o

TERESA HUISA PEDRAZA

" UAP

UNIVERSIDAD ALAS PERUANAS







PLANIFICACION Y ORGANI ZACION






TERESA HUISA PEDRAZA

PLANIFICACION
Y
ORGANIZACION

SUAP

UNIVERSIDAD ALAS PERUANAS

Escuela de Admlmsfrac'lg*afﬁj?—ﬁop'os Infel—nacionales
L



uNn LIBRO
SIEMPRE **
“GRAN

OBSE

QUIO

FONDO EDITORIAL UAP

Prohibida la reproduccion parcial o total de
este libro. Ningun parrafo imagen o conte-
nido de esta edicion puede ser ser reprodu-
cido, coplado o transmitido sin autarizacion
expresa del Fondo Editorial de la Univer-
sidad Alas Peruanas.Cualquier acto ilicito
cometido contra los derechos de propiedad
intelectual que corresponden a esta publica-
cion serd denunciado deacuerdo al D.L, 822
{ley sobre ¢l derecho de autor) v con leyes
que protegen intemacionalmente la propie-
dad intelectual.

PLANIFICACION Y ORGANIZACION
Teresa Huisa Pedraza

© UNIVERSIDAD ALAS PERUANAS
Rector. Ph. D. Fidel Ramirez Prado

Av. Cayetano Heredia 1092, Lima 11
Teléfono: 2660197

Email: webmaster(@uap.edu.pe

web-site: www.uap.edu.pe

Facultad de Administracion y
Negocios Internacionales

Director de Escuela: Dr. Ratil Cabrejo
Decano: Osvaldo Vasquez Cerna, Ph.D

FONDO EDITORIAL

Director: Dr. Omar Aramayo

E-mail: o_aramayo(@uap.edu.pe

Paseo de la Republica 1773, La victoria, Lima
Teléfono: 265-5022  (anexo 27)

Disefio y edicion gréfica:

Pedro J. Moreno Azcona / Daniel Aquino Velazco
Correcion de texto:

Marta Soledad Hamman Mazuré

Hecho en el depdsito legal en la Biblioteca Nacional del
Per N%: 2012 - 11221

ISBN: 978 - 612 -4097 - 38 - 6

Derechos reservados: UAP

Primera edicién: Lima, 2013



iNDICE
INTRODUCCION « vt vvevanennns e e aeee e 17

CAPITULO I: ADMINISTRACION

Concepto de administracion . ... icies sevae sasovon sauss & 23

Caracteristicas de la administraciéon. . . ................... 24
VBRIECHER: sow nis winmie wics wmon i mm e s s s wiss® siwe s e & 24
2. Praxeolégica.seeseaans P e s SRS WRRNE R § 24
3.Equifinalidad « e « e v e e v enneienin it i i 25
4. Preventiva « » « » » » Seees e we ssuas N e b R I
3 O DEOPOSTIE. o cwim smrwin evenaiomnmss sximiesims wimym miimmion) sen, ws uin: & 25
. Qué busca la administracion? SESFRRSEN e 2%
Relacion entre eficiencia y eficacia .............. ..., 27
Concepto de administrador. . .« oo vvvviiniririinnaaas 30
Niveles de administradores. - - -+« .. v oo v Wi TR SRR B 30
1. Administradores de maximo nivel o directores, ,.......... 30
2. Administradores de nivel medio (gerentes medios) , , . ...... 30

3. Administradores de primera linea o nivel inferior '
(geteiifes de primera Hoea) s « v e van svves savies sewian sies 31
Tipos de administradores. .. .......oviiiiniiiiinnnnans 13
1. Administradores generales o funcionales. . .« veveeeeean..s 33
1.1 Administradores generales. « « « e v v v v iiiiiiiiianaan 13
1.2 Administradores funcionales., , ., .. ... oeeeveeceeess 33
2. Administradores publicos y privados. + « v v v v vu s R &
2.1 Administradores publicos, . . .......eeeeeeesneennns 33
2.2 Administradores privados. « « « s s sseevsssinsssssasee 34
3. Emprendedores y propietarios de negocios pequefios., . ...... 34

4, LIGCLeB ACMUIPOB, .5 4 cs.5 94 0.0 b6 a0 s 0.0 9dis simia 06076 abd

; . s 34
¢Qué hacen los administradores?, | . .. ... ......... 16
1. Habilidades del administrador, , . ..... et SelnieE R beive 36
2. Roles del gerente, seglin Mintzberg. . . . oo vvvvvnvnnennns 18
2.1 Roles Interpersonalés, « vos v comes svess covanss ws 38
2.2 Roles Diformativis, s « o sssie wes sivina’s vaiaei sases sos 38
2.3 Boles dedosiniin o o i sxmen samen vwmes woses » 38
3. Por FOHCIONES. & oo wamwvin swssmes s NOWean SoEeres o 39
La empresa. .....ouuieeneeeernanoneneassanaennannnns 41
Elemeéntos de una empresa, « sies eoas veies wones visevene ]
Factores activos 0 1angibles, . v v v v oo v v vnsennesnnnnss 4]
Factores pasivos o intangibles. . . .. ....cuviviveennnnn 4]
Organizacion deunaempresa, . ... ......ccoevuvennnnnanas 42

Disefio de 1a organizacion. . . ... eeerevennoreneernnnens 42



Tipos de organbieidn; o5 covis saues vanes soves soves hes 43
1. Organizaciones segin sus fines «+ v e evevvsnsrsveeeeass 43

1.1 Organizaciones confines de lucro « « o oo v vvveiiiaanann 43

1.2 Organizaciones sinfines de lucro « « « v v v e v v v v v ennnnns 43

2. Organizaciones segtin su formalidad ...........cvviinnn. 43
2.1 Organizaciones formales ........eeeevesennssanses 43

2.2 Organizaciones informales. . cssives sessiesiseisisnie 44

3. Organizaciones segun su grado de centralizacion - « « « c c c s . - & 44
3.1 Organizaciones centralizadas - « « + « « v« v s v v svnsnsssns 44

3.2 Organizaciones descentralizadas « « « « « v v v s v v o v enaans . 44
Peri Empresa......cootiiiiniiiietiiintnennasananns 46
l.Demandainterna , . .....covueennnnns b e T .
1.1 Consumo privados s essssescsassnsissnscsnsvesans 47

1.2 Doievsion priveidia. vss oo s e swemiee swaesies swaewve B

1.3 Exportaciones e importaciones »««««sssssassessasans 48

1.4 AROYIO S INVEESTON. « o0 w» w4m swim on wow sas sxnwns wwiss 48

2> Betthres producliVos. ; sesaq cones sesies saves sesessase 49
3. Manufactura primaria y nO primaria. « « s e s s s s s sssuassssns 5l
3.1 Manufacturd primioiitl o oss saves s e salsiensi wewe 5]

3.2 Manufactura RO primari@.e . o« o v v s v v enennenesnas S

4, AMDBItO 12DOTAl « 4 v v v s e v v see e eaneosononsnsnnnnnsns 55
Elempresario.«...ccveiiiiiieiinniieniansnnnnas ssssss 58
Caracteristicas s sss+ssssseasses SEIEE e ST e AeE R ISR

CAPITULO II: RESPONSABILIDAD SOCIAL

EMPRESARIAL (RSE)
Un nuevo paradigma. ................................... 66
El concepto de responsabilidad social empresarial » = ==+« v s ev e 0 66
La responsabilidad de la empresa en los problemas actualess « « « « + 67
Ventajas y beneficios de la responsabilidad social para la empresa« « 68
1. Beneficios a nivel interno de laempresa««c«ssseeeanann. 69
g F Beneﬁcios esrratégz'c.'os ........................... 69
1.2 Beneﬁcios CCONOMICOS ****vsvssnssssssrnossssnanss 69
1.3 Beneficios laboraless=+=++=++sssssssessnescascnns 69
2. Beneficios a nivel externo de la empresas« =+« ecceeecscens 69
2.1 Beneficios de interés publico y de la comunidad« « « » » « + + 69
2.2 Una palanca real de creacion de valors = « s e e aceeeeean. 70

Diferencias entre obligacion, sensibilidad y responsabilidad social 71
Algunas definiciones de la responsabilidad social. . .......... 72
Eﬁca ........................................ 7 |
Etica administrativa = *********+ R R R 71



CAPITULO I1I: GESTION DE EMPRESAS EN UN ENTORNO
GLOBAL

Globalizacion, .. .....coviiiiiiinnnennnennnnsnsnnnnns 81
Principales impactos sociopoliticos de la globalizacion, . ...... 81
Concepto de globalizacion, ... vvvvivinninenennnennann. 82

Aspectos de1a globaliZaCion . « s v v isasis s sss s swnen s s 83
1. Globalizacion financiera y empresarial. o o oo v v v ivsvavavae. 83
2. Globalizacion productiva. « v e v e v v vveernaeensscensnnans 83
3. Globalizacion comercial. s« sis's oo sie siais s siassone siasson 83
4. Globalizacion desreguladora. ..o vvvn... S ceees 84
5. Globalizacion cultural. ... ... e LR R A A B e 84
Repercusiones de la globalizacion, . . ...ovvvvevnnnnnnnnnnnns 84
L BRBINGIOR » 4osa 5y 5 M 498 56 5 W S0 S SR WA R RS 84
2. Problemas 0 CArENCIAR: o:s v s sisivnis s oiaiaie oros sraieian siawisie v Bl
Ventajas de las multinacionales. . s ccvciniinisncncnaanias 85

Formas e internacionalizacion de negocios. « c e vvvvveneaeaa o 85
Evolucion de la perspectiva de las empresas internacionales . ... ... 85

Tipos de organizaciones globales. . . v v e v v ii i iinnnnnnnnan. 85
1. Corporaciones multinacionales (CMN), .. ........... ve.. 85
2. Corporaciones transnacionales (CTN). .o oo i v niiianinnnns 86
3. Organizaciones sin fronteras, . . .. ...... sk S SRR 86

Formas de ingreso de la empresa internacional, . . ......vuue... 86
1. Estrategia de exportacion ;. . . oo scinssasneosesesssssss 86
2. Estrategia de importacion, ... ve v co v covee sovasssessns 86
3. Estrategin do HOCDCIS . o o woc s snvivnviowavie swsvisie suve 00
4. Estrategia de franquiciaS. . v v oo e venvevnnnnnnnnnns ceese87
5. Estrategia de joint ventures (COINVErSiONes) « « v e v v s v sssunss 87
6. Subsldiarag. ves e s srdisETe alelaTeTs wialaeTe N i eiaiece 87

CAPITULO IV: PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo en diferentes paises . . . . ........... 93
Y. PIROBARIOE o & wo svove ssmimsiniae waresesa s es suse s sewe g9
SED O vatui winlae o G 068 T e T L 93
ESto8 TMId0S 6.0 i sl n snis v m e sas e ane il seaae vase 93
CHIRE ovve oiineee: i8I0 e e AT To wye o TR R S IaaTa e, ATOTAaE Sae e Ao 93
2. IaiZACION: o sviaisce sdein awia o ST W A L R 93
TODOIE. 5 5% STe 078 e e A AT B W S TR 0 A B e T T8 93
Estados Unidos. « v o v v v evveninnsessassesnsssssssssnnas 93
CETETHIEL, 0w oo sy e w7t i 0 o 0 m i o s, N
3 DIETCOCHON o w0 avaioiscnse s mm s mmoinare sise e s sraars sseuie ais'e 94
JAPON o0 0600 c0aos s 00 s svse0 6860 avie s 0606 0 o0 0 eas 94
ESAAO8 TIRTROS 5 v w56 cwiiavioi o) a0 B0 6 o v 14780 18 @ 0408 0 8 e 94

C.‘hiﬂaooololal---o---ooooooooo;»-oo»ooo'o..q ------ 94



ALEORIEOL s wravwra sraisais wreinmin o nreis Sl e ee WalE e B e e 94

TOOOR 4 sonniins wiamobis Savs s Ssysios Bioieis mou ss SiauBe b s 94
Bstadas UBEDS o vaveewase somamin aonmee e aame s s 94
Chamss waiiis S Waaee Salies seiell e ey Sl 94
Proceso administrativo. « « « . . R N Y SRR L . 05
Procesps ssssssssansssassssansssasssssssssansssans 95
Proceso adminiStrativo « s e s e e s s s s ecessssasasscsssascnsns 95
Funciones administrativas. .......... p— e SR D8
Funciones basicas del proceso administrativo. « v v v v v vvvwvaas 99
1. Funcion de planieacion . veisvs vesas vevivs vuees veei ¢ 99
2. Funcionde organizacionee. sesss s eesis o.e808 e aaen sanes & 99
3. Funcion de direccion - €Jecucion. « v e v e v evennananasanass 99
4. Bamcion deControl veimaias s s s steraiaie seisial s i e 99

CAPITULO V: LA PLANEACION ADMINISTRATIVA

Laplaneacion, , .. .......veievnereeernennsnnnnaesannns 107
Naturaleza de Ia pIANGHCIoN, ;v v ww s sawivwes o vewei e 107
Importancia de la planeacion.....oeeveeeeeessnnnes o s 107
Pasos en la planeacione«sesseeesessceescesssssnssness 108
Principios de la planeacion......ceeveeevererencnnnnses 108
Componentes de laplangacion. .. c.ccisseninssasusasawans 108

Propositos o misiones, ., . .......... i Geaes s veseesi ves 109

Log ODJEUVOS. . o om wamen vomas wmmes ammen wwm e <o ssws 109
Caracteristicas de los 0bjetivos, . . .vvvveneevnnanes e s 109
Areas en las que se pueden fijar 10S 0bjetivos. v v uesesvwnnns 110
Jerarquia de los objetivos, . ... e L T 110

Lasmetas, .. ... ... uuiuiirnnrnnnnnrennnocnnnnennnans 111
Caracteristicas de las metas, S e Wil S S e e wae L
Componentes de las metas u objetwos especnﬁcos ,,,,,,,,,,,, 112

LA POMEIEN, . oo o0maoe s s womvesin oom SRS EAR0. M50 AR 112
Clasificacion de laspolfticas, ; .« s oo sseassonssioen sivsios 112
Caracteristicas de las politicas, . , v v vvvvvvnvreennneeneas 113

Lag eStORBegiag, ..o voi o v e sio e aion e eens Leisues Seies 114
Caracteristicas de 1as estrategias, . v v v v veerrsenronsenses 114
Los procedimie“tos L R I B I L B O O D D D L I I D I B I BN 1 16

LOS PYORTRNES:; oo ivieind seissoi soieses veamnes powes 116
ELPTESUPUEEIO ¢ 0 ims soumm @uers sxsomeoss seacsisims esmenase oz 118
Principios del presupiesto, i u e ivses divei s e wesiois savis 118
Técnicas y herramientas de planeacion, . ... vevssenseseses 119

L. Maruales. can avwn v wenvane » aers e saeies 119

2. Diagramade flujo.....overevenecanans i e wewe 120

3. Grdfica de Gantt . . . . . S RN SRS Wi eTe R e aees A

Ventajas y desventajas de la grdfica de Gantt........ 129
Andlisis de red Pertee convesoscssenanssessonsennes 129



4. Arbol de decision 132

Clasificacion de la planeacién. . . .......ccvevnereeneneans 133
A. Planificacion estratégica , ., ......... S gos wmes Se gnn s o 135
Evolucidn historica de la planeacion cstrateglca ............... 135
Estrategia (Raices etimologicas). v v vt vnvnevannneannesns 135
Fases de la planificacion estratégica, . v oo vveevrnn. S 137
Importancia de la planeacion estratégica......... ve vevesenass I38
Caracteristicas de la planeacion estratégica. . ... ....... sieaes 138
Indicadores de gestion (planificacion) « v v v eveeeeeoneenenans 138
Etapas dé un plan StrateSieo. o uiive s siwienian sew el geienss ¢ 139
1. Diagnostico de la situacion actual:e . v v voeeevseeeerasnns 139
2. Andlisis externo de la organizacions v v v veveveeevsonenns 139
3. Analisis interno de la organizacion:, , ., . v..eveeeesaneas 139
Proceso de la planificacion estratégica, .. ..vvvvueenernnneess 140
Programacion estratégica . ... veeeeereeenrnsnanannsnnens 142
L B A o vwswn wavans wawien awsme oevas ewes e 142
2, Lannsiol seses aiaes a0 s Besehsna el Senes ans 14
3. Andlisis externo. ... ..ooueu.. vise e v g0 wedid wmnmie wies 146
Objetivo del aralisis exXternt; ..o vivien vievieisseas s snnise 147
Niveles de analisis del ambiente extern « v v vvvvvuasaas 147
Andlisis del ambiente general. o« v o o cvvevevinesnnons 147
4. Analisis interno « « v o v oo vvas R SR eRes e seees 181
Objetivo del Griglisis IterRD e vs o sx o si0ias o0 0 e s us seie 151
Componentes del analisis internNG « v v v v vvvevvsnsvannns 152
5. Determinacion de objetivos y seleccion de estrategias. « « « « o « . 154
Tipos dé extrareging. viveis sevioewie sevasies wavey e owes 157
Herramientas que se utilizan en las estrategias. ... vovvvenueeres 161
1. Matriz de crecimiento - participacion del Boston Consulting Group 161
2. BenchmarkiBg o ne 060 v0:00 0.0 62508064 bbm08 6086800 & 0880 162
Proceso del benchmarking . . . . . ... N TR Ry | TR
3. Rightsizing . .. vvvuuiviiennnnn Ceetieracrseasseaaseea. 104
4. Andlisis FODA y formufaczon ESTFAIEZICA v v v v v v v v nnennn . 165
Aplicacion de la matriz SWOT para. fm iones, adquisiciones,
inversiones conjuntas y alianzas. . .. ...... P P 166
5. Diseno del sistema de seguimiento y evaluacion, .. ........... 167
El rol clave de los indicadores, , , . ....... e 173
Tipos e iAICAdOTES « s s svwiwmns wwise o wvwemss wws o 175
B. Planeacion tactica, ., . ... N R SRl WAL SR A e 178
Importancia de la planeacion tactica. . e cvveveeeeeenonnnvanas 178
Caracteristicas de la planeacion tactiCa . v e v e e e v veveasannnans 178

Tipos de planes tacticos. . .. ... e PP I -



C. Planeacién operativa , ,,,.,...

Importancia . ...ovvvneeennns
CATACIBEIBHORE ocoiew s arsie o miigi o/diese a0 Bale s @iars BLea 6 54009 @558

CAPITULO VI: ORGANIZACION ADMINISTRATIVA
Laorganizacion, . .........co00teevncnnnnse SO
Importancia de la organizacion. e v e v v vueaan wi aN e N
Principios de la organizacion « « s eceeeeerettecasnancnns
1. Unidaddemando. .. «eeooovieessocsnnss vae e e
2. Bspeeializations . o eavesvas vis sova s sisee ae oiviee
3. Paridad de autoridad y responsabilidad. . . .. vvvveuoa.
4. Equilibrio de direccion - control. . . .. ...... S Ble e
Diseno organizacional ..« s@ie ssisis saie sisisinsisie saleisese Saiwaere
Disenos organizacionales contemporaneos. . ........ S SR

Tipos de organizacion. « v v o s e v e eess e

1. Organizacion lineal. . « v oo oo vvieeeiinnanennns e—

2. Organizacion funcional . « v« v v v vviiiiiaiinsnnass o
Ventapas: vviviwn sivniains wwissnode iamiem ave oo ee s i
DIBSVERIAIAE s womn wravwiwmimm v s s mesas sewie s ¥ R

YL .m0 053090700 66 T8 BRETS B6 cens
DIESVBHIGIAST o5y oo s awioie sio s asingd 47 waTmos S0 suTon oo s

4. Organizacion matricial « « « « « v+« . Ty LY
VERMITAE s snwmin o vwnie s immn oaeees & e s $E 906 ¢ e

D eSVORI IR 67 b 60,600 R B e i Bt & BB -

5. Organizacion multidivisional. .« o v v oo o

VERRGIUBT ¢ 4 5.5 Bk 6.3 588 ki wrmumsanm e mimh

R R ]

Desventajas: e v e eeessssssnsssnssnsssasnssnnnas .

Departamentalizaciéon. . ..................

Caracteristicas . s s s s s s s s P L P

Tipos de departamentalizaciéon. ...... B AR e
1. Departamentalizacion por funcion empresarial . o . o o . ...

FeRIGIARS s ciriawn e wrvwimntsis s @

2. Departamentalizacion por clientela, , . . , .,
Ventajas:....... i SRR R e SR, 806

..

Desventajas:, . . v ...
3. Departamentalizacion territorial o geogrdfica, .........

Ventajas:

DYesvertaiass, «v v wivvease S e
4. Departamentalizacion por procesos 0 equiposs « « « « v « v« s s

VERERORT s o4 cvmrmmaisias s o e

-

LR R A B

179
179
179

191
191
191
191
191
191
192
192
192
192
192
193
193
193
193
194
194
195
195
200
200
200
201
202
202
202
202
203
203
203
203
204
204
204
205
205
205
205
206



De‘.s‘veﬂ.'ajas_'.--..---.---....-............... 206

5. Departamentalizacion por productos «..eeveeeoss S 206
Ventajas: v .eeeeeeeasasasanansssnsnanansnsss 207
BIESVERIGIAES: g soavsivs winieio's slaraisva aiiainia siawite iniia 209

Organigramas . ............. tessessscnssscsssasnsass 208

Tipos de organigramas . ...... e v Tee s sevesss  DOB

Principios de la organizacion segin Melinkoff .............. 214

Principios de la organizacion segin TeIry .....eeeeeneesses 215

Organizacion dinamica +..... o e SRR R e N e e 216

Estrategia y agilidad organizacional ............ ... 00000, 217
Estrategia organizacional ........... R AT e e e )i iy

1. Organizacion en torno a competencias esenciales . ... ... 217

2. Orpani2acion que aprente: o cvoses v sasssss s s sine s sas 217

3. Organizacion de alto involucramiento ., ,............ 218
Agilidad y tamano organizacional «......vooovve. 218

4. Administracion de la relacion con el cliente (CRM) . . . ... 221

5. Administracion de la calidad total (TOM) «««vvsveaeess 222

O. REIMGERIBHE ¢ ivvivaiis viie s sisssonaeisnvssee v 224
Estructuras organizacionales de ambito global ............. 250
ORBIMZACIOT VAL « 051000 seminisameenioms wiee s s asae e 250
La organizacioén sin fronteras . sisio e svi swnien woonensis o 250

Definicion de Cargos cccesescsscsenssrecssrsosccnsnense 253
Analisis de la informacion sobre puestos: perspectiva general ... 253

Disefio y componentes de Un Cargo ««eeseesesssaaaas sawes 254
Tarea o cosecascwesassesnsnseeas esassessasss 254
AWIBUCION! 50550 050 s B 8 8 e 8 B B B SRS 254
FUBBHIR s wiuse swis e s@VEese o500 Saien Hetay sisees 299
Cargo .. ieuieiiiisssisss st 255
DEscripiCn QECOIRIE ;oo vaoise sivivios sioenessese s 255

Analisis del cargo ,........c.evviuersnininrrnnnnennns 255
Modelo de cargo en la administracion publica ........... wewn 256

Cargo estructural: Auxiliar administrativo l .......... ... 256
Modelo de cargo en la administracion privada «..vveveeeeneann 258

Cargo: Secretaria general del departamento de Economia
IINACIONAl iviaivnaie dnind sases s sessiedes sinse e 258
CITAS Y FUENTES BIBLIOGRAFICAS .......ccvveenun. 274

Paginas electronicas visitadas  «.viveiiiiiiniiiiiiiiiinnnnn 276






I NTRODUCCION






a administracion ofrece una combinacion de comportamientos
y enfoques funcionales que reflejan los principales cambios
que tienen lugar en las practicas directivas.

Actualmente, independientemente de su tamano y de la actividad
que desempeiien, las organizaciones se enfrentan a ambientes com-
petitivos en los que deben lograr la satisfaccion de sus clientes o
usuarios, en concordancia con el uso eficiente y eficaz de los recur-
sos que utilizan en cada una de sus actividades.

Los directivos de hoy tienen que afrontar nuevos retos. Las fun-
ciones tradicionales de la administracion —planificar, organizar, di-
rigir y controlar— deben ser llevadas adecuadamente para alcanzar
el éxito de la organizacion. En la actualidad esas funciones se di-
seminan entre los diferentes niveles de la organizacion y no estin
limitadas a los directivos que son responsables para llevarlas a cabo.

La sociedad actualmente se desenvuelve en el marco de las mega-
tendencias determinadas por los cambios que a nivel mundial se pro-
ducen en los diversos ambitos de la actividad humana. Tales cambios
condicionan las posibilidades de desarrollo de las organizaciones y
representan oportunidades para el progreso en los aspectos economi-
co, social y politico.

Hoy en dia las organizaciones del sector piblico y privado no son
ajenas a esta realidad, ya que no solo deben asegurarse de gestionar
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sus recursos de manera eficiente y eficaz sino que ademas, tienen la
responsabilidad de crear valor publico.

Coémo es que la gestion de una empresa obtendra resultados favo-
rables en la medida que use sistematicamente e implemente el pro-
ceso administrativo; es decir, la Administracion, como la ejecucion
de ciertas actividades o funciones administrativas conocidas como
Planeacion y Organizacion.

Se considera proceso, porque no se puede desarrollar la organi-
zacion, si no se ha establecido la planificacion; no se puede dirigir,
si anteriormente no se ha planificado y organizado, y asi sucesiva-
mente hasta que no se podra controlar, si no se planifica, organiza y
dirigen las actividades, tareas, operaciones y acciones.



CAPITULO I

CONCEPTO DE
ADMINISTRACION






OBJETIVOS ESPECIFICOS

El alumno, al finalizar esta unidad, sera capaz de:

Entender qué es la Administracion y como se lleva a cabo en
la practica.

Conocer los tipos de empresa, asi como su proceso de
constitucion.

Analizar el impacto del entorno empresarial sobre las
empresas y el trabajo del administrador.

Identificar los elementos del proceso administrativo y la
interrelacion que existe entre ellos.

CONTENIDO
Los temas a tratar en esta unidad son:

Introduccién a los fundamentos de la teoria y practica
administrativa. Definicion de administracion, caracteristicas
de la administracion.

El administrador: tipos, habilidades que requiere, recursos
que utiliza, niveles.

La empresa: concepto, tipos, estructura y constitucion.

El entorno empresarial: factores externos y su impacto sobre
las empresas.







CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Definicion etimologica: del latin a (direccién, tendencia para..) y
minustratio (subordinados u obediencia).

Proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las personas
trabajan en grupos y alcanzan con eficiencia las metas seleccionadas
(KOONTZ, Harold).

Proceso de planificacion, organizacion, direccion y control del trabajo
de los miembros de la organizacion, y de usar sus recursos disponibles para
alcanzar las metas (Stoner, James).

Coordinacion de las actividades de trabajo de modo que se realicen de
manera eficiente y eficaz con otras personas a través de ellas (Stephen,
Robbins).

Proceso de estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia

el logro de metas, para llevar a cabo las tareas en un entorno organizacional
(Hitt, Michael).

Es tarea de la Administracion, interpretar los objetivos propuestos por
la organizacion y transformarlos en accion organizacional, a través de
la planeacion, organizacion, direcciéon y control de todos los esfuerzos
realizados en todas las dreas y niveles de la organizacién, con el fin
de alcanzar tales objetivos de la manera mas adecuada (Chiavenato,
Adalberto).




CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

1. Ecléctica

Entre las principales disciplinas de las cuales se nutre la administracion

Corriente filosofica que procura
conciliar doctrinas de diversos
sistemas.

La administraciéon es ecléctica
porque se nutre de diversas
disciplinas que faciliten el mejor
estudio y entendimiento de las
organizaciones.

El administrador es ecléctico porque
utiliza y articula conocimientos de otras ciencias y experiencias
de los demas para lograr resultados.

tenemos:

Ciencias Politico-Juridicas: toma elementos y conceptos
tales como autoridad, soberania, poder, decision, jerarquia,
descentralizacion, etc. Ademas, se adapta a las leyes existentes.

Ciencias Sociales (Sociologia): toma conceptos de
comunidad, grupo, institucion social, movilidad, integridad
social, estructura social, funcion o roles sociales, entre otros.

Ciencias de la Conducta (Psicologia): toma conceptos como
liderazgo, motivacion, comunicacion, conflicto y consenso,
moral, personalidad, individuo y su actuacion en el grupo, etc.

Economia: toma conceptos de utilidad, ofertas, demanda,
inversion, rentabilidad, estudios de precios.

Matematica: emplea la estadistica —para controlar la
calidad— y las probabilidades —muy utiles en la toma de
decisiones.

2. Praxeolégica

El desafio de la administraciéon es lograr resultados y se
convierte en disciplina de caracter resolutivo y ejecutivo.
Como ciencia, debe explicar fenémenos pero tiene la

obligacion de actuar.
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. El gerente ya no es el personaje que solo medita, sino

que actua, que toma decisiones y resuelve problemas de la
administracion.

. La manifestacion mas significativa de praxis administrativa
es la toma de decisiones y su ejecucion, constituida en la
columna vertebral de toda administracion.

*  La manifestacion mas significativa de praxis administrativa
es la toma de decisiones y su ejecucion, constituida en la
columna vertebral de toda administracion.

3. Equifinalidad

« Los resultados necesitan construir diversos caminos o
alternativas de accion.

« Las alternativas resuelven problemas para lograr adaptar
mejor los medios al fin.

« Equifinalidad significa que no existe un camino Unico para
resolver los problemas de la administracion.

4. Preventiva

* La administracion es la disciplina que organiza, prepara
y dispone medios hacia el futuro para evitar riesgos a la
organizacion.

» Ciencia de la anticipacion, porque el administrador gerente
actia en el presente pensando en el futuro con perspectiva y
horizonte, no limitado tan solo al presente.

5. Fin o propésito

* En toda administracion se debe determinar el fin o propésito
de la organizacion. Con el propdsito se da sentido a la
organizacion, y la administracion adecuara a los medios y
recursos a tales fines.
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.QUE BUSCA LA ADMINISTRACION?




RELACION ENTRE EFICIENCIA Y EFICACIA

El administrador que:
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hace uso indiscriminado de
los recursos de su organizacion.

Es eficiente y eficaz cuando alcanza las metas de su organizacion y a la
vez economiza recursos o los hace rendir mucho mas.

Los términos “eficacia” y “eficiencia” son utilizados habitualmente en
las conversaciones entre directivos de empresa. Los dos términos han sido
definidos cuidadosamente:

» Laeficacia implica que se han tomado las decisiones correctas.
« La eficiencia se refiere a los métodos que hemos empleado
para llevarlas a cabo.

Sin embargo, en las discusiones comunes entre directivos no existe una
diferencia real entre los dos términos.

Lograr eficacia y eficiencia en cualquier organizacion es una tarea dificil
de lograr; existen factores complejos que a veces parecen trabajar como
sistemas contrapuestos.

Por ejemplo, los principios de eficiencia de la gerencia que incorpora un
sistema de “relacion cordial” con la plantilla, a veces, dicha postura estara
en contra de los principios de eficiencia econémica en organizaciones que
no contemplan los aspectos humanos en su gestion empresarial.




EJEMPLO PRACTICO

La empresa britanica Marks and Spencer, previo analisis, determino que
los complejos circuitos documentarios podrian tener un efecto directo so-
bre los precios de venta, e inici0 un trabajo para eliminar, en lo posible,
parte del papeleo y la considerable duplicacion del esfuerzo del personal
en estas tareas burocraticas.

Después de nueve meses la compaiiia habia logrado los siguientes re-
sultados:

* Los gastos administrativos se redujeron en un 50%.

* Una reduccion en la planilla administrativa en la misma pro-
porcion.

*  Un ahorro considerable de material de papeleria.

Los cambios en la organizacion incluyeron: la descentralizacion de las
responsabilidades y el control a los gerentes de las sucursales; la centrali-
zacion del pago de sueldos y salarios; la eliminacion del control de entrada
a los centros de trabajo a través del reloj registrador y su sustitucion por la
supervision directa por parte de los jefes de seccion.




EJERCICIO
Analice una empresa que usted conozca bien o que haya trabajado en ella:

+ Considere en qué forma trabaja desde el punto de vista de la
eficacia y de la eficiencia.

»  Sugiera algunos cambios en la estructura.

* Identifique los cambios que deberia efectuar para resolver los
problemas en su funcionamiento.

Preguntas:

« Distinga entre eficacia y eficiencia en la gestion empresarial.

* (Con qué problema se encontrara un equipo de direccion
com puesto por miembros exclusivamente idealistas o
innovadores?

* Resuma los elementos principales en los procesos
organizativos.

« Por qué las areas de servicio en los sectores publicos se
preocupan mas de la eficiencia que de la eficacia?

¢« Cual es el chequeo normal de eficiencia aplicado a las
actividades de Marketing y Venta?

* ;Qué técnicas se emplean para medir la eficacia de las
campaiias de Marketing y Ventas?

+ (Coémo funciona el control flexible en los presupuestos?

* ;Cuando se produce la eficiencia positiva?

* (A qué se deben principalmente los problemas de ineficiencia
organizativa?

« Indique las deficiencias tipicas en una organizacion.
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CONCEPTO DE ADMINISTRA-
DOR

Persona encargada del desempeiio
laboral de los miembros de un grupo,
mediante los cuales obtendra resulta-
dos para la organizacion. Persona en-
cargada de la realizacion del proceso
administrativo, cualquiera sea su nivel
dentro de una organizacion.

El trabajo del administrador no es de realizacion personal, sino de ayu-
dar a los demas a hacer su trabajo y conseguir logros.

En las organizaciones una forma de clasificar a los administradores es
segun su nivel jerarquico.

* Directivos: alta direccion.
*  Gerentes medios.
*  Primera linea.

NIVELES DE ADMINISTRADORES

1. ADMINISTRADORES DE MAXIMO NIVEL O DIRECTORES

* Son aquellos que se ubican en la cima de una organizacién y
cuya autoridad y responsabilidad esta por encima de la de los
demas.

* Tienen facultad de tomar decisiones mas importantes que re-
giran el presente y el futuro de toda organizacion.

* Imprimen el curso.

2. ADMINISTRADORES DE NIVEL MEDIO (GERENTES
MEDIOS)

» Son administradores que no son ejecutivos ni supervisores,
pero que sirven de enlace entre los dos grupos.

* En una empresa se encargan de la mayor parte de las activi-
dades de coordinacion y transmiten la informacion hacia los
niveles superiores e inferiores.
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» Pueden ser: el gerente de un area determinada, gerente sucur-
sal, jefe de departamento, jefes de seccion.

3. ADMINISTRADORES DE PRIMERA LINEA O NIVEL
INFERIOR (GERENTES DE PRIMERA LINEA)

+ Son los administradores que supervisan a los operativos u
obreros, es decir, a los no administradores.

« Se les puede denominar: supervisores, jefe de grupo, jefe de
unidad, etc.
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NIVELES DE ADMINISTRADORES

L o o )




TIPOS DE ADMINISTRADORES:
1. ADMINISTRADORES GENERALES O FUNCIONALES

1.1 Administradores generales:
responsables del trabajo de varios grupos
distintos que desempefian una serie de
funciones. Por ejemplo, el gerente de
planta o el presidente de la compaiiia. Las
funciones basicas que deben realizar son:

* Determinar el contexto laboral;
es decir, establecer los parametros de desempefio.

« Elaborar una vision estratégica; o sea, describir hacia donde se
orienta la organizacion.

» Asignar recursos humanos y materiales para el logro de los
objetivos.

» Formar administradores; es decir, preparar a los administradores
de niveles inferiores.

« Fortalecer la organizacion; lo cual implica ayudar a resolver
problemas importantes de modo que la organizacion puede
avanzar.

» Controlar operaciones; es decir, dirigir las operaciones, detectar
problemas y ayudar a resolverlos.

1.2 Administradores funcionales: son aquellos que supervisan el
trabajo de los empleados que se dedican a actividades especializadas
como la contabilidad, la produccién, control de calidad, ventas, etc. Un
administrador de funciones es un gerente de especialistas y de su equipo
de apoyo.

2. ADMINISTRADORES PUBLICOS Y PRIVADOS

2.1 Administradores publicos:

Son aquellos que pueden trabajar en organizaciones gubernamentales o en
aquellas sin fines de lucro. Por ejemplo, se considera a los administradores
de hospitales, colegios, ministerios, gobiernos locales, gobiernos
regionales, etc.
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2.2 Administradores privados

Son aquellos que trabajan en empresas comerciales, industriales, de ser-
vicios, u otras, cuyo objetivo es la obtencion de utilidades mediante la
puesta en el mercado de bienes o la prestacion de servicios.

3. EMPRENDEDORES Y PROPIETARIOS DE NEGOCIOS
PEQUENOS:

Un emprendedor es una persona que funda y opera una empresa propia.

Ellos, al dirigir sus propias empresas, se convierten en administradores de
las mismas.

4. LIDERES DE EQUIPOS

Son administradores que coordinan el trabajo de un grupo pequeio de
personas, al mismo tiempo que actian como facilitadores.




CASO PRACTICO
“COMERCIAL VENTURA”

Comercial Ventura es una empresa dedicada a la venta de equipos de
computo, suministros y accesorios para oficina. En ella encontramos al
Sr. Luis, que es gerente general de la empresa; a su esposa Tomasa, que
supervisa el trabajo de las recepcionistas; al Sr. César, que es gerente de
comercializacion; a la Sra. Rosa, que es recepcionista de la empresa. Las
compras y el almacenamiento son manejados por el Sr. Erick, que se en-
cuentra al mando de los operarios de almacenamiento y que, por otro lado,
debe rendirle cuenta de todos los ingresos y compras a su jefa, la Sra. Les-
lie, que es gerente de logistica. La Sra. Irma es la encargada de la limpieza
de todas las oficinas, y el Sr. Richard registra todos los dias el ingreso de
las personas, tanto al entrar como salir.

A la empresa se han acercado, a realizar importantes compras, el jefe de
compras de la SUNARP, el director del colegio nacional Alfonso Ugarte y
el coordinador de la Escuela de Administracion de la Universidad Privada
de Lima. El Sr. Marcos es el vendedor mas sobresaliente y se ha convertido
en lider de todos los vendedores, motivo por el cual tiene muchos proble-
mas con su jefa, la Sra. Margarita, que es supervisora de los vendedores
de Lima.

Complete el siguiente cuadro:

CARGO ADMINISTRA NIVEL TIPO




:QUE HACEN LOS ADMINISTRADORES?

Después de muchos afios de estudio se han creado tres esquemas de ca-
lificacion diferentes para describir lo que hacen los gerentes:

1. Segun las habilidades que deben desarrollar.
2. Por los roles o papeles que desarrolla, segiin MINTZBERG.
3. Por funciones.

1. HABILIDADES DEL ADMINISTRADOR.

Niveles Habilidades
_ Administrativos necesarias
Alta Direccion Conceptuales

Administradores - l
de nivel medio nterpresonales
Administracion de
primera linea

1.1 Habilidades técnicas. Incluyen los conocimientos especializados y
competencias de un campo especifico.

1.2 Habilidades interpersonales. Capacidad de trabajar bien con otras
personas, tanto de manera individual como en grupo. Incluyen: sensibili-
dad, persuasion, empatia.
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1.3 Habilidades conceptuales. Capacidad de pensar y conceptuar situa-
ciones abstractas y complicadas. Incluyen: razonamiento logico, criterio,
capacidad analitica.
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2. ROLES DEL GERENTE, SEGUN MINTZBERG

Roles: conjunto organizado de conductas, categorias particulares del
comportamiento administrativo.

Henry Mintzberg estudio a los gerentes en la practica, observo los roles
que representan en el trabajo de su estudio y concluyé que los administra-
dores representan diez roles muy relacionados, los cuales se agrupan en
tres categorias: interpersonales, informativos y de decision.

2.1 Roles interpersonales

Son aquellos que tienen que ver con la gente, tanto de dentro como de
fuera de la organizacion.

* Figura de autoridad: representante
legal y social.

» Lider: reline, motiva, guia.

« Enlace: crea y mantiene contactos.

2.2 Roles informativos

* Monitor o supervisor: busca y recibe
informaciéon interna y externa para
comprender a fondo la organizacion.

e Divulgador o difusor: transmite
la informacion a los miembros de la
organizacion.

« Vocero externo: transmite informacion sobre la organizacién a
gente de fuera.

2.3 Roles de decision

* Empresario: busca oportunidad y
crea proyectos de mejora.

* Manejador de perturbaciones: toma
decisiones ante situaciones inesperadas.
* Asignador de recursos: distribuye
los recursos.

* Negociador: representa en las
principales negociaciones.
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3. POR FUNCIONES

Las funciones de los administradores constituyen una estructura muy
util para organizar los conocimientos administrativos. Hasta el momento
no han surgido nuevas ideas, ni resultados de investigaciones, ni técnicas
que sean imposibles de integrar a las clasificaciones de planeacion, organi-
zacion, integracion de personal, direccion y control.
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EJERCICIO
EMPRESA “EL RAPIDO”

El sefior Manuel es propietario de la empresa de transportes “El Rapi-
do”. Todos los dias, al llegar a la oficina, revisa el periédico para ver las
noticias que estan relacionadas a su rubro.

Distribuye el dinero necesario para la compra de petroleo para sus uni-
dades de transporte. Asimismo, dedica un tiempo para la elaboracion de un
proyecto importante para abrir una empresa nueva relacionada al transpor-
te para turistas. Para ello, dos veces por semana se retine con dos empresas
proveedoras para ver con quién obtiene las mejores condiciones que le
permitan comprar los autos que necesitaria para su proyecto.

Cuando hay algin incidente, como accidentes de transito, él inmediata-
mente deja todo lo que esta haciendo y acude al lugar del accidente. Ante
cualquier tipo de problema, ya sea por papeletas, choques, etc., él tiene
que acudir a las instituciones correspondientes, dado que es el duefio de la
empresa.

Todas las mananas se retine con sus choferes, a quienes consulta sobre
las incidencias que hayan tenido. Luego les informa las nuevas directivas
o rutas que se hayan establecido para el dia. Tiene una alianza estratégica
con empresas de seguros y clinicas importantes para cualquier caso que lo
requiera. Ha presentado su proyecto inicial ante el BBVA para ver en qué
medida lo pueden apoyar. Identifique los roles del administrador segin
Mintzberg.

ACTIVIDAD/ENUNCIADO ROL

40



LA EMPRESA

Elementos de una empresa

Factores activos o tangibles

\  Personas fisicas y/o
juridicas (otras entidades mercantiles,
cooperativas, fundaciones, etc.).

Constituyen una empresa realizando,
entre otras, aportacién de capital (sea
puramente dinerario, sea de tipo intelectual, patentes, etc.). Estas
"personas" se convierten en accionistas de la empresa. Participan, en
sentido amplio, en el desarrollo de la empresa: son sus administradores.

* Clientes.

* Colaboradores y partners (compafieros).
» Fuentes financieras.

= Accionistas.

» Suministradores y proveedores.

« Trabajadores.

Factores pasivos o intangibles
Son todos aquellos que son usados por los factores activos y ayudan a

conseguir los objetivos de la empresa. Por ejemplo, la tecnologia, las ma-
terias primas, los contratos financieros de los que dispone, etc.
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ORGANIZACION DE UNA EMPRESA

La Organizacion es la unidad o sistema
social (dos o mas personas) coordinada
de manera conciente para alcanzar una
seriec de metas y objetivos comunes. Es
decir, la Organizacion debe tener:

. Finalidad definida.
. Estructura definida.
. Gente.

Cualquier empresa tiene sus recursos organizados de una determinada
manera. El problema consiste en saber si esa organizacion es la mas efi-
ciente; es decir, si es la que nos llevara a alcanzar los objetivos propuestos
con el minimo coste posible, ya que una buena organizacion, adecuada a
la empresa, es capaz de multiplicar varias veces la capacidad productiva.

Organizar consiste en definir el disefio y el mantenimiento de un sis-
tema de funcionamiento basado en la determinacién de las funciones (o
roles) que debe desempeifiar cada persona integrante de la compaiiia, asi
como las relaciones de todo tipo que se establecen entre ellas.

Rol organizacional es el papel que cada persona desempeiia en el conjunto
de la empresa.

DISENO DE LA ORGANIZACION:

V' Los objetivos asignados a cada persona deben definir
se con claridad, precision y certeza.

vV Delimitacion de tareas para cada persona con la maxima
concrecion.

v Determinacion de areas y niveles de autoridad de cada
persona.

vV Crear una estructura; una unidad formada por partes o
componentes.




TIPOS DE ORGANIZACION
1. ORGANIZACIONES SEGUN SUS FINES:
1.1 Organizaciones con fines de lucro

Uno de sus principales fines es generar una determinada ganancia o uti-
lidad para sus propietarios y/o accionistas.

1.2 Organizaciones sin fines de lucro

Tienen como fin cumplir un determinado rol o funcion en la sociedad sin
pretender una ganancia o utilidad por ello. Por ejemplo, las instituciones
publicas.

2. ORGANIZACIONES SEGUN SU FORMALIDAD
2.1 Organizaciones formales

Se caracterizan por tener estructuras y sistemas oficiales y definidos para
la toma de decisiones, la comunicacion y el control. El uso de tales meca-
nismos hace posible definir de manera explicita donde y como se separan
personas y actividades y como se retinen de nuevo. Segun Chiavenato,
la organizacion formal comprende estructura, organizaciones, directrices,
normas y reglamentos de la organizacion, rutinas y procedimientos.

Estas organizaciones pueden, a su vez, tener uno o mas de los siguientes
tipos de organizacion:

V' Organizacion lineal: existen lineas directas y tinicas de autoridad
y responsabilidad entre superior y subordinados.

V' Organizacién funcional: es el tipo de estructura organizacional
que aplica el principio funcional o principio de la especializacion de las
funciones.

V' Organizacion linea-staff: es el resultado de la combinacion de los
tipos de organizacién lineal y funcional, buscando incrementar las ventajas
de esos dos tipos de organizacion y reducir sus desventajas.

V' Comités: no existe uniformidad de criterios al respecto de
su naturaleza y contenido. Algunos comités desempefian funciones
administrativas, otras funciones técnicas. La autoridad que se da a los

comités es tan variada que reina bastante confusién sobre su naturaleza.




2.2 Organizaciones informales

Son medios no oficiales, pero que influyen en la comunicacion, la toma
de decisiones y el control que son parte de la forma habitual de hacer las
€0sas en una organizacion.

3. ORGANIZACIONES SEGUN SU GRADO DE
CENTRALIZACION

3.1 Organizaciones centralizadas

La autoridad se centra en la parte superior, y es poca la autoridad para la
toma de decisiones que se delega en los niveles inferiores. Por ejemplo, el
caso de la iglesia y el ejército, entre otros.

3.2 Organizaciones descentralizadas

La autoridad para la toma de decisiones se delega en la cadena de mando
hasta donde sea posible.




TIPOS DE EMPRESAS
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PERY RERESA

La economia del PERU se ha basado
tradicionalmente  en la  explotacion,
procesamiento y exportacion de recursos
naturales, principalmente: mineros, agricolas
y pesqueros. No obstante, en los ultimos afios
se observa una muy importante diversificacion
y un notable crecimiento en sectores como
agroindustria, servicios e industrias ligeras
con importante valor agregado.

La mayoria de los peruanos vivia de la explotacion, transformacion y
exportacion de los recursos naturales, de la agricultura y de los servicios.
Las politicas de industrializacion realizadas en los afios 50, 60 y sobre todo
70, estuvieron basadas en la sustitucion de importaciones y tuvieron un
efecto poco notable. La fuerte crisis econdémica de finales de los 80 agudi-
z0 aun mas los problemas, hasta la aplicacion de una drastica politica de
apertura neoliberal y correccion de las cuentas fiscales en los 90, lo cual ha
permitido el despegue econdomico del pais.

En el afio 2009 la economia peruana registré un crecimiento de 0.9 por
ciento, luego de venir creciendo a una tasa promedio de 7,7 por ciento
en los dltimos cinco afios, al haber sido afectada por la crisis financiera
internacional intensificada tras la caida del banco de inversion Lehman
Brothers en los Estados Unidos. Hay que destacar que dicho crecimiento
se registro a pesar de la contraccion de 0,8 por ciento en la actividad eco-
nomica mundial.

La desaceleracion de la economia peruana se observo principalmente
en las actividades con estrechos vinculos, tanto de manera directa como
indirecta, con el comercio exterior. Asi, rubros como la agroindustria y las
ramas manufactureras de insumos y de bienes de capital registraron los
mayores descensos. En tanto, la inversion privada paso al terreno negativo,
dado que la mayor incertidumbre, generada por la crisis financiera interna-
cional y la retraccion de la demanda, llevaron a las empresas a reconsiderar
la puesta en marcha de nuevos proyectos.

Como resultado de dichos acontecimientos, el PBI per céapita registro en
el afo 2009 un leve retroceso de 0,3 por ciento frente al maximo historico
alcanzado el afio anterior.
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1. Demanda interna

En el afio 2009 la demanda interna se contrajo en 2,9 por ciento como
reflejo del menor gasto privado en inversion, del proceso de reduccion de
inventarios a fin de equilibrar la produccion con las nuevas condiciones
de demanda y de la desaceleracion del consumo privado. No obstante, al
interior de su composicion destaca el mayor peso que adquirio el gasto
publico, principalmente en inversion, reflejando las medidas de estimulo
econdémico que tomo el gobierno a fin de aminorar los efectos de la crisis
financiera internacional.

1.1 Consumo privado

El consumo privado crecié 2.4 por ciento durante el aiio 2009, luego de

venir haciéndolo a tasas del 6.4 por ciento, en promedio, durante los 1lti-
mos cinco afios. La desaceleracion se explico principalmente, por el menor
crecimiento del ingreso nacional disponible (0,9 por ciento frente a 7.5 por
ciento en 2008), asi como por un deterioro de la confianza del consumidor,
que descendio del terreno positivo que mostraba en afios anteriores.
A pesar de este cambio en la confianza del consumidor, el crecimiento del
consumo se mantuvo gracias a que siguié aumentando el empleo incluso
a una tasa mayor que la del PBI (1,3 por ciento contra 0,9 por ciento),
y también a que el impacto de la crisis financiera internacional en la
economia peruana fue de corta duracion. El nivel de actividad econdmica
solo registrd caidas en el segundo y tercer trimestre del afo respecto a
similares periodos del afio anterior.

Durante el afio 2009 se presentd una serie de indicadores mixtos relati-
vos al comportamiento del consumo privado: por un lado, hubo una con-
traccion de 11,8 por ciento en las ventas de vehiculos familiares nuevos y
en las importaciones de bienes de consumo duradero y no duradero (con
caidas de 15,9 y 2,7 por ciento en términos de volumen, respectivamente)
y por otro, continud el crecimiento de los montos de créditos de consumo
otorgados por el sistema financiero (6,5 por ciento de crecimiento en tér-
minos reales), asi como de similares préstamos brindados por los estable-
cimientos de venta minorista.

Cabe sefialar que pese a la situacion de incertidumbre generada por la
crisis financiera internacional, en el afio 2009 continu6 la apertura de nue-
vos centros comerciales, principalmente en la ciudad de Lima. Asi, a me-
diados de afio, el Centro Comercial Plaza Lima Norte inici6 sus operacio-




nes, y en diciembre lo hizo el Centro Comercial Real Plaza Centro Civico.
Mientras tanto, en el interior del pais destacod la ampliacion de centros

comerciales en las ciudades de Piura y Trujillo.
1.2 Inversion privada

El escenario de incertidumbre asociado a la crisis financiera interna-
cional repercutio de manera particular en los planes de inversion de los
agentes econémicos, quienes postergaron una serie de proyectos progra-
mados para el afio 2009, en un contexto de desaceleracion de la demanda
y en prevision de un posible recorte en las lineas de financiamiento, como
ocurrio durante la crisis asiatica.

De esta manera, la inversion privada se contrajo 15,1 por ciento durante
el afio 2009, luego de venir creciendo a tasas de dos digitos durante los tl-
timos cuatro afios. Consecuentemente, el ratio de inversion de los agentes
privados respecto al producto descendio de 21,5 a 17,7 por ciento entre los
afios 2008 y 2009.

1.3 Exportaciones e importaciones

Las exportaciones de bienes y servicios registraron una contraccion de
2.5 por ciento en 2009, siendo la primera variacion negativa desde el afio
1990. Las exportaciones fueron afectadas principalmente por la menor de-
manda mundial, lo cual se tradujo en menores volimenes exportados de
productos mineros como el zinc, el hierro, la plata refinada y el molibdeno,
asi como en el descenso de las exportaciones no tradicionales que, en con-
junto, cayeron a 18,3 por ciento.

Por su parte, las importaciones de bienes y servicios fueron menores en
18,4 por ciento en 2009, comportamiento asociado al menor dinamismo de
la economia y la contraccion del gasto en inversion privada. Las importa-
ciones de bienes de consumo se contrajeron 12,5 por ciento, mientras que
las de insumos y bienes de capital lo hicieron en 30,8 y 25,9 por ciento,
respectivamente.

1.4 Ahorro e inversion

La inversion interna disminuyé en 6,1 puntos del PBI en el aiio 2009,
pasando de 26,7 a 20,6 por ciento, lo que se explicd por la reduccion de
la inversion privada, especialmente durante los tres ultimos trimestres del
afio, atenuada por la evolucion positiva que registro la inversion publica.
Por su parte, el ahorro interno se redujo de 23,0 a 20,8 por ciento, influido
por la evolucion del consumo piblico durante el ultimo trimestre. La cuen-
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ta corriente de la balanza de pagos presenté un superavit equivalente a 0,2
por ciento del PBI en 2009, que contrasta con el déficit de 3,7 por ciento
que se obtuvo en el afio 2008.

2. Sectores productivos

Durante el afio 2009, los sectores productivos registraron una leve
expansion observandose el mayor dinamismo en la construccion y los
servicios. Los sectores primarios mostraron un avance del 1,0 por ciento
gracias al crecimiento de la actividad agropecuaria y minera, en tanto
los no primarios lo hicieron en s6lo 0,8 por ciento, reflejando el menor
dinamismo de la manufactura no primaria y el comercio.
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PRODUCTO BRUTO INTERNO
(Variaciones porcentuales reales)

Agropecuario a2 7,2 2,3
Agricola 2,0 7.4 0,9
Pecuario 53 6,0 4.4
Pesca 6,9 6,3 -1.9

Mineria e hidrocarburos 2.7 7,6 0,6
Mineria metalica 1.7 7.3 -1.4
Hidrocarburos 6,5 10,3 16,1

Manufactura 11,1 9.1 -71,2

Df? procesamiento de recursos -2,7 7,6 0,0

primarios

Manufactura no primaria 14.0 8.9 -8,5

Electricidad y agua 8,5 7.8 1.2

Construccion 16,6 16,5 6,1

Comercio 9,7 13,0 -0,4
Otros servicios 1 / 9.0 9.1 3,1
PBI GLOBAL 8,9 9,8 0,9
VAB Primario 2,1 7.4 1.0
VAB No Primario 10,4 10,3 0,8

1/ Incluye impuestos a los productos y derechos de importacion.
Fuente: INEIL
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3. Manufactura primaria y no primaria
3.1 Manufactura primaria

Registré un nivel similar respecto al afo anterior dado que la mayor
actividad en refinacion de petroleo, productos carnicos y azucar fue ate-
nuada por las caidas en refinacion de metales no ferrosos y en conservas y
productos congelados de pescado.

La mayor refinacion de petréleo fue impulsada por la entrada en ope-
raciones del Lote 56, a cargo de Pluspetrol, en setiembre de 2008. Ello
le permitio a esta empresa un mayor procesamiento de gasolina natural y
diésel. En tanto la mayor produccion de azicar reflejé el aumento en las
siembras de cafia, mientras que en productos carnicos la mayor demanda
fue la carne de ave.

En contraste, en la evolucion negativa de la refinacion de metales no
ferrosos influyo la paralizacion de Doe Run, mientras que la menor pro-
duccion de zince refinado por parte de Votorantim Cajamarquilla se debio
a algunas paradas programadas y empalmes de nuevos equipos. Por otro
lado, la disminucion de la produccion de conservas y congelados de pesca-
do se debio a la menor disponibilidad de jurel y calamar gigante.
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MANUFACTURA DE PROCESAMIENTO DE RECURSOS
PRIMARIOS
POR PRINCIAPLES GRUPOS INDUSTRIALES. 2007-2009

(Variaciones porcentuales reales)

PROCESADORES DE RECURSOS PRIMARIOS 2.7 7,6 0,0
Azucar 13,1 10,7 72
Productos camicos 6,4 9,2 4.6
Harina de pescado 49 0,5 -4.4
Conservas y productos congelados de pesacado 9,0 17,6 -18,1
Refinacion de metales no ferrosos -11,2 94 -18,0
Refinacion de petrdleo 42 4,1 27,7

Fuente: Ministerio de la Produccion e INEI

3.2 Manufactura no primaria

Los efectos de la crisis financiera internacional se sintieron particular-
mente en la manufactura no primaria, la cual se contrajo 8,5 por ciento,
luego de registrar una fase de expansion contintia durante un periodo de
nueve afnos. Asimismo, el sector habia venido reaccionando positivamente
en los 1ltimos afos con nuevas inversiones que le permitian abastecer a
una demanda tanto interna como externa cada vez mas creciente.

Con la llegada de la crisis, las empresas respondieron con cautela e ini-
ciaron un proceso de correccion de inventarios para adecuar su nivel de
produccion a las nuevas condiciones de menor demanda.

Dicha situacion se prolongé aproximadamente hasta el mes de junio,
considerado el punto mas bajo de actividad dado que en dicho periodo el
numero de ramas industriales que registraron caidas llegd a un maximo de
31 sobre un total de 38.
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Posteriormente, la manufactura no primaria comenzo a mostrar una re-
cuperacion en los meses siguientes, la que se expresoé a través de un creci-
miento en términos desestacionalizados y un menor numero de ramas con
variacion negativa, las cuales llegaron a contabilizar s6lo 14 en el mes de
diciembre.

Entre las ramas industriales, las mas afectadas durante 2009 fueron las
de bienes de capital que cayeron 16,2 por ciento, reflejando la menor pro-
duccion de la industria del hierro y acero, la cual opero a sélo dos terceras
partes de su capacidad a fin de reducir los inventarios acumulados des-
de la segunda mitad de 2008. De manera similar, registraron descensos
las ramas de maquinaria y equipo (-28,2 por ciento) y eléctrica (-22,4 por
ciento) lo que reflejo la contraccion de la inversion privada y el proceso de
correccion de inventarios.

Las ramas productoras de bienes de consumo masivo disminuyeron 9.6
por ciento, destacando la menor produccion de prendas de vestir. Cabe
mencionar que esta industria fue una de las mas afectadas por la crisis,
dada la abrupta contraccion de la demanda externa y la mayor competencia
asiatica, tanto en el mercado local como en nuestros principales merca-
dos de destino. Asi, el grupo textil y de cuero y calzado disminuyé 23,0
por ciento con una incidencia de -3,2 puntos en el resultado anual de la
manufactura no primaria. No obstante, dentro de las ramas orientadas al
consumo masivo, destaco la produccion de alimentos, con un crecimiento
de 0.4 por ciento, dado que las familias mantuvieron su nivel de consumo
promedio en un contexto de adaptacion de las empresas con el lanzamiento
de productos de menor tamaiio y nuevos formatos.

Las ramas de insumos cayeron, en conjunto, 9,1 por ciento, registrando-
se los mayores descensos en sustancias quimicas basicas (-19,5 por ciento)
y explosivos, esencias naturales y quimicas (-13,0 por ciento), lo que se
explica por la menor demanda de la industria del hierro y acero y la indus-
tria textil, respectivamente. Por su parte, la rama de productos de plastico
disminuyo 3.9 por ciento debido, principalmente, a la menor produccion de
envases y envolturas, originada por una menor actividad del sector agroex-
portador.

En contraste, las ramas de materiales y acabados de construccion cre-
cieron 1,3 por ciento, dado que la construccion fue uno de los sectores
que mantuvo un dinamismo importante durante el afio. De esta manera, la
produccion de cemento al igual que la de pinturas, barnices y lacas aumen-
taron 6,4 y 5,3 por ciento respectivamente, en respuesta a la continuidad de
proyectos de vivienda, de iniciativa tanto piblica como privada, ejecutados
a lo largo del territorio nacional.
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CRECIMIENTO DE LA MANUFACTURA NO PRIMARIA POR

DEMANDA INTERNA
Consumo masivo 12,5 10,3 -9.6
Productos lacteos 8,1 114 -3,0
Aceites y grasas 3. -6,6 1,6
Productos alimenticios diversos 153 5.4 -2,7
Cerveza y malta 10,6 15,5 -1,5
Bebidas gaseosas 3,2 15,9 9.1
Prendas de vestir 9.0 2,3 -29.9
Maderas y muebles 12,7 16,6 -6,0
Otros articulos de papel y carton 15,1 48.8 -21,9
Productos de tocador y limpieza 20,1 11,6 -2,7
Productos farmacéuticos 12.8 9.4 -1,2
Manufacturas diversas (1) 3.7 -1,0 -1,6
Insumos 12.3 13,3 -9.1
Papel y cartén 16,2 9.4 -5,1
Envases de papel y carton 7.8 2,5 -2,1
Actividades de edicion e impresion 8,2 17,7 -7,6
Sustancias quimicas basicas 19,1 2.2 -19,5
Explosivos, esencias naturales y quimicas 8,2 8,2 -13,0
Caucho 5.8 2,6 14,2
Plasticos 10,9 7,0 -39
Vidrio 26.3 52,7 -5.8
Orientada a la construccion 15,1 15,2 1,3
Pintura, barnices y lacas 22,4 21,7 5,3
.Cemento 6,7 10,7 6.4
Materiales para la construccion 22.6 17,9 -3,7
Productos abrasivo 13,1 15.7 -20,6
Metal mecanica, maquinaria y equipo 17,2 15,9 -16,2
Industria del hierro y acero 8,1 9.9 -21,1
Productos metélicos 15,8 20,9 -134
Magquinaria y equipo 249 -6,9 -28,2
Magquinaria eléctrica 249 3,0 -224
Material de transporte 40,7 473 -3,5
TOTAL MANUFACTURA NO PRIMARIA 14,0 8.9 -3,5

(1) Incluye principalmente articulos de bisuteria, joyeria y articulos de
oficina

Fuente: BCRP y Ministerio de la Produccion.
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4. AMBITO LABORAL

El empleo de empresas formales de 10 y mas trabajadores, segin lo
reportado por el Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo, aumen-
t6 1,3 por ciento durante el afio 2009, manteniendo la tendencia positiva
registrada desde mayo de 2002. Ello sucedio a pesar de la desaceleracion
en el crecimiento mundial que afect6 la demanda de nuestros productos de
exportacion y, con ello, a los actores locales primarios y a la manufactura
no primaria.

El mayor impulso al empleo se registro en el comercio (5,2%) y en el de
servicios (5,3%), lo que atenuo las caidas en el sector primario (-1,9%) y
en el industrial (-5,8%).

Seguin el ambito geogréfico, al igual que en los dos anteriores, el mayor
dinamismo del empleo se observé en Lima Metropolitana (1,6%), mientras
que el empleo en el resto urbano crecio a una tasa de 0,7%.




POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA SEGUN NIVELES
DE EMPLEO
LIMA METROPOLITANA (1)
(Miles de personas)

I.Poblacién Econdmicamente Activa

(PEA) 4228 4385 4410 4514
1.0cupados
Por actividad econémica 3882 4017 4041 4135
Manufactura 670 688 674 661
Construccion 280 249 262 260
Comercio 933 882 892 922
Servicios 2018 2132 2152 2237
Otros 53 65 60 56
Por nivel educativo
Primaria (3) 441 457 427 433
Secundaria total (4) 1922 2091 2050 2115
Superior no universitaria 708 715 745 716
Superior universitaria 81 754 819 872
Por categoria de ocupacion
Asalariado (5) 2349 2438 2507 2549
No asalariados 1533 1579 1534 1587
Por tamano de empresa (6)
De 1 a 10 trabajadores 2439 2589 2490 2560
De 11 a 50 trabajadores 437 409 421 420
De 51 amés 986 1018 1130 1155

Por horas trabajadas a la semana
Ocupados que trabajan de 20 horas

a mas 3453 3556 3604 3664
Asalariados que trabajan de 20 horas
amas 2187 2251 2316 2340
2, Subempleados 2198 2268 2127 2013
Subempleo visible (por horas) 570 665 631 636
Subempleo invisible (por ingresos) 1628 1603 1496 1377
3. Adecuadamente empleados 1684 1749 1914 2122
4. Desocupados 346 368 370 379
Il.Poblacién inactiva 2021 1978 2068 2082
lll.Poblacién en edad de trabajar (PET) 6249 6363 6478 6596
TASAS (en porcentaje)
Tasa de actividad (PEA/PET) 67,7 68,9 68,1 68,4
Ratio empleo/poblacion (PEA ocupadal/PET) 62,2 63,1 624 627
Tasa de desempleo (PEA desocupada/PEA) 8,2 8.4 84 8.4
Tasa de subempleo por horas 13,5 155 143 141

(1) Promedio anual

(2) Cambio del marco muestral

(3) Incluye sin nivel e inicial

(4) Secundaria incompleta y completa

(5) incluye empleados, obreros y trabajadores del hogar.

(6) En 2006 la diferencia entre el total de trabajadores por tamafio de empresa y la PEA
(aproximadamente 21 mil personas) se debe a que no todos los encuestados contestaron
esa pregunta.

Fuente: INEIl. Encuesta Permanente de Empleo.




LA PEQUENA Y MICRO EMPRESA SEGUN SECTORES

ECONOMICOS
ACTIVIDAD ECONOMICAS PORCENTAJE

Agropecuaria 13.800.000 438
Pesca 20.000 0.3
Explotacion de Minas y Canteras 30.000 1.0
Manufactura 255.000 8.1
Comercial 1.120.000 355
Servicios 345.000 10,9

Total 3.150.000 100

DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES (%)

Estrato N° de Emol
empresarial Establecimientos " Rrgducts (est.)
Micriﬁempresa 95‘7% 45,30/0 20%
Pequefia y Mediana 0 S 20%
(PYME) 4,0% 27/9%
Gran empresa 0.3% 27,7% 60%
TOTAL 100% 100% 100%

Para los proximos diez afios se esperan inversiones de USS 78 mil mi-
llones para actividades mineras; US$ 35 mil millones para inversiones en
energia y petroleo; US$ 40 mil millones en industria; US$ 12 mil millones
en comercio; US$ 8 mil millones en agroindustria; y mas de US$ 8 mil
millones en turismo, asi como mas de US$ 40 mil millones en inversiones
en infraestructura de autopistas, carreteras, aeropuertos, puertos, comuni-
caciones, etc. Debido a grandes descubrimientos de reservas de gas y pe-
tréleo, y después de haber sido importador neto desde hace décadas, es de
esperarse que para los proximos afios, el Perll se convierta en un pais con
un pequefio excedente exportador de hidrocarburos.




EL EMPRESARIO

=

.El empresario nace o puede hacerse? Parece que la respuesta es que

si puede hacerse mediante un trabajo de construccion personal. No todas
las caracteristicas del empresario de éxito son innatas, también se debe
considerar su entorno y la influencia que ha recibido durante la vida.

Caracteristicas

FIJACION CONTINUA DE OBJETIVOS. Se trata de determinar
metas claras, alcanzables y compatibles con los intereses, asi como
también de reevaluar las mismas. El empresario de éxito siempre se
plantea nuevos retos.

PERSEVERANCIA. Es la firmeza de caricter que obliga al
empresario de éxito a seguir esforzandose constantemente para
alcanzar la meta, no importa con qué barreras se encuentre.

CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO. Cuando se esta en un
negocio, se debe conocer todo lo posible de él, pero también se debe
saber delegar. No se trata de acaparar todo, sino de comprender
el funcionamiento de la compaiiia y los trabajos especificos de los
colaboradores.

FUERTE ANTE EL FRACASO. Comprende que el fracaso es
parte del éxito y no se desanima ante él, al contrario, transforma
la experiencia en algo positivo y construye sobre las ruinas.

AUTONOMIA. La independencia no es la soledad. Se trata de
tener un criterio formado, responsable e inteligente para pensar y
decidir por si mismo.

TOMA RIESGOS MODERADOS. Identifica los riesgos y mide
las oportunidades. Luego decide si la meta es real o no. Solo asi se
lanza a aventurar algo.

58



10.

11.

12,

13.

14,

15:

16.

PERSISTENCIA EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS.
Aqui juega mucho la imaginacion, creatividad e ingenio del
empresario. Cuando llegan muchos problemas a la vez, él tiene que
estar en capacidad y disposicion de solucionarlos ptimamente.

INICIATIVA. No espera que le den 6rdenes y confia plenamente
en si mismo. Ademas, tiene la voluntad de cooperar y probar su
cardcter ante la situacion que se lo exija.

EMPUJE Y ENERGIA. Los empresarios de éxito hacen gala de
niveles altisimos de energia ya que a menudo son exigidos para
trabajar largas jornadas e, incluso, sacrificarse para llegar a la
cima,

ACEPTA QUE NO LO SABE TODO. Pide ayuda cuando es
necesario. El hecho de la independencia no significa que sea un
experto en todo; reconoce y evitan esa trampa.

SALUD FISICA. No solo se trata de gozar naturalmente de buena
salud, sino de cuidarla y mantenerse en forma para estar a la
cabeza de la organizacion.

SALUD MENTAL Y EMOCIONAL. El entorno del empresario,
de por si, es bastante tensionante y los desequilibrios mentales
son comunes. Los empresarios exitosos cuentan con un ambiente
familiar y social que los ayuda a relajar sus cerebros para la
batalla en la oficina.

MANEJA LA INCERTIDUMBRE. Entiende que no es empleado
sino empresario y, como tal, integra la incertidumbre al negocio
como algo natural.

RETROALIMENTACION. Es asiduo al feedback a todo nivel.
De hecho lo asume como una herramienta de perfeccionamiento
continuo.

AUTOCOMPETENCIA. No solo compite con otros, sino que
estd a prueba consigo mismo a través de modelos y supuestos de
rendimiento personal.

RESPONSABILIDAD. Comprende el poder. Sabe que es
responsable de los resultados y del proceso. Disfruta del deber.
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17.

18.

19,

20.

CONFIANZA. Tiene fe en si mismo. Cree en sus capacidades
reales y confronta la adversidad con la fuerza y la habilidad que
proviene de si mismo.

VERSATILIDAD. Demuestra capacidad para cumplir con
diversos roles y de cambiar uno a otro segin se necesite.

DESEO DE INDEPENDENCIA. Muestra clara inclinacion a
buscar ser su propio jefe. Demuestra autodisciplina y esfuerza
propio, bajo normas propias, buscando objetivos propios. La
relacion con otros es mas profesional.

FANTASIAS POSITIVAS. Permite que su mente vuele y construya
imagenes de sus metas. Esto funciona como una motivacion constante.
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CAPITULO II

RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIAL
(RSE)






OBJETIVOS ESPECIFICOS

El alumno, al finalizar esta unidad, sera capaz de:

* Comprender lo importante que es el desenvolvimiento frente a la
gerencia de una empresa.

* Compenetrarse con la empresa ofreciendo lo mejor de si mismo y
ayudando al crecimiento de la misma.

+ Identificar las acciones disciplinadas y responsables para administrar
el tiempo, generando asi una buena imagen y planificar en pro de la

eficiencia.

CONTENIDO

Los temas a tratar en esta unidad son:
» La importancia de la responsabilidad empresarial.
* El concepto de responsabilidad, problemas actuales.
* Ventajas y beneficios de la responsabilidad social para la empresa.
* Una palanca real de creacion de wvalor; diferencias entre

obligacion, sensibilidad y responsabilidad social; definiciones de la
responsabilidad social y ética.
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LA IMPORTANCIA DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIAL (RSE) EN LA COMUNIDAD EJECUTIVA

Clientes. Agregar valor al
cliente e implementar
procesos que faciliten la
vida.

Proovedores.Relaciones
de muto beneficio y altos
estandares de
calidad.  .iieieiany 1 sreeeeaen q Cotsboradores y sus famiiias,

E 3 Procurar una calidad de
vida digna, y un trabajo estable y

q Accionistas, Crecimiento y S i —eessssss.0n posibilidades de
rentabilidad superior al : desarrollo personal, profesional y
sistema veassanen, k 3 familiar.
bancario con ricsgo

acotado.

—* Sociedad. Incrementar ¢l
— Patrimonio social,
cultural y
ccondmico.

Gaobierno corporativo y % ’ Innovacidn, Innovar y
ética, Transparencia y * S desarrollar nuevos
principios éticos intransabl85**~ ] [ttt T

Medio ambiente.
Contribuir a un medio
ambiente sano.

UN NUEVO PARADIGMA

La Responsabilidad Social Empresarial es un mecanismo mas para
que los ejecutivos y las empresas retornen a la sociedad lo que ésta les ha
brindado. Hoy la RSE es tan necesaria que es imposible pensar en empresas
que no la trabajen. Tal como decia uno de los padres del management
moderno: “No hay empresas exitosas en comunidades deterioradas™ (Peter
Drucker).

EL CONCEPTO DE RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL

Es una forma de gestion que se define por la relacion ética y transparente
de la empresa con todos los publicos con los que se relaciona y por el
establecimiento de metas empresariales compatibles con el desarrollo
sostenible del medio en el que actia, logrando gestionar y solucionar las
contradicciones entre la logica de mercado y la logica de la ética.

Podriamos afirmar, en pocas palabras, que la responsabilidad social
empresarial ve a las empresas cumpliendo una funcién no meramente
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economica sino también social, ya que sus directivos crean o destruyen
valor social, todos los dias, a través de sus decisiones.

La RSE es un camino a recorrer. La RSE concentra valor social y valor
ambiental, conjugando resultados econémicos, financieros, ambientales y
sociales.

LA RESPONSABILIDAD DE LA EMPRESA EN LOS PROBLEMAS
ACTUALES

Las empresas son participes
de la responsabilidad en algunos
de los efectos mencionados, o
en todos, por sus politicas o la

carencia de las mismas, por sus
sistemas de direccion y por una

serie de costumbres y vicios ‘
empresariales que las alejan de
una actuacion responsable que

mida la consecuencia de sus
actos. La responsabilidad o la no
responsabilidad, es parte de la
cultura de una empresa.

La falta de ética y moral es, sin lugar a duda, el principal elemento del
problema: la bisqueda de las utilidades y el afan de generar resultados
a toda costa sin medir consecuencias, no permite que la empresa (los
empresarios y directivos) preste la atencion que merece el tema de la
responsabilidad social.

La inmoralidad ciudadana, la falta de civismo, el bajo escripulo de las
personas, la falta de lealtad, la marrulleria, la trampa, la poca seriedad,
el bajo sentido de pertenencia, la mediocridad misma, las inadecuadas
relaciones humanas, entre otros, son aspectos que, como muchos asuntos
de comportamiento, afectan el desarrollo empresarial y por ende su
EFICIENCIA. El deseo de todo empresario es contar con un perfil ideal
de colaboradores que salen de su comunidad, y éste perfil requiere:

* Personas comprometidas que den lo mejor de si mismos y que ayuden
al crecimiento de la empresa. Personas que sepan trabajar en equipo
y que se enfoquen en los objetivos de la organizacion, venciendo el
egoismo y evitando el conflicto en pro de la creacion de un clima
laboral sano.
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 Personas inteligentes, creativas, proactivas y con agilidad mental
que puedan dar soluciones, que decidan y aporten beneficios a los
procesos, al sistema en general y, por ende, al resultado.

« Personas honradas, honestas y rectas en las que se pueda confiar.

» Personas serviciales orientadas hacia el cliente y hacia la calidad
total.

« Personas tolerantes, prudentes y pacientes que hagan gala de sus
cualidades humanas a favor de la relacion interna y externa.

» Personas participativas y alegres que pongan amor a lo que hacen.

* Personas concentradas y prudentes que eviten la accidentalidad,
deterioros, pérdidas, discordias, reprocesos y la pérdida de clientes.

« Personas capaces de controlar sus emociones negativas.

» Personas con escriipulos, nada violentas, sin vicios y manias que
atenten contra la integridad de sus comparieros, su vida familiar y
social.

* Personas disciplinadas y responsables que administren el tiempo, que
generen buena imagen y que planifiquen en pro de la eficiencia.

» Personas que proyecten una grata impresion, por su apariencia, por
sus modales, por el comportamiento y sus habitos.

VENTAJAS Y BENEFICIOS DE LA
RESPONSABILIDAD SOCIAL PARA F'_' -
LA EMPRESA -

Cuando se alinea con la cadena
productiva de la empresa, la RSE produce
dividendos porque trae consigo una amplia
gama de beneficios tangibles e intangibles,
tanto para la empresa que la practica, como
para todos sus publicos de inter¢s.
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1. BENEFICIOS ANIVEL INTERNO DE LA EMPRESA

1.1 Beneficios estratégicos

Mejora la gestion gerencial. Buen manejo del riesgo y crédito;
disminucion de litigios y sanciones legales; tramites y demoras
administrativas.

Mejoralaimagenyreputaciéncorporativa. Buenposicionamiento
de marca; mayor confianza y lealtad de consumidores; asegura la
satisfaccion de los clientes.

Favorece el contexto para los negocios. Ambiente de estabilidad
social, ética, educacion y desarrollo.

Mayor vinculacion con los stakeholders. Establece vinculos
favorables con sus publicos interesados para satisfacer sus
expectativas.

1.2 Beneficios economicos

Mejora el desempeiio financiero y competitividad. Reduccion de
costos operativos.

Aumenta las ventas y “market share”. Mayor acceso a recursos
financieros y mercados de capital.

1.3 Beneficios laborales

Mejora el funcionamiento social interno. Mejora el clima y
las relaciones laborales; estimula la productividad eficiencia;
disminuye el ausentismo y rotacion laboral: reduce costos de salud;
mayor atraccion de talento humano.

2. Beneficios a nivel externo de la empresa

2.1 Beneficios de interés publico y de la comunidad

Contribuye a un mejor clima social. Mejora la cohesién social
y la seguridad juridica; fortalece la democracia y el desarrollo
socioeconomico del pais; incentiva la conducta ética y la practica
de valores.
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* Refuerza el respeto por los derechos humanos. Libertad de opinion,
privacidad, asociacion, salud, educacion, trabajo justo.

* Contribuye a un mayor desarrollo social de la comunidad y a la
proteccion del entorno en que desarrolla sus operaciones. Mejor
utilizacion de los recursos energéticos e implementacion de métodos
que contribuyen a la preservacion del ambiente; reduccion del impacto
negativo de ciertos productos/procesos; acceso a mas recursos para
inversion en proyectos e infraestructura social.

2.2 Una palanca real de creacién de valor

* La inclusion de la RSE como modelo de negocios constituye un
factor determinante en el crecimiento econéomico y sostenibilidad de
la empresa.

* Las organizaciones socialmente responsables pueden gozar de una
posicion mas solida en la economia global respecto a su competencia
al poseer una serie de ventajas competitivas sobre sus competidores.

» Una adecuada politica de RSE permite darle sostenibilidad al negocio,
incrementando de esa manera su valor y aceptacion de la empresa en
el mercado.

70



DIFERENCIAS ENTRE OBLIGACION, SENSIBILIDAD
Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
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Algunas definiciones de la responsabilidad social

V' "Es la integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las
preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones
comerciales y sus relaciones con sus interlocutores” (Libro Verde de
la Unién Europea).

V' “Es el compromiso de las empresas de contribuir al desarrollo
economico sostenible, trabajando con los empleados, sus familias,
la comunidad local y la sociedad en general para mejorar su calidad
de vida" (World Business Council on Sustainable Development -
WBCSD).

V' “Es una ética corporativa para abordar la forma en que la empresa
trata a sus constituyentes internos y externos, y el mundo en que ellos
viven" (Peter Drucker).

V' “Es el gerenciamiento de los impactos positivos y negativos de las
operaciones de la empresa sobre sus stakeholders. Esta actuacion no
serd a costa del desarrollo pleno de las personas, de las comunidades
en que opera y de su entorno, sino respetandolos y promoviéndolos;
atendiendo de manera ética y responsable las expectativas de todas
sus partes interesadas: inversionistas, colaboradores, directivos,
competidores, proveedores, clientes, gobierno, organizaciones
sociales y comunidadW (Stephan Schmidheiny).

Vemos pues que la RSE son acciones no novedosas para la empresa,
pero debe hacerse de forma estratégica, global, consciente y vinculada
al desarrollo sostenible, porque las empresas son corresponsales en el
desarrollo de las comunidades y del pais.

La RSE debe ser explicita en su mision y estratégica en la gestion. Es, ante
todo, una oportunidad para la empresa de incorporarse a la comunidad, y
al hacerlo se detectan sintomas de cambio tanto en la sociedad, como en la
empresa misma.

Ademas, ejerce presion para que se implementen iniciativas legislativas o
de promocion de la RSE con beneficios para la empresa, ya que ayuda a
que se mejore la competitividad, a realizar la gestion de riesgos, y generar
la satisfaccion de las personas involucradas en el quehacer de la empresa.




Algunos sintomas de cambio en la sociedad se dan a partir de la sociedad
post-industrial globalizada por el peso de la sociedad civil y el resurgimiento

de los valores globales, generandose un nuevo paradigma social.

Los sintomas de cambio son, generalmente, una reaccion de las grandes
empresas con una actitud de accion social empresarial, lo que ayuda a su
incorporacion al desarrollo sostenible.

Otra de las ventajas es la presion que se ejerce en el entorno. Por ejemplo:
con la generacion de iniciativas legislativas, como la nueva Ley de RSE,
por lo que ya existe una subcomisién de Responsabilidad Social en el
Congreso; y con iniciativas normativas para la adaptacion de modelos de
excelencia y calidad total (EFQM), o como grupo de trabajo con el ISO. O
bien, con iniciativas de promocion generadas en el seno de organizaciones
como la ONU o la Unién Europea.

La satisfaccion de las personas se da por las motivaciones éticas de los
propietarios o la gerencia, que son claves para adoptar la RSE en las
pymes, y cuando los trabajadores otorgan identidad a la empresa con sus
propios valores.

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Responsabilidad

filantropica

(be good hacer el'bien)

Responsabilidad Juridica
(be legal: cumplir la ley)

~3
(%]



ETICA

La palabra “ética” viene del griego ethos, que significa costumbre,
y la palabra “moral” viene del latin mos, moris, que también significa
costumbre. Las dos palabras se refieren a las costumbres. Por ello, la
definicion nominal de ética seria la ciencia de las costumbres.

La ética posee dos aspectos: uno de caracter cientifico y otro de caracter
racional:

* EIl caracter cientifico de la ética queda fundamentado en virtud
de que esta disciplina presenta un paradigma de conducta valiosa que la
persona debe realizar.

» El caricter racional viene por el uso de la razon.

ETICA ADMINISTRATIVA

La ética empresarial es una exigencia
de la persona, cualquiera sea su trabajo. Si

genuinamente se mantiene una preocupacion >
por los empleados proporcionandoles
"dignidad y respeto", el trabajador estara ",

feliz y motivado por producir calidad. De
la actividad humana y empresarial hay que
desatacar las siguientes consideraciones:

1. En el lenguaje ético, la dificultad para saber cuando una accion
humana es buena o mala es similar a la dificultad de preguntarse si un
negocio sera bueno o malo: no tenemos seguridad, pero tenemos idea
suficiente para saber si una decision es razonable. No basta con contar con
las mejores herramientas: para pasar del analisis a la ejecucion hay que
estar convencidos, hay que prever las consecuencias y responsabilidades:
hay que asumir el riesgo. El paso del ser al deber ser conlleva riesgos. Esto
es lo que basicamente tienen en comun la ética y los negocios.

2. El esfuerzo y el éxito, son conceptos que normalmente se manejan en
el mundo empresarial y tienen connotaciones intangibles y diversas segtn
el concepto que cada uno tiene, por lo tanto no se pueden juzgar como
verdaderos o convenientes desde la perspectiva de lo cuantificable.
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3. La realidad laboral. Desde el punto de vista de una necesidad
dignificante del ser humano, miraremos al trabajo bajo un profundo sentido
de solidaridad.

TRABAJO Y EMPLEO NO ES LO MISMO. La ética empresarial
no es un valor anadido. La ética es un valor intrinseco de toda actividad
economicay empresarial, ya que cualquier actividad empresarial incluye
al ser humano. La ética es una exigencia que se hace mas significativa
mientras mayor es la complejidad social. Si la ética se encuentra inserta
en toda actividad empresarial, no puede ser considerada como un valor
agregado sino como un valor componente







capituro JI8

GESTION DE EMPRESAS EN UN
ENTORNO GLOBAL






OBJETIVOS ESPECIFICOS
El alumno, al finalizar esta unidad, sera capaz de:

Fortalecer sus conocimientos en cuanto al avance de las
tecnologias de telecomunicaciones.

Comprender la importancia del comercio y lo que trae consigo:
un mayor crecimiento economico a nivel mundial.

Aplicar estrategias de exportacion a escala internacional.
CONTENIDO
Los temas a tratar en esta unidad son:
Principales impactos politicos, aspectos y repercusiones de la
globalizacion.
Ventajas de las multinacionales; formas e internacionalizacion de

negocios; tipos de organizaciones globales.
Formas de ingreso de la empresa internacional.







GLOBALIZACION

¥ [

Es el proceso por el cual la creciente comunicacion e interdependencia
entre los distintos paises del mundo unifica mercados, sociedades y culturas
a través de una serie de transformaciones sociales, economicas y politicas
que le dan un caracter global.

En los ambitos econdmicos empresariales, el término se utiliza para
referirse, casi exclusivamente, a los efectos mundiales del comercio
internacional y los flujos de capital y, particularmente, a los efectos de la
liberalizacion de la economia.

Principales impactos sociopoliticos de la globalizacion:

» El proceso de globalizacion constituye el rasgo central de nuestra
época.

* La inversion, la produccion y el consumo siguen las tendencias
difundidas por la globalizacion, pero esta no se reduce a aquellos

elementos.

* El proceso de globalizacion fue estimulado por una profunda
transformacion de la base tecnolégica de nuestra sociedad.

* Los impactos economicos del proceso de globalizacion han sido
gigantescos.

* Los impactos sociales de este proceso no han sido menores.

* Los mercados de trabajo se transforman y diversifican con el
impacto de estos cambios.
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-Neolibemlusmo -Tercera Rcvolu- Derxumbe del -Libre mercado

Concepto de globalizacion

Es el proceso de expansion del liberalismo econdmico y el capitalismo
con el objetivo de crear un gran mercado, de dimensiones mundiales,
donde las economias nacionales se van integrando en una economia tnica
de caracter mundial.
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Aspectos de la globalizacion
1. Globalizacién financiera y empresarial

Es una de las facetas basicas de la globalizacion financiera. Ha llevado
a la ampliacion de los movimientos de capital a nivel planetario, los cuales
tiene una finalidad esencialmente especulativa.

Esta enorme expansion ha sido posible, en gran medida, por el enorme
avance de las tecnologias de telecomunicaciones, principalmente Internet.
Una persona desde su casa con una conexion a Internet puede invertir en
la bolsa de Nueva York o la de Tokio. Otro factor que hecho avanzar la
liberalizacion esta en el menor control de los Estados, en la circulacion de
capitales (impuestos que gravan los capitales, o la identificaciones de los
poseedores de capitales).

Al mismo tiempo, estamos asistiendo a un proceso de fusion o
concentracion de capitales y de empresa, hasta dar lugar a la formacion
de corporaciones empresariales de dimensiones gigantescas con un poder
que supera al de muchos Estados del planeta y cuyo ambito de accién es ya
planetario: las empresas multinacionales o transnacionales.

2. Globalizacion productiva

Dentro de este ambito podemos destacar el fendmeno de la
deslocalizacion, el cual se trata de una politica aplicada por las grandes
empresas multinacionales que consiste en desmontar las factorias que
tienen en los paises desarrollados y trasladarlas, junto con todo su aparato
productivo, a los paises del tercer mundo o en vias de desarrollo, con el
objetivo de obtener una mano de obra mas barata, mayores beneficios
fiscales (pagar menos impuestos) y una legislaciones laborales, sociales y
medioambientales menos estrictas.

3. Globalizacion comercial

Es el eje basico de la globalizacion del comercio mundial. La
liberalizacion del comercio mundial es promovida por los tedricos del
neoliberalismo econdmico, quienes afirman que el desarrollo del comercio
trae consigo un mayor crecimiento economico a nivel mundial. Esta
liberalizacion implica que cada pais debe especializase en la produccion
de determinados bienes y servicios en otros paises. Pero si un pais importa
mas de lo que exporta, en ese caso, puede pedir préstamos para comprar
los bienes que no produce.
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4. Globalizacion desreguladora

La llamada “desregulacion” se esta produciendo por la presion que estan
ejerciendo los poderes econdmicos sobre los Estados de los paises en vias
de desarrollo.

5. Globalizacion cultural

Estamos asistiendo a una uniformaciéon cultural favorecida por los
medios de comunicacion de masas.

Repercusiones de la globalizaciéon
1. Beneficios

* Integracion economica de muchos paises.
*  Promueve el crecimiento econémico general.
* Incentiva el desarrollo de las telecomunicaciones.

2. Problemas o carencias

+ Cierre de empresas en los paises en vias de desarrollo por no
resistir las competencias de los productos importados.
* Crecimiento y expansion de las empresas multinacionales.

LA ADMINISTRACION INTERNACIONAL Y LA COMPARADA

Educacional

Idioma y sistema educativo UNO MULTIPLE
Sociocultural y ética ) )
Valores y filosofia organizacional HOMOGENEO HETEROGENEO
Politico y Legal )

Onentacion del pais, regulaciones UNICA DIFERENTE
Econdmico

Grado de desarrollo y sistema UNICO DIFERENTE
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Ventajas de las multinacionales

* Aprovechan oportunidades de negocios de muchos paises.

« Obtienen dinero de todo el mundo.

* Se establecen en lugares que les permitan ser mas eficaces y
eficientes.

* Pueden obtener insumos y recursos que quizas no estén
disponibles a las nacionales.

* Pueden reclutar buenos administradores y personal.

Formas e internacionalizacion de negocios

* Administracion internacional. Es la administracion de las
operaciones de negocios que se realizan en mas de un pais.
« Empresas internacionales. Son compafiias que venden sus
productos o servicios mas
alla de sus fronteras.

EVOLUCION DE LA
PERSPECTIVA DE LAS EMPRESAS
INTERNACIONALES

1. Etnocéntrica: operaciones en el
extranjero basadas en la compaiiia
matriz.

2. Policéntrica: se concede a las subsidiarias del extranjero, dotadas
de personal, local, y un grado de libertad administrativa.

3. Geocéntrica: es auténticamente internacional y rebasa los limites
de un estrecho punto de vista nacionalista. Son las auténticamente
globales. Es una idea cosmopolita de que hay que aprovechar los
mejores métodos y empleados de todo el mundo.

TIPOS DE ORGANIZACIONES GLOBALES

1. Corporaciones multinacionales (CMN)

* Compaiiias que mantienen operaciones significativas en varios
paises.

» Las decisiones administrativas que involucran a toda la compaiiia
se toman en las oficinas principales en el pais de origen (matriz).

* Postura etnocénfrica.

« Ejemplos: Heinz, Unilever, Sony.
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2. Corporaciones transnacionales (CTN)

* Compaiiias que mantienen operaciones significativas en mas de
un pais.

» Direccion descentralizada.

« Contrata empleados locales para dirigir la empresa y las estrategias

de marketing que se adaptan a las caracteristicas de cada pais.

« Postura policéntrica.

« Ejemplos: Nestle, Pepsi Cola con su division Frito Lay.

3. Organizaciones sin fronteras

= Organizaciones mundiales en las que se suprimen las barreras
geograficas artificiales (divisiones estructurales).

» Postura geocéntrica.

» Buscan aumentar eficiencia y eficacia en un mercado mundial
competitivo.

« Ejemplos: IBM, que abandond su organizacion nacional y se
reorganizé en grupos industriales; la Telefonica espaiiola,
que elimind las divisiones geograficas y se organizé segun lineas
comerciales.

FORMAS DE INGRESO DE LA EMPRESA INTERNACIONAL
1. Estrategia de exportacion

Consiste en mantener instalaciones en el pais de origen y transferir
bienes y servicios al exterior para su venta en mercados extranjeros.
Cuando una empresa local decide realizar operaciones en el extranjero, su
principal prioridad debe ser constituir una base de clientes a nivel mundial.
La exportacion es un medio practico para organizaciones pequefias o
medianas con pocos recursos financieros para invertir, pero que enfrentan
una creciente competencia en sus mercados locales.

2. Estrategia de importaciéon
Consiste en vender en el pais productos fabricados en el extranjero.
3. Estrategia de licencias

Consiste en que la empresa (el licenciador) de un pais otorga a otras
empresas nacionales o extranjeras (concesionarios) el derecho de usar una
patente, marca registrada, tecnologia, proceso de produccion o producto

a cambio del pago de regalias o cuotas. Utilizado generalmente para
empresas de manufactura.
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4. Estrategia de franquicias

Una organizacion matriz (el franquiciante) concede a otras compaiiias
o individuos (franquiciarios) los derechos para usar su marca registrada
y producir y vender sus bienes o servicios. Se trata de una modalidad
especial de acuerdo mediante la cual el franquiciante no sélo proporciona
el producto, la tecnologia el proceso o la marca registrada, sino también
la mayor parte del programa de marketing. Utilizado generalmente para
empresas de servicio.

5. Estrategia de joint ventures (coinversiones)

Son negocios de participacion que comprenden acciones tomadas
internacionalmente por dos 0 mas empresas y que contribuyen al acuerdo
de aportar igual cierta cantidad de recursos para construir una planta de
manufacturera, desarrollar nuevos productos, o para establecer una red de
ventas y de distribucion en el extranjero.

6. Subsidiarias

Consiste en poner sucursales de propiedad de la empresa matriz con
instalaciones de produccion en el pais anfitrion.
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caprituLo JAY

PROCESO
ADMINISTRATIVO






OBJETIVOS ESPECIFICOS

El alumno, al finalizar esta unidad, sera capaz de:
« Comprender y aplicar mejor la administracion.

» Lograr organizarse aplicando sus conocimientos, y poner en
practica las técnicas del proceso administrativo.

CONTENIDO

Los temas a tratar en esta unidad son:

Planeacion, organizacion, direccion y control del proceso
administrativo.

*  Funciones administrativas del proceso administrativo.
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN DIFERENTES PAISES
1. Planeacion
Japén
* Orientacion a largo plazo.
+ Toma de decisiones colectiva.
» Se insiste en el consenso.
« Toma lenta de decisiones.
Estados Unidos
* Alainversa en todos sus aspectos.

China

* Anual y a cinco anos.

* Toma de decisiones por niveles.

« Al final decide el nivel mas alto.

* Lentitud en la toma de decisiones.

2. Organizacion
Japon
» Responsabilidad colectiva.
« Estructura informal de informacién.
« Cultura y filosofia comunes y de espiritu competitivo.
Estados Unidos
» Responsabilidad individual.
» Responsabilidad clara.
» Estructura formal y burocratica.
« Carencia de cultura organizacional comun.

China

» Responsabilidad mixta.
« Estructura formal burocratica.
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3. Direccion
Japon
» El dirigente actia como un moderador social.
+ Estilo paternalista y de armonia.
* Los valores comunes facilitan la cooperacion.

Estados Unidos

« El lider toma la decision con estilo enérgico, firme y decidido.
» El invidualismo obstaculiza la cooperacion.
» Es comun la confrontacion cara a cara.

China

* (Caracteristicas mixtas.
« Injerencia del gobierno central.

4. Control
Japon
» Control por compaifieros.
+ El control se centra en el desempeio del grupo.

* Amplio uso de los circulos de control de calidad.

Estados Unidos

Control por el superior.

» El control se centra en el desempeiio individual.
Determinar al culpable.

» Se utiliza bastante la APO.

-

China

« (Caracteristicas mixtas.
* Pocos circulos de control de calidad.
« Injerencia del gobierno central.
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PROCESO ADMINISTRATIVO
Proceso

« Conjunto de actividades sucesivas y sistematicas para obtener un
resultado.
» Es una forma sistematica de hacer las cosas.

Proceso administrativo

La Administracion es un arte cuando intervienen los conocimientos
empiricos. Sin embargo, cuando se utiliza conocimiento organizado y se
sustenta la practica con técnicas, se denomina ciencia.

Las técnicas son esencialmente formas de hacer las cosas, métodos para
lograr un determinado resultado con mayor eficacia y eficiencia.

A partir de estos conceptos nace el proceso administrativo, con elementos
de la funcion de Administracion que Fayol definiera en su tiempo como:
prever, organizar, comandar, coordinar y controlar. Dentro de la linea
propuesta por Fayol, los autores clasicos y neoclasicos adoptan el proceso
administrativo como nucleo de su teoria con sus cuatro elementos:
planificar, organizar, dirigir y controlar.

Autores como Urwick definen el proceso administrativo como las funciones
del administrador, con siete (7) elementos que se detallan a continuacion:

. Investigacion.
. Planificacion.

. Coordinacion.
. Control.

. Prevision .

. Organizacion.
. Comando.

NN BN -

Koontz y O'Donnell definen el proceso administrativo con cinco (5)
elementos:

1. Planificacion.

2. Designacion de personal.
3. Control.

4. Organizacion.
5.Direccion.




Miner define el proceso administrativo con cinco (5)
elementos:

. Planificacion.
. Organizacion.
. Direccion.

. Coordinacion .
. Control.

h b

La Administracion es la principal actividad que marca una diferencia en
el grado en que las organizaciones les sirven a las personas que afectan.

El éxito que puede tener la organizacion al alcanzar sus objetivos, y
también al satisfacer sus obligaciones sociales, depende en gran medida de
sus gerentes. Si los gerentes realizan debidamente su trabajo es probable
que la organizacion alcance sus metas, por lo tanto, se puede decir que
el desempeifio gerencial se mide de acuerdo al grado en que los gerentes
cumplen la secuencia del proceso administrativo, logrando una estructura
organizacional que la diferencia de otras organizaciones.

Chiavenato dice que el proceso administrativo es de la siguiente manera:

- PLANIFICACION
- ORGANIZACION

CC

Las funciones del administrador, como proceso sistematico, se entienden
de la siguiente manera:
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El desempeiio de las funciones constituye el llamado ciclo administrativo,
como se observa a continuacion:

Las funciones del administrador, es decir, los procesos administrativos,
no solo conforman una secuencia ciclica, sino que se encuentran
relacionadas en una interaccion dindmica. El proceso administrativo es
ciclico, dinamico e interactivo, como se muestra en el siguiente grafico:

VAN
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FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

En un enfoque sistémico, las funciones administrativas (planificar,
organizar, dirigir y controlar) conforman el proceso administrativo. Cuando
la planificacion, la organizacion, la direccion y el control se consideran
aisladamente, estamos hablando solo de funciones administrativas. Cuando
se consideran estos cuatro elementos en un enfoque global de interaccion
para alcanzar objetivos, hablamos de proceso administrativo.

- Decision sobre los objetivos.

- Recursos y actividades para alcanzar los objetivos.

Fuente: Introduccion a la Tearia General de la Administracion (Chiavenata),

Por lo dicho, es imposible dividir el proceso administrativo. Sin embargo,
aunque en la practica no es siempre posible separar una funcion de otra, es
necesario hacerlo con el proposito de estudiar, y asi comprender y aplicar
mejor la administracion. La clasificacion puede hacerse entre mecanica, y
dinamica administrativa.

Dentro de la mecanica administrativa estan incluidas las siguientes
funciones:

o Prevision especifica....viviwiiicisans (Qué puede hacerse?

« Planificacion especifica........ccoceeeneee. (Qué se va hacer?

* Organizacion especifica.........cccoeuee. (Como se va hacer?

* Integracion especifica..........ccocveerrnnns (Con qué se va hacer?

¢ Control SspeIfiCs....vvamsminasvmsivins (Como se ha realizado?
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Funciones basicas del proceso administrativo
1. Funcién de planeacion

Es la primera funcion del proceso administrativo y consiste en definir
los objetivos, los recursos necesarios y las actividades que se van a realizar,
con ¢l fin de poder alcanzar los fines propuestos.

La planificacion administrativa es un proceso de seleccion de objetivos,
alternativas, recursos y medios para alcanzar mayores niveles de desarrollo
de un pais, institucion o empresa de que se trate. Es crear las condiciones
para el desenvolvimiento futuro y coordinado de la empresa, aprovechando
los aspectos positivos de su medio ambiente y reduciendo los aspectos
negativos. La planificacion es, en sintesis, un proceso de proyeccion al
futuro.

La planificacion comprende, en la practica, desde el nivel de ideas
(pasando por el disefio de objetivos, metas, estrategias, politicas y
programas) hasta los procedimientos.

Por lo dicho podemos aseverar que constituye una toma de decisiones,
ya que incluye la eleccion de UNA entre varias alternativas.

2. Funcidén de organizacion

Es la relacion que se establece entre los recursos humanos y los recursos
econémicos de los que dispone la empresa para alcanzar los objetivos y
metas propuestas en el plan.

Organizar es conjugar los medios a disposicion (personas, técnicas,
capital y otros recursos) para alcanzar la produccion.

En una forma mas practica, implica la implementacion de una estructura
de funciones viala determinacion de las actividades requeridas para alcanzar
las metas de una empresa y de cada una de sus partes. Logicamente, hay
empresas en las que el propietario hace todo, ejecuta todas las funciones y
no hay delegacién de autoridad.
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3. Funcion de direccion - ejecucion

Comprende la mistica de la subordinaciéon y no de sometimiento. Los
subordinados son debidamente orientados y el superior tiene una continua
responsabilidad para hacerles conocer sus diferencias y orientarles para el
mejor desenvolvimiento y cumplimiento de sus tareas, a la vez que para
motivarlos a trabajar con celo y confianza. Para esto, el superior hara uso
de sus métodos especificos con la tonica de liderazgo.

Consiste también en orientar y conducir al grupo humano hacia el logro
de sus objetivos. En sintesis, significa poner en accion o actuar (dirigir el
recurso humano).

La gestion significa creacion, aporte, imaginacion, iniciativa, criterio
direccional para tomar decisiones extendiendo las 6rdenes e instrumentos.
El director sabra elegir la ubicacion estratégica de sus oficinas para poder
dirigir con eficacia.

4. Funcion de control

Consiste en la evaluacion y correccion de las actividades del quehacer
de los subordinados para asegurarse que lo que se realiza va acorde a los
planes.

Por lo tanto, sirve para medir el desempefio en relacion con las
metas, detectar las desviaciones negativas y plantear las correcciones
correspondientes en perspectiva de cumplir con los planes. Son bastante
conocidos los instrumentos de control como, por ejemplo, el presupuesto
para gastos controlables y los registros de inspeccion para verificar y
comprobar el objetivo trazado.
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CAPITULO RY

LA PLANEACION
ADMINISTRATIVA

“Planificacion sin autoevaluacion, es una ilusion; autoevaluacion

sin planificacion, es una aberracion”.
“Indicadores: lo que no se define no se puede medir, lo que no

se mide no se puede mejorar, y lo que no se mejora se degrada

siempre”.
Lord Kelvi






OBJETIVOS ESPECIFICOS
El alumno, al finalizar esta unidad, sera capaz de:

»  Comprender qué es la planeacion y por qué es importante.
* Identificar y aplicar el proceso de planeacion.

*  Distinguir los tipos de planeacion.

*  Distinguir entre objetivos, metas y estrategias.

« Diseiiar planes estratégicos, tacticas y operaciones.

«  Elaborar flujogramas.

*  Diseiiar diagramas de Gantt.

CONTENIDO
Los temas a tratar en esta unidad.

* La planeacion: definicion, naturaleza, proposito,
principios, proceso y componentes. Clasificacion.

*  Planeacion estratégica: definicion, importancia,
caracteristicas, proceso.

*  Planeacion tactica: concepto, caracteristicas, importancia,
proceso.

»  Planeacion operacional: concepto, caracteristicas,
importancia, tipos, procedimientos.

105






LA PLANEACION

“Laplaneacionconsisteenfijarel curso concretodeaccionque hadeseguirse,
estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo, y la determinacion de tiempos
y nimeros necesarios para su realizacion”
(A. Reyes Ponce).

"Determinacion del conjunto de objetivos
por obtenerse en el futuro, y de los pasos
necesarios para alcanzarlos a través de
técnicas y  procedimientos  definidos"
(Ernest Dale).

"Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacion
y uso de suposiciones respecto al futuro; es la visualizacién y formulacion
de las actividades propuestas que se cree seran necesarias para alcanzar los
resultados esperados” (George R. Ferry).

"La planeacion es el primer paso del proceso administrativo por medio
del cual se define un problema, se analizan las experiencias pasadas y se
embozan planes y programas" (J. A. Fernindez Arenas).

Naturaleza de la planeacion

La naturaleza esencial de la planeacion se entiende a través de cuatro
principios basicos.

e Contribucion a los objetivos.
*  Primacia de la planeacion.

*  Extension de la planeacion.
»  Eficacia de los planes.

Importancia de la planeacion

* Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de
utilizacion racional de los recursos.

* Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el
futuro, mas no los elimina.

* Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

*  Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y
un afan de lograr y mejorar las cosas.
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Condiciona la empresa al ambiente que la rodea.

« Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas o el empirismo.

*  Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

* Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

Pasos en la planeacion

» Conciencia de oportunidades.

» Establecimiento de objetivos y metas.

» Consideracion o desarrollo de premisas.

*  Determinacion de cursos alternativos de accion.

« Evaluacion de cursos alternativos de accion.

»  Seleccion de un curso de accion.

* Formaci6n de planes derivados.

«  Expresion numérica de los planes a través del presupuesto.

Principios de la planeacion

*  Principio de la universalidad.
* Principio de la racionalidad.
«  Principio de la precision.

*  Principio de la flexibilidad.

*  Principio de la unidad.

*  Principio de la factibilidad.

«  Principio del factor limitante.
* Principio de la inherencia.

Componentes de la planeacion

*  Proposito o misiones.
* Objetivos.

+ Estrategias.

+ Politicas.

*  Procedimientos.

+  Reglas.

+  Programas.

¢ Presupuesto.
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PROPOSITOS O MISIONES
El proposito o mision identifica la tarea de la organizacion.

Los propositos son los fines esenciales o directrices que definen la razén
de ser, naturaleza y caracter de cualquier organizacion o grupo social,
asi como las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo cualitativo
que persigue en forma permanente o semipermanente. Sirven de cimiento
para los demas elementos de la planeacion y de los demas tipos de planes;
permiten orientar a los responsables de la planeacion, sobre el curso de
accion que deben seguir al formular los planes, e identificar a la empresa
ante el personal y la sociedad.

LOS OBJETIVOS

Los objetivos o metas son los fines hacia los cuales se dirige una
actividad. Representan no solo el punto final de la planeacion sino también
el fin hacia el cual se dirige la organizacion, la integracion de personal, la
direccion y el control.

Caracteristicas de los objetivos

Claridad: un objetivo debe estar claramente definido y no revestir
ninguna duda en aquellos que son responsables de participar en su
logro.

e Flexibilidad: los objetivos deben ser lo suficientemente flexibles para
ser modificados cuando las circunstancias lo requieran. Dicho de otro
modo, deben ser flexibles para aprovechar las condiciones del entorno.

* Medible o mesurable: los objetivos deben ser medibles en un
horizonte de tiempo para poder determinar con precision y objetividad
su cumplimiento.

* Realista: los objetivos deben ser factibles de lograrse.

* Coherente: un objetivo debe definirse teniendo en cuenta que este
debe servir a la empresa. Los objetivos por areas funcionales deben ser
coherentes entre si, es decir, no deben contradecirse.

 Motivador: deben definirse de tal forma que se constituyan en
elemento motivador, en un reto para las personas responsables de su
cumplimiento.
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« Confiabile: los objetivos deben ser deseables y confiables para los
miembros de la organizacion.

Areas en las que se pueden fijar los objetivos

»  Innovacion.

*  Posicion en el mercado.

»  Productividad.

*  Recursos fisicos y financieros.
«  Desarrollo del personal.

*  Ganancias.

=  Responsabilidad publica.

*  Desempefio global y desarrollo.

Jerarquia de los objetivos

1.0bjetivos de desarrollo u organizacionales. Estan vinculados al
crecimiento y desarrollo de toda la organizacion,

2. Objetivos funcionales o departamentales. Son desarrollados en cada
una de las areas funcionales de la organizacion. Son también llamados
objetivos departamentales. Su incumplimiento puede comprometer la
continuidad o supervivencia de la organizacion.

3.0bjetivos operacionales. Son los objetivos establecidos para cada
persona y periodos de corto tiempo. Estos objetivos deben cumplirse con

regularidad en la organizacion para asegurar su normal funcionamiento.

Escriba ejemplos de objetivos:

Objetivo organizacional.

Objetivo departamental.

Objetivo operacional.
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LAS METAS

Son la expresion cuantificada de los objetivos. Los objetivos muestran el
qué hacer, mientras que las metas expresan el cuanto hacer.

Metas a mediano plazo:
¢ > 1 a5 anos.

Metas a mediano plazo:
| 1 a 5 afos.

LQXSNNEBSNSE®RO

Metas a largo plazo:
mas de 5 afios.

Caracteristicas de las metas

* Se expresan en variables medibles y cuantificables.
* Tienen que indicar el periodo de tiempo para su realizacion.
« Tienen que guardar coherencia con los objetivos aprobados.
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Componentes de las metas u objetivos especificos

Medible: expresado en variables cuantificables.
Alcanzable: basado en oportunidades.
Realista: acorde con los recursos.

Especifico: ser claro y preciso.

Acotado en el tiempo: indicar el tiempo.

Se puede haber logrado varias metas, sin embargo, el logro de la meta no
significa haber logrado el objetivo.

Escriba ejemplos con los componentes de las metas.

LAS POLITICAS

La politica define las areas en las cuales se van a tomar decisiones, pero
no indica la decision. Las politicas sefialan la direccion general sancionada
que se debe seguir y las areas. Una politica es una guia general verbal
o escrita que establecen los limites que proporcionan la direccion y los
limites generales dentro de los cuales tendra lugar la accion administrativa.
Las politicas existen cominmente en todos los niveles de la organizacion
e incluyen desde grandes politicas de la compaiiia y de los departamentos
hasta politicas menores aplicables a los segmentos mas pequefios de la
organizacion.

Clasificacion de las politicas

Generales. Se formulan al nivel de ALTA GERENCIA y su funcion
es establecer y emitir lineamientos que guien a la empresa como una
unidad integrada. Ejemplo: “Los empleados que laboran en la empresa
tendran la posibilidad de ascender de puesto de acuerdo con su eficiencia
y antigiiedad™.




Tacticas o departamentales. Son lineamientos especificos que se
refieren a cada departamento. Ejemplo: "El departamento de produccion
determinara los turnos de trabajo conforme a sus necesidades, siguiendo
las disposiciones legales".

Operativas o especificas. Se aplican principalmente en las decisiones
que tienen que ejecutarse en cada una de las unidades de las que consta
un departamento. Ejemplo: "Seccion de tornos: de ocurrir una falla en el
equipo, es conveniente reportarla inmediatamente al supervisor en turno o,
en su caso, al departamento de mantenimiento".

Escriba ejemplos de politicas.

Generales:

Tacticas:

Operativas:

Caracteristicas de las politicas

* Flexibilidad. Garantizar equilibrio entre la estabilidad y la
dinamicidad que requiere la organizacién en su actuacion.

* Amplitud. Tener suficiente cobertura para cubrir cualquier
contingencia y suplir normas especificas facilitando la iniciativa.

* Coordinacion. Asegurar cooperacion entre distintas areas y
miembros de la organizacion.

« Etica. Sustentarse en codigos de comportamiento y optimizar la
relacion sociedad - organizacion.

* Coherencia con la mision, objetivos y las estrategias adoptadas.

* Delegacién. Las politicas deben facilitar la transferencia de
autoridad sin perder el control.
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LAS ESTRATEGIAS

Ventaja Ventaja Ventaja

absoluta competitiva comparativa

Productividad ~ Costo de productividad ~ Interactividad

“Un ejército victorioso gana primero y entabla la batalla después; un
ejército derrotado lucha primero e intenta obtener la victoria después”

(Sin Tzu).

La estrategia, como ciencia 0 como arte, tuvo su origen en la antigiiedad
y en el campo mas bien militar. El Arte de la Guerra de Sun Tzu, por
el lado oriental, y las ideas de Pericles en Atenas, por la vertiente greco-
latina, pueden ser considerados como los antecedentes mas notables de
esta disciplina. Luego vinieron los escritos sobre estrategia politica, de los
cuales El Principe, de Maquiavelo, es de lejos el mas famoso.

La estrategia es la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo
de una empresa, la adopcion de los recursos de accion y la asignacion de
recursos necesarios para su cumplimiento.

Caracteristicas de las estrategias

» Deben producir impacto en toda la organizacion.

» Deben estar relacionados con los objetivos establecidos.

* Deben ser de conocimiento de todos, de tal manera que se puedan
efectuar las estrategias departamentales.

« Concentra esfuerzo en escenarios concretos seleccionados por la
organizacion.
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EJEMPLO Y EJERCICIO

EMPRESA DE TURISMO

OBIETIVO

META

POLITICA

ESTRATEGIA

INDICADORES

Desarrollar eventos
de capacitacion
durante el primer
semestre para los
guias de turismo.

Desarrollar
10 CUISOS
de inglés y
francés para
los guias de
turismo de la
zona norte.

Fortalecer la
competitividad
de los guias de
turismo.

Desarrollar
los cursos de
capacitacion
a través de
convenios
con institutos
de idiomas
de prestigio
imternacional,

Numero de guias
capacitados.

Tiempo: 6 meses.

Numero de
informes: 2.

—0—0—0—




LOS PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio
para manejar actividades futuras. Son guias para la accion, mas que para el
pensamiento, y describen la manera exacta en que deben realizarse ciertas
actividades. Son secuencias cronolégicas de acciones requeridas.

LOS PROGRAMAS

Los programas son los planes mismos, pero en los cuales no solo se fijan
los objetivos y la secuencia de operaciones sino que, principalmente, se
hace referencia al tiempo requerido para realizar cada de una de sus partes.
Es la consecuencia cronoldgica que confiere vitalidad y sentido practico a
un plan.

Los programas pueden ser de corto plazo, generalmente a un afio, y
de largo plazo cuando excede ese periodo. Es fundamental contar con el
capital necesario y los presupuestos operacionales. Los programas estan
constituidos por metas, politicas, procedimientos, reglas, asignacion de
areas, recursos a emplearse y otros elementos necesarios para llevar a cabo
un curso de accion.

Ejemplo
Evaluar al personal | X | X
. Disefiar programas del
Mejorar el kapacitacion e Area de Servicio
servicio al al Cliente 6.000,00
cliente Capacitar al personal x| x Ix
Evaluar resultados X
Disediar y elegir
propuestas de XX
’ publicidad
Mejorar la At
publicidad |Realizar campaia x | x Marketing 5.000,00
Medir impacto x| xIxlx
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EJERCICIO

Escriba cuatro objetivos o metas y subraye sus componentes. Detalle
cuatro actividades para cada meta y programelas. Establezca el presupuesto
estimado y sume todo el presupuesto.

|TUTAL PRESUPUESTO)




EL PRESUPUESTO

Es la representacion monetaria de un plan de accion dirigido a cumplir
una meta prevista que debe cumplirse en determinado tiempo y bajo
ciertas condiciones previstas, este concepto se aplica a cada centro de
responsabilidad de la organizacion.

Principios del presupuesto

« Universalidad. Sefiala que un presupuesto deberd contener todos los
ingresos y todos los gastos, identificados por categorias programaticas.

* Unidad. Los ingresos deben formar un fondo tnico para cubrir todos
los gastos. Ademas, debe responder a una politica presupuestaria
definida por los 6rganos competentes.

* Periodicidad. Indica que un presupuesto debe considerar un periodo
de tiempo definido.

* Prevision. Debe ser una anticipacion a los hechos en el sentido de
prever la percepcion de los ingresos y la realizacion de los gastos que
demanda el cumplimiento de las metas previstas.

« Flexibilidad.
* Planificacion.

* Equilibrio. Es, basicamente, el balance entre los ingresos y gastos del
presupuesto.

+ Claridad. Debe ser presentado de tal forma que no deje margen alguno
a dudas, sin omitir las reglas técnicas esenciales.

* Detalle. Debe contener un desglose que permita, por un lado, que los
responsables de su aplicacion puedan visualizar rapidamente la parte
que les corresponde y, por otro lado, les permita formarse una idea
clara de la naturaleza de las transacciones que se efectuaran.

« Formalidad. Debe ser un documento formal, autorizado y aprobado
por la Junta Directiva del ente y debe ser publicado y distribuido
convenientemente, de tal forma que sea conocido por quienes lo deben
ejecutar y controlar.
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» Exactitud. Debe prepararse con el mayor grado de exactitud,
aproximandose al maximo a los ingresos por percibiry a las necesidades
reales que derivan de la accion programada.

* Programacion. Consiste en seleccionar y ordenar por categorias
programaticas las actividades y proyectos necesarios para el logro de
objetivos y cumplimiento de metas, mediante la asignacion racional de
los recursos disponibles y especificacion de los responsables.

A2 28.000 12 336.000
Al 15.000 12 180.000
Bl 40.000 18 720.000
B2 20.000 18 360.000
TOTAL 1°896.000

Técnicas y herramientas de planeacion

Las técnicas para formular planes y para presentarlos, explicarlos,
discutirlos, etc., suelen ser las mas abundantes y diversificadas dentro de
todas las etapas de la administracion. La razon es obvia: hay casi tantas
técnicas como formas diversas de planes.

La finalidad de las técnicas de planeacion es que el administrador que
las utilice tome las decisiones mas adecuadas de acuerdo a la situacion
mas especifica del medio y de la organizacion en donde se actie. Las
técnicas pueden ser usadas en cualquier proyecto y las mas usadas son,
quiza, los manuales, los diagramas de flujo, la grafica de Gantt y el arbol
de decisiones.

1. Manuales

En los manuales se concentra, en forma sistematica, una serie de
elementos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la
conducta que se presenta entre cada grupo humano en la empresa.

Existen muy diversos tipos de manuales, entre ellos:

* Manual de objetivos y politicas. Este manual es una guia autorizada
dentro de la estructura de un organismo social. Contiene un grupo de
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objetivos a alcanzar a corto, mediano y largo plazo clasificandolos por
departamentos, con expresion de las politicas correspondientes a esos
objetivos y, a veces, de algunas reglas muy generales que ayudan a
aplicar adecuadamente las politicas.

* Manuales departamentales. Son aquellos en los que se recogen todas
las politicas, reglas, etc., aplicables en cada departamento determinado.
Son los que mejor merecen el nombre, de acuerdo con la definicién
dada.

* Manuales del empleado o de bienvenida. Suelen recoger todo lo que
interesa conocer al empleado en general, sobre todo al ingresar a la
empresa.

* Manuales de organizacién. Son como una explicacion, ampliacion
y comentario de las cartas de organizacion; es decir, la sintesis de las
descripciones de puestos y reglas de coordinacion interdepartamental.

2. Diagrama de flujo

Segun Idalberto Chiavenato, “el flujograma es una grafica que
representa el flujo o secuencia de rutinas simples. Tiene la ventaja de
indicar la secuencia del proceso en cuestion, las unidades involucradas y
los responsables de su ejecucion™.

Segin Gomez Cejas, “el flujograma es un diagrama que expresa
graficamente las distintas operaciones que componen un procedimiento
o parte de este, estableciendo su secuencia cronoldgica. Puede contener
informacioén adicional: itinerario de las personas, las formas, la distancia y
recorrido del tiempo empleado, entre otros”.




Simbolos de los flujogramas

SIMBOLO NOMBRE DESCRIPCION OBSERVACIONES
Indica en donde inicia o IAnotar dentro del simbolo la
|———’ INICIO O FIN| (ermina un procedimiento, [palabra INICIO o FIN,segin
Fca el caso.
Representa la ejecucion de | Deben anotarse tal cual
ACTIVIDAD | una o mas tareas de un es la actividad que se
procedimiento realiza en el
procedimiento.
Representa aquellos En caso que los
documentos, formatos o documentos a los que
informes que participan en | se hace referencia
el procedimiento. contengan copias,estos
habran de representar
de la siguiente manera.
DOCUMENTO

Solicitud de pago

CONECTOR O

Une dos 0 mas tareas

F] conector se enumerara

ENLACE DE | separadas fisicamente en el [e acuerdo a su aparicion
UNA diagrama de flujo. e manera consecutiva
ACTIVIDAD v no con el nimero
gﬁ:‘ de actividad con el
A (que conecta. Se utiliza
numeros arabigos para su
Conexion.
£ AUTOCONTROL| Operacién que  implica
\ control/ inspeccion
Conecta simbolos y sefiala |Las fechas se utilizan
lasecuencia en que se en forma horizontal con
LINEA O |realizardn las tareas. punta hacia la derecha o
FLUJO en forma vertical con

punta hacia abajo
(nunca hacia arriba o
hacia la izquierda).




Indica las opciones que se
pueden seguir en caso de
que sea necesario tomar

La alternativa se indica hacia
abajo del rombo y hacia la
derecha (nunca hacia arriba o

Q DECISION | caminos alternativos. hacia izquierda).
Ejemplo:
Interrupcion de la
DEMORA | continuidad de un proceso.
MOVIMIENTO/ Accion de trasladar
TRANSPORTE prnductos,pcrsonas. etc.

J4]°

Accion de almacenar
productos, informacion, etc




. Cuindo se utiliza?

Cuando se quiere analizar un proceso a fin de conocerlo o com-
prenderlo.

Para disefiar procesos nuevos o redisefiar los existentes.

Para identificar dreas de oportunidad y actividades criticas (elimi-
nacion de desperdicios).

Para identificar qué debe ser eliminado, agregado, modificado o
simplificado.

. Como se elabora?

Trabaje con los expertos del proceso.

Defina el alcance del proceso: donde comienza y dénde termina.
Especifique cada una de las actividades del proceso en el mismo
orden en que ocurren.

Represente cada actividad con el simbolo correspondiente.
Revise y asegurese que estan registradas todas las actividades y
que el flujo es el correcto.

Empresa: Departamento:
Procedimiento
Division: Seccion:
N*de Tiempo (Hrs.)
archivo | V| =2 O[O | D DESCRIPCION e
1stancia
Vi=(OO|ID| ws
01 Tomar un inventario inicial 00 00
02 Traslado el d\l\cumrnln al Auxiliar de 04 250
Contabilidad
03 El Auxiliar de contabilidad desarrolla 02 00
una actividad sobre documento
S emedie
04 Comprueba vracidad del 01 00
A documento
-
05 Traslada el documento al contador (1]} 100
Desarrolla una labor sobre el 4
06 p documento 02 00
- .
07 |@ Se archiva el documento 00 00
TOTAL 00|05 04] 01|00 350




Ejemplo

Cocinero
Prepara el pedido
| Inicio I L
Mozo
i Sirve al cliente.
Cliente
Entra al restaurante y -
pide una mesa Cliente
T Come la comida y
NO R ey pide la cuenta.
i Mesa Da turno y lleva al
e
o cliente hacia el bar +
Maitre
Emite el documento
Cliente interno “comanda”.
Lleva al clienta a Espera en el bar el 1
la mesa * turno para su mesa.
Caja
Emite la boleta o
1 factura
Cliente
Analiza el menii 1
y hace el pedido Cliente
Paga la cuenta.
Maitre |
Registra y -
ordena el pedido I Fin I
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EJEMPLO

FLUJOGRAMA VERTICAL DE EMPRESA TEXTIL

2 . el o
Z Rutina d EdT;PM laboracid :.-'E s
(1] =] { Kutina de pediaos ¥y claboracion
N O =D A D ; de material audiovisual) % E
: 8| F
1 Recibe y controla pedido del
2 D A |material que se va a confeccionar 0 2
—
L Entrega el pedido verificado al

3 = C |empleado B 3 1

4 B | Eiecuta el disefio 0o | 120
Entrega el trabajo al 3
5 \ B empleado A l
6 = D A |Verificalaexactitud y lafirma|l o | 5
7 .—_—R A Entrega el material a C 1 l
N Lleva el material al lu

gar 00| 15

8 IA C designado l 12
Deja el disefio y pide firma 3

9 // C del pedido 0 :

/ Trae el pedido firmado y lo
10 ={>\ C entregaa B 100 f 15
x

11 / \ A | Archiva el pedido 0 1

1 15 2 2 TOTAL 207 | 164

Empleados: A= Asistente
B= Disenador

C= Mensajero




EJERCICIO SOBRE FLUJIOGRAMA
PROCESO DE COMPRAS Y RECEPCION DE MATERIALES

El jefe de compras recibe el pedido escrito de materiales del area
produccion, que se encuentra a 50 metros y tomé 10 minutos en llegar.
Luego deriva el documento al especialista de compras, que se encuentra
a 8 metros (aproximadamente 3 minutos de distancia). Por su parte, el
especialista de compras verifica el inventario, lo que le toma 5 horas; luego
consulta los precios de los materiales a los proveedores por teléfono, lo que
le toma 8 horas mas, y prepara la orden de compra que le demora 2 horas;
finalmente, remite al proveedor la orden de compra por FAX, que esta a 2
metros y le toma 5 minutos. Después de ello espera tres dias para que el
proveedor remita el pedido.

Luego de tres dias de espera el pedido es recibido por el jefe de almacén,
quien verifica la orden de compra con la lista de los productos, lo que le
toma 3 horas; luego de verificar que la mercaderia esta de acuerdo a la
orden de compra sella la guia, esto le toma 5 minutos. Una vez recibida la
compra, el jefe de almacén ordena al asistente de almacén que ingrese la
mercaderia y la coloque en los estantes respectivos, asi como en el sistema
de almacén (lo que le toma 5 horas). Para terminar, el asistente archiva la
orden de ingreso en el archivador de palanca, lo que le toma 30 minutos.

1.1dentifique a los personajes involucrados en el proceso y asigneles
un codigo.

2. Elabore un flujograma del procedimiento.

3.;Cree que el proceso es el adecuado? ;Por qué?




Solucione el caso en el siguiente diagrama de flujo.

N©

O

—>

/\

L]

FUNCIONARIO!

ETAPAS
(Rutina de pedidos y elaboracion
de material audiovisual )

ESPACIO

TIEMPO

TOTAL

-




3. Grifica de Gantt

Es un diagrama o grafica de barras que se usa cuando es necesario
representar la ejecucion o la produccion total, y muestra la ocurrencia
de actividades en paralelo, o en serie, en un determinado periodo de
tiempo. Es una grafica de barras con el tiempo en el eje horizontal y
las actividades a programar en el eje vertical.

Tiene por objeto controlar la ejecucion simultinea de varias
actividades que se realizan coordinadamente.

Los cronogramas de barras o "graficas de Gantt" fueron
concebidos por el ingeniero norteamericano Henry L. Gantt, uno
de los precursores de la ingenieria contemporanea de Taylor. Gantt
procurdé resolver el problema de la programacion de actividades —
es decir, su distribucién conforme a un calendario— de manera tal
que se pudiese visualizar el periodo de duracion de cada actividad,
sus fechas de iniciacion y terminacion, e igualmente el tiempo total
requerido para la ejecucion de un trabajo.

El grafico consiste, simplemente, en un sistema de coordenadas
en las que se indica, en el eje horizontal, un calendario o escala de
tiempo definido en términos de la unidad mas adecuada al trabajo
que se va a ejecutar: hora, dia, semana, mes, etc. Mientras que en
el eje vertical se indican las actividades que constituyen el trabajo a
ejecutar.

A cada actividad se hace corresponder una linea horizontal cuya
longitud es proporcional a su duracion, en la cual la medicién se
efectia segun la escala definida en el eje horizontal conforme se
ilustra.




Ventajas y desventajas de la grifica de Gantt

VENTAJAS

DESVENTAIJAS

La ventaja principal del grafico
de Gantt radica en que su trazado
requiere un nivel minimo de
planificacion. Es  decir, es
necesario que haya un plan que
ha de representarse en forma de
grafico.

Los graficos de Gantt se revelan
muy eficaces en las etapas
iniciales de la planificacion.

Por eso se utiliza mucho la
representacion  grafica  del
plan, en tanto que los ajustes
(replanificacion) requieren por lo
general de la formulacion de un
nuevo grafico.

Para superar esa deficiencia se
crearon dispositivos mecanicos
tales como cuadros magnéticos,
fichas, cuerdas, etc., que permiten
una mayor flexibilidad en las
actualizaciones.

Sin embargo, después de iniciada
la ejecucion de la actividad y
cuando comienzan a efectuarse
modificaciones, el grafico tiende
a volverse confuso.

Aun en términos de planificacion
existe todavia una limitacion
bastante grande en lo que se
refiere a la representacion de
planes de cierta complejidad.

El grafico de Gantt no ofrece
condiciones para el analisis de

opciones ni toma en cuenta
factores como el costo. Es

fundamentamente una técnica
de pruebas y errores,

No permite, tampoco, la
visualizacion de la relacion entre
las actividades cuando el niumero
de éstas es grande.

Analisis de red Pert

La red Pert es utilizada como una herramienta cuantitativa de
planificaciéon y control, lo que permite a los administradores contar
con un modelo de optimizacion que entregue la solucion optima
de una secuencia de actividades en el tiempo que deben realizarse
para finalizar el plan de accion. También permite al administrador
programar un proyecto por adelantado y, a la vez, calcular el tiempo
necesario para completarlo.

Como herramienta de control, la red Pert facilita las actividades
de control, permitiendo la comparacion del tiempo real con el
planificado.
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Es conocido con el nombre de técnica de trayectoria critica, porque
busca planear y programar, en forma grafica y cuantitativa, una serie de
secuencias coordinadas de actividades simultdneas que tienen el mismo fin
y el mismo origen, poniendo énfasis principal en la duracion y costos de
aquella secuencia de operaciones que resulte la mas larga y costosa. Esto,
porque de nada serviria acortar otras secuencias necesarias y colaterales a
la primera, si €sta detiene y dificulta el avance general.

Aplicacion de las técnicas PERT:
» Determinar las actividades necesarias y cuando lo son.
* Buscar el plazo minimo de ejecucion del proyecto.
* Buscar las ligaduras temporales entre actividades del proyecto.

 Identificar las actividades criticas, es decir, aquellas cuyo retraso
en la ejecucion suponen un retraso del proyecto completo.

* Identificar el camino critico, que es aquel formado por la secuencia
de actividades criticas del proyecto.

* Detectar y cuantificar las holguras de las actividades no criticas;
es decir, el tiempo que pueden retrasarse (en su comienzo o
finalizacion) sin que el proyecto se vea retrasado por ello.

» Si se esta fuera de tiempo durante la ejecucion del proyecto, sefiala
las actividades que hay que forzar.

» Nos da un proyecto de coste minimo
Para ilustrar la Carta Gantt y Malla Pert es muy importante identificar,

primero, las distintas actividades del proceso con las respectivas secuencias
y tiempos de cada actividad.
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La informacion se puede reunir en una tabla como la siguiente.

ACTIVIDAD | DESPUES DE |DURACION DE LA ACTIVIDAD
A - 4 semanas
B A 6 semanas
C A 2 semanas
D B 2 semanas
E C 8 semanas
F D-E 4 semanas

Con esta informacion obtenida se puede ilustrar la Carta Gantt.

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Finalmente, teniendo la Carta Gantt, se puede elaborar la Malla Pert:

B (6) D (2)
A4 /\ F (4)
- «  p»




4. Arbol de decisién

Es un diagrama que representan en forma secuencial condiciones y
acciones; muestra qué condiciones se consideran en primer lugar, en
segundo lugar, y asi sucesivamente.

« Este método permite mostrar la relacion que existe entre cada
condicion y el grupo de acciones permisibles asociado con ella.

* Un arbol de decision sirve para modelar funciones discretas en las
que el objetivo es determinar el valor combinado de un conjunto de
variables y, basandose en el valor de cada una de ellas, determinar
la accion a ser tomada.

« Los drboles de decision son normalmente construidos a partir de la
descripcion de la narrativa de un problema. Ellos proveen una vision
grafica de la toma de decision necesaria, especifican las variables
que son evaluadas, qué acciones deben ser tomadas, y el orden en
el que la toma de decision sera efectuada. Cada vez que se ejecuta
un arbol de decision, solo un camino sera seguido dependiendo
del valor actual de la variable evaluada. Se recomienda el uso del
arbol de decision cuando el nimero de acciones es pequefio y no
son posibles todas las combinaciones.

EJEMPLO DE ARBOL DE DECISIONES

=> Pedir monto

__~ Descontar monto a la
" cuenta

=> Generar

— comprobante

Extraccion

Tipo de

» —>» Pedir monto
Transaccion >

Depositar —> Sumar monto a
— 7 la cuenta

Saldo =>Generar
comprobante

Transaccion
valida?

=>0Obtener saldo

=>»Generar informe

=> Procesar Mensaje
de Error




Clasificacion de la planeacién

Los planes se clasifican tomando en cuenta tres criterios: tiempo, ambito

o alcance, y nivel de administradores que lo realizan.

PLANES ESTRATEGICOS

NIVEL DE
DIRECCION

PLANES TACTICOS

PLANES OPERACIONALES

NIVEL DE
GERENCIA

NIVEL
OPERATIVO

Direccion
general

Gerente de ventas

Gerente de finanzas
Gerente de recurso
humanos

Gerente de produccion

Gerente de
operaciones

Produccion
Contabilidad

Ventas
Remuneraciones

(oS}

Control de calidad



CUADRO COMPARATIVO DE LOS TIPOS DE PLANES

TIEMPO

Largo plazo, 4 a5
anos.

Mediano plazo,

entre 2 y 3 afos,

Corto plazo, 12
MEsSes 0 Menos.

ALCANCE

Son los mas
extensos. Se originan
vy se refieren a toda la
organizacion.

Departamental

Unidades, secciones
o tareas especificas.

NIVEL DE
ADMINISTRADORES

Es elaborado y
aprobado por la alta
direccion.

Administradores
de nivel medio.

Administradores de
primera linea o nivel
inferior.

COMPLEJIDAD

Son mas complejos
y generales.

Un tanto
complejo
pero mas
especificos.

Son especificos y
detallan las
acciones

a realizarse.

RELACION ENTRE LOS TIPOS DE PLANES
Y NIVELES ORGANIZACIONALES

TIPOS DE PLANES

PLAN ESTRATEGICO

PLAN TACTICO

PLAN OPERACIONAL

NIVELES DE ORGANIZACION

el INIVEL CORPORATIVO
NIVEL
b DEPARTAMENTAL
P NIVEL FUNCIONAL
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A. PLANIFICACION ESTRATEGICA
Evolucion historica de la planeacion estratégica.
Estrategia (Raices etimolégicas)

Del griego, statego = un general = ejército, acaudillar.

Del verbo griego stategos = planificar la destruccion de los enemigos en
razon eficaz de los recursos.

Sécrates, en la Grecia antigua, comparo las actividades de un empresario
con las de un general al sefialar que en toda tarea, quienes la ejecutan
debidamente, tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los
objetivos.

Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia
a los negocios fueron Von Neuman y Morgenstem en su obra “La teoria
del juego™.

Otras definiciones de estrategia:

“La estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion
presente y que la cambien en caso necesario, saber que recursos
tiene la empresa y cuales deberia tener” (Peter Druker, 1954).

“Es el elemento que determina las metas basicas de la empresa

a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y
asignacion de recursos para alcanzar las metas™ (Alfred Chandler,
1962. Es la primera definicion moderna de estrategia, en “Strategy
and structure”).

La planeacion estratégica, o planeacion a largo plazo, empezd a
popularizarse en los afios sesenta y alcanzd su cima en los afos setenta
y ochenta, sobre todo a raiz de las publicaciones de Alfred Sloan, Alfred
Chandler y Michael Porter; éste ultimo, considerado por muchos como el
pensador mas importante en direccion estratégica en toda la historia de la
ciencia administrativa en el ambito privado.

El planeamiento estratégico consiste en determinar la direccion que
debe tener una organizacion para conseguir sus objetivos de mediano y
largo plazo.




El desarrollo de los objetivos de una organizacion, como atestigua
la experiencia humana en los campos de los negocios, la politica y el
deporte, suelen frecuentemente ingresar en su curso de colision con los
objetivos de otras organizaciones, las cuales, en razon de tal circunstancia,
se constituyen precisamente en los competidores de nuestra organizacion.
Este aspecto competitivo, inherente al pensamiento estratégico, ha llevado
a los pensadores franceses Dixit y Nalebuf a definir una definicién de
estrategia en los términos siguientes:

“Pensar estratégicamente es el arte de superar a un adversario a sabiendas
que el adversario esta tratando de hacer lo mismo que uno™.

Hoy en dia, dadas las transformaciones que se vienen desarrollando en la
Region, con la globalizacion, y la consolidacion de la democracia liberal,
la efectividad del buen gobierno depende de la cooperacion al interior del
sector publico y de las alianzas estratégicas que se pueden formar en el
sector privado y la sociedad civil. El concepto de planeamiento estratégico
queda concretado en aquellos aspectos esenciales, comprehensivos
y generales, como son el horizonte de largo plazo de los objetivos y la
naturaleza competitiva y cooperativa de los mismos.

La planeacion estratégica involucra a la organizacion como un todo y es
elaborada por la alta direccion.




Fases de la planificacién estratégica

PRINCIPALES DIFERENCIAS DE LOS ESTILOS DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA POR CADA DECADA

PRINCIPALES TECNICAS POR DECADA




Importancia de la planeacion estratégica

* Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de
utilizacion racional de los recursos.

» Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el
futuro, mas no los elimina.

» Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

* Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del
porvenir y un afan de lograr y mejorar las cosas.

» Condiciona la empresa al ambiente que la rodea.

» Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando
las corazonadas o empirismo.

* Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las
oportunidades.

» Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

* Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

* Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

* Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suministra
las bases a través de las cuales operara la empresa.

* Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al
administrador magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

+ Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una
decision.

Caracteristicas de la planeacion estratégica

» Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los
planes especificos subsecuentes.

* Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de
direccion.

+ Establece un marco de referencia general para toda la organizacion.

* Se maneja informacion fundamentalmente externa.

« Afronta mayores niveles de incertidumbre en relaciéon con los
otros tipos de planeacion.

« Normalmente cubre amplios periodos.

» No define lineamientos detallados.

* Su parametro principal es la efectividad.

Indicadores de gestion (planificacion)

* Productividad. Relacion entre los productos totales obtenidos y
los recursos totales consumidos.
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« Efectividad. Relacion entre los resultados logrados y los
propuestos previamente. Da cuenta del grado de cumplimiento de
los objetivos planificados.

* Eficacia. Valora el impacto de lo que hacemos, del producto que
entregamos o del servicio que prestamos.

Etapas de un plan estratégico
1. Diagnostico de la situacion actual:

Identificacion de clientes externos y determinacion de su demanda.
Identificacion de clientes internos y determinacion de su demanda.

2. Analisis externo de la organizacion:

Las oportunidades son situaciones o factores socioecondmicos,
politicos o culturales que estan fuera de nuestro control, cuya
particularidad es que son factibles de ser aprovechados si se cumplen
determinadas condiciones en el ambito de la organizacion.

Las amenazas son aquellos factores externos que estan fuera de
nuestro control y que podrian perjudicar y/o limitar el desarrollo de la
organizacion. Las amenazas son hechos ocurridos en el entorno que
representan riesgos para las organizaciones.

3. Anadlisis interno de la organizacion:

Las fortalezas son capacidades humanas y materiales con las que
cuenta la organizacion para adaptarse y aprovechar al maximo las ventajas
que ofrece el entorno social y enfrentar con mayores posibilidades de
éxito las posibles amenazas.

Las debilidades son las limitaciones o carencias de habilidades,
conocimientos, informacion, tecnologia y recursos financieros que padece
la organizacion, y que impiden el aprovechamiento de las oportunidades
que ofrece el entorno social y que no le permiten defenderse de las
amenazas.

139



ANALISIS FODA

FORTALEZAS

» Capacidades distintivas.
« Ventajas naturales.

+ Disponibilidad

de mayores recursos
(técnicos, financieros, etc.).

OPORTUNIDADES

« Cambios en el entorno
social, politico, economico,
tecnologico.

» Nuevas tecnologicas y
procesos productivos.

= Necesidades insatisfechas
de los usuarios.

DEBILIDADES

» Talones de Aquiles.

» Desventajas.

* Recursos y capacidades
escasas.

AMENAZAS

» Resistencia al cambio.

« Falta de interés o
motivacion de la poblacion.
» Altos riesgos y grandes
obstaculos.

Proceso de la planificacion estratégica

Insumos:

Orientacion
Personas, j

capital.
habilidades;
etc.

Metas de

grupos .
- Analisis
interesados:

R R R R R R I T I T

Amenazas
\
oportunidades

Desarrollo
de =
estrategias Implementacion

- estratégica
alternativas

Direccion'y

lrol

Amenazas

.
.
.
.
.
.
.
-
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El proceso de la planeacion estratégica comprende el desarrollo secuen-
cial de las siguientes fases:

1. La elaboracion de la filosofia de la institucion, expresada en su de-
claracion de vision y mision.

2. El analisis del entorno o ambiente externo en el cual se desarrolla la
entidad, a fin de identificar las oportunidades y amenazas. El entorno
puede ser subdividido en entorno general, referido a las tendencias
globales de la sociedad, y entorno especifico, referido a las circunstan-
cias particulares del sector, ambito o segmento relevante de la organi-
zacion.

3. El analisis de la realidad de la organizacion, cuya finalidad es deter-
minar las fortalezas y debilidades. En términos generales, el analisis
del ambiente operativo interno comprende el diagnostico de los recur-
sos, capacidades y aptitudes de la organizacion.

4. La determinacion de los objetivos estratégicos generales y especi-
ficos y la seleccion de estrategias y cursos de acciéon fundamentados
en las fortalezas de la organizacion y que, al mismo tiempo, neutrali-
zan sus debilidades, con la finalidad de aprovechar las oportunidades
y contrarrestar las amenazas.

5. La preparacion para la implementacion del plan, especialmente
en lo concerniente al sistema de seguimiento y evaluacion del plan
estratégico, lo que incluye la seleccion de indicadores de resultado e
impacto para la medicion del desempeno de la organizacion, la especi-
ficacion de los indicadores a alcanzar para cada indicador y la estima-
cion de los recursos financieros indispensables.

Cabe hacer, por otra parte, una distincion entre los conceptos de analisis
estratégico, implementacion estratégica y gestion estratégica.

» El andlisis estratégico estd conformado por la formulaciéon (o
reformulacion) de la mision, el diagnostico institucional y el
establecimiento de los objetivos estratégicos, siendo este ultimo el
punto culminante.

* La implementacion estratégica toma como punto de partida a los
objetivos y avanza hasta comprender las politicas y cursos de
accion, el disefio organizacional e incluso el sistema de monitoreo y
evaluacion del plan.
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* La gestion estratégica implementa la programacion estratégica
multianual a través de los planes operativos y sus correspondientes
presupuestos institucionales anuales.

Programacion estratégica

Grdfico del ciclo de planeacion estratégica adaptado a lo propuesto por Fred David en

“Conceptos de Administracion Estratégica”, 1977.

Se entiende por vision, la idealizacion del
futuro de la empresa. La vision organizativa
es la respuesta a la pregunta ;Qué es lo que
queremos ser?

Cuando hay claridad conceptual acerca de
lo que se quiere construir a futuro, se puede
enfocar la capacidad de direccion y ejecucion
hacia su logro de manera constante. Resume
los valores y aspiraciones de la organizacion en términos muy genéricos.
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Los aspectos estratégicos para alcanzar la vision se deben concentrar en
tres lineas fundamentales:

* Accion.
» Reingenieria de procesos.

* Certificacion de calidad.

Lavision compartida en una empresa es cuando existe un fuerte sentimiento
de identificacion y compromiso en el corazon de la gente, de manera que
el camino hacia el futuro lo realizan todos, aportando y desarrollando
potencial.

Para formular la visién podemos hacernos algunas preguntas basadas en
. - 2
los planeamientos de Morrisey

* ;Qué es lo que yo veo como clave para el futuro de nuestra
organizacion?

* ;Qué contribucion tinica deberemos hacer en el futuro?

« ;Cémo podria mi organizacion modelar dicho futuro?

» ;Cuales son o deberian ser las formas centrales de actuacion de
nuestra organizacion?

¢ ;Cuales deberian ser nuestras posiciones en cuestiones clave como
usuarios, mercados, desempeifio, crecimiento, tecnologia, calidad
del servicio y politica laboral entre otras?

Ejemplos de vision:

“Ser la marca de bebidas de mayor preferencia para el consumidor a través
de una organizacion ligera, eficiente, solida, comprometida y productiva,
ofreciendo el mayor valor en producto y siendo lideres en el costo”
(Kola Real).

“Ser socio estratégico de nuestros clientes, desarrollando soluciones
integrales de almacenamiento de energia que superen sus expectativas”

(SEDAPAL).

Escriba aqui otros ejemplos:
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2. L.a mision

De modo sencillo, la mision de una empresa
es la expresion de su proposito; es decir, lo
que desea lograr.

Una mision atil y bien construida sirve de
guia invisible para el personal que trabaja bajo
Sus principios.

Se orienta hacia el mercado, al producto o
servicio que brinda.

La mision sintetiza los principales propositos estratégicos, asi como
los valores esenciales que deberian ser conocidos, comprendidos y
compartidos por todos los individuos que conforman una organizacion.

El objetivo de la mision es orientar y optimizar la capacidad de respuesta
de la organizacion ante las oportunidades del entorno, por lo que se la
define considerando cuatro aspectos:

+ Estrategia.

* Propésito.

* Valores.

» Politicas y normas.

Para formular una mision se puede utilizar ciertas preguntas genéricas,
las cuales ayudan a identificar los elementos clave de la mision de acuerdo
al siguiente cuadro.
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Ejemplo de mision:

“Ser la empresa proveedora de productos y servicios relacionados al
sector de productos de consumo de mayor €xito a nivel latinoamericano,
con un destacado posicionamiento en sectores masivos a través de un
producto de bajo costo y de excelente calidad” (KOLA REAL).

“Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la comunidad,
brindando un eficiente servicio de agua potable, recoleccion y disposicion
final de aguas servidas a satisfaccion de nuestros clientes, preservando
el equilibrio del ecosistema, estimulando la creatividad individual o
identificacion corporativa con una apropiada tecnologia, alcanzando
niveles de productividad y rentabilidad que nos permitan un desarrollo
autosostenido, e identificando nuevas oportunidades de negocio”
(SEDAPAL).

Escriba dos ejemplos de mision.

Sector publico:

Sector privado:

Valores

* Dignidad.

* Lealtad.

» Transparencia.

» Responsabilidad.
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3. Analisis externo

Las organizaciones enfrentan ambientes externos cada vez mas
turbulentos, complejos y globalizados. El entorno externo estd compuesto
por dos elementos: 1) el entorno general, que esta compuesto por diversos
segmentos ambientales o areas (demografico, econdmico, politico,
institucional, ecologico, legal, sociocultural y tecnologico), y 2) el entorno
especifico, que es el conjunto de factores que influyen de manera directa
en una organizacion y en sus acciones y respuestas competitivas y de
cooperacion.

OTRAS ENTIDADES
Poblacién objetivo

de otras entidades

Poblacién
objetivo de la
Organizacion

ORGANIZACION
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Objetivo del analisis externo
Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y amenazas
estratégicas en el ambiente operativo de la organizacion. Las amenazas y las
oportunidades estan, en gran medida, fuera del control de una organizacion
cualquiera; de ahi el término "externas."
Niveles de analisis del ambiente externo
Se analizan tres niveles:
* Ambiente general.
« Ambiente industrial.
* Ambiente competitivo.
Andlisis del ambiente general
1. De caracter politico.
» Estabilidad politica del pais.
» Sistema de gobierno.
* Relaciones internacionales.
* Restricciones a la importacion y exportacion.
2. De caricter legal.
« Tendencias fiscales.
o Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
o Forma de pago de impuestos.
o Impuestos sobre utilidades.
» Legislacion.
o Laboral.

o Mejoramiento del ambiente.
o Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.




3. De caracter economico.

* Deuda publica.

» Nivel de salarios.

* Nivel de precios.

» Inversion extranjera.

4. De caracter sociocultural.

» Crecimiento y distribucién demogriéfica.
* Empleo y desempleo.
« Sistema de salubridad e higiene.

5. De caracter tecnolégico.

= Rapidez de los avances tecnologicos.
» Cambios en los sistemas.

6. De caracter ecoldgico.

Se refiere al medio fisico y natural que rodea externamente a la empresa,
incluye las condiciones fisicas y geograficas y la forma en que son utilizadas
por el hombre. Las empresas son responsables por el deterioro sufrido por
el medio natural. Para lo cual es necesario impulsar una nueva mentalidad,
conjuntamente con nuevas estrategias y procedimientos administrativos,
para lograr una adecuada utilizacion de los recursos de la empresa, con el
fin de evitar la destruccion del medio ambiente y contribuir en la solucion
de problemas.

7. De caracter global.
Se refiere a los mercados globales mundiales nuevos y existentes que

estan en constante cambio, los eventos politicos internacionales importantes
y las caracteristicas institucionales de los mercados mundiales relevantes.
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CASO PRACTICO
MCDONALD'’S Y EL ENTORNO

Durante las etapas iniciales de crecimiento, la empresa McDonald’s
habia tenido que enfrentarse a algunos problemas con su entorno, derivados
especificamente de tres fuentes: proveedores, clientes y competidores. En
los afios setenta se vio sacudida por hechos desconocidos, para los que no
estaba suficientemente preparada.

Uno de ellos fue el rumor de que mezclaba lombrices en la carne de sus
hamburguesas. La compaiiia creyé conveniente no responder para no dar
veracidad al disparate. Presionados por los concesionarios de Atlanta, sin
consultar con nadie, los gerentes de relaciones piblicas decidieron dar una
rueda de prensa.

Esto era muy perjudicial, pero la verdadera bomba estallé cuando un
concesionario confesd que sus ventas habian sufrido mucho por el cuento
de las lombrices. Lo que era un problema local se convirtio, de la noche a
la mafiana, en un problema nacional.

Durante meses, la publicacion de esta noticia perjudicé las ventas de
McDonald’s en todo el sudeste de los Estados Unidos.

Un segundo hecho fue la contribucidn que hizo Ray Kroc para la campaiia
de reeleccion de Nixon en 1972. Este hecho fue interpretado como una
forma de impedir que se produjera un aumento del salario minimo, de uso
generalizado en la cadena. Un aumento de cuatro centavos en el precio de
la hamburguesa de cuarto de libra fue otra prueba, para la prensa, de trafico
de influencias ante la Junta de Control de Salarios y Precios.

Empezaron a producirse resistencias a sus locales.

McDonald’s compré un lugar en medio del barrio elegante de Nueva
York. La clase alta residente se movilizd inmediatamente contra la
compaiifa. Esta no reacciond y sufrié ataques de toda indole por personas
y medios influyentes que obligaron finalmente a la empresa a ceder en sus
pretensiones de instalacion.

En Cleveland se produjo otro incidente de especial gravedad al verse
acusada de discriminacién por no poseer casi concesionarios negros. Un
grupo de activistas boicoted seis restaurantes de la compaiiia en un barrio
negro de la ciudad, los que eran manejados por blancos.
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Cuestiones del caso.

McDonald’s sufrié un cambio radical por parte de diversos elementos
de su entorno.

* A qué cree que fue debido? Utilice el cuadro a continuacion.
* (Qué podia haber hecho la empresa para enfrentarse en mejores
condiciones a los nuevos retos? Utilice el cuadro a continuacion.
» (Qué enseflanza puede sacarse de la experiencia de McDonald’s
que sea de aplicacion al analisis del entorno para cualquier empresa?

MICRO MACRO

‘ OPORTUNIDAD | AMENAZA
ENTORNO | ENTORNO [ ARIABLE

ENUNCIADO

—0—0—0—
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4. Anadlisis interno

Internamente, una organizacion se puede percibir como un conjunto
de recursos, capacidades y aptitudes centrales que pueden utilizarse para
generar determinados bienes y servicios. No todas las organizaciones tienen
las mismas fortalezas y debilidades, al menos en la misma combinacion,
cada organizacion posee por lo menos algunos recursos y capacidades que
las otras no tienen, al menos no en la misma combinacion. Los recursos
son la fuente de las capacidades, algunas de las cuales llevan al desarrollo
de las aptitudes centrales de una organizacion. Cuando unos recursos
se integran a otros de un modo unico y particular surgen capacidades y
aptitudes centrales.

Objetivo del analisis interno

Detectar fortalezas y debilidades y, de ese modo, disenar estrategias que
permitan potenciar o aprovechar las fortalezas, y estrategias que permitan
neutralizar o eliminar las debilidades.

* FORTALEZA. Es la competencia de la organizacion, lo que le
proporciona mayor competitividad. Sus caracteristicas son:

Una habilidad o una destreza importante.
Activos fisicos valiosos.

Activos humanos valiosos.

Activos organizacionales valiosos. .
Activos intangibles valiosos.
Capacidades competitivas.

Un logro o un atributo.

Alianzas o empresas cooperativas.

o 0 0C Q0 0Q0QO

 DEBILIDAD. Carencia de la empresa. bajo desempefio en
comparacion con otras; condicion que la coloca en desventaja. Sus
caracteristicas son:

o Deficiencias en las habilidades.

o Deficiencias en los activos fisicos.

o Ausencia de activos humanos.

o Carencia de activos organizacionales.
o Carencia activa de intangibles.

o Ausencia de capacidades competitivas.
0 Ausencia de alianzas estratégicas.




Componentes del analisis interno
1. Determinar los recursos.
» Tangibles:

Estructura.

Acéreas funcionales.
Capital.

Dinero en efectivo .
Maquinaria.
Equipos.

Edificios.

©C OO0 0O o OO0

* Intangibles:

o Recursos tecnologicos.

o Procesos internos.

o Recursos para la innovacion.

o Reputacion, imagen.

o Marca.

0 Cultura y clima organizacional.

* Humanos:
o Personas que trabajan dentro de la organizacion.
2. Variables
» Accionista empresario.

* Mano de obra.
* Competencias de los trabajadores.




Complete el siguiente cuadro utilizando los datos del caso McDonald’s.

ENUNCIADO

RECURSOS

VARIABLE

FORTALEZAS

DEBILIDADES




5. Determinacion de objetivos y seleccion de estrategias

Se trata de elegir una estrategia fundamentada en las fortalezas de la
organizacion y que corrija sus debilidades, con el fin de tomar ventaja de
las oportunidades y contrarrestar las amenazas. La esencia de los procesos
de seleccion de objetivos, es la seleccion de la combinacion mas adecuada
de objetivos que permita cumplir con la misién de la organizacion, y se
inscriba en la perspectiva de la vision compartida de la organizacion.

L]

CAPACIDAD ESTRATEGICA

Capacidad estratégica.

una empresa.

SI
;La capacidad cumple con
los criterios para lograr
la ventaja competitiva
La fuente de S o) ey sostenible?
Integracion de un
grupo de recursos. NO

|_estratégicos.

Los objetivos estratégicos son, por definicion objetivos de mediano y
largo plazo que contribuiran al logro de la vision de la organizacién. Son
también los cambios o efectos que debemos alcanzar en el largo plazo
en nuestra organizacion o en la realidad en que la intervenimos. Por lo
tanto, la pregunta central es: ;qué deseamos cambiar de la realidad interna
y externa en la cual trabajamos?
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Los objetivos estratégicos son expresados en términos cualitativos,
pero deben ser susceptibles de medicion a través de los indicadores
objetivamente verificables, deben ser claros, realistas, desafiantes,
mensurables y congruentes entre si. Se dividen en generales y especificos.
Estos ultimos son una desagregacion y explicitacion de los elementos
esenciales de los primeros. La fijacion de objetivos es un proceso mental
que esta indisolublemente ligado al seguimiento de ciertas estrategias.

Entonces, las estrategias son acciones temporales y permanentes que se
emprenderan para alcanzar los objetivos de mediano plazo y largo plazo.
En la practica, las organizaciones establecen los objetivos y las estrategias
al mismo tiempo; existe una relacién simbidtica entre el establecimiento de
los objetivos y el disefio de las estrategias.

Asi como existe una relacion conceptual indisoluble entre objetivos
y estrategias, existe, igualmente, una relacion muy estrecha entre los
objetivos, los indicadores y sus valores a alcanzar.

» Los objetivos son formulaciones cualitativas con expresiones tales
como: generar empleo, reducir la pobreza.

* Los indicadores son las variables que se utilizan para medir el
progreso hacia el logro de los objetivos, le dan concrecion al
objetivo. Por ejemplo, “generar empleo en las zonas alto andinas”
podria medirse a través del nimero de personas con empleo estable
o temporal, con ingreso minimo de S/. 500,00.

* Los valores a alcanzar son los niveles cuantificables de los
indicadores que una organizacion desea alcanzar en un momento
dado. Por ejemplo, “generar empleo en un 65% al 2012,

Los objetivos claros y compromisos fuertes son dos grandes principios
en la elaboracion de los objetivos, estrategias y cursos de accion del plan
estratégico; pero se debe tener en cuenta los factores de riesgo que pueden
ocasionar el incumplimiento de los objetivos trazados en el plan. De ahi
que sea necesario realizar, conjuntamente con la determinacion de los
objetivos, el andlisis de las condiciones externas.
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EJEMPLO
* Objetivo general:

o Elaborar un plan de negocios para la creacion de una
empresa productora de granadilla organica tipo “exportacion™
en el municipio de HUANTA.

* Objetivos especificos:

1. Contextualizar elementos relevantes y necesarios para el desarrollo
de la investigacion.

2. Realizar un estudio de mercados en el que se pueda identificar
claramente la oferta y demanda de granadilla a nivel nacional.

3. Establecer la ubicacion de la empresa de acuerdo a factores como
el transporte, disponibilidad de materia prima y ubicacién de los
clientes, buscando siempre la disminucion substancial de costos y,
a su vez, contribuyendo al desarrollo del sector agrofruticola del

departamento de Ayacucho.

Escriba dos ejemplos de objetivo general y especifico.

—0—0—0—
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Tipos de estrategias

 Estrategias a nivel de negocios.
» Estrategias de crecimiento.

Estrategias en el ambiente general.

1) Estrategias a nivel de negocios o estrategias genéricas.

1.1 Estrategias de liderazgo en costos.

Acceso favorable a las materias primas.

Disefio adecuado de los productos para facilitar su produccion.
Busqueda de economias de escala y efecto experiencia.

Precios agresivos y pérdidas iniciales para lograr la participacion
en el mercado, de tal manera que una vez lograda, los bajos costes
proporcionen altos beneficios que pueden reinvertirse en nuevas
instalaciones y equipo que permita mantener el liderazgo.

Rigidos controles de costes y gastos indirectos.

Fuerte inversion inicial en capital productivo.

1.2 Estrategia de diferenciacion.

Potenciar las caracteristicas intrinsecas del producto: calidad,
disefio, tecnologia e innovacion.

Emplear las variables del marketing, como son los sistemas
de distribucion, promocion, publicidad y las caracteristicas
extrinsecas del producto: envase, marca, amplitud de gama e
imagen social.

1.3 Estrategia de enfoque o alta direccion.

Se concentra en un grupo concreto de clientes o en una determinada
area geografica. Limitado el ambito de su competencia, esta
estrategia puede ser, a su vez, de liderazgo en costes o de
diferenciacion con las consabidas ventajas e inconvenientes que
ambas estrategias presentan.




2) Estrategias de crecimiento.

2.1 De crecimiento intensivo. Consisten en "cultivar", de manera
intensiva, los mercados actuales de la compaiiia.

Estrategia de penetracion. Se enfoca en la mercadotecnia mas
agresiva de los productos ya existentes (por ejemplo, mediante
una oferta de precio mas conveniente que el de la competencia y
actividades de publicidad, venta personal y promocion de ventas
bastante agresiva). Este tipo de estrategia, por lo general, produce
ingresos y utilidades porque: 1) persuade a los clientes actuales a
usar mas del producto, 2) atrae a clientes de la competencia y, 3)
persuade a los clientes no decididos a transformarse en prospectos.

Estrategia de desarrollo de mercado. Se enfoca en atraer miembros
a los nuevos mercados, por ejemplo, de aquellos segmentos a los
que no se ha llegado aun (como nuevas zonas geogréficas).

Estrategia de desarrollo del producto. Incluye desarrollar nuevos
productos para atraer a miembros de los mercados ya existentes,
por ejemplo, desarrollando una nueva presentacion del producto
que brinde beneficios adicionales a los clientes.

2.2. De crecimiento integrativo. Consisten en aprovechar la fortaleza
que tiene una determinada compaifiia en su industria para ejercer
control sobre los proveedores, distribuidores o competidores.

Integracion hacia atras. Ocurre cuando la compaiiia incrementa el
control sobre sus recursos de suministro; es decir, que controla a
sus proveedores, o por lo menos a su principal proveedor.

Integracion hacia delante. Ocurre cuando la compaiiia aumenta su
control sobre su sistema de distribucion. Por ejemplo, cuando una
compania de gran tamano es propietaria de una red de estaciones
o tiendas de servicio y la controla.

Integracion horizontal. Ocurre cuando la compaiiia aumenta su
control con respecto a sus competidores. Por ejemplo, cuando los
hospitales o centros médicos negocian arreglos de consorcio con
médicos especialistas para que cada uno brinde servicios en una
especialidad determinada.




2.3 De crecimiento diversificado. Son adecuadas cuando hay pocas
oportunidades de crecimiento en el mercado meta de la compafiia.

» Estrategias de diversificacion horizontal. Consisten en agregar
nuevos productos a la linea de productos de la compaiiia, los
cuales no estan relacionados con los productos ya existentes, sino
que son disefiados para atraer a miembros de los mercados meta
de la compania. Por ejemplo, cuando McDonald’s agrega juguetes
a su combo de hamburguesa para nifios.

« Estrategias de diversificacion en conglomerado. Consisten en vender
nuevos productos no relacionados con la linea de productos ya
existentes para, de esa manera, atraer a nuevas categorias de clientes.

» Estrategias de diversificacion concéntrica. Introducen nuevos
productos que tienen semejanzas tecnologicas o de mercadotecnia
con los productos ya existentes y estan disefiados para atraer
nuevos segmentos de mercado.

3) Estrategias en el ambiente global.

3.1 Estrategia internacional. Las empresas que buscan esta estrategia
intentan crear valor mediante la transferencia de capacidades y
productos valiosos a los mercados extranjeros donde los competidores
locales carecen de ellos. La oficina central debe mantener control sobre
la comercializacion y la estrategia de productos.

Ejemplo: McDonald’s, Microsoft, Procter y Gamble.

Desventaja: puede aumentar costos y poner una empresa en peligro si
surgen competidores de costos bajos.

3.2 Estrategia multinacional. Las empresas que buscan esta estrategia
desarrollan un modelo de negocios que les permita lograr una maxima
respuesta a nivel local. Una caracteristica distintiva es que adaptan,
ampliamente, tanto su oferta de producto como su estrategia de
comercializacion para igualar las distintas condiciones nacionales. Tienen
una estructura de costos elevados.

Desventaja: rara vez es redituable en la actualidad.
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3.3 Estrategia global. Se centra en aumentar la rentabilidad al reducir

costos que vienen de los efectos de la curva de experiencia y las
economias de ubicacion; es decir, estrategia de bajos costos a escala
global que se concentra en ubicaciones favorables. Tiene mas sentido
cuando existen fuertes presiones por reducir costos y cuando la demanda
para dar respuestas locales es minima.

Desventaja: puede no funcionar si los clientes no aprecian y valoran
productos estandarizados globalmente.

Ejemplo: la estrategia aplicada por empresas como Intel, Texas
Instruments (fabricacion de semiconductores), Motorolla y, de manera
semejante, Dell Computer.

Las empresas que no aplican esta estrategia son los fabricantes de
automoviles y de productos alimenticios procesados, debido a que la
demanda de respuestas locales es alta.

3.2 Estrategia transnacional. Se busca la reduccion de costos
y, simultaneamente, brindar respuesta a nivel local y trasladar
capacidades en forma consistente al aprendizaje global. Dicho en
otras palabras, se intenta desarrollar un modelo de negocio que logre
ventajas de costos bajos y de diferenciacion.

CRITERIOS PARA DETERMINAR CAPACIDADES ESTRATEGICAS

Capacidades valiosas | *Ayudan a una organizacion a neutralizar los
peligros o aprovechar oportunidades.

Capacidades raras * No las poseen muchas otras organizaciones.

+ Historicas: una cultura o marca tnica y valiosa.

+ Causa ambigua: las causas y usos de una
aptitud son inciertas.

« Complejidad social: las relaciones
interpersonales, laconfianza y amistad entre
los administradores,proveedores y clientes.

Capacidades costosas
de imitar

Capacidades

N S * No tienen equivalentes estratégicos.
institucionales
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Herramientas que se utilizan en las estrategias
Algunas de las herramientas que se utilizan en las estrategias son: matriz
de crecimiento-participacion del Boston Consulting Group; Benchmarking,

Rightszing y analisis SPOT y formulacién estratégica.

1. Matriz de crecimiento - participacion del Boston Consulting Group

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

é alta baja

=

=

=

j ““'E Alta Alta
3]

=]

E Alta Baja
z )

2§

E 2} Nula, Negativa Muy Alta
&)

=

(-4

© ‘ Baja, Negativa Desinvertir

CU: Contribucion a la utilidad
CC: Contribucion al crecimiento

La matriz de crecimiento - participacion, conocida como matriz BCG,
es un método grafico de andlisis de cartera de negocios desarrollado por
The Bosston Consulting Group en la década de los setenta. Su finalidad es
ayudar a priorizar recursos entre distintas aéreas de negocios o unidades
estratégicas de andlisis (UEA); es decir, en qué negocios debo invertir,
desinvertir o, incluso, abandonar.

a) Estrella. Gran crecimiento y gran participacion de mercado. Se
recomienda potenciar al méaximo dicha areas de negocio hasta que el
mercado se vuelva maduro y la UEA se convierta en vaca lechera.

b) Incégnita. Gran crecimiento y poca participacion de mercado.
Hay que reevaluar la estrategia en dicha area de negocio, que
eventualmente se puede convertir en una estrella o en un perro.

¢) Vaca Lechera. Poco crecimiento del mercado y gran participacion
de mercado. Se trata de un area de negocio que servira para generar
cash necesario para crear nuevas estrellas.
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d) Perro. Poco crecimiento del mercado y poca participacion de
mercado. Areas de negocio con baja rentabilidad o incluso negativa.
Se recomienda deshacerse de ella cuando sea posible.

2. Benchmarking

Las  organizaciones emplean el
benchmarking con diferentes fines.
Algunas posicionan el benchmarking
como parte total de un proceso global
de soluciéon de problemas con el claro
proposito de mejorar la organizacion;
otras, posicionan el benchmarking como
un mecanismo activo para mantenerse
actualizadas en las practicas mas modernas
del negocio:

* Planificaciéon estratégica. Desarrollo de planes a corto y a largo
plazo.

* Prondsticos. Tendencia de las predicciones en areas comerciales
pertinentes.

* Nuevas ideas. Aprendizaje funcional; pensando fuera de la caja.

» Comparaciones con competidores u organizaciones.

* Producto/proceso con los mejores resultados.

El benchmarking se puede describir como un proceso estructurado. La
estructura de proceso de benchmarking suele darse por el desarrollo de un
modelo de proceso, paso a paso. Sin embargo, un proceso estructurado
no debe agregarle complejidad a una idea simple. Y la estructura no debe
interponerse en el camino del proceso.

Proceso del benchmarking

Los modelos de proceso tienen dos atributos basicos que los hacen
utiles cuando se usan apropiadamente. Ellos proporcionan una estructura
y un lenguaje comun.

« Estructura. Cualquiertipo de modelo de proceso de benchmarking
debe proporcionar una estructura apropiada para la planificacion
exitosa y la ejecucion de la investigacion de benchmarking.
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Ademas, debe ser lo suficientemente flexible como para animar a la
gente a modificar el proceso para que se adapte a sus necesidades y a

los requerimientos del proyecto. ﬂ UAP

* Lenguaje comin. Los diversos pasos o
también ayudan a establecer un lenguaje cominrentre oS
Los pasos del proceso ayudan a definir grupos de actividades o
tareas relacionadas. El modelo de benchmarking ha proporcionado
un lenguaje especial que les permite comunicarse con eficacia
sobre un proceso que puede ser relativamente nuevo para ellos.

Los programas del benchmarking han ayudado a varias compaiiias a
eliminar la ineficiencia y a mejorar su competitividad, como el caso del
Hospital de Londres.

En Londres, los médicos del Great Ormond Hospital for Children utilizan
el benchmarking para mejorar el manejo de los pacientes cuando son
transferidos de una unidad o consultorio médico a otro. Un estudio de un
reconocido médico de este hospital reveld que los resultados precarios eran,
a menudo, el resultado de la acumulacion de errores relativamente menores,
en lugar de equivocaciones mayusculas. El grupo de médicos aplico el
benchmarking en sus procesos, comparandolos con una organizacion
que resulto extraordinaria en materia de procedimientos complejos. Los
médicos desarrollaron formas para aplicar dichos procedimientos con su
equipo de cirugia cardiaca y los errores bajaron en un 42%.

Este acercamiento implica evaluar sus distintas operaciones internas y
departamentos con el objetivo de diseminar las mejores practicas de la
compaiiia en toda la organizacion, y asi ganar ventaja competitiva.
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3. Rightsizing

Es un enfoque que privilegia
la calidad estratégica total, la
eficiencia y el consiguiente logro
de beneficios, a partir de una
organizacion flexible. Implica la
creacion e innovacion en nuevos
productos, nuevos  servicios
y nuevos mercados a partir
de las necesidades del cliente
(deleitandolos y seduciéndolos).
Se plantea, como basico, un
proceso comunicacional desde y
hacia el cliente.

Es un proceso que permite reestructurar y racionalizar una organizacion
para mejorar su efectividad y reducir costos. La operacion es menos drastica
que la de downsizing, que a menudo puede conducir a excesos y dar como
resultado la “anorexia empresarial”. Una operacion de rightsizing puede
requerir aumentar el tamafio de una organizacion para, por ejemplo, hacer
frente a una mayor demanda, aunque por lo general se usa la palabra como
eufemismo de un moderado y controlado downsizing; o sea, achicamiento
de la empresa con reduccion de personal.

Ventajas:

*  Permite

nuevas realidades competitivas:

globalizacion, servicio ajustado al cliente y diversidad en las

fuerzas del trabajo.

* Permite la diversificacion de los recursos humanos sin acarrear
costos adicionales a la organizacion.

* Permite innovar las respuestas organizativas al cambio, tanto
internas como de mercado (entorno exterior).

Desventajas:

* Pérdida en la estabilidad. En la actualidad, si bien la tecnologia
y los métodos de formacion también son estratégicos para las
organizaciones, la tecnologia sigue siendo lo suficientemente
cambiante como para tener en cuenta posicionamientos futuros de
la tecnologia elegida y la consolidacion de ésta.




* Trabajadores sin experiencia. La mayoria de las organizaciones
tienen programadores, personal que ha estado involucrado con
los nuevos procesos productivos durante largo tiempo causando
niveles incalculables de experiencia. Al realizar el rightsizing,
se deben migrar dichas posiciones cediendo el paso a nuevos
profesionales. Para realizar un rightsizing adecuado, estos grupos
necesitan trabajar juntos, porque el equipo de desarrollo necesita
dominar completamente todas las actividades en vistas a favorecer
la proactividad.

* Estimacion de coste y tiempo. Es dificil estimar el coste total
y el tiempo que se requiere para el desarrollo de proyectos
de rightsizing. Siempre es importante considerar soluciones
provisionales.

* Resistencia al cambio. Siempre hay personas dentro de una
organizacion que se resisten a variar su modo habitual de trabajo.
Por eso los beneficios de una estrategia de rightsizing deben
hacerse llegar a todos los niveles de la organizacion.

4. Andlisis FODA y formulacion estratégica

Una vez que los directivos han analizado el ambiente externo y los
recursos internos de la organizacion, tendra la informacion necesaria
para evaluar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la
organizacion. Esta evaluacion se conoce como el analisis FODA (o SWOT
por sus siglas en inglés).

Cuando se habla de las fortalezas y debilidades se esta haciendo referencia
a los recursos internos. Por ejemplo, las fortalezas de la organizacion
pueden ser: buena administracion, buen flujo de fondos asi como marcas.
Las debilidades pueden ser la poca capacidad de produccion de refacciones
y la ausencia de proveedores confiables.

Las oportunidades y las amenazas nacen del macroambiente y en
el ambiente competitivo. Ejemplos de oportunidades son: una nueva
tecnologia que puede hacer mas eficiente la cadena de suministros, y un
nicho de mercados que no esté siendo atendido. Las amenazas pueden
incluir la posibilidad de que los competidores entren en el mercado que no
esta atendido una vez que se ha mostrado que es rentable.
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El analisis FODA ayuda a los directores a resumir los hechos relevantes
e importantes de sus analisis externos e internos. Sobre esta base, se
pueden identificar las cuestiones estratégicas principales y secundarias
que enfrenta la organizacion. Los directores formularan estrategias para
aprovechar las oportunidades disponibles, capitalizandose en las fortalezas
de la organizacion, neutralizando sus debilidades y respondiendo a
amenazas potenciales.
ESTRATEGIAS DEL SWOT (O FODA)

Aplicacion de la matriz SWOT para fusiones, adquisiciones, inversiones conjuntas
v alianzas

En fechas recientes, el concepto del matriz SWOT se introdujo para
planear fusiones, adquisiciones, inversiones conjuntas y alianzas . Cuando
dos socios consideran actividades conjuntas, es prudente analizar las
fortalezas y debilidades de cada socio, asi como sus oportunidades y
amenazas. Mas aun, deben considerarse sus estrategias de alternativas
antes de que su asociacion sea considerada. Estas matrices proporcionan
una mejor comprension de los socios potenciales antes de formalizar lazos.

166



Por ejemplo, fortalezas y debilidades complementarias podrian resultar en
una ventaja competitiva para ambas.

Factores internos

-+ F |A
O |FO|DO
D [FA DA
F |A | Presente masTI
Fact ¢ O | Fo |DO
actores externos D [FA DA

Presente mas T

F A
O |FO DO
D |FA DA
E A Pasado
O | Fo |DO
D |FA |DA TIEMPO
Presente

5. Diseiio del sistema de seguimiento y evaluacion

Lograr un adecuado disefio del sistema de seguimiento y evaluacion
durante la preparacion del plan constituye una labor mas amplia que la mera
seleccion de indicadores. Para ello, se examinan los siguientes aspectos:

* Un conjunto estructurado de indicadores que relacionan entre si
los cursos de accion con el logro de los objetivos estratégicos
contemplados en el plan.

* Medidas referentes a la recopilacion de datos y al manejo de
los registros del plan, a fin de que los datos requeridos por los
indicadores sean compatibles con las estadisticas existentes y
puedan obtenerse a un costo razonable.
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* Medidas referentes a los mecanismos que permitan la
retroalimentacion de las conclusiones resultantes del seguimiento
y evaluacion en el proceso de toma de decisiones.

Los planes estratégicos, al condensar las intervenciones en el desarrollo
previstas por una organizacion para un periodo dado, implicardn la
utilizacion de determinados insumos (por ejemplo, maquinaria y equipos,
mano de obra, servicios de consultoria, entre otros) para generar productos
—como productos de belleza o gaseosas, o servicios como la educacion—
que produciran como resultados la reduccion de los costos de productos de
belleza o la ampliacion de los servicios de educacion. Los productos son
los bienes y servicios que recibiran los clientes y que, en el mediano plazo
y largo plazo, produciran resultados e impactos.

Los resultados e impactos son los cambios positivos, duraderos y
sostenibles en el bienestar de las personas o en el entorno donde viven,
y surgen como efectos sinérgicos de los productos, como por ejemplo,
poblacion altoandina con estudios superiores en un 80%. Este contexto
se entiende como seguimiento al control del avance de los objetivos. La
evaluacién de impacto se encarga de dilucidar la magnitud de los cambios
en el bienestar de nuestros clientes, los que se pueden atribuir a las acciones
de la organizacion.

El control de resultados y la evaluacion de impacto son dos aspectos,
diferentes pero complementarios, de la gestion estratégica del plan. Ambas
consisten en la recopilacion y el analisis sistematicos de informacion sobre
los indicadores que muestra los efectos sobre los clientes de la organizacion.
Sin embargo, difieren en cuanto de sus requerimientos de informacion, en
la metodologia y su utilizacion final.

El control de resultados se realiza con frecuencia y en varias
oportunidades durante el periodo de ejecucion del plan. La evaluacion de
impacto se realiza por lo general al final de la ejecucién del plan, y es
llevado a cabo por evaluadores externos con el fin de mantener la mas
amplia objetividad posible.

Por ejemplo, si una persona beneficiaria de un programa de capacitacion
laboral obtiene empleo, debera determinarse si su nueva situacidén es
resultado directo del plan de capacitacion o si habria encontrado empleo
de todas formas.
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CASO PRACTICO
LA CLAVE DEL EXITO DEL NEGOCIO DE COCA-COLA

La clave del éxito del negocio de Coca-Cola es la confianza de los
consumidores y de los clientes en sus productos. Y este éxito se debe, en
gran medida, a dos aspectos: uno de ellos es la preocupacion constante por
intentar que los productos satisfagan las necesidades de los consumidores,
y otro aspecto consiste en los estrictos estandares de calidad que Coca-Cola
siempre ha establecido en sus productos y en sus procesos de produccion.

Por esta razon se emplea el cien por ciento del tiempo en realizar el mejor
marketing; es decir, en entender como vive, qué siente, qué piensa, qué
hace y qué necesita el consumidor. Se centra en entender las motivaciones
del consumidor, con el objeto de maximizar la relevancia de las marcas
y seguir innovando en lo que hacemos: desde nuevos productos hasta
promociones.

Asimismo, la calidad es un imperativo para el negocio. Esta creencia,
generalizada en la organizacion, es aceptada por todos, desde los empleados
de las lineas de produccion hasta los ejecutivos de maximo nivel. La
creencia general es que «lo podemos hacer mejor». Coca-Cola investiga de
forma permanente para desarrollar primero los estdndares de calidad mas
exigentes y, posteriormente, aplicarlos con absoluto rigor y compromiso.

Y en esta linea de conviccion de perfeccionamiento y dentro de la nueva
estrategia de localizacion de Coca-Cola, cuyo objetivo es pensar y actuar
con mayor autonomia local y ser un ciudadano modelo, este servicio se ha
constituido como una herramienta basica de servicio y contacto directo con
el consumidor.

Estrategia

Dada la vocacion de dar a conocer este servicio al mayor namero de
consumidores, Coca-Cola decidid utilizar como vehiculo de promocion
sus propios envases. Desde su nacimiento, Coca-Cola dedica un espacio
destacado en su packaging.

El servicio de atencién al consumidor de Coca-Cola funciona gracias a
un sistema centralizado de llamadas que trabaja fundamentalmente como
centro de recogida de datos y como generador de informacion al sistema.
El servicio recoge y atiende también las demandas en linea.
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Desde su creacion, el servicio atiende basicamente peticiones de
informacion y llamadas de quejas o reclamaciones. La plataforma
canaliza todos los datos que recoge y las demandas son contestadas lo mas
rapidamente posible. El plazo de respuesta, en funcion de las gestiones que
sea necesario realizar, suele oscilar entre los dos y los siete dias.

Cuando el servicio de atencion al consumidor de Coca-Cola recibe
una llamada, la operadora recoge la peticion o queja y la introduce en
un registro. Inmediatamente se informa de la incidencia al departamento
oportuno y éste activa los mecanismos necesarios para ofrecer una solucion.
En los casos en los que la queja esta relacionada con un proceso de calidad
—habitualmente en los procesos relacionados con la carbonizacién—
Coca-Cola recoge la muestra, la analiza en el laboratorio y posteriormente
informa al consumidor. Cuando se estima oportuno, Coca-Cola realiza el
seguimiento posterior para conocer el grado de satisfaccion del consumidor.

Seiiale los tipos de estrategias que utiliza Coca-Cola.

=B—0-=B=
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EJERCICIOS PRACTICOS
PLANEACION ESTRATEGICA
* Objetivo. Analizar la planeacion estratégica y estrategias de
diferentes corporaciones sobre las cuales se puede encontrar

informacion reciente en algun periodico de comercio o de gestion.

Busque un articulo reciente sobre una corporacion en una industria que
le interese y responda a las siguientes preguntas.

Hoja de trabajo de la planeacion estratégica

1. ;La compaiiia ha identificado cual es su negocio y en qué se
diferencia de sus competidores? Ofrezca explicaciones.

2. ;Cuales son las suposiciones clave acerca del futuro que han dado
a la nueva estrategia de la compaiiia?
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3. ;(Cuales de las fortalezas y debilidades clave de la compaiiia han
influido en la seleccion de la nueva estrategia?

4. ;Qué objetivos especificos ha implementado la compaiiia, en
conjunto con la nueva estrategia?

—0—0—0—
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Control estratégico

Sedisefia paraayudaralosdirectoresaevaluarel progreso de laorganizacion
y su estrategia y, de existir discrepancias, para tomar adecuadamente las
acciones pertinentes. El sistema debe alentar las operaciones eficientes que
sean consistentes con el plan y permitir la flexibilidad, a fin de de adaptarse
a las condiciones cambiantes. Como en todos los sistemas de control, la
organizacion debera desarrollar indicadores de desempefio, un sistema de
informacion y mecanismos especificos para monitorear el proceso.

La mayoria de los sistemas de control incluyen un presupuesto para
monitorear y controlar los gastos financieros mayores. De hecho, un nuevo
director debera confrontar el presupuesto de su unidad, lo que es un aspecto
clave del plan estratégico de la organizacion. El equipo ejecutivo debera
darle estimaciones de presupuestos y metas para su area que reflejen su
parte en el plan general, y es posible que le pidan revisar el mismo cuando
se consoliden los presupuestos generales de la organizacion.

Puede parecer que las dos responsabilidades de un sistema de control
(eficiencia y la eficacia) estan en contradiccion con los presupuestos. El
presupuesto establece, por lo general, limites de gasto, pero el cambio de
condiciones y la necesidad de innovacion pueden requerir de compromisos
financieros diferentes durante el periodo. Para resolver este problema,
algunas compaiiias han creado dos presupuestos: estratégico y operativo.

El rol clave de los indicadores

“En Dios nosotros confiamos, todos los demas tienen que traer
datos” (Edward Demming).

Dada la variable complejidad que presentan los planes estratégicos,
resultaria demasiado controversial evaluarlos tomando como base las
preposiciones literales de los objetivos estratégicos generales y especificos.
Debido a ello, es indispensable recurrir a expresiones cuantitativas de los
objetivos, las cuales, bajo el enfoque del marco logico, son conocidas
como indicadores de desempefio. Ledn Rossenberg, creador del enfoque
del marco logico, sefiala que no es suficiente definir la intencion general de
la accion, pues, por lo general, los objetivos estan sujetos a interpretaciones
diversas, e incluso malentendidos de las personas y organizaciones
involucradas. En el contexto del marco légico, los indicadores constituyen
el medio para establecer qué condiciones serian las que sefialen el logro de
los objetivos del plan y, por ende, reducir la ambigiiedad y la subjetividad
en torno al grado de éxito de las intervenciones.
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Ventajas de evaluar el desempeno:

* Apoya el proceso de planificacion y formulacion de politicas.
* Posibilita la deteccion de areas y procesos problema.
« Aumenta los niveles de transparencia.

Dificultades:

» Existe ambigiiedad en los objetivos que tienen que cumplir las
organizaciones.

* Puede haber escasa precision acerca de quiénes deben responder
por los resultados.

* Pueden no establecerse las consecuencias del buen o mal
desempeno.

Los indicadores de gestion se entienden como la expresion cuantitativa
del comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una de
sus partes, cuya magnitud, al ser comparada con alglin nivel de referencia,
puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones
correctivas o preventivas segun el caso.

Eldesempefio de una empresa debe medirse entérminos de resultados. Los
resultados se expresan en indices de gestion; a su vez, los indices de gestion
son una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de
una organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los
grupos de referencia. En otras palabras es la relacion entre las metas u
objetivos y los resultados.

Existe un acrostico internacionalmente conocido, el SMART, que puede
ayudar a entender mejor el propdsito de los indicadores.

P Specific (especifico): dirigida a su area (al objetivo que se busca).

P Measurable (medible): precisa y completa (datos confiables y
completos).

P Actionable (actuable): indica cdmo actuar (orientada a la accion).

P Relevante (relevante): resultados significativos (informacion
sobre lo que es importante).

» Timely (oportuno): a tiempo (en el momento que se necesita).
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Tipos de indicadores

Indicadores de cumplimiento: con base en que el cumplimiento
tiene que ver con la conclusion de una tarea. Los indicadores de
cumplimiento estan relacionados con las razones que indican el
grado de consecucion de tareas o trabajos.

Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos.

Indicadores de evaluacion: la evaluacion tiene que ver con el
rendimiento que se obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los
indicadores de evaluacion estan relacionados con las razones o los
métodos que ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades
y oportunidades de mejora.

Ejemplo: evaluacion del proceso de gestion de pedidos.

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia
tiene que ver con la actitud y la capacidad para llevar a cabo un
trabajo o una tarea con el minimo de recursos. Los indicadores
de eficiencia estan relacionados con las razones que indican los
recursos invertidos en la consecucion de tareas o trabajos.

Ejemplo: tiempo fabricacion de un producto, razén de piezas / hora,
rotacion de inventarios.

Indicadores de eficacia: eficaz tiene que ver con hacer efectivo un
intento o proposito. Los indicadores de eficacia estan relacionados
con las razones que indican capacidad o acierto en la consecucion
de tareas o trabajos.

Ejemplo: grado de satisfaccién de los inventarios con relacion a los
pedidos. '

Indicadores de gestion: teniendo en cuenta que gestion tiene que
ver con administrar o establecer acciones concretas para hacer
realidad las tareas o trabajos programados y planificados. Los
indicadores de gestiéon estan relacionados con las razones que
permiten administrar realmente un proceso.

Ejemplo: administracion o gestion de los almacenes de productos en
proceso de fabricacion y de los cuellos de botella.




El profesor Mario Vogel define una ruta interesante para la definicion de
indicadores, como mostramos a continuacion.

RUTA METODOLOGICA PARA ESTABLECER LOS INDICADORES

Declaracion de lo que la estrategia debe lograr y qué es critico

que muestran
logros

Objetivo :

para su éxito.

Qué queremos realmente conseguir (aclarar cual es el
Aclarar objetivo buscado).
Variables Hallar las variables criticas del objetivo buscado (FCE)

(¢Cémo nos damos cuenta que lo estamos logrando?).

Hallar los indicadores adecuados para cada variable.
(Cudles son los indicadores criticos que indican nuestra

que muestran

Indicador i s
direccién estratégica?
EJEMPLO 1
Objetivo Efectividad comercial.
tilizar todos los recursos comerciales para vender
Aclarar
as.
Variables Si la fuerza de ventas es eficiente.

Si la publicidad es recordada y ademas es util.

logros Si el canal de distribucion aumenta su participacion.
Porcentaje de aumento de la rentabilidad.
Indicador | Numero de nuevos clientes.

Porcentaje de aumento de participacion en el canal.

176




EJEMPLO 2

Objetivo Ser una facultad reconocida a nivel nacional.

Mejores oportunidades de trabajo para egresados.
Aclarar Captar los mejores talentos de la region.

Incrementar ingresos.
Variables Egresados con puestos directivos.
que muestran | Alymnos con promedios de excelencia.
logxos Superar punto de equilibrio.

Indicad Numero de egresados con puestos directivos.
ndicador  INgmero de alumnos con mayor promedio a 14 que
ingresan.Periodos con excedente financiero.




B. PLANEACION TACTICA

La pl

estructura organizacional, contribuye
a la consecucion de los objetivos de
la planeacion estratégica.

Un plan
en una

modificacion de una materia,

es estra
Consejo

aneacion tactica, mediante la

de un director de carrera
universidad, sobre la

tégico: en cambio para el
Superior seria tactico.

La planeacion tactica hace referencia al empleo efectivo de todos los
elementos o recursos para el logro de las metas establecidas.

Importancia de la planeacién tictica

Caracte

Convierte e interpreta los planes estratégicos en planes concretos
en el nivel departamental.

Permite que cada departamento, prepare sus propios planes, en el
marco del plan estratégico

Reduce la incertidumbre y permite la programacion para cada
departamento.

Involucra a un drea especifica de la empresa.

risticas de la planeacion tictica

Es conducida por ejecutivos de nivel intermedio (subgerentes,
directores de nivel medio, subdirectores, decanos, etc.). Se refiere
a un area, departamento o facultad de la organizacion.

Maneja informacion externa e interna.

Busca la eficiencia y eficacia.

Es sistematica, pues tendra que tener presente a las demas éareas de
la organizacion para elaborar sus propios planes departamentales.
Los planes tacticos tendran que ajustarse a las politicas generales
de la organizacion.

Esta dimensionada a mediano plazo.
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Tipos de planes ticticos

Los principales planes tacticos se refieren a cuatro areas principales de

accion:

.

Planeacion de mercadotecnia: instrumento para dirigir y coordinar
el esfuerzo de mercadotecnia. Se tienen en cuenta las variables:
producto, precio, plaza y promocion.

Planeacion financiera: engloba el aspecto financiero de la
organizacion.

Planeacion de produccion: es la planeacion para la elaboracion de
los bienes o servicio que comercializa la empresa.

Planeacion de recursos humanos: relacionado a la administracion
del potencial humano.

C. PLANEACION OPERATIVA

Esta referida a la ejecucion de tareas

especificas y se preocupa basicamente L _
por el “qué hacer” y por el “como - @ ‘.
hacer”. Se refiere de manera especifica _ ' '
a las tareas y operaciones realizadas en

el nivel operacional.

Importancia

Se orienta hacia la optimizacion y maximizacion de resultados.
Los administradores conciben y determinan acciones futuras que
a su vez contribuyan al logro de los objetivos organizacionales.
Es mas especifica y detallada que la planeacion estratégica y
tactica.

Permite un mejor control del plan. Detalla los procedimientos a
seguir, el tiempo a utilizarse y la secuencia de actividades.

Caracteristicas

Sigue lineamientos de la planeacion estratégica y practica.

Es conducida por jefes de menor rango (jefes de departamento,
coordinadores de area).

Trata actividades normales y programables.

Sigue procedimientos y reglas definidas.

Busca eficiencia y cubre periodos reducidos.
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' MAPA ESTRATEGICO: '
CREACION DE VALOR MEDIANTE LA ALINEACION DE

OBIJETIVOS
(_) [ VALOR A LARGO PLAZO I ‘_}
Crecimiento Crecimiento de las ganancias|
Metas de 1a productividad V Nuevos mercados,
financieras Y Reduccion de gastos. ‘[ Nuevos productos.
Y Mejora de la eficiencia. v Incremento del valor para
los clientes actuales.
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CASO PRACTICO: CIA FENIX

Lanzar un producto requiere de una planeacion cuidadosa en todos
los niveles: estratégico, tactico y operativo. Cuando la Empresa Wisse se
volvio CIA FENIX, orquesto un cambio mayusculo en la forma en la cual
la empresa desarrollaba nuevos productos. En lugar de inmiscuirse a solas
en una organizacion de desarrollo y biisqueda burocratica y compleja, la
CIA FENIX ahora utiliza una nueva perspectiva denominada “Conecte y
desarrolle™.

Esta nueva vision se basa en la idea de que la compaiiia debe reunir
y aprender nuevas innovaciones y tecnologias que existen fuera de las
fronteras de la misma. Para alcanzar este objetivo, la empresa se conecta
con diferentes compaiiias y organizaciones en el mundo, “buscando
sistematicamente nuevas y probadas tecnologias, paquetes y productos que
puedan mejorar, incrementar y participar mas del mercado, ya sea a solas
0 en una alianza con otras compaiias” explica Juan Pérez, vicepresidente
de innovacion y conocimiento. Se trata de una busqueda gigantesca de
talento que espera encontrar ideas y tecnologias que cumplan con las metas
de la CIA FENIX. El programa “Conecte y desarrolle” ha tenido como
resultados los productos Roberts Asociados y la Empresa Wisse.

Ninguno de estos productos habria nacido sin una adecuada planeacion.
La planeacion tactica para nuevas ideas y productos incluye la decision
de visitar organizaciones y determinar como tecnologias o innovaciones
especificas pueden ser utilizadas o modificadas. La planeacion operativa
incluye actividades como calendarizar la produccion, entregar componentes
0 paquetes y establecer procesos de produccion. Bajo este programa, todas
estas actividades se encuentran alineadas para crear productos que los
consumidores desearian utilizar.

» ;Cudles son las metas del programa “Conecte y desarrolle™? ;Por
qué es bueno buscar fuera de la organizacion innovaciones o

nuevas tecnologias?

» (Como puede este programa entrar en el mapa estratégico de CIA
FENIX?

e DD —
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CASOS DE PLANEACION MUNDIAL Y EMPRESARIAL

El nivel de productividad resulta de gran interés para todas las naciones.
Muchas empresas han vuelto la mirada a Japon para estudiar practicas
administrativas como las de Toyota Motors. Por su parte, muchos estudiantes
japoneses acuden a universidades de Estados Unidos para realizar estudios
de administracion y obtener su maestria en administracion de empresas.
El éxito alcanzado por Japon en el incremento de la productividad suele
atribuirse al enfoque administrativo imperante en ese pais. Cabe senalar
que las practicas administrativas estan siendo objeto de rapidos cambios,
como vemos en el siguiente cuadro.

COMPARACION DE DISTINTAS PRACTICAS DE PLANEACION

JAPONESA

ESTADOUNIDENSE

CHINA

MEXICANA

Orientacion a largo
plazo.

Primordialmente orientacion
a corto plazo.

Orientacion a largo y
corto plazo (planes a
cinco afios y un afio).

Fundamentalmente
orientadas a corto
plazo.

Toma de decisiones
colectiva (ringi) con
consenso,

Toma de decisiones
individual.

Toma de decisiones por
comités, en la cima, con
frecuencia individual.

Toma individual de
decisiones, aunque
basada en el consenso
del nivel directivo.

Participacion de
muchas personas al
preparar y tomar la
decision.

Participacion de unas
cuantas personas al
tomar la decision y
venderla a colores con
valores divergentes.

Participacion de arriba
abajo, participacion a
niveles inferiores.

Participacion de un
grupo de la alta
direccion en la
preparacion y toma de
decisiones.

Flujo de decisiones
criticas de arriba hacia
abajo y de regreso a la
cima; flujo de
decisiones no criticas
de abajo hacia arriba
(en cualguier caso el
interés esta en
consenso).

Decisiones iniciadas
en la cima que fluyen
hacia abajo.

De arriba hacia abajo,
iniciadas en la cima.

El proceso de toma de
decisiones se lleva a
cabo en la cima de la
organizacion, soportado
por los mandos medios
v operativos.

Toma de decisiones
lenta; rapida
implementacion de la
decision.

Toma de decisiones
rapida; lenta
implementacion que
requiere compromiso a
menudo resulta en
decisiones no optimas,

Toma de decisiones
lenta, implementacion
lenta (pero los cambios
se dan).

Toma agil de
decisiones, lo que con
frecuencia provoca su
revision y ajustes
posteriores.

;T .
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MATRIZ FODA DE ALEMANIA

Fortalezas internas

+ Fuerza de trabajo bien
preparada v allamente
calificada, orgullo en destreza y
calidad.

+ Experiencia en el mercado
global.

+ Solidez en ingenieria,
magquinaria, productos
quimicos.

+ Relaciones laborables estables.
+ Unificacion alemana.

Debilidades internas

+ Alos costos laborales ¥ sociales.

* Lentitud en la respuesta a

cambios,

+ Altos costos de la unificacion
alemana.

+ Lentitud en la innovacion.

+ Escasos recursos naturales,

+ Relativa falta de habilidad en
nuevas ciencias.

+ Problemas en ciertas industrias.

* Tasa de desempleo

Oportunidades externas

* Europa: creciente comercio con
la UE y la Asociacion de
Comercio Justo transfronterizo,
estandarizacion.

+ America del Norte: inversiones
alemanas en Estados Unidos
gracias a la solidez de la antes
llamada Alemania Oriental,
como de los paises miembros
de la COMECON.

* Ex republicas soviéticas:
expansion industrial, demanda
asegurada, relaciones con la ex
Alemania Oriental

+ Cuenca del Pacifico y Asia:
riqueza creciente, oportunidades
de nversion, apertura China.

FO maxi-maxi

«+ La regulacion y estandarizacion
del sector bancario europeo
facilitara a los bancos alemanes
la expansion a la UE.

* Creciente rivalidad en la UE
para promover la ventaja
competitiva de Alemania.

* IS0 facilitard un productividad
creciente y calidad superior.

+ Adelantos tecnolagicos.

+ Expansion de los mercados.

+ Capitalizacion del interés
asiatico por Alemama mediante
alianzas.

DO mini-maxi

« Instalacion de plantas
acereras

en Espafia y Portugal para

explotar la fuerza de trabajo

barata y reducir costos.

* Inversion en EU para la

construceion de plantas

automaotrices.

* Traslado de operaciones a

paises con menores costos

laborales como Asia.

= Prudente expansion a
China.

Amenazas externas

* UE: competencia de precios de
otros paises de la UE ¢
inestabilidad economica.

+ Europa oriental: inmigracion
masiva,

« Ex republicas soviéticas:
incertidumbre politica y
economica, deébiles estructuras
legales y economicas.

+ Cuenca del Pacifico y Asia:
costos reducidos, productos de
alta calidad, vigorosa actividad
economica,

FA maxi -mini

* Promocion de las exportaciones
de la Mittlestamd.

* Mayores garantias del gobierno
aleman y el G-7 para que los
bancos alemanes concedan

mas prestamos de asistencia al
blogue oriental e impedir la
inmigracion masiva.

« Establecimiento de actividades
bancarias més amplias en Asia.

+ Establecimiento de sociedades
en participacion con fabricantes
asiaticos.

+ Adopcion de las filosofias
Japonesas de justo a tiempo y
control total de la calidad.

DA mini mini

+ Coneertacion de esfuerzo entre
gobiemao, empresas v
trabajadores para resolver los
problemas de moneda
sobrevaluada, altos salarios y
excesivas ambiciones sindicales,
altos costos por seguridad social,
inaccion gubernamental v
competencia de los tigres
asidticos,

* Establecimiento de bases de¢
produccion en Europa Oriental
para reducir los efectos de la
solidez de las divisas alemanas
en costos y precios de
exportacion.

Y T T
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LECTURA: “BENCHMARKING”

Una de las técnicas mas aceptadas y de mayor expansion en los negocios
es aquella que anima a las compaifiias a imitar o copiar a las mejores. Una
compailia trata de identificar las mejores practicas de sus competidores o
de aquellas empresas que son reconocidas como lideres del mercado, se
compara a si misma con ¢éstas y copia aquello que la competencia hace
mejor. A esta técnica se le conoce como benchmarking, y uno de sus mas
fuertes defensores es Xerox Corporation.

Benchmarking es el vocablo inglés que se utiliza para designar la técnica
de la administracion contemporanea de estudiar los procesos, métodos y
mecanismos organizacionales existentes que han funcionado bien en las
compaiias exitosas, mejorarlos y ponerlos en practica en otras empresas.

En 1979, Xerox llevo a cabo lo que es considerado ampliamente como
el primer esfuerzo de benchmarking en Estados Unidos. Constituyé una
respuesta a la agresiva competencia de las compaiiias japonesas. Xerox
habia visto como su participacion en el mercado de las maquinas copiadoras
caia del 49% al 22%. Por si fuera poco, la administraciéon de Xerox no
podia entender como los fabricantes japoneses podian vender copiadoras de
tamafio mediano en Estados Unidos a un precio considerablemente menor
que los costos de produccion de Xerox. Por lo tanto, la administracion
decidio investigar los costos y procesos usados por competidores japoneses
tales como Canon. Con base en fuentes de dominio publico, consultores,
visitas a las fabricas japonesas y contactos dentro de su propia filial japonesa
Fuji-Xerox, la administracion descubri6 que sus rivales japoneses estaban
aiios luz delante de Xerox en eficiencia. Entonces, se empezaron a analizar
los datos recopilados para identificar las deficiencias en el rendimiento y
determinar qué ocasionaba las diferencias. Lo mas interesante de todo es que
Xerox también se dedico a observar fuera de la industria de las copiadoras
a fin de encontrar practicas sobresalientes en otras compaiiias exitosas. Por
ejemplo, el grupo de logistica y distribucion de Xerox Business Systems
hizo benchmarking de los sistemas de almacenaje y distribucion utilizados
por el vendedor por catalogo L.L. Bean.

Utilizando lo que aprendio6 de otras compaiiias, Xerox llevo a cabo una
reestructuracion total de sus procesos de manufactura asi como de los
sistemas de transporte, almacenamiento y administracion del inventario.

Los resultados de estos esfuerzos de benchmarking fueron nada menos
que espectaculares. Xerox redujo los costes de manufactura en 50%,
disminuy6 en 25% los ciclos de desarrollo de productos e incrementé en
20% los ingresos por empleado. Hoy en dia, sus productos y servicios son
ampliamente considerados como de calidad mundial.
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La experiencia de Xerox con el benchmarking es un ejemplo de como
la administracion puede mejorar los nexos entre la organizacion y su
ambiente. La gerencia efectiva requiere explorar el ambiente en busca de
oportunidades manteniendo un contacto cercano como elementos clave
como son los clientes y los competidores, y haciendo esfuerzos proactivos
para modelar positivamente el medio y, de este modo, hacerlo mas favorable
para la organizacion. Como se vera en este tema, la relacion organizacion
ambiente es de doble via. El ambiente influye, da forma y restringe las
organizaciones. Sin embargo, existen estrategias que la administracion
puede utilizar para permitir a la organizacidn ejercer alglin control sobre
el medio.

—0—0—0—
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OBJETIVOS ESPECIFICOS
El alumno, al finalizar esta unidad, sera capaz de:

* Analizar los puntos de vista tradicional y contemporaneo de la
organizacion.

» Comprender la importancia de la organizacién como sistema formal
de estructura y dinamica operacional.

» Distinguir los tipos de organizacion.

 Elaborar organigramas aplicando los conocimientos de tipos de
organizacion y departamentalizacion.

= Elaborar disefios de cargos.

» Implantar mejores relaciones a condiciones de trabajo.

* Conocer y analizar la integracion de personal como elemento que
permite asegurar contar con personal altamente calificado.

CONTENIDO

» La Organizacion. Definicion, naturaleza, proposito, principios,
importancia.

* Diseifio organizacional. Definicion, requisitos y caracteristicas.

« Estructura formal. Tipos de organizacion: lineal, funcional, lineal-
staff , matricial y multidivisional.

* Tipos de departamentalizacion.

» Disefios de cargo, definicion de funciones, manual de organizacion y

funciones.

« Estructura material. Organizacion fisica, condiciones de trabajo,
logistica basica.

* Integracion del personal. Concepto, proceso, importancia.
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LA ORGANIZACION

La organizacion es la segunda
fase del proceso administrativo.
A través de ella, el sistema
establece la division del trabajo
y la estructura necesaria para
su funcionamiento. Con sus
principios y  herramientas
se establecen los niveles de
autoridad y responsabilidad,
se definen las funciones, los
deberes y las dependencias
de las personas o grupos de
personas.

Importancia de la organizacion

* Define y detalla el trabajo a ejecutarse para alcanzar las metas de
la organizacion.

» Divide la carga de trabajo que puedan ser ejecutadas en forma
logica, eficiente y comoda para las personas o por un grupo de
personas.

* Determina la estructura de la organizacion y efectua ajustes
permanentes para optimizarla.

Principios de la organizacion
1. Unidad de mando

Un subordinado sélo debera recibir o6rdenes de un solo jefe, cuando
no se respeta este principio se generan fugas de responsabilidad, se da la
confusion y se produce una serie de conflictos entre las personas.

2. Especializacion

Consiste en agrupar las actividades de acuerdo a su naturaleza, de tal
forma que se pueda crear la especializacion en la ejecucion de las mismas.

3. Paridad de autoridad y responsabilidad

La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte, y por ello se
debe mantener un equilibrio entre la autoridad y la responsabilidad.
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4. Equilibrio de direccion - control

Consiste en disefiar una estructura de tal forma que nos permita coordinar
las acciones y al mismo tiempo evaluar los resultados de la misma.

Disefio organizacional

El disefio organizacional es un proceso en el que los gerentes toman
decisiones y los miembros de la organizacién ponen en practica dicha
estrategia. El disefio organizacional hace que los gerentes dirijan la vista
en dos sentidos: hacia el interior de su organizacion y hacia el exterior
de su organizacion. Los conocimientos del disefio organizacional han ido
evolucionando, como veremos a continuacion.

Disenios organizacionales contempordneos

« Instrumentar estrategias nuevas y complejas a nivel del negocio y
el consorcio.

* Responder con rapidez a fuerzas del entorno importante y
cambiante.

* Aumentar las capacidades de la organizacion para procesar
la informacion, en especial mediante la estrategia de disefio de
informacion lateral.

Tipos de organizacion

. Organizacion lineal.

. Organizacion funcional.
. Organizacion de linea de staff . l
. Organizacion matricial. l l
. Organizacion multidivisional.

W W =

l. Organizacion lineal

Constituye la forma estructural mas simple y antigua, pues tiene su
origen en la organizacion de los antiguos ejércitos y en la organizacion
eclesiastica de los tiempos medievales. El nombre organizacion lineal
significa que existen lineas directas y tinicas de autoridad y responsabilidad
entre superior y subordinados. De ahi su formato piramidal. Cada gerente
recibe y transmite todo lo que pasa en su area de competencia, pues las
lineas de comunicacion son estrictamente establecidas. Es una forma de
organizacion tipica de pequenas empresas o de etapas iniciales de las
organizaciones.
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Ventajas:

Estructura sencilla y facilmente comprensible por cualquiera.
Suele ser indicado para pequefias empresas.

Su implantacion es facil y goza de una gran estabilidad.

Se define claramente la responsabilidad de cada empleado.

Desventajas:

Las excesivas relaciones formales pueden ser demasiado rigidas
e inflexibles para mantenerse en el tiempo. La flexibilidad es muy
limitada, algo no muy aconsejable hoy en dia.

La direccion suele ser tnica y directa, por lo que pueden aparecer
tendencias autoritarias.

Da demasiada importancia a los jefes, ya que los considera la base
de la organizacidn.

No fomenta mucho la especializaciéon, muy demandada en la
actualidad.

Si la empresa crece, con ésta organizacion corre el riesgo de
colapso.

2. Organizacion funcional

Es

el tipo de estructura

== N

organizacional que aplica el (G sl el WS )
k]

principio funcional o principio de
laespecializacion de las funciones.
Muchas organizaciones de la
antigliedad utilizaban el principio
funcional para la diferenciacion
de actividades o funciones.
El principio funcional separa,

distingue y especializa; es el germen del staff.

Ventajas:

— ..
e

* La comunicacién directa y rapida mejora las relaciones en la

empresa.

* Su sefia de identidad es la especializacion.
» (Cada organo es el encargado de una actividad concreta.
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Desventajas:

» Subordinados. Existen problemas de delegacion de autoridad y
delimitacion de responsabilidades. Existe una tendencia hacia la
tension y el conflicto ya que la competencia y rivalidad extremas
puede derivar en posiciones casi irreconciliables.

« Especialistas. La competencia entre ellos puede ser muy elevada
por lo que en ocasiones perjudica a la empresa.

* Objetivos. Ante la subordinacion multiple se producen problemas
de comunicacion ya que el empleado no sabe exactamente a quién
acudir ante un problema, lo que genera baja productividad y
desorientacion o confusion en determinados momentos.

« Mandos. Pierden autoridad con respecto a la organizacion lineal,ya
que la disciplina se modera.

3. Organizacion tipo linea - staff

- - - - .

L e

i

El tipo de organizacion linea-staff es el resultado de la combinacion
de los tipos de organizacion lineal y funcional, buscando incrementar las
ventajas de esos dos tipos de organizacion y reducir sus desventajas. En
la organizacion linea-staff existen caracteristicas del tipo lineal y del tipo
funcional, reunidas para proporcionar un tipo organizacional mas complejo
y completo. En la organizacion linea-staff coexisten organos de linea
(6rganos de ejecucion) y de asesoria (6rganos de apoyo y de consultoria)
manteniendo relaciones entre si. Los drganos de linea se caracterizan por
la autoridad lineal y por el principio escalar, mientras los 6rganos de staff
prestan asesoria y servicios especializados.

194



Ventajas:

« Por un lado tiene asesoria especializada mientras que por otro
posee autoridad tnica.
« Si se realiza correctamente, se produce una actividad conjunta y

coordinada de los 6rganos de linea y los organos staff.
Desventajas:

» Elasesorstaffes untedrico, untécnico con preparacion profesional,
mientras que el hombre de linea es mucho mas practico.

« El empleado de linea puede interpretar que el trabajador staff lo
unico que quiere es quitarle prestigio y autoridad.

* El trabajador staff recomienda y asesora, pero no asume
responsabilidades inmediatas.

= La asesoria se contempla con un gasto a veces innecesario por
parte del personal de linea, que es avalado por ciertos informes o
planes presentados por los 6rganos staff, que lo Ginico que buscan
es justificar su coste.

CASO SOBRE ORGANIZACION

El hotel Sheraton es, sin duda, uno de los mejores hoteles de la ciudad
de Lima y el de mayor capacidad. Hotel de cinco estrellas, situado en el
corazon comercial y administrativo, lleva desde hace algo mas de 40 afios
siendo el estandarte de la hosteleria de la ciudad.

Las claves de su éxito se han basado en la proliferacion de su oferta
(es decir, es un hotel absolutamente dotado y preparado para todo tipo
de servicios) y en la profesionalidad de todos cuantos trabajan en €l. La
cultura de la empresa se ha basado en alcanzar la maxima calidad en todos
los departamentos.

1. El concepto clasico del hotel Sheraton le ha proporcionado muchos
éxitos comerciales. En el siguiente cuadro se pueden ver cudles han

sido las caracteristicas de este hotel.

Capacidad 800 habitaciones.

Trabajadores 562 personas.

_ Estructura tradicional, permanente, que incluia los
RCCCPCIOH departamentos de reservas, caja-clientes, mano corriente
y mostrador.
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Consejeria

Departamento especialmente preparado.

En él se integraban, ademas de la conserjeria propiamente
dicha, otros servicios como parking, porteria de acceso,
botones, equipajes y teléfonos.

Alojamiento

En el hotel no gustaba el término “pisos™ y se utilizaba el de
“alojamientos”. También afectaban a este departamento las

actividades de limpieza y lenceria.

[Lavanderia

Con instalaciones algo obsoletas, se encargaba tanto de la
ropa de los clientes como de las diversas prendas
internas del hotel.

Cocina

Era uno de los departamentos mas conflictivos. Aglutinaba
la cocina del personal, la cocina central y dos cocinas de dos
restaurantes con salida a la calle, asi como economato,

bodega y compras.

Restaurantes

Encargados de: el comedor del hotel, los dos restaurantes,
la cafeteria, los dos bares y la discoteca, el servicio de
habitaciones, el alquiler de salones y los banquetes.

Mantenimiento

No sdlo era responsable del mantenimiento técnico de
todas las instalaciones, sino que ademas controlaba las
contratas técnicas.

Administracion

Estructurado como cualquier departamento de administracion de una
empresa: contabilidad, tesoreria, compras, control de gestion, caja
general, personal, e intervencion y reservas,

Comercial

Su funcion era la comercializacion de las diversas unidades
productivasdel hotel. Se encargaba de ventas, animacién y
relaciones publicas y publicidad. También era responsable del
departamento central de reservas.

Gestion

La direccion del hotel se encargaba de coordinar los diversos
departamentos y de ostentar la representacion empresarial.

196



2. Desde hace afos las cosas han cambiado mucho en hosteleria v,
ahora, el hotel Sheraton ha hecho una reforma en profundidad de
sus estructuras acoplandolas a las nuevas necesidades comerciales y
operativas. Su organigrama ha experimentado grandes cambios que
se pueden resumir en el siguiente cuadro.

Se han unificado los departamentos de recepeion y conserjeria. Se
Recepcion | han informatizadolos servicios y todos los sistemas operativos.

i Se ha suprimido una parte de lavanderia, integrando los servicios
Pisos que permanecen en el departamento de pisos. Se ha intentado
subcontratar algunos servicios.

Se ha creado un departamento de comida y bebida que ha

Comida y e _
bebida quedado dividido en cuatro subdepartamentos: cocina,
restaurante, economato y alquiler de salones.
Servicios Se ha modernizado el departamento de mantenimiento.
técnicos

Economia y

Se ha creado este departamento creando tres
subdepartamentos: administracion, informatica y calidad.

finanzas .

De este departamento desaparece el control de gestion.
Recursos Se ha creado el departamento de recursos humanos como
humanos responsable de todos los temas de personal.

Marketing  |Incluye el antiguo departamento comercial, con nuevas funciones.

Explotacién

Nuevo departamento cuyo titular es el propio subdirector,
encargado del control de la explotacion de todas las unidades

productivas del hotel.

En esta nueva fase se ha dado mucha mas importancia a la comunicacion
interna de la empresa, a la funcion del puesto de trabajo y a las relaciones
entre departamentos. No cabe duda de que los organigramas de estas dos
estructuras son diferentes, pues no solo responden a criterios organizativos
distintos, sino también funcionales.

Cuestiones:
1) Analizar

el caso expuesto en forma grupal y llevar a cabo los

organigramas de las dos situaciones expuestas.

2) Realizar

los organigramas jerarquicos, funcionales y matriciales.
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No olvidar:

« El organigrama es la representacion gréfica de la estructura de la
empresa.

* Unorganigrama completo debe incluir todos los puestos de trabajo

+ Un organigrama debe recoger la organizacion formal e informal
de la empresa.

¢ Un organigrama completo debe incluir las relaciones de la
empresa,

* Organizacion y planificacion no son criterios analogos.

» FEl organigrama debe amoldarse a los cambios empresariales.

* El organigrama es un instrumento fundamental, tanto para la
eficacia de la dinamica de trabajo como para el control organizativo
y estructural.
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PRACTICA DIRIGIDA

—S8r. Manuel, prepare el Plan Operativo Institucional que le he
pedido para manana en la maniana. —Si, Sr. Santos.
Contesta: ;Qué tipo de autoridad tiene el Sr. Santos sobre Manuel?

—S8ra. Lucrecia, le sugiero que cambie el logo, pues es parecido al
de la empresa Yukita y podemos tener problemas legales, —le decia
el Asesor Legal.
Contesta: ;Qué tipo de autoridad tiene el Asesor Legal sobre la Srta.
Lucrecia?

Luis le ordena a Cleotilde pero no a Lucia, a pesar que ambos
tienen el mismo nivel de jerarquia. Lucia tiene otra jefa y si quiere
comunicarse con Luis lo hace a través de su jefe.

(Como se llama este tipo de organizacion?

La forma de comunicacion de Lucia con Luis es una caracteristica de
este tipo de organizacion y se denomina:

—0—0—0—
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4. Organizacion matricial

Consiste en combinar la departamentalizacion por productos con la de
funciones, se distingue de otros tipos de organizacion porque se abandona
el principio de la unidad de mando o de dos jefes.

GERENCIA

INVESTIGACION Y
DESARROLLO

COMERCIALIZACION PRODUCCION u FINANZAS

ING. DE
PRODUCCION || NG ”

Ventajas:

* Coordina la satisfaccion de actividades, tanto para mejorar el producto
como para satisfacer el programa y el presupuesto requeridos por el
gerente del departamento.

 Propicia una comunicacion interdepartamental sobre las funciones y
los productos.

» Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra cuando
sea necesario.

« Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para lograr
una mejor calidad técnica.

Desventajas:

 Existe confusion acerca de quien depende de quién, lo cual puede
originar fuga de responsabilidades y falta de delimitacion de autoridad.

» Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente funcional como del
gerente de producto.

» Funciona a través de muchas reuniones, lo que supone pérdidas de
tiempo.

« El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia directamente
su experiencia y capacidad.

* Se puede presentar resistencia al cambio por parte del personal.
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5. Organizacion multidivisional

Este tipo de estructura posee dos importantes innovaciones sobre una
estructura funcional:

* Se forman grupos semiauténomos de trabajo de hasta 80 personas, las
cuales coordinan con las aéreas funcionales para ejercer sus funciones.
Pueden estar en funcion de diferentes productos, servicios, unidades
de negocio, efc.

» La sede del staff de la direccion general corporativa es creada para
monitorear las actividades de las divisiones. Este staff esta conformado
por los gerentes funcionales, esto implica un nivel adicional en la
jerarquia organizacional.

DIRECCION GENERAL

| Staff de la dirccci(ml

general corporativa

Gerente del departamento
de produccion

Disefio de
roductos

Construccion de Operaciones
prototipos

Grupo
de trabajo
Producto C

de trabajo
Producto A

de trabajo
Producto B
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Ventajas:

» Permite que la organizacion crezca y se diversifique.

* Cada unidad de negocios tiene servicios especializados de las aéreas
funcionales.

+ El staff controla todas las areas funcionales y estos conocimientos le
permiten un control estratégico ampliado.

* La autonomia hace responsables a los gerentes funcionales y a los
grupos semiautonomos.

Desventajas:

+ Competencia por los recursos entre los grupos y departamentos.

» Transferencia de precios para los productos. Cada grupo puede utilizar
distintos recursos y procesos, lo que puede incurrir en sobre costos.

« Distorsion de la informacion de las aéreas funcionales a los grupos.
Cada grupo puede interpretar de manera distinta la misma informacion.

« Costos burocraticos.

DEPARTAMENTALIZACION

Toda organizacion tiene su forma especifica de clasificar y agrupar las
actividades laborales, con el fin de obtener mejores resultados en conjunto.

Caracteristicas

« Listar todas las funciones de la empresa.

» Clasificarlas.

» Agruparlas segun un orden jerarquico.

» Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas.

« Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacion
entre las funciones de los puestos.

» Establecer lineas de comunicacion e interrelacion entre los
departamentos.

» El tamaiio, la existencia y el tipo de organizacion de un departamento
deberan relacionarse con el tamaiio y las necesidades especificas de la
empresa y las funciones involucradas.
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Tipos de departamentalizacién

1. Departamentalizacion por funcion empresarial

FINANZAS

CONTABILIDAD || TESORERIA M PRESUPUESTOS

Este tipo de departamentalizacion consiste en agrupar las actividades
y tareas de acuerdo con las funciones principales desarrolladas en la
empresa, teniendo en cuenta que toda empresa u organizacion tiene como
funciones principales: primero, la produccion; segundo, vender vy, tercero,
financiar. Encontramos asi que esto genera varias caracteristicas como las
siguientes:

* No existe una terminologia unica ampliamente aceptada por las

empresas.

» No todos los organismos optan por las mismas denominaciones
funcionales.

» Este tipo de departamentalizacion es caracteristica de las grandes
organizaciones.

* La coordinacion de las actividades se hace mediante reglas y
procedimientos, teniendo en cuenta aspectos de la planeacion.

Ventajas:

* Permite agrupar a los especialistas bajo jefatura tinica.

» Garantiza la maxima utilizacion de las habilidades técnicas de las
personas.

» Hace énfasis en las funciones principales de la empresa.

* Orienta a las personas hacia una actividad especifica segin la
capacitacion por ella recibida.

Desventajas:
» Disminuye el interés por los objetivos generales de la compaiiia.

» No es adecuada cuando la tecnologia y las circunstancias externas son
cambiantes e imprevisibles.
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+ Se reduce la coordinacion entre las funciones especificas de la
compaiiia.
» La responsabilidad de las utilidades recae sobre la autoridad.

Caracteristica primordial de este tipo de departamentalizacion es que
es utilizado por compaiiias que cubren grandes areas geograficas y cuyos

mercados son extensos.

2. Departamentalizacion por clientela

VENTA DE ROPA ll

|| CABALLEROS I| || JUNIOR H ‘l DAMAS “ NINOS H

Se basa en la diferenciacion y la agrupacion de las actividades de acuerdo
con el tipo de personas o personas para quienes se ejecuta el trabajo.

Su caracteristica primordial es que se preocupa fundamentalmente por
el cliente o consumidor, ya que divide las unidades organizacionales de
modo que pueda servir a un cliente especifico.

Ventajas:

* Su concentracion se basa en las necesidades del cliente.

+ Motiva a todo el personal y a todos los ejecutivos y empresarios a
trabajar por el cliente.

» Hace que el cliente se sienta escuchado y comprendido por su
proveedor.

Desventajas:

* Necesita de personal capacitado y expertos en los problemas de los
clientes.

« Las demas actividades de la organizacion (produccion, finanzas, etc.)
pasan a segundo plano.




3. Departamentalizacion territorial o geogrifica

VENTAS REGIONALES

|| BAJIO || SUERESTE || NORTE ||

Consiste en agrupar las actividades con respecto al area donde se
ejecutara el trabajo o el area de mercado que cubrira la empresa.

La caracteristica primordial de este tipo de departamentalizacion es que
es utilizado por compaiiias que cubren grandes areas geograficas y cuyos
mercados son extensos.

Ventajas:

» Se hace énfasis en los problemas y necesidades locales y regionales.
* Se mejoran las coordinaciones en una region.
» Se recomienda a empresas minoristas si centralizan ciertas funciones.

Desventajas:

+ Se complica el control por parte de la direccion.
» Puede dejar de segundo plano los aspectos de la planeacion.

4. Departamentalizacion por procesos o equipos

Este tipo de departamentalizacion se basa en agrupar las actividades
seglin el area productiva o de operacion que realice en la empresa, la
departamentalizacion por procesos y objetivos va muy de la mano con la
tecnologia, esto es quizas una de sus principales caracteristicas, ademas de
que es comun en las empresas manufactureras.
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PRODUCCION ||

TORNOS || ||TROQUELADOS|‘ ’lTALADROS ‘lFRESADORASl‘

Ventajas:

+ Se obtienen ventajas economicas, derivadas de la propia naturaleza
del equipo o de la tecnologia.

* Uso de tecnologia especializada.

« Utilizan conjuntamente las habilidades humanas junto con la

tecnologia.

Desventajas:

* Se complica la coordinacion de los departamentos.
« No es propenso a cambios.
* La responsabilidad recae sobre la autoridad.

5. Departamentalizacion por productos

—]

FARMACO ]

PRODUCCION |}

QUIMICOS |

-

COLORANTES |

Se basa en la agrupacion de las actividades de acuerdo con los productos
y resultados ofrecidos por la empresa. Su caracteristica primordial es que
requiere de una estructura organizacional flexible y cambiante, ademas
esta estrategia es utilizada en empresas de gran tamaiio y envergadura.
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Ventajas:

* Se concentra la atencién en las lineas de productos.
+ Se permite el crecimiento y variedad de bienes y servicios.
» La responsabilidad recae sobre el nivel divisional.

Desventajas:
» Se requiere de personas especializadas con habilidades de gerente

general.
+ (Cada proyecto es tinico, por lo tanto se aumentan los costos.
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ORGANIGRAMAS

Son la representacion grafica de la estructura de una organizacion,
es donde se pone de manifiesto la relacion formal existente entre las
diversas unidades que la integran, sus principales funciones, los canales
de supervision y la autoridad relativa de cada cargo. Son considerados
instrumentos auxiliares del administrador, a través de cual se fija la
posicion, la accion y la responsabilidad de cada servicio.

Tipos de organigramas

Segun Enrique B. Franklin (en su libro "Organizacién de Empresas")
y Elio Rafael de Zuani (en su libro "Introduccion a la Administracion de
Organizaciones"), se tiene la siguiente clasificacion:

1. Por su naturaleza. Este grupo se divide en tres tipos de organigramas:

Microadministrativos. Corresponden a una sola organizacion y
pueden referirse a ella en forma global o mencionar alguna de las
areas que la conforman.

Macroadministratives. Involucran a mas de una organizacion.

Mesoadministratives. Consideran una o mas organizaciones de un
mismo sector de actividad o ramo especifico. Cabe sefalar que el
término mesoadministrativo corresponde a una convencion utilizada
normalmente en el sector publico, aunque también puede utilizarse
en el sector privado.

2. Por su finalidad. Este grupo se divide en cuatro tipos de organigramas:

Informativo. Se denominan de este modo a los organigramas que se
disefian con el objetivo de ser puestos a disposicion de todo publico;
es decir, como informacion accesible a personas no especializadas.
Por ello, solo deben expresar las partes o unidades del modelo y sus
relaciones de lineas y unidades asesoras, y ser graficados a nivel
general cuando se trate de organizaciones de ciertas dimensiones.

Analitico. Este tipo de organigrama tiene por finalidad el analisis
de determinados aspectos del comportamiento organizacional,
como también de cierto tipo de informacion que presentada en un
organigrama. Permite la ventaja de la visiobn macro o global de
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la misma, tales son los casos de analisis de un presupuesto, de la
distribucion de la planta de personal, de determinadas partidas
de gastos, de remuneraciones, de relaciones informales, etc. Sus
destinatarios son personas especializadas en el conocimiento de
estos instrumentos y sus aplicaciones.

Formal. Se define como tal cuando representa el modelo de
funcionamiento planificado o formal de una organizacion, y cuenta
con el instrumento escrito de su aprobacion. Asi, por ejemplo, el
organigrama de una Sociedad Andnima se considerara formal cuando
el mismo haya sido aprobado por el Directorio de la S.A.

Informal. Se considera como informal cuando, representando su
modelo planificado, no cuenta todavia con el instrumento escrito de
su aprobacion.

3. Por su ambito. Este grupo se divide en dos tipos de organigramas:

Generales. Contienen informacion representativa de una
organizacion hasta determinado nivel jerarquico, segin su magnitud
y caracteristicas. En el sector puiblico pueden abarcar hasta el nivel de
direccion general o su equivalente, en tanto que en el sector privado
suelen hacerlo hasta el nivel de departamento u oficina.

Fuente: Organizacion de Empresas, de Enrique B. Franklin (2)
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+ Especificos. Muestran en forma particular la estructura de un area
de la organizacion.

= =

Fuente: Organizacion de Empresas, de Enrique B. Franklin (2)

4. Por su contenido. Este grupo se divide en tres tipos de organigramas:

» Integrales. Son representaciones graficas de todas las unidades
administrativas de una organizacion y sus relaciones de jerarquia
o dependencia. Conviene anotar que los organigramas generales e
integrales son equivalentes.

AN

Fuente: Organizacion de Empresas, de Enrigue B. Franklin (2)

* Funcionales. Incluyen las principales funciones que tienen
asignadas, ademas de las unidades y sus interrelaciones. Este tipo de
organigrama es de gran utilidad para capacitar al personal y presentar
la organizacion en forma general.
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| E R

E=Existentes
R=Requeridos
*=Nombre de la persona

Fuente: Organizacion de Empresas, de Enrigue B. Franklin (2)

* De puestos, plazas y unidades. Indican las necesidades en cuanto
a puestos y el nimero de plazas existentes o necesarias para cada
unidad consignada. También se incluyen los nombres de las personas
que ocupan las plazas.

Fuente: Organizacion de Empresas, de Enrigue B. Franklin (2)




5. Por su presentacion o disposicion grifica. Este grupo se divide en
cuatro tipos de organigramas.

* Verticales. Presentan las unidades ramificadas de arriba hacia
abajo a partir del titular, en la parte superior, y desagregan los
diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada. Son los de uso
mas generalizado en la administracion, por lo cual los manuales de
organizacion recomiendan su empleo.

Fuente: Organizacion de Empresas, de Enrigue B. Franklin (2)

* Horizontales. Despliegan las unidades de izquierda a derecha y
colocan el titular en el extremo izquierdo. Los niveles jerdrquicos se
ordenan en forma de columnas, en tanto que las relaciones entre las
unidades se ordenan por lineas dispuestas horizontalmente.

N

Fuente: Organizacion de Empresas, de Envigue B. Franklin (2)




* Mixtos. Este tipo de organigrama utiliza combinaciones verticales
y horizontales para ampliar las posibilidades de graficacion. Se
recomienda utilizarlos en el caso de organizaciones con un gran
numero de unidades en la base.

JTES
TITE:

TITE
TITTES
TITE S

Fuente: Organizacion de Empresas, de Enrigue B. Franklin (2)

* Debloque. Son una variante de los verticales y tienen la particularidad
de integrar un mayor niimero de unidades en espacios mas reducidos.
Por su cobertura, permiten que aparezcan unidades ubicadas en los
tltimos niveles jerarquicos.

Fuente: Orgunizacin de Empresas, de Envigue 8 Franklin (2)
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* Circulares. En este tipo de disefio grafico, la unidad organizativa
de mayor jerarquia se ubica en el centro de una serie de circulos
concéntricos, cada uno de los cuales representa un nivel distinto de
autoridad que decrece desde el centro hacia los extremos. El Gltimo
circulo, osea el mas extenso, indica el menor nivel de jerarquia de
autoridad. Las unidades de igual jerarquia se ubican sobre un mismo
circulo, y las relaciones jerarquicas estan indicadas por las lineas que
unen las figuras.

Seccion 2 Seccion 3

Direccion

Seccion 1 Seccion 4

Fuente: Organizacion de Empresas, de Enrigue B. Franklin (2)

ncipios de la organizacion segiin Melinkoff

. El principio del objetivo. Toda organizacion y cada parte de la misma
debe constituir una expresion de objetivo de la empresa o carecera de
significado; siendo, por lo tanto, redundante.

. El principio de especializacién. Las actividades de cada uno de los
miembros de un grupo organizado deberan confinarse, en todo lo que
sea posible, a la ejecucion de una sola funcion.

. El principio de coordinacién. El objetivo de la organizacion, de por
si, a diferencia del objetivo de la empresa, es facilitar la coordinacion;
unidad del esfuerzo.

. El principio de autoridad. En todo grupo organizado la autoridad
suprema debe descansar en alguna parte. Debera existir una clara linea
de autoridad que emana de la autoridad suprema a cada uno de los
individuos del grupo.

. El principio de responsabilidad. La responsabilidad de un superior
por los actos de sus subordinados es absoluta.




. El principio de definicién. El contenido de cada puesto, tanto en lo

que se refiere a los deberes que implica como a la responsabilidad
y autoridad que en el mismo radican y a sus relaciones con otros
puestos, debera ser claramente definido por escrito y dado a conocer a
todos aquellos a quienes concierna.

. El principio de reciprocidad. En todo puesto, la responsabilidad y

autoridad deben ser equivalentes.

. El ambito de control. Ninguna persona debera supervisar a mas de

cinco, 0 como méaximo seis subordinados directos, cuyos trabajos se
relacionan entre si.

. El principio de equilibrio. Es esencial que las diversas unidades de

organizacion se mantengan en equilibrio.

10.  El principio de continuidad. La reorganizacion es un proceso

continuo; en toda empresa deberan efectuarse previsiones especificas
a este respecto.

Principios de la organizacién segun Terry

1.

Principios de organizacién dindmica. La organizacion debe ser
dinamica; debe tomar en cuenta los cambios de la empresa.

. Principio de funciones. Las funciones son las principales entidades

en cuyo derredor el gerente forma una eficaz estructura organica.

. Principio del aumento de las relaciones orginicas. Cuando se

agregan personas a una estructura de organizacion, el nimero de
relaclones orgdnicas aumenta en una proporcion mucho mayor que el
namero de personas agregadas.

. Principio de sencillez. Al organizar, solo hay que incluir las

actividades y manejarlas con la mayor sencillez practica.

. Principio que rige los canales definidos de supervision. Para

cualquier empresa, las diversas unidades de organizacion deben estar
conectadas por canales de supervision claramente definidos.

. Principio de autoridad y responsabilidad. Para lograr relaciones de

organizacion, la autoridad de un funcionario debe ser proporcionada
a su responsabilidad, y viceversa, su responsabilidad debe ser
proporcionada a su autoridad.

. Principio de responsabilidad definida. En un tiempo dado una

persona hara mas cuando se le asigne la responsabilidad de realizar
una tarea definida.




Organizacion dindmica

La estructura formal se incorpora con la finalidad de controlar personas,
decisiones y acciones. Pero en el ambiente actual de cambio constante que
impera en el mundo de los negocios, ser dinamico —égil, rapido y con
habilidad para adaptarse a demandas en constante cambio— es mas vital
que nunca para la supervivencia de una compaiiia.

Varios afios después de que Weber escribiera acerca del concepto de la
burocracia, dos académicos britanicos (Burns y Stalker) describieron lo que
se conoce como la organizacion mecanica. Afiadieron a esta estructura una
corporacion moderna; la estructura organica se plantea de forma constante
con la organizacion mecanica. Es mucho menos rigida e incluso pone el
énfasis en la flexibilidad. Se describe de la siguiente manera:

L

Los empleados tienen responsabilidades mas amplias que van
cambiando conforme la necesidad aumenta.

. La comunicacion se transmite por medio de sugerencias e informacion

en vez de ordenes e instrucciones.,

.La toma de decisiones y la influencia son mas descentralizadas e

informales.

. La pericia se valora ampliamente.

. Los empleados basan sus decisiones en una cuestion de juicio y no de

reglas.

. Obedecer a la autoridad resulta menos importante que un compromiso

con las metas de la organizacion.

. Los empleados dependen los unos de los otros y se relacionan de una

manera informal y. personal.
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ESTRATEGIA Y AGILIDAD ORGANIZACIONAL
Estrategia organizacional
1. Organizacion en torno a competencias esenciales

Una perspectiva reciente, diferente e importante en torno a la estrategia
y la organizacion, se articula a partir del concepto de la competencia
esencial (conocimiento, pericia, habilidad), que es la capacidad subyacente
a la habilidad de una compaiiia de ser lider en la produccion de una serie de
bienes especificos o en la prestacion de servicios.

Los administradores que buscan la competitividad de sus compaiiias a
través de las competencias esenciales deben enfocarse en varios asuntos:

» Identificar competencias esenciales ya existentes.

« Adquirir o construir competencias esenciales que seran importantes en
el futuro.

« Continuar invirtiendo en competencias a fin de que la compaiiia sea de
clase mundial y mejor que los competidores.

« Extender las competencias para asi descubrir nuevas aplicaciones y
oportunidades para los mercados del marfiana.

2. Organizacion que aprende

Es una organizacion con las capacidades de crear, adquirir y transferir
conocimientos, asi como modificar sus comportamientos para reflejar
nuevos conocimientos y aprendizajes.

;Como es que una compariia se vuelve una organizacion que aprende?

» Las personas adoptan un pensamiento disciplinado y le prestan
atencion a los detalles. Las decisiones se toman con base en los datos
y en la evidencia, en vez de hacerlo adivinando o asumiendo.

» Se busca constantemente nuevo conocimiento y formas de aplicarlos.
» Se buscan y revisan tanto los logros como los fracasos a fin de
encontrar lecciones que permitan un entendimiento mas profundo.

» Las organizaciones que aprenden marcan pautas.

* Comparten ideas a través de la organizacion mediante reportes,
sistemas informativos, discusiones informales, visitas en sitio,
educacion y capacitacion. Los trabajadores trabajan y son supervisados
por empleados con mas experiencia.




3. Organizacion de alto involucramiento

La alta administraciéon asegura que habra un consenso acerca de la
direccion en la que avanza la compaiiia. El lider busca que el equipo
al mando de la alta esfera administrativa, asi como también los niveles
menores de la compaiiia, contribuyan con ideas.

Estructuralmente, significa que los empleados del nivel menor
tengan relacion directa con un cliente o proveedor y por tanto reciben
retroalimentacion y se les hace responsables por el buen servicio. El
involucramiento de los empleados es particularmente poderoso cuando
el medio cambia rapidamente, cuando el trabajo es creativo, cuando las
actividades complejas requieren coordinacion y las empresas necesitan
avances significativos en términos de innovacion y velocidad; es decir,
cuando las compaiiias necesitan ser mas adaptables.

Agilidad y tamario organizacional

Una de las caracteristicas mas importantes de una organizacion es
el tamafo. En las organizaciones mayores, los trabajos se vuelven mas
especializados. Se generan grupos de especialistas distintos debido a que
hay grandes empresas capaces de agregar productos nuevos a un costo
proporcional menor. Con mayor tamafio, la complejidad acarrea una
necesidad de mayor control.

* A favor de lo grande. Alfredd Chandler, pionero en la gerencia
estratégica, noté que las grandes compaiias eran el motor del
crecimiento economico durante el siglo XX. El tamafio crea economia
a escala, es decir, costos unitarios menores, mayor poder adquisitivo
y acceso mas facil al capital. Por ejemplo Microsoft gasté 6,6 miles
de millones de dolares en el afio 2006, unicamente en los ramos de
desarrollo e investigacion, lo cual es mucho menos de lo que sus
rivales podrian invertir.

* A favor de lo pequefio. A una organizacion enorme y compleja
puede serle problematico manejar relaciones con sus clientes y en sus
propias unidades. Demasiado éxito puede engendrar complacencia y
la subsiguiente inercia sabotea el cambio. Son también dificiles de
controlar y coordinar. Aunque el tamafio llega a aumentar la eficiencia,
pues los costos fijos se distribuyen en mayor numero de unidades,
también puede llevar a dificultades administrativas que inhiben un
desempeiio eficiente. Las compaiiias pequefias pueden moverse mas
rapido, pueden proveer bienes de calidad y servicios orientados hacia
nichos de mercados y pueden inspirar mayor involucramiento de la
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gente. Hoy en dia, el valor agregado se encuentra en la flexibilidad y
en cuan adaptable se es.

Ser grande y pequeiio. Ser pequeiio es hermoso cuando se trata de
expresar energia y rapidez. Pero cuando se trata de comprar y vender,
el tamafio ofrece ventajas de mercado. Por ello, el reto es, tanto para
grande como para pequeiio, capitalizar las ventajas de cada uno.

Las compaiiias como Starbucks y Amazon son grandes y trabajan duro

para actuar como si fueran pequefias, y asi mantener cierta intimidad con
sus empleados y clientes. Ambas son consideradas como las compaiiias
mejor administradas en el mundo. Para evitar problemas en términos de
crecimiento y tamafo, descentralizan la toma de decisiones y se organizan
en torno a unidades pequeiias y adaptables que trabajan en equipo.

* Reduccion de tamaiio (DOWNSIZING). Consiste en la eliminacion

planeada de puestos de trabajo; incluye la eliminacion de funciones,
niveles jerarquicos e incluso unidades completas. Otra tendencia que
va en aumento es la de reemplazar a los empleados de tiempo completo
con empleados temporales 0o de medio tiempo que representan un
menor costo.

La reduccion del tamafio o downsizing se convierte en la justa medida
o rightsizign, o lo que equivale al tamaifio en el que una compaiiia trabaja
con la mayor eficiencia. Es decir, esfuerzo exitoso por lograr el tamafio
adecuado para el mejor funcionamiento de una compaiiia.
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[Las compaiias deben poner en practica una serie de actividades positivas
para disminuir el dolor e incrementar la efectividad del downsizing:

-Usar el downsizing como ultimo recurso, cuando otros métodos de
mejoria mediante la innovacion o el cambio de procedimiento se han
agotado.

-Escoger los puestos por eliminar inicamente tras un analisis
cuidadoso y mediante pensamiento estratégico.

-Capacitar a las personas para que se enfrenten a la nueva situacion,
Identificar y proteger a la gente talentosa.

-Brindar atencion especial y ayuda a aquellos que han perdido su
empleo a través del outplacement.

-Comunicarse constantemente con las personas acerca de los procesos
y estar abierto a escuchar ideas alternativas para funcionar con mayor
eficiencia.

-Identificar como la organizacién operara en forma efectiva en el
futuro, y poner el énfasis en este futuro positivo y en los papeles de
los empleados restantes para alcanzarlo.

* Clientes y organizacion dindmica. Los clientes de hoy esperan rapido
un excelente servicio y nuevos productos de alta calidad y bajo costo.

El Dr. Kenichi Ohmae sefiala que cualquier unidad de negocios debe
tomar en cuenta tres jugadores clave: la compaiiia en si, la competencia y
el cliente. A esto le llama el TRIANGULO ESTRATEGICO.

Valor

Valor

Fuente: K Ohame . The Mind of the Strategis. Copyright 1992
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4. Administracion de la relacion con el cliente (CRM)

Es un proceso multifacético que se enfoca en la creacion de intercambios
bidireccionales con los clientes para asi fomentar el conocimiento intimo
de sus necesidades, deseos y habitos de consumo.

Las organizaciones de clase mundial han aprendido que casi todas las
ventajas son temporales, ya que los competidores trataran de igualarse.
Para ponerlo en forma simple, aunque en la préictica no sea tan sencillo,
una compaiiia alcanza y retiene una ventaja competitiva mejorando
constantemente. Este concepto, el Kaizen o mejora contintia, es una parte
integral de las estrategias operativas. Motorola, por ejemplo, opera bajo la
filosofia de “si la compaiiia esté satisfecha con su progreso, muy pronto se
dara cuenta de que sus clientes no lo estan tanto™.

Conforme las organizaciones se enfocan en dar respuesta a las
necesidades de los clientes, se dan cuenta de que el significado tradicional
de cliente incluye a los clientes internos. La palabra cliente hace referencia
al siguiente proceso dondequiera que vaya el trabajo. Es decir, toda la
organizacion debe preocuparse por la satisfaccion del cliente.

La forma mas interesante de comprender como las organizaciones
pueden agregar valor cliente a sus productos, es la propuesta de Michael
Porter, quien dio a conocer el concepto de cadena de valor. Una cadena
de valor es la secuencia de actividades que fluyen desde la materia prima
hasta la entrega de un bien o servicio con valor adicional creado en cada
etapa. Tenemos una cadena genérica de valor en cada etapa de la cadena
que agrega valor al producto o servicios:

* La investigacion y el desarrollo se enfocan en la innovacién y en
nuevos productos.

» La logistica interna recibe y almacena la materia prima y la distribuye
al drea de operaciones.

* Lasoperaciones transforman lamateria primaen producto determinado.

» La logistica externa almacena el producto y dirige la distribucion.

» La mercadotecnia y las ventas identifican los requerimientos de los
clientes y logran que éstos adquieran el producto.

« El servicio ofrece apoyo al cliente, como la reparacion después de que
el articulo fue adquirido.

Cuando se ha creado un valor total (es decir, lo que los consumidores
estan dispuestos a pagar) y éste excede el costo de ofrecimiento del bien o
servicio, el resultado es el margen de utilidad de la organizacion.




5. Administracion de la calidad total (TOM)

Es una forma de administracion en la cual toda la organizacion esta
comprometida con una mejora continua de la operacion, cada quien en
lo que le corresponda. En los negocios de éxito depende de la posesion
del producto de alta calidad. Uno de los fundadores del movimiento de
administracion de calidad fue Edwards Deming, fue el creador de los 14
puntos de Deming. Acerca de la calidad enfatiza una perspectiva holistica
de la administracion que requiere comprension profunda del proceso, y
de la interaccion delicada de los materiales, la maquinaria y la gente, que
determinara la productividad, la calidad y la ventaja competitiva.

Una de los contribuciones a la administracion de la calidad total ha
sido la introduccion de herramientas estadisticas para analizar las causas y
defectos de los productos, como la denominada SIX SIGMA QUALITY,
utilizada para designar la desviacion estandar estimada o la variacion en
un proceso (mientras mas alto sea el nivel SIGMA, menor sera el nivel de
variacion).

El compromiso hacia la calidad total requiere de una perspectiva extensa
e integradora de la organizacion. Para alentar a las empresas americanas a
buscar dicho compromiso y alcanzar la excelencia, se establecio en 1987
una presea denominada Malcom Baldrige National Quality Award, premio
que es otorgado cada afio a empresas no lucrativas que han logrado siete
criterios:

» Liderazgo.

* Planeacion estratégica.

» Enfoque de mercado y de cliente.

* La medicion, el analisis y la administracion del conocimiento.
« Enfoque en la fuerza laboral.

» La administracion de procesos.

* Los resultados de negocios.
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ESTRUCTURA DE LOS CRITERIOS DE BALDRIGE

Perfil Organizacional: Entorno, Relaciones y Desafios

2 5
Planeamiento Enfoque hacia
estratégico las personas \
| 7
1 Resultados
Liderazgo del rendimiento
L Organizacional
3 6
Orientacidn al Administracién
\ cliente y i de los
al mercado X procesos /

4. Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento

La influencia de la TQM en el proceso organizativo se ha vuelto mas
aguda con el nacimiento de los estandares de [SO 9001, que se aplica de
forma genérica a sistemas administrativos de cualquier organizacion. Su
objetivo es mejorar la calidad total de todos los negocios para el beneficio
de los productores y consumidores, y establece 8 principios:

» Enfoque al consumidor.

+ Liderazgo.

e Mejora de la gente.

» Perspectiva del proceso. .

» Perspectiva del sistema para la administracion.

« Mejora continua.

» Perspectiva real para la toma de decisiones.

» Relaciones con proveedores para beneficio reciproca.




6. Reingenieria

La reingenieria implica dejar de lado gran parte de los paradigmas
impuestos por la administracion industrial durante los ltimos doscientos
anos. “Significa olvidarse de como se realizaba el trabajo en el pasado
y decidir como se puede hacer mejor ahora”. Es decir, tomar las tareas
que la revolucion industrial dividi6 en simples y basicas y reunificarlas en
procesos coherentes. Los principales objetivos son:

* Mejorar la atencion a las necesidades de los clientes.
* Reducir el tiempo de respuesta.

* Disminuir los costos.

» Aumentar la productividad interna.

» Capacitar al personal.

La reingenieria no trata de hacer un cambio menor en la organizacion,
se trata de una modificacion mayuscula de la operacién, en forma
revolucionaria, para alcanzar los beneficios mas importantes para el cliente
y para la organizacion.
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CASO PRACTICO

ACERCA DE LOS VALORES QUE BUSCA UNA EMPRESA
A LA HORA DE CALIFICAR A SUS EMPLEADOS.

El desarrollo profesional debe basarse en un ejercicio de comunicacion
entre jefe y empleado, formalizada mediante entrevistas personales. Se
plantea desde un enfoque exclusivamente constructivo, y entendiendo que
desarrollar es crecer y fomentar la mejora, con el objetivo claro y concreto
de llegar a la excelencia en el puesto de trabajo.

Los valores a ser revisados y calificados por un jefe son los siguientes:

+ Amplitud y profundidad de conocimientos.
+ Autonomia y complejidad funcional.

« Atencion al cliente interno y externo.

« Orientacion a resultados.

» Solucion de problemas.

» Adaptacion.

* Planificacion y organizacion.

* Iniciativa y decision.

» Comunicacién, negociacion e influencia.
» Trabajo en equipo y liderazgo.

» Relaciones profesionales.

A continuacién describimos los comportamientos para cada uno de los
valores en el desarrollo laboral.




VALOR EN DESARROLLO ADECUADO DESTACA
Amplitad y Conoce las funciones y Con experiencia probada | Conocedor de la
profundi dad de| tareas bisicas de la Unidad, en las funciones del mayoria de la
conocimientos | 251 €0mo sus herramientas puesto y un buen nivel de| funciones del drea o

de trabajo.

Demuestra sus
conocimientos en su
actividad laboral y desarrolla
habilidades a través del
aprendizaje.

dominiotécnico.

Adaptacion rapida a las
funciones. Entiende las
claves de su Unidad y
como esta contribuye al
negocio.

especialista en un
conjunto de
funciones del area.

Identifica los factores
que pueden afectar al
Negocio 0 a

procesos internos del
drea.

Autonomia y
complejidad
funcional

Realiza un amplio abanico
de actividades
moderadamente complejas
con un grado relativo de
autonomia.

Es auténomo en la
mayoria de actividades.
Transmite sus
conocimientos a
compafieros con menor
experiencia en el dia

a dia.

Aplica los recursos
necesarios para
realizar su trabajo de
forma excelente.

Es capaz de realizar
otras funciones, mas
alla de su drea.

Desarrolla los
conocimientos y
habilidades de
companeros y
colaboradores, creando|
oportunidades de
aprendizaje en el dia
adia.

Atencion al
cliente
interno y
externo

Responde a requerimientos
habituales con soltura, en
tiempo y forma.

Adapta el trato segun
requiere cada cliente.

Los clientes preguntan por
él/ella para ser atendidos.

Responde eficazmente a
peticiones previstas e
imprevistas.

Ayuda a su cliente a definir
necesidades no claras,
Identifica y da respuesta a
futuras posibles necesidades

ISe anticipa a las nece-
idades del cliente y e}

Ewpone alternativas

de solucion.

Se interesa en como
mejorar la
respuesta dada al
icliente por su
Unidad.

Orientacion
a resultados

Conoce las fuentes de coste,
asi como los objetivos y
planes de la unidad y busca
cumplirlos.

Se preocupa por ser eficaz
en su trabajo (como ser mas
productivo).

Se guia por criterios de
rentabilidad.

IPersigue ¢l cumplimiento
e objetivos en su dia a
idia.

(Cumple los objetivos
siendo

eficiente en su trabajo.
IActiia con criterios de
rentabilidad.

IDesarrolla
procedimientos para
mejorar el ratio
costes/resultados de
valor para

Fu unidad y otras

nidades.




VALOR

EN DESARROLLO

ADECUADO

DESTACA

Usa los procedimientos
definidos y resuelve
problemas usuales.

Identifica problemas
complejos y se implica
hasta su resolucion.
Anticipa soluciones

Es un referente paraJ
sus comparieros o
colaboradores a la
hora de solucionar

Canaliza problemas eficaces a problemas  [problemas
complejos para su pronta | frecuentes, evitando su [complejos.
Solicion de resolucion. aparicion en muchos .
€asos. Se anticipa
problemas |a problemas
complejos antes de
que ocurran.
Propone acciones
preventivas y
da soluciones
innovadoras.
Acepta los cambios y se | Ve las ventajas de los | Se identifica con
adapta a ellos de forma cambios y los apoya [ los cambios,
productiva. activamente. transmitiéndolos
activamente y
Utiliza los medios que la | Transmite flexibilidad |logrando la
Adaptacién entidad pone a su con su gjemplo y la involucracion del
alcance para hacer promueve en su equipo.
de los cambios una entorno inmediato.
oportunidad de mejora
profesional.
Es consciente de la Maneja su propio Desarrolla planes a
Planificacion | jportancia del tiempo. tiempo y los recursos  |corto plazo
yoooo asignados (hasta un afio),
Organizacion | prigriza y organiza su (técnicos y/o humanos) |adaptando los

trabajo, gestionando su
tiempo en funcion de
prioridades.

eficientemente,
optimizandolos.

Prevé la necesidad de
Fecursos.

recursos
disponibles a su
entorno de
actuacion.

Cuenta con planes
alternativos

ante posibles
contingencias y
anticipa recursos.
Logra el maximo
de cada recurso a
corto y largo plazo.

o

o
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VALOR

EN DESARROLLO

ADECUADO

DESTACA

Iniciativa y
decision

No espera a que le digan lo
que tiene que hacer.

Propone mejoras en su
actividad, asi como las
herramientas necesarias
para lograrlas.

Actua con iniciativa.

Es proactivo, no se
bloguea y
decide con criterio.

(Crea un espiritu de
Imejora

continua con su
iniciativa y
decision.

Decide con criterio,
[persiguiendo resul-
tados favorables.

Comunicacion,
negociacion e
influencia

Explica conceptos ¢ ideas
de forma clara.

Escucha y comprende,
documenta o justifica las
explicaciones.

Con criterio propio, los
demas tienen en cuenta su
opinion.

Expone ideas complejas
de forma sencilla y se
anticipa a las dudas u
objeciones.

Empatiza, argumenta su
punto de vista, clarifica
dudas o recelos,
consensua y convence.

Explica ideas complejas
con criterio.

Negocia
eficazmente en la
mayoria de las
situaciones.

Anticipa
objeciones e
influye,

cambia el punto
de vista de
suinterlocutor.

Trabajo en
equipo
y liderazgo

Se integra en el equipo
cooperando para lograr los
objetivos.

Contribuye de forma activa
y efectiva, promoviendo un
buen clima laboral.

Realiza acciones para
mejorar ¢l ambiente
de trabajo y es recono-
cido por ello.

Apoya y guia a sus
companeros facilitan-
do su desarrollo.

Motiva y promueve
lin clima favorable
b su entorno.

[Coordina y
bupervisa el trabajo
e otros
habitualmente
coordinador), o
bromueve el
frabajo en equipo
referente).

Actia como
facilitador o
formador (comparte
Jareas

promoviendo el
Hesarrollo de

0s mas inexpertos),
Bupervisa o asesora
h Otros.




VALOR

EN DESARROLLO

ADECUADO

DESTACA

Relaciones
profesionales

Establece relaciones
profesionales en su
entorno proximo.

Cuenta con una red de
relaciones profesionales
que facilita su actividad
profesional.

Cuenta con una
importante

red de relaciones en
su entorno util para

lograr sus objetivos.

Tiene una buena
reputacion
profesional en su
Unidad.

Ha logrado una
red de

contactos amplia y
solida, es
consultado por
éstos en

decisiones
importantes.

Tiene credibilidad

interna y externa,
manteniendo
relaciones fluidas
con sus
interlocutores.
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A continuacién describa los comportamientos para cada uno de los valores
en el desarrollo laboral de la institucion donde labora:

VALOR EN DESARROLLO ADECUADO DESTACA

Amplitud y
profundidad de
conocimientos

Autonomia y
complejidad
funcional

Atencion al
cliente interno y
externo

Orientacion a
resultados

Orientacion a
resultados

Solucion de
problemas

Adaptacion

Planificacion y
organizacion

Iniciativa y
decision




VALOR

EN DESARROLLO

ADECUADO

DESTACA

Comunicacidn,
negociacion e
influencia

Trabajo en

equipo y
liderazgo

Relaciones
profesionales

Valor

Amplitud y
profundidad de
conocimientos

Autonomia y
complejidad
funcional

Atencion al
cliente interno
y externo

Orientacion a
resultados

Solucion de
problemas
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VALOR

EN DESARROLLO

ADECUADO

DESTACA

Adaptacion

Planificacion y
organizacion

Iniciativa y
decision

Comunicacion,
negociacion e
influencia

Trabajo en

equipo y
liderazgo

Relaciones
profesionales

—0—0—0—

232




CASO PRACTICO: EL CASO “ZARA™

Decimos que una empresa ha realizado una innovacion estratégica
cuando empieza a jugar con reglas completamente diferentes. Fijémonos
por ejemplo en el sector de la confeccion, venta de ropa al por menor en
Espaiia. Hasta hace pocos afios este sector estaba dominado por empresas
con marcas conocidas y, en general, disefio y calidad del tejido iban de la
mano. El resultado final son prendas caras que, pasadas de moda, guardamos
en nuestros armarios bien protegidas de la polilla. La ropa de buen diseno
era inaccesible para una gran masa de consumidores potenciales.

Zara entra en el juego con reglas diferentes.

Mientras que para la mayoria de los establecidos los cambios de modas
significan problemas, para Zara son oportunidades; de hecho, estimula
los cambios de moda continuos. Zara no cree en dos colecciones al
aflo: primavera y otofio. La sabiduria convencional del sector, lo que en
el lenguaje de la complejidad se llama un atractor, es que los sistemas
que constituyen las empresas de la moda se estabilizan en torno a la idea
de dos colecciones anuales. Zara es la pionera de un atractor diferente:
“colecciones vivas”, disefadas, fabricadas, distribuidas y vendidas casi
con la misma rapidez con que la volubilidad de los clientes modifica sus
gustos. Zara es una marca de Inditex, Compaiia que no cotiza en bolsa.
Sin embargo —con ventas anuales de dos mil millones de euros y mas de
mil tiendas en treinta paises de todo el mundo— los banqueros creen que
cuando salga a bolsa el afio que viene, la valoracion estara entre 8 y 10 mil
millones de euros. Estaria entre las diez primeras empresas de la bolsa de
Madrid por capitalizacion bursatil.

Si la Compaiiia ha prosperado es gracias a su enfoque diferenciado. Las
822 tiendas abiertas en Europa reciben mercancia nueva dos veces por
semana desde el centro logistico de alta tecnologia de La Coruiia.

Luis Blanc, ejecutivo de la Compaiiia, declara: —Queremos que los
clientes entren en una tienda elegante que ofrece la tltima moda y un
buen servicio a precios bajos. Pero lo mas importante —anade Blanc —
es intentar que nuestros clientes entiendan que si ven algo que les gusta
tienen que comprarlo ahora, porque la semana proxima ya no estara en las
tiendas. Se trata de crear un clima de escasez y de oportunidad.

He aqui un atractor nuevo. El sector de la moda estaba en equilibrio
(nadie se movia, las reglas del juego eran conocidas) sabiendo que cada
temporada dura tres o cuatro meses, y luego hay otros cuatro o seis meses
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de rebajas. Seguramente, una proporcion no pequefia del margen bruto
de las tiendas convencionales lo absorben los costes financieros, los de
almacenamiento, los de los descuentos especiales que hay que practicar
durante las rebajas, y los costes de destruir o vender los sobrantes a los
comerciantes de mercadillos. A su vez, los precios que los minoristas
pagan a los fabricantes forzosamente tienen que incluir los altos costes de
almacenamiento de estos ultimos.

Los clientes estaban acostumbrados a esta forma de operar: la ropa de
ultima moda durante la temporada es muy cara y tiene buena calidad de
tejido; pero si no es urgente la compra, existe la casi seguridad de adquirir
la misma prenda durante las rebajas con un ahorro considerable. Las reglas
del juego eran aceptadas por vendedores y compradores: el “stock™ se
compra dos veces al afio; la ropa de disefio va siempre asociada a la calidad
del tejido; los consumidores aceptan precios que implican margenes brutos
muy altos (lo que no significa necesariamente margenes netos muy altos por
las razones apuntadas anteriormente). No hay ni habra escasez. ni siquiera
durante las rebajas. Incluso si la tienda no dispone del color o de la talla que
necesito, la pide a fabrica. Pero si quiero comprar la prenda al comienzo de
la temporada sé que tengo que pagar un precio elevado”. Frente al modelo
que postula que no hay escasez y que puede haber oportunidad si se espera,
Zara, como hemos indicado, crea ese clima de escasez y de oportunidad
inmediatas. Zara cambia las reglas del juego.

Los espaiioles llevamos ya 20 afios acostumbrados a este nuevo juego
de Zara de encontrar en sus tiendas algo diferentes todas las semanas.
Recordemos que la empresa tiene 822 tiendas en Europa y para los clientes
de otros paises el modelo vigente era el tradicional. Por lo tanto, esos
clientes del resto del mundo han necesitado informacion, una explicacion
un entrenamiento, en la experiencia Zara.

El primer ejecutivo de la Compaiia, Jos¢ Maria Castellano, dice (al
“Financial Times”) que cuando abrieron su primera tienda en Londres,
en Regent Street, hace dos afios, “los compradores decian a nuestros
empleados que volverian cuando empezasen las rebajas; teniamos que
explicarles que lo que les gustaba no lo encontrarian entonces porque
el “stock™ de la tienda cambiaba todas las semanas. Los compradores
britanicos necesitaron algin tiempo para entenderlo (siempre se necesita
tiempo para comprender los cambios de modelo cuando los anteriores han
estado vigentes durante todo el siglo XX), pero ahora nuestra tienda de
Regent Street es una de las mas rentables™.
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El corazén de esta operacion esta en una gran mesa en las nuevas oficinas
centrales de Inditex en las afueras de La Corufia. En torno a ella trabaja una
docena de personas hablando por teléfono —en francés, aleman, inglés,
arabe, japonés y, por supuesto, espafiol— con los gerentes de tienda de
cuatro continentes, solicitando e interpretando informacion de lo que los
clientes estan comprando y de lo que demandan. Otro grupo de trabajo
viaja por todo el mundo visitando campus universitarios y discotecas para
observar como visten los jovenes y los modernos. Esta informacion también
se envia a las oficinas centrales de Zara, a menudo utilizando ordenadores
de mano con capacidad para transmitir imagenes.

Para Zara es vital seguir muy de cerca las modas, ya que solo fabrica
con antelacion una parte muy pequefia de sus colecciones. Como dice el
Sr. Castellano, —tenemos la capacidad de desechar totalmente una linea
de produccion si no se vende. Podemos tintar las colecciones con colores
nuevos y podemos crear en dias un estilo nuevo. La asistencia a ferias y
exposiciones es la fuente de informacion fundamental del sector de la moda
espaiiola. Algunos fabricantes, siguiendo el modelo Benetton (que en este
sentido también utiliza Zara), hablan con las tiendas y sus directores. No
sé si llegan a preguntar lo que los clientes demandan y no encuentran.
Parece menos probable que, como ademas hace nuestra Compaiiia, los
disefadores viajen por todo el mundo visitando universidades y discotecas.

El proceso es intensivo en capital y el trabajo. Conviene recordar que el
negocio tradicional de la confeccion —con algunas excepciones, Benetton
entre ellas— suele ser intensivo en mano de obra pero no tanto en capital.
Zara tiene 250 disefiadores y otros 14.000 empleados en la zona de La
Corufia. El afio pasado (1999) produjo 11.000 disefios (mas del doble
segun el reciente reportaje de “Negocios’™ de “El Pais™ que citamos mas
adelante). Las prendas se mueven por medio de transportadores utilizando
carriles subterraneos de 200 km de longitud que unen las fabricas con el
centro de logistica. Cada prenda lleva una etiqueta electronica de forma que
puede ser empaquetada mecanicamente y enviada a su destino correcto,
822 tiendas en Europa, 200 en América, Japon y Oriente Medio.

He aqui un nuevo atractor. La sabiduria convencional nos dice que la
confeccion es un sector maduro (segun el modelo de BCG lo tinico que
podria hacerse es “ordefar la vaca”, obtener la mayor tesoreria posible
para dedicarla a otra actividad), al que, por lo tanto, no convendria asignar
grandes recursos sobre todo cuando son especificos y que, por lo tanto.
podrian convertirse en “costes sumergidos™ que se perderian al cambiar de
actividad. La estrategia de Zara nos muestra claramente cédmo no existen
sectores maduros sino empresas y directivos maduros.
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El atractor aqui consiste en entender la industria no solamente como
intensiva en mano de obra, sino también en tecnologia, es decir, en capital.

La figura siguiente es una representacion grafica del citado modelo de la
cadena de valor de Porter.

ACTIVIDADES DE INFRAESTRUCTURA, PLANIFICACION,

CONTABILIDAD, SERVICIOS LEGALES.

INVESTIGCION, TECNOLOGIA, DISENO, DESARROLL!
ESTION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

DE APOYO

Apoyo a
Distribuidores y
Servicio al cliente
&
&
S

ACTIVIDADES PRIMARIAS ACTIVIDADES

Utilizando el modelo de la cadena de valor de Porter, sostenemos que
una de las caracteristicas de las empresas maduras, en sectores calificados
como maduros, es la gran coincidencia, cuando no la igualdad, de sus
cadenas de valor fisicas, tanto en cuanto a las actividades de cada fase de
la cadena, como por lo que respecta al peso relativo de cada una de ellas,
es decir a la proporcion que representan sobre la totalidad de la cadena. En
este tipo de empresas y de sectores “ya esta todo descubierto”. Por esta
misma razon, a medida que las empresas y los sectores se califican como
maduros, se va reduciendo la importancia relativa de tas actividades de
apoyo. Explotar la “vaca lechera™ consistiria en aumentar lo mas posible el
margen, el excedente para lo cual habria que reducir el tamafio de todos los
demas componentes del pentagono.
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Con esta innovacion e inversion tecnologica, Zara ha complejificado la
cadena de valor— no ha reducido el tamaiio del pentdgono— frente a otros
modelos del sector. En efecto, muchas de sus inversiones, no olvidemos
que otro capitulo importantisimo se dedica a la apertura de tiendas, se
destinan a la logistica de entrada y a la de salida. Asi mismo, el namero de
disefadores, y el sistema de comunicacion continua de las tiendas significa
darle mayor importancia relativa a las actividades de apoyo, aunque no
podemos olvidar la interrelacion de todas las actividades de la empresa y
por lo tanto no es apropiado hablar de inversiones o recursos que se destinan
s0lo a una o varias actividades de la cadena de valor, sin relacion con todas
las demas. Complejificar es también buscar tejidos exclusivos, producir
11.000 diseios al afio (en su pagina web, octubre de 2000 el grupo declara
que disefia 20.000 prendas al afio), suministrar a las tiendas europeas dos
veces por semana, etc.

Sin embargo, algunos de sus competidores, buscando un menor coste
de la mano de obra, confeccionan sus prendas en el Extremo Oriente, o
en el Magreb, lo cual no deja de ser una cierta complejificacion (supongo
que la cotizacion del dolar actual esta perjudicando gravemente a quienes
se suministran de Asia). Hacer mas compleja una cadena de valor no pasa
necesariamente por lograr reducciones de coste, aunque, obviamente, debe
ser un objetivo primordial, siempre que el producto final ofrezca mas valor
para el cliente. Los 14.000 empleados de Zara en La Coruiia
—e imaginamos que muchas otras empresas auxiliares— seguramente
tienen un coste superior para la empresa que las mismas personas y
empresas en las zonas que hemos comentado. Pero quiza Zara no se fija
tan sélo en el coste de la mano de obra sino en el coste total, y siempre
medido en relacion con el valor para el cliente, donde es obvio que resulta
ganadora. En nuestra opinion, Zara no busca tanto la disminucion de sus
costes como impulsar la creacion de valor para el cliente.

Inditex es la inica empresa que esta integrada verticalmente en una
proporcion muy alta, desde el disefio hasta la gestion de las tiendas. Gap
disefia y vende pero no fabrica, y lo mismo ocurre con H&M y Next,
mientras Benetton disefia y fabrica pero las tiendas son en franquicia. En
Inditex, la mayoria de los establecimientos, por el contrario, lo son en
propiedad, lo que no excluye que en paises como Alemania y Japon se
haya optado por tener socios locales, aunque manteniendo el control de la
tienda.

Siguiendo con Zara y sus competidores, la revista americana
“Fortune” publica un articulo titulado “Zara has a-made-to-order plan for
success”. En €l se dice: “El buque insignia de Inditex, Zara, se distingue no
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soOlo por la estrecha integracion de sus sistemas de diseno y de fabricacion;
ademas su ropa se dirige a un nicho poco explotado: Armani a precios
razonables”, como dice un analista de Goldman Sachs”.Otro analista de
este banco, Keith Willis, afirma que “nadie es capaz de hacer llegar los
disefios a las tiendas tan rapidamente. A menos que usted pueda hacerlo,
dentro de diez afios su empresa no existira”.

El citado articulo de “Fortune™ afiade: “*Ademas, el sistema de produccion
de Inditex diferencia notablemente a Zara de sus competidores. Mientras
que The Gap y H&M subcontratan la mayor parte de su produccion, Zara
produce en sus propias fabricas el 60%. Los tejidos proceden de Espaiia,
Lejano Oriente, India y Marruecos. Se cortan y tintan en la factoria
“altimo grito” de la Compaiiia y se envian a coser a talleres de la zona.
Esta combinacion de informacion compartida en tiempo real y medios de
produccion internos significa que Zara opera casi sin “stocks” y, a pesar de
ello, puede enviar nuevos disefios a las tiendas dos veces por semana frente
al promedio de seis semanas que necesitan sus competidores. La pregunta
es hasta donde puede llegar Zara (que por cierto casi no se anuncia excepto
durante sus rebajas semestrales) con este sistema de venta al por menor
con disefios sobre pedido. La cadena es muy conocida en América del Sur
y en Europa, donde en la actualidad se esta introduciendo en Alemania
(las ventas internacionales representan casi el 50% del total). Es menos
conocida en los Estados Unidos donde sélo tiene seis tiendas en el drea
de Nueva York. Pero no se puede subestimar este gigante espaiiol. Inditex
acaba de anunciar que esta estudiando su salida a bolsa, y que envie a Zara
a conquistar el Nuevo Mundo es sélo cuestion de tiempo™.

Zara ha sido una de las empresas estudiadas por David Bovet y Joseph
Martha, ambos vicepresidentes de Mercer Management Consulting, para
escribir un libro titulado *“Value Nets: Breaking the Supply Chain to Unlock
Hidden Profits”. Dicen los autores:

“La cadena de suministro estandar no puede suministrar productos
personalizados de forma rapida y fiable. Incluso utilizando
los sistemas just-in-time, s6lo provee productos estandar y un
servicio como el de la mayoria al coste mas bajo posible. En una
red de valor las preferencias de los clientes se transmiten a todos
los suministradores asociados, que trabajan para suministrar sus
componentes tal como lo demanda la compaiiia, otro proveedor,
0, a veces, el cliente directamente. En el centro de esta red, esta la
compaiiia (Zara en este caso) que coordina todas estas actividades
proporcionando actualizaciones continuas a todos los participantes;
por sus esfuerzos, la compaiiia captura y se apropia de una parte del
valor creado. Zara, un minorista de ropa espaiiol, produce “moda
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para las masas” de jovenes urbanos y modernos, esta organizada de
forma que en menos de dos semanas convierte disefios en productos
colocados en las perchas de sus tiendas. El resultado de esta operacién
de alta velocidad es que los clientes forman largas colas en las tiendas
en los dias de recepcion de mercancia nueva™.

Las redes de valor también contribuyen a crear marcas poderosas.
El hormigon es solo hormigon, pero la compaiiia mejicana Cemex
ofrece algo mas valioso. Cemex ha optimizado su red de plantas y de
camiones-hormigoneros y los ha conectado via satélite. La Compaiiia
garantiza la entrega del hormigon en menos de veinte minutos desde
que recibe el pedido, una garantia tan infrecuente en el sector que ha
contribuido a que Cemex sea una gran marca. Incluso productos tan
indiferenciados como el hormigén pueden deleitar a los clientes si se

adaptan a las preferencias de €stos y si la entrega es rapida, fiable y
comoda”.

Los citados autores han concedido una entrevista a la revista
americana “Fast Company” correspondiente a agosto de 2000. En
ella definen las siguientes cinco proposiciones:

Proposicion 1.- Su unica opcioén es proporcionar a sus clientes una
diversidad de opciones mas inteligentes.

Las expectativas de los clientes estan en erupcion. En la actualidad,
casi todos queremos productos personalizados, en el acto y rodeados de
comodos servicios. No hace falta escuchar muy a fondo para oir lo que los
clientes esperan, incluso en empresas tradicionales:” ; Por qué no puedo
comprar un automovil de la misma forma que compro un ordenador
personal? ;Por qué hacen falta dos meses para diseiiar y montar el
mobiliario de mi oficina nueva? ;Por qué tengo que tratar con cuatro
proveedores para resolver un solo problema de mi empresa?”

\

Las empresas ganadoras en este entorno seran las que tengan diseiios
organizativos que empiezan y terminan con el cliente. En resumen, todo
es cuestion de opcion: los clientes demandan productos y servicios que
satisfagan sus necesidades individuales y las empresas tienen que saber
como suministrar rapidamente esas opciones.

Proposicién 2.- Mas rapido es mejor, siempre que los clientes paguen la
velocidad.
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Todos sabemos que los clientes demandan los productos mas rapidamente.
. Qué significa velocidad? Significa gratificacion instantdnea y respuestas
a alta velocidad. Puede ser recibir durante la noche un documento urgente,
o resolver en el lugar y en el momento del siniestro una reclamacion a
la compaiiia de seguros. También puede consistir en presentar en las
estanterias de las tiendas prendas de moda a la semana de haber sido
disefiadas.

Esta es la razon por la que nos parece tan atractivo Zara, un minorista
de ropa espaifiol con estilo. En el sector de la confeccion es notoria la
existencia de inventarios en todos los escalones de la cadena que sirven
de “amortiguacion” porque tienen que predecir cambios de moda varios
meses antes de que las prendas lleguen a los expositores de las tiendas. Una
estimacion equivocada puede significar un desastre estratégico.

El plazo en que Zara puede hacer llegar sus disefios de moda desde el
tablero de dibujo al expositor de la tienda esta entre 10 y 15 dias. Lo logra
utilizando sistemas que unen eficazmente los clientes con las divisiones de
produccion y distribucion de la Compaiiia. Los empleados de las tiendas
captan los comentarios de los consumidores sobre diseiios y colores y los
transmiten electronicamente a los disefiadores de Zara, quienes no paran de
viajar y de visitar lugares publicos para detectar tendencias nuevas. A los
pocos dias, los disefios nuevos se distribuyen a una red de pequeiios talleres
subcontratados en el norte de Espafia. Zara puede suministrar a menudo a
sus tiendas ya que no tiene que esperar a que sus prendas sean cortadas en
Extremo Oriente y cosidas en diferentes paises. La rapidez es importante
pero también es importante ser rapido para los clientes apropiados. Hay
que investigar para saber no solo lo que quieren los clientes sino la
rentabilidad para las empresas de los diferentes tipos de clientes. Si éstos
no estan dispuestos a pagar la velocidad no se les deberia suministrar. [En
definitiva, y como argumentamos mas adelante, las empresas necesitan
optar, entre otras cuestiones, sobre los clientes a los que quieren servir].

Proposicion 3.- Se puede hacer lo correcto sin tener que hacerlo todo.

Proponemos algunas reglas basicas para la subcontratacién: controlar
los puntos de toque con los clientes (pedidos, servicio y entrega); poseer la
informacion, el conocimiento y las relaciones, pero no las transacciones;
mantener el control analitico de la formacion de relaciones; tener las
habilidades de gestionar la relacion empresa-asociados. Ademas, debemos
asegurarmnos de que estamos subcontratando por buenas razones. En el
pasado, la subcontratacion se decidia en funcion de los andlisis de costes.
En la actualidad es mas importante la velocidad. ;Tiene la empresa con
la que contratamos la capacidad de llevar al mercado, rapidamente, sus
productos?
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Proposicion 4.- Trate como socios a sus proveedores.

Hasta hace poco tiempo las empresas eran renuentes a compartir
informacion con sus proveedores. A veces, incluso, sus relaciones eran
de confrontacion. Si los proveedores intentaban subir sus precios, los
compradores trataban de “fracturarles las rodillas”. En una red de valor, las
empresas necesitan relaciones duraderas y uno de los requisitos es que se
comparta una parte de la informacion. Si tratamos a nuestros proveedores
COMO enemigos, nunca crearemos una gran empresa.

Proposicién 5.- Descubra lo que demandan los clientes: “stiper-servicio”
y “pedidos perfectos™.

Definimos el “super-servicio™ como un salto cuantico en el desempefio
en areas que los clientes consideran cruciales. El stper-servicio puede
revestir formas diferentes pero sus dos caracteristicas mas importantes son
entrega rapida y entrega fiable. Los clientes esperan lo que denominamos
“pedidos perfectos”. ;Como es un pedido perfecto? Si se envia completo
y en el plazo previsto; si llega al lugar solicitado por el cliente, dentro de
una franja de tiempo precisa y en condiciones perfectas dispuesto para
su utilizacion. Super-servicio significa también tener la flexibilidad de
resolver los cambios de ultima hora que soliciten los clientes, manteniendo
el mismo nivel de servicio.

La sabiduria convencional de los sectores y directivos maduros

En nuestra opinion, la respuesta de Zara en un sector que hemos
denominado maduro tiene un conjunto de innovaciones que comentamos
a continuacion utilizando el modelo de Baden-Fuller y Stopford. Segiin
estos autores, los directivos de empresas maduras piensan, en general,
que la eficiencia y la variedad son incompatibles. Se puede mejorar una u
otra pero no las dos a la vez. En la figura siguiente se pueden ver las dos
estrategias como opciones opuestas y la solucion de Zara.
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VARIEDAD CON EFICIENCIA: EL RETO AL PENSAMIENTO MADURO

Alta
Habitos maduros Objetivo: Variedad con eficiencia
Sensible a la verdad. Sensible a la variedad
Sistemas de lotes o individuales  produce iones en grandes series
Eficiencia Baja Cambios frecuentes
Variedad
Habitos maduros
Producciones estandarizadas
Ventas segun plan de produccion
) Cambios poco frecuentes
Baja Eficiencia alta
Baja Eficiencia Alta

Estamos ante paradojas, en este caso la de variedad frente a la eficiencia.
La aceptacion de las paradojas, su asuncion, son requisitos esenciales de la
direccion estratégica. En el mundo de las empresas nos encontramos ante
contradicciones, paradojas, y no se trata de escoger entre una u otra parte
de ellas, sino de asumir los dos elementos tratando de encontrar soluciones
que los integren. Las paradojas no se acaban, tenemos que aprender
a vivir con ellas. Durante mucho tiempo se ha creido que la eficiencia
exigia articulos estandarizados y casi ninguna flexibilidad para cambiar
rapidamente. Por el contrario, la flexibilidad significaba producir series
pequeiias pagando el precio de un coste alto. Las organizaciones dinamicas
como las que tuvieron el éxito de su rejuvenecimiento, estudiadas por los
dos autores citados, lograron algo que parecia imposible: la combinacion
de los opuestos, la aceptacion y el trabajo con la paradoja.




Otra de las ideas que ha circulado durante mucho tiempo es la de
“competir en tiempo”. Se puede ser rapido y conseguir costes bajos.
Lo que parecia otra paradoja era conseguir costes bajos y velocidad de
respuesta. Una manifestacion de la velocidad es la capacidad de responder
rapidamente a las fluctuaciones de la demanda en un determinado surtido o
catalogo de productos o servicios. Esta capacidad diferente de la necesaria
para producir variedad a costes bajos, lo cual implica una ampliacion de la
gama. La posibilidad de responder rapidamente aporta beneficios notables
para los clientes. En el caso de Zara, ni ella misma ni sus tiendas —mucho
menos sus clientes finales— necesitan inventarios costosos ya que la
velocidad esta garantizada.

La velocidad se manifiesta también en la capacidad de lanzar rapidamente
productos nuevos. En el caso de la confeccion esta muy claro que el ciclo
entre el disefio y la salida del producto al mercado es de bastantes meses
frente a las dos semanas de Zara. Esta es una de sus ventajas competitivas.

VELOCIDAD Y COSTES: RETO AL PENSAMIENTO MADURO

Rapida | Hanitos maduros Objetivo: velocidad a coste bajo
Respuesta rapida Toda la produccion va a la velocidad
Velocidad de produccion del cliente.
Unidades especiales Se eliminan en el sitema las demoras
Coste alto para el productor y los “stocks™ de seguridad
Respuesta
Habitos maduros
Respuesta lenta,
Demoras y stocks de seguridad
El cliente se adapta a los planes
Bajos costes de produccion
Lenta

Alto Coste Bajo
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Finalmente, otra de las posibles paradojas que ha afrontado Zara es la de la
calidad versus productividad.

CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD: EL RETO AL PENSAMIENTO MADURO

Alta Habitos Objetivo: calidad

Alta calidad productividad.

Pruebas, rechazos, Se fabrica bien la primera

reaparaciones para La calidad de estandares.

errores Productividad.

Calidad
Habitos
Estandar de calidad.
Los errores se transfieren a la
y productividad.
Baja
Baja Productividad Alta

Pero todos los logros de Zara han necesitado de tiempo y seguramente
su recorrido ha sido ascender los peldafios de una escalinata estratégica.
Cada uno de esos peldafios es una capacidad estratégica que permite a
la empresa ganar sus batallas competitivas, creando valor para todos los
participes. Cada escalera se crea y se refuerza como consecuencia de las
iniciativas que aborda la organizacion. El concepto de escalinata puede
utilizarse visualmente para reforzar los logros anteriores de la empresa
y senalar los retos futuros. Aunque una sola innovacion estratégica le
ayuda, la empresa necesita muchas porque solo con una variedad de ellas
puede la empresa rivalizar con sus muchos competidores. Esta imagen
visual que proponemos enfatiza la idea de crear muchas ventajas y seguir
continuamente anadiendo otras. Por ejemplo, seria vano invertir en la
mejora de la calidad y productividad y no estar preparada para afrontar
cambios de la demanda que necesitan de la variedad.
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POSIBLE ESCALERA ESTRATEGICA DE ZARA

. Capacidades que se van afiadiendo

Internacionalizacion

Flexibilidad y variedad

Velocidad de respuesta

l Moda de gran publico para jovenes I

TIEMPO

Por lo que respecta al peldano de la internacionalizacion, el propio
consejero-delegado, José Maria Castellano, acaba de declarar que “lo mas
dificil de Zara fue salir al exterior, pero no hacerlo hubiera sido un gran
error’.

Con relacion al primer peldano tenemos que aclarar que lo hemos
redactado asi (moda para jovenes) con base en la informacion publicada
en medios, sobre todo extranjeros; sin embargo, nuestra percepcion es que
el publico objetivo es mucho mas amplio, abarca casi todas las edades. Si
no fuera asi, la Compaiiia tendria que enfrentarse mas pronto que tarde a
la realidad de los datos demograficos y al envejecimiento de la poblacion
en los mercados en los que opera. De hecho, esto nos parece otra ventaja
competitiva importante porque algunos de sus rivales mas directos parecen
estar apostando mucho mas por el piblico joven sin darse cuenta de que el
dolar de plata es cada dia mas poderoso.

A nuestro juicio, los peldaiios segundo y tercero, velocidad de respuesta,
flexibilidad y variedad, son posibles porque “Zara basa su filosofia en la
tienda como centro de informacioén....”, tal como declara el Sr. Castellano.
Por ello, ademas de las personas que viajan por todo el mudo para
captar nuevas ideas que se convertiran en disefios, existe un equipo de
escaparatistas que “recorre el mundo... y otro equipo de interiores trabaja
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en la tienda piloto de las instalaciones corufiesas. Alli disefian desde el
mobiliario del establecimiento hasta el orden de las prendas, las luces, la

”

musica, los probadores....".

En definitiva, frente a las alternativas (paradojas aparentemente
irresolubles segun el pensamiento maduro), Zara presenta la suya propia
que reconcilia y aprovecha las contradicciones.

ZARA
ALTERNATIVAS TRADICIONALES

Nuevos disefios por temporada Pocos cambios

Moda para pudientes Disefios mas duraderos

Series cortas Series largas

Variedad y colorido Poca variedad

Costes elevados Costes bajos

Mercados de nichospequefios Mercados de masas
LAALTERNATIVA ZARA

Modas para masas de jovenes y no tan jovenes.
Cambios de diseiio y de colores muchas veces al aiio.
Capacitacion instantanea de los grupos del mercado.
Rapidez de respuesta a los mismos.

Utilizacidon masiva de la tecnologia para reducir costes

“Tata Iron and Steel Company” (TISCO) es la mayor aceria del sector
privado de India. TISCO se describe a si misma de la forma siguiente:
“También producimos acero”. Parafraseando a esta Compaiiia, podriamos
decir: ZARA TAMBIEN VENDE ROPA.

El futuro de Zara

A continuacion planteamos algunas interrogantes sobre el futuro de
Zara. En modo alguno significa esto que no se esta trabajando para que
el porvenir sea mejor que el presente. Lo Unico que pretendemos analizar
son los peligros genéricos de este tipo de empresas y extraer las lecciones
estratégicas pertinentes.
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“La de Zara no es la historia de una empresa. Es mas bien la de un
fenémeno empresarial que se da de vez en cuando en este pais —no muy
a menudo— y que tiene en su origen en la inteligencia de una persona
autodidacta, con intuicion y capacidad de riesgo. Amacio Ortega, presidente
y propietario del grupo Inditex —del que Zara es su marca mas fuerte
y conocida— dejé en 1963 la tienda de ropa en la que trabajaba como
dependiente y monto un taller de lenceria en La Coruiia. Le fue bien, cred
“Confecciones Goa”, dedicada exclusivamente a la fabricacion de ropa y
en 1975, en la misma ciudad, abri6 la primera tienda Zara.

El Sr. Ortega se ha preocupado de profesionalizar al maximo la gestion,
contando con directivos de la méaxima solvencia como es el caso del Sr.
José Maria Castellano, vicepresidente y consejero-delegado. A nuestro
juicio, los propietarios y los ejecutivos de Inditex estdan dando todos los
pasos necesarios para asegurar una transicion mas alla de las vicisitudes
personales. Sin embargo, la historia empresarial esta repleta de ejemplos
en los que cuando se es mas que una empresa, un fenémeno empresarial,
no supo encontrar su continuacion después de su fundador.

Otra incertidumbre es la evolucion del negocio de venta al por menor.
Es cierto que se esperaba mas de Internet que, hasta la actualidad, no
ha cambiado espectacularmente los habitos de compra. En Espaiia, una
reciente encuesta del Centro de Investigaciones Sociologicas (CIS) prueba
que solo el 17% de los espaioles accedemos regularmente a Internet. Es
mas, hace muy pocos meses una gran pagina web financiada y lanzada
por grandes marcas internacionales, entre ellas LVMH, ha fracasado
ruidosamente. Nos referimos a www.bo.com.

En relacion con esta incertidumbre, en los circulos estratégicos
internacionales se especula con el efecto financiero que produciria en
muchas empresas la no revaluacion, incluso la depreciacion, del valor de sus
propiedades comerciales, precisamente como consecuencia de los cambios
de los habitos de compra y por la irrupcion, si acaba llegando, de Internet.
Cualquier estimacion de evolucion futura del nimero de usuarios y de la
decision de comprar o no en la “red” carece de fundamento consistente.

El comercio al por menor existe porque los consumidores somos
ignorantes, pequefios y sin movilidad. Cuando pensamos en comprar
nuestra ropa de temporada el primer problema que se nos plantea es
nuestro desconocimiento de las opciones disponibles. Tampoco conocemos
dentro de esas opciones los productos que son buenos y los que no. Esta
es la razén por la que visitamos la tienda minorista. Esta empresa busca
y selecciona en nuestro nombre. Si hemos decidido ya la prenda que
deseamos, se nos presenta el segundo problema: somos pequefios y no
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podemos dirigirnos directamente al fabricante. No podriamos negociar
un buen precio y ni siquiera conseguiriamos comprar la unica prenda que
queremos. El comerciante agrega la demanda de muchos consumidores
potenciales y negocia en nombre del colectivo. Finalmente, nos seria
imposible desplazarnos a Arteixo a comprar nuestras prendas, tenemos
poca movilidad y lo ideal es comprarlas cerca de nuestra casa. El comercio
al por menor existe porque resuelve estos tres problemas.

El comercio electronico promete resolvérmnoslos de otra forma. No
habria ignorancia porque tendriamos acceso a toda la oferta disponible
en la red. No seriamos pequefios porque los portales minoristas podrian
agrupar nuestra demanda. Nuestra inmovilidad se resolveria mediante una
logistica moderna y personalizada. Zara no puede descartar la aparicion
de uno o varios proveedores que planteen una alternativa competitiva. Sin
embargo, seguramente es la propia Zara la mejor preparada para dar este
salto porque ya tiene una buena parte de la logistica necesaria. Es mas, con
la misma experiencia y tecnologia, ;por qué no suponer que Zara puede
entrar en otros sectores diferentes de los de confeccion y calzado?

La informacion de que disponemos indica que alrededor del 50% del
negocio de Inditex esta fuera de Espafa. Esto nos indica otro factor a
tener en cuenta para negocios minoristas que pretendan realizar una fuerte
expansion en nuestro pais. Habra que contar con que, mientras no se
despejen las incertidumbres indicadas en el parrafo anterior, los locales
comerciales céntricos y bien situados seran cada vez mas caros. Cuando una
compaiiia ya dispone de una buena red de tiendas, tendra que contar con la
posibilidad de que las adicionales que vaya abriendo puedan “canibalizar”
una parte de su clientela o que sus beneficios no sean tan brillantes como
los de las primeras, precisamente porque su situacion comercial no puede
ser tan rentable.

(Seguira siendo Arteixo (La Coruiia) el tnico centro logistico de la
Compaiiia, incluso cuando ésta se expanda en Estados Unidos? Si hay mas
de un centro, ;jcomo sera la coordinacion entre ellos? El centro logistico
actual es el verdadero “cerebro™ de la empresa y la cuestiéon es como
convivir con dos 0 mas.
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Algunas preguntas para iniciar el debate:

1. ;Como pueden otras empresas, incluso medianas y pequefias, competir
con Zara?

2. ;Qué oportunidades y amenazas tiene, se ciernen, sobre Zara?

3. ;Como se gestiona el conocimiento en cada una de las actividades de la
cadena de valor?

4. (Existen cadenas de valor virtuales, es decir, solo de conocimiento?

e e
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ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES DE AMBITO GLOBAL

Las estructuras de organizacion difieren, en mayor, grado para empresas
que operan en el ambiente global. El tipo de estructura depende de una
variedad de factores como el grado de orientacion y compromisos
internacionales. Una compaiiia puede internacionalizar su operacion
simplemente al crear un departamento internacional en sus oficinas
centrales, encabezado por un gerente de exportacion. Con el crecimiento
adicional de las operaciones internacionales, los paises pueden agruparse
en regiones como: Europa, Asia, América Latina.

Organizacion virtual

Se refiere a un grupo de empresas o personas independientes, conectadas
a través de la tecnologia de informacion. Estas empresas pueden ser
proveedores, clientes, hasta compaiiias competidoras. La meta de la
organizacion virtual es la de obtener accesos a la competencia de otra
empresa, ganar flexibilidad, reducir riesgos, o responder con rapidez a
las necesidades del mercado. Las organizaciones virtuales coordinan sus
actividades a través del mercado donde cada parte vende sus productos y
servicios.

Las organizaciones virtuales pueden no tener una carta de organizacion,
ni un edificio de oficinas centralizadas.

La organizacion sin fronteras

Jack Wellch establecio su vision de la compaiiia sin fronteras; es decir,
un ambiente abierto antiparroquial, amable en la busqueda de compartir
nuevas ideas sin importar su origen. Su proposito fue retirar barreras
entre los diversos departamentos y entre las operaciones domésticas e
internacionales.
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CASO INTERNACIONAL

REESTRUCTURACION DE PAILERA ESPECIALIZADA'Y EQUIPO
MEDICO

La empresa fue fundada en 1993, es lider en la fabricacion, reparacion
y servicio a equipo medico e industrial en Costa Rica. Produce gran
variedad de equipos: esterilizadores de vapor manuales, automaticos,
semiautomaticos y de control digital; camaras de esterilizacion y
generadores de vapor: destiladores e intercambiadores de calor. Dentro de
lo que es el equipo industrial se fabrican tanques industriales, recipientes
a presion, contenedores, charolas y quemadores. Ademas, presta servicios
que consisten en trabajos de soldadura, pulido, mantenimiento preventivo,
venta y sustitucion de refacciones.

Esta empresa suministra equipos y servicios a instituciones de salud
publica y privada.

Su estructura organica esta conformada por una direccion general,
responsable del funcionamiento interno como externo de la empresa de
acuerdo con las normas y procedimientos aprobados por la junta directiva;
un gerencia general, encargada del cumplimiento de los objetivos y metas
de los planes de produccion y servicio; mercadotecnia; recursos humanos;
finanzas e innovacion tecnolégica. Cuenta, a su vez, con diferentes
jefaturas de departamento como las siguientes: jefatura de ventas,
aseguramiento de la calidad, seleccion y reclutamiento; de publicidad;
de crédito y cobranzas; sistemas de control digital, inspeccién y pruebas;
promocion, capacitacion e induccion; tesoreria, disefio industrial avanzado,
contabilidad, mantenimiento y control de equipo: proyectos de mejora
continua; de compras, y de control de inventarios.

Como una forma mas de readecuacion continua en su funcionamiento, la
empresa se encuentra bajo un programa de reestructuracion de sus sistemas
de trabajo con el enfoque normativo de calidad 1SO 9000, con la finalidad
de seguir ofreciendo la mejor atencion y servicio a sus clientes.
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Preguntas:

* (Qué consideraciones cree usted que pudo tener presente esta empresa
para incluir, en su estructura, una direccion general y una gerencia
general? ;Es adecuado o inadecuado? Argumente su respuesta.

» Elabore el organigrama que represente el conjunto de areas organicas
que conforman su estructura con los datos que le proporcione el caso.

* Después de haber elaborado la grafica que representa la
configuracion estructural de esta empresa, obsérvala y sefiale el
tipo de departamentalizacion contenida, asi como los principios de
organizacion visibles.

« (Podria sugerir otros tipos de departamentalizacion a esta empresa? Si
su respuesta es afirmativa diga cuales y por qué.

—0—0—0—
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DEFINICION DE CARGOS

Cada posicion gerencial debe estar definida; no es una lista detallada de
todas las actividades que se espera que el individuo realice y ciertamente
tampoco especifica como hacerlas. Mas bien establece la funcion basica
de la posicion, las areas de resultados finales mas importantes de las
que el gerente es responsable y las relaciones de reporte involucradas.
La descripcion aclara la autoridad de la posicion y establece la serie de
objetivos verificables para las areas de resultados finales.

Andlisis de la informacion sobre puestos: perspectiva general

Antes de la creacion de un departamento de personal, los gerentes de
cada area suelen tener a su cargo todos los aspectos relativos al personal.
Debido a su familiaridad con las funciones de las personas que estan a
su cargo, los gerentes de areas especificas no requieren, por lo comiin,
sistemas de informacién, al menos durante las primeras etapas de la
actividad de una empresa.

A medida que aumenta el grado de complejidad de una organizacion,
mas funciones se delegan en el departamento de personal, el cual no suele
poseer informacion detallada sobre los puestos de otros departamentos; esa
informacion se debe obtener mediante el analisis de puestos, que consiste
en la obtencion, evaluacion y organizacion de informacion sobre los
puestos de una organizacion. Quien lleva a cabo esta funcion es el analista
de puestos. Esta funcion tiene como meta el analisis de cada puesto de
trabajo y no de las personas que lo desempefian. Si carecen de un sistema
adecuado de informacion, los responsables de la toma de decisiones no
podréan, por ejemplo, encontrar candidatos que retinan las caracteristicas
necesarias para un puesto, ni sefialar niveles salariales de acuerdo con el
mercado.

Las principales actividades gerenciales vinculadas con la informacién
sobre el analisis de puestos son:

Compensacion equitativa y justa.

Ubicacion de los empleados en los puestos adecuados.
Determinacion de niveles realistas de desempefio.

Creacion de canales de capacitacion y desarrollo.

Identificacion de candidatos adecuados a las vacantes.

Planeacion de las necesidades de capacitacion de recursos humanos.
Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.
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8. Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afectan el
desempeiio de los empleados.

9. Eliminar requisitos y demandas no indispensables.

10. Conocer las necesidades reales de recursos humanos de una empresa.

Disefio y componentes de un cargo

El disefio del cargo es la especificacion del contenido, los métodos de
los cargos individuales y las interrelaciones entre ellos para alcanzar los
objetivos organizacionales.

Se requieren tres aspectos o componentes fundamentales:

1. Definicion o descripeion del cargo. Se refiere a la determinacion del
motivo o razon de ser del cargo; de las responsabilidades, las tareas y
funciones, los métodos, los estandares, las atribuciones que cumplira
el ocupante del cargo, los recursos que necesitara el trabajo que debe
realizar (lugar, condiciones de trabajo).

2, Autoridad y responsabilidad. Se debe establecer a quién se reporta,
las personas sobre las cuales tendra autoridad, y las relaciones de
coordinacion que tendra con otros cargos.

3. Especializacion. Se refiere al grado de conocimientos y habilidades
requeridos para el cargo, los que tendra que reunir la persona que lo
ocupara.

La descripcion del cargo se refiere a las tareas, los deberes y las
responsabilidades del cargo; en tanto que el analisis del cargo se ocupa
de los requisitos que el aspirante necesita cumplir. El cargo se basa en las
siguientes nociones fundamentales:

Tarea

Es el conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante
en determinado puesto de trabajo; hace referencia a cargos simples y
rutinarios, como los que ejecutan los que trabajan por horas y los obreros.

Atribucion

Es el conjunto de actividades individuales que ejecuta la persona
que ocupa el cargo. Se refiere a cargos que incluyen actividades mas
diferenciadas, como las que desempeiian los que trabajan por meses o los
funcionarios.
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Funcion

Es un conjunto de tareas (cargos por horas) o atribuciones (cargos por
meses) que el ocupante del cargo ejerce de manera sistematica y reiterada,
o un individuo que, sin ocupar un cargo, desempefia una funcion de manera
transitoria o definitiva. Para que un conjunto de tareas o atribuciones
constituya una funcion, se requiere que haya repeticion al ejecutarlas.

Cargo

Es un conjunto de funciones con posicion definida dentro de la estructura
organizacional; es decir, en el organigrama. Ubicar un cargo dentro del
organigrama indica definir cuatro aspectos: el nivel jerarquico, el area o
el departamento en que esta localizado, el superior jerarquico (ante quien
responde) y los subordinados (sobre los que ejerce autoridad).

Descripcion de cargos

La descripcion de cargos es un proceso que consiste en enumerar las
tareas o atribuciones que conforman un cargo y que lo diferencian de los
demas cargos que existen en la empresa; es la enumeracion detallada de las
atribuciones o tareas del cargo, la periodicidad de la ejecucion, los métodos
aplicados para la ejecucion de las atribuciones o tareas y los objetivos del
cargo. Basicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos
del cargo y de los deberes y las responsabilidades que comprende.

[y

Nombre del cargo.

2. Posicion del cargo en el organigrama (nivel del cargo, subordinacion,
supervision, comunicaciones colaterales).

3. Tareas o atribuciones del cargo (diarias, semanales, mensuales,

anuales, esporadicas).

Andlisis del cargo

I. Requisitos intelectuales (instruccion basica, experiencia anterior,
iniciativa necesaria, y aptitudes necesarias).

2. Requisitos fisicos (esfuerzo, concentracion y complexion necesaria).

3. Responsabilidades incluidas (por supervision de personal, materiales
y equipos, métodos y procesos, dinero, titulos o documentos,
informacion confidencial y por seguridad de terceros).

4. Condiciones de trabajo (ambiente de trabajo, riesgos inherentes).
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Se define como puesto de trabajo al area establecida para que el
trabajador cumpla una determinada tarea dentro del proceso de trabajo,
estando dotado de los medios de trabajo necesarios para ejecutar una
determinada tarea.

El puesto de trabajo es, por tanto, la zona de actividad laboral de uno o
varios trabajadores, equipada con los correspondientes medios de trabajo y
donde el responsable del puesto transforma los objetos de trabajo y obtiene
los productos o desarrolla los servicios inherentes a su cargo u ocupacion.

Modelo de cargo en la administracién publica
Cargo estructural: Auxiliar administrativo |

a) N° de orden: 014*R AN° 0412 AP/TC
b) Funciones especificas:

» Prestar servicio en actividades relacionadas con la preparacion y
atencion de alimentos y bebidas diversas y otras actividades propias
de un mozo.

* Adquirir los productos necesarios para la elaboracion de los productos
que atiende.

» Limpiar y desinfectar ambientes, vajilla y similares.

» Recibir y apoyar distribucion de documentos y materiales en general,
trasladar y acomodar muebles, empacar mercaderia y otros.

» Otras funciones que se le asigne en el ambito de su competencia.

¢) Lineas de autoridad y responsabilidad:
« El*auxiliar administrativo 1 tiene autoridad funcional sobre los temas
propios de sus funciones y es responsable de la ejecucion, control y
seguimiento se las actividades que desarrolla.

d) Lineas de dependencia:

» El “auxiliar administrativo 1" depende directamente de la Alta
Direccion.

e) Lineas de Mando

+ El “auxiliar administrativo 17 no tiene autoridad de mando por no
contar con personal a su cargo.




f) Requisitos minimos

* Instruccion secundaria completa.
» Experiencia minima de dos afios en las labores de apoyo administrativo
en organo de Alta Direccion en el Sector Publico.
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Modelo de cargo en la administracion privada
Cargo: Secretaria general del departamento de Economia Internacional
Relaciones

La secretaria general esta directamente subordinada al departamento de
Economia Internacional.

Funciones generales
» Apoyar la agenda del trabajo del director.

» Redactar informes, notas, memorandos y otros documentos solicitados
por la superioridad.

» Recibir, clasificar y distribuir notas, memorandos y otros documentos
a las distintas unidades del departamento.

» Mantener actualizados los archivos de documentos y otros materiales
de informacion del departamento.

* Solicitar y administrar los materiales y utiles de oficina del
departamento.

+ Controlar los muebles y equipos del departamento conforme al listado
de inventarios de bienes.

» Recibir llamadas telefonicas.
» Recibir y distribuir el correo interno.
+ Mantener registros de entrada y salida de documentos.

« Apoyar en las tareas administrativas de las dependencias del
departamento.

» Realizar otras tareas solicitadas por el director.




CASO PRACTICO

El caso practico consiste en escoger una compaiiia objeto de estudio y
obtener suficiente informacion a fin de desarrollar las siguientes preguntas
planteadas:

10.

11,

k2

13.

Elabore un breve historial de la compaiiia y determinese su evolucion
estratégica; es decir, si su evolucion es producto de estrategias
intentadas, emergentes o una combinacién de ambas.

Identifique la mision y las metas principales u objetivas de la
compaiiia.

Elabore un andlisis preliminar de sus fortalezas y debilidades
internas, ademas de las oportunidades y amenazas que enfrenta en
su ambiente. Con base en este analisis, identifique las estrategias que
deberia seguir la firma.

(Quién es el Chief Executive Officer (CEO, Gerente o Director
General)? Evalte las capacidades de liderazgo del CEO.

Investigue si esta compaiiia posee una exposicion formal de la
mision. Si ya posee una mision establecida, evaltela y redefinala de
acuerdo con los niveles competitivos de hoy.

Si la compaiiia carece de una exposicion de la mision, ;cual deberia
ser esta?

Identifique los principales grupos de interés. ;Cudles son sus
exigencias? ;Como trata la compaiiia de satisfacerlas?

Elija una importante decision estratégica realizada por la compania
en los Gltimos afios, y analice las implicaciones de esta decision.
(Actud la compaiia en forma correcta?

Identifique si la empresa posee una habilidad distintiva, ventaja o
desventaja competitiva en su industria (; Donde registra sus mayores
ventas?).

Disefie un plan estratégico para aprovechar sus fortalezas vy
oportunidades, y para hacer frente a sus debilidades y amenazas.

¢ Qué politicade recurso humanos recomendaria usted para desarrollar
a su personal y motivarlo ain mas de lo que actualmente esta
(empowerment, dowsizing, sistemas de motivacion e incentivos)?
Proponga circulos de calidad para areas claves de la empresa. Detalle
su funcionamiento y forma de incentivar a los empleados.
Identifique un proceso que pueda ser mejorado de manera sustancial.
Realice una reingenieria a este proceso.
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CASO PRACTICO
EL CASO DE LA COMUNIDAD MINERA MOLLEHUACA
1. Entorno natural
a) Ubicacion

Mollehuaca se encuentra en el sur del Ocofia, en la provincia de Ocoria,
departamento de Arequipa. Se llega a esta localidad por via terrestre
desde Lima. Se recorre primero una distancia de 615 km por la carretera
Panamericana, hasta llegar al pueblo costero de Chalita. Luego, siguiendo
la direccion suroeste-noreste, se toma una via de 65 km abierta al transito
rodado hasta el poblado de Mollehuaca.

b) Geografia, topografia y fisiografia

Desde el punto de vista orografico, Mollehuaca se encuentra entre la
peniplanicie costanera y la peniplanicie subandina. Se halla a 1.200 metros
de altitud sobre el nivel del mar (centro poblado) y a 2.426 metros de altitud
sobre dicho nivel (areas de labor minera).

Mollehuaca se ubica en una quebrada seca denominada «Huanuhuanuy.
Toda la zona es semidesértica. Su escasa vegetacion la constituye la flora
local, como algunos arboles nativos y algunos sembrios frutales (vid y
perales), ubicados en el tramo de ingreso en la mencionada quebrada, en
espacios en que el acuifero subterraneo aflora a la superficie.

¢) Sismicidad

La zona ha presentado cierta actividad sismica. Su madas reciente
manifestacion fue el terremoto de noviembre de 1996, que alcanzo siete
grados en la escala de Richter. Segtin el mapa de intensidades sismicas
correspondiente a América del Sur (CERESIS, 1985), Mollehuaca se
encuentra en una zona en que la intensidad sismica puede alcanzar nueve
grados en la mencionada escala. El riesgo a que se produzcan movimientos
entre placas es al menos superior a uno (Geological Survey, 1989); por
tanto, los valores de aceleracion sismica son relativamente altos.

Asimismo, en lo que respecta a la geodinamica externa, el drea
considerada en el mapa nacional se halla entre las zonas de alto riesgo de
deslizamientos, corrimientos de lodo y desprendimientos de piedras.
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d) Clima

No existen estaciones pluviométricas ni climaticas en los alrededores.
Se estima el volumen total de las precipitaciones anuales entre los 80
mm y 150 mm. Algunos afios se presentan completamente secos. La
temperatura media se situa entre 18° y 20° grados centigrados, por lo cual
la region se considera técnicamente como semicalida. Las diferencias entre
las temperaturas diurnas y nocturnas son mas acentuadas a causa de las
caracteristicas geograficas de la zona (suelos con escasa vegetacion). En
la clasificacion realizada por la ONERN (Oficina Nacional de Recursos
Naturales), de acuerdo con la clasificacion de Koppen, en esta zona
prevalece un clima semicalido muy seco (desértico o arido subtropical).
Las condiciones climaticas constituyen una de las trabas que dificultan el
desarrollo de la agricultura.

¢e) Hidrologia

La quebrada seca de Huanuhuanu es un afluente del rio Chalita, situado
en una cuenca fluvial que nace en la parte baja de la Cordillera de los
Andes, en la que caen lluvias irregulares con ciclos aun indeterminados.
La quebrada seca de Huanuhuanu recoge las aguas subterraneas de los
deshielos de la Cordillera. De acuerdo con los estudios realizados, las
reservas del acuifero alcanzan 1.000.000 m3/afio.

P Suelos

Dadas las caracteristicas climaticas, geologicas y topograficas de la
zona, los suelos pertenecen a la categoria fluviosol-ettrico (seco) y a
la asociacion litico-litosol (desértico), formados de relleno aluvial del
Cuaternario, por efecto de las corrientes de curso intermitente.

Estas son tierras marginales para cultivos intensivos y otros usos. En la
mayoria de los casos tienen, cuanto més, escaso valor para la agricultura.

g) Flora, fauna y ecosistemas

Mollehuaca se encuentra en la region natural denominada Yunga,
segun la clasificacion de J. Pulgar Vidal, y es una formacion desértica
premontana de acuerdo con la clasificacion en zonas de vida de Holdridge.
Esta formacion se caracteriza por presentar sectores de planicies, colinas y
montafias peraridas, clima perarido y semicalido, relieve semiaccidentado,
vegetacion conformada por asociaciones de tillandsia y, en las planicies
altas, vegetacion efimera estacional.
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La Yunga se caracteriza, entre otras cosas, por la frecuencia con que
en ella se producen aludes, los cuales se producen con periodicidad anual
entre los meses de enero y marzo.

Las especies de fauna que se puede encontrar en la zona son, entre otras:

* Auves: gallinazos (coragys atratus) y palomas (leptotila verreauxi).
« Reptiles: lagartijas (tropidurus peruviana).

Con relacion a la flora, a 15 km antes de llegar al area minera de
Mollehuaca, alrededor del pueblo de Tocota, se observa la presencia
de arboles nativos como los molles y huarangos; frutales como perales,
manzanos, higueras y alguna vegetacion rala. Sin embargo, a medida que
se avanza hacia el este, camino a Mollehuaca, la vegetacion se reduce a
huarangales (prosopis sp.) y a una vegetacion xerofila.

2. Situacion socioeconomica del drea minera de Mollehuaca
a) Resena historica

En la década de los setenta se inicid la migracion hacia Mollehuaca, que
se polarizd alrededor de la actividad minera aurifera no estructurada. A
la sazon aun actuaban en la zona algunas pequeias empresas y el trabajo
revestia un caracter inicialmente clandestino, supeditado al pago de
sobornos a los vigilantes de dichas empresas.

Muchos de los mineros pioneros de aquella época son hoy prosperos
comerciantes en los pueblos costeros.

Entre 1980 y 1986 la poblacion se incrementé y se efectud el primer
asentamiento, al que se atribuy6 el nombre de Mollehuaca y que se sitia a
2.5 km al noroeste del actual poblado. Los pobladores mas antiguos refieren
que, entre 1978 v 1982, Mollehuaca contaba con unos 400 habitantes (esta
informacion no figura en el censo de 1981).

Segiln comunican los informantes locales, Mollehuaca llegé a tener en
su periodo de apogeo el doble de su poblacion actual, hasta que en 1986
fue violentamente desalojada por la policia que prendio fuego a casi todas
las precarias viviendas.

Después, los trabajadores mineros expulsados empezaron a regresar,
primero sin sus familias, para realizar trabajos de temporada denominados
«campanas». La decadencia de las empresas mineras propicio el regreso de
los mineros, ya que las bajas cotizaciones internacionales y otras razones
las hicieron perder su rentabilidad y las obligaron a cerrar sus puertas.
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Asi, se fueron retirando hasta casi desaparecer. La policia estatal exige
a los mineros artesanales el pago de licencias para permitirles extraer el
mineral. En Tocota, capital del distrito, existia entonces un control policial
que exigia la previa entrega de dinero o mineral como «derecho de paso»
para poder sacar su pequefia produccion. A fin de eludir estos controles, los
mineros hacian unos recorridos penosos por los cerros y al socaire de la
oscuridad de la noche alcanzaban a llegar a la costa, donde comercializaban
su mineral.

En 1991, unos grupos terroristas efectuaron incursiones violentas en la
quebrada de Huanuhuanu y asesinaron a tres modestos trabajadores mineros
artesanales, entre otras victimas, como autoridades y dos ingenieros; ello
motivo el retiro total de las compaiiias mineras que aan permanecian en la
zona. Esta situacion causo, primero, la llegada de los familiares, paisanos
y amigos de aquéllos que ya se habian asentado en Mollehuaca, y luego
provoco corrientes migratorias de gente de distintos puntos del pais.

Asi nace el nuevo pueblo de Mollehuaca en su ubicacion actual, en
las riberas o el centro mismo de una angostura del cauce de la quebrada
seca. El lugar es inadecuado por no ofrecer posibilidades de expansion
urbana. Ademas, es un area contaminada por el mercurio y considerada
de alto riesgo. En el terremoto de noviembre de 1996, el 85 por ciento de
las precarias viviendas fueron destruidas. Recientemente, la perturbacion
atmosférica «El Nifio» afectdé gravemente a la poblacion. Uno de los
«comités poblacionales» desaparecio arrasado por los aludes de lodo y
los desprendimientos de piedras. que sepultaron e inutilizaron todos los
pozos de abastecimiento de agua. Estos fenomenos naturales agudizaron
la pobreza de los habitantes de Mollehuaca. Ademads, la ausencia de ayuda
estatal les obligo a contraer deudas para reconstruir sus viviendas. Entes
publicos como la Defensa Civil, el Ministerio de Salud y el Ministerio de
Educacion consideraron necesario reubicar a la poblacion bajo el mando
de un sector de los pobladores.

b) Datos demogrificos

Como se sefialo anteriormente, la zona minera de Nasca-Ocofia, en la
que se encuentra Mollehuaca, ha experimentado un desarrollo intensivo-
extensivo de la mineria aurifera artesanal. Esta actividad ha entraiado la
formacion de mas de 40 poblaciones mineras en los veinte Gltimos afios. Su
poblacidn total no puede determinarse con exactitud, pero puede estimarse,
con criterio prudencial, en 15.000 personas. En los censos de la poblacion
no se ha recogido una informacion adecuada.
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En algunos casos los censos no abarcan estas poblaciones que por tanto
no tienen existencia oficial. En las poblaciones censadas los resultados
no reflejan la realidad por diversas razones, entre las cuales cabe citar la
obligacion culturalmente inculcada de censarse en sus lugares de origen.
Considerando que los poblados mineros estan constituidos por migrantes
de distintos y muy variados lugares del pais, su desplazamiento temporal
del distrito ha ocasionado distorsiones en los registros censales. Cuando se
realizo el censo general de poblacion y vivienda en 1993, la gran mayoria
de las familias del area de Huanuhuanu viajo a su lugar de nacimiento
porque sus documentos de identidad se hallaban registrados en ellos.
Estas familias actuaron de esta suerte no por mandato de la ley, sino por
la creencia equivocada en una supuesta obligacion de actuar como si se
tratase de un censo electoral.

Con referencia a la poblacion del distrito de Huanuhuanu, las estadisticas
gubernamentales registran la informacion que se resefia a continuacion. En
1940 la poblacion era de 398 personas. En 1961 descendio a 346. En 1972
sigui6 disminuyendo hasta 316. En 1981 (afio en que se realiza un censo
nacional) fue de 340 personas. La poblacion proyectada en 1987 era de
361 habitantes (densidad de 0,51 hab/km2). El censo de la poblacion y la
vivienda de 1993 reflejoé un incremento muy importante respecto al censo
de 1981, al alcanzar 1.363 habitantes, con la siguiente distribucion: 94 por
ciento en el area rural y 6 por ciento en el area urbana.

Esta es la «historia oficial de las cifras demograficas». En realidad no
son fiables por no haber incluido algunos centros poblados existentes, pero

no registrados oficialmente, como es el caso de Mollehuaca.

Censo poblacional de 1997

Enjunio de 1997 la Comunidad Minera Mollehuaca S.A. contrato a ITDG
(Intermediate Technology Development Group) para realizar el censo de
la poblacion y la vivienda en Mollehuaca, a fin de recabar informacion
fidedigna sobre el nimero y las caracteristicas socioecondmicas de la
poblacién con miras al proyecto de reubicacion del centro poblado.

Consideramos que este censo refleja fielmente las actuales caracteristicas
de la poblacion de Mollehuaca, razon por la cual se utilizara su informacion.
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Poblacion

Segin el censo realizado en junio de 1997, Mollehuaca contaba con
1.154 habitantes organizados en 10 comités y pertenecientes a 387 hogares,
en los que 13 eran mujeres «cabeza de familiay.

Del total de la poblacion, 585 habitantes eran de sexo masculino y el 42 por
ciento de sexo femenino.

Asimismo, el 38 por ciento de la poblacion total estaba conformada por
nifios menores de 14 afios.

Un dato importante fue la existencia de 428 jovenes, lo que representa
el 37,09 por ciento de la poblacion, y de los cuales 281 son hombres. Esta
presencia mayoritaria de hombres jovenes se debe al tipo de actividad
minera que se desarrolla en Mollehuaca.

Vivienda

El censo de 1997 arroj6 la siguiente informacion: 47,03 por ciento de
viviendas de adobe, 45 por ciento de esteras (paja tejida) y 49 por ciento de
piedras u otros materiales como costalillos, cartones, latas, etc.

Cerca de 125 encuestados declararon realizar actividades economicas en
la vivienda o cerca de ella, es el caso de los «quimbaletes de amalgamacion»,
representando el 13,18 por ciento. El 5,94 por ciento de las familias declar6
realizar en su vivienda actividades mercantiles, mientras que el 2,34 por
ciento declar6 manejar pequefios restaurantes denominados «pensionesy.

Respecto al equipamiento del hogar se registraron: 260 viviendas con un
aparato de radio; 41 viviendas con televisores en blanco y negro, y 48 con
televisores a color. Asimismo, se registraron 14 viviendas con frigorificos
que funcionan con querosene. Noventa encuestados declararon no tener
aparatos electrodomésticos.

¢) Servicios bdsicos

Mollehuaca no goza de servicio publico de suministro alguno
(abastecimiento domiciliario de agua potable, alcantarillado, recogida de
residuos y electricidad). En el 97 por ciento de «los hogares del distrito las
necesidades bésicas estan insatisfechas».
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Agua

La poblacion se abastece de pozos y almacena el agua en pequefios
depositos de plastico. La mayoria de los encuestados declara que el agua
que utilizan para beber es hervida previamente (89,4 por ciento).

Evacuacion de excrementos

Ante la inexistencia de servicio de desagiie, la mayor parte de la
poblacién realiza sus necesidades a campo abierto. S6lo un grupo reducido
hace uso de letrinas.

Alumbrado domiciliario

Para alumbrarse, el 70 por ciento de la poblacion utiliza velas y lamparas,
mientras que el 27,65 por ciento alquila grupos electrogenos de tres a cinco
horas diarias, lo cual supone un costo de dos nuevos soles diarios (0,69
doélares de los Estados Unidos diarios y 20,56 ddélares al mes). Durante
el censo, solamente dos personas declararon ser propietarias de grupos
electrogenos.

d) Salud

No existe servicio sanitario permanente. La comunidad construyé dos
ambientes para la posta sanitaria. Un programa de atencion primaria de
salud promovido por la Prelatura de Caraveli la doto de equipamiento
basico. Dos veces por semana la poblacion recibe asistencia médica,
obstétrica, enfermera o técnica (alternativamente) procedentes del puesto
de salud de Tocota, capital del distrito. La poblacion de Mollehuaca acude
a menudo a la mentada posta médica de Tocota, pueblo que dista 6 km y
cuyo trayecto debe cubrirse a pie, por no existir servicios de transporte
publico local.

¢) Ensefianza
Grado de instruccion de los jefes de familia y de los conyuges

El 5 por ciento de la poblacién tiene una formacion universitaria
superior. Se aprecia que el grado de instruccion de los varones es superior
al de las mujeres. Asi, por ejemplo, mientras los jefes de familia que tienen
una formacién secundaria completa representan el 23 por ciento, solo el 13
por ciento de las conyuges han alcanzado este nivel. En lo que respecta a
los analfabetos, sélo cinco son hombres, frente a 27 conyuges mujeres que
no saben leer ni escribir.
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Escuelas

En Mollehuaca existe, desde 1990, un centro de ensefianza parvularia
(de tres a cinco afios). Funciona en un solo local y retine a 55 alumnos que
estan al cargo de una sola profesora-directora.

Del mismo afio data el centro educativo para nivel primario que funciona
en cuatro aulas con 112 alumnos distribuidos en secciones del primero al
sexto grado a cargo de cuatro profesores.

No existe escuela secundaria. Los nifios que pueden continuar la
escolaridad deben hacerlo fuera de Mollehuaca. Por causas de tipo
economico un porcentaje importante de los nifios que culmina su instruccion
primaria interrumpe su educacion para ponerse a trabajar, principalmente
en las minas.

3. La explotacién minera

La actividad minera se desarrolla en un area de unas 3.000 ha, en la que
existen entre 150 y 200 labores mineras. Entre 1990 y 1997, la produccion
minera que abastecio a tres de las cuatro plantas metalurgicas de la zona
fue obra de los mineros artesanales. La empresa propietaria de la planta
mas antigua, que hasta 1996 ostentaba una posicion monopolistica en la
quebrada de Huanuhuanu, no inicié la explotacion de sus concesiones
mineras hasta 1997.

La concentracion de mineros artesanales migrantes en el area obedece
a las caracteristicas geologicas de esta tltima, entre las cuales cabe citar
la presencia de vetas angostas y de una mineralizacion en rosario que no
resultan interesantes para la mediana o la gran inversion. En cambio, para
la gente desempleada, la incursion en la mineria sin experiencia previa
en el oficio, significa una oportunidad de conseguir dinero en un plazo
breve y de retornar pronto a sus lugares de origen. Las personas que
optan por esta posibilidad aprenden de sus familiares o amigos, que los
acogen y se han hecho mineros con el tiempo. En consecuencia, carecen
de preparacion técnica y en la mayoria de los casos mantienen formas de
trabajo rudimentarias.
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a) Métodos de extraccion

El tipo de mineralizacion determina la explotacion subterranea. Tras
una labor empirica de cateo y una vez hallada alguna veta que consideran
interesante, los mineros artesanales abren socavones con herramientas
como combas, puntas, lampas, barretas y similares.

Las explotaciones a cielo abierto pueden ser muy pequefias, con una
altura caja-techo méaxima de 70 centimetros. En estos agujeros entran
reptando y alcanzan una profundidad de hasta 40 ¢ 50 metros. Son muy
pocas las minas de mas de dos metros de altura.

La mina es abandonada cuando surgen problemas de falta de ventilacion
0 se agotan las reservas mineras.

b) Organizacion del trabajo

El trabajo se realiza de forma individual o en pequefios grupos integrados
por 10 personas a lo sumo, pudiendo ser «socios». En algunos casos,
los «duefios» de la labor aceptan que los trabajadores no perciban una
remuneracion dineraria, sino en especies, esto es, en «latas» de mineral.

Como la distancia que media entre las explotaciones mineras y las
viviendas puede alcanzar 15 km, el trabajo en la mina se realiza en faenas
diarias de 10 6 12 horas, o en campaiias que pueden durar hasta 15 dias. En
este tltimo caso los mineros suben al cerro con lo minimo indispensable
para pernoctar y alimentarse durante este periodo.

¢) Mecanizacion

En lazonade Mollehuaca, lamecanizacion en la extraccion es inexistente,
A titulo excepcional se conocen dos explotaciones mineras en las que se
utilizan explosivos y se perfora la roca con taladros eléctricos (rompe-
pavimentos). El trabajo se realiza de manera manual y con herramientas
rudimentarias: puntas, combas, lampas. En las labores que alcanzan 1,20
metros de altura los mineros pueden usar carretillas para sacar el mineral.

d) Transporte del mineral

El mineral extraido se baja de los cerros a lomo de asnos que los mineros
alquilan a pobladores dedicados a este negocio. Pagan el equivalente a
USS$ 22 dolares/Tm (los mineros calculan que 33 latas equivalen a una Tm.
Cada asno carga dos latas de unos 32 kg cada una).
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¢) Procesamiento y comercializacion

La mayoria de los mineros lleva su produccion a los molinos y
quimbaletes, en el contexto del proceso productivo de la mineria artesanal.
Los quimbaletes son instalaciones de amalgamacion. Constan de una base
de piedra o cemento concava sobre la que esta colocada una gran piedra
con maderos afianzados. El mineral previamente molido se va depositando
en el quimbalete junto con el agua y el mercurio hasta que se consigue la
amalgama. La recuperacion metaltrgica no supera el 50 por ciento. Al cabo
de 10 6 15 dias de trabajo, el minero obtiene unos cuantos gramos de oro
contenidos en la amalgama. El propietario del quimbalete, para cobrarse el
servicio, se queda con el relave mineralizado que puede llegar a contener
hasta 25 g Au/Tm.

Con ulterioridad la amalgama es «quemada», pesada y vendida. En
Mollehuaca el precio que se paga por el oro refogado es variable. En el
caso del denominado «oro amarillon, los quemadores pagan un precio
bastante proximo a la cotizacion internacional. Su ganancia esta en el peso
fraudulento.

Los duefios de los quimbaletes venden el relave acumulado a las plantas
metalirgicas, dos de las cuales se construyeron en la zona expresamente
para el tratamiento de relaves de amalgamacion. Hasta 1993 existia en
el area de Mollehuaca una sola planta metalargica que incurria en toda
clase de abusos con los mineros artesanales. Aprovechando su falta de
conocimientos y reclamando con falsedad la propiedad de las concesiones
mineras de toda la quebrada, obligaba a los mineros artesanales a vender su
produccion a precios que no alcanzaban ni la décima parte de su valor real.
En 1995 comprobamos lo siguiente: la cotizacion internacional del oro
era de US$ 385 dolares por onza. El valor de una Tm con una ley de 0,50
onzas, descontando los costos de tratamiento, debia tener un valor de 137.5
dolares de los Estados Unidos. Esta planta metalargica jamas pag6 mas de
USS$ 34 dolares por Tm (en moneda nacional), fuera cual fuere el contenido
de oro del mineral. Algunos trabajadores enviaron a laboratorios de Lima
muestras de su mineral y tres de las mismas arrojaron valores entre 42 y
56 g/Tm. Los mineros de Mollehuaca se percataron de que se encontraban
sujetos a condiciones abusivas, cuando ingresaron en la zona compradores
de una planta ubicada a 40 km ofreciendo precios sustantivamente
mejores. Se generaron conflictos entre la planta monopolista y aquella que
pretendia ingresar en la zona; y entre la primera y los mineros artesanales,
que fueron calumniados y enjuiciados. Esta fue la razon por la cual los
mineros artesanales oficializaron su actividad, mediante la constitucion de
la Comunidad Minera Mollehuaca S.A. en 1994.
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4. Situacion legal de la mineria aurifera artesanal

Como se seiialo anteriormente, la produccion minera es obra de mineros
artesanales independientes. Las labores mineras en las que trabajan se
encuentran en varias concesiones de diversos propietarios o en areas de
dominio publico. Se puede afirmar que los mineros artesanales de la zona
no tienen consideracion legal.

La legislacion peruana no contempla ni menciona la mineria artesanal,
pese a que ésta constituye una realidad evidente con sus componentes
productivos, técnicos y sociales que engloban a miles de trabajadores. En
este contexto, al no existir politicas de gobierno ni leyes que incentiven el
ingreso en la legalidad, este ultimo representa para los mineros artesanales
un paso que prefieren eludir por ser largo y costoso. Resulta complicado
para ellos crear una empresa, obtener los correspondientes derechos
mineros y adecuarse a todas las obligaciones derivadas de las legislaciones
laboral, minera, tributaria, etc.

Para que un grupo de mineros artesanales ingrese en el ambito
estructurado debe aceptar sujetarse a las mismas obligaciones que
aquellas impuestas a las empresas mineras transnacionales, en materia de
procedimientos, plazos y pago de concesiones. Tampoco existe un régimen
tributario especial. Por ejemplo, en 1997 Minera Mollehuaca destin6 el 45
por ciento de sus ingresos por ventas al pago de tasas y tributos.

En general, ademas del costo que entraia el cumplimiento de las
obligaciones legales, todas las empresas de la pequefia mineria deben
salvar otras muchas dificultades para desarrollarse, porque tampoco tienen
acceso a la tecnologia que podria disminuir sus costos y hacerlas viables.
En el Pert, muy pocas explotaciones auriferas pequefias estian activas en
el sector no estructurado. Las polimetalicas se encuentran paralizadas.
Las que han prosperado son las que se encuentran en la mineria artesanal
aurifera mayormente del sector no estructurado.

LaComunidad Minera Mollehuaca es una de las cinco empresas formadas
por mineros artesanales en la zona Nasca —- Ocofia, que tropiezan con
dificultades para desarrollarse porque no cuentan con un marco juridico
adecuado, capitales ni tecnologia. El Estado podria mitigar estas trabas si
se resolviese a brindar apoyo.
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Muchos socios de la Comunidad Minera Mollehuaca S.A. trabajan las
concesiones de suempresa, pero realizan su trabajo en forma independiente,
hasta el extremo de «vender» su produccion a la planta metalargica de su
propia empresa.

En este caso, el proceso de estructuracion no ha culminado. Resulta
bastante complicado que los mineros artesanales modifiquen su cultura y su
sentido de la independencia. Este es uno de los objetivos a que actualmente
aspira la Comunidad Minera Mollehuaca S.A.

Las dificultades economicas ocasionadas por la baja de las cotizaciones
internacionales y las paralizaciones obligadas por los fendmenos naturales,
tanto en la etapa de construccion como en plena produccion, han retrasado
los planes de desarrollo minero y, con ello, la incorporacion gradual de
los socios mineros a los programas de tecnificacion, seguridad y cobertura
social.

5. Régimen de propiedad

De acuerdo a la legislacion peruana, la autorizacion para la explotacion
minera se materializa con el otorgamiento de concesiones: mineras, de
beneficio y otras.

Segun el Ministerio de Energia y Minas, «el 98 por ciento de los mineros
artesanales explotan los derechos vigentes asignados a mineros del sector
estructurado, quienes hoy dia no ejercen las actividades de exploracion
y explotacion para cuya realizacion se les otorgd la correspondiente
concesiony. La Comunidad Minera Mollehuaca es una empresa mercantil
que reviste la forma de una sociedad anonima. Esta conformada por
268 accionistas, todos ellos mineros artesanales. La empresa tiene cinco
concesiones mineras, con una extension total de 2.400 hectareas. Sin
embargo, como ya se sefiald, en ellas se mantiene el sistema de produccion
independiente.




Preguntas para analizar el caso:

1. Defina usted la vision, misién y valores del gobierno local de
Mollehuaca.

2. Explique los principios de la organizacion que no se estan cumpliendo
en el caso.

3. Elabore los objetivos, FODA, politicas, estrategias, metas y presupuesto
para el gobierno logal Mollehuaca.

4. Elabore los cuatro requisitos del disefio organizacional para la ciudad
de Mollehuaca.
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ESQUEMA TOTAL DEL TRABAJO APLICATIVO
EN LA EMPRESA SELECCIONADA

CAPITULO I

LA PLANEACION
1.1.Descripcion de la empresa
1.2.Planeacion estratégica
1.2.1.Valores institucionales
1.2.2.Vision y mision institucional
1.2.3.Analisis externo
Macro ambiente
Micro ambiente
1.2.4.Analisis interno

Recursos

Determinacion de fortalezas y debilidades

1.2:5. Determinacion de objetivos y metas organizacionales
1.2.6. Politicas organizacionales

1.2.7. Seleccion estratégica

Estrategias a nivel de negocios
Estrategias de crecimiento
1.3. Plan operativo (Aniversario Patrio: 3 Semanas)

131, Objetivos y metas
1.3.2; Estrategias

1.3.3. Diagrama de Gantt
1.3.4. Presupuesto de gastos

CAPITULO 1I

LA ORGANIZACION

1.1 Organigrama general de la empresa

1.2 Diseiio de cargo (minimo 7 cargos)

1.3 Procedimiento de trabajo (sefialar 2 procedimientos y llevar a un
flujograma)

1.4 Elaborar un reglamento interno para la empresa.

1.5 Determinar los tipos de poder que hay en la empresa.
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Actualmente, independientemente de su tamano v de la
actividad que desempenien, las organizaciones se entrentan
a ambientes competitivos en los que deben lograr la
satisfaccion de sus clientes o usuarios, en concordancia
con el uso eticiente v eticaz de los recursos que utilizan en
cada una de sus actividades.

Como es que la gestion de una empresa obtendra
resultados  favorables  en  la medida  que  use
sistematicamente ¢ implemente el proceso administrativo;
es dectr, la Administracion, como la ejecucion de ciertas
actividades o tunctones administrativas conocidas como
Plancacion v Organizacion.

Se constdera proceso, porque no se puede desarrollar la
organizacion, st no se ha establecido la planiticacion; no se
pucde dirigir, s1anteriormente no se ha planificado v
organizado, v asi sucesivamente hasta que no se podra
controlar, st no se planitica, organiza v dirigen  las
actividades, tareas, operaciones v acciones.
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