tareas

· descomposición de las tareas en sus más pequeñas partes

· la selección cuidadosa del obrero adecuado para cada tarea 

· el diseño de la forma de la trabajar en la sala de planeamiento (debía encargarse de determinar para cada operario que tareas realizar, en que período de tiempo,  que herramientas utilizar, a cambio de que paga, etc.)

La Administración para F. Taylor tenía por objeto la máxima prosperidad tanto para el patrón como para el obrero. Para el patrón, porque si se aplica sus principios obtendría mayores ganancias y abarcaría una vasta variedad de ramos de trabajo. Para el obrero,  mejorando su salario y lograr especialización y eficiencia.  La máxima prosperidad se obtiene al  lograr la máxima eficiencia. Se trata, según él, de que el obrero haga rápido el trabajo de la mayor categoría para el que está dotado.

La Administración científica se ocupa del rendimiento humano en el trabajo. Con ella salen beneficiados todas las partes. Al reducirse los costos, razonaba Taylor, se incorporan al mercado nuevos consumidores que antes no accedían al producto debido a su precio. Al existir nuevos consumidores se amplía la producción y nadie pierde su empleo. Los resultados quedan distribuidos entre consumidores, que pagan menor precio, propietarios, que pueden ganar más y trabajadores que logran mejores salarios.

EL BAJO RENDIMIENTO HUMANO Y LA ADMINISTRACIÓN ORDINARIA:

Taylor describía la situación en su tiempo como de bajo rendimiento en el trabajo. Eso, según él, detenía el avance de la industria. Entendía que existía dos tiempos de bajo rendimiento:

· el bajo rendimiento natural: describía Taylor, es aquel que resulta de escaso esfuerzo que realiza el ser humano cuando trabaja por obligación. Para fundamentar  su enunciación ejemplificaba al obrero que trabaja de forma cansina y en el descanso desarrolla toda su energía practicando algún deporte.

· el bajo rendimiento sistemático es el que resulta de la constitución por parte de los obreros de un bloque para proteger sus intereses, se protegen intentando evitar se les establezcan estándares de rendimiento elevados. Al actuar en bloque, se defienden evitando se conozcan cual es el rendimiento de una jornada de trabajo. Si el patrón lograra esa información estarían condenados a rendir ese volumen de trabajo sin  obtener nada a cambio. 
Por otra parte existía desconfianza de los patrones en la forma del pago por pieza y  no lo utilizaban. 

Al establecerse máximos por categoría a los sueldos los obreros limitan su rendimiento precisamente por esos límites. Era el sistema de pago el que invitaba al obrero a demorar. Todo eso deriva en que cada obrero intenta rendir igual que el peor, pues la paga resulta idéntica para ambos. Al existir tope en la paga por categoría, dentro de ella, la tendencia será imitar el rendimiento al que es menos eficiente. En definitiva, decía Taylor, son los patrones los que ponen topes a la producción diaria con esas costumbres. Él afirmaba que el rendimiento en la industria era mínimo debido a estas explicaciones sumadas a otras. Los malos sistemas de retribución, la mentira, difundida entonces, de que rindiendo  más se dejaría sin trabajo a otros obreros. Los defectuosos sistemas de administración vigentes y métodos empleados, que malgastaban esfuerzos daban lugar a que el rendimiento en la industria fuera mínimo. Al no existir estudios sobre cual es la mejor forma de realizar trabajo, cada obrero desarrollaba según su propia experiencia y aprendizaje, aprendía el oficio de sus antecesores o de otros artesanos y luego continuaban con los métodos aprendidos toda la vida. En lo que refiere a rendimientos, ningún sistema vigente desafiaba a aumentarlos. Todas estas características definían lo que él denominó la administración ordinaria. 

La propuesta de Taylor a partir de esta descripción es contraponer la Administración Científica a la administración ordinaria.(la vigente entonces). La administración científica pretende colaborar con el obrero en tanto que la administración ordinaria abusa de él .

La administración ordinaria se caracteriza por:

· La transmisión oral de métodos de trabajo obrero a obrero con que solo ellos mismos lo conocen

· El obrero decide la forma de trabajar y que instrumento utilizar 

· Los métodos no son uniformes, cada uno de los obreros tiene el suyo

· Los superiores conocen menos del trabajo que la suma de los conocimientos de los obreros.

PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA

En el desarrollo de la ciencia administrativa estableció lo que denominó Principios de Administración Científica.

La propuesta de sus principios de administración resolvía todos los aspectos incluidos en su diagnóstico sobre la administración ordinaria o tradicional:

· Al proponer la creación de una ciencia para cada elemento  e instrumento pretendía abolir el uso indiscriminado, según gustos y tradiciones, de herramientas y prácticas de trabajo individuales. Se dedicó a analizar los movimientos de cada tarea, buscando la más rápida y menos cansadora. Estudió y cronometró los movimientos  eligiendo el más rápido para luego transmitirlo a todos los operarios que debían obligatoriamente incorporarlo. 

· Escoger científicamente al trabajador para cada tarea y luego adiestrarlo: Al establecer que cada persona estaba mejor dotada para alguna tarea que otra, establecía las características exigidas para el desempeño de un cargo) perfil personal o especificación de rasgos). El adiestramiento del obrero modificaba el aprendizaje por tradición, incorporando tal responsabilidad a la supervisión. Todo se convertía en un método uniforme diseñado por la dirección, lo que uniformizaba las cosas y las ponía bajo control de la dirección, quitándole al obrero la responsabilidad que hasta ese momento tenía o había asumido.

· Colaborar, ofreciéndole en todo momento un orden material y apoyo para que el operario desarrolle la tarea de la “forma en que se le indicó”, y que todo funcione de acuerdo a la ciencia: La propuesta de colaboración de los obreros para asegurar el funcionamiento de acuerdo a los principios de la ciencia, establecía la necesidad de que el obrero fuera estimulado. Su propuesta incluía la IDEA DE LABOR y el SISTEMA DE INCENTIVOS. Conocer  la labor de la jornada otorgaba al operario la satisfacción de conocer cuando lograba lo esperado, con  el estímulo que ello significa. La existencia de tareas indefinidas no permite satisfacer esa necesidad del ser humano de la labor cumplida. Con respecto al incentivo, se condiciona la retribución al rendimiento.

· Separar o dividir las tareas y responsabilidades entre los obreros y la dirección. Dejar a cada uno aquello para lo que está mejor dotado. Dejar al director la planificación y al obrero la ejecución. Esta propuesta  separación de responsabilidades entre la dirección y los obreros pretendía que los gerentes tomaran control sobre lo que acontecía en la fábrica. La dirección se ocuparía de planificar la tarea y el operario de realizar el aporte físico.

MECANISMOS DE LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA  (ELEMENTOS)
· Estudio de tiempos y movimientos: para cada tarea existe un elemento adecuado.  Cada trabajo debe estudiarse en sus partes constitutivas y cronometrar cada una de ellas, cuando la ejecuta un obrero de primera clase o sea la persona adecuada.

· Supervisión funcional (capataces): entendió que para una mejor contribución a la ciencia era necesario establecer una persona que instruya al operario en cada área de trabajo. 

· Estandarización de herramientas y movimientos: cada tarea requiere ciertos instrumentos, existe uno que es el adecuado y que todos debieran usar, hasta ese momento cada obrero por tradición y deformación tenía el suyo. También separar los movimientos que son perjudiciales para la salud y evitar los movimientos que son ineficientes. tanto un límite en la capacidad de cansancio. Sobre las herramientas estudió las dimensiones y peso necesarios para obtener mayor rendimiento con el menor esfuerzo.

· Sala de Planeamiento: se encargaba de establecer la tarea de cada día para los operarios, que tarea, con que instrumento y en que momento hacer las cosas. Esta tarea era realizada en forma anticipada por una persona diferente de la que ejecutaría la tarea. Los agentes de la sala de planeamiento eran los capataces funcionales.

· Principio de excepción: adoptó el sistema de control operacional simple basado, en verificar los desvíos y excepciones tanto favorables como contrarias. Al verificar la ocurrencia de variaciones de los estándares, podía tomarse resoluciones y analizar los aspectos importantes. 

· Uso de la regla de cálculo para economizar tiempo: instrumento que se utilizó para establecer parámetros de rendimiento. La matemática cumplía un papel primordial por sobre la experiencia de cada uno. De estos estudios surgieron los cambios y las mejoras en máquinas y herramientas a fin de disminuir el tiempo de la tarea. 

· Ficha de instrucciones: eran consecuencia del trabajo de la sala de planeamiento, en ellas se encontraría las explicaciones necesarias sobre cual era su trabajo, que instrumentos debía conseguir al iniciar la jornada y cuanto tiempo se espera le insumiera la tarea. 

· Idea de labor con premio por eficiencia: el concepto de labor se convirtió en un elemento motivador. El obrero adquirió con estos mecanismos la definición jornada a jornada, de cual era su trabajo, al tener definido su trabajo podía medir si cumplía o no con él y lo que de él se esperaba. 

· Gratificación diferencial:. Su ley de salarios establecía que la mayor paga por rendimiento no debía ser exactamente proporcional al aumento de la cantidad producida. Sus estudios con los apaleadores de Pittsburg le indicaron que una duplicación del rendimiento debía pagarse hasta un 60%, hasta allí los obreros se conducían con prudencia y ahorrativos. Si se les abonaba más del 60% se comportaban extravagantes, gastadores, irregulares en el cumplimiento posterior. Esto llevó a afirmar que la duplicación del rendimiento debía repartirse entre el consumidor, obrero y patrón. Eran elementos fundamentales para aplicar la gratificación: 

· que fuera abonada enseguida de producido el hecho

· que fuera medible el incidente

· que diera lugar a la ambición personal de los individuos

A todo esto debía agregársele la calidad lograda, mediante el informe del inspector.

· Sistemas mnemónicos para clasificar mercaderías y materiales: sistemas de organización de herramientas y materiales   que permitiera ubicarlos de acuerdo a criterios de orden.

· Cálculo de costos: El encargado de los tiempos al vigilar el cumplimiento de los tiempos asignados, vigila que los costos de producción no la conviertan en ineficiente. 

VISIÓN CRÍTICA

Aspectos positivos

Gran aporte a la ingeniería industrial sobre diseño de sistemas y métodos de trabajo.
· Logró que los norteamericanos sean los operarios mejores pagos del mundo con un elevado nivel de vida.

· Sus planteos llevaron a incentivar el interés de mayores ingresos a cambio del cumplimiento de la labor. 

· Verificó que la eficiencia depende no sólo del método de trabajo y del incentivo salarial, sino también de condiciones que garanticen al obrero el bienestar físico y disminuyan su fatiga.

· El trabajo de cada operario quedaba planificado un día antes en la sala de planeamiento. Así logró que el obrero supiera qué se esperaba de él.

· Propuso la identidad de intereses entre el trabajador y el empleador. Planteando que el resultado económico obtenido mediante la mayor eficiencia debía repartirse entre: el empleado, a través de la paga diferencial; el empleador, a través de las ganancias y el consumidor, con la reducción del precio de costo del producto.

· Lo cierto es que Taylor, también introdujo la importancia del consumidor como objetivo de la eficiencia industrial.
Aspectos negativos 

· Su idea del hombre como un “homo economicus”, es una visión parcial de la naturaleza humana;  se presenta al interés económico como único incentivo positivo hacia el trabajo.

· Se cuestiona su visión negativa del trabajador al que definía como un individuo holgazán, perezoso, limitado y mezquino, que debía ser controlado permanentemente.
· La aplicación de su teoría resultó en una visión mecanicista del trabajo, que asimilaba todos los aspectos del trabajo humano a los de las máquinas. Las exigencias de mayor productividad se convirtió en una enemiga de los obreros. Se buscaban movimientos rápidos pero complejos, que asimilaban el trabajo del hombre al de una máquina. 

· Se dio poca atención al elemento humano y se concibió a la empresa como una distribución rígida y estática de piezas, al igual que una gran máquina de producción. Los trabajadores eran instrumentos pasivos, capaces de recibir órdenes y ejecutar el trabajo, pero sin poder de iniciativa ni de ejercer influencia provista de significación.

· Una vez logrados los beneficios de la aplicación de su teoría; ese trabajador de buen salario y buena calidad de vida, por otro lado tuvo que soportar un trabajo simplificado, repetitivo, monótono, robotizado, normalizado, como resultado de la idea que se tenían de la naturaleza humana.

· La super-especialización de las tareas pasó a ser considerada como degradante y humillante por los trabajadores,  por la disminución de la exigencia de raciocinio o por la destrucción de cualquier significado psicológico del trabajo.

· Es también objeto de críticas por el hecho de pretender elaborar una ciencia con ausencia de comprobaciones científicas de sus proposiciones y principios. Su método de investigación es empírico y concreto, donde el conocimiento se alcanza por evidencia basada en datos observables aislados.

· También se le cuestiona que sus investigaciones sobre Administración, quedaron parcializadas a una sola área de trabajo, ya que referían al taller industrial, no abarcando otras áreas de la empresa.
EJERCICIO DE APLICACIÓN

Identificar si cada una de estas afirmaciones está de acuerdo con los mecanismos utilizados por la administración científica o contempla los principios de Taylor. Justifique su respuesta:

1. La empresa “Papá Noel” que se dedica a la compra venta de bombones de chocolate, estudia la mejor manera posible para realizar una tarea por parte del empleado, indicándole a cada uno en qué posición ponerse, como rellenar los bombones y como ponerlos en la caja de una manera rápida y efectiva.

2. En la empresa “Casi me nokia” que se dedica a la reparación de celulares y teléfonos móviles, le paga a cada empleado por cada teléfono reparado.

3. Los operarios de la empresa “TodoOK” participan con el encargado de planta en la toma de decisiones respecto a la forma de desempeñar las tareas y los métodos a emplear para el desarrollo de cada una de las mismas. 

4. En la carpintería de Pinocho se confeccionan todo tipo de molduras y accesorios varios. Cada vez que necesita personal acude a la Universidad del Trabajo y pide personal egresado con buenas referencias. 

5. En la fábrica Dulzura se confeccionan variadas confituras en chocolate. Ante la necesidad de una producción masiva de huevos de pascua, se  permitió que las operarias realizaran la decoración de los mismos a criterio personal, por lo cual cada una de ellas utilizó los materiales que creyó convenientes.

6. El capataz de La Dulzura es un amigo del dueño, que fue contratado como personal de confianza, pero en realidad no conoce el oficio. 

7. Las operarias de La Dulzura le reclaman al encargado acerca del mal suministro de los ingredientes necesarios para la elaboración. Él les contesta que no es su problema, a él lo contrataron para mantener el orden en  el lugar de trabajo.

HENRY FAYOL - TEORÍA CLÁSICA DE LA ADMINISTRACIÓN

Henry Fayol (1841- 1925) Considerado una de los clásicos de la administración, vivió el período de la gran influencia de la segunda revolución industrial. Desarrolló toda su carrera en una empresa metalúrgica y carbonífera, donde se inició como Ingeniero de minas, continúo como Gerente de Minas y culminó como Gerente General (1888)

Se convirtió en un excelente administrador general a pesar de no ser metalúrgico debido al concepto de capacidad administrativa. Fue pionero en el planteamiento de la Administración como una ciencia específica y su línea de pensamiento se caracterizó por el enfoque anatómico – fisiológico. Su preocupación fue aumentar la eficiencia de la empresa mediante la forma y disposición de los órganos  y de sus interrelaciones estructurales. El énfasis de su pensamiento estuvo en la Anatomía (estructura) y Fisiología (funcionamiento) de la organización. Su planteo se centró en la estructura, en los elementos de la Administración, en los principios generales de la síntesis y visión general de la empresa, propiciando  una subdivisión de la organización,  bajo la centralización de un jefe principal. Es un enfoque  prescriptivo y normativo. Intentó  ir creando una doctrina administrativa  en la que cada administrador volcara sus experiencias y verdades,  consolidando los conocimientos de la nueva ciencia. La buena práctica administrativa sigue ciertos patrones que es necesario identificar y analizar, a esto lo que llama doctrina administrativa y  es necesario constituirla por la vía experimental, debiendo aplicarse el razonamiento a los hechos que la observación y experimentación proporcionan. Propone como forma de trabajo  observar y experimentar, para luego, mediante el razonamiento emitir juicios aprovechables por otros.

Fayol insistió sobre la necesidad de la enseñanza administrativa, los fallos ocurrían por falta de doctrina administrativa, de verdades conocidas y reconocidas por todos. Para ello era necesario que todos los gerentes se ocuparan de hacer conocer sus investigaciones y conclusiones forjando una doctrina que pueda se enseñada luego. Destacó que, a su entender, los procedimientos de trabajo no eran juzgados adecuadamente, sino que eran medidos según sus resultados los que  son muy difíciles de relacionar con sus causas, ello llevaba al abandono del análisis de esos procedimientos. Señaló la importancia de la capacidad administrativa y por lo tanto la importancia de incluirla en los estudios universitarios, de talleres y la escuela.

Las seis funciones básicas 

Fayol divide el conjunto de operaciones de una empresa en:

· Funciones técnicas, propias de cada organización para producir bienes y prestar servicios.

· Funciones comerciales, como comprar y vender, para lo que hay que conocer el mercado, la fuerza de los competidores y demás.

· Funciones financieras, nada se puede sin ella, sin dinero muchas empresas que podrían ser prosperas no lo son, se trata de sacar provecho a las disponibilidades y evitar imprudentes aplicaciones de dinero.

· Funciones de seguridad, protege los bienes y personas de accidentes, robos, incendios y obstáculos al orden social.

· Funciones contables, son el órgano de la visión de la organización, permite ver donde se está y hacia donde se va.

· Función administrativa, formula el programa de acción, constituye el cuerpo social, coordina esfuerzos y armoniza actos.

EL CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN


Fayol define administrar como prever, organizar, mandar, coordinar y controlar. Gobernar es asegurar la marcha de las seis funciones y conducir la empresa hacia  el fin propuesto. 


Prever: es escrutar el porvenir y formular el programa de acción. El plan es el resultado a obtener, la conducta a desarrollar, las etapas a cumplir y los medios a utilizar, reposa sobre los recursos actuales, las operaciones en curso y las posibilidades que existen.

Organizar: es dotar a la organización del cuerpo social e instrumental. Formular el cuadro sinóptico de organización. Con él se puede observar de un vistazo la cadena de jerarquías que comprende la organización. Cada diez operarios será necesario un capataz y cada tres capataces un jefe de Taller. Cada 4 o 5 jefes de Taller será necesario un Jefe de División y así hasta llegar a la cabeza de la organización. No basta el esquema, sino la persona adecuada.

Mandar: consiste en hacer funcionar el cuerpo social. Establece al jefe la exigencia de: 

· conocer al personal que depende directamente

· eliminar a los incapaces, fundamentalmente

· conocer convenios y normas

· dar buen ejemplo, con sus actos, decisiones y actitudes

· realizar inspecciones al cuerpo social, vigilar y visitar

· realizar conferencias y labrar actas de ellas

· no dejarse absorber por detalles que impiden ver el todo

· desarrollar la unión e iniciativa de los subordinados

Coordinar: es lograr la armonía entre los actos. Son síntomas de buena coordinación:

· Los servicios están de acuerdo unos con otros

· Cada uno se entera de los actos internos que lo afectan

· El programa de acción se adecua a las circunstancias

Son síntomas de descoordinación:

· Los servicios se ignoran unos a otros

· Cada uno a cubierto su responsabilidad

· Nadie se ocupa del interés general

Son excelentes medios de coordinación las conferencias entre jefe y subordinados en toda la línea ascendente de la organización. Los agentes de distintos órganos apoyan  la coordinación, al transmitir información entre los distintos sectores de la organización.

Controlar: es verificar que los actos se realicen conforme al programa y a las órdenes impartidas. Se aplican a las personas, las cosas y los actos.

Señalan faltas y errores para ser corregidos y evitar su repetición. La oportunidad de los controles es muy importante así como la imparcialidad de los verificadores. Asimismo destaca Fayol el riesgo de que los controles afecten la ejecución deteniéndola. Destaca Fayol que es evidente que el control es inútil cuando las conclusiones practicadas que de él surgen, son voluntariamente desdeñadas. Para que sea útil debe aplicarse las sanciones y las correcciones en tiempo oportuno. Si no suceden pierden sentido su existencia. 

La proporcionalidad de la función administrativa 
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CUALIDADES DEL BUEN ADMINISTRADOR


A  cada función esencial de corresponde una cualidad específica y esas cualidades son: destreza comercial, técnica, administrativa, etc. Cada una de ellas abarca cualidades personales entre las que se destaca:

· Cualidades físicas, salud, destreza

· Cualidades intelectuales, comprender, aprender, discernir

· Cualidades morales, energía, firmeza, coraje, decisión, tacto, dignidad

· Cultura General, conocimientos especiales relativos a la función en concreto

· Experiencia, resultante de la práctica de los negocios

De esta forma Henry Fayol incursionaba en el área de la definición de cargos y cualidades necesarias para desempeñarlo, las cualidades por él establecidas, reseñan un conjunto de aspectos muy necesarios  para ejercer la dirección.

LOS PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACIÓN


Sostuvo Fayol que como toda ciencia, la administración debe basarse en leyes o principios, entre los que estableció, incluye varios que tomó de otros autores de su época. Se trata de un conjunto de condiciones o reglas para asegurar el buen funcionamiento del cuerpo social. 

· División del trabajo: Principio de la especialización en la utilización de la mano de obra. La división del trabajo se establece para producir más y mejor, la repetición de una misma tarea da al hombre: habilidad, seguridad y precisión. Como consecuencia de la especialización surge la división de poderes

· Autoridad – Responsabilidad: Ambas están íntimamente relacionadas. La autoridad es una combinación de autoridad formal (posición oficial ocupada) y una autoridad personal (inteligencia, experiencia, valor moral), una y otra deben estar balanceadas.  Establece que al asignar responsabilidad a un agente debe otorgársele suficiente autoridad para disponer de los recursos necesarios según su parecer para cumplir el objetivo. De igual forma, este debe rendir cuenta de cómo la utilizó

· Disciplina: Es el respecto por convenciones, acuerdos, destinadas a crear obediencia, aplicación, energía, señales de respeto. Para que ella exista, es necesario la existencia buenos jefes,  de acuerdos claros y justos, y la aplicación juiciosa de castigos y medidas disciplinarias. Su falta provoca caos administrativo. Las sanciones posibles que considera son  la amonestación, la suspensión, la cesantía y el descenso de categoría

· Unidad de Mando: Los agentes al ejecutar un acto debe recibir órdenes únicamente de un sólo jefe. Las organizaciones no se adaptan a la dualidad de mando. Los agentes cuando reciben órdenes contradictorias se acogen a aquella que mejor interpretan y no la mejor que viene a la organización, sufren la distinta jerarquía de los emisores de las órdenes contrapuestas: intentan sobrevivir la crisis más que actuar para la empresa. 

· Unidad de Dirección: Un solo jefe y un solo programa de acción para un conjunto de operaciones que tienen un mismo fin. Al definir un trabajo que ejecutarán varios servicios se debe definir un jefe de proyecto.

· Subordinación del interés particular al interés general: Las debilidades, el egoísmo y la ambición suelen hacer perder de vista el interés general en provecho del interés particular. Los medios para realizar la conciliación entre estos intereses son: la firmeza de los jefes, convenios equitativos, atenta vigilancia. Los convenios implican reglas de juego, reglamentos, cultura institucional.

· Remuneración al personal: el precio por los servicios prestados debe ser equitativo y satisfacer a ambas partes. Depende de las circunstancias externas del ambiente (carestía, abundancia y escasez de personal, situación económica de  la empresa y el medio), del valor de los agentes y del modo de retribución adoptado. El modo de retribución adoptado suele perseguir una remuneración que logre celo y que no desequilibre el objeto mediante límites razonables. Los modos utilizados son: el jornal, por tarea, por pieza. Ellos puede ser complementado por primas de asiduidad, marcha regular de la máquina, la limpieza, etc. También plantea la participación en utilidades. Cada sistema tiene sus  ventajas e inconvenientes,  así el pago por tiempo no reconoce el avance del trabajo, el pago por pieza desconoce la calidad, el pago por trabajo suele ser difícil en tareas grupales y la participación en utilidades es de difícil identificación en obreros y ésta llega muy separada en el tiempo.

· Centralización: Las sensaciones convergen hacia el cerebro que dirige y establece las órdenes para todas las partes del organismo. Se trata de aprovechar  la potencialidad de todo  el personal. Cada jefe puede restringir o ampliar la iniciativa de sus dependientes. Se debe buscar el mejor rendimiento para la empresa. 

· Jerarquía  o cadena escalar: La vía jerárquica es la serie de jefes desde la autoridad superior hasta el nivel operativo. El planteo está vinculado con una línea de mando y es malo que el funcionarios se desvíe de ella salvo que:

· Se tenga autorización

· Se comunique lo acordado

· Que el superior lo comparta 

    Este tipo de comunicación la denomina vía directa o pasarela y cuando se utiliza debe cumplir con las tres señaladas. Apartarse de la vía jerárquica, dice Fayol, es grave pero respetarla cuando hay perjuicio para la organización lo es más. La capacidad administrativa debe resolver ante que situación uno se encuentra.
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· Orden: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar. En cuestión de materiales se trata de evitar las pérdidas de materiales y tiempo. Las cosas tienen un lugar asignado para ser ubicadas y ser utilizadas. Eso deriva no solo en eficiencia sino en seguridad. En cuestión de orden SOCIAL implica el hombre adecuado para la tarea adecuada.

· Equidad: Significa una mezcla de lealtad, justicia y benevolencia. Muchas veces el jefe debe llenar los vacíos que los convenios y reglas dejan. En esos casos el buen sentido y experiencia deben resolver la situación.

· Estabilidad del personal: El agente necesita de tiempo para iniciarse en una función y desempeñarla bien. En general en las empresas prosperas, el personal es estable. La inestabilidad es causa y consecuencia de malas situaciones. El aprendizaje de un jefe de alta categoría es muy caro. Con estas afirmaciones pretende destacar la necesidad de lograr personal que permanezca en la organización. La gerencia debe lograr establecer sistemas que retengan al personal.

· Iniciativa: Es la capacidad de concebir y ejecutar cosas. Todos los agentes complementan la de sus jefes y eso da un gran poder a la organización. Requiere mucho tacto incentivar la iniciativa en el marco del respeto a la autoridad y disciplina, la descentralización de autoridad facilita la iniciativa.

· Espíritu de equipo: (unión del personal) se debe fomentar la unión y armonía entre el personal. Se debe dividir el personal y abusar de las comunicaciones escritas. Se debe estimular el celo de todos  los integrantes de la organización, utilizar las facultades de todos y recompensar el mérito de cada uno, sin despertar envidias y sin turbar la armonía, claridad y rapidez.

CRITICAS

Tanto Fayol como a sus seguidores se les ha criticado por su excesivo énfasis en lo formal. Redujeron todo a términos formales, lógicos y rígidos. Fayol se ató un tanto a su concepto de unidad de mando, lo que fue muy criticado, sobre todo teniendo en cuenta la gran aceptación que tuvieron los aportes de Taylor. También fue criticado su excesivo apego a la centralización.

Además no considero el aspecto psicológico y social del funcionamiento interno de la empresa

Otro planteo contrario realizado respecto a su obra, es el vinculado con la escasa o nula sistematización de sus principios de administración. A pesar de su insistencia sobre  su intento de forjar una teoría administrativa y señalaba que esas verdades eran las mayor atención le requirieron, los principios no tienen las características de ley necesarias. Ni son verdades absolutas, ni cuentan con un respaldo experimental como para adquirir la trascendencia deseada.

EJERCICIO DE APLICACIÓN

Identificar si cada una de estas afirmaciones está de acuerdo con los principios de la administración enunciados por Henry Fayol. Justifique su respuesta:

1. Una empresa decide iniciar un proyecto que consiste en el lanzamiento de un nuevo producto al mercado en donde están involucrados el personal de las áreas de producción, comercialización, personal y finanzas. Este proyecto lo lidera el Gerente de comercialización quien convoca obligatoriamente al personal de las demás áreas y hacia quien van dirigidas todas las sugerencias que posibiliten la salida exitosa del mencionado producto al mercado.

2. Los expendedores del Departamento de Refrescos reciben instrucciones del Gerente de Producción sobre el programa de entregas e instrucciones sobre el orden de prioridad de atender a los clientes por parte del Gerente Comercial.

3. Juan es operario de fábrica y es amigo de Pedro, gerente de personal de la empresa donde trabaja, ya que viven en el mismo barrio. Cuando aquel necesita una constancia laboral,  pasa por la casa de Pedro y pide que se la prepare.

4. El jefe de producción denunció las inasistencias y llegadas tarde de sus subordinados al cerrar el mes. Las inasistencias reiteradas e injustificadas se consideran faltas graves y se sancionan con suspensión de trabajo; las llegadas tardes se le descuentan proporcionalmente de sus haberes. Esta medida se establece para todos los operarios por igual.

5. En la empresa “Tricolor” que se dedica a la producción de troncos, trabaja José, quien se desempeña como cadete. José responde a las órdenes del Jefe de Contabilidad Gustavo, aunque es subordinado del jefe de planta.

6. El Señor Tabárez, especialista en selección de personal, propone poner avisos en el diario todos los domingos para seleccionar personal y despedir todos los viernes, para volver a contratar personal el lunes. De esa manera, aumentar la rotación de personal, renovando semanalmente el personal.

7. El Sr. Rodriguez, Jefe del área de Producción de “Bolsos”, motivado por el afán de obtener el premio anual prometido por la empresa en el caso de superar la producción anual, convoca a su equipo de operarios a trabajar en jornadas de 12 horas, restando importancia a los gastos adicionales que esto provoca a la empresa. 

HENRY FORD

La mayoría de las personas asocia a Henry Ford con el Modelo T, el automóvil de precio asequible, producido en masa y que cambió la sociedad. Sin embargo, Ford también es importante como teórico de la administración porque desarrolló ideas sobre el funcionamiento de las organizaciones. Es más, contrató a técnicos como Frederick W. Taylor, y le ofreció la oportunidad de aplicar sus teorías de la administración. 

H. Ford y el modelo T llevan muchos años siendo símbolos de la era industrial moderna. Incluso el crecimiento y el éxito posteriores de General Motors, la rival de Ford, se debieron en gran parte, a que GM tuvo que encontrar una respuesta innovadora para enfrentarse  al Modelo T. En gran medida, el enfoque gerencial de Henry Ford, así como la teoría administrativa que prefería, son paradigma de mucho de lo constructivo y de lo imperfecto de los primeros enfoques de la administración.

Hijo de un inmigrante irlandés pobre, H.F. nació en 1863 y creció en una granja en los campos de Michigan. Le fascinaban las máquinas y era muy hábil para reparar o mejorar casi cualquier artefacto. Inició su Ford Motor Company en 1903 y, para 1908, había construido el modelo T.

En los primeros años del siglo XX, cuando se introdujeron los automóviles, éstos eran símbolo de posición social y riqueza, así como propiedad casi exclusiva de los ricos. Ford quería que la situación cambiara; el Modelo T sería para las masas, un auto al alcance de casi todo el mundo. Entendió que la única manera de producir dicho auto era fabricar un gran volumen a bajo costo. Ford concentró las actividades fabriles en la eficiencia, minimizándolas en la medida de lo posible y descomponiendo las tareas en sus elementos mínimos. Un obrero efectuaba la misma tarea una y otra vez; no producía una parte terminada, sino solo una de las operaciones necesarias para producir el todo; a continuación, la parte incompleta pasaba a manos de otro obrero, quien contribuía con la siguiente operación. Ford logró eficiencias notables: aunque la producción del primer Modelo T requería 12 horas de trabajo, en 1920, sólo 12 años después, Ford producía un Modelo T por minuto. Para 1925, en la cúspide de la popularidad del auto, el Modelo T salía de la línea de montaje de Ford a razón de uno cada 5 segundos.

Sin embargo, la mecanización de la fábrica tuvo algunas consecuencias negativas. Cuanto más presionaba Ford a sus trabajadores, más descontento había. En 1913, la rotación  de personal fue de 380 por ciento y Ford tenía que contratar diez trabajadores por cada uno de los que necesitaba en realidad para que la línea de montaje no se detuviera. Ford tomó una medida sin precedente para su época al duplicar los salarios con objeto de conseguir al mejor personal y motivarlo para que trabajara con más ahínco. Tras el anuncio de que se duplicarían los salarios, miles y miles de hombres se presentaron todos los días a la planta de Ford en busca de trabajo. Fue necesario llamar a la policía para controlar la multitud.

A su muerte, en 1945, la fortuna de Ford pasaba a 600 millones de dólares. Dejó su marca indeleble en la industria y en la sociedad de EEUU. Su nombre es sinónimo de la producción en masa y del desarrollo de la teoría moderna de la administración.

Henry Ford, como todos los teóricos suelen ser personas y producto de su tiempo. Las teorías de la administración, como las teorías de todos los campos, suelen evolucionar, con objeto de reflejar las realidades cotidianas y las circunstancias cambiantes. Así, los gerentes deben tener sensibilidad ante las circunstancias cambiantes y estar dispuestos a cambiar. De lo contrario, serán superados por competidores más flexibles.

Muchas de las prácticas de Ford eran conservadoras o insensibles a los cambios de los tiempos, (se negaba a aceptar inversiones extranjeras en su empresa, hizo caso omiso a asesorías técnicas con respecto a la evolución de la mecánica de los automóviles, tardó en introducir variedad de colores, pues solo se fabricaban automóviles negros), razón por la cual su dominio en el mercado de los automóviles, con el tiempo, le fue arrebatado por empresas con más visión futura en sus teorías y prácticas administrativas. 

Es decir, su falta de interés por las demandas de los consumidores, en cuanto a comodidad y estilo, le costaron, en última instancia, el liderazgo de la industria, que pasó a manos de la General Motors Company

Principios básicos de Ford

Utilizó un sistema de integración vertical y horizontal, produciendo desde la materia prima inicial hasta el producto final, además de una cadena de distribución comercial a través de agencias propias. Hizo una de las mayores fortunas del mundo gracias al constante perfeccionamiento de sus métodos, procesos y productos. A través de la racionalización de la producción creó la línea de montaje, lo que le permitió la producción en serie, esto es, el moderno método que permite fabricar grandes cantidades de un determinado producto estandarizado. 

Ford adoptó tres principios básicos:

1.Principio de intensificación: consiste en disminuir el tiempo de producción con el empleo inmediato de los equipos y de la materia prima y la rápida colocación del producto en el mercado.

2.Principio de la economicidad: consiste en reducir al mínimo el volumen de materia prima en transformación.

3.Principio de la productividad: consiste en aumentar la capacidad de producción del hombre en el mismo período (productividad) mediante la especialización y la línea de montaje.

Se caracteriza por la aceleración de la producción por medio de un trabajo rítmico, coordinado y económico. Fue también uno de los primeros hombres de empresa en utilizar incentivos no salariales para sus empleados. En el área de mercadeo implantó la asistencia técnica, el sistema de concesionarios y una inteligente política de precios.

ESCUELA CONDUCTISTA o DEL COMPORTAMIENTO

SICO- SOCIOLOGICA

ELTON MAYO Y LAS EXPERIENCIAS DE HAWTHONE
 

A pesar de los impresionantes incrementos de productividad alcanzada mediante la aplicación de la Administración científica en los primeros 30 años el SXX, los investigadores y los ingenieros industriales percibían que la realidad no se comportaba exactamente como prescribían Taylor y sus discípulos. En muchos casos las reacciones de los sistemas productivos parecían estar afectadas por elementos que la “Doctrina” administrativa de la época no contemplaba en absoluto.

Antecedentes: Lo inadecuado de los supuestos en que se basaban la mayoría de los trabajos de “psicología industrial”, fue demostrado por primera vez por el fracaso de ciertos experimentos efectuados en las obras de Hawthorne de la Western Electric Company. Esta compañía fabrica equipo para el sistema de teléfonos Bell. Se pidió la cooperación  de la Academia Nacional de Ciencias, que inició sus pesquisas con un intento por estudiar la relación entre la eficiencia del operario y la iluminación de taller.

Los supuestos en que se apoyaban esos experimentos eran los de la sicología industrial fundada por Taylor, F. Gilbreth y otros. Dicho en una palabra, se suponía que el trabajador debe ser estudiado como una unidad aislada, semejante en ciertos aspectos importantes a una máquina cuya eficiencia podía medirse científicamente; y que los principales factores que afectaban su eficiencia eran los movimientos inútiles o ineficaces al hacer el  trabajo, la fatiga, considerada como un estado fisicoquímico corporal debido a la acumulación de productos de desecho y por último, los inconvenientes del medio físico, tales como la falta de luz, la calefacción inadecuada, el exceso de humedad.

Los experimentos de Hawthorne: Estos experimentos se realizaron en la compañía Western Electric, filial  manufacturera de la A.T.& T.(que constituye hoy la mayor empresa de telecomunicaciones del mundo).

La planta de Hawthorne de la Western Electric se encontraba en la zona oeste de Chicago, y en 1920 (pocos años antes de las experiencias de Elton Mayo y sus colegas) ocupaba a 25.000 de los 45.000 trabajadores de la zona.

El vecindario de Hawthorne se caracterizaba por ser una zona fabril con abundante población de inmigrantes de ingresos escasos. En el barrio alternaban las fábricas con las viviendas de bajo alquiler. Había pocos árboles, algunas matas de pasto cubiertas de hollín, y abundantes basurales, producto de los desechos de las fábricas y las viviendas de la zona.

La Western Electric Company se caracterizaba por su consideración hacia el obrero y un marcado interés por su bienestar. Contaba con un hospital de primer nivel, con personal altamente capacitado, que se encargaba del servicio médico de los empleados; sus comedores, de precios adecuados a los ingresos de los operarios, eran frecuentemente utilizados por los niveles gerenciales en sus almuerzos de negocios; y los salarios y ho9rarios de trabajo, eran mejores que los de cualquier otra compañía de su época. El departamento de personal procuraba continuamente la adaptación de los métodos y tipos de trabajo a los diferentes tipos de trabajadores. Existían Fondos de pensiones, planes de retiro, vacaciones pagas y otras muchas prestaciones que caracterizaban a la empresa como una de las más progresistas del país. Todos estos beneficios se reflejaban en los índices de productividad más elevados de la industria.

En este contexto, durante la década del 20, la empresa había iniciado una serie de experimentos tendientes a determinar los efectos de diferentes niveles de iluminación sobre el trabajo de los operarios. Sin saberlo, estaban dando inicio a una de las experiencias más esclarecedoras de las ciencias sociales y que tendría un tremendo impacto sobre nuestro conocimiento de las organizaciones y la práctica de la Administración.

La primer etapa (experimentos sobre los efectos de la iluminación) continuó con  2) el experimento de la sala de pruebas para el armado de relés; 3) El programa de entrevistas y 4) la sala de observación del bobinado.

Las experiencias comenzaron en el año 1924 a cargo del Departamento de Investigación Industrial de la Western Electric. El responsable del Departamento y por tanto de la investigación, era por ese entonces William Dickson, quien más adelante sería coautor del otro importante trabajo sobre estas experiencias: “Management & the Worker”, junto con Fritz Roethlisberger, profesor de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard y también partícipe de los experimentos de Hawthorne.

George Elton Mayo, australiano y colega de Roethlisbeger en Harvard, se plegó a las investigaciones a partir de abril de 1928, orientando las mismas en el sentido que le había sugerido su pasaje por la Universidad de Pensylvania. Allí había analizado y solucionado) de manera  casual) los problemas humanos del departamento de hilandería de una planta textil de la zona, que había solicitado apoyo a la universidad.

Principales conclusiones sobre las experiencias: Miller y Form, resumen en detalle conclusiones que provienen de las investigaciones de Mayo:

· El trabajo es una actividad de grupo

· El mundo social del adulto está organizado principalmente por el trabajo

· La necesidad de reconocimiento, de seguridad y conciencia de pertenecer a un grupo es más importante para determinar es estado y la productividad del obrero que las condiciones físicas del trabajo

· Las quejas, a menudo son síntomas de trastornos relacionados con la condición de los individuos

· El trabajador es una persona cuya efectividad y actitudes están en condiciones por las demandas sociales del interior y el exterior de la fábrica.

· Los grupos informales dentro de la fábrica tienen gran influencia social sobre los hábitos de trabajo y las actitudes del operario individual

· LA colaboración en los grupos no se produce por accidente debe planearse y desarrollarse.

ANÁLISIS CRÍTICO DE LAS EXPERIENCIAS


Las objeciones más graves a las investigaciones de Mayo provienen de algunos sociólogos, quienes, sin estar en desacuerdo con sus conclusiones lo acusan de que:

· Sus investigaciones en las fábricas han excluido casi por completo el panorama social. Debe recordarse que la preocupación esencial de Mayo no era la ineficiencia industrial como problema social, sino que se enfrentaba a los problemas específicos de una fábrica determinada.

· Es unilateral, a favor de la Administración. Esas investigaciones se efectuaron para ayudar a la administración a resolver sus problemas.

· En el campo del método científico, ignora la importancia de la teoría y adopta una actitud que exalta el empirismo, la observación y el mero descubrimiento de hechos. La obra de Mayo fue esencialmente empírica y practica” pero esto no impidió que trajera aparejado grandes avances en el campo de la sicología industrial. 

Mayo descubrió un nuevo territorio que hasta ese momento había sido ignorado A partir de sus trabajos se abrió un nuevo y vasto campo de investigación en el estudio de las investigaciones: el análisis de los aspectos psico-sociales y su incidencia sobre el comportamiento y actitudes de los individuos que las componen.

EJERCICIO DE APLICACIÓN

Identificar si cada una de estas afirmaciones está de acuerdo con las conclusiones a las que arribó Elton Mayo tras sucesivas experiencias realizadas en Hawthorne.Justifique su respuesta:

1. La Señora Jesica Sirio, Jefa del área de Marketing de la empresa “Pati & Nando Asoc.” pregunta opiniones a todos sus subordinados antes de tomar una decisión. Además, como la vendedora Joana está embarazada, decidió hacer una colecta entre todos los empleados de la fábrica para hacerle un obsequio.

2. En la empresa “Celeste” Oscar Tabarez es el Director. El cree que aumentando los sueldos podrá elevar el rendimiento de su personal.

3. El Sr. José Lopez, auxiliar de ventas, expresa sucesivas quejas a su superior por diferentes situaciones relacionadas con su trabajo.  En la hora de descanso comenta con sus compañeros, la grave enfermedad de su padre que lo tiene muy preocupado.

4. El jefe del taller mecánico considera que lo más importante para los empleados es una buena iluminación y condiciones agradables de temperatura.

5. En el Departamento de Finanzas sus integrantes consideran que la lealtad hacia sus compañeros en todos los aspectos es lo principal.

6. Luis es funcionario administrativo y plantea sucesivas situaciones de disconformidad con su trabajo a su superior. Sus compañeros han comentado al jefe de sus serios problemas familiares.

DE LAS RELACIONES HUMANAS A L ENFOQUE DE LA CIENCIA CONDUCTISTA

Mayo y sus colaboradores fueron los primeros en aplicar el método científico para estudiar a las personas en el entorno laboral. Investigadores posteriores con preparación más rigurosa en las ciencias sociales (psicología, sociología y antropología) usaron métodos de investigación más sofisticados, se llamaron "científicos de la conducta", en lugar de "teóricos de las relaciones humanas".

Abraham Maslow y Douglas Mc. Gregor, entre otros, escribieron sobre la "superación Personal" de los individuos, contemplando que las personas tenían formas de vida complejas, por lo cual, las relaciones en las organización deberían sustentar dicha complejidad.
(Las teorías de estos autores las estudiaremos en unidad 3 - funciones de la administración-  dentro de función dirección).

Administración de la Calidad Total
CONCEPTO:

La calidad se ha convertido en un factor que no puede ser ignorado por las organizaciones. La Administración de loa Calidad Total pretende  alcanzar la satisfacción de los clientes por medio de herramientas técnicas y capacitación que los lleve a la excelencia. 

Después de la Segunda Guerra Mundial, los japoneses se abocaron a conseguir mejoras en la Calidad para obtener mercados que lograran superar su crisis y que los llevó a convertirse en la potencia económica actual, convirtiendo la calidad en una norma mundial. Sus precursores fueron Deming , Juran y Crosby. Para Deming  calidad significa ofrecer a los clientes productos o servicios confiables y satisfactorios a bajo costo. Para Juran lo importante es que el producto o servicio sea adecuado para su uso. Para Crosby la calidad es el cumplimiento de los requerimientos de calidad de cada compañía. 

Deming quería que calidad y sociedad se comprometieran con la calidad. Juran alude a la importancia del sistema organizacional orientado hacia el cliente y la calidad. Crosby enfatiza la necesidad de una cultura organizacional comprometida con la calidad y recalca la relevancia de cero defecto.

Calidad de un producto: que cumpla las funciones para lo cual fue creado

Calidad Total: forma de administración que busca detectar y satisfacer plenamente las necesidades de los clientes actuales y potenciales, a través de una mejora continua y permanente de los productos y/o servicios, recurriendo a la participación de toda la organización. 

Se basa en un compromiso de la organización dirigida a los deseos de los clientes mediante el uso integral de herramientas, técnicas y capacitación que lleve a la mejora continua de los procesos de la organización, la cual da por resultado productos y servicios de gran calidad. Dicho  compromiso se establece desde la alta dirección y su liderazgo, siendo imprescindibles para  alcanzar y sostener porcentajes revolucionarios de mejoras a la calidad.

Se pretende lograr:

· Clientes o usuarios satisfechos (producto de calidad)

· Empleados satisfechos(crecimiento humano, alta moral de trabajo)

· Dueños y/o socios satisfechos( rentabilidad)

· Entorno satisfecho (seguridad, medio ambiente)

· Comunidad satisfecha (contribución social).

PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS DE LA A.C.T.:

· ENFOQUE CENTRADO EN EL CLIENTE: el cliente incluye a las personas externas (cliente externo)  que adquieren los productos o servicios de la organización y los clientes internos (personal de los diferentes sectores de la organización) que interactúan y sirven a otros dentro de la organización. Cada sector o sección es considerada cliente de otras que son sus proveedores.

· DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS: obtener mayor rendimiento con un espíritu de colaboración e iniciativa de quienes creen en le trabajo, es la forma más efectivas conocida. Se debe tener en cuenta que las personas son la materia prima más importante de la empresa y sin ellas, la misma no existiría. No es solo un buen sueldo  lo que ellos esperan, sino un espacio  y la oportunidad de demostrar sus aptitudes de participar, crecimiento profesional y ver sus esfuerzos reconocidos. Satisfaciendo tales aspiraciones, se verá multiplicado varias veces su potencial de iniciativa y trabajo. Ignorarlo es condenar al trabajador a la rutina y al comodismo.

Es una realidad que cambiar posturas en el trabajo, son realmente difíciles, para ello cada uno debe conocer las metas y fines de la empresa. La organización puede y debe aprovechar los conocimientos, técnicas y experiencia de los empleados, invertir en educación, entrenamiento y capacitación de las personas, serán las que producirán mayor retorno ala organización.

· PREOCUPACIÓN POR LA MEJORA CONTINUA: es el compromiso de nunca estar satisfechos, la calidad siempre puede mejorarse. Debemos decir “NO” al acomodo, pasividad, sumisión, individualismo o paternalismo. El suceso empresarial es la implantación de una cultura de cambios continuos. Una empresa que ofrece más de los que cobra, supera las expectativas y gana en admiración del cliente.
Se debe tener en cuenta:

- permanente cuestionamiento de sus acciones

- busca de innovaciones en productos, servicios y procesos

- creatividad y flexibilidad de acción

- análisis de desempeño de la concurrencia

- osadía de proponer y asumir nuevos desafíos

-capacidad de introducir nuevas tecnologías

Estos son los caminos de la “excelencia” Es más fácil mejorar lo que puede ser medido, para ello debemos manejarnos con un conjunto de indicadores de la situación existente para su comparación y por lo tanto avalarlos.
· MEJORAR LA CALIDAD DE TODO LO QUE LA ORGANIZACIÓN HACE: La Adm. Por Calidad Total no solo se relaciona con el producto final, sino que con todos  los procesos que llevan a ese producto, como distribución, entrega, atención del cliente, etc.

· MEDICIÓN EXACTA:  se utilizan técnicas estadísticas para medir las variables críticas de cada operación de la organización, las cuales son comprables con estándares prefijados (lo cual lleva a poder identificar el problema y corregirlo), la diferencia radica en que la corrección del problema debe llegar a la causa que lo produce para eliminarla, por lo que se elimina el problema. 

· DELEGACIÓN DE AUTORIDAD: Cada funcionario es responsable de su tares y por lo tanto de la toma de decisiones dentro del área que le toca actuar. Delegar facultades a los empleados por medios de conocimientos y recursos que le posibiliten detectar posibles fallas, contribuyen a crear la calidad dentro de una organización. 
DELEGAR: COLOCAR EL PODER DE LA DECISIÓN LO MÁS PRÓXIMO DE LA ACCIÓN, PREVALECIENDO SIEMPRE EL SENTIDO COMÚN. LA RAPIDEZ CON QUE EL CLIENTE ES ATENDIDO DETERMINA LA PROXIMIDAD O RECHAZO A LA EMPRESA
· GERENCIA PARTICIPATIVA: se debe crear una cultura de participación y pasar la información necesaria a los empleados. La participación favorece las decisiones, moviliza fuerzas y genera compromiso de todos con el resultado. Eso significa “Responsabilidad”El principal objetivo es conseguir el efecto “sinergia” donde el todo es mayor que la suma de las partes. Las nuevas ideas deben ser estimuladas y la creatividad aprovechada para un crecimiento constante y hallar la solución a los problemas. Dar órdenes y exigir obediencia es restringir al máximo el potencial humano. En el proceso de Calidad Total  “gerenciar” significa “liderar”. LIDERAR significa movilizar esfuerzos, atribuir responsabilidades, delegar competencias, motivar, debatir, oír sugestiones, compartir los objetivos, informar, transformar grupos en verdaderos equipos.

Los motivos más comunes de la falta de colaboración son:
· nunca fue pedida

· se desconocen los procesos de la empresa, su línea de negocios, sus clientes
· falta de técnicas adecuadas para análisis y solución de problemas
Se debe eliminar el miedo y oír a los subordinados, pues son ellos quienes conocen el problema y poseen las sugerencias más simples para su posible solución.

· GARANTIA DE CALIDAD: Su base está en el planeamiento  y sistematización de los procesos, lo cual se estructura en documentos escritos de fácil acceso y que identifique el camino recorrido. El registro y control de todas las etapas relativas a la garantía proporcionan mayor confiabilidad al producto.
Lo mejor es hacer las cosas “bien” la primera vez, sobre todo en el sector servicios.
· DISEMINACION DE INFORMACIÓN: La implantación de la Calidad Total tiene como pre- requisito la transparencia en el flujo de la empresa. Todos deben entender la “misión”, el negocio de la empresa, los grandes propósitos y los planes empresariales. La participación colectiva, definiendo los objetivos es la forma de asegurar el compromiso de todos con su ejecución y saber más sobre el papel o actividad de cada uno. La comunicación con los cliente efectivos o potenciales es imprescindible, también a ellos debe trasmitírsele al idea de la misión de la empresa, sus objetivos, productos o servicios.
· NO ACEPTACIÓN DE ERRORES: El padrón de desempeño deseable en una empresa debe ser el de “CERO DEFECTO” Incorporar esta manera de pensar a los funcionarios, no por un posible castigo, sino como una forma de vida es lo más efectivo. La mayoría no tiene una visión clara de que es lo que está bien. Esto debe hacer de enlace entre empresa y cliente con una consecuente normalización de procesos dentro de la garantía de calidad. Se deben medir los desvíos de estas normas para evaluar y localizar la causa principal del problema  y planear acciones correctivas. El costo de prevenir errores es siempre menor que el de corregirlos. Cuanto antes aparece en el proceso, más caro es. No podemos darnos el lujo de no intentar la perfección.
LA TEORIA Z

William Ouchi, experto norteamericano, hijo de japoneses, escribe en 1981 su libro sobre la teoría Z, como puede las empresas norteamericanas podían enfrentar el desafío japonés. Hizo un estudio comparativo sobre ambas culturas empresariales (escala de valores, creencias y actitudes, comportamiento organizacional), estableciendo que las técnicas japonesas de administración también sirven fuera de Japón. Constato que hay empresas americanas que aplican los valores culturales del tipo de administración japonesa y son empresas líderes en EEUU (Hewelwtt Packard)

La denominó Teoría Z por encontrarse más allá de lo expuesto en la Teoría X e Y, de Douglas Mc Gregor. LA teoría Z se basa en los siguientes valores:

· CONFIANZA: Se entiende que la gente se va a comportar correctamente, es decir, se promueve la confianza en el personal, se piensa que la gente va a producir y por lo tanto los controles no son tan exigentes, se promueve el autocontrol entre los trabajadores.

· INTIMIDAD: La concepción HOLISTA ( del griego HOLOS: que lo abarca todo)de la empresa abarca al ser humano en su totalidad e lugar de considerarlo solo como trabajador, los empleados de cualquier nivel tratan a sus semejantes como verdaderos seres humanos , sin despersonalizar a nadie. El autoritarismo es poco factible. La relación empleado jefe debe ser total, abarca a todas las personas  y no se restringe a una mera relación funcional. La relación debe ser íntima. El jefe se preocupa por su empleado: por conocer su situación, sus alegrías, sus angustias, triunfos, ansiedades, etc. Darle apoyo afectivo y psicológico

· SUTILEZA: El trato de los Jefes con los empleados debe adecuarse a cada empleado en particular, todas las personas se diferencian entre sí y por lo tanto cada individuo  necesita un trato específico. No se establecen normas demasiado generales y rígidas. Las normas por su propia rigidez no sirven para contemplar el trato particular  que debe darse a cada persona, porque cada individuo, es único y diferente a los demás. Por lo tanto cada supervisor debe saber discernir entre seres humanos y situaciones diferentes, y para ello debe ser sutil. 

CIRCULOS DE CALIDAD

Es una forma actual de motivación basada en la participación y la creatividad son los llamados Círculos de Calidad. La filosofía en que se fundamentan es que nadie conoce mejor un trabajo que quien lo desempeña regularmente. Consiste en dejar en manos de los propios empleados la propuesta de medidas para mejorar las tareas.

Características: 

Son grupos de empleados que se reúnen periódicamente y en forma voluntaria para: 

· Identificar problemas o aspectos a mejorar que puedan existir en el sector, área, producto o servicio de la empresa.

· Estudiar dichos aspectos o problemas

· Buscar las soluciones a los mismos. Esta última etapa (búsqueda de soluciones) es una etapa esencialmente creativa.

A efectos de fomentar la creatividad del grupo se le enseñan al mismo algunas de las herramientas que le facilitan la misma, como es el caso del Brainstorming (torbellino de ideas). El ingreso de los grupos  es de carácter voluntario. Nadie se debe sentir obligado a formar parte de los mismo si así no lo desea. Los beneficios que brindan los círculos es que satisfacen varias de las necesidades del ser humano:

El individuo siente que pertenece al grupo, se siente integrado al mismo, (satisface necesidades de afecto y pertenencia)

Asimismo, la persona se siente reconocida al poder participar en forma activa (satisface necesidades de prestigio y autoestima)

Al aplicar la creatividad se siente autorrealizado (necesidad de autorrealización) 

EJERCICIO DE APLICACIÓN

Identificar si cada una de estas afirmaciones está de acuerdo con las principales características de la Administración de Calidad Total. Justifique su respuesta:

1. El gerente de comercialización recibe sugerencia de sus vendedores acerca de los posibles cambios en la política de ventas.

2. En una fábrica de repuestos automotores se obtuvo mucho éxito en la producción y venta de uno de sus artículos por lo cual se decidió no hacer ningún cambio en el mismo por miedo a fracasar.

3. Una empresa que vende electrodomésticos otorga a sus clientes el servicio de post venta ante la posibilidad de cualquier desperfecto del articulo vendido por un plazo de mínimo de 6 meses (el plazo dependerá de cada artefacto)

4. Ante las sucesivas fallas detectadas en un producto, los operarios se reúnen los días sábado para encontrar explicación a las mismas y sugerir posibles soluciones a sus superiores.

5. La empresa “La mejor S.A.” que se dedica a la elaboración de camisetas de fútbol, se trabaja apostando a la calidad, ya que el producto debe pasar las pruebas más exigentes. Por ello, se estableció que todas y cada una de las prendas deben ser controladas en cuanto a su calidad antes de salir al mercado.

6. En la empresa “Pancho Doto” que se dedica a la elaboración de frankfruters hay serias quejas de los consumidores realizadas a través de su línea de atención al consumidor. Las mismas se refieren a defectos que previamente ya detectaron los operarios, pero nunca sus reclamos fueron atendidos. 

CONCEPTO MODERNO DE ADMINISTRACIÓN SEGÚN PETER DRUKER:

Las empresas, al igual que las demás organizaciones, son órganos de la sociedad; no existen como un fin en sí mismo, sino para cumplir su propósito social específico y para satisfacer una necesidad específica de la sociedad, la comunidad o el individuo. No son fines por derecho propio sino medios. Lo que debemos preguntarnos no es ¿qué son? Sino ¿qué tareas se le atribuyen?

Sostiene que a la pregunta ¿qué es la administración? le antecede el hecho de definirla a través de sus tareas.

Según este autor, hay tres tareas de igual importancia y esencialmente diferentes que deben ser ejecutadas por la administración para que la institución a su cargo pueda funcionar y realizar el aporte que corresponde:

· El propósito y misión específica de la institución, trátese de una empresa comercial o industrial, un hospital o una universidad.

· Obtener un  trabajo productivo y lograr que la realización del trabajador.

· Encauzar las influencias a las responsabilidades sociales.

Estas tres tareas deben ejecutarse simultáneamente y dentro de la misma acción gerencial. No se puede afirmar que una tarea prevalezca o exija mayor habilidad o competencia que la otra; cada una  de ellas tiene su propia primacía.

Apoya en la figura del gerente las tareas administrativas, quien es responsable de:

· Optimizar el rendimiento de los recursos (materiales, humanos, tecnológicos, financieros)

· Acercar constantemente a la empresa a la total realización de su potencial.
Cada una de estas tareas y dimensiones tiene sus propios conocimientos, sus propias herramientas, sus requerimientos peculiares. Pero la tarea administrativa total exige integrarlos. Y  también en este sentido, se necesita una labor específica y una herramienta dada. La herramienta es la administración y el trabajo, la dirección impresa a los gerentes.

PREGUNTAS DE LA UNIDAD 2

1) La administración como profesión: ciencia, arte o técnica. (¿cómo la definen esas tres áreas y que incidencia y aplicación tiene la administración en las actividades humanas?)

2) F. Taylor: presentación, mecanismos que utilizó, principios de la administración científica y críticas que tuvo. (recordar administración ordinaria y compararla con la científica, para analizar la obra de Taylor)

3) H. Fayol: las seis funciones u operaciones básicas de una empresa, saber el significado de los  14 principios de la administración. Destacar el significado de la administración para Fayol (planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar) y el carácter profesional de la misma, y sus diferencias con Taylor). Críticas a la labor de este autor.

4) H. Ford: presentación, importancia y principios que rigen su pensamiento.

5) E. Mayo: Experiencias y conclusiones.

6) Calidad Total: En qué consiste la calidad total y cuáles son los principios que sustenta? (aquí se debe conocer bien los conceptos de mejora continua, cliente Interno y externo, relación con la teoría de sistemas, diagrama de pescado, benchmarking, Comité Nacional de Calidad (Uruguay), participación de los empleados, Teoría Z) Qué son los círculos de calidad y para qué sirven?

7) Peter Drucker: cambios conceptuales en relación a la administración.

UNIDAD 3 
Funciones de la Administración
La administración es un proceso continuo cuyas funciones son: PLANIFICACIÓN, ORGANIZACIÓN, DIRECCIÓN, COORDINACIÓN y CONTROL.

 PLANIFICACIÓN

La planificación es una de las cuatro actividades básicas del proceso administrativo" es la locomotora que arrastra el tren de las actividades de la organización, la dirección y el control".

Es decidir el qué, cómo, cuándo y quién realizará las operaciones a fin de obtener los objetivos de la organización. Es el puente entre el presente y dónde queremos llegar, para lo que debemos establecer metas específicas y mensurables con límites de tiempo realistas y alcanzables. Es un proceso de elección de planes con el fin de lograr los objetivos de la empresa.

Para que esto sea posible y para lograr un eficaz desempeño de los individuos que trabajan en una organización, un buen administrador debe comprobar que todos conozcan los propósitos y objetivos del grupo y los métodos para alcanzarlos. Para que el esfuerzo del grupo sea eficaz, sus miembros deben conocer exactamente lo que se espera de ellos. La planeación implica la selección de misiones y objetivos y de las acciones para cumplirlos, y requiere de la toma de decisiones, es decir, de optar entre diferentes cursos futuros de acción.

Cabe señalar que la planificación y el control son inseparables, los hermanos siameses de la administración; todo intento de control sin planes no tiene sentido, pues la gente no tendrá manera de saber si efectivamente se dirige a donde quiere ir. (resultado de la tarea de control) sin antes saber a dónde quiere ir (parte de la tarea de planeación). Así, los planes proporcionan las normas para el control

PLANIFICAR es un proceso racional para seleccionar alternativas que en la forma más satisfactoria posibilite el logro de los objetivos de la organización. Es la preparación de un plan de acción.

IMPORTANCIA Y BENEFICIOS DE LA PLANIFICACIÓN:

- Es una necesidad debido a la incertidumbre y el cambio sobre el futuro. La incertidumbre impone al dirigente una tensión constante para introducir los cambios necesarios a medida que los vaya percibiendo y a la vez la certeza necesaria para evitar las decisiones que le impidan cambiar la línea de acción determinada.

- Concentración de la atención sobre los objetivos de la empresa, puesto que éstos son la meta de toda actividad y el fin de toda planificación, el acto mismo de planificar tiende a dirigir la corriente de actividades hacia el objetivo y restringe el margen de libertad en el desarrollo de planes subalternos. La flexibilidad orienta la atención hacia la necesidad de posibles revisiones y extensión de los planes.

- La planificación es económica, de forma de alcanzar el objetivo reduciendo los costos al mínimo, los planes dan lugar a un esfuerzo eficiente y coordinado. La planificación efectiva requiere un cuidadoso conocimiento de los planes y un acuerdo sobre ciertos factores básicos.

- Es esencial para el control. Un directivo no puede determinar si sus subordinados realizan su labor si no cuenta con una línea de acción determinado.

- Da garantías  y protege. Evita la desviación del objetivo y da a los individuos de la empresa, la garantía de un proyecto conjunto.
LA PLANIFICACIÓN puede ser entendida bajo estos PRINCIPIOS:

a) En relación a la naturaleza de la planificación:

· CONTRIBUCIÓN AL OBJETIVO: Todo plan y sus derivados deben contribuir de alguna manera al cumplimiento de los objetivos del grupo. Los planes por sí solos no hacen que una empresa tenga éxito hace falta acción, la empresa debe actuar. Estos, sin embargo, pueden centrar la acción sobre los propósitos, pueden prever que acciones tenderán hacia el objetivo final, cual lo alejarán de él, cual se destruirán entre sí, cual resultarán simplemente inútil.

· PRIMACÍA DE LA PLANIFICACIÓN: es un requisito primordial para las funciones administrativas. La planificación comprende la determinación de objetivos necesarios para todo esfuerzo de grupo que tenga sentido. Es anterior a todas las demás funciones administrativas.

· CARÁCTER PENETRANTE DE LA PLANIFICACIÓN: La planificación es función de todo dirigente en cualquier nivel de la organización aunque el carácter y amplitud de la misma varíen con la autoridad del Directivo. De hecho si un dirigente no tiene ninguna función de planificación aunque sea en una esfera limitada, es dudoso que pueda ser considerado como verdadero dirigente.
· EFICIENCIA DE LOS PLANES: Un plan es eficiente cuando una vez efectuado alcanza sus objetivos con un mínimo de consecuencias no deseadas y con resultados económicos mayores que los costos. También dará como resultado las satisfacciones individuales y grupales de los miembros de la organización.

b) En relación al proceso de planeación:

· PRINCIPIO DE COMPROMISO: Este principio aconseja que la planificación abarque el período de tiempo necesario para cumplir los compromisos contraídos.

· PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD: Este principio lleva consigo la capacidad de cambiar un plan sin costos ni fricciones indebidas, de dar rodeos, de seguir dirigiéndose al objetivo a pesar de los cambios, e incluso a pesar del fracaso de planes, implicando también la adaptabilidad de dichos planes. Mayor será la flexibilidad que debamos asumir, cuanto mayor sea el período de tiempo considerado.

· PRINCIPIO DE CAMBIO DE RUMBO: Una planificación para ser efectiva requiere una comprobación continua de acontecimientos y previsiones y un reajuste de los planes para mantener el rumbo hacia el fin deseado. Dicho principio, diferente al de flexibilidad, concierne al proceso de planificación y al nuevo diseño de planes por parte de la dirección.

· PRINCIPIO DE COMUNICACIÓN: Cuando se confecciona un plan debe estar en conocimiento de todas las personas involucradas en la organización, por lo cual se necesita que existan importantes flujos de comunicación hacia arriba.

ETAPAS DE LA PLANIFICACIÓN

· ATENCION DE OPORTUNIDADES (Diagnóstico): Todos los administradores deben hacer un análisis preliminar de posibles oportunidades futuras y advertirlas clara y totalmente, identificar su posición a la luz de sus fortalezas y debilidades, determinar qué problemas desean resolver y por qué y especificar qué esperan ganar. El establecimiento de objetivos realistas depende de esta atención. La planeación requiere de un diagnóstico realista de las situaciones de oportunidad.

· ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS: La planificación debe encaminarse a un objetivo que da la clave de lo que es más importante, indica donde hay que poner más intereses y qué es lo que se pretende con el conjunto de políticas, procedimientos, presupuestos y programas. Los objetivos deben ser claros, concisos y concretos.

     CLAROS: Deben estar definidos y ser precisos.

     CONCISOS: Deben ser breves.

     CONCRETOS: Deben estar determinados, ser reducidos a lo más esencial.

     La formulación de objetivos es necesaria ya que:

· Proporcionan un sentido de dirección: el conocimiento de dónde deben llegar refuerza la motivación para alcanzar los objetivos.

· Permiten enfocar nuestros esfuerzos estableciendo prioridades para la utilización de los recursos adecuados para alcanzarlos.

· Guían planes y decisiones, es más simple tomar la decisión cuando se tiene claro dónde se quiere llegar.

· Sirven para evaluar el avance por lo que son parte esencial del control.

· DETERMINACIÓN DE LAS PREMISAS DE LA PLANIFICACIÓN: el tercer paso lógico de la planeación es establecer los supuestos acerca de las condiciones en las que el plan será puesto en práctica.

PREMISAS: son suposiciones (previsiones) para la planificación y constituyen su marco futuro así como políticas básicas que se esperan sean aplicadas.Cuanto más concreto y específico sea el establecimiento de premisas más fácil será  la coordinación en el establecimiento de planes en las áreas subalternas.

· DETERMINACIÓN DE VIAS ALTERNATIVAS: Es la búsqueda y examen alternativos de acción, en especial las que no son aparentes de inmediato. Su número debe ser reducido mediante un examen previo, de forma que las mismas auguren las posibilidades más fructíferas.

· EVALUACIÓN DE LAS VIAS ALTERNATIVAS: Habiendo determinado las vías alternativas y analizando sus puntos débiles y fuertes deberán ser evaluadas de acuerdo a las premisas y las metas prefijadas. Las herramientas de investigación y análisis serían las más adecuadas ya que ayudarían al proceso de evaluación teniendo en cuenta las numerosas variables y limitaciones que participarán en dicha evaluación.

· SELECCIÓN DE UNA VÍA: La selección del curso de acción es el punto donde se adopta el plan, el punto justo en que se toma una decisión. Es el administrador entonces quien debe resolver cuál es el mejor a seguir.

· FORMULACION DE PLANES DERIVADOS: Es el punto en el cual se toma una decisión y se deben formular planes derivados necesarios para sustentar el plan básico.

· TRASLADO DE PLANES A CIFRAS POR MEDIO DE PRESUPUESTACIÓN: Después de tomadas las decisiones y establecidos los planes, el último paso para dotarlos de significado, es trasladarlo a cifras convirtiéndolos en presupuestos.

TIPOS DE PLANIFICACIÓN

a) Planificación estratégica:

La planificación estratégica es planificación a largo plazo que enfoca a la organización como un todo. Muy vinculados al concepto de planificación estratégica se encuentran los siguientes conceptos: a) estrategia, b) administración estratégica, c) cómo formular una estrategia.

a) Estrategia
Es un plan amplio, unificado e integrado que relaciona las ventajas estratégicas de una firma con los desafíos del ambiente y se le diseña para alcanzar los objetivos de la organización a largo plazo; es la respuesta de la organización a su entorno en el transcurso del tiempo, además es el resultado final de la planificación estratégica. Asimismo, para que una estrategia sea útil debe ser consistente con los objetivos organizacionales.

b) Administración estratégica
Es el proceso de evaluación sistémica que permite detectar las fortalezas y debilidades de una organización y diseñar, aplicar y evaluar estrategias definidas que den solución a las problematicas que vive una empresa así 
c) Formular una estrategia
Es un proceso que consiste en responder cuatro preguntas básicas. Estas preguntas son las siguientes: ¿Cuáles son el propósito y los objetivos de la organización?, ¿A dónde se dirige actualmente la organización?, ¿En qué tipo de ambiente está la organización?, ¿Qué puede hacerse para alcanzar de una mejor forma los objetivos organizacionales en el futuro?
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b) Planificación operativa:

La planificación operativa consiste en formular planes a corto plazo que pongan de relieve las diversas partes de la organización. Se utiliza para describir lo que las diversas partes de la organización deben hacer para que la empresa tenga éxito a corto plazo.
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TIPOS DE PLANES

Los planes se clasifican en: 

· Propósitos o misiones.

· Objetivos.

· Estrategias

· Políticas

· Procedimientos.

· Reglas

· Programas 

· Presupuestos

· Propósitos o misiones: (términos que suelen usarse indistintamente) aquí se identifica la función o tarea básica de una empresa o institución o parte de ésta..

· Objetivos: Son los fines que se persiguen por medio de una actividad de una u otra índole. 

· Estrategias: definiremos estrategias como la determinación de los objetivos básicos a largo plazo de una empresa y la adopción de cursos de acción y la asignación de cursos necesarios para su cumplimiento.

· Políticas:   También forman parte de los planes en el sentido que consisten en enunciados o criterios generales que orientan o encauzan el pensamiento en la toma de decisiones. 

En las políticas se define un área dentro de la cual habrá de tomarse una decisión y se garantiza que ésta sea consistente con y contribuya al objetivo. 
· Procedimientos: son planes por medio de los cuales se establece un método para el manejo de actividades futuras. Consisten en secuencias cronológicas de las acciones requeridas. Son guías de acción, no de pensamiento, en las que se detalla la manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades.

· Reglas: En este caso se exponen acciones y omisiones específicas, no sujetas a la discrecionalidad de cada persona. Son por lo general, el tipo de planes más simples. Ej. "no fumar". La esencia de una regla es reflejar una decisión administrativa en cuanto a la obligada realización u omisión de una acción. 
· Programas: Son un conjunto de metas, políticas, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo un cursos de acción dado; habitualmente se apoyan en presupuestos. 
· Presupuestos: Es una formulación de resultados esperados expresada en términos numéricos. Podría llamarse un programa en "cifras". De hecho al presupuesto financiero se le denomina "plan de utilidades".

Un presupuesto puede expresarse en términos financieros, en horas-hombre, unidades de producto u horas-máquina o en cualquier otro término numéricamente medible.

ORGANIZACIÓN

Conceptos preliminares:

Grupo o como hay numerosas maneras de definir el término Organización, según  el campo de su estudio, la misma puede ser considerada como una función o elemento de la Administración,   como resultado de la función, como institución social. 

a) La Organización como grupo o institución social:

Para algunos autores, la organización se sustenta en la necesidad humana de cooperación, sobre la base de la cual los seres humanos buscan agruparse para lograr objetivos que individualmente serían muy difíciles de  alcanzar.

Herbert SIMON, sostiene que “la organización es un  sistema planificado de esfuerzo cooperativo, en el que cada participante reconoce el papel que desempeña y los deberes que le corresponden. Un sistema de actividad humana independiente, caracterizado por un alto grado de dirección racional del comportamiento hacia fines que son resultado de un común acuerdo o expectativa”.

b) La Organización  como función (proceso): 

 Desde este punto de vista se ha definido a la Organización como una de las funciones de los Administradores. Esta posición fue sustentada por FAYOL y otros pensadores: “Organizar una empresa es dotarla de todos los elementos necesarios para su funcionamiento. Estos son: materias primas, maquinarias, equipos, capital y personas “.

De tal manera que podríamos decir que es  un proceso que comprende: 

· Establecimiento de objetivos organizacionales

· Formulación de objetivos, políticas, y planes derivados

· Identificación y clasificación de actividades

· Agrupación de actividades

· Delegación de autoridad a los grupos que ejecutan las actividades

· Enlace horizontal y vertical a través de relaciones de autoridad y sistemas de información.

PETER DRUCKER expresa "Organización es el proceso por el cual los gerentes ordenan el caos, resuelven conflictos entre personas referentes a  los trabajos y responsabilidades y establecen un ambiente satisfactorio para el grupo de trabajo".

De acuerdo a esta definición se puede expresar que la estructura empresarial  se debe ajustar a incidencias provenientes de subsistemas internos y factores provenientes del entorno (supra sistema ambiental).

c) La Organización como resultado de la función:

Otros autores definen a la organización como “el resultado del proceso de organizar o de la ejecución de la función por parte de los administradores”.  Dentro de esta concepción se pueden diferenciar el enfoque estructural y el enfoque operativo.

El Enfoque Estructural define a la organización como algo estático, enfatizando solo la organización estructural. Para GULICK “la organización es el producto del establecimiento de una estructura formal de autoridad, mediante la cual se definen, disponen y coordinan las fases del trabajo”
El Enfoque Operativo, según sus pensadores dicen que “la organización es algo dinámico”, poniendo el énfasis en la organización operativa, incorporando apreciaciones referidas fundamentalmente a los métodos y procedimientos de trabajo, como resultado del proceso de organizar o del sentido de la función.

MOONEY  dice que “parecería que la organización se refiere solamente a la diferenciación de los deberes individuales según muestran los gráficos y manuales.  Los deberes deben relacionarse con procedimientos y es aquí donde aparece el dinamismo organizacional “.

Estos dos  enfoques  son complementarios y el resultado es la ORGANIZACIÓN FORMAL.

LA ORGANIZACIÓN FORMAL
La organización formal representa un deliberado intento de establecer patrones de relación entre sus integrantes a quienes a responsabiliza por alcanzar los objetivos y cumplir los fines de manera efectiva. Será entonces la suma o conjunción de la organización estructural y de la organización operativa. No es posible encontrarlas por separado, son complementarias, como partes integrantes de un sistema organizacional.

A esos efectos y para facilitar el análisis de la organización formal se utiliza  modelos en el que se grafican estos conceptos básicos.

Fin  o propósito: Es la razón por la que existe una organización.  Por ejemplo: producción y comercialización de  productos.

Objetivos: son los blancos hacia los que orientar la acción para cumplir con el fin o propósito. Generalmente se necesitan más de uno, con sus metas concretas. 

Metas: son la cuantificación y/o presentación mesurable de los objetivos, planteados generalmente en periodos cortos de tiempo.

Funciones: El logro de los objetivos implica, necesariamente la ejecución de una serie de funciones.  Estas representan la agregación o un con junto de actividades homogéneas y coordinadas.

Actividades: Las actividades determinadas para el cumplimiento de las funciones representan la agregación o un conjunto de tareas homogéneas.  Del cumplimiento de las funciones y actividades son responsables los órganos de la estructura administrativa.

Tareas: Las actividades se cumplen a través de la ejecución de tareas, que representan la subdivisión mínima de la organización estructural.  El agrupamiento de tareas similares, junto con  las aptitudes que debe poseer quien las realiza y las responsabilidades que asume cuando le son asignadas, constituyen los cargos y la personificación de los cargos determina los puestos de trabajo.

Sistemas y procedimientos: El cumplimiento  de las tareas, se efectiviza a través de procedimientos, que son una sucesión cronológica de pasos u operaciones, secuencialmente vinculadas, y su método de ejecución.

Operaciones: Son los pasos a acciones físicas o mentales, necesarias para el cumplimiento de un procedimiento de trabajo.  Representan la desagregación mínima de la organización operativa.

La Organización Estructural

Estructura: Es uno  de los aspectos de la Organización Formal.  Se refiere a la forma en que se ordenan las unidades administrativas y las relaciones  que existen entre las mismas.

Las unidades administrativas que integran la estructura son:

ORGANOS: Surgen de la departamentalización y son una parte de la organización considerada como un todo. Son unidades de carácter impersonal que tienen a su cargo el desempeño de funciones o actividades, por ejemplo: división, departamento, sección.

CARGOS: Son un agrupamiento de tareas similares, junto a las aptitudes que debe poseer y a las responsabilidades que debe asumir quienes las realizan. Son unidades impersonales, también. Por ejemplo, Director, Gerente, Secretaria.

PUESTOS o PLAZAS DE TRABAJO: son los cargos, agrupamientos de tareas, aptitudes y responsabilidades, asignadas a una persona en particular.  Son unidades específicas y de carácter personal. La cantidad de puestos debe coincidir con la cantidad de funcionarios que tenga una organización.

Formación de la Estructura Organizativa

 La formación de la estructura organizativa se lleva a cabo en lo que se denomina diseño organizacional. El proceso de formación de la estructura organizativa puede simplificarse en una serie de etapas.- 

Estas son:

· Departamentalización: División la organización en unidades.

· Asignación de actividades: Se asigna a las unidades funciones o actividades.

· Determinación de Autoridad y Responsabilidad: Se determina la autoridad y responsabilidad de cada unidad.

· Relacionamiento de las unidades: Se relacionan las unidades para que la organización  funcione como un todo. 

Departamentalización: Es la primera etapa del proceso de formalización de la estructura y consiste en la división de la organización en partes o unidades, de acuerdo a diferentes criterios. Se intenta dividir el trabajo mediante la creación de unidades especializadas, aptas para operar con eficiencia.  Se dirá que la  departamentalización es  primaria cuando se hace en el primer nivel de la estructura y secundaria en las otras.

Criterios de departamentalización

· Por funciones:   Se refiere a la creación de unidades teniendo en cuanta la función que cumplen. Por ejemplo; producción, comercialización, personal. Etc.  Son las más simples y comunes de los criterios usados.

· Por productos: En este caso lo aglutinante no es la función sino lo que produce. Permite la especialización técnica y exige una gran coordinación. Algunas de sus ventajas es que concentra los esfuerzos en una línea de productos, también determina con claridad las responsabilidades por el éxito o fracaso  de la producción.  Son apropiadas para grandes organizaciones con funciones heterogéneas.  Por ejemplo: Unidades fabricación de  lavarropas, de calefones, de cocinas.

· Por regiones: Surgen necesariamente por la dispersión espacial de una empresa y se crean centros regionales de  ejecución, con jefes responsables y con cierta autonomía basada en decisiones tomadas con conocimiento del ambiente. Por ejemplo: Sucursales de Montevideo, de  Salto de Maldonado. 

· Por cliente: Cuando el destino es determinado en función de cada cliente diferenciado, su carácter, diferentes necesidades. Generalmente es usada en el área de comercialización, esto favorece la atención en los distintos tipos de clientes con diferentes necesidades, que especializará a cada vendedor, aunque no es fácil la coordinación.

· Por proceso: aquí el patrón de distribución de las unidades son las etapas de un determinado proceso (ej. Etapas de un proceso de producción)

· Matricial: Representa una combinación de la departamentalización por funciones con cualquiera o todas las demás. Trata de maximizar las ventajas de un criterio y de minimizar sus desventajas.  Es bueno por que desarrolla especialistas, es innovadora y da flexibilidad a las organizaciones.


Determinación de autoridad y responsabilidad: Una vez creadas las unidades deben determinarse la autoridad y responsabilidad correspondiente de cada unidad. Se determinará la ubicación de forma que en una línea se encuentre todas aquellas a las que se les ha dado autoridad igual y que han asumido idénticas responsabilidades. Surgen así los  niveles jerárquicos, es decir, unidades que tienen delegada la misma porción de  autoridad y que han asumido idéntica responsabilidad.

Podría ver en forma  aproximada niveles en la Administración Pública y en la Privada:
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Relacionamiento de las unidades: Las unidades resultantes del proceso de formación de la estructura organizativa, deben interconectarse,  unirse, coordinarse, mediante una compleja red de  relaciones. 
Lo que en principio, en la Departamentalización separamos, dividimos, ahora debemos unir y ver que relaciones existen entre las distintas unidades. Eso nos daría el concepto de estructura: Unidades + Relaciones = Estructura.

Las relaciones organizativas, entre las distintas unidades de una estructura pueden ser:

· de Mando o Lineal

· de Asesoría o Staff

· Funcional o Técnica

· de Servicio

· de Coordinación o Colateral

De Mando: es la existe entre un Jefe y sus subordinados directos. El primero ordena y los deben obedecen.

Asesoría: es de consejo, de asistencia, auxilio, son consultivas. No dan órdenes. Aunque muchas veces surge lo que se conoce como el “conflicto entre la línea y la asesoría”, se da cuando el Asesor comienza,  por el estatus que este tiene, y por lo tanto le permite dar órdenes a los subordinados de otro Jefe de quien dependen, lo  que causa verdaderos problemas de relaciones.

Funcional: es la relación que se da entre una unidad especializada en alguna función y otra unidad no relacionada jerárquicamente, la que da instrucciones.  No hay mando pues de su cumplimiento  es responsable el Jefe respectivo.

De Servicio: es la que se da entre unidades de apoyo o auxiliares con otras no vinculadas jerárquicamente, ( los Porteros) con otras unidades de la que no dependen.  No dan consejo ni dan instrucciones, simplemente auxilian o sirven a otras unidades.
 

De Coordinación o colaterales: se encargan de armonizar, de determinar criterios comunes entre unidades. No existirá entre ellas subordinación, consejo ni auxilio, sino que se unen tratando de fijar criterios comunes a las áreas que tienen a su cargo. Fundamentalmente el intercambio de ideas.

EXPLICITACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN

Hay dos medios por el que podemos conocer una organización:  

· Organigramas 

· Manuales de organización

  Organigramas: Es la representación gráfica de la estructura de una organización.  Permite visualizar las unidades, las relaciones que se dan entre las unidades, las características de la organización y las funciones y actividades asignadas a cada unidad, así como los niveles de autoridad y responsabilidad que existen.  Es un instrumento muy importante utilizado para el análisis estructural.  Aunque debemos reconocer que lo dicen todo lo que  es la organización.

Manual de organización: Es una recopilación  que contiene la esencia de algo, en este caso la esencia de la Organización. Es un instrumento útil, ya que a través de ella cada individuo sabe lo que se espera de él, las funciones actividades que tiene a su cargo, la autoridad que le delegaron y las responsabilidades que se le exigirán. 

Un manual contiene: los cometidos, las responsabilidades, de quien depende y a quien supervisa.

Ventajas: establece claramente la División del Trabajo y la manera de hacer las cosas; quienes adiestran, quien o a quien asisten, normaliza procedimientos y normalizan la terminología-

Desventaja: se podría decir que a veces actúa como limite, ya que en funcionario solo hará lo que le exija el manual, otras veces no son claros y  como inconveniente,  al ser el  reflejo de la organización y esta está en permanente cambio, hay que estar permanentemente revisando su contenido. Se debe tener en cuenta que los manuales no dicen todo lo que es la organización, muestran solamente la organización formal y no la informal.

EJERCICIO PRÁCTICO DE ORGANIGRAMA

Describimos a continuación la estructura organizativa de la empresa PAPIRO’S:

La empresa cuenta con un Directorio quien formula las políticas de la empresa. Este órgano recibe asesoramiento de la unidad de Investigación de Mercado y cuenta con el apoyo de una Secretaría.

Del Directorio dependen tres divisiones: Producción, Comercialización y Administración.

De la división Producción dependen dos departamentos: Planta Productiva y Diseño.

De la división Comercialización dependen dos departamentos: Compras y Ventas. 

De la división Administración dependen dos departamentos: Personal, y Contabilidad y Finanzas.

Del dpto. Planta Productiva depende la sección Expedición. Esta sección supervisa a dos sectores: Artículos de Oficina y Artículos Escolares.

Del dpto. de Diseño depende la Sección Control de Calidad. Esta sección dicta normas técnicas a los sectores Artículos de Oficina y Artículos Escolares.

El dpto..de Ventas dependen las secciones Montevideo, e Interior.

Del dpto. de Personal dependen los sectores Mantenimiento y Archivo.

Del dpto. Contabilidad y Finanzas dependen dos secciones: Registración y Cobranzas.

La unidad de Investigación de Mercado imparte normas técnicasespecíficas  a la división Comercialización.

Las divisiones Producción y Comercialización se reúnen quincenalmente para intercambiar opiniones y planificar futuras acciones.

Organización Informal

La teoría Clásica de la organización pone énfasis en el establecimiento de normas de conducta y  actuación  y que la organización es el conjunto de estas normas.

Simón, expresa que “Para muchas personas, organización significa algo que se dibuja en gráficos o se registra en detallados manuales de descripción de tareas para ser anotados y archivados debidamente. Tiene más el aspecto de una serie ordenada de cubículos dispuestos de acuerdo con una lógica arquitectónica abstracta, que una casa ideada para ser habitada por seres humanos”. “La organización está compuesta por un grupo de personas, que se conducen de cierta manera, en parte a causa de  ideas, prejuicios, personalidades y destrezas que aportan a la organización, y en parte, consecuencia de la influencia que sobre ellos ejercen otros miembros del grupo administrativo y de la sociedad en que viven” 

Describen el contenido y la forma de las relaciones.  La estructura de trabajo se complementa, además, con las interrelaciones que se dan entre los integrantes de la empresa. Surge así la estructura informal que se podría calificar como la estructura humana.  Es la resultante de reacciones individuales y colectivas de las personas a las que coloca la  organización formal. Ambas están íntimamente ligadas y  mutuamente se condicionan.

Si bien la informal en conveniente y deseable, ya que los individuos consiguen satisfacer sus expectativas, ésta debe mantenerse controlada por la formal.-  Lo importante y difícil es conseguir un equilibrio entre ambas, debe mantenerse bajo control aquella, para que no se generen conflictos.

DIRECCIÓN

A veces se menciona Dirección como sinónimo de Administración, pero a los efectos de este estudio veremos  a la Dirección como una de las funciones de proceso administrativo, junto a Planificación, Organización, Coordinación y Control.

Es decir, Dirección como la función cuya finalidad es motivar y conducir a los recursos humanos hacia el logro de los objetivos de la organización.

En todo sistema administrativo, es necesario tener autoridad, su buen uso se debe emplear para lograr los fines de la Organización. A la labor realizada por las autoridades se le designa como Dirección. Esto implica tomar decisiones y actitudes que influencien en el comportamiento de los subordinados. Su campo está marcado por una serie de actividades a través de las cuales se guía y controla el trabajo de los subalternos.  Las personas que consiguen resultados gracias al trabajo de subordinados integran el concepto de Supervisión o Dirección.

La función de Dirección puede ser llevada a cabo:

· Mandando, es decir haciendo uso de la autoridad, por conducción directa, lo que supone una actitud pasiva de los subordinados.

· Motivando, por personalidad o liderazgo.  No por razones de autoridad, sino por razones  de lógica, de influencia personal, de coparticipación.  Es conducción indirecta, lo que supone una actitud activa de los subordinados.

Mandar pueden sólo los que tienen autoridad formal, en cambio Motivar sólo aquellos  que tienen características de Líderes o que sea adoptado como tal por los demás.

ESENCIA DEL MANDO: El mando es una función que desempeña todo jefe, a todos los niveles, independientemente del número de subordinados que tenga. La cantidad de tiempo y el esfuerzo que un ejecutivo invierte en mandar depende del número y calidad de subordinados así como de los planes que haya elaborado y de la organización que haya creado.

La función directiva de mando comprende: dar órdenes, orientar, supervisar. El mando se compone de un conjunto de procesos y técnicas utilizadas para dar instrucciones y comprobar que las operaciones se realizan tal como fueron planificadas. 

La función de mando debe ser considerada como medio para conseguir los objetivos:

a) La realización del trabajo,

b) La formación de futuros jefes.

ORDENES: Son el instrumento fundamental del mando. Por medio de una orden se inicia, guía, altera o termina una actividad.

CARACTERÍSTICAS DE LA ORDEN:

· La orden para poder ser cumplida, debe ser razonable.

· Debe ser compatible con los objetivos de la empresa.

· Debe ser inteligible, comprensible, clara y completa.

· Debe darse en tono apropiado: oral o escrita, ya que esta característica estimula su aceptación.

· Debe especificarse el tiempo razonable de su cumplimiento.

ORDENES POR ESCRITO: son aconsejables y además necesarias.

SUPERVISIÓN DE LAS ORDENES: No basta con dar órdenes, es necesario supervisar para ver si se han cumplido o no.

AMBIENTE ADECUADO: crear un ambiente adecuado es labor preliminar a la de dar órdenes. Comprende:

· Aclarar las relaciones de autoridad.

· Explicar cuáles son las directrices, los procedimientos y las prácticas que debe seguir el subordinado.

· Inculcar en los subordinados una serie de principios.

· Explicar el por qué, es decir, el motivo de la orden.

LIDERAZGO

Podemos decir que Líder es aquella persona capaz de influir positivamente en otro para el logro de un  objetivo determinado. Lo que implica que tenga ciertas condiciones que los hacen capaces de influenciar a los demás  Pero no tienen que ser estas condiciones sobrenaturales como antes se pensaba, es decir no tienen que ser necesariamente carismáticos.   

El concepto actual, más simple, considera al liderazgo como el arte de motivar a individuos y a grupos para que alcancen un determinado fin.

Existen dos tipos de líderes:


· Formales

· Informales

Líderes formales: Son aquellos que tienen jerarquía y capacidad personal.  Son dirigentes designados por la organización y se convierten en líderes.

Líderes informales:   No tienen jerarquía generalmente, sino condiciones personales.  No es la organización que los reconoce como tal, sino que son los grupos.

Teorías que explican el surgimiento de los líderes

a) Teoría de los rasgos característicos: Se basa en la explicación del liderazgo estableciendo características especiales que se encontraron en líderes que surgieron a través de la historia y que han sido reconocidos como líderes.

Peterson y Plowman  los agrupan en cualidades físicas, sicológicas e intelectuales.

· Físicas  :  Salud, vitalidad y resistencia.

· Síquicas :  *atributos de personalidad: parte del individuo que puede emplearse para influir en otras personas, personalidad magnética, cooperación, entusiasmo, habilidad de inspiración, persuasión, energía, tacto, *atributos de carácter: Suma de los hábitos mentales de un ser. (Hábitos:  resultado actos repetidos), integridad, humanismo, autodisciplina, valor, estabilidad, laboriosidad.

· Intelectuales:  son los factores del conocimiento. Capacidad mental, adaptación rápida, competencia técnica, facilidad para tomar decisiones.  Habilidad para enseñar a otros. Receptibilidad para recibir nuevas ideas, para mantenerse accesible de los subordinados. Tratamiento científico de los problemas y las situaciones.

b) Teoría de las situaciones: Se basa en que el fenómeno del liderazgo es un producto de la situación  que es la que hace que se cambie de líder según la situación, aunque  no niega la existencia de características especiales en los individuos.

c) Teoría de la Personalidad y de las Necesidades de los subordinados: El subordinado es quien percibe al líder, quien percibe la situación y acepta o rechaza el mando. El líder aparece ante ellos como el mejor medio disponible para la satisfacción de las necesidades.

Conclusión: Se podrá decir que se deben tener en cuenta los tres enfoques, el liderazgo es una relación compleja entre diferentes variables tales  como las actitudes, las necesidades, las características personales de los seguidores, las características de las organizaciones, la situación y los rasgos de los líderes.

  Diferencias entre un “mero” Jefe y un Jefe Líder: “Mero“ Jefe, llamamos a aquel “ es Jefe porque tiene  autoridad y ocupa un cargo en la jerarquía de la organización y    Jefe Líder a aquel teniendo autoridad se erige en líder de su grupo.
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Técnicas  o Estilos de Dirección:

a) Técnica de Dirección Consultiva o Democrática

Se basa en la consulta del superior antes de tomar decisiones  y dar las órdenes.  El Jefe deberá consultar con sinceridad sino no dará resultado, siendo la decisión responsabilidad final de éste. La aplicación de éste método es consecuencia de la confianza del Jefe en sus subordinados, a sus deseos de progresar y al grado de motivación que tengan.

El grado de consulta dependerá de varios factores:

· Aptitudes u experiencias anteriores de los subordinados.

· El tipo de problema.

· El tiempo que dispongan.

· Las teorías del Superior sobre la técnica.

 Este método puede emplearse en todos los niveles y puede ser a un individuo como a un grupo. La mayor parte de las consultas se basan en conferencias para trasmitir información y lograr la comprensión, aun-que también se utiliza el contacto directo.  

Las ventajas de esta técnica es que las órdenes no aparecerán como tales, sino como una decisión en la que ha participado, por ello su moral es superior. Además, sirve para desarrollar a nuevos Jefes y consigue acercar al subordinado con  el superior. 

Como desventaja podemos decir: creer que consulta porque no sabe o por debilidad, el peligro que significa con una vez y otras no, su uso frecuente trae insubordinación ya que por haber participado se cree con derecho a cambiar lo planificado.

b) Técnica de Dirección Autocrática

Se basa en la convicción que tiene el superior de que se ha de permitir poca libertad de acción a los subordinados retención del poder en manos del Director, dependencia absoluta de mandatos u órdenes que contengan instrucciones detalladas y específicas, y además, una supervisión muy estrecha.        

Se caracteriza por:  
 

· Una parsimoniosa delegación de autoridad,

· Decisiones más  rápidas

· Supervisión estrecha

· Instrucciones detalladas y específicas

Las ventajas e inconvenientes de esta técnica son:

· Las decisiones son más rápidas

· Es útil con funcionarios con poco sentido de responsabilidad

· Poner orden y firmeza en situaciones de caos


· Sacar partido de subordinados inexperimentes

c) Técnica de Dirección de Libertad de Acción

Tiene como propósito animar a los subordinados a aportar ideas y actuaciones independientes para conseguir los objetivos; adquisición de experiencia, formar directivos y aprender a tomar decisiones.     

Las características de las técnicas son:

· Deseo de delegar autoridad, lo que refleja la confianza del Superior y los Subordinados responden  con el máximo esfuerzo 

· Carácter general de las instrucciones,

· Supervisión discreta

· Comunicación de puertas abiertas,

· Análisis de decisiones pasadas.

Los funcionarios deben tener ciertas condiciones: Deseos de progresar y sentido de responsabilidad.

A. MASLOW: TEORIA DE LA JERARQUÍA DE LAS NECESIDADES
Una de las más conocidas teorías sobre la motivación es la teoría de la jerarquía de las necesidades, propuesta por el psicólogo Abraham Maslow. Maslow concibió las necesidades humanas bajo la forma de una jerarquía, la cual va de abajo hacia arriba, y concluyó que una vez satisfecha una serie de necesidades, éstas dejan de fungir como motivadores.

Las necesidades humanas básicas que Maslow colocó en orden ascendente de importancia son:

1. Necesidades fisiológicas: Estas son las necesidades básicas para el sustento de la vida human, tales como alimentos, agua,  calor, abrigo y sueño. Según Maslow, en tanto estas necesidades no sean satisfechas en el grado indispensable para la conservación de la vida, las demás no motivarán a los individuos.

2. Necesidades de seguridad: Estas son las necesidades para librarse de riesgos físicos y del temor a perder el trabajo, la propiedad, los alimentos o el abrigo.

3. Necesidades de asociación o aceptación: En tanto que seres sociales, los individuos experimentan la necesidad de pertenencia, de ser aceptados por los demás.

4. Necesidades de estimación: De acuerdo con Maslow, una vez que las personas satisfacen sus necesidades de pertenencia, tienden a desear la estimación tanto propia como de los demás. Este tipo de necesidad produce satisfacciones como poder, prestigio, categoría y seguridad en uno mismo.

5. Necesidad de autorrealización: Maslow consideró a ésta como la necesidad más alta de su jerarquía. Se trata del deseo de llegare a ser lo que se es capaz de ser; de optimizar el propio potencial y de realizar algo valioso.

Esta escala ha sido objeto de abundantes investigaciones: Edward Lawler y J. Lloyd Suttle reunieron información sobre numerosos administradores de dos diferentes organizaciones a lo largo de un período de 6 a 12 meses y encontraron escasas evidencias de que las necesidades humanas componen tal jerarquía. Sin embargo, advirtieron la existencia de dos niveles de necesidades (biológicas y de otro tipo) y que las demás necesidades solo aparecen una vez razonablemente satisfechas las necesidades biológicas. Descubrieron además que, en el nivel más alto, la intensidad de las necesidades variaba de un individuo a otro; en algunos individuos predominaban las necesidades sociales, en otros las necesidades más intensas eran las de autorrealización.

Otros estudios realizados, tampoco hallaron sólidas evidencias de la escala de Maslow, y descubrieron que, a medida que avanzan en una organización, la importancia de las necesidades fisiológicas y de seguridad de los administradores tiende a disminuir, en tanto que sus necesidades de asociación, estimación y autorrealización, tienden a aumentar. Insistieron, sin embargo, en que el movimiento ascendente de la prominencia de las necesidades resultaba de cambios profesionales ascendentes, no de satisfacción de necesidades de menor orden.

DOUGLAS MC. GREGOR, UN ANTIGUO MODELO CONDUCTUAL: TEORIA X e Y

En ellas Douglas Mc. Gregor expresa una visión particular de la naturaleza de los seres humanos.

El punto de partida de la administración, según Mc. Gregor, debe ser la pregunta básica acerca de cómo se ven a sí mismos los administradores en relación con los demás.

La denominación de estos "supuestos": X e Y alude a una terminología neutral, no calificando a ninguna de "buena" o "mala".

Supuestos de la teoría X

1. Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente por el trabajo y lo evitarán tanto como sea posible.
2. Dada esta característica humana de disgusto por el trabajo, la mayoría de las personas deber ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que empeñen los esfuerzos necesarios para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
3. Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean evitar toda responsabilidad, poseen una ambición relativamente limitada y por encima de todo, ansían seguridad.
Supuestos de la teoría Y

1. La inversión de esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como el juego y el descanso.

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos medios para producir esfuerzos dirigidos al cumplimiento de objetivos organizacionales. Las personas ejercen autodirección y autocontrol a favor de los objetivos con los que se comprometen.

3. El grado de compromiso con los objetivos está en proporción con la importancia de las recompensas asociadas con su cumplimiento.

4. En las condiciones adecuadas, los seres humanos promedio aprenden no sólo a aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.

5. La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginación, ingenio y creatividad en la solución de problemas organizacionales se halla amplia, no estrechamente, distribuida en la población.

6. En las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades intelectuales de los seres humanos promedio se utilizan solo parcialmente.

Estos dos conjuntos de supuestos difieren esencialmente entre sí. La teoría X es pesimista, estática y rígida; de acuerdo con ella el control es fundamentalmente externo. Por el contrario la teoría Y es optimista, dinámica y flexible, con el acento puesto en la autodirección y en la integración de las necesidades individuales con las demandas de la organización.

A los efectos de que estas teorías sean mal interpretadas McGregor aclara los siguientes puntos:

· Estas teorías SON SUPUESTOS, no son prescripciones ni sugerencias de estrategias administrativas. Antes, deben ser sometidos a la prueba de la realidad. Se trata de deducciones intuitivas que no se basan en investigaciones.

· No implican la existencia de una ADMINISTRACIÓN "DURA" O "SUAVE". El administrador eficaz reconoce la dignidad y capacidades, así como limitaciones, de las personas, y ajusta la conducta según lo demande la situación.

· Son VISIONES COMPLETAMENTE DIFERENTES  acerca de los seres humanos, por lo cual no se puede considerarlas como parte de una escala en la que X e Y serían los extremos.

· En el marco de la teoría Y la autoridad es entendida como sólo uno más de los muchos medios de que dispone un administrador para ejercer su liderazgo. (no es un argumento contra el uso de la autoridad)

· Cada tarea y situación requiere de un enfoque específico de la administración.
COORDINACIÓN

La delegación de autoridad y la división del trabajo constituyen la base del proceso organizativo, cuyo éxito se da a través de un proceso integrador.

La Coordinación, es el proceso integrador por el cual se ajustan las partes entre ellas, de suerte que funcionen armoniosamente y sin fricciones ni duplicaciones y dando a cada sector o individuo su máxima contribución a ese todo, a fin de satisfacer los objetivos sociales de la empresa o institución en particular.  Es sobre todas las cosas un asunto de interrelaciones.

Para Urwick:  “Propósito fundamental es sincronizar”

Para Fayol: “Es darle armonía y equilibrio al todo. Es asignarle a las cosas y a las acciones sus proporciones concretas. Es adaptar los medios al fin y unificar los esfuerzos y hacerlos homogéneos “.

Según Simón:  “El total de las actividades tiene que ser coordinado de manera que puedan alcanzar un fin.  Para ello, cada miembro deberá estar enterado de lo que hacen los demás, a fin de sincronizar sus actividades con  las aquellos“. Por ello es muy importante la Coordinación como elemento integrador y armonizador de esfuerzos.

Urwick, Mooney y Gulick, le llaman a la coordinación el Objetivo Puro y el Objetivo Interno.

A través de la Coordinación  puede medirse la correcta aplicación de otros instrumentos administrativos y se puede evaluar el grado de integración de sus miembros en el espíritu de cuerpo, la disciplina social que tienen, su estabilidad,  cumpliéndose así el concepto de la administración: “El esfuerzo cooperativo para alcanzar un objetivo social que ninguno por si solo puede alcanzar “

Debiendo por lo tanto, para lograr coordinación, contar con la aceptación de sus integrantes.  Cuando esto no sucede se llega a un estado conflictivo  o a restringir sustancialmente la eficacia o el éxito del trabajo. Ejemplo, el director de orquesta, que es válido para cualquier otra actividad.

Criterios para coordinar

· A  través de  la estructura y los procedimientos adecuados (Enfoque formal de la Organización)

· El adoctrinamiento, que consiste en la aceptación del objetivo social.

Por lo tanto, para organizar un sistema de coordinación se deben considerar los métodos de organización vertical y horizontal. Según  Mooney, existen dos clases de coordinación: vertical y horizontal.

· La vertical, se realiza basándose en la autoridad, en cambio  la horizontal se realiza, no por la autoridad y el mando, sino por medio de la aplicación universal del conocimiento.

· La coordinación horizontal es el principio que adoctrina a todos y cada  uno de los miembros de grupo para acondicionarlo hacia los objetivos finales, asegurando el máximo de eficiencia colectiva y de inteligencia en la búsqueda de los objetivos.

En lo que se refiere a la coordinación vertical depende de la autoridad formal, la que tiene sus limitaciones por lo que siempre es necesario complementarla con el enfoque humano.

Para armonizar las labores formales es necesario:

· Definir la tarea que se va a ejecutar 

· Nombrar un director, a quien se encarga poner el proyecto en ejecución

· Determinar la naturaleza y el número de tareas en que es necesario dividir el proyecto, que dependen del tamaño y naturaleza de la obra, y del estado del progreso técnico y social en un momento dado.

· Establecer y perfeccionar un sistema de  dirección y control, estructuras de autoridad, entre el director y las unidades encargadas de las distintas partes del trabajo. 

Esto solo no basta para lograr la coordinación: Se necesitará contar con la aceptación e integración espiritual de los de los objetivos sociales que son las metas trazadas,  de modo que la armonía se conseguirá por medio del “dominio de una idea“, mediante la aparición y el desarrollo de una unificación del propósito de las mentes de quienes emprenden algo en común, para que cada uno se adapte a la tarea de los demás, con la habilidad y el entusiasmo necesario.  Cuando se logre que los grupos interesados participen directamente en la orientación y en la toma de decisiones. Es necesario pues, una autoridad integradora superior, quien  para alcanzar los propósitos debe establecer unidades subalternas de coordinación en los diferentes niveles y  además de aprovechar la estructura organizativa, debe adoctrinar  a sus subalternos para cumplir con los fines.

MEDIOS DE COORDINACIÓN

Entre estos medios de coordinación más usados dentro de una empresa tenemos las comunicaciones internas: los manuales administrativos, los boletines de y para el personal, y los Comités y las reuniones

a) LAS COMUNICACIONES

Coordinación vertical y horizontal: La importancia de una autoridad coordinadora suprema no alcanza para hacer efectiva toda la labor organizadora y es necesario aprovechar la estructura organizativa y el dominio de las ideas colectivas para cumplir su obligación.

Así es necesario, recordar los métodos de organización vertical y horizontal.

El principio de coordinación horizontal actúa por medio de la aplicación del conocimiento (ejercicio de autoridad técnica).

El principio de coordinación vertical se expresa en una sola palabra: autoridad (ejercicio de autoridad formal):

La Dirección es un proceso sociológico que proporciona orientación y guía a los subordinados. Se obtiene por el estímulo mutuo entre dirigentes y subordinados. Esta relación recíproca caracteriza al Dirigente, pero es a través de las comunicaciones, la competencia y la experiencia de todos los miembros de la organización que quedan integradas y reciben las pautas de acción.  La integración es indispensable en la Organización.

Los poderes del Director se diluyen a través de planes formulados, instrucciones y otros, sin embargo, los métodos de comunicaciones hacen posible el establecimiento de relaciones de grupo en una organización donde los miembros de una unidad directriz consideran a su superior como su dirigente natural.

Para lograr una situación deseable un directivo puede:

· hacer sentir la influencia de su personalidad por su actuación, entusiasmo, persuasión y buena voluntad.

· puede comunicar su fuerza de personalidad por actos de autodisciplina, hábitos de trabajo, estabilidad emocional, honradez.  

· puede proyectar su capacidad intelectual, por medio de la capacidad de enseñar los métodos científicos que utiliza, su capacidad para decidir y predecir resultados.

La Dirección es realización sicológica, la Coordinación es netamente ejecutiva, que depende de ciertas técnicas de comunicación, de tal manera que solamente por medio de las comunicaciones se puede coordinar. Las Comunicaciones, como órganos de Coordinación, sirven para corregir direcciones defectuosas e imperfecciones en el trabajo de los obreros. 
Son las Comunicaciones un instrumento de Coordinación que permite, a un grupo directivo numeroso y disperso resolver problemas comunes y como resultado secundario atención rápida y respuesta clara a las solicitudes de interpretación de disposiciones, órdenes e instrucciones.

b) RELACIONES PÚBLICAS

Se conciben como un medio para conocer los diferentes aspectos que componen las relaciones humanas, a través de un adecuado proceso de comunicaciones del personal y de la clientela de la empresa.

Es un canal de dos vías dado que si por un lado debe informar, por el otro debe obtener información; lográndose así una verdadera integración, base de las relaciones humanas.

c) PUBLICACIONES INTERNAS 

En una empresa de cierto volumen son un importante instrumento coordinador, dado que constituyen un medio de divulgación como son por ejemplo:

a) Manuales administrativos: que sirven para reunir la información que todo miembro de la organización debe conocer para coordinar sus labores con las del otro.

b) Boletines del y para el personal: publicaciones de carácter interno que ofrecen al personal noticias periódicas sobre aquellos aspectos más importantes de lo que acontece en la empresa o a sus miembros, y que recogen también ideas, iniciativas, y críticas constructivas sobre decisiones o acciones tomadas por el conjunto humano de la empresa en sus diferentes niveles y cargos.

d) COMITÉS Y REUNIONES: Se define el Comité "como un grupo de personas a las cuales se les asignan ciertas funciones a fin de que las lleven a cabo colegiadamente o en un capacidad corporativa".

URWICK: los comités son satisfactorios para obtener conclusiones cuando:

a) existe una divergencia de información.

b) Las decisiones, por su importancia, requieren personal especializado.

c) La ejecución satisfactoria de las decisiones depende de la total comprensión de todos.

d) Las actividades de tres o más unidades administrativas necesitan ajustes frecuentes para mantener coordinación.

Condiciones que limitan el trabajo de los Comités:

1) Cuando se necesita una rapidez y dinámica que pueden ser vitales.

2) Cuando la toma de decisiones colectivas no es de particular importancia.

3) Cuando no existe personal calificado.

4) Cuando el problema es de carácter ejecutivo y no de toma de decisiones colectivas.

CONTROL

El control es una de las etapas del proceso administrativo, el que nos dirá si todo ocurre de acuerdo a lo planeado, si se han emitido las instrucciones correctamente  y la posibilidad de corregir los errores.

Koontz y O’Donnell dicen: “El control implica la medición de lo logrado en relación con el estándar y la corrección de las desviaciones para asegurar la obtención de los objetivos de acuerdo con el plan. El control está estrechamente ligado con la planificación” y agrega, “cuanto más claros sean los planes, más completos y más coordinados y cuanto mayor sea el período que cubren, más completo puede ser el control”

Según la Cra. Graciela Etchart: ”El control es un esfuerzo disciplinado para optimizar un plan.”

Objetivos del Control:

· Garantizar que hechos y actos administrativos se ajusten alas previsiones.

· Detectar desviaciones

· Corregir dentro del menor tiempo posible las desviaciones detectadas

El Control implica la medición de lo logrado en relación con el estándar o medida establecida y la corrección de las desviaciones, para asegurar la obtención de los objetivos de acuerdo con el plan trazado.  Está estrechamente ligada a la Planificación.

La acción correctiva puede implicar:

· Cambios menores en la Dirección

· Establecimiento de nuevas metas

· Formulación de nuevos objetivos

· Cambios en la estructura de la organización 

· Cambios importantes en las técnicas de Dirección.

· El control, según concepto moderno, significa mucho más que la comparación, para ver las desviaciones, sino que indica la acción correctiva para volver a su curso las operaciones desviadas.

Clasificación del Control

a) Desde el punto de vista del m omento o de la oportunidad en que se realiza

Antecedente
   - Antes de comenzar a ejecutarse las operaciones

Concomitante   - Controlar al mismo que se están realizando las operaciones

Subsiguiente
   - Luego de ejecutar las operaciones se controla

b) En cuanto a su índole o naturaleza

Continua:   Ordinario 


Discontinua: Extraordinario.
c) Según las personas que intervienen: 

Internos-   Pertenecientes a los órganos de la empresa.

Externos- Auditores externos que controlan o asisten a la  empresa
El proceso de control

La función ejecutiva de medición y corrección es algo que corresponde a todos, directivos, capataces, etc., de tal forma de poder asegurar que se hace lo que pensó hacer.

Para H. Fayol,  Control es verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas y los principios establecidos.  Actúa sobre:  cosas, personas y acciones. Otros,  sostienen que la planificación administrativa busca programas consistentes, integrados y articulados. 

El Control  administrativo trata de obligar a que los acontecimientos sucedan de acuerdo con los planes trazados. No se puede controlar si no se ha planificado y cuánto éste más claro sea, más completo, más coordinado y de mayor plazo, más completo será el Control.

Etapas del proceso de Control:

· Establecimientos de estándares: son criterios establecidos, las instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Son las metas de la empresa y las condiciones para que su tarea sea satisfactoria. Se expresan en términos numéricos,  pueden ser dinero,  horas-hombre, metas físicas, a veces subjetivos, como la baja o alta moral de trabajo, etc., la medición debe ser hecha idealmente sobre bases futuras, de tal forma que las desviaciones puedan ser detectadas antes de que ocurran y poder evitarlas, pero esto no siempre es posible.
· Medición de lo ejecutado: se busca las desviaciones de los resultados.
Corrección de las desviaciones: desajustes, se rectifica las condiciones basándose en las desviaciones obtenidas. Se puede corregir reorientando los planes o modificando las meta, o se puede por medio de la Organización reasignar funciones, o mediante la Dirección  removerlos, o mejorar, mejorando la Dirección. Hay quienes opinan que la corrección no es una función de Control  sino el punto en que entran en juego las otras funciones.

Instrumentos de Control

· Las observaciones personales

· Los controles presupuestarios

· Informes especiales 

· Información Estadística

· Auditorias
Se establece que para que el control sea efectivo  el costo debe ser menor que el beneficio que reporta.

 RELACIÓN DEL PROCESO CON LA TOMA DE DECISIONES

Cada vez más las organizaciones toman conciencia de la importancia de la toma de decisiones de forma racional. La decisión es la etapa final de un proceso Administrativo, que surge de la elección de la Dirección entre diferentes alternativas de acción.

La información, así como  la decisión surge y es utilizada en todos los niveles organizacionales. Toda la serie de datos que se elaboran, constituyen la información que fluye dentro del sistema. Dicha información podrá ser: ascendente, la que nos permitirá comprobar la medida en que se va cumpliendo lo establecido, así como las variaciones a considerar para los cambios oportunos. Pasa por lo tanto a ser fundamental la calidad, veracidad y rapidez con que  se manejen los datos para la correcta  toma de decisiones en los niveles directivos. Se debe tener en cuenta que tanto el exceso  como la escasez de datos tornan difícil la toma de decisiones, por lo que a medida que la información sube en la escala jerárquica debe tornarse “selectiva”, de forma de no dificultar ni empobrecer la decisión.

Lo fundamental del sistema de información es la “oportunidad” de solución o cambio en el momento necesario.

Características que debe tener la información:

· Opciones cuantificadas

· Valoración de riesgos

· Medida del impacto de las posibles decisiones a tomar

· Conocimiento  inmediato de los resultados

Para el logro de buena toma de decisiones se requiere del respaldo de una estructura organizada en que la información fluya de forma dinámica, con un sistema de datos confiables, los que deben estar sistemáticamente procesados para poder tener mejor acceso a ellos en los niveles correspondientes y en el momento necesario.

TIPOS DE DECISIONES 

Según Herbert A. Simon se pueden agrupar en:

· PROGRAMADAS:  son aquellas que se refieren a tareas repetitivas y rutinarias, las cuales ya tienen un procedimiento con diferentes alternativas y selecciona la más conveniente.

· SIN PROGRAMAR: son consecuencia de actividades o problemas nuevos o no estructurados, casos en que no existe un método predeterminado para abordar ciertas situaciones.

Podemos considerar que a medida que se asciende a niveles superiores, se hacen mayores las decisiones sin programar, mientras que en los niveles inferiores es más fácil la programación de las tomas de decisiones.

La existencia de decisiones programadas facilita la delegación, permitiendo que se agiliten las trabajos intrascendentes, rutinarios, liberando a los jerarcas para las tareas de planificación. Coordinar, controlar y dirigir. Si las decisiones son sin programar se dificulta la transferencia a niveles inferiores y lleva a mayor tiempo de ejecución.
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TÉCNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

       Simón las llama “Técnicas del Decidir”, y las divide en dos grandes áreas, las que surgen de las técnicas tradicionales como el hábito, rutina de trabajo, costumbres e intereses,  y las que surgen de las técnicas modernas, que permiten llegar a la decisión por medio de cálculos matemáticos, enfoque cualitativos, modelos de situación y del estudio de las consecuencias que se puedan producir por optar por una u otra alternativa. Lo que generalmente ayuda al administrador en la toma de decisión sin programar son: su criterio, intuición, poder de creación, reglas empíricas y el adiestramiento que tenga.

En la actualidad se habla de “Técnicas Heurísticas”, aunque las técnicas que se utilizan es una mezcla de las tradicionales y modernas, las que tienen mayor alcance, brinda mejores posibilidades, dan mayor seguridad  para la toma de decisiones.

PROCESO DECISORIO  -- ETAPAS:

· Relevamiento de datos

· Análisis

· Selección

· Seguimiento

RELEVAMIENTO DE DATOS: Es la recopilación de datos tendientes a detectar, en distintas áreas, de problemas que lleven a la toma de una decisión. detectado el problema, deberá procederse a relevar los datos  para clarificar la situación y dar su real magnitud. Generalmente se manifiestan más claramente  los síntomas que las causas, por lo que no deben tomarse decisiones apresuradas que afecten procesos posteriores. En esta etapa en se valora el problema es de fundamental importancia en la ejecución del proceso, un error invalidará la toma de decisión. Es por lo tanto necesario contar con personal capacitado para dicha ejecución.

ANÁLISIS: Primeramente se debe determinar si el problema es rutinario o excepcional. Si es rutinario, la decisión a tomar quedará dentro de las programadas, su estudio establecerá un principio o método. De ser excepcional, se atenderá y su solución no se transforma en una regla de trabajo. Se debe definir con exactitud las condiciones límites y los fines que se persiguen con la decisión. Una vez clarificada la situación, debe elaborarse las distintas opciones para lo cual se trabajará con las técnicas anteriores, que deben ser acompañadas  de datos cuantitativos, como de las ventajas y desventajas de tipo cualitativo que pueden presentar las diferentes opciones. Se debe también establecer la viabilidad de la misma. Es importante la valoración de los recursos humanos necesarios para llevarlas a cabo, lo que pude perjudicar una decisión “técnicamente brillante” si no se cuenta con el personal necesario para ejecutarla.

SELECCIÓN: Es de suma importancia, porque nos lleva prácticamente a la culminación del proceso, pues si se selecciona con certeza el problema, se elaboran las mejores soluciones, pero no se toma la opción más acertada, culminamos con el fracaso de la tarea. Generalmente la opción más conveniente será consecuencia de la combinación de varias opciones. Pasa a ser importante la acción a adoptar, junto con la determinación de los niveles a los que debe llegar la decisión, así como las modificaciones que deriven de su aplicación.

Dice Peter Drucker: “Toda decisión existe realmente cuando alguien se responsabiliza de llevarla a cabo a través de sus  etapas específicas. Mientras ello no ocurre, sólo hay buenas intenciones.”

SEGUIMIENTO: La decisión debe contar con un sistema que le permita la retroalimentación. Debe establecerse los medios para detectar si se ha cumplido con lo proyectado, se deben verificar si esas variaciones son consecuencia de una mala aplicación o de los cambios producidos en la interacción de los subsistemas o el medio. Todos los datos deben volver a ingresar al proceso como información que permite ubicar un problema objeto de una nueva decisión.

       Las decisiones son un factor importante dentro de la organización siempre que ella no ocupe un porcentaje excesivo de tiempo de los centros decisorios. Uno de los grandes problemas que nos enfrentamos es el derivado de la no delegación de autoridad  para la toma de decisión o de la falta de capacidad, en los niveles medios, para asumir este compromiso, también el excesivo número de decisiones sin programar que diariamente deben atender los Ejecutivos. Esto nos lleva nuevamente a la imperiosa necesidad de planificar las actividades, estructurar un buen sistema de información y la determinación de  responsabilidades en los diferentes niveles, esto nos facilita la delegación  como la obtención de información proveniente de los niveles operativos, indispensables para el control de la  ejecución del plan.

Es importante la creación de manuales de procedimientos de los programas necesarios, cuanto más racionalizada esté la organización, menor será el número de decisiones a tomar, haciendo su funcionamiento eficiente y dando a los ejecutivos el tiempo necesario para las decisiones excepcionales

PREGUNTAS DE LA UNIDAD 3

1) Planificación: Concepto, importancia y beneficios. Principios. Proceso y sus etapas. Tipos de planes.

2) Organización: Definir a la organización como proceso y como resultado de ese proceso.

3) Qué es la organización formal y como está compuesta? Acá se refiere a la estructura administrativa: organización estructural, formación de la estructura administrativa: departamentalización, asignación de actividades, determinación de autoridad y responsabilidad y relacionamiento de las unidades. (ampliar todos estos ítems. Explicación teórica de cómo se puede explicitar la estructura administrativa: organigrama y manual de organización y funciones)

4) Qué es y qué importancia tiene la organización informal?

5) Dirección: concepto. De qué dos maneras puede ser llevada a cabo la dirección? Explicar que es el mando, qué son las ordenes y cómo deben ser formuladas. En cuanto a la motivación teorías de Maslow y de Mac Gregor y su vinculación con el comportamiento de los individuos en una organización. Liderazgo: concepto, y teorías que pueden explicar el surgimiento de los líderes. Diferencias entre “mero” jefe y jefe líder. Técnicas de Dirección: caracterizarlas a cada una de ellas con sus ventajas y desventajas.

6) Coordinación: Concepto, criterios para coordinar (a través de la estructura y el adoctrinamiento, conceptos que se relacionan con las formas de coordinar en forma vertical y horizontal) Medios utilizados para coordinar, explicar cada uno. (Resaltar el papel de la Dirección en las comunicaciones a los efectos de llevar adelante una buena coordinación).

7) Control: Concepto, objetivos, proceso y sus etapas, clasificación, y relación con la planificación y la ejecución.

8) Toma de decisiones: proceso de toma de decisiones y tipos de decisiones.

UNIDAD 4 
Estructura funcional de la empresa
La diversidad de actividades que en cada organización se llevan a cabo para lograr los objetivos que le son propios se pueden agrupar, para su análisis, en áreas o sectores funcionales y éstos a su vez, pueden integrarse en dos categorías de funciones:

1.- FUNCIONES SUSTANTIVAS: son aquellas funciones que están directamente relacionadas con el logro de los objetivos o metas: 


a)  producción


b) comercialización

          2.- FUNCIONES DE APOYO: tal como su nombre lo indica funciones que sirven de apoyo o de ayuda  a las funciones básica. Ellas son:
a) Finanzas 

b) Contabilidad

c) Personal

FUNCION PRODUCCION

Cualquiera sea la actividad o sector en que la empresa se desempeñe, comercio, industria, servicios, el impulso esencial de toda organización es satisfacer algunas de las necesidades de los integrantes de la sociedad, creando y haciendo accesibles productos o servicios aptos para ello.
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La función operación o función producción comprende a todas aquellas actividades orientadas a la generación de productos o servicios. Es común llamarla “sistema productivo” o “sistema de transformación” que utiliza diversos elementos denominados insumos, que se combinan en un proceso de transformación generando los respectivos productos o servicios.

Podemos distinguir tres tipos de empresas:

· Empresas de elaboración primaria: aquellas que someten la materia prima a un proceso de refinamiento sin llegar a realizar cambios de forma de sustancia.

· Empresa de producción o manufacturera: aquellas que elaboran productos terminados que tiene características sustancialmente diferentes a las de las materias primas básicas utilizadas en el proceso de fabricación
· Empresa de prestación de servicios: aquellas que proporcionan un determinado servicio al usuario.

El resultado de este proceso debiera tener, a los ojos de los consumidores, mayor valor que la suma de los valores de los recursos consumidos. Este mayor valor es el que mantendrá a la empresa vigente en el contexto de una economía de mercado y recuerda el segundo impulso o motivación esencial de la actividad empresarial: la necesidad de obtener una ganancia en el proceso. Es necesario, tener presente que las actividades provenientes del área de operaciones constituyen lo que se denomina “Centros de Costo”, es decir, actividades que generan erogaciones (costos de producción), pero no ingresos. Es por ello que, históricamente, todas las decisiones que se toman están orientadas a minimizar costos, aunque sin sacrificar las características que hubieran sido definidas como importantes para la satisfacción de los consumidores.

Según la figura también surgen del proceso productos secundarios que serían aquellos resultados no deseados como ser contaminación ambiental, contaminación visual, etc.

COMETIDOS DEL GERENTE DE PRODUCCION

Planificar, organizar, dirigir y controlar el conjunto de actividades que tiene por finalidad producir los bienes con los cuales la empresa se proyecta en el mercado.

Sin descuidar los requerimientos de comercialización, estos componentes responden a la finalidad de extremar la atención sobre los aspectos vinculados con la eficiencia productiva, medida como el valor del producto generado respecto al valor de los insumos utilizados en el proceso.

Los problemas específicos del Departamento de Producción pueden agruparse en dos grandes categorías:

a) Diseño del proceso de producción

b) Diseño de sistemas de control de producción

a) Diseño del proceso de producción

a.1)¿QUÉ PRODUCIR?

· Investigación y Selección del Producto

Los mercados actuales exigen una mayor atención, por parte de las empresas, sobre las necesidades, preferencias y gustos reales del consumidor, así como también, sobre los motivos que condicionan las apreciaciones de estos últimos  cuando juzgan las bondades de un producto determinado. 

Es de suma importancia la información que brinde al respecto el Gerente de Comercialización, que surgen de sus investigaciones de mercado, pues de las posibles alternativas de producción, se elige la más tecnológicamente viable, vendible y compatible con la estrategia de la organización.

· Diseño del Producto

Al diseñar un producto hay que tener en cuenta que el mismo resulte atractivo al mercado por lo tanto hay que considerar tres factores:

a) la forma

b) la función

c) la calidad.

Para ello se contará con el asesoramiento además del Gerente de Producción y técnicos de Comercialización, el ingeniero de producción, el diseñador industrial y el ingeniero de fábrica.

Esta tarea forma parte de la mezcla comercial y en ese ámbito que se hicieron las primeras exploraciones referentes al diseño de productos o producto que pueda satisfacer necesidades insatisfechas si las hubieran (oportunidades). 

En el ámbito de la función producción, se realiza un diseño definitivo tomando en consideración los aspectos técnicos que afectan al proceso de producción. También interviene finanzas (análisis de los costos operativos), y personal (necesidad de recursos humanos calificados).

Desde el punto de vista específico de la función producción, el diseño de los productos tangibles se refiere a la definición de los elementos que en la mezcla comercial se denominaron producto real, el cual comprende los atributos directos del producto como texturas, colores, formas, sabores; pero también su envase, etiqueta y forma de empaque.

El diseño del producto real puede desdoblarse en dos aspectos:

· Diseño sensorial: o diseño aparente, se refiere al conjunto de características externas que es posible percibir a través de los sentidos, se refiere a los aspectos estéticos que desde esta óptica debe brindar un mensaje positivo.
· Diseño funcional: se basa en la funcionalidad del producto, la evaluación del consumidor del grado de cumplimiento del o los propósitos para los que fue comprado. En esta fase se concreta o no la ventaja competitiva prevista en la etapa de planeamiento estratégico: satisfacer mejor que otros una necesidad del consumidor.
a.2) ¿CUÁNTO Y CÓMO PRODUCIR?: Especificación del tipo de producción: 
· ¿CUÁNTOS?: Capacidad productiva
La capacidad de un sistema de transformación es la máxima velocidad de producción que ese sistema puede alcanzar, definiendo la velocidad de producción como la cantidad de unidades que el sistema puede generar en un período de tiempo. Debemos seleccionar el proceso de producción en base a la decisión de producir en gran escala o en pequeñas cantidades.
· ¿CÓMO?: Proceso

Existen tres formas básicas de enfocar los procesos de producción:

a) procesamiento intermitente: Un lote de productos específicos con un proceso productivo específico. Se distinguen entre pequeños y grandes lotes.
b) procesamiento continuo: a diferencia de los anteriores tiene costos muy elevados de interrupción, por lo que salvo en situaciones extraordinarias, no se admiten interrupciones. Al igual que el procesamiento de grandeps lotes, requiere de un equipamiento específicamente diseñado para ese proceso en particular, y rara vez se puede adaptar a otros productos.
· ¿CÓMO?: tecnología a utilizar es otro punto a considerar. La tecnología de un proceso es la combinación de equipos, personas y procedimientos de trabajo que se utilizan en un sistema de transformación.

La elección de la tecnología se realiza en función de criterios económicos pero no evaluados únicamente bajo la óptica del sector operaciones, sino desde el punto de vista de los resultados generales de la organización.

La determinación de la tecnología se vincula con la demanda y la estrategia de la empresa.

· ¿CÓMO?: procedimientos de trabajo o flujo de trabajo. Este es el recorrido completo de cada producto o servicio en la planta de producción, con un detalle de las operaciones que cada operario y máquina realizarán para su creación.

a.3) ¿QUIÉNES VAN A PRODUCIR?: diseño de oficios. Una vez analizados los métodos de trabajo, habrá que encontrar la mejor manera de ejecutar las tareas y encontrar las personas idóneas para que lo hagan.

a.4) ¿DÓNDE PRODUCIR?:Ubicación de instalaciones y distribución de la planta: Elegir el lugar donde se han de ubicar las instalaciones es una decisión importante, ya que la cercanía a los consumidores, puede afectar en gran forma al crecimiento de la demanda, principalmente en el área servicios.

En los casos de productos tangibles  se cuenta con locales especialmente afectados para la función operaciones y los criterios de distribución en planta utilizados se basan en la economicidad del sistema de transformación, procurando los niveles de eficiencia potencialmente más elevados.

Esto cambia en casos de servicios, puesto que se debe contemplar la presencia del cliente. Las condiciones estéticas y de confort como la iluminación, los descansos, la temperatura ambiente, incorporación de música, pasan a ser elementos esenciales en las plantas de producción de servicios con presencia de clientes. Ej. Supermercado. 

Con respecto a las maquinarias es conveniente su ubicación estratégica dentro de la planta a los efectos de facilitar y economizar el proceso productivo principalmente cuando se trata de una producción continua. 

b) Diseño de sistemas de control de producción

b.1) Estándares de tiempo

El mejoramiento del trabajo es un aspecto que debe preceder siempre a la medición del trabajo. Hay que tener en cuenta que si se cambia un método o técnica para realizar una operación o tarea, esto hará variar el tiempo requerido para hacerla.-

Este cambio de método deberá ser estandarizado y los operarios deben ser entrenados en forma eficiente para realizar sus tareas de acuerdo al nuevo método.

Los estándares de tiempo son estimaciones de tiempo necesario que un operario normal necesita para llevar a cabo determinada operación o tarea. Algunos de ellos pueden ser:

· Formular una adecuada programación de la producción.

· Desarrollar las bases para el establecimiento de un sistema contable de costos standard.

· Controlar la eficiencia con que se llevan a cabo las operaciones.

· Establecer sistemas de incentivos para aquellos operarios que produzcan por encima del nivel normal.

b.2) Control de Inventarios

· Inventarios

Existen tres tipos principales de inventarios:

· Materia prima:

· Productos en proceso

· Productos terminados

Estos controles tienen por finalidad responder interrogantes acerca de la cantidad óptima para mantener inventarios y la cantidad óptima de pedido de materias primas y materiales. El sistema de control debe tener en cuenta cuatro cantidades que operan como puntos determinantes: 

· el nivel mínimo de inventarios

· el nivel máximo de inventarios

· el nivel a partir del cual se debe reformular un pedido de materiales cuidando no llegar al mínimo.

· Tamaño o cantidad standard de pedido. 

b.3) Control de calidad
· Calidad

El concepto de calidad visto desde la función producción pasa a ser “cumplir con mayor exactitud las especificaciones de las manufacturas o servicios establecidas en sus ofertas de mercado”. Estas especificaciones se basan en los requerimientos de los consumidores y su satisfacción.

A estos efectos es conveniente recorrer las siguientes etapas que conforman el proceso de planeación y control de calidad:

a) Definir los atributos de calidad
b) Diseñar una forma o método de medición de las especificaciones definidas para cada atributo.
c) Establecer los niveles de tolerancia aceptables para los desvíos respecto a las especificaciones de cada atributo.
d) Diseñar un procedimiento de inspección que permita determinar la aceptación o rechazo de las manufacturas o servicios producidos.
e) Buscar, encontrar y corregir los problemas que provocaron el rechazo de las manufacturas o servicios.
El control de calidad, también llamado garantía de calidad de los productos es un procedimiento de inspección del proceso de fabricación que tiene por finalidad asegurar que el producto se ajuste a criterios definidos y uniformes de calidad; estos criterios están delimitados dentro de un marco de tolerancia dentro del cual debe estar comprendida la calidad real del producto.

Este control lo realizan personas que reciben instrucciones y especificaciones para desempeñar la tarea de control de la cual son responsables.

El mismo puede realizarse en forma concomitante al proceso productivo, o con posterioridad al mismo. Sin dejar de considerar el factor costo, es recomendable ir controlando a medida que transcurre el proceso, de manera tal de corregir posibles desviaciones que se constaten.

FUNCION COMERCIALIZACIÓN

Es el conjunto de actividades que se realizan tendientes a canalizar el flujo de bienes y servicios desde el productor hasta llegar al consumidor o usuario respectivamente. El rol de la comercialización es establecer un nexo entre consumidor y productor que sirva al mismo tiempo como instrumento para la satisfacción de los clientes y el logro de objetivos fijados por la empresa.

El rol de esta función consiste en:

· INVESTIGACIÓN DE MERCADO
· ADECUACIÓN A ESE MERCADO LOS PRODUCTOS DE LA EMPRESA

EL PROCESO DE COMERCIALIZACION Y LOS AGENTES PARTICIPANTES

Este proceso incluye diversas actividades que van desde el momento que el producto sufre la última transformación hasta la entrega del mismo al consumidor.

Los participantes de este proceso son:

a) Productor: Es el que determina qué y cuántos artículos va a producir,  orienta sus esfuerzos  de venta a una determinada clase de consumidor, y selecciona qué tipo de agentes harán llegar al producto al consumidor o usuario.

b) Intermediario: oficia de mediador entre productor y consumidor.

Hay tres tipos de intermediarios:

b.1) Mayorista: Venden el producto a otros intermediarios revendedores.

b.2) Productores o Industriales: venden el producto a quienes lo utilizan como materia prima para producir otros bienes.

b.3) Minorista: Venden el producto al consumidor final.
c) Consumidor: el tercer participante y el que cierra el ciclo.

Encontramos dos tipos de consumidores:

c.1) Consumidor industrial: Lo que compra lo utiliza como materia prima

c.2) Consumidor final: Adquiere el producto para satisfacer sus necesidades o deseos.

COMETIDOS DEL GERENTE DE COMERCIALIZACIÓN

Sus cometidos básicos consisten en planificar, programar, ejecutar y controlar las actividades de comercialización con el fin de lograr los objetivos fijados, es decir, para que los consumidores potenciales se conviertan en consumidores reales del producto, y así poder lograr la venta de los mismos en el mercado.

El marco de referencia que posee el Gerente de Comercialización para desarrollar sus actividades  esta dado por las políticas de comercialización, las cuales están comprendidas en el programa de comercialización, de cuya ejecución y control es responsable.

INVESTIGACIÓN DE MERCADO
Es la recolección y análisis sistemático de datos concernientes a problemas relacionados con la distribución y venta de las mercaderías o servicios.

El Departamento de Investigación de Mercado cumple una función asesora que proporciona al ejecutivo, la información necesaria para que pueda tomar decisiones en forma racional.

Estos departamentos, por lo general,  están dirigidos por un director que depende del Gerente de Comercialización, y el personal que allí trabaja,  es competente en las áreas de Psicología, Estadística, Economía, etc.

Algunos proyectos específicos de investigación de mercado son:

· Estudio del producto: incluye la prueba de nuevos productos determinando la preferencia de los consumidores y la prueba del diseño o envase de los productos.

· Estudio de consumo: Para identificar futuros clientes.

· Análisis de ventas: para evaluar políticas de ventas.

· Análisis de mercado: para medir el potencial de ventas actuales.

ELEMENTOS DE COMERCIALIZACION

Las actividades que forman parte de este programa reciben el nombre de elementos de comercialización:

a) precio

b) producto

c) promoción

d) canales de distribución

Llamamos mezcla comercial a la combinación e integración de los elementos de comercialización en un programa  que, partiendo del análisis y evaluación de las fuerzas del mercado, se diseña para poder lograr de la mejor manera los objetivos de la organización en un tiempo determinado.

Es cometido del Gerente de Comercialización determinar la mezcla más conveniente para su empresa a través del estudio de estos cinco elementos por separado.

PRECIO

El importe que el comprador está dispuesto a pagar al vendedor para obtener en propiedad bien determinado. Es una de las armas más potentes que la empresa tiene a su disposición para fijar una determinada estrategia de ventas. 

La empresa por lo general cuenta con fórmulas para la fijación de precio de venta de su  producto. En teoría económica, son las fuerzas de la demanda y la oferta las que determinan el precio (precio de mercado); sin embargo en la práctica, los precios son fijados por la administración de la empresa. Es por ello que lo que el consumidor paga no es un precio económico sino un precio administrativo.

Citaremos dos enfoques básicos para la fijación de precios:

· Enfoque de costos: se tiene en cuenta fundamentalmente los costos de producción, distribución y un cierto margen adicional que cubra los beneficios esperados.

· Enfoque de mercado: Toma en cuenta factores externos a la empresa:

POLÍTICAS DE FIJACIÓN DE PRECIOS PARA PRODUCTOS NUEVOS

· PENETRACIÓN:

    -    bajo precio

· conquista de mercados

· no siempre es efectiva.

· BARRIDA:

· levanta el precio en el mercado para mejorar su calidad, sus servicios y los gastos de marketing.

· COMPETITIVO:

· Enfoque de costos según la competencia.

· DUMPING: 

· Los proveedores ofrecen sus productos a un precio por debajo del costo.

· Buscan posición en el mercado.

PRODUCTO

El producto constituye lo que la empresa tiene para ofrecer y vender, pero también como lo dijimos anteriormente, puede considerarse como un conjunto de satisfacciones que recibe quien lo adquiere por el mero hecho de poseerlo o usarlo.

Para comprender la filosofía del Marketing es necesario primero considerar la naturaleza de la satisfacción que proporciona el producto.

Para desarrollar productos o líneas de productos que satisfacen las necesidades de los usuarios o consumidores se pueden considerar unas estrategias básicas:

a) Diferenciación de Productos: se busca dirigir las nuevas demandas del público hacia un producto que ya existe o que se ofrece ligeramente modificado. La diferenciación de los productos considera aspectos tales como: la calidad, el estilo o la imagen de la marca. Si bien los productos son casi iguales, a través de la propaganda se intenta destacar diferencias que por lo general son secundarias.

b) Segmentación de Mercado: Este concepto tan importante de la comercialización, consiste en adaptar el producto a las demandas o requerimientos del consumidor, lo que puede aumentar sensiblemente las ventas si se descubre en forma oportuna.

c) Obsolescencia Planificada: Consiste en la creación deliberada de nuevos productos con sutiles diferencias respecto a los anteriores a fin de que éstos se consideren antiguos y así poder generar nuevas demandas de consumo.

PROMOCIÓN
Significa el fomento, impulso y comprende todas aquellas actividades encaminadas a estimular las ventas en cualquiera de sus formas.

Una empresa moderna que atiende el sector de venta de bienes de gran consumo, no puede producir, vender, elegir precios, establecer la política de ventas, elegir los canales de distribución sin atenerse a los principios y fundamentos del marketing, además de preocuparse por las exigencias del consumidor y del mercado. Es el hecho fundamental para poder elegir los instrumentos idóneos de promoción  y el plan de los programas correspondientes.
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La función de la publicidad es comunicar, recordar su existencia y presentar ventajas diferenciales que ayudan a modificar los procesos perceptivos básicos del consumidor para que vea y sienta el producto de un determinado modo.

La promoción se debe realizar solo durante un período determinado y se debe localizar en un sitio geográfico (donde se encuentra el consumidor al que queremos llegar).
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PLAZA (Canales de distribución)

Lo que hemos dicho del estudio de mercado debe complementarse con un análisis de cómo será organizado el sistema que relaciona a la empresa productora con el consumidor.

Nos referimos al proceso de comercialización que se inicia cuando el producto queda terminado por parte del fabricante y finaliza cuando el mismo llega al consumidor final.

Canales de distribución constituyen el camino que el producto atraviesa desde que sale de la empresa hasta que llega al consumidor. Este proceso no solo implica el transporte físico, sino el medio a través del cual la empresa coloca el producto en el mercado.
Si la empresa no es grande, se justificará la formación de un departamento de ventas y distribución, pero de todos modos alguien se tendrá que encargar de organizar, supervisar y mantener actualizada la red distributiva.

La cantidad de intermediarios que participen en el canal, serán los que definan la longitud del canal. Es por ello que distinguimos:

· CANALES DIRECTOS: El fabricante vende directamente al consumidor. Este tipo de canal puede adoptar tres formas:

· Puerta a Puerta: (ej. Nuvó Cosméticos)

· Pedidos a Distancia (ej. Préstamos de Dinero)

· Tiendas propiedad del fabricante.

· CANALES INDIRECTOS: : cuando la empresa hace llegar su producto al consumidor por medio de uno o más factores de intermediación. Estos canales pueden ser cortos (cuando existe un solo elemento de intermediación entre la empresa y el consumidor, (Ej. Fábrica de Automóviles) o largos (cuando se utiliza más de un intermediario Ej. Combustibles.). 
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En base a los datos obtenidos en el estudio de mercado debemos planificar la comercialización.

Un correcto planeamiento de la distribución es indispensable para un buen funcionamiento de la nueva empresa.

Administrar los canales de distribución implica:
a) Selección del canal de distribución más apropiado: Para lo cual hay que considerar tres políticas alternativas:

· Distribución general o intensiva: se busca máxima distribución permitiendo su venta en cualquier lugar y por cualquier distribuidor.

· Distribución selectiva: La empresa selecciona los lugares y los distribuidores que se encargan de vender su producto.

· Distribución exclusiva: Se selecciona un único distribuidor para un mercado determinado.

b) Mantenimiento del canal: se trata de evitar obstáculos que puedan afectar la ubicación de la empresa en el mercado y su nivel de ganancias.

FUNCION FINANZAS

La función finanzas es el conjunto de actividades que tienen por finalidad la obtención y el uso en forma eficiente de los recursos financieros necesarios que permitan el normal desarrollo de las operaciones de la empresa. Sus objetivos generales básicos son:

· Lograr que la empresa tenga a disposición en cantidades adecuadas y el momento oportuno, los fondos suficientes para atender las obligaciones financieras corrientes y las inversiones de capital (factor liquidez)

· Obtener una rentabilidad adecuada que maximice las utilidades a largo plazo o el valor neto actual del capital invertido por los propietarios de la empresa (factor rentabilidad)

· Mantener un continuo equilibrio entre el flujo de entradas y salidas de fondos que asegure el pago de los compromisos financieros y a la vez los mayores beneficios por los capitales invertidos.

COMETIDOS DEL GERENTE DE FINANZAS

Teniendo en cuenta los objetivos que enumeramos anteriormente las funciones del Gerente de Finanzas la podemos agrupar en tres categorías:

1) Planificación Financiera.

2) Obtención y uso de fondos

3) Control financiero.

1) Planificación financiera: está vinculada con la elaboración de aquellos planes de la empresa que abarquen aspectos como adquisición o sustitución de maquinarias, la ampliación de la planta, así como otras inversiones que signifiquen gastos importantes. La misma requiera especial atención a los siguientes aspectos:

a) Análisis financiero: que permita determinar la capacidad de la empresa para hacer frente a sus compromisos. Consiste en una comparación entre es estado actual de una empresa en particular y el resto de compañías similares integrantes del mismo sector industrial. Para este análisis la empresa debe poseer registros contables históricos adecuados y conocer además cuáles son los estándares industriales generalmente aceptados para el sector en el que está  integrada esa empresa.
Uno de los métodos a través del cual se puede realizar este análisis es utilizando "índices o ratios", que son meras relaciones que pueden establecerse entre los diversos elementos activos, pasivos y diferenciales.

b) Previsión de necesidades financieras a corto plazo: El análisis de flujo de fondos de caja, tanto  a corto como a largo plazo, puede utilizarse como marco de referencia para llegar a determinar las futuras necesidades de fondos de la empresa. También los presupuestos de caja y de capital pueden utilizarse como instrumentos con el fin de facilitar la toma de decisiones en problemas relativos a fuentes y usos de fondos.

El presupuesto de caja es una herramienta a través de la cual se trata de prever los ingresos y egresos en efectivo durante un período operativo normal. Su objetivo principal radica en determinar la cantidad expresada en pesos de los recursos necesarios para poder atender los gastos corrientes de la empresa. Si de esto surge que los egresos son mayores que los ingresos el Gerente Financiero debe buscar la fuente de financiamiento adecuada para atender tales diferencias.

c) Previsión de necesidades financieras a largo plazo: pone énfasis en el flujo de fondos de inversión, presupuestos de capital, proyectos de gastos alternativos de capital, costo de capital, etc. La planificación a largo plazo incluye entre otros, el estudio y la elaboración de un presupuesto de capital  con la finalidad de evaluar los beneficios en el largo plazo derivado de usos alternativos de capital.

2) Obtención y uso de fondos: La primera preocupación del gerente financiero es obtener los fondos necesarios para el normal desarrollo de las operaciones de la empresa. Ello supone por parte del gerente un buen conocimiento de las características del mercado financiero a los que puede recurrir para obtener los recursos financieros que necesita.

El uso o inversión de fondos está referido a cualquier tipo de utilización o destino de fondos disponibles en la empresa, sean éstos de origen interno o externo. El uso de fondos puede derivar en la compra de maquinaria, en el depósito de dinero en efectivo o de documentos comerciales en una institución bancaria, o en la compra y almacenamiento de materiales. Otros usos de fondos pueden estar dirigidos al pago de obligaciones corrientes como lo son los impuestos que gravan las operaciones y actividades de la empresa o el pago de salarios al personal.

3) Control financiero: La formulación de los planes y programas financieros deben realizarse con suficiente flexibilidad de manera que se puedan introducir en el momento oportuno los cambios necesarios que la ocurrencia de eventos imprevistos pueda originar. En  caso de detectar la existencia de desviaciones de consideración, éstas deberán constituir el punto de partida para establecer las acciones correctivas correspondientes.

FUNCION CONTABILIDAD

Esta función comprende las siguientes actividades:

· La selección de libros, registros, documentos y cuentas de acuerdo al carácter y naturaleza de las operaciones corrientes de la organización.

· La registración de todas las operaciones que de alguna forma tengan una incidencia de carácter financiero, en los registros seleccionados.

· La administración de todos los datos financieros que de esa forma se van acumulando: 

En líneas generales se puede establecer que la contabilidad es una función a través de la cual pueden lograrse los siguientes objetivos:

a) Análisis e interpretación de los resultados financieros derivados de operaciones realizadas en un período determinado;

b) Planificación de operaciones futuras.

c) Toma de decisiones entre cursos de acción alternativa.

d) Control de variables claves.

Toda empresa tiene su propio sistema contable dentro del cual pueden distinguirse, de acuerdo al propósito específico perseguido en cada caso, dos subsistemas integrantes  del primero:

· La contabilidad financiera 

· La contabilidad gerencial
La contabilidad financiera se refiere al proceso sistemático por el cual las operaciones de una empresa se registran, se clasifican y se presentan de acuerdo a una serie de principios y procedimientos contables establecidos de antemano. Su propósito fundamental es proporcionar información sobre la situación financiera de una empresa a diferentes grupos de interés vinculados a la misma: los administradores, los accionistas, los acreedores, las agencias recaudadoras de impuestos, otras agencias gubernamentales,

La contabilidad gerencial por el contrario, tiene un ámbito de aplicación más reducido: es utilizada fundamentalmente por el grupo gerencial de la empresa para el análisis y solución de los problemas complejos a los que se ven enfrentados. Su propósito es suministrar información contable a un solo tipo de usuarios, el cual está representado por los niveles superiores de la administración de la empresa. 

FUNCION PERSONAL

El Personal de una institución  es el conjunto de personas que trabajan para una organización recibiendo por el servicio que prestan una retribución, por lo general en dinero.

La función personal está constituida por el conjunto de actividades que tiene por finalidad planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos humanos disponibles.

La Administración de personal  como disciplina social está integrada por el conjunto de principios teóricos y técnicas concretas que buscan obtener, retener, desarrollar y controlar los recursos humanos de una institución procurando maximizar la satisfacción de los trabajadores en forma acorde con los objetivos de la institución.

COMETIDOS DEL GERENTE DE PERSONAL

· Participación en la formulación de políticas de Personal:  en calidad de asesor en su especialidad el Gerente de Personal deberá suministrar adecuada información sobre cuáles son las políticas de trabajo legalmente establecidas, sobre el enfoque de políticas que han resultado efectivas en otras empresas, sobre cambios de orientación que pudiera resultar útil analizar, sobre nivel de remuneraciones en el sector y en particular, en las empresas competitivas.

La información básica de la que es preciso disponer, puede agruparse en dos categorías:

a) La que incluye aspectos internos a la empresa: 

· Recursos materiales y humanos con los que cueta esta para llevar a cabo las actividades operativas corrientes.

· Los intereses en pugna entre la dirección y los empleados.

· Las aspiraciones de los empleados en cuanto a nivel de salarios, condiciones de trabajo, etc.

b) La que incluye aspectos externos a la empresa:

· Las políticas de gobierno nacional en materia de remuneraciones personales, seguridad social, etc.
· Políticas de los sindicatos en todo aquello que tiene relación con los intereses de los trabajadores.
· Formulación de planes y programas de Personal: los programas son cursos de acción que identifican las distintas actividades que deben llevarse a cabo para el logro de los objetivos trazados. En estos programas se establecen cuáles son las tareas a realizar, la forma de cómo ejecutarlas, el momento oportuno para cumplirlas y quiénes son los responsables por los resultados alcanzados.
Más adelante se analizarán las distintas técnicas llevadas a cabo por este Departamento.

· Control de los planes: consiste en controlar las metas logradas y evaluar en qué medida responden a las inicialmente fijadas. 
· Negociaciones laborales: el gerente deberá mantener reuniones con sindicatos y agremiaciones empresariales, conocer las normas laborales vigentes y las pautas salariales fijadas por el gobierno.
APLICACIÓN DE TECNICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

u análisis se hará teniendo en cuenta dos grandes grupos:

a) las que tienen como referencia el cargo: tienen relación con la planificación de los recursos humanos:

· Análisis de tareas: es un procedimiento sistemático por medio del cual se llegan a determinar la mayoría o todas las características de una tarea en particular, luego de lo cual, se podrán describir y especificar los cargos, elaborar manuales de procedimientos y determinar los requisitos y condiciones de selección del personal adecuado.

Esta información puede ser recavada mediante tres procedimientos:

· Cuestionarios a los empleados

· Entrevista personal al ocupante del puesto de trabajo

· Observación directa al ocupante del puesto de trabajo.

· Descripción de cargos y especificación de rasgos: una vez analizadas las tareas, se procesa y ordena la información recogida con el fin de hacer una descripción detallada del cargo. 

En ese detalle consta: denominación del cargo, objeto que se persigue, tareas detalladas que incluye, relaciones jerárquicas (de quién depende y a quién supervisa), condiciones de trabajo, equipos y materiales usados.

En cuanto a la especificación, consiste en identificar las características personales requeridas para desempeñar en forma eficiente un determinado cargo (condiciones mentales, físicas, experiencia previa, etc.)

· Clasificación de cargos y evaluación de tareas: la clasificación de cargos  constituye una técnica a través de la cual se ubican los cargos en categorías que han sido previamente establecidas.

La evaluación de las tareas es una técnica a través de la cual se analizan los requerimientos de un cargo con relación a los otros, para determinar la importancia del cargo.

b) Técnicas con relación a la persona: 
RECLUTAMIENTO

Si del análisis realizado surge que hay faltante de personal, es decir, que hay una o más vacantes, se puede utilizar la información recopilada en el análisis de puestos de trabajo como guía para realizar el reclutamiento, es decir, el proceso de localizar, identificar y atraer a solicitantes capaces. 

SELECCIÓN:

 El proceso de selección es aquel con que cuenta la organización para asegurarse de contratar a los candidatos más idóneos.

    Puede ser realizado por un especialista dentro de la organización o por una empresa contratada para tales efectos.

Elementos auxiliares de selección:

· Formulario de solicitud 
· Pruebas escritas 
· Entrevistas 
· Investigación de antecedentes 
· Examen físico
ORIENTACIÓN.-

Una persona que empieza a trabajar en un nuevo empleo necesita una introducción a su nuevo puesto y a la organización. Esto se llama orientación.

Aquí se informa al nuevo empleado sobre los objetivos, la historia, la filosofía, los procedimientos y reglamentos de la organización.

CAPACITACIÓN DEL EMPLEADO

Con las actividades de capacitación se intenta modificar las habilidades de los empleados en las siguientes categorías: Técnicas, Relaciones personales y Resolución de problemas.

MÉTODOS DE CAPACITACIÓN: La mayor parte de la capacitación tiene lugar en el trabajo, ya que este enfoque es sencillo de aplicar y barato. Sin embargo, esta modalidad puede perturbar, ya que ocasiona mayor número de errores mientras se desarrolla el aprendizaje. 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO:

    Tiene por objeto calificar al empleado en función de la eficiencia y  eficacia con que realiza sus funciones, su potencial de desarrollo, comunicándole los resultados a fin de que puedan orientar su accionar en  lo sucesivo.

DESARROLLO DE LA CARRERA.

Hay varios significados de la palabra carrera, pero el que vamos a citar corresponde a la secuencia de puestos de trabajo que ha ocupado una persona durante su vida.

En los últimos años ha habido un  cambio en el concepto de desarrollo de la carrera. Así hace 15 años atrás, las empresas elaboraban cuidadosamente programas de desarrollo de carrera para ayudar  al empleado a progresar en su vida laboral dentro de una organización específica.(proveer información, asesoría y capacitación necesaria para ayudarlos a alcanzar las metas propuestas de su carrera.

Por este medio también la empresa, atraía y conservaba a su personal más talentoso.

Lo que conocemos como ascensos  constituyen movimientos hacia puestos de mayor jerarquía dentro de la estructura organizacional de la empresa, que representa para el empleado ascendido, un mayor grado de responsabilidad y nivel de remuneración. Estos ascensos se dan en base ha: a) aptitudes, conocimientos y méritos del empleado y b) antigüedad del mismo en la organización.

REMUNERACIÓN Y PRESTACIONES

El propósito de crear un sistema de remuneración eficaz y apropiada consiste en atraer y conservar un grupo de individuos competentes y talentosos que ayuden a la organización en el cumplimiento de su misión y en el logro de sus metas; además se ha demostrado que el sistema de remuneración de una organización influye en su rendimiento estratégico.

Los sistemas de remuneración deben reflejar el carácter cambiante de las actividades y del propio centro de trabajo a fin de motivar a los trabajadores.

Los componentes más comunes de la remuneración son:

· Sueldos y salarios base.

· Horas extras.

· Pago de incentivos y premios.

· Prestaciones y servicios.

PREGUNTAS DE LA UNIDAD 4

1) Función Producción. Descripción de un proceso de producción. Describir en su totalidad los dos cometidos del Gerente de producción: a) diseño del proceso de producción y b) diseño de sistemas de control de producción. 
2) Función comercialización: Concepto. (proceso de la comercialización). Cometidos del Gerente de comercialización: investigación de mercado: objetivos y cometidos del procedimiento. Elementos de la comercialización : mezcla comercial( hablar de cada uno de sus componentes y posibles estrategias a utilizar para cada uno de ellos)

3) Función finanzas: concepto, objetivos y cometidos del gerente de finanzas.

4) Función Contable: concepto y aportes a la organización.

5) Función Personal: Concepto y cometidos del gerente de personal. Técnicas de administración de personal que se utilizan: a) las que tienen como referencia el cargo, y b) las técnicas con relación a la persona.
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