Por: Juan Edzon Zevallos Teléfono 98625678

www.monografias.com
Curso de Administracion de Empresas

Generalidades sobre administracion de Empresas
Eficiencia, Eficacia y Productividad
Entorno de la Empresa

Conducta ética y responsabilidad social de la Empresa
Globalizacion y Administracion de Empresas
Administracion Cientifica. Taylor

Teoria clasica de la Administracion. Fayol
El enfoque de sistemas en Administracion
Otras teorias de Administracion

10. La Empresa. Generalidades

11. El proceso Administrativo

12. La prevision

13. La planificacion

14. El proceso de Planificacion

15. El grafico de Gantt

16. Otras técnicas de planificacion

17. La Organizacion. Generalidades

18. Los Organigramas

19. Los manuales Administrativos

20. Cultura organizacional

21. La Integracion

22. La Direccion

23. La Motivacion

24. El Liderazgo

25. La Gerencia

26. La Toma de Decisiones

27. La Comunicacion

28. EI Control

29. El Proceso de Control

30. Tipos y Fuentes de Control

31. Técnicas de Control

CoNaRwN A

Leccion 1: Generalidades sobre la Administracion

La definicién etimologica es la forma mas usual de la definicién nominal, o sea, la
explicacion del origen de la palabra con que se designa aquello que se estudia, valiéndonos para
ello de los elementos fonéticos que la forman.
De esa manera suele encontrarse el verdadero significado de esa palabra y del concepto que esa
misma palabra expresa.
La palabra administracién se forma del prefijo ad, hacia, y de ministratio. Esta ultima palabra viene
a su vez de minister, vocablo compuesto de minus, comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que
sirve como término de comparacion.
La etimologia de minister, es enteramente opuesta a la de magister: de magis, comparativo de
superioridad, y de ter.
Asi magister, indica una funcién de autoridad, minister expresa precisamente lo contrario;
subordinacion: el que realiza una funcion bajo el mando de otro; el que presta un servicio a otro.
La etimologia nos da pues la idea que la administracion se refiere a una funcién que se desarrolla
bajo el mando de otro, de un servicio que se presta.
Sin embargo, la administracién puede definirse de diversas formas, al igual que muchas otras
areas del conocimiento humano, pero es posible conceptualizarla para efectos de su facil
comprension e incluyendo sus aspectos mas importantes a través del analisis y sintesis de
diversos especialistas en la materia:



Por: Juan Edzon Zevallos Teléfono 98625678

Brook Adams. La capacidad de coordinar habilmente muchas energias sociales con frecuencia
conflictivas, en un solo organismo, para que ellas puedan operar como una sola unidad.
Koontz & O'Donnell. La direccién de un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.
George Terry. La administracion consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el
esfuerzo ajeno.
Henry Fayol. Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.
Wilburg Jiménez Castro. En "La llave del éxito", c on base en los anteriores conceptos, y haciendo
uso de su fondo comun se propone la siguiente definicion:
"El proceso de prever, planear, organizar, integrar, dirigir y controlar el trabajo de los elementos de
la organizacién y de utilizar los recursos disponibles para alcanzar los objetivos preestablecidos".
¢ Cual es la importancia de la administracion?
Los mismos conceptos y propésitos analizados para la estructuracion de una definicién sobre la
administracién nos dan la pauta para determinar su importancia.
Las condiciones que imperan en esta época actual de crisis asi como la necesidad de convivencia
y labor de grupo, requieren de una eficiente aplicacion de esta disciplina que se vera reflejada en la
productividad y eficiencia de la institucién o empresa que la requiera.
Para demostrar lo anterior se pueden tomar de base los siguientes hechos:
= La administracién puede darse adonde exista un organismo social, y de acuerdo con su
complejidad, ésta sera mas necesaria.
= Un organismo social depende, para su éxito de una buena administracion, ya que sélo a
través de ella, es como se hace buen uso de los recursos materiales, humanos, etc. con
gue ese organismo cuenta.
= Enlas grandes empresas es donde se manifiesta mayormente la funcion administrativa.
Debido a su magnitud y complejidad, la administracion técnica o cientifica es esencial, sin
ella no podrian actuar.
= Para las pequenas y medianas empresas, la administracién también es importante, por que
al mejorarla obtienen un mayor nivel de competitividad, ya que se coordinan mejor sus
elementos: maquinaria, mano de obra, mercado, etc.
= La elevacion de la productividad, en el campo econdmico social, es siempre fuente de
preocupacion, sin embargo, con una adecuada administracion el panorama cambia,
repercutiendo no solo en la empresa, sino en toda la sociedad.
= Para todos los paises, mejorar la calidad de la administracién es requisito indispensable,
por que se necesita coordinar todos los elementos que intervienen en ésta para poder
crear las bases esenciales del desarrollo como son: la capitalizacion, la calificacion de sus
trabajadores y empleados, etc.
¢ Cuadles son las caracteristicas de la administracion?
Se ha indicado que la administracién proporciona los principios basico mediante cuya aplicacién es
factible alcanzar éxito en el manejo de individuos organizados en un grupo formal que posee
objetivos comunes.
Es necesario ahora agregar a tales conceptos las caracteristicas de la administraciéon y que son:
= Universalidad. El fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo
social, porque siempre debe existir coordinacién sistematica de medios. La administracion
se da por lo mismo en el Estado, en el ejército, en la empresa, en las instituciones
educativas, en una comunidad religiosa, etc.
= Su especificidad. A pesar que la administracion va siempre acompanada de otros
fendmenos de distinta indole, el elemento administrativo es especifico y distinto a los que
acompanfa. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccién y un pésimo administrador.
= Suunidad temporal. Aunque se diferencien etapas, fases y elementos del fenémeno
administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo instante de la operacién de una
organizacién se estan dando, en mayor o menor proporcién, todos o la mayor parte de los
elementos administrativos. Asi, al hacer los planes, no por eso se deja de mandar, de
controlar, de organizar, etc. Por lo mismo, se puede afirmar que es un proceso interactivo y
dinamico.
= Suunidad jerarquica. Todos los poseen caracter de jefes en un organismo social,
participan en diversos grados y modalidades, de la misma administracién. Asi, en una
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organizacién forman un solo cuerpo administrativo, desde el Presidente, hasta el ultimo
supervisor.

Leccion 2: Eficiencia, Eficacia y Productividad
Existen en Administracién algunos términos que se utilizan mucho, tanto por su impacto
dentro de la actividad diaria de la empresa, como por su aplicabilidad. Estos son los términos de
eficiencia, eficacia y productividad, que se refieren a:
= Eficacia: consiste en alcanzar las metas establecidas en la empresa.
= Eficiencia: consiste en el logro de las metas con la menor cantidad de recursos.
Obsérvese que el punto clave en ésta definicion es ahorro o reduccion de recursos al
minimo.
»= Productividad: consiste en la relacion producto-insumo en un periodo especifico con el
adecuado control de la calidad.
La productividad puede expresarse en la siguiente ecuacion:
Observando detenidamente la férmula anterior, se puede inferir que la productividad
puede ser elevada cuando:
1. Se reducen los insumos y se mantienen los mismos productos.
2. Se incrementan los productos y se reducen los insumos para elaborarlos.
3. Se incrementan los productos con los mismos insumos.
Sergio Hernandez y Rodriguez establece que la productividad puede medirse en relacién con la
totalidad de insumos empleados, o bien, con la de alguno en particular. Genéricamente, los
insumos se dividen en materiales, maquinas y mano de obra.
Sergio Hernandez y Rodriguez brinda los siguientes ejemplos de productividad en cada uno de los
insumos mencionados:
Productividad de los materiales.
Si un sastre experto es capaz de cortar 11 trajes con una pieza de tela de la que otro menos
experto solo puede sacar diez trajes, puede decirse que, en manos del sastre experto, la pieza se
utilizé con diez por ciento més de productividad.
Productividad de las maquinas.
Si una maquina o herramienta producia cien piezas por cada dia de trabajo, y aumentara su
produccién a 120 piezas en el mismo tiempo, gracias al empleo de mejores herramientas de corte,
la productividad de esa maquina se habra incrementado en un veinte por ciento.
Productividad de la mano de obra.
Si un alfarero producia 30 platos por hora y al adoptar métodos de trabajo mas perfeccionados
logra producir 40, su productividad habra aumentado en 33.33 por ciento.

Leccion 3: Entorno de las empresa
Como ya os imaginais, nadie se encuentra operando solo dentro de la actividad
econdmica. Existe gran variedad de elementos que se conjugan e inciden en la empresa, nos
estamos refiriendo al entorno en que se desenvuelve la organizacion.
Puede definirse el entorno de la organizacion como todos los elementos que influyen de manera
significativa en las operaciones diarias de la empresa, dividiéndolos en dos: Macroambiente y
Microambiente.
El Macroambiente, lo constituyen todas las condiciones de fondo en el ambiente externo de una
organizacion. Esta parte del ambiente conforma un contexto general para la toma de decisiones
gerenciales. Entre los principales aspectos del ambiente externo se tienen los siguientes:
= Condiciones Econdmicas: se refiere al estado actual de la economia relacionada con
inflacién, ingresos, producto interno bruto, desempleo, etc.
= Condiciones Socio-culturales: es el estado general de los valores sociales dominantes
en aspectos tales como los derechos humanos y el medio ambiente natural, las
orientaciones en educacion y las instituciones sociales relacionadas con ella, asi como los
patrones demograficos, etc.
= Condiciones politico-legales: se refiere al estado general de |a filosofia y objetivos
dominantes del partido que se encuentra en el gobierno, asi como las leyes y
reglamentaciones gubernamentales establecidas.
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= Condiciones tecnoldgicas: relacionadas con el estado general del desarrollo y
disponibilidad de la tecnologia en el entorno, incluyendo los avances cientificos.
= Condiciones ecologicas: referidas a la naturaleza y al medio ambiente natural o fisico,
incluyendo la preocupacion por el medio ambiente.
El Microambiente cual esta integrado por las organizaciones y personas reales con quienes se
relacionan con la empresa. Entre los principales se incluyen:
= Clientes: constituido por los grupos de personas o instituciones que compran los bienes
y/o usan los servicios de la organizacion.
= Proveedores: son los abastecedores especificos de la empresa, tanto de informacion y
financiamiento, como de la materia prima que la empresa necesita para operar.
= Competencia: empresas especificas que ofertan bienes y servicios iguales o similares a
los mismos grupos de consumidores o clientes.
= Reguladores: que son las agencias y representantes gubernamentales, a nivel local,
estatal y nacional, que sancionan leyes y reglamentos que afectan las operaciones de la
empresa dentro de un pais determinado.

Leccion 4: Conducta ética y responsabilidad social en Administracion.

Etica proviene del griego ethica o ethice, parte de la filosofia que estudia las costumbres;
moral, del latin moralis, relativo a las costumbres. De esto se puede afirmar que la ética o la moral
se refieren a las buenas costumbres.

En el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, se encuentra la siguiente definicién
de ética: "Parte de la filosofia que trata de la moral y de las obligaciones del hombre". Por lo tanto,
puede afirmarse que ética es "el codigo de principios morales que prescribe normas relacionadas
con lo que es bueno y malo, correcto e incorrecto, en la conducta de las personas".
La ética estudia la conducta humana, sus normas, deberes y derechos relacionados con la
sociedad en que ocurre, e indica lo que "debe" 0 "no debe" hacerse en una sociedad determinada.
Harlod Koontz establece las siguientes aplicaciones y distinciones en cuanto al concepto de ética:
= Etica personal: se refiere a las reglas conforme a las cuales un individuo conduce su vida
personal.
= Etica contable: alude a el codigo que guia la conducta profesional de los contadores.
= FEtica empresarial: esta tiene que ver con la verdad y la justicia y posee muchos aspectos,
como las expectativas de la sociedad, la competencia leal, la publicidad, las relaciones
publicas, las responsabilidades sociales, la autonomia de los consumidores y el
comportamiento de las empresas tanto en su pais de origen como en el extranjero.
Conducta ética es aquella que se la sociedad acepta como "correcta” o "buena" con referencia al
codigo moral vigente.
Ahora bien, la responsabilidad social es la obligacion de la empresa de ejecutar acciones que
sirvan tanto a sus intereses como a la sociedad afectada por sus actividades. En otras palabras, se
puede decir que es la seria consideracién del impacto en la sociedad de las acciones de la
empresa.
En cuanto a la responsabilidad social de la organizacion, existen dos puntos de vista: el clasico, el
cual sefnala que la Unica responsabilidad social de la Administracion es maximizar las utilidades de
la empresa, y el socioeconémico, que sostiene que la responsabilidad social de la administracién
va mas alla del logro de utilidades, para buscar la proteccién y mejorar el bienestar de la sociedad
en general.

Leccidn 5: Globalizacion y Administracion.

El término "Globalizacion" lo traduce la ONU del inglés como Mundializacién, tratando de
interpretarlo como una gran cobertura de las préacticas o aperturas del mercado internacional.
Joaquin Arriola define Globalizacién como "la creacion de un mercado mundial en el cual circulan
libremente los capitales financieros, comerciales y productivos”.

A escala mundial, la globalizacion se refiere a la creciente interdependencia entre los paises, tal
como se refleja en los crecientes flujos internacionales de bienes, servicios, capitales y
conocimientos.

Michael Czinkata indica que "la globalizacién es un proceso inevitable. El mundo ha comenzado a
ser mas homogéneo, y las distinciones entre los mercados nacionales son insignificantes. Ademas,
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para sobrevivir, debemos entender la importancia de la apertura de nuestro mercado para nuestras
companias y competidores".

Dentro de este contexto de la "aldea global", surgen grandes empresas a la conquista del mercado,
entre éstas tenemos: corporaciones multinacionales, que mantienen operaciones importantes en
mas de un pais en forma simultanea, pero que las administran a todas desde la sede en el pais de
origen; corporaciones transnacionales, que mantienen operaciones importantes en mas de un pais,
en forma simultanea, y descentraliza la toma de decisiones en cada operacion al pais local.

En la actualidad, existen grandes oportunidades para que las organizaciones puedan penetrar en
nuevos mercados, llegar a mas y mas potenciales compradores de sus productos, y ampliar sus
horizontes empresariales. Es cierto que la globalizacién presenta como contrapartida una fuerte
competencia, pero para las empresas que se encuentren preparadas y listas, esto no representara
mayores dificultades.

Leccion 6: Administracion Cientifica (Taylor).

A la época de la evolucién del pensamiento administrativo se le ha designado como la
etapa cientifica, principalmente porque a finales del Siglo XIX e inicios del Siglo XX, varios autores
se mostraron interesados en investigar desde el punto de vista "cientifico" la problematica que
presentaban las empresas industriales, principalmente por la produccién a gran escala y en forma
estandarizada. Entre algunos de estos pensadores tenemos a Charles Babbage (1792-1872), H.
Robinson Towne (1844-1924) y Joseph Wharthon (Siglo XIX).

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Ingeniero industrial de profesion, nacié en Filadelfia,
Estados Unidos de Norteamérica, y se le ha calificado como el "Padre de la Administracion
Cientifica", por haber investigado en forma sistematica las operaciones fabriles, sobre todo en el
area de produccion bajo el método cientifico.
El estudio de éstas operaciones las realizé6 mediante la observacion de los métodos utilizados por
los obreros; de sus observaciones surgieron hipotesis para desarrollar mejores procedimientos y
formas para trabajar. Experimentd sus hipétesis apoyado por los empleados fuera del horario
normal de trabajo; los métodos que comprobd mejoraban la produccion; fueron puestos en practica
en el trabajo cotidiano, previa capacitacién de los operarios.
Frederick Taylor lleg6 a la conclusion que todo esto era aplicable a cualquier organizacién humana.
Entre sus conclusiones se encuentran:

= No existia ningun sistema efectivo de trabajo.

= No habia incentivos econémicos para que los obreros mejoraran su trabajo.

= Las decisiones eran tomadas militar y empiricamente mas que por conocimiento cientifico.

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

aptitudes.

Frederick Taylor desarroll6 métodos para organizar el trabajo, considerando los materiales, el
equipo y las habilidades de cada individuo. Estos se han llamado tiempos y movimientos, hoy
conocidos como operaciones del proceso o sistema.
Publicé en 1911 un libro titulado "Principios de la Administracion Cientifica", y se fundamenta en
estos cuatro principios:
1. Sustitucién de reglas practicas por preceptos cientificos.
2. Obtencién de armonia, en lugar de discordia.
3. Cooperacion en lugar del individualismo.
4. Seleccidn cientifica, educacién y desarrollo de los trabajadores.
La influencia de Taylor en el pensamiento administrativo fue y continda siendo de gran
trascendencia. En la actualidad esta presente en todo el mundo, pero su enfoque ha sido
modificado y humanizado.

Leccion 7: Teoria Clasica de la Organizacidon (Fayol)

Henri Fayol (1841-1925), de origen francés, es para algunos, el autor mas distinguido de la
teoria administrativa. Sefal6 que la teoria administrativa se puede aplicar a toda organizacion
humana (universalidad). Se le considera el padre del proceso administrativo, y creador e
impulsador de la divisién de las areas funcionales para las empresas.

Los primeros trabajos de Henri Fayol, representan la escuela de la teoria del "Proceso
Administrativo". En el afo de 1916 publico el libro Administration Industrielle et Genérate
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(Administracién Industrial y General). El libro compendiaba sus opiniones sobre la administracion
adecuada de las empresas y de las personas dentro de éstas.
Fayol identificé cinco reglas o deberes de la administracion:
= Planeacion: disenar un plan de accion para el manana.
= Organizacién: brindar y movilizar recursos para la puesta en marcha del plan.
= Direccion: dirigir, seleccionar y evaluar a los empleados con el propésito de lograr el mejor
trabajo para alcanzar lo planificado.
= Coordinacion: integracion de los esfuerzos y aseguramiento de que se comparta la
informacion y se resuelvan los problemas.
= Control: garantizar que las cosas ocurran de acuerdo con lo planificado y ejecucién de las
acciones correctivas necesarias de las desviaciones encontradas.
Mas importante aun, Fayol creia que la administracion se podia ensefar. Le interesaba mucho
mejorar la calidad de la administracion y propuso varios principios para orientar el quehacer
administrativo, los que se muestran a continuacion:
. Divisién del trabajo.
. Autoridad y responsabilidad.
. Disciplina.
. Unidad de mando.
. Unidad de direccion.
. Interés general sobre el individual.
. Justa remuneracién al personal.
. Delegacion vs. centralizacion.
. Jerarquias.
10. Orden.
11. Equidad.
12. Estabilidad del personal.
13. Iniciativa.
14. Espiritu de equipo.
Fayol aclaré que estos principios administrativos no son de ninguna manera rigidos, ya que en
diversas situaciones, se requiere hacer uso del criterio personal y la mesura. Lo mas importante es
que constituyen guias universales; en cualquier tipo de organizacion humana se pueden aplicar.
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Leccion 8: El enfoque de Sistemas en Administracion.

El enfoque de sistemas revoluciond6 los enfoques administrativos existentes. Concibe a las
empresas como sistemas sociales inmersos en sistemas que se interrelacionan y afectan
mutuamente.

Los origenes de este enfoque se remonta a las concepciones aristotélicas de "causa y efecto”, y
que todo entero forma parte de otro mayor. La teoria moderna de sistemas se desarrollé por los
aportes de Ludwing Von Bertalanffy, quién indic que no existe elemento fisico o quimico
independiente; todos los elementos estan integrados en unidades relativamente interdependientes.
Fue en 1954 cuando Kenneth Boulding escribi6 un articulo titulado "La teoria general de sistemas y
la estructura cientifica". Este articulo es considerado de gran relevancia porque revoluciond el
pensamiento cientifico y administrativo.
Puede definirse un sistema como "un conjunto de elementos intimamente relacionados que actian
e interactlan entre si hacia la consecucion de un fin determinado”.
Los sistemas se pueden clasificar de acuerdo con:

= Elgrado de interaccion con otros sistemas: abiertos, semiabiertos o semicerrados y

cerrados.

=  Sucomposicién material y objetiva: abstractos y concretos.

= Su capacidad de respuesta: activos, pasivos y reactivos.

=  Su movilidad interna: estéticos, dinamicos, homeostaticos y probabilisticos.

= Su grado de dependencia: independientes e interdependientes.
En cualquier sistema se puede encontrar cuatro elementos bésicos para su funcionamiento:
1. Entradas o insumos: abastecen al sistema de los necesario para cumplir su mision.
2. Procesamiento: es la transformacion de los insumos.
3. Salidas o producto: es el resultado del proceso.
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4. Retroalimentacion: es la respuesta de los sistemas que han recibido como insumo el producto
de un sistema previo o la respuesta del medio ambiente.

Gréaficamente, una empresa vista como sistema se representa de la siguiente manera:

ENTRADAS: SALIDAS:

Persoral Productos

Financiamisnto :., :., Liilidad es

[Fi5LI 0 PRO CESO Yehtas

Materiales Perzonal

Legislacidn capacitado
RETROALVENT ACION

Los sistemas se componen de subsistemas, por ejemplo, el cuerpo humano, que es un sistema
y cuenta ademas con subsistemas circulatorio, respiratorio, nervioso, etc. Una empresa esta
compuesta por los subsistemas de finanzas, personal, mercadeo, etc. De igual forma, todo sistema
forma parte integral de otro mas grande, comunmente llamado macrosistema o suprasistema. Por
ejemplo, un &rbol es un sistema que forma parte del macrosistema vegetal, y éste forma parte de la
ecologia del planeta, y asi sucesivamente.

Leccion 9: Otras teorias de Administracidn
Existe diversidad de teorias en Administracién, lo que algunos llaman la "jungla de las
teorias administrativas”. A continuacion se presentan las mas comunes.
Escuela Matematica de la Administracion.
La teoria general de la administracion ha recibido muchos aportes de las ciencias exactas,
especificamente de la matematica. Modelos matematicos han proporcionado soluciones a diversos
problemas y/o situaciones empresariales, por ejemplo: en el area de personal o recursos humanos,
produccién, mercadeo, finanzas, etc. Las decisiones administrativas pueden tomarse con base a
ecuaciones matematicas que constituyen simulaciones de situaciones reales, que obedecen a
determinadas leyes.
La teoria matematica aplicada a problemas de administracion se conoce como Investigacion
de Operaciones. Este enfoque comprende una tendencia muy amplia que hace énfasis en el
proceso de toma de decisiones. De ahi que es una contribucién al proceso decisorio del
administrador.
La Investigacion de Operaciones surgi6 durante la segunda guerra mundial, y después de 1954
pasé a utilizarse gradualmente en empresas publicas estadounidenses, y posteriormente a las
privadas. La Investigacion de Operaciones incluye teoria de juegos, teoria de colas, programacion
lineal, probabilidad y estadistica, y en la actualidad simulacion por computadoras.
Los principales campos de accion de la teoria matematica son:
= Con relacion a personas: organizacion y gerencia, ausentismos y relaciones de
trabajo, economia.
= Conrelacion a personas y maquinas: eficiencia y productividad, controles de
calidad, inspeccion y muestreo, cambios tecnologicos, etc.
= Con relacion a movimientos: transportes, almacenamiento, distribucion,
comunicaciones.
Enfoque de Contingencias.
La teoria de las contingencias tiene como premisa fundamental que las acciones administrativas
apropiadas en una empresa dependen de la situacion particular. Busca identificar variables o
elementos propios de cada situacion o tipo de organizacién.
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El término contingencia resulta confuso en la actualidad, debido a que otras teorias administrativas
con mayor divulgacion, como por ejemplo la Planificacion Estratégica (que se estudia méas adelante
en este curso), utilizan el término contingencia como sinbnimo de riesgo o situacion con cierto
peligro. Si se busca en un diccionario de espanol, podemos encontrar la siguiente definicion: "Del
latin, contingencia. Posibilidad de que una cosa suceda o no suceda. Cosa que puede suceder o
no suceder. Riesgo".
La teoria de las contingencias se basa en los siguientes enunciados:
» Lo falso o lo verdadero solo puede conocerse siguiendo un modelo Unico y exclusivo.
= No se alcanza la eficiencia empresarial siguiendo un modelo Unico y exclusivo.
= No existe una forma Unica que sea mejor de organizarse para alcanzar los objetivos y las
metas, sumamente diversos.
» La estructura de una empresa y su accionar son dependientes de su interpelacién con el
ambiente externo.
= [dentificacién de variables que provocan mayor impacto e incidencia en la empresa, como
lo son el ambiente y la tecnologia.
Modelo de las 7-S de McKinsey.
Este enfoque fue desarrollado por la firma consultora McKinsey & Company. En la actualidad se ha
vuelto muy popular. La caracteristica més sobresaliente de este modelo es que ha sido
ampliamente comprobado en diversas empresas y este marco de referencia ha sido utilizado por
prestigiosas escuelas de administacion, como Harvard y Stanford. De esta forma, la teoria y la
practica parecen apoyarse mutuamente en el estudio y analisis de la administracion.
Las 7-S son las siguientes:
1. HABILIDAD (SKILLS): la empresa debe determinar su verdadera habilidad para algo.
2. ESTRUCTURA (STRUCTURE): debe definirse claramente las funciones que se
desarrollan en la empresa, asi como el organigrama de la misma.
3. SISTEMAS (SYSTEMS): se refiere a los procesos y flujos formales e informales dentro
de la empresa.
4. ESTILO (STYLE): definicion de la forma de actuar en los momentos en que ocurran
crisis.
5. PERSONAL (STAFF): el recurso humano, sus caracteristicas, su educacion, etc.
6. VALORES COMPARTIDOS (SHARED VALUES): lo que la empresa significa y comparte
con las personas.
7. ESTRATEGIA (STRATEGY): el plan para asignar recursos y lograr tener ventaja
competitiva.
Calidad Total.
La administracion de la Calidad Total se puede definir como el comportamiento estratégico para
mejorar la calidad, combinando métodos estadisticos de control de la calidad con un compromiso
cultural por buscar instrumentos en las mejorias que aumentan la calidad y disminuyan los costos,
mejorando de esta manera las ventajas competitivas e incrementando el rendimiento.
El llamado gurt de la Calidad Total, Dr. Edward Demming la define asi: "satisfaccion de los
requerimientos y las expectativas de nuestros clientes, tanto internos como externos, en lo que se
refiere a productos y servicios, la primera vez y a tiempo todas las veces". Y agrega que "la calidad
total es la condicion humana que reconoce la presencia de otro que necesita un servicio y, se le da
exactamente lo que necesita".
Edward Demming establecié los siguientes puntos en su programa de calidad total:
1. Crear constancia en el proposito de mejorar.
2. Adoptar la nueva filosofia.
3. No depender de la inspeccion masiva.
4. Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose exclusivamente en
el precio.
5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y servicios.
6. Instituir la capacitacion en el trabajo.
7. Instituir el liderazgo.
8. Desterrar el temor.
9. Eliminar las barreras que existen entre las areas de Staff y las de Linea.
10. Eliminar los slogans, las exhotaciones y las metas numéricas para el personal.
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11. Eliminar las cuotas numéricas.

12. Derribar las barreras que miden el orgullo de hacer bien un trabajo.

13. Instituir un programa vigoroso de educacién y reentrenamiento.

14. Tomar medidas para lograr la transformacion.
Entre algunos de los fines que persigue la Calidad Total estan: el fomento del trabajo en equipo,
participacion activa de los empleados, planificacion constante, produccion eficaz, satisfaccion y
superacion de las expectativas del cliente, mejorar el ambiente laboral y mejoramiento de la
comunicacion.
Los pasos para la implementacion de la Calidad Total son:

a) Conocimiento de los cambios a efectuar.

b) Aplicacion de los conocimientos.

¢) Cambios en las conductas personales.

d) Cambio en el comportamiento grupal.

e) Hacer bien las cosas desde la primera vez.
Para alcanzar la Calidad Total existen cuatro etapas basicas:
Etapa 1: producir bienes y/o servicios que se entreguen tal y como se generan.
Etapa 2: entregar productos y proporcionar servicios sin defectos, repitiendo los que no cumplen
con las especificaciones. Establecimiento de Manuales y controles internos.
Etapa 3: producir con "cero defectos" bienes y/o servicios controlando los procesos de elaboracion.
Estrecha supervision.
Etapa 4: producir con "cero defectos" bienes y/o servicios incorporando las necesidades del cliente
al disefio y elaboracion de los mismos. Calidad Total.

Leccidn 10: La Empresa. Generalidades

¢ Qué es una empresa?
Es una entidad econémica de caracter publica o privada, que esta integrada por recursos
humanos, financieros, materiales y técnico-administrativos, se dedica a la produccién de bienes y/o
servicios para satisfaccion de necesidades humanas, y puede buscar o no lucro.
¢ Cual es la relacion empresa -consumidor?
El mercado es un conjunto de consumidores potenciales y proveedores de satisfaccion, es donde
se encuentran las necesidades y los productos, por lo cual la empresa debe orientarse hacia la
necesidad, por ejemplo:

Producto Mecesidad
s Prendas de vestir = cubrir el cuerpo
= cumplir con estandares
= Sociales

= mostrar elegancia

= mostrar que esta ala

= moda

= mostrar estatus
eCconomico o social

= gpoyar la personalidad o
autoestima

Dicha relacion producto - necesidad o empresa - consumidor, indica que la coherencia entre el
producto y el mercado es uno de los principales factores para el éxito de la empresa.
¢ Cual es la finalidad principal de una empresa?
Hay muchos angulos para definir las finalidades de una empresa segun la perspectiva de duefio,
gerente, socio, empleado, cliente, comunidad o asesor.

- Satisfacer a los clientes

- Obtener la maxima rentabilidad
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- Obtener resultados a corto plazo

- Beneficiar a la comunidad

- Dar servicio a los clientes

- Beneficiar a los empleados

- Dar imagen personal
Sin embargo, si analizamos cada una de las propuestas anteriores, encontramos que centrarse en
la mayoria de ellas puede llevar al fracaso, la finalidad principal de una empresa es la generacion
de excedentes que posibiliten su reproduccion de empresa en el largo plazo. Esto implica que
satisfacer al cliente o beneficiar a otros, son condiciones necesarias para poder reproducirse, sin
cumplir con esas condiciones, obviamente iria al fracaso.
Dado que la coherencia producto - mercado de la empresa es dinamico, se requiere de una
interpretacion dinamica de la realidad interna y del entorno, lo cual significa vigilar y tomar
decisiones para cambiar, adaptarse, crecer, mejorar, defenderse, retraerse, atacar, todo lo cual
est4 orientado a mantener y mejorar la empresa.
¢Cuales son los recursos basicos de la empresa?
- Materiales: conformada por todos los bienes tangibles, tales como edificios, maquinaria, insumos,
etc.
- Financieros: es el recurso monetario con el que la empresa funcionara.
- Humanos: conformado por todo el personal que labora en la empresa. Este es el elemento méas
importante dentro de la organizacion.
- Técnicos-Administrativos: compuesto por el conjunto de procedimientos y sistemas aplicables en
una empresa, por ejemplo, el sistema de contabilidad, técnicas de induccion, técnicas de
evaluacioén del desempenio, etc.
¢ Cuales son las funciones basicas de toda empresa?
- Recursos Humanos: donde se recluta, selecciona, contrata e induce al personal que ingresa a la
empresa.
- Produccion: dénde se lleva a cabo la transformacion de los insumos en productos terminados,
listos para ser consumidos.
- Mercadotecnia: dénde se lleva a cabo la funciéon de promocion y ventas de los productos.
- Finanzas: donde se lleva a cabo la obtencion y administracion de los recursos financieros de la
empresa.
- Administracion: dénde se llevan a cabo las funciones de prevision, planificacién, organizacion,
integracion, direccion y control de todas las actividades generales de la empresa.
¢ Como se clasifican las empresas?
Existen varios tipos de clasificacion de las empresas, entre las principales tenemos las siguientes:
Por su tamano:
- Pequeia: cuenta con activos menores a $100,000.00 délares, con menos de 20 empleados
trabando en la empresa y cubre una parte del mercado local o regional.
- Mediana: es aquella que tiene activos menores a $250,000.00 délares, con menos de 100
empleados laborando y su producto solamente llega al @mbito nacional.
- Grande: cuenta con activos mayores a $250,000.00 délares, tiene mas de 100 empleados, y su
producto abarca el mercado internacional.
Por su actividad econémica:
- Extractivas: son las empresas que proporcionan materia prima a otras industrias, por ejemplo,
pesca, agricultura, caza, explotacion de bosques y canteras, etc.
- Industriales o fabriles: se dedican a la produccion de bienes, mediante la transformacién de la
materia prima a través de los procesos de fabricacién, por ejemplo, electricidad, agua,
manufactura, etc.
- Comerciales: empresas que se dedican a la compra y venta de productos terminados, tales como
almacenes, librerias, farmacias, supermercados, etc.
- Financieras: empresas del sistema financiero que efectian prestamos a personas y
organizaciones. Ejemplos de estas son los Bancos.
- Empresas de Servicio: se dedican a la prestacion de servicios no tangibles, tales como transporte,
limpieza, etc.
Por su constitucién patrimonial.
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- Publicas: tales como Instituciones de Gobierno, Instituciones Auténomas, Municipalidades,
Ayuntamientos, etc.

- Privadas: las que se dedican a la produccién de bienes y/o servicios a la vez que buscan lucro, y
su capital esta formado por aportes de personas particulares.

Leccidn 11: El Proceso Administrativo

Si observamos cémo se desarrolla la vida de todo organismo social -y principalmente la de
aquellos que, como la empresa, forma el hombre libremente- podemos distinguir dos fases o
etapas principales. La comparacién con lo que ocurre en la vida de los organismos fisicos podra
aclararnos mejor estas dos fases.
La primera etapa. Se refiere a la estructuracién o construccion del organismo. En ella, partiendo de
una célula, se van diferenciando y definiendo los tejidos y érganos, hasta que se llega a integrar el
ser en toda su plenitud funcional, apto ya para el desarrollo normal de las actividades o funciones
que le son propias o especificas.
La segunda etapa. Cuando ya esta totalmente estructurado el organismo, desarrolla las funciones
en toda plenitud, operaciones o actividades que le son inherentes, en toda su variada, pero
coordinada complejidad, que tiende a realizar la vida de ese organismo.
De igual manera ocurre en un organismo social: en su primera etapa, partiendo de la iniciativa de
una o pocas personas, todo se dirige a la estructuracion de ese organismo social; cuando esta
debidamente estructurado, existe una segunda etapa, que consiste en la operacion o
funcionamiento normal del mismo, para lograr los fines propuestos.
Para efectos de una mejor comprension de este tema se exponen a continuacién algunos criterios
de diversos autores acerca de las etapas del proceso administrativo:
Henry Fayol. Etapas: Prevision, organizacion, comando, coordinacién y control.
Koontz & O'Donnell. Etapas: Planeacién, organizacion, integracién, direccion y control.
G. R. Terry. Etapas: Planeacién, organizacién, ejecucion y control.
Agustin Reyes Ponce. Etapas: Prevision, planeacion, organizacién, integracion, direccion y control.
Burt K. Scanlan. Etapas. Planeacion, organizacion, direccion y control.
De acuerdo a las anteriores propuestas acerca del proceso administrativo, puede concluirse que,
seis son las etapas basicas para su estudio y conformacién de sus dos principales fases.
Fase estatica, compuesta por la prevision, planificacién y la organizacién, en donde se da
respuesta a los cuestionamientos de ;Qué se va a hacer? y ;Como se va a realizar?
respectivamente.
La otra fase, la dindmica cuya implantacion dentro de la organizacién, permite ver con mayor
claridad lo que al momento se esta haciendo y asi mismo poder evaluar tales acciones, y aqui se
encuentran las fases de integracion, direccién y control.
Otra razdn por la cual se les ha dado en llamar fase estatica y dinamica, es debido a la relacién
que se tiene con las personas. Generalmente en la fase estatica se tiene poca o nula relacion con
personas, en tanto que en la fase dinamica, existe gran actividad e interaccion con otros seres
humanos.

Leccién 12: La Previsidn

¢ Qué es la Prevision?.
"El analisis de la informacion relevante del presente y del pasado, ponderando probables
desarrollos futuros de tal manera que puedan determinarse los cursos de accion (planes)
que posibiliten a la organizacion para el logro de objetivos" (Sisck y Sverdlik).
"Es el elemento de la administracién en el que con base en las condiciones futuras en que una
empresa habra de encontrarse, reveladas por una investigacion técnica, se determinan los
principales cursos de accion que nos permitiran realizar los objetivos de la empresa” (Agustin
Reyes Ponce).
"Es calcular el porvenir y prepararlo. Hacer articular los programas de accién”. (Henri Fayol).
Como puede inferirse, la palabra prevision proviene de prever o pre-ver, lo que es "ver
anticipadamente las cosas" o "tratar de ver en forma anticipada lo que va a ocurrir".
Entonces, entenderemos por previsién como aquella etapa del proceso administrativo donde se
diagnostica a través de datos relevantes del pasado y del presente que sean relevantes, de tal
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forma que se puedan construir contextos sociales, politicos, econdmicos, tecnolégicos, etc., en los
que se desenvolverd la empresa en el mediano como en el largo plazo.

Todo administrador debe ser un visionario, pero a la vez, previsor, ya que en la actualidad la Unica
constante es el "cambio”, y debemos estar preparados para enfrentarlo. El mundo puede cambiar
de un momento a otro, tal como sucedi6 el 11 de septiembre con las Torres Gemelas en Nueva
York.

Principios de la Prevision.

- Principio de consistencia de direccion: debemos ser estables y coherentes cuando tomemos
una decision, y mantenernos firmes hasta finalizar lo que nos hemos propuesto. Si surgieren
inconvenientes, debe buscarse alternativas de solucién resolver los problemas e ir siempre en el
camino que se ha trazado.

- Principio de la Primacia: por ser la primera etapa del proceso administrativo, la prevision tiene
incidencia directa e indirecta en el resto de etapas (planificacion, organizacién, integracion,
direccién y control).

- Principio de la transitividad: tiene relacidn con el principio anterior, ya que la prevision esta
inmersa en las demas etapas del proceso administrativo, y transita por todas.

- Principio de ejecutividad: todo lo que nos hayamos propuesto realizar, debemos llevarlo a cabo
en los tiempos programados, tratando de evitar demoras y situaciones que causen retraso a las
operaciones de la empresa.

Leccion 13: La Planificacion.

¢Qué se entiende por Planificacion?.
La Planificacion es el proceso por el cual se obtiene una visién del futuro, en donde es posible
determinar y lograr los objetivos, mediante la eleccion de un curso de accion.

¢ Cual es la importancia de la Planificacion?.

- Propicia el desarrollo de la empresa.

- Reduce al méximo los riesgos.

- Maximiza el aprovechamiento de los recursos y tiempo.

El autor José Antonio Fernandez Arena afirmaba que "Planear es funcion del administrador,
aunque el caracter y la amplitud de la planeacién varian con su autoridad y con la naturaleza
de las politicas y planes delineados por su superior".

El reconocimiento de la influencia de la planeacion ayuda en mucho a aclarar los intentos de
algunos estudiosos de la administracién para distinguir entre formular la politica (fijar las guias para
pensar en la toma de decisiones) y la administracion, o entre el director y el administrador o el
supervisor.

Un administrador, a causa de su delegacién de autoridad o posicion en la organizacién, puede
mejorar la planeacion establecida o hacerla béasica y aplicable a una mayor proporcién de la
empresa que la planeacion de otro. Sin embargo, todos los administradores desde, los directores
hasta los jefes o supervisores, planean lo que les corresponde.

¢ Como se clasifica la Planificacion?

Existen diversos tipos de planes, entre los que se tienen:

- Mision: es la razén de ser de la empresa. También se dice que es la labor, el encargo o servicio
especial que una empresa se propone lograr hacia el largo plazo. Por ejemplo, la misién de una
universidad es la formacién superior, ensefianza y la investigacion.

- Vision: es la capacidad administrativa de ubicar a la empresa en el futuro, en dénde deseamos
estar de aqui a cinco anos. Por ejemplo, un Banco puede tener como visién "ser la empresa lider
en la prestacion de servicios financieros en toda Europa”.

- Objetivos: son el resultado que se espera obtener, y hacia el cual se encaminan los esfuerzos
conjuntos. Por ejemplo, un objetivo de una empresa comercial puede ser aumentar las ventas del
ano 2004 con respecto a las del 2003. Los objetivos se pueden ser de corto plazo (hasta un ano),
mediano plazo (de 1 a 3 afos) y largo plazo (mas de 3 anos).

- Metas: los diferentes propdsitos que se deben cumplir para lograr el objetivo. Las metas son fines
mas especificos que integran el objetivo de la empresa. Por ejemplo, para la empresa comercial
gue desea incrementar sus ventas, una meta podria ser capacitar al equipo de vendedores durante
los primeros dos meses del afio 2004, con lo que se busca alcanzar el objetivo planteado.
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- Politicas: son guias o lineamientos de caracter general, que indican el marco dentro del cual
empleados de una empresa pueden tomar decisiones, usando su iniciativa y buen juicio. Por
ejemplo, competir en base a precios en el mercado.

- Reglas: son normas precisas que regulan una situacion en particular. Aca se exponen acciones u
omisiones especificas, y no dan libertad de accion. Ejemplos de este tipo son "no fumar”, "no
ingerir alimentos en este sitio", etc.

- Estrategias: la accion de proyectar a un futuro esperado y los mecanismos para conseguirlo, y
hacer que el futuro de la organizacién se comporte como se determiné. Se puede decir entonces
que estrategias son los cursos de accion, preparados para enfrentarse a las situaciones
cambiantes del medio interno y externo, a fin de alcanzar sus objetivos. Por ejemplo, una
estrategia podria se "realizar investigaciones de mercado permanentemente, y proveer de eficiente
informacion al equipo de venta, a fin de aumentar las ventas".

- Programas: son planes que comprenden objetivos, politicas, estrategias, procedimientos, reglas,
asignacioén de funciones y recursos, y las acciones necesarias para alcanzar los objetivos,
estableciendo el tiempo necesario para la ejecucion de cada una de las etapas de operacion.

- Presupuestos: es un plan que representa las expectativas para un periodo futuro, expresados en
términos cuantitativos, tales como dinero, horas trabajadas, unidades producidas, etc. Los
presupuestos pueden ser de Operacidn (ventas, produccidn, inventarios, etc.) y Financieros (de
efectivo, de capital, estados financieros pro forma, etc.).

- Procedimientos: son planes que sefialan una serie de labores concatenadas que deben
realizarse de acuerdo a una secuencia cronoldgica, para alcanzar los objetivos preestablecidos. Un
ejemplo de este tipo de planes es el procedimiento que se lleva a cabo para el pago de sueldo a
los empleados.

Leccion 14: El proceso de la Planificacion

Harold Koontz ha determinado algunos pasos que deben seguirse en la
planificacion, a saber:
a) Deteccion de una oportunidad.
b) Establecimiento de objetivos.
c) Consideracion de las premisas de planificacion.
d) Identificacién de las alternativas.
e) Comparacién de alternativas de acuerdo a los objetivos y las metas.
f) Eleccién de una alternativa.
g) Elaboracién de los planes de apoyo.
h) Elaboracién del presupuesto.
Entre las ventajas mas relevantes de la planificacion tenemos: ayuda a mejorar la coordinaciéon
entre los miembros de la empresa; permite mejorar la vision interna y del entorno empresarial; y
ayuda a la administracion a adaptarse rapidamente al medio cambiante.
La planificacion puede ser estratégica y operativa. Analicemos mas adelante éstos conceptos.
Planificacion Estratégica.
La planificacién estratégica permite la toma de decisiones a largo plazo. Aca se deben tomar en
cuenta: los cambios en el entorno, la capacidad de la empresa y el clima organizacional. Tienen
como propdsito establecer o actualizar la mision y los objetivos generales de la empresa. Es muy
util para el desarrollo de nuevas aptitudes y procedimientos para enfrentar la ruta a seguir en el
futuro. Entre las etapas formales de la planificacion estratégica se encuentran:

a) ldentificacion de las estrategias actuales.

b) Identificacién de las metas estratégicas potenciales.
c) Seleccién de metas estratégicas.

d) Evaluacion y ejecucion de las estrategias.

Planificacion Tactica.

Es un proceso anual que guia hacia el logro de los objetivos propuestos en los programas de la
empresa.

Algunas diferencias entre los planes estratégicos y tacticos son:

1. El plazo, los planes estratégicos implican el largo plazo, en tanto que los planes tacticos son de
corto plazo, y en ocasiones mediano plazo.
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2. El alcance, ya que los planes estratégicos son mas generales, en tanto que los tacticos son
especificos.

3. Independencia, ya que los planes tacticos tienden a reflejar las metas y los planes estratégicos
la misién de la empresa.

Leccion 15: El Grafico de Gantt

Henry Laurence Gantt (1861-1919) desarroll6 a inicios del siglo XX este método grafico de
planeacion y control, que permite contemplar las fases de inicio y finalizacion de las diversas
actividades.
Llamado también cronograma de actividades o Calendarizacion, se trata de un grafico de barras,
donde la longitud de cada barra representa la duracién en dias, semanas, meses o afios de una
actividad. La utilidad de éste gréafico radica en que sefala la frecuencia en que debe ejecutarse
cierto nimero de actividades en base a la duracién de cada una de las mismas.
Para una mayor ilustracion, a continuacion se presenta el Grafico de Gantt que dispone los tiempos
y actividades para la realizacion de una investigacion de mercado, dividida en tres fases y para ser
desarrollada en cuatro meses.
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Leccion 16: Otras Técnicas de Planificacion

Diagrama de analisis de proceso.
Es la representacion gréafica de la trayectoria en la elaboracion de un producto o actividades, y en
el cual se senalan todas las acciones que se llevaran a cabo, mediante el uso de los simbolos
correspondientes.
Se hace uso de simbologia para mostrar acciones como "transporte", "operacion”, "inspeccién”,
"demora" y "almacenamiento” o "archivo".
Diagrama de flujo.
Un diagrama de flujo tiene muchas similitudes con el diagrama de analisis de proceso, salvo que
éste se refiere a acciones de caracter administrativo, y utiliza simbolos tales como: inicio o
finalizacién del flujo, actividad, documento, decisién o alternativa, archivo, conector de pagina 'y
conector.
Los prondsticos.
Son conjeturas sobre una situacion futura, considerando que se presentan ciertos datos conocidos;
€s una opinién sobre lo que puede suceder y tomando como base datos pasados.
Conjetura es un juicio probable de una cosa por indicios y observaciones.
Premisa es una proposicién que contiene una descripcion breve, de la causa y el resultado que se
puede obtener, al poner en practica una alternativa determinada.
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Uno de los métodos utilizados para realizar pronosticos es el de los Minimos Cuadrados, por el
cual la relacion media entre dos 0 mas variables es calculada cuantitativamente, y se trata de
conocer datos futuros basandose en los ya conocidos.

El Método Incremental estudia los incrementos (positivos o negativos) que con relacién a periodos
anteriores se han venido presentando, luego se efectda un promedio aritmético de los incrementos
porcentuales y el resultado final se aplica incrementandolo al resultado del presente periodo.
Finalmente, el Método de Tendencias estudia la tendencias que se vienen mostrando en los
resultados anteriores, tomando dentro del analisis el afio de referencia y el resultado obtenido en
ese ano.

Estos métodos que se acaban de mencionar, pueden ser encontrados en cualquier libro de
estadistica para ahondar con mas detalles en el desarrollo de cada uno de éstos.

Leccidn 17: La Organizacion. Generalidades.

Se refiere a la creacién de una estructura, la cual determine las jerarquias necesarias y
agrupacion de actividades, con el fin de simplificar las mismas y sus funciones dentro del grupo
social.

Esencialmente, la organizacion nacié de la necesidad humana de cooperar. Los hombres se han
visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por razén de sus limitaciones fisicas,
bioldgicas, sicoldgicas y sociales. En la mayor parte de los casos, esta cooperacion puede ser mas
productiva o menos costosa si se dispone de una estructura de organizacion.

Se dice que con buen personal cualquier organizacion funciona. Se ha dicho, incluso, que es
conveniente mantener cierto grado de imprecision en la organizacion, pues de esta manera la
gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas. Con todo, es obvio que aun
personas capaces que deseen cooperar entre si, trabajaran mucho mas efectivamente si todos
conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.
Este es un principio general, valido tanto en la administracién de empresas como en cualquier
institucion.

Asi, una estructura de organizacion debe estar disefiada de manera que sea perfectamente clara
para todos, quien debe realizar determinada tarea y quien es responsable por determinados
resultados; en esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacion
de responsabilidades y se logra un sistema de comunicacién y de toma de decisiones que refleja 'y
promueve los objetivos de la empresa.

A continuacion se enumeran y explican los elementos de la organizacion los cuales, una vez
comprendidos y asimilados coadyuvaran en una mejor administracion:

a) Division del trabajo. Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca

las siguientes etapas: la primera; (jerarquizacion) que dispone de las funciones del grupo

social por orden de rango, grado o importancia. La segunda; (departamentalizacion) que
divide y agrupa todas las funciones y actividades, en unidades especificas, con base en su
similitud.

b) Coordinacién. Se refiere a la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos de un grupo

social, con el propdsito de lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo

de los objetivos.

Leccion 18: Los Organigramas

Una de las herramientas mas importantes al definir la estructura organica de la empresa es
el "organigrama", pero desgraciadamente, una preocupacioén por la técnica de confeccion del
mismo puede hacer que se pierda de vista los fines basicos de su disefo.
Los organigramas:
1) Establecen la comprension de los problemas de comunicacion;
2) Orientan a los nuevos trabajadores hacia las relaciones y complejidades estructurales;
3) Proporcionan una imagen gréfica de la empresa a terceros.
Los organigramas, en su forma mas simple, unicamente muestran las unidades y relaciones
funcionales. En un estado mas complejo, pueden anadirse el titular del puesto de trabajo u oficina,
las responsabilidades principales, los comités, e incluso las relaciones de comunicacién. Sin
embargo son tan grandes y complejas que en tales organigramas pueden verse Unicamente
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puestos claves o segmentos de la organizacion.

¢ Qué es un organigrama?

Un organigrama es la representacion grafica de la estructura organica de una empresa o de una de
sus areas o unidades administrativas, en la que se muestran las relaciones que guardan entre si
los 6rganos que la componen.

¢ Cuadl es el objeto de los organigramas?

Son el instrumento iddéneo para plasmar y transmitir en forma gréfica y objetiva la composicion de
una organizacion.

¢ Cual es la utilidad de los organigramas?

o Brindan una imagen formal de la organizacion.

o Son una fuente de consulta oficial.

o Facilitan el conocimiento de una empresa, asi como de sus relaciones de jerarquia.

o Constituyen un elemento técnico valioso para hacer andlisis organizacional.

¢ Cudles son los criterios para preparar un organigrama?

1) Precision: las unidades administrativas y sus relaciones e interrelaciones deben establecerse
con exactitud.

2) Sencillez: deben ser lo més simple posible, para representar la(s) estructura(s) en forma clara y
comprensible.

3) Uniformidad: en su disefio es conveniente homogeneizar el empleo de nomenclatura, lineas,
figuras y composicion para facilitar su interpretacion.

4) Presentacion: su acceso depende en gran medida de su formato y estructura, por lo que deben
prepararse complementando tanto criterios técnicos como de servicio, en funcién de su objeto.

5) Vigencia: Para conservar su validez, deben mantenerse actualizados. Es recomendable que en
el margen inferior derecho se anote el nombre de la unidad responsable de su preparacion, asi
como la fecha de autorizacion.

Presentacion bésica de un organigrama.

Gerencia

Produscicn Mereaden Finanzas Fersanal

Se puede notar en este organigrama que el nivel jerarquico superior lo conforma la Gerencia
General, y ésta tiene cuatro subordinados, a saber: Produccion, Mercadeo, Finanzas y Personal.

Leccion 19: Los Manuales Administrativos.
¢ Qué es un Manual Administrativo?
Los manuales administrativos son documentos que sirven como medios de comunicacion y
coordinacién que permiten registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica la informacion de
una organizacion.
¢ Cuadles son los objetivos de los manuales?
- Presentar una vision de conjunto de la organizacion.
- Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa.
- Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos niveles jerarquicos.
- Coadyuvar a la correcta atencién de las labores asignadas al personal.
- Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzo en la realizacién del trabajo.
- Funcionar como medio de relacién y coordinacion con otras organizaciones.
- Servir como vehiculo de informacién a los proveedores de bienes, prestadores de servicios,
usuarios y clientes.
¢, Cbémo se clasifican los manuales?
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Por su contenido se clasifican en:

- De organizacion: dénde se especifican las diversas unidades organicas que componen la
empresa.

- De procedimientos: aca se establecen los principales procedimientos que ocurren al interior de la
empresa, por ejemplo, de contratacion de personal, de compras, de pago de sueldos, etc.

- De politicas: se determinan las politicas que guiaran el accionar de la empresa.

- De Bienvenida: disefiado especialmente para los nuevos empleados, en este manual se detallan
los antecedentes de la empresa, mision, visién, valores, etc.

Por su ambito:

- Generales: que contienen informacion de la totalidad de la organizacion.

- Especificos: que consignan informacién de un area o especifica.

¢ Qué contiene un Manual de Descripcién de Puestos?

Este es el manual que la mayoria de las personas conocemos, y a continuacién se presenta un
breve modelo de este tipo de manual:

MOMERE OE L& EMFRES PG A, -
NOMERE DE LA UNIDAD
Ma WAL DE DESCRIFCG IOM DE PUESTO 5 OE:
TILODEL PUE SO
LhDAD:
CARGODEL f EFE SNMELFATO:

NUMERODE PER GONAS QU OCUPAN EL PUESTO:

DESCRPCITN GENERITA:

FUNCICNES DXARNAS:

FUNCTONES EVENTY ALE S

RERNSTOLDE. PUE ST
- SO CACTCN:

- ERPERENCTA
- OTROE:

VIGEMG LA REFORMA G REVI 300 A PROBS DO

Leccion 20: Cultura Organizacional

Puede definirse cultura como el patrén de comportamiento general, creencias compartidas
y valores comunes de los miembros de una comunidad.
Si nos percatamos bien, resulta que la cultura se demuestra en todas las areas de desarrollo de los
seres humanos. La cultura organizacional puede ser definida como los patrones de
comportamiento, creencias, que se encuentran dentro de una empresa.
La cultura organizacional, en primer lugar, es dada por los gerentes de nivel superior de la
empresa. Son sus creencias y formas de percibir las situaciones las que se vuelven como normas.
Un elemento de suma importancia inmerso en la cultura organizacional es el término valor, el cual
se convierte en una creencia permanente, o de muchos anos, que se sirve de guia a los
trabajadores, tratando de alcanzar los objetivos de la empresa.
A continuacién se presenta una matriz comparativa entre una empresa sin cultura organizacional
definida y otra con cultura establecida y clara.
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Mpresa S cliang| Con e

definida

PLANIFICACION El establecimiento de los | Gran paricipacidn de
objetivos se hace en todos los empleados
farma "dictatorial”,

Se foma decisiones en Latoma de decisiones es
forma centralizada. descentralizada.

ORGANIZACION Autoridad centralizada Delegacion de autoridad v

responsabilidad
La zeleccion del recurso | Se realiza con base a
humano se lleva a caho ctiterios de desempefio.
en hase a"amiguismos".
Capacitaciones Capacitacion en areas
restringidas. funcionales.

DMRECCION Liderazgo autocratico Liderazgao democratico.
Comunicacion de ariba | Comunicacian
hacia abajo, sin descendente, ascendente
retroalimentacian. W CrlZada.

CONTROL Estrecho seguimiento. Se ejerce el auto control

de loz funciohanos.

Debemos comprender que la cultura es algo muy estable en las empresa, y no se modifica
facilmente, puede llevar varios anos, puesto que conlleva a cambiar valores, simbolos, conductas,
etc.

No debe confundirse la cultura organizacional con el clima organizacional, el cual consiste en crear
un ambiente de trabajo propicio en las relaciones interpersonales entre funcionarios y empleados.
Es el medio interno de una empresa y su atmdsfera psicoldgica particular, la cual esta intimamente
relacionada a la moral y a la satisfaccion de las necesidades humanas de sus miembros. El clima
puede ser positivo 0 negativo, cdlido o frio, favorable o desfavorable, tenso o flexible, etc.

Este concepto abriga aquellas caracterizaciones que diferencian unas empresas de otras, y que
influyen en el comportamiento de los individuos en la organizacion.

Leccidn 21: La Integracion. Generalidades

Dentro de una empresa existen distintos tipos de integracién, tales como integracién de
recursos humanos, integracion de recursos materiales e integracién de recursos financieros. A
continuacion se tratara detenidamente cada uno de estos ambitos de la integracion.
La integracion de personal se define de manera alternativa como administracion de recursos
humanos, que supone la planeacién del recurso humano, reclutamiento, seleccion, contratacion,
induccién, evaluacion, capacitaciéon y desarrollo y mantenimiento del factor humano.
La Planeacion del Recurso Humano, se refiere en determinar el nimero de personas que se
necesitan, asi como las habilidades y destrezas que deben poseer tanto en el corto, como en el
mediano y largo plazo. Esta etapa esta relacionada estrechamente con los planes de crecimiento a
largo plazo de la empresa.
Reclutamiento, es buscar candidatos interesados en trabajar en la empresa, es hacer un
llamamiento general, convocatorias.
Seleccidn, se refiere a la evaluacion de capacidades, experiencias y habilidades de un candidato,
en relacién con un puesto, para elegir al mas apto a desempeniar dicho cargo. Se hace a través de
entrevista, pruebas de inteligencia, habilidades y aptitudes, test psicoldgicos, etc.
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Contratacion, es cuando se ha seleccionado a un candidato para su incorporacién a la empresa. El
contrato puede ser por un tiempo indefinido, si la plaza asi lo amerita, o por un tiempo definido,
cuando se va a realizar un proyecto cuya duracién es limitada, o una obra, etc.

Induccién, se refiere al acoplamiento entre la persona que ingresa por primera vez a la empresa, y
la organizacién. Esta se realiza a nivel de empresa en general, unidad organica en la que laborara
y puesto de trabajo.

Evaluacion, se realiza periédicamente evaluando el desempefio del personal, con el propoésito de
encontrar areas deficitarias donde los empleados necesiten mejorar 6 como mejoramiento continuo
de los trabajadores.

Capacitacion y desarrollo, con la cual se busca que el empleado se desenvuelva cada vez mejor
en su puesto de trabajo, y que le permita ascender dentro de la empresa.

Mantenimiento del factor humano, aca debe determinarse mecanismos y medios para que los
empleados no se retiren de la empresa, sino que vean en ésta una oportunidad de desarrollo y
crecimiento personal y profesional.

Fuentes internas y externas.

Las fuentes internas constituyen los empleados que en este momento laboran en la empresa, y las
fuentes externas para obtener recurso humano calificado lo componen la misma competencia,
instituciones de colocacion, etc.

Integracion de Recursos Materiales.

Como ya se mencion6 antes, esta es la actividad de compras, la cual se considera tan antigua
como las ventas mismas. Estas dos actividades son complementarias, pues no puede existir una
sin la otra, sean estas nacionales o internacionales, de caracter industrial, comercial o de servicios.
Las compras son basicas para el progreso de toda empresa, sea ésta pequeia, mediana o grande,
comprador y vendedor ponen especial interés en las negociaciones que realizan.

Las materias primas, mercancias y demas materiales deben cumplir con los requisitos elementales
de una buena compra:

- Precio

- Calidad

- Cantidad

- Condiciones de entrega

- Condiciones de pago

- Servicio postventa

Definicion de Compras:

1. "Comprar proviene del latin comparare, cotejar, y que se traduce como adquirir
algo por dinero".

2. "Adquisicion, del latin adquisitio, -onis, accién de adquirir". Por lo tanto, comprar
debe considerarse como sinénimo de adquisicion.

3. Tradicionalmente se dice que comprar es "la funcién responsable de efectuar
todas las compras requeridas por una empresa, en el momento oportuno”.

4. Asimismo, "las compras son operaciones que se realizan para satisfacer una
determinada necesidad".

5. Michel Calimeri define asi las compras: "la operacién que se propone
suministrar, en las mejores condiciones posibles, a los distintos sectores de la
empresa, los materiales (materias primas y productos semiacabados, accesorios,
bienes de consumo, maquinas, servicios, etc.) que son necesarios para alcanzar
los objetivos que la administracion de la misma ha definido".

Importancia de las compras.

En la actualidad, las compras deben considerarse como una funcién vital para el éxito de cualquier
empresa, cuyo objetivo sera adquirir las materias primas y los articulos indispensables para la
fabricacion de los bienes a que se dedica, o bien de productos terminados para su venta o brindar
los servicios adecuados poniendo en juego todos los elementos necesarios para conseguirlo.
Integracion de Recursos Financieros.

Mencién especial merece la parte de la integracién de recursos financieros, los cuales son de vital
importancia para el buen funcionamiento de toda empresa. Estos pueden ser recursos propios o
recursos externos. Entre los externos se pueden mencionar prestamos de instituciones financieras,
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acciones, etc.
Para la integracion de estos recursos debe tomarse en cuenta aspectos como: tasa de interés,
plazo, monto a solicitar, destino (capital de trabajo o capital de inversion), garantias, etc.

Leccion 22: La Direccidon. Generalidades.

¢De dénde proviene la palabra "Direccion™?
Etimolégicamente, la palabra "direccion", viene del verbo "dirigere”; éste se forma a su vez del
prefijo "di", intensivo, y "regere": regir, gobernar. Este Gltimo deriva del sanscrito "raj", que indica
"preeminencia".
¢ Cual es la definicion de Direccion?.
La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion efectiva de
todo lo planeado, por medio de al autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya
sea tomadas directamente, ya, con mas frecuencia, delegando dicha autoridad, y se vigila
simultdneamente que se cumplan en la forma adecuada todas las érdenes emitidas.
¢ Cual es la importancia de la Direccion?.
Notemos que la direccién es la parte "esencial" y "central”, de la administracién, a la cual se deben
subordinar y ordenar todos los demas elementos.
En efecto: si se prevé, planea, organiza, integra y controle, es solo para bien realizar. De nada
sirven técnicas complicadas en cualquiera de los otros cinco elementos, si no se logra una buena
ejecucion, la cual depende inmediatamente, y coincide temporalmente, con una buena direccién.
Tanto seran todas las demas técnicas Utiles e interesantes, en cuanto nos permitan dirigir y realizar
mejor.
Y es que todas las etapas de la estatica administrativa se ordenan a preparar las de la dinamica. Y
de éstas, la central, es la direccién. Por ello puede afirmarse, como lo hicimos, que es la esencia y
el corazén de lo administrativo.
Su importancia en razén de su caracter.
Otra razdn de su importancia radica en que este elemento de la administracion es el mas real y
humano. Aqui tenemos que ver en todos los casos "con hombres concretos”, a diferencia de los
aspectos de la parte mecanica, en que tratdbamos més bien con relaciones, con "cémo debian ser
las cosas". Aqui luchamos con las cosas y problemas "como son realmente”. Por lo mismo, nos
hallamos en la etapa de mayor imprevisibilidad, rapidez y, (si cabe la expresion), explosividad,
donde un pequeno error, -facilisimo por la dificultad de prever las reacciones humanas- puede ser
a veces dificilmente reparable.
Cuando un administrador se interesa por si mismo en la funcion directiva, comienza a darse cuenta
de parte de su complejidad. En primer lugar, esta tratando con gente, pero no en una base
completamente objetiva, ya que también él mismo es una persona y, por lo general, es parte del
problema. Esta en contacto directo con la gente, tanto con los individuos, como con los grupos.
Pronto descubre, como factor productivo, que la gente no estéa solamente interesada en los
objetivos de la empresa; tiene también sus propios objetivos. Para poder encaminar el esfuerzo
humano hacia los objetivos de la empresa, el administrador se da cuenta pronto que debe pensar
en términos de los resultados relacionados con la orientacion, la comunicacién, la motivacion y la
direccion.
Aunque el administrador forma parte del grupo, es conveniente, por muchas razones, considerarlo
como separado de sus subordinados. Para lograr los objetivos de la empresa se le han asignado
recursos humanos y de otra indole, y tiene que integrarlos. También es conveniente pensar en el
administrador como separado del grupo por que es su jefe. Como jefe no es tanto uno de los del
grupo como aquel que ha de persuadir al grupo para que haga lo que él quiere o deba hacerse. La
direccién implica el uso inteligente de un sistema de incentivos mas una personalidad que
despierte interés en otras personas.

Leccion 23: La Motivacidn.

¢ Qué es la motivacion?
La palabra motivacion proviene del latin "motus”, que significa movido, y "motio" que significa
movimiento.
Segun Harold Koontz, la motivacion es un término genérico que se aplica a una serie de impulsos,
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los administradores motivan a sus
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subordinados, o sea, que realizan cosas con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e
inducir a los subordinados a actuar de determinada manera.

Como seres humanos que somos, nuestras motivaciones pueden ser sumamente complejas, y
hasta contradictorias. Algunas personas pueden estar motivadas por el deseo de adquirir bienes
y/0 servicios tales como vehiculos, casa, vestimenta, viajes, etc., y al mismo tiempo, otro individuo
puede estar motivado por el deseo de obtener estatus social, autorrealizacion, etc.

¢ Qué son los motivadores?

Dentro del concepto de motivacién tenemos también a los motivadores, que seguin Koontz son
cosas que inducen a un individuo a alcanzar un alto desempefio. Entonces, son todas aquellas
recompensas o incentivos que los administradores brindan al empleado, a fin de que estos se
sientan entusiasmados en el desarrollo de sus tareas.

¢Motivacion o satisfaccion?

Unos conceptos que tienden a confundirse son motivacion y satisfaccién. Tal y como se sefalé
antes, el primero se refiere al impulso 6 deseo que una persona o empleado tiene de lograr algo;
en tanto que el segundo se refiere al gusto que se experimenta una vez alcanzado el deseo. O
sea, que la motivacién implica un impulso hacia un resultado, mientras que la satisfaccién es el
resultado alcanzado.

Algunas teorias sobre la motivacion.

Teoria de la Jerarquia de las Necesidades.

Esta teoria se enfoca en las necesidades internas de las personas, creada por Abraham Maslow,
presenta cinco tipos de necesidades, las cuales estan clasificadas jerarquicamente, asi:

1. Necesidades fisiologicas: son aquellas indispensables para mantener el
equilibrio organico en el individuo, tales como alimentacion, sed, suefo, aire,
vivienda, ropa, etc.

2. Necesidades de Seguridad: constituyen el deseo del individuo de tener
seguridad tanto en lo fisico como en lo psicolégico, y aca se pueden mencionar a
la seguridad ciudadana, estabilidad laboral, etc.

3. Necesidades de pertenencia: la necesidad de pertenecer a un grupo es vital
para la existencia de las personas, por lo que se tiende a establecer relaciones
afectivas con otros seres humanos.

4. Necesidad de estima: todo individuo necesita tener cierto grado de poder dentro
de su grupo, ser respetado y autosuficiente, asi como estatus y reconocimiento.

5. Necesidad de autorrealizacion: constituye la tendencia del hombre a desarrollar
sus propias potencialidades, puede ser expresada como el deseo de llegar a ser
todo lo que uno es capaz, por ejemplo, desarrollo de ideas creativas e
innovadoras, superacion académica y profesional, etc.

Teoria Xy Y de la motivacion.
Douglas McGregor fue quién dio origen a la Teoria X y Y. Sus tesis sobre las capacidades
humanas y la necesidad de la aturorrealizacion las fundamenta en las teorias de Abraham Maslow
y Frederick Herzberg.
La teoria X postula que los seres humanos sienten desgano y apatia por el trabajo, que lo realizan
de forma obligada y que la mayoria prefieren que se les indiqgue como realizar las cosas.
Por el contrario, la teoria Y sostiene que el trabajo es algo tan natural para el ser humano como
dormir o jugar, que los individuos son capaces de autocontrolarse y autodirigirse, que tienen gran
capacidad creativa.
Para McGregor, el punto de partida de la administracion, responde a la pregunta acerca de cémo
se ven a si mismo los administradores con relacién a los demas. De lo anterior se puede concluir
que:

a) La teoria X es pesimista, estética y rigida.

b) La teoria Y es optimista, dinamica y flexible.

c) Las teorias se basan en supuestos, no son prescripciones ni sugerencias.

d) No implica necesariamente un tipo de administracion dura ni otra suave.
e) Estas teorias son visiones acerca del comportamiento del ser humano

Leccion 24: El Liderazgo
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¢Qué es el liderazgo?
La palabra liderazgo proviene del inglés "to lead", que significa guiar.
Para Harold Koontz es el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria
y entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales.
Para Agustin Reyes Ponce lider es la persona que poseyendo ciertas cualidades personales,
aprovecha para ejercer sobre el grupo de sus seguidores una influencia excepcional, que los
inspira a seguirlo constantemente.
¢ Cual es la importancia del liderazgo?
El lider ayuda a dirigir y disefar la vision de una empresa. También, promueve los valores y
actitudes necesarias de la cultura organizacional.
Roles o papeles del lider.
Dentro de una empresa, los papeles de lideres difieren drasticamente del papel del tradicional
tomador de decisiones. Los lideres son:

- Disefiadores: tiene que ver con disefar las ideas de directrices, de propdsitos,
vision y valores bésicos, etc.

- Maestros: se refiere a ayudar a todos los miembros de la empresa, incluyéndose
a si mismo, a lograr visiones mas consistentes de la realidad actual. Los lideres
son considerados como entrenadores, guias o facilitadores, y nunca moco un
experto autoritario.

- Mayordomos (Servidores): el lider como servidor comienza con el sentimiento
natural de que uno quiere servir, y esa decision consciente lo lleva a querer dirigir
sin deseos de poder o de adquirir posesiones materiales.

Poder y liderazgo.
El poder se ha definido como "la capacidad para afectar e influir sobre la conducta de los miembros
de un grupo social". Los tipos de poder que favorecen el liderazgo son:
- Poder legitimo: posicion jerarquica y de la autoridad que da la organizacion social formal a
los miembros para tomar decisiones y orientar comportamientos, por ej. una posicién de
jefatura.
- Poder de recompensa: representa la capacidad que tiene un administrador para premiar y
motivar conductas individuales.
- Poder coercitivo: habilidad para castigar y reprimir conductas o comportamientos
disidentes de los miembros de un grupo a la voluntad del lider.
- Poder de experto: dominio de técnicas y posesion de certificados de grados, asi como de
los conocimientos y experiencias especiales que dotan al poseedor para influir en la
conducta de otros, tales como un gran deportista, un doctor, un abogado, etc.
- Poder de informacion: manejo de datos e informacion restringida y selectiva que permiten
al poseedor dirigir una situacién determinada hacia un objetivo.
- Poder de referencia: posicion psicosocial que da a un individuo la posibilidad de influir
sobre otros, por ejemplo, el Papa, el Presidente de la Republica, el Primer Ministro, etc.
Estilos de liderazgo.
Kurt Lewin clasifico los estilos de liderazgo en autoritarios, democraticos o participativos y liberal.
El estilo autoritario es de dominacidn, impone sus decisiones, en otras palabras, es un dictador.
El democrético es participativo, involucrador, toma decisiones en consenso con sus subordinados.
El estilo liberal es de libertad, responsabilidad individual y grupal, y deja a la persona tomar sus
propias decisiones, que de acuerdo a su criterio sean las més acertadas para el fin comdn. Este
estilo se ha malinterpretado como anarquico, totalmente permisivo.
Para efectos de direccién de empresas, se aplican con mayor regularidad los dos primeros estilos,
pero se recomienda en mayor medida el empleo del estilo democratico o participativo, ya que de
esta forma se involucra al individuo en la toma de decisiones de la empresa.

Leccion 25: La Gerencia. Generalidades

¢Qué es la Gerencia?
Si buscamos en un diccionario de la lengua espafnola, podemos encontrar que al hablar de
Gerencia estamos hablando de las funciones béasicas de prever, planear, organizar, integrar, dirigir
y controlar que una persona (gerente) debe realizar dentro de una organizacién. Ademas, debe
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recordarse que a la alta direccién de la empresa, como el Presidente, Gerente General, Directores,
etc. les corresponde tomar decisiones en gran magnitud e importancia para el buen funcionamiento
de la empresa.

Principios esenciales de la gerencia.

La Fundacion Peter Drucker en un documento sefiala los siguientes principios esenciales del
Management:

1. El management es una ciencia aplicable a los seres humanos. El papel de quien lo ejerce es
hacer que éstos trabajen juntos.

A este respecto debemos recordar que no todos traemos para ser jefes, sino que depende de
nuestros atributos personales, actitudinales y sociales el desempefiarnos como buenos jefes. En
muchas ocasiones, por el buen desempefo de un técnico se le asciende al nivel de jefatura, y
sucede que "se pierde un buen técnico, y se gana un mal jefe", historia muy comuan en nuestras
empresas.

2. El management estéd inmerso en la cultura. Se necesita ser capaz de identificar las partes de su
propia historia y tradicion que serviran de ladrillos para construir el futuro.

Todos los empleados deben comprometerse con los valores y propésitos de la empresa, lo cual
constituye el basamento de la cultura organizacional. Deben buscarse los mecanismos necesarios
para que todos los empleados de la empresa se involucren positivamente en la busqueda de la
excelencia, debe hacérseles sentir que son parte importante en el cumplimiento de las metas
organizacionales, y sobre todo, que la empresa pertenece a ellos.

3. No buscar resultados dentro de la empresa. Los importantes sélo existen fuera de ella.

Toda empresa surge por y para sus clientes, para satisfacer necesidades humanas, y el enfoque
de este principio es precisamente ese, el mantener a nuestros clientes satisfechos nos augura una
permanencia duradera en el mercado.

El Gerente del Siglo XXI.

En la actualidad, los cambios constantes en que vivimos, la incertidumbre del mafana, el
ciberespacio, la globalizacion, etc. hacen que los gerentes de todo el mundo se mantengan atentos
a la realidad, informados y listos para actuar.

Ante esta modificacién de la economia mundial, caracterizada por:

- Estructuras organizacionales més &giles.

- Apalancamiento por medio de un excelente servicio.
- Aprovechamiento de las ventajas competitivas.

- Madurez en el mercado.

- Diversificacion de productos.

El Ing. Lorenzo Giordano ha propuesto el siguiente perfil del Gerente del Siglo XXI:

1. Poseer los conocimientos y madurez académica para cumplir a cabalidad con todos los
proyectos que se le asignen.

2. Tener habilidades en la conduccion del equipo ejecutivo y convertirse en un lider dentro del
grupo.

3. Ser una persona positiva, tener caracter y autoridad con su equipo, pero ademas, reconocer y
felicitar cuando las cosas se hacen bien.

4. Maximizar los valores éticos y morales, promover el respeto por el ser humano, complementar
las acciones con el buen ejemplo, tanto en el ambiente laboral, como en el social y familiar (ser
siempre la misma persona).

Para cubrir este nuevo rol, el nuevo gerente debe romper tres paradigmas de la gerencia basada
en las viejas costumbres:

- La administracién del personal basada en el castigo, la persecucién, la intolerancia y el regafo
constante, lo que lo llevaria a trabajar solo, con un equipo desmotivado que no lo apoya.

- Por el contrario, el gerente actual tiene que contagiar a sus colaboradores de entusiasmo,
ensenarles a planificar y organizar eficientemente su trabajo y lograr que lleguen cada dia
deseosos de enfrentar los nuevos retos.

- Dedicar demasiado tiempo a pequefos detalles, desconfiando de lo que hacen sus
colaboradores. Dejar de correr ante lo urgente. La administracién fracasa cuando lo urgente no da
tiempo a lo realmente importante.
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Leccidn 26: La Toma de Decisiones

Todos tenemos que tomar decisiones constantemente. Estas van desde la decision
elemental que un infante toma cuando decide retirar la mano de una tina de agua caliente, hasta
las decisiones sumamente importantes que se toman al negociar acuerdos entre empresas.
La administracion es el ejercicio y arte de tomar decisiones en las organizaciones. Por lo
tanto, es el acto mas importante en la practica gerencial la toma de decisiones.
Una decision es una resoluciéon o determinacion final.
También se ha definido la toma de decisiones como la seleccién de un curso de accién entre dos o
mas alternativas.
El término decision se deriva de decidere, que significa "cortar", o sea, el administrador, una vez
que ha tomado la decision, requiere firmeza en su propoésito, y debe recordarse que las decisiones
a nivel administrativo, son el fundamento de la planificacion y el resto de fases del proceso
administrativo.
En administracion, los gerentes e incluso los empleados, toman mas opciones por decisiones,
porque una decision no se puede modificar, en otras palabras, significa abandonar el pasado.
Decisiones Estructuradas y No Estructuradas.
Las decisiones estructuradas se toman de acuerdo con politicas, procedimientos o reglas, escritas
0 no escritas, que posibilitan la toma de decisiones en situaciones recurrentes porque limitan o
descartan alternativas. Verbigracia, los administradores rara vez tienen que preocuparse por el
rango salarial de un trabajador recién contratado, ya que por regla general, las empresas cuentan
con una escala salarial establecida para todos los puestos. Existen procedimientos de rutina para
tratar asuntos de rutina.
Las decisiones estructuradas se utilizan para abordar problemas recurrentes, sean de gran
complejidad o simples. En cierta medida, las decisiones estructuradas restringen la libertad, ya que
el trabajador tiene menos campo de accidn para decidir qué hacer. No obstante, el objetivo de las
decisiones estructuradas es liberar.
Las decisiones no estructuradas abordan problemas poco frecuentes, o excepcionales. Si una
situacion no se ha presentado con la frecuencia suficiente como para que la cubra una politica o si
resulta tan importante que merece atencion especial, deberd ser manejada como una decisién no
estructurada. Problemas como distribuir los recursos de una empresa, qué hacer con una linea de
productos que no tuvo el éxito esperado, como hacer para mejorar las relaciones con la sociedad,
etc., constituyen situaciones dénde el gerente toma decisiones trascendentales del tipo no
estructurada.
En tanto se asciende en el nivel jerarquico de la empresa, la capacidad para tomar decisiones no
estructuradas toma mayor relevancia. Es por eso que la mayor parte de los programas de
desarrollo de administradores, y especialmente los gerentes, pretende mejorar las habilidades para
la toma de decisiones no estructuradas, por regla general, ensefiandoles a analizar los problemas
en forma sistematica y tomar decisiones logicas.

Leccion 27: La Comunicacion

Ya sea que se trate de un distrito escolar, un banco, un sistema de transporte o una planta
manufacturera, la comunicacion eficaz es esencial.
¢ Qué es comunicacion?
La comunicacion se puede definir como la transferencia de informacién y entendimiento entre
personas por medio de simbolos con significados.
La comunicacién en cualquier circunstancia de nuestras vidas, es de vital importancia, para poder
expresar nuestros objetivos, necesidades, emociones, etc., de la misma manera se vuelve
imperiosa dentro de las empresas, por lo que se pueden mencionar algunos beneficios en los
cuales ayuda:

- Establecer y difundir los propésitos y metas de la empresa.

- Desarrollar planes para lograr dichos propositos.

- Organizar los recursos humanos en forma efectiva.

- Seleccionar, desarrollar y evaluar los miembros de dicha empresa.
- Originar un clima de amplia participacion.
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- Controlar el desempefio de los miembros.
- Influir en la motivacién de nuestros trabajadores.

El proceso de la comunicacién.

Para llevar a cabo una comunicacion eficaz, es necesario que en el flujo de la transmision de
ideas, intervengan varios elementos, los que se describen a continuacion:

1. Emisor (codificador): fuente de informacion e iniciador del proceso de comunicacién. Es su
responsabilidad elegir el tipo de mensaje y canal mas eficaces, tras de lo cual codifica el mensaje.
En una empresa sera la persona que tiene una informacién, necesidades o deseos y la intencion
de comunicarlos a una 0 mas personas.

La Codificacion consiste en la traduccion de informacion a una serie de simbolos para la
comunicacion. Esta es necesaria porque la informacion Unicamente puede transmitirse de una
persona a otra por medio de representaciones o simbolos.

2. Receptor (decodificador): es el individuo que recibe, por medio de sus sentidos, el mensaje del
transmisor.

La decodificacién es la interpretacién y traduccién de un mensaje para que la informacién tenga
sentido. Uno de los principales requisitos que debe cubrir el receptor es la capacidad de escuchar.
Escuchar es el acto de prestar atencion a un mensaje, no Unicamente oirlo.

Lineamientos para la escucha eficaz

Lineamientos para la escucha eficaz

®  [Pare de hablar! 5i habia no puede escuchar.

® Demuestrele a la persona que habla que e inferesa escucharia. Inferprele
o gue se le dice para indicar que comprendio,

Trate de ho distrasrse.

Infente captar el punio de vista de la ofra persona.

Evite diseusiones y criticas, las cuales ponen a la gente a la defensiva y
pueden inhibiria 0 endfariz, con o gue se confaming el proceso de &
comunicacion.

¥ Confirme o consife fo dicho ahfes de separarse de lz oifa persona.
Adigptacho de “Administracion”, Helitege! v Siocum, £9 Edicion, Intemational Thomaon Eclifoszs,

1294,

L

3. Mensaje: es la informacion codificada que el transmisor envia al recepto. El mensaje puede
darse en cualquier forma susceptible de ser captada y entendida por uno 0 méas de los sentidos del
receptor.

4. Canales: Es el medio de comunicacién entre el transmisor y el receptor, algo asi como el aire es
para las palabras y el papel para las letras.

5. Retroalimentacion: es la respuesta del receptor al mensaje del emisor. Es la mejor manera de
comprobar que el mensaje se recibié y comprendié.

6. Percepcion: es el significado atribuido a un mensaje por un emisor o receptor. Las percepciones
se ven influidas por lo que ven los individuos, por la manera en que organizan esos elementos en
su memoria y por los significados que les atribuyen.

DIAGRAMA DEL PROCESO DE LA COMUNICACION.
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DIAGRAMA DEL PROCE SO DE L A COMUNICACION.

i
nido ruien

IMensaje mensaje

EMISOR CANAL RECEPTOR

metsaje
' RETROALIMENT ACION -
\ rido
Barreras en la Comunicacion.

Son las condiciones o factores que interfieren en la transmision efectiva de un mensaje, y entre
ellas se encuentran:

Barreras Interpersonales.

- La interpretacién que realiza el receptor del mensaje.

- Defectos fisioldgicos del emisor o receptor.

- Los sentimientos y emociones del emisor o receptor.

- Las condiciones medio-ambientales en que se da el mensaje.

- El uso de la semantica, tales como diferencias de lenguaje, palabras no adecuadas, informacién
insuficiente, etc.

Barreras Organizacionales.

Cuando una empresa crece, su estructura organica se amplia mucho, originando problemas en la
comunicacion, con lo que se generan situaciones donde se agrega, se modifica, se elimina o se
cambia totalmente un mensaje, y mas si el mensaje ha sido transmitido en forma oral.

Otra barrera se traduce en la autoridad administrativa, donde se debe recordar que la autoridad es
una caracteristica de toda empresa, por lo que, esa supervision genera una barrera, y por ultimo, la
especializacion es otra barrera que afecta la eficacia de la comunicacion.

Leccidn 28: El Control. Generalidades

Definicion.
Stephen Robbins define el control como "un proceso de vigilar las actividades para cerciorarse
de que se desarrollan conforme se planearon y para corregir cualquier desviacion evidente".
En tanto que James Stoner manifiesta que "el control administrativo es el proceso que
permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas".
El control se refiere a los mecanismos utilizados para garantizar que conductas y desemperfio se
cumplan con las reglas y procedimientos de una empresa. El término control tiene una connotacién
negativa para la mayoria de las personas, pues se le asocia con restriccion, imposicién,
delimitacién, vigilancia o manipulacion.
Importancia.
El control es funcion de todos los administradores, desde el Presidente de una compania hasta los
supervisores. Algunos administradores, particularmente de niveles inferiores, olvidan que la
responsabilidad primordial sobre el ejercicio del control recae por igual en todos los
administradores encargados de la ejecucién de planes. Aunque el alcance del control varia de un
administrador a otro, los administradores de todos los niveles tienen la responsabilidad de ejecutar
planes, de manera que el control es una de las funciones administrativas esenciales en cualquier
nivel.
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En este sentido, puede establecerse los siguientes aspectos por los cuales es de suma
trascendencia el control en una empresa:

- Contribuye a medir y corregir la labro ejecutada por los empleados, a fin de lograr
los propositos.

- Posibilita el analisis de lo realizado con lo planificado.

- Las técnicas y los sistemas de control son aplicables a cualquier actividad
administrativa.

- Se constituye para los jefes en una herramienta, a través de la cual se
comprueban si los propésitos de la organizacién son alcanzados de acuerdo a la
planificacion.

Areas estratégicas de control.

El desempeno clave o las areas claves de resultados son aquellos elementos de la unidad o la
empresa que deben funcionar con eficacia para que toda la unidad o empresa logren el éxito.
Estas areas, por regla general, involucran las principales actividades de la empresa, o grupos de
actividades relacionadas que se presentan a lo largo de toda la empresa. Algunas areas basicas
de resultados son areas como produccion, finanzas, mercadeo, recursos humanos y contabilidad.
Estas areas basicas de resultados, a su vez, son utilizadas para definir normas y sistemas de
control mas detallados.

En las empresas de hoy, muchas areas clave de resultado (ACR) son interfuncionales. Una
empresa podria definir sus ACR para un equipo dirigido hacia el servicio a los clientes, en términos
de las respuestas proporcionadas por los clientes en una encuesta de servicios.

Control Gerencial y Operativo.

El control gerencial es responsabilidad de los altos niveles dentro de la empresa, generalmente
recae en el Gerente General de la compafiia, ya que son éstos los que llevan a cabo este tipo de
control, y consiste en asegurarse de obtener los recursos necesarios y utilizarlos eficientemente en
el logro de los objetivos de la organizacion.

Algunas caracteristicas son:

- Focalizar la accion a los programas o las unidades organizacionales.
- La informacion debe comparar lo planeado con lo realizado.

- Se encuentra inmerso en todas las actividades de la empresa.

- Es periodico, programado, ritmico.

- Debe ser integro.

El control operativo es responsabilidad de los Gerentes de nivel medio como aquellos que realizan
funciones de supervision en los niveles inferiores o primer nivel. Es el proceso mediante el cual la
organizacion se asegura de que las tareas especificas sean realizadas con efectividad.

Leccidn 29: El Proceso del Control

Las técnicas y sistemas de control son esencialmente los mismos, ya sea dinero en
efectivo, procedimientos rutinarios de oficina, calidad del producto o cualquier otra accion dentro de
la empresa. Entonces, es necesario aclarar, que para ejercer el proceso de control en una
organizacién, y sin importar que se va a controlar, existen tres pasos basicos que son:
1) establecimiento de normas, parametros y métodos;
2) medicién del desempenio o resultado obtenido y
3) Ejecucion de las acciones correctivas.
1) Establecimiento de normas, parametros y métodos: Aca se encuentran incluidos todos los
estandares o unidades de medicion que se establezcan en la Planificacion, y por lo tanto, la
cantidad de unidades a producir, la cantidad de unidades a vender, requerimientos de calidad, etc.
Sin embargo, puesto que los planes varian en lo que se refiere a su grado de detalle y complejidad,
y dado que por lo general los administradores no pueden vigilarlo todo, es preciso establecer
normas especiales. Por definicion, normas son sencillamente criterios de desempefio. Esto
significa que el establecimiento de normas se vuelve en establecer las metas y objetivos que
quieren alcanzar los administradores de la organizacion. Estas deben definirse en términos claros y
mesurables, que indiquen plazos de tiempo determinados. Solamente de esta forma las metas se
pueden evaluar con mas facilidad en lo que concierne a cumplimiento y utilidad. Ademas, los
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objetivos bien definidos se pueden transmitir con facilidad, asi como traducirlos a parametros y
métodos que se puedan usar para cuantificar el rendimiento.

2) Medicion del desempeiio o resultado obtenido: aunque no siempre practicable, la medicion del
desempeno basada en normas debe realizarse idealmente con fundamento en lo previsto, a
manera que las desviaciones puedan detectarse antes de que ocurran y evitarse mediante las
acciones apropiadas. Esto es lo ideal. El administrador previsor puede predecir en ocasiones
probables incumplimientos de las normas o desviaciones de las mismas, pero aun en ausencia de
esa posibilidad, todo incumplimiento debe percibirse lo mas anticipadamente posible.

Esta fase del proceso de Control consiste en revisar que lo establecido a través de los estandares
y objetivos en el paso anterior, se estén logrando como lo planificado. Este es un proceso repetitivo
por lo que se debe evitar que pase mucho tiempo entre una medicién y otra. Si los resultados
corresponden a lo establecido, todo esta bajo control.

3) Ejecucion de las acciones correctivas: Esta etapa es necesaria sobre todo si el desempefio
no cumple con los niveles establecidos y el andlisis indica que se requiere una intervencion. Las
medidas correctivas pueden necesitar un cambio en una o varias actividades de las operaciones
de la empresa, o bien, un cambio en las normas establecidas originalmente.

En consecuencia, las desviaciones se pueden corregir:

- Redisefnando los planes o modificando las metas.

- O bien, pueden corregirse ejerciendo la funcion de organizacion, ya sea reasignando o aclarando
deberes y tareas.

- También pueden corregirse utilizando personal adicional, mediante una mejor seleccion y
capacitacion de los empleados.

- Haciendo uso de la medida mas radical dentro de una empresa: el cesamiento del empleado.

- Ejerciendo técnicas efectivas de liderazgo y motivacién, como las detalladas en este curso.

Leccion 30: Tipos y Fuentes de Control

Tipos de Control.
Atendiendo al momento de su aplicacién, tenemos los siguientes tipos de control organizacional:
Los controles preventivos, son el conjunto de mecanismos y procedimientos que se utilizan para
analizar las operaciones que se ha proyectado realizar, antes de su autorizacion o antes de que
este en marcha, con el propdsito de determinar la veracidad y legalidad de dichas operaciones, y
finalmente su conformidad con los planes, programas y presupuestos.
Estos controles garantizan que antes de comenzar una accion se haya hecho el presupuesto de
los Recursos Humanos, materiales y financieros que se necesitaran. Los presupuestos financieros,
son el tipo mas comuan de control preventivo a la accion, porque la adquisicion de empleados,
equipos y suministros requieren dinero. La programacion es otro tipo importante de control
preventivo, pues estas actividades preliminares también requieren que se invierta bastante tiempo.
El control preventivo es de responsabilidad exclusiva de cada organizacion como parte integrante
de sus propios sistemas de control interno. Por tal razdn, se dice que el control preventivo siempre
es interno. Ya que los administradores de cada empresa son responsables de asegurar que el
control preventivo esté integrado dentro de los sistemas administrativos y financieros, y sea
efectuado por el personal interno responsable de realizar dicha labor.
Los controles concurrentes, son los que se realizan mientras se desarrolla una actividad. La
forma mas conocida de este tipo de control es la supervisién directa. Asi, un supervisor observa las
actividades de los trabajadores, y puede corregir las situaciones problematicas a medida que
aparezcan. En la actualidad, los sistemas computarizados pueden ser programados para brindar al
operador una respuesta inmediata si comete un error, o0 si se ha procesado una informacion
equivocada, los controles concurrentes del sistema rechazaran la orden y le dirdn donde se
encuentra el error.
Los controles posteriores, son los que se llevan a cabo después de la accion. De esta forma, se
determinan las causas de cualquier desviacion del plan original, y los resultados se aplican a
actividades futuras similares. Por ejemplo, en las Auditorias Contables, estadistica, contabilidad,
etc.
Fuentes de control.
Segun Don Hellriegel, las fuentes de control basicas son cuatro: grupos interesados, la
organizacién misma, los grupos y los individuos.
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El control de los grupos interesados, se refiere a las presiones externas que recibe la empresa
para que modifique ciertas conductas. Ejemplos de este tipo de fuentes son los sindicatos,
organismos gubernamentales, clientes, proveedores, accionistas y otros.

El control organizacional se refiere a las reglas y procedimientos formales, ya sea preventivos o
correctivos de desviaciones de los planes y el cumplimiento de los objetivos deseados. Ejemplos
de este tipo de controles pueden citarse reglas, politicas, normas, presupuestos, auditorias y otros.
El control grupal se refiere a las reglas, normas, valores que comparten los miembros de un
grupo y mantienen mediante premios y castigos Como por ejemplo, retirar voz y voto a un miembro
del grupo, elegirlo representante ante otros grupos, etc.

El autocontrol individual consiste en los mecanismos orientadores que operan en un individuo o
persona, ya sea en forma consciente o inconscientemente. La llamada Etica Profesional constituye
un punto de partida muy importante para el autocontrol individual. Para ser un profesional exitoso
es necesario adquirir conocimientos detallados, habilidades especificas y actitudes y formas de
conducta basicas. No importa cual sea la profesion, Contador Publico, Abogado, Ingeniero,
Administrador de Empresas, Doctor, etc., se espera que ejerzan el autocontrol individual en la
realizacion de su labor, basandose en normas éticas y morales de su respectiva profesion.

Leccion 31: Técnicas de Control

Los administradores disponen de una serie de recursos para controlar las
operaciones de una empresa, entre las cuales tenemos:
Las técnicas presupuestales.
En estas, los planes, programas y objetivos se encuentran plasmados en términos cuantitativos,
medibles, lo que facilita en gran manera la comparacién de lo realizado con relacién a lo
planificado. Ejemplos de este tipo de presupuestos son: los presupuestos de ingresos,
presupuestos de egresos, presupuestos de insumos y materiales, presupuesto de mano de obra,
etc.
Las técnicas no presupuestales.
Son recursos adicionales de control que se emplean frecuentemente en cualquier empresa. Entre
estas técnicas encontramos los datos estadisticos, reportes o analisis especiales, observaciéon
directa, programas de auditoria, el punto de equilibrio, etc.
Técnicas modernas de control.
Entre éstas técnicas podemos encontrar la Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (PERT
por sus siglas en inglés), Grafico de Gantt o Cronograma de Actividades, Costeo Directo y la
Investigacién de Operaciones, entre otras.
El Punto de Equilibrio.
Se le conoce asi a la situacion en la cual, las ventas totales de una empresa igualan los costos
totales de la misma, es decir, situacion en la cual, la empresa no gana ni pierde. Este analisis
permite a los administradores contar con datos precisos, relacionados al total de costos fijos y
variables mas convenientes para la organizacion, para maximizar las utilidades a través de las
ventas planificadas.
El punto de equilibrio se establece a través de un grafico que muestra la relacién de los beneficios
con los diferentes volumenes de ventas, en que los ingresos cubren exactamente los costos y por
tanto, no hay ni beneficios ni pérdidas.
Para calcular el punto de equilibrio, es necesario descomponer los costos en fijos y variables. Los
costos fijos permanecen constantes, cualquiera que sea el volumen de produccién. Los costos
variables guardan relacién directa con el nivel de produccion. El periodo para realizar el analisis del
punto de equilibrio debe ser especificado, recomendandose trabajar con datos de un afo. Se
puede determinar graficamente y algebraicamente basandose en datos de cualquier afo.
Se presenta a manera de ilustracién una gréfica con el punto de equilibrio, en el cual la escala de
ordenadas o "Y" representa las unidades monetarias, en este caso ddlares, y la escala de las
abscisas o "X" refleja el rafica de raficam.
Los costos fijos se representan por la linea raficamen (CF), ya que se consideran constantes e
independientes del rafica de raficam.
Los costos totales se representan por la linea CT, que inicia de la interseccion de CF. Las ventas
en la linea V desde el punto de origen o cero en la grafica. El punto en que se cruzan las lineas de




Por: Juan Edzon Zevallos Teléfono 98625678

CT y V representa el Punto de Equilibrio. La zona que resulta a la derecha de este punto refleja el
beneficio potencial y la que queda a la izquierda demuestra las pérdidas potenciales.

A manera de ilustracion, veamos el siguiente caso:

Sea PV el precio de venta de un producto, PV= $12.00 délares.

Sea CF los costos fijos de raficame en el periodo, CF= $3,000.00 délares, en el que se incluyen
costos de raficament, raficame, salarios, alquileres, etc.

Sea CVU los costos variables por unidad, CVU= $6.00 délares.

Para encontrar el punto de equilibrio necesitaremos de las siguientes férmulas:

CostosFijos(CF
Py v

FED unidades) =

Sustituyendo valores en la formula tenemos lo siguiente:

Entonces, para alcanzar el punto de equilibrio, la empresa necesita producir y vender un total de
500 unidades.

Ahora, necesitamos encontrar los ingresos necesarios para estar en equilibrio, para lo que se
emplea la siguiente férmula:

O
FEV(val =—
(valores) - 7T
P
Sustituyendo valores tenemos:
FEVivalores) = 3,0060 = 56,000

y
12

En consecuencia, la empresa necesita obtener ingresos de $6,000 délares en concepto de ventas,
para no ganar ni perder.

(+)  Ingresos. 500 unidades x $12.00 £ 6,000.00
(-] Edresos: _ostos Fijos = £ 3,00000
500 unidades x $6.00 $3.000.00

_ = = - - =

t 0.00

Graficamente, el Punto de Equilibrio se representaria de la siguiente forma:
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Leccion 32: Bibliografia

Bibliografia de Referencia.
A continuacion se detallan algunos libros que se considera son una fuente imprescindible de
consulta para todas aquellas personas que deseen conocer y adentrarse un poco mas del
maravilloso mundo de la Administracién y Direccion de Empresas.
- Koontz, Harold, "Administracion”, 122 Edicién, Mc Graw Hill, México, 2003.
- Hernandez y Rodriguez, Sergio, "Administracién, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia”,
Mc Graw Hill, México, 2002.
- Chiavenato, Idalberto, "Administracién en los nuevos tiempos", Mc Graw Hill, Colombia, 2002.
- Koontz, Harold, "Elementos de Administracién", 62 Edicion, Mc Graw Hill, México, 2001.
- Schemerhorn, John R., "Administracion”, Limusa Wiley, México, 2001.
- Hellriegel, Don - Slocum, John W., "Administracion”, 7a Edicion, International Thomson Editores,
México 19

Juan Edzon Zevallos
juan_edzon@hotmail.com
Peru



