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Procesos administrativos

Intencionalidad epistemolégica

¢ El reconocimiento conceptual-tedrico de las fases del proceso administrativo,
posibilita la profundizacion de la investigacion en las organizaciones del siglo XXI,

propiciando la visibilizacion de soluciones?

La administracion puede definirse, como la ciencia, el arte o
la técnica de realizar cosas por medio de la gente, partiendo de
la planeacion, organizacidn, direccidn y control, y de los demads
principios administrativos, que busquen el correcto aprovecha-
miento de los insumos y recursos del contexto, y que generen
un impacto en la calidad de vida de las personas y de su socie-
dad. Estas funciones administrativas estdn conformadas por
una serie de principios, conceptos, conocimientos, técnicas y
herramientas necesarias e imperativas para la correcta conse-
cucion de resultados de las organizaciones contempordneas. El
estudio del proceso administrativo sugiere que la administracion
se desarrolle mediante una serie ordenada, interrelacionada,
interdependiente e interactiva de pasos sucesivos. Dichos pasos,
como lo hemos indicado, son la base del proceso administrativo.

Este apartado busca introducir a los participantes en el cono-
cimiento de los conceptos y teorias del proceso administrativo.
Asi pues, se busca que el estudiante explore y analice la concep-
tualizacioén al respecto, razén por la cual es necesario interactuar
a través de las actividades de aprendizaje y de evaluacion, para
que se dimensionen las caracteristicas y ambientes que tiene la
empresa desde todos los niveles organizacionales. Este referente
desarrollard habilidades para reconocer las escuelas, teorias y
enfoques del pensamiento administrativo durante la historia,
para identificar los aportes de cada una y suscitando a realizar
comentarios criticos relacionados. Asi mismo, permitird que se
amplie la capacidad de analizar y comprender los fundamentos
de la planeacion, la organizacion, la direccién y el control, como
predmbulo para el estudio del proceso administrativo.

Por ello, inicialmente se revisardn antecedentes historicos de
la administracion que permitan determinar la incorporacion de
las funciones administrativas a través de los afios y su relevancia
en las organizaciones en la actualidad. Como segunda medida
se va a reflexionar sobre el proceso administrativo y las fases que
lo componen. En este segmento, se determinard el concepto de
las etapas o funciones del proceso y su importancia.

Administracion

Ciencia, el arte o la técnica de
realizar cosas por medio de la
gente, partiendo de la planea-
cién, organizacion, direccion y
control, y de los demds principios
administrativos, que busquen el
correcto aprovechamiento de los
insumos y recursos del contexto,
y que generen un impacto en la
calidad de vida de las personas y
de su sociedad.

Planeacion

Es el proceso que establece obje-
tivos y determina las acciones que
deberdn realizarse para alcanzar-
los. Prepara la base para las otras
funciones administrativas. Se
debe decidir exactamente lo que
uno desea lograr y cudl es la mejor
manera de hacerlo.

Organizacién

Funcién que define e implementa
estructuras que combinardn
mejor los recursos para desarro-
llar la mision y los objetivos de la
organizacion.

Debe facilitar la implementacion
de estrategias.

Direccion

Proceso para dirigir e influir en la
actividad de los que componen
un grupo o una organizacion que
implica la utilizacion del mando y
la motivacion para los que realizan
las tareas.

Control

Funcion que mide el desempeno y
la realizacién de las acciones que
garanticen los resultados deseados.




;Qué se debe conocer
desde la historia para
conceptualizar los procesos
administrativos?



Figura 1. Prehistoria
Fuente: shutterstock/ 361362179

Tiempos prehistédricos: |as tribus tenian
como actividades de sustento la pesca, la
cazay la recoleccién, pero serian los lideres
o jefes de esas tribus quienes conducirian
a los integrantes de ellas en esos proposi-
tos, y seria la divisiéon del trabajo (primitiva
aun) quien designaria la ubicacion de las
personas de acuerdo a sus caracteristicas
de su edad o sexo. “(...) ese jefe primitivo es
el simbolo lejano de nuestros empresarios,
directivos y gerentes hoy” (Ramirez, 2010,
p.71). En este sentido las primitivas empre-
sas, fueron aquellas que pescaban, caza-
ban y recolectaban frutos. Es asi como en
esta época la administracién no seria otra
cosa que la unién de esfuerzos de personas
para lograr un fin especifico. Inicialmente la
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organizacion del trabajo, la distribucion de
tareas, el primitivo liderazgo, se desarrolla-
ban en el dmbito familiar.

En esta parte inicial se pueden identi-
ficar aspectos fundamentales que hacen
parte del proceso administrativo: relacio-
namientos directos con el liderazgo (luego
determinaremos a qué funcién administra-
tiva pertenece), la division del trabajo, la
estructura, entre otras.

Antiguas civilizaciones -Tiempos antiguos:
poco mds o menos, en el siglo Xa. C., surge
la necesidad de crear un sistema eficiente
de direccién y administracién orientado al
pueblo: Salomdn elabord escritos, acuerdos,
compromisos y normas constitucionales
que permitirian mejorar la manera como
se dirigia el pueblo. Con la apariciéon del
Estado, que enmarca el inicio de la civiliza-
cién, nacen la ciencia, la religién, la politica,
la escritura y por consiguiente las clases
sociales. Culturas como la mesopotdmica,
la egipcia, entre otras, desarrollaron un
sisterna de control que se hacia palpable,
por ejemplo, en el pago de los tributos, lo
cual requeria de un sistema administrativo
mds amplio y complejo.

—
&
Liderazgo

Es el proceso de inspirar a los
demds para que trabajen ar-
duamente en tareas relevantes.

Sistema de control

Conjunto de elementos encar-
gados de administrar, ordenar,
dirigir o controlar lo sucedido
con otros sistemas, con el ob-
jetivo de reducir fallas.



Fueron los sumerios los primeros que
crearon un apropiado sistema de escritura,
que permitiria registrar hechos que compi-
larian los hechos histdéricos de esos tiempos.
La recopilacion de variados escritos de la
antigua Mesopotamia (hace unos 5000
afos), ha permitido visualizar un variado
material de transacciones mercantiles, que
infiere la existencia de prdcticas de orga-
nizacién y de prdcticas de administracién,
de estado y religiosas, un gobierno regido
por un patriarca y de un riguroso sistema
de leyes. El Artha-shastra (antiguo tra-
tado indio) presentd importantes aportes
sobre el arte de gobernar, las estrategias
militares y la economia politica, la ética, y
sobre todo los deberes que deben tener los
gobernantes. Kautilia y Visnd Gupta, como
autores de este tratado, invitan a realizar
una gestion autocritica de la economia y
de la ética, sin dejar de lado la burocracia
de la administracién y preocupados por el
bienestar de la sociedad.

En otro apartado de las grandes civili-
zaciones debemos incorporar a Egipto y
referirnos al rio Nilo, ya que seria para esta
época uno de los mayores influyentes en
los aspectos econdmicos. Sus multiples
y constantes inundaciones, traen como
consecuencia el abono de las tierras, lo
cual repercute en el desarrollo de la agri-
cultura. Inicialmente este trabajo agricola
lo desarrollaron libremente los campe-
sinos, pero con la estratificacién social
crecio el poderio de los terratenientes y
serfan los faraones posteriormente, quie-
nes exigirian tributos por esta actividad
y por la ganaderia. En Egipto se pueden
senalar aspectos administrativos como la
organizacion burocrdtica en sus cargos,
algunas formas de administracién indus-
trial, organizacion de viajes de navegacion,
explotacion de canteras, alfareria, distribu-
cion de cosechas, importacion de mercan-
cias de oriente, entre otros.
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Las construcciones de las pirdmides
sefialan su gran conocimiento en habili-
dades administrativas, en el manejo de
herramientas, relacionadas con planeacion
y organizacion (obtencion de materias pri-
mas de canteras, transporte, alojamiento).
En esta civilizacion se puede hacer referen-
cia a un escriba que ejercia como adminis-
trador y faraén que dejo grandes aportes
hacia el ano 2350 a. C, y que se basaban
en el comportamiento y control, enmarca-
dos en los consejos para sus descendientes
pero que se convierten en un compendio
de pensamientos administrativos de gran
valia: Ptahhotep.

Por su parte, la civilizacién hebrea tuvo
gran influencia en el desarrollo de la admi-
nistracién, donde uno de sus lideres (Moi-
sés) preparo, organizdé y dirigid el escape
y liberacién de los hebreos de Egipto,
afianzados en su capacidad en relaciones

humanas y su amplio conocimiento legal
“Siguiendo también los consejos de su
suegro Jetrd, aprende a delegar tareas de
menor rango, para que él se pueda con-

|II

centrar en lo que es realmente primordia
(Ospina, 2010, p. 20).

—
[5]
Organizacion burocrdtica

Esquema administrativo con procedimien-
tos normativos estrictos y ordenados que
buscan el correcto desemperio.



Asi mismo, recordemos que la antigua China evoluciona hacia lo feudal, ya que los princi-
pes rendian tributos al rey. Hacia el afo 500 a. C. Confucio dirige su filosofia a los hdbitos y
el pensamiento, el arte de gobernar y los asuntos administrativos (Ramirez, 2010).

Roma hace su aporte en el sentido de que demostrd su habilidad administrativa en levan-
tar un gobierno y una estructura militar magna, fuerte, ordenada, perfecta durante varios
anos. Sus tres épocas (Monarquia, Republica e Imperio), se basaron en la division burocrdtica
extendida a todas las provincias, caracterizada por su poder y organizacion, pero seria la
disputa entre lideres una de las causas de la posterior caida del imperio. Uno de los principa-
les aportes de los romanos es el derecho, donde aparecen las consignas de conducta de los
grupos sociales, un importante hallazgo que aun se encuentra en las bases de los actuales

Figura 2. Antigua Roma
Fuente:shutterstock/263368979

En cuanto a Grecia, Chiavenato (2006), sefiala que para Sécrates
la administracion es una habilidad personal, separada del conoci-
miento técnico y de la experiencia. Platén en “La Republica” expo-
ne su punto de vista sobre el estilo democrdtico de gobiernoy sobre

la administracién de los negocios publicos, asi mismo deja varias @
ensenanzas sobre la racionalizacion del trabajo, por su parte, Aris-  Habilidad administrativa
tételes, en politica estudia la organizacién del Estado y distingue  Caracteristicas especiales que tie-
tres formas de administracién publica (Monarquia, Aristocracia y gfgolrffzj;‘;iregsoj:i:iodcii';if;rn'ﬁ
Democracia), siendo el primero en plantear la organizacion del Es-  logro de los objetivos.

tado en los tres poderes que se conocen en la actualidad (legislati-  rRacionalizacion del trabajo
vo, judicial y ejecutivo). No se puede olvidar que a esta civilizacion  Angiisis cientifico y enfocado en el
griega debemos grandes aportes a la ciencia, ya que de ella deri- ::ﬁ?ﬁgﬁf&'ﬁ;ﬁfEi‘;i;:‘g;clg
van las descripciones de las primeras investigaciones alrededor de  eficiencia de las empresas.

la naturaleza en los registros de los supervivientes. Enmarcados en
el Papiro de Edwin Smith-circa 1600 a. C, se dice que se aplicaron
algunos pasos de un método cientifico empirico: examen, diag-

nostico, tratamiento y prondstico, para tratar las enfermedades.
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Este breve recorrido nos muestra que el proceso administrativo se ha desarrollado
desde tiempos inmemorables y que poco a poco fue propiciando la posibilidad de aplicar
los conceptos en todos los aspectos de la vida y de los grupos sociales en si. Términos
como liderazgo, organizacién, acuerdos, normas, estructura, racionalizacion, habilidades,
entre otros hacen parte de los procesos que hacen parte de la gestiéon administrativa.

La administracion en la Edad Media

Este periodo, de acuerdo a varios historiadores, se encuentra ubicado entre los siglos V'y
XV d. C, donde se destacaron varios aspectos como: el feudalismo, la creacién de gremios de
comerciantes y artesanos, la aparicién de ciudades o burgos y la expansién de la iglesia catdlica.

Al caer el imperio romano, en la Edad Media, los pueblos que conformaban la Europa
Occidental, necesitaban asegurar su proteccion pagdndola al sefior “feudal”. El esclavismo
hacia percibir para esta época que la administracion estaba orientada a la suprema y estricta
supervision de la labor y por consiguiente al castigo del cuerpo como mecanismo de sancion.
Los esclavos no tenian derechos y tampoco ejercian labores especificas ya que eran ocupados
en cualquier labor, lo cual provoca descontento e insatisfaccion por las medidas administra-
tivas adoptadas y la rebelién se hace visible.

La se caracterizé por el régimen de la servidumbre.
Los feudos eran administrados por el criterio del sefior feudal, quien ﬁ
controlaba la produccién del siervo (otro sistema de esclavismo).
Aqui, la Iglesia Catdlica se constituye como uno de los principales
q, ! 9 - Y 3 P p ., Y Comprendida entre los siglos V
mds importantes sefiores feudales de la época. En la organizacion  y xv donde los siervos se con-
feudal, aparece en la cuspide el emperador o el rey, quien era duefio  Vertirian en trabajadores inde-
pendientes, y se organizaron en

de todas las tierras, pero cedia algunas extensiones a algunos vasallos  talieres y otros oficios.
que cumplirian funciones militares, por ejemplo.

Al finalizar la época feudal un inmenso nuimero de siervos se convirtieron en trabajadores
independientes, y surge su organizacion como talleres y un sistemna administrativo basado
en los oficios naciendo nuevas estructuras de autoridad, consolidando asi los burgos o las
ciudades. Los patrones en los talleres artesanales, trabajaban muy cerca de los que aprendian
el proceso, asi delegaran autoridad “Aparecieron las corporaciones o gremios que regulaban
horarios, salarios y demds condiciones de trabajo, en dichos organismos se encuentran el
origen de los actuales sindicatos” (MUnch y Garcia, 2006, p. 20).

Ramirez (2010), sefala que la estructura de los gremios que surge de la consolidacion
de estas actividades econdmicas fue: maestros, aprendices y jornaleros, siendo el maestro
el mds experimentado de dicho orden jerdrquico. El aprendiz era un joven que requeria
aprender determinado oficio o conocimiento de la mano de un maestro aprobado por
sus padres. Al terminar este aprendizaje podria desempefarse como jornalero (salario),
y prepararse y escribir para llegar a ser maestro posteriormente.

Fundacién Universitaria del Area Andina | ]



El burgo o ciudad se convertiria en esta época en el centro del
comercio y de la manufactura caracteristica primordial de la época
artesanal. Los habitantes de este burgo, eran llamados burgueses y
quién dirigia o gobernaba la ciudad era llamado burgomaestre. E

El esclavismo hacia percibir para esta época, que la administracion — Supervision

estaba orientada a la suprema y estricta supervision de la labory por  Acto donde se vigilan las activi-
N | . del . d .y dades encomendadas a los co-
consiguiente al castigo del cuerpo, como mecanismo de sancion. laboradores de un grupo socidl.

En este mismo sentido, se debe nombrar al Arsenal de Veneciag,
donde se hizo necesario crear una flota armada que protegiese su
comercio, cuando el poder maritimo de dicha ciudad crecié.

pdlp %

A

Figura 3. Vista de la entrada al Arsenal (1732)
Fuente: Canaletto. Dominio publico.

En 1426 la ciudad desarrollé y puso en operacion su propio astillero gubernamental.
Acd se destacaron aspectos tan importantes como:

o La contabilidad.

o La cuenta estricta de monedas.

o Materiales y hombres.

o Tres tipos de cuentas en costos y en ingresos.

o Control contable (inventarios y costos).

o Numeracién y almacenamiento de partes acabadas.
e Linea de montaje y equipamiento de las galeras.

o Prdcticas del personal.

o Tipificacién de las partes.

Fundacién Universitaria del Area Andina | 189



:La lglesia Catdlica y la organizacion militar, influyeron en la
concepcion del proceso administrativo?

Al caer el Imperio Romano, la Iglesia Catdlica influyd notablemente en la politica, la
religion, la cultura y por supuesto la economia. Llegd a tener una organizacion jerdrquica
centralizada, simple y eficiente, su enorme organizacion mundial puede operar satisfac-
toriamente bajo el mando de una sola cabeza ejecutiva, el Papa, y hacia abajo diferentes
niveles de mando extensos. En la Edad Media, algunos miembros de esta iglesia fueron
llamados sefores feudales, consejeros, ministros y asesores de los reyes en varios aspectos
desarrollados en el castillo del Rey.

Por su parte, se puede decir que la organizacion militar, ﬁ
contribuydé con el concepto de organizacion lineal teniendo

sus origenes en los Ejércitos de la Antigliedad y de la Epoca Organizacion linedl

En ella hay esquemas de auto-

medieval. El principio de unidad de mando, segun el cual ridad y comunicacién directa
cada subordinado soélo puede tener un superior, importante entre jefe y subordinados.
para la funcién de direccidn. Unidad de mando

Cada colaborador debe recibir
En cuanto a la estrategia, hace 2500 afos Sun Tzu, un instrucciones de un solo jefe.

general y filésofo de origen chino escribié un libro sobre el

.. Estrategia
arte de la guerra, en que trata la preparacion de los planes,

Es el camino que permite obte-

de la guerra efectiva, de las fortalezas y debilidades del ene- ner o lograr los resultados.
migo, y de la organizacién del ejército (Chiavenato, 2006).

Figura 4. Estrategia
Fuente:shutterstock/1268843659
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En esta etapa sefalada, aparecen aspectos relacionados con la concrecion de planes,
estrategias, organizacién, unidad de mando, planes, entre otras palabras y términos que
van encaminando este proceso tedrico en lo que siglos después se convertiria el desarro-
llo administrativo de las organizaciones.

:Desde la América Latina precolombina, hay hallazgos del proceso
administrativo?

Muy pocos autores encuentran una real similitud o sefialan que hubo aprendizaje que
pudo adquirirse de la época precolombina. Existieron, por lo menos, cuatro grandes
civilizaciones en América: altiplano mexicano, drea maya, la regién incaica y los chibchas
especificamente los muiscas.

Aqui la administracion presentd gran relevancia y mostré complejidad en su forma de
organizacion politica, econdémica y social.

Los Aztecas

e En su imperio dividido en grandes provincias,
permitié el avanzado desarrollo de un sistema
administrativo de control de sus tributos.

e La organizacion del trabajo estaba enmarcada en
lo agricola, la religion, la construccién, entre otras,
originando el pago de impuestos, y un registrador de
tributos debia contabilizar la cosecha que se enviaba
a los graneros principales.

Los Mayas

e Habitantes de la peninsula de Yucatdn, se destacaron
por las grandes ciudades-templo, que eran sedes de los
gobernantes, de su culto y comercio.

e Un rey llamnado Hombre Real era un gobernante con
poderes divinos que ejercia su monarquia en forma
hereditaria.

e Existia una jerarquia de clases donde los sacerdotes
eran privilegiados, avizorando asi, un esquema
jerdrquico como se observa en la actualidad.

Fundacién Universitaria del Area Andina 5



Los Incas

/ o Mediante su intercambio de productos de distintos
ambientes, mostraban un sistema de organizacion
complejo.

e Su primer lider Manco Capac, ayudd en la
organizacién de este imperio, y sus prdcticas
administrativas se podrian indicar asi: un sistema de
caminos que unian sus territorios, donde por medio de
pagos debia realizarse el mantenimiento de ellos, asi
mismo, un sistema de correos sofisticado para la época,
por medio de relevos y aprovechando el buen
mantenimiento de los caminos.

o También se destacan las clases sociales, los grandes
templos, la extraccion de las piedras y una organizacion
militar poderosa que se visibilizé con su gran imperio.

Los Muiscas

e Desarrollaron una importante estructura del Estado,
caracterizada por la formacion de tribus independientes
gobernadas por un cacique, seguido de un capitdn y el pueblo.

e £l comercio entre estos pueblos fue otra caracteristica que
podria asociarse a los conceptos administrativos, asi mismo,
como las clases sociales.

Figura 5. Influencia civilizaciones en América
Fuente: propia

:La Edad Moderna desarrollé temdticas mds claras de
funciones administrativas?

Dos grandes acontecimientos enmarcan la Edad Moderna: el descubrimiento de América,
en el afo de 1492 y la Revolucién Francesa en el afo 1784, pero teniendo en cuenta la
pertinencia del tema administrativo, es importante incluir la Revolucién Industrial.
El comercio se incrementé después de las Cruzadas ya que pusieron en contacto los
mundos oriental y europeo. Los viajes hasta Asia, trazados por Marco Polo, basaron la
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actividad administrativa en la organiza-
cién, y desarrollo de dichos viajes terres-
tres y maritimos que requerian de cono-
cimientos en este ramo. La colonizacion
y la conquista, dan visos de formas de
organizaciones administrativas: una que
buscaba la conversion de los habitantes
de ciertas tierras a lo cristiano y otras que
buscaban la conquista de otros reinos, o la
explotacion de metales preciosos a otras
tierras. Asi pues, la organizacién de tipo
feudal fue desapareciendo al adquirir los
reyes un mayor poder, lo cual abriria mer-
cados, poder financiero, etc.

Es asi como aparece el Mercantilismo,
caracterizado por ser un sistema econo-
mico que le presta mucha atencion al
comercio entre naciones y dentro de las
naciones entre sus colonias.

El Estado, con gran fortaleza nace como
resultado de este pensamiento mercanti-
lista, ddndole paso a la aparicién de socie-
dades o firmas comerciales con personeria
juridica y por consiguiente al concepto de
empresario, la organizacién de bancos co-
merciales, los seguros, documentos como
pagarés, letras, creciente trabajo en fd-
bricas y disminucién notable de lo fami-
liar y artesanal. Por lo anterior, surgieron
términos como la cdmara (cameralismo)
entendido como un conjunto de métodos,
técnicas y procedimientos de administra-
cion, desarrollados por asesores de los go-
biernos alemanes que buscaban convertir
al Estado en algo muy fuerte, con leyes y

reglomentos, entre otros.

—
&
Empresario

Entendido como el duefio de
una compafnia o empresa, dis-
tinto de quien la administra.

Figura 6. Mercantilismo
Fuente:shutterstock/266756366
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La Revolucidon Industrial

Figura 7. Revolucion industrial
Fuente:shutterstock/244403284

Esta época se caracterizéd por la gran cantidad de descubrimientos y es la invencién la
caracteristica principal de este periodo, que desarrollé la industria y cambios trascendentales
en la organizacién de la sociedad. Al desaparecer los talleres artesanales se centraliza la
produccién, dando origen a la industrializacion visible en las fabricas donde el empresario era
el duefio de los medios para la produccion y los empleados aportaban su fuerza de trabajo,
ya en labores mds especializadas y con lineas de produccion en serie.

A partir de 1776, con la invencion de la mdquina de vapor por James Watt (1736-1819),
nace una nueva concepcion del trabajo, modificando casi totalmente la estructura comercial
e industrial de este periodo menor a cien afos, que podria compararse con todo lo conse-
guido en casi un siglo.

El surgimiento del Capitalismo, se favorecié por lo doctrinal del liberalismo econdmico que
habla de tener libertad industrial sin limites. Los burgueses pasaron de ser duefios de talleres,
de mercados, de bancos, a ser ahora duefios de fdbricas y de monopolios de mercancia.

Fundacién Universitaria del Area Andina | 18



Adam Smith, en el siglo XVIII fue reconocido como el fundador de la economia cldsica
centrada en la competencia. Explicé que el origen de la riqueza de las naciones reside
en la division del trabajo y la especializacion de las tareas (racionalizacion de las ope-
raciones), publicadas en el libro “La riqueza de las naciones”, en 1776, considerando a la
planeacion y la organizacion como principales funciones que sefalan el correcto manejo
de estos procesos. Marx y Engels creadores del socialismo cientifico y el materialismo
histérico, expusieron sus ideas inicialmente en su publicacién de 1848 titulada “Manifiesto
del partido comunista o Manifiesto Comunista”, concluyendo que la lucha de las clases
sociales, es el motor de la historia, y dando una importante propuesta que marcaria
notablemente la subsiguiente en términos de economia, sociedad y politica, sistema
comunista “(...) la ideologia del socialismo cientifico que predicaba el hundimiento del
sistema capitalista y el triunfo del proletariado, mediante la abolicion de la propiedad
privada” (Ramirez, 2010, p.106).

Algunos otros pensadores:

Charles Babbage
Primera computadora digital.
Organizacién humana
alrededor de la maquinaria.

Robert Owen
Sindicalismo, persuasion
moral, no castigo.

James Mill
Series de tiempos y
movimientos. Teoria de
la fuente de autoridad.

Elementos de control.

Daniel McCallum
Organigrama.
Administracion
ferroviaria.

Capital, salario,
renta, produccion.

Figura 8. Pensadores cldsicos
Fuente: propia

A manera de conclusidn, este breve recorrido histérico hace evidente que a través de los
anos y hasta el siglo XIX, el hombre al asociarse con otros seres humanos buscéd mejorar sus
condiciones de vida y fue encontrando herramientas, en principio no tan sofisticadas, que
fueron haciendo su trasegar un poco mds sencillo y logrando mayor efectividad en sus acti-
vidades. Se hace referencia sobre el siglo XIX, ya que fue hasta finales de este siglo y durante
todo el siglo XX que se hablé de administracion con mayor firmeza y con la aparicion de dis-
tintos investigadores, profesionales, eruditos de los aspectos relacionados con esta interesante
profesion. Quiénes estén desarrollando este médulo de aprendizaje, tendrdn elementos de
juicio y conocimientos en los distintos enfoques administrativos que dieron base suficiente
para poder llegar a pensar en un proceso de la administracion bastante depurado y claro.
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Luego de realizar las actividades relacionadas con las teorias administrativas, se puede
determinar realmente cudles fueron los principales aportes que cada una dio para formu-
lar que el proceso administrativo consta de 4 funciones, pasos o fases, conocidas como
planeacién, organizacion, direccion y control.

iReflexionemos!

¢ Usted considera que en realidad son 4 pasos los necesarios?

Teniendo en cuenta la realidad de su pais, de su regién, de su sector eco-
némico, de su organizacién, del tamano de la misma, ;Cree usted que
requiere aplicar todos y cada uno de estos pasos?

:Conoce al detalle cudl es la aplicabilidad de cada paso del proceso?

Muy seguramente usted encuentra mds interrogantes, que paso a paso
buscaremos resolver.

Intentar concluir con exactitud, cudles fueron los aportes que las escuelas de la admi-
nistracion dieron a nuestro tema principal, serd tarea de otros trabajos de investigacion.
Es importante revisar especificamente a los autores cldsicos y neocldsicos, con el fin de
indicar que, aunque ha pasado mds de un siglo en el primer caso, sus ideas aun siguen
siendo claras, concisas, concretas y que lo que se ha hecho a través de las décadas del
siglo XX, ha sido ajustarlas de acuerdo a las necesidades, al contexto y a la situacién de
ese momento.

En este sentido, recordemos a Henry Fayol, quien ha sido considerado uno de los inte-
lectuales con mayor influencia en el siglo XX en lo relacionado a la administracién. Entre
sus grandes aportes interesa detenernos, entre otras cosas, en:

o Enfasis en la estructura que debe tener una organizacién para lograr la eficiencia.
Pensar en la estructura es pensar en la organizacién, como funcién administrativa
:La base de las organizaciones?

o El concepto de administracién: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.
Son las funciones del administrador. Son el proceso administrativo. Acd se puede
ver que Fayol fue de los primeros en pensar las empresas como en un “hacer”, es
decir, es el administrador quien hard y desarrollard el proceso administrativo.

e Son seis (6) operaciones bdsicas de la empresa: ver las organizaciones como una

estructura, como dreas funcionales donde se van a desarrollar las operaciones de
la empresa, es un acierto.
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Planear.

- - : Organizar.
Funciones administrativas Dirigir.

Controlar.

Técnicas. Comerciales. Financieras. Seguridad. Contables.

Figura 9. Funciones bdsicas de la empresa para Henry Fayol
Fuente: propia a partir de Chiavenato (2006)

Instruccion

Desarrollemos la primera actividad de aprendizaje
desde los principios de Fayol y su relacién con el
proceso administrativo.

Como se observa, muy seguramente los lectores encuentran que uno u otro principio
deberia enmarcarse en otra funcion. Ese es el sentido de esta reflexién, ya que los admi-
nistradores deberdn determinar, de acuerdo a las necesidades de sus organizaciones, la
aplicabilidad de dichos principios y la relacion directa con cada paso del proceso admi-

nistrativo donde deberd hacerse hincapié, para el logro de sus ideales. También pareciera
que los principios de administracién deben ser transversales y no estdn pensados como
una féormula mdgica para ser desarrollada en cada paso, pues ninguna se basa en la
planeacién o todas hacen parte de ella.

Por su parte, Frederick W. Taylor, con su administracion cientifica refleja la formulacion
de principios y una elaboracién de teoria administrativa basada en la investigacién de lo
fenomenoldgico. Por ello, indicd que todos los procesos de las empresas deben realizarse
racionalmente, aplicando métodos cientificos.

o Hizo énfasis en la coordinacion de las unidades de una empresa y asi se puede
evitar la desarticulacion de conjunto. No es posible pensar en dreas funcionales
alejadas de las demds. Deben estar articuladas, interrelacionadas, que
interactuen y que inter-dependan.

o Los principios de la administracion para él son: planificacion, organizacidn,
direccion y control. Ellos son base fundamental de lo que hoy conocemos como
proceso administrativo. Con algunas diversificaciones como la previsién que
hace parte de la planeacion actual.
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Da Silva (2003), indica que para Taylor la administracion cientifica tuvo cuatro principios
bdsicos:

o Desarrollo del método cientifico para las operaciones de |la parte obrera.

o Proceder bajo el proceso cientifico para hacer seccion y entrenamiento de los
obreros.

o Debe existir cooperacion entre la parte administrativa y los obreros.
o Yla divisién de las funciones de cada trabajador.

Muchos son los aportes que se pueden describir del enfoque cldsico y especificamente de
la administracion cientifica, pero para continuar con el objetivo central de este eje, se hace
necesario indicar los principales aportes de la teoria neocldsica de la administracion:

o Enfasis en la practica de la administracion: se debe de-
sarrollar la administracién de forma prdctica y utilizable E

(OCCIOn OdmImStrOtlvo) : Prdctica de la administracion

Entendida como aquel conjunto de

o Enfasis en los objetivos y en los resultados: la organiza- ~ acciones del administrador de una

., , ., . empresa. No solamente la adminis-
cion estard en funcion del desarrollo de la estrategiay el tacisn es teoria sino practica.

logro de los objetivos. Objetivo

Es aquello que se desea alcanzar con

o Eclecticismo: el proceso administrativo debe ser una  elesfuerzo de acciones u operaciones.

conciliacién de doctrinas, pensamientos, desarrollos.

o Centralizacién y descentralizacion: para analizar en
detalle cada drea, cada proceso, cada parte de la
organizacion.

o Para la teoria neocldsica las funciones del administra-
dor son las que aun aparecen en los escritos a desarro-
llar dentro del proceso administrativo. Gran aporte de
la década de los 50 por Peter Drucker y sus seguidores.
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Planeacién Organizacion Control

. ., - . Designar las Definir los
Definir la mision. Dividir el trabajo. 9 .
personas. estdndares.
. Asignar actividades  Coordinar Monitorear el
Formular objetivos. f <
en érganos y cargos.  esfuerzos. desempenio.
. . Comunicar, -
Definir planes. Asignar recursos. . Evaluar desempefio.
motivar.
Programar Definir autoridad y . . Emprender acciones
N 1 Liderar, orientar. .
actividades. responsabilidad. correctivas.

Tabla T Funciones del administrador segun la teoria neocldsica
Fuente: propia a partir de Chiavenato (2006)

Es asi como los distintos momentos de la historia anterior al siglo XXy las teorias admi-
nistrativas del siglo indicado, han propiciado el desarrollo temdtico de lo que se puede
llamar proceso administrativo.

Instruccion

Para hacer una revisién general y recordar los
conceptos historicos, los invitamos a observar el
Video Resumen.

https://areandina.instructure.com/courses /241

Antes de continuar con la conceptualizacién del
proceso administrativo lo invitamos a desarrollar
la siguiente actividad de aprendizaje.

goo.gl/uyB3tS
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:Qué es el proceso
administrativo?



Figura 10.
Fuente:shutterstock /361753976

Un proceso, en términos generales, es la conjuncién de eventos sucesivos que son
necesarios para poder desarrollar cualquier actividad. Eso es lo que se hace o se deberia
hacer en las organizaciones, en los grupos sociales. Ver la administraciéon como un proceso
que requiere de la consecucion de actividades sucesivas, ordenadas y planeadas es, sin
lugar a dudas, el mejor elemento para lograr cumplir con lo idealizado por los accionistas
de las empresas y los emprendedores de nuestro pais.

Veamos en la siguiente animacion algunas
caracteristicas del proceso administrativo.

https://vimeo.com/244691736
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Cuando se administra cualquier empresa o grupo social existen dos fases:
una estructural, en la que se definen los fines o los objetivos y la mejor manera
de lograrlos, y una operativa, en la que se desarrolla o ejecuta todo lo necesario
para que se pueda conseguir lo propuesto en periodos oportunos. Estas fases
llamadas por el autor cldsico Urwick, mecdnica y dindmica, se caracterizan por:

e Mecdnica: Podria decirse que es la parte tedrica de la administracion y
senala lo que se debe hacer, permite pensar en el futuro.

o Dindmica: Indica el cémo se debe ejecutar y manejar el grupo social.
Veamos también de manera grdfica lo indicado.
Estas fases como parte de la administracion sugieren preguntarse varios

aspectos para lograr llevar a cabo el proceso administrativo dentro de las
empresas y grupos sociales en general.

Figura 11. Las fases y etapas del proceso administrativo desde los interrogantes
Fuente: propia a partir de Miinch y Garcia (2006, p. 36)
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En este sentido, el proceso administrativo es “El conjunto de fases o etapas sucesivas a
través de los cuales se efectua la administracion, mismas que se interrelacionan y forman
un proceso integral” (Mianch y Garcia, 2006, p. 34). Como se ha observado a lo largo
de este documento, dichas etapas fueron pensadas a través de la historia y son las que
requieren realizar las organizaciones de manera sucesiva, pero ello no significa que no se
puedan visibilizar como un ciclo.

Planeacién

Proceso Direccion

administrativo

Control

Figura 12. El ciclo del proceso administrativo.
Fuente: propia a partir de Minch y Garcia (2006)

Como se observa en esta propuesta, no se ha colocado a la derecha-abajo de la planeacién
a la organizacion sino a la direccién, y este sentido lo que se busca reflexionar es que dicho
proceso es un ciclo, en primera instancia, y no una sucesion, y que la planeacién requiere fun-
damentalmente de la ejecucion (direccion), de un liderazgo que vaya poniendo a funcionar
cada acto planeado.

La planeacion: es determinar lo que se busca lograr en el grupo social, es definir las con-
diciones del futuro y lo que se requiere para conseguirlo, es mitigar los riesgos, visibilizar los
esfuerzos, hacer eleccion de decisiones para el futuro, es la base del proceso y es el inicio.

Histéricamente, como se ha revisado anteriormente, la planeacion estuvo presente en
casi todos los momentos. Desde la prehistoria, el ser humano ha utilizado la planeacion,
asi fuera en menor grado y especialidad. Dividir el trabajo o trabajar en equipo, permitia
pensar en caracteristicas de esta funcién administrativa. En la etapa de produccién
agricola, se hizo necesario pensar en estrategias que pudiesen controlar el crecimiento
demogrdfico. En la Revolucién Industrial la planeacién fue fundamental para programar
esquemas de produccidn en serie y en el siglo XXy XXI, con el rédpido avance de las tec-
nologias se hizo necesario el estudio de esta funcion administrativa.
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Importancia: quienes han escrito sobre planeacién sefalan que es importante porque
es la funcién principal del proceso administrativo, pero sugiero revisar estos conceptos y
reflexionar sobre lo que ustedes consideren realmente, la hace importante:

o Eslafuncién que da linea o enmarca la toma de decisiones.

o Intenta mitigar lo incierto y prepara para los cambios.

o Hace énfasis en los objetivos.

o Busca encontrar una reduccion de costos gracias al logro de la eficiencia: si se pro-
ponen objetivos concretos no se improvisa y ello sugiere una mejor coordinacién de
actividades (uso de recursos).

» Relacionada directamente con el control. Lo que se planea es mds fdcil de controlar.

» Evita acciones innecesarias. Cuando se disefian planes, las organizaciones, estdn en
capacidad de eliminar, reducir, u obviar los obstdculos que puedan presentarse para

el logro de sus objetivos.

o Las decisiones se basan en un estudio previo, planeado y pensado.

Planeacion

Proceso

administrativo

Figura 13. Relacion de la planeacién y el control
Fuente: Elaboracion propia a partir de Minch y Garcia (2006)

Fundacién Universitaria del Area Andina | 28



La organizacion: aunque se propuso indicar en la figura 11, que la direccidn deberia estar de
manera contigua a la planeacién, es importante decir que esta propuesta se refiere a contar
con el liderazgo y el personal idéneo desde el principio para lograr lo que se ha planeado. Sin
embargo, en términos de funcionamiento de las organizaciones es imprescindible referirnos
a la organizacion, entendida como aquella funcion administrativa y parte importante del
proceso administrativo, que estructura e integra todos los recursos y los estamentos encar-
gados de administrar, de manera que se interrelacionen.

Organizar es obtener eficiencia por medio del ordenamiento y de coordinar de manera
planeada y racional, todo aquello con lo que cuenta la organizacion para sobrevivir. Ella
orienta, determina y agrupa las actividades y el trabajo al interior del grupo social.

Histéricamente, como se ha revisado anteriormente, la organizacién también ha estado
presente en casi todos los momentos. Las tribus han tenido que acudir al trabajo coordinado
de los elementos con los que ha contado. El crecimiento econdmico de la humanidad requirié
de herramientas de organizacion que permitieran lograr sus planes. Dividir el trabajo, dividir
las funciones de una manera establecida y estructurada fueron las caracteristicas de los
siglos XIX'y XX.

Importancia: varios autores, han creido que el factor mds relevante y que hace importante
a esta funcién administrativa se da en lograr el éptimo manejo de todos los recursos, reali-
zando un agrupamiento correcto de talento humano y de labores, para lograr lo planeado.

iReflexionemos!

Reflexionemos sobre algunos aspectos que amplian esta informacion.
Proporciona los métodos adecuados para hacer las tareas precisas.
Disminuye el riesgo de procesos lentos e ineficaces.

Es continuay por ello no tiene un fin. Siempre debe estarse pensando en
organizar, estructurar, reestructurar. Es lo que sigue a la estrategia.

Depende de las otras tres funciones ya que es el encadenamiento e inte-
raccion de ellas (Chiavenato, 2001).

Se debe buscar la mejor manera de propiciar el logro de los objetivos.

La direccién: como una de las funciones de mayor relevancia del proceso administra-
tivo, es aquella que logra que se realice todo lo planeado por intermedio de la autoridad
conferida a un cargo jerdrquico y se ejerce cuando se toman decisiones directas o no. La
Direccion va a necesitar que se supervisen dichas decisiones tomadas de forma adecuada.
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Dirigir es ejecutar, es liderar. Ello, conlleva a pensar que realmente se estd “adminis-
trando” cuando se toman decisiones, gracias a esta etapa. Este proceso no se puede
llevar a cabo sin la influencia que ejerce el gestor-administrador ante el grupo social,
porque permite que los colaboradores ejecuten las labores que permitirdn que se logren
los objetivos de las organizaciones en general. Coordinar el esfuerzo de todas las personas
que intervienen en las empresas, no es tarea fdcil y eso se hace gracias a la direccién,
como funcion administrativa.

Historicamente y en busca de mejorar los niveles de vida, surgié la necesidad de la
correcta orientacion de “alguien”, quien se esperaba, fuera el que tuviera las mejores
caracteristicas o condiciones, que estuviera por encima de los demds, entendiendo ello,
como el mds capacitado para ejercer ese liderazgo. Recordemos que Fayol, manifesto
que el éxito de las empresas, dependia de la prdctica de la Administracion, es decir, de
que algunos individuos desarrollan apropiadamente funciones gerenciales en cada una
de las dreas funcionales (departamentos).

Importancia: reflexionemos sobre algunos aspectos que hacen relevante a la direccién.

Debe establecer lineamientos y politicas claras para que las demds funciones se
lleven a cabo a cabalidad.

La comunicacion juega un papel importante para entender las responsabilidades
y compromisos de los integrantes del grupo social.

Dirigir es motivar y se cree que es lo mds importante, en los tiempos modernos,
pero esas apreciaciones deben reflexionarse teniendo en cuenta el contexto y la
situacion de cada organizacion.

Se debe propiciar que haya comportamientos apropiados en todos los miembros
de las organizaciones.

El Control: esta Ultima etapa del proceso administrativo o funcion administrativa, es
aquella que encierra el ciclo propuesto al principio de este documento, ya que desde el
momento inicial de planeacion se debe estar verificando, controlando y revisando cada
paso adelantado. El control sugiere la posibilidad de replantear o repensar lo que se habia
planeado, organizado e incluso dirigido. Para algunos autores, el control se convierte en
un proceso tedioso y complicado, pero en realidad permite ejercer un procedimiento claro
para verificar los aspectos que con anterioridad se determinaron. Un control aplicado y
comunicado de manera correcta, permite no sélo corregir sino prevenir, pronosticar el
presente y el futuro de las organizaciones.

Histéricamente el control ha tenido distintas maneras de ser percibido. Taylor hacia
finales del siglo XIX incorpord elementos de control, llamados estdndares que le permi-
tieron medir y determinar lo que necesitaba investigar. Por su parte, Fayol, sefiala que
controlar es verificar todo lo que ocurre de acuerdo al plan adoptado, los requerimientos
y principios sefialados.
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Importancia: el control establece pardmetros para corregir las actividades, para alcan-
zar lo planeado. Es aplicable a todos los aspectos de la vida y puede detectar y permitir
el andlisis de las causas que pudieron haber originado alguna desviacién o error.

o Tengamos en cuenta otros aspectos que hacen mds que importante a esta fun-
cidon administrativa.

o Detecta las dreas responsables de los sucesos.

o A veces sin haberlo buscado, el control reduce costos ya que, de encontrarse un
suceso a tiempo, posiblemente permitié evitar incurrir en sobrecostos.

o Compara lo ejecutado sobre lo planeado.

o Optimiza esfuerzos ya que se ha determinado con claridad las personas encarga-
das de ejercer el control.

o Permite la aplicacién del sistema de control moderno que deberd estar enlazado
con la gestion.

o Esimportante si se hace inicialmente en las dreas mds urgentes por revisar.
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PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

Oscar Yamith Duque

EJE 2
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Todas las organizaciones se crean para crecer y prosperar. Posiblemente no
buscan convertirse en una de tamafo mds grande, pero si ser perdurables y
contribuir al crecimiento econémico, politico y sobre todo social, de su regién.
Entender el contexto de las organizaciones, permitird que los estudiantes interio-
ricen la realidad de su contexto y le permita mejorar sus procesos mentales para
proponer mejoras importantes en este sentido. Analizar algunas perspectivas y
casos particulares de organizaciones, permite al futuro administrador determinar
los aspectos que se deben y no se deben hacer, para lograr el apropiado apro-
vechamiento de los recursos, y buscando el logro de los objetivos estratégicos.

De manera central la actividad propuesta busca que de manera colaborativa
los futuros administradores identifiquen y apliquen en una empresa de su prefe-
rencia los aspectos mds importantes de la fase mecdnica de la administracion,
con los elementos mds importantes de la reflexién del parrafo anterior.

Antes de retomar los aspectos fundamentales del proceso administrativo
haremos una breve reflexién de las principales problemdticas que enfrenta la
administracién y especificamente las organizaciones en Colombia. Pensar en
el contexto préximo permite identificar la importancia de este arte y del rol del
administrador, al aplicar conceptos precisos para la solucion de problemas a
nivel organizacional.



Algunas perspectivas
y expectativas en
la administracion

(desarrollo del proceso
administrativo) de las
ultimas décadas.



Como se ha indicado, los aspectos administrativos se
desarrollaron con el fin de suplir las necesidades de los gru-
pos sociales, en cualquier época de la historia. Aumentar la
productividad y la eficiencia en las empresas comerciales e
industriales, por nombrar sélo algunos sectores, era el pan de
cada dia para quienes ejercerian esas labores, por designacion
o sencillamente porque eran empresarios. Por ello, la actuacion
de quien efectuara la administracion deberia estar enmarcada
en conocimientos adquiridos en la academia o de la experien-
ciay vivencias de la cotidianidad. Desde la segunda mitad del
siglo XX en adelante, quienes realizaban esta labor tenian que

[E]
Productividad

Es ser productivo, es decir,
tener la capacidad de producir
o generar productos o servicios
con la mejor utilizacion de los
recursos y tiempo.

Eficiencia

Capacidad de hacer las cosas
utilizando de manera apropia-
da los recursos. Es hacer bien
las cosas.

atender dos frentes que generarian valor a las organizaciones. No solamente los requeri-
mientos relacionados con el aumento de la eficiencia, para el beneficio de los accionistas,
sino que, al mismo tiempo, se deberia generar valor social para las organizaciones.

Esto significa generar el ambiente propicio para el desarrollo de las personas, a nivel
profesional y laboral (las personas como eje fundamental de las organizaciones).

Figura 1. Equipo de trabajo
Fuente: shutterstock/741463696
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En este sentido, ese direccionamiento
que requerirdn las empresas, dependerd de
la clase o variedad de lideres que actuen
en los grupos sociales y en la sociedad en
si. Rios y Paniagua (2007), indican que en
México aun se estdn desempefnando admi-
nistradores con conceptos autoritarios
demasiado precarios, olvidando que la tec-
nologia, la culturay la ideologia han permi-
tido dar pasos agigantados en la prdctica
de la administracion. La administracion, es
un elemento de suma importancia para el
desarrollo econdmico, politico y social de
cualquier pais, puesto que sus funciones
de aumento de productividad y logro de
los objetivos estratégicos, deberdn estar
enmarcados en propuestas de incidencia
social que contribuyan al crecimiento per-
sonal y profesional de los colaboradores.

En este mismo sentido, es importante
revisar la perspectiva que Peter Drucker
manifestd a este respecto, indicando que
los nuevos procesos administrativos van
a estar encaminados a la transformacién
de los gobiernos empresariales, por lo que
es muy impor-

tante evolucionar ﬁ
frente a los retos
que comunmente
se encuentran los
gerentes. En su
obra “La geren-
cia de la sociedad
futura” indica que:

Gobiernos empresariales
Conocido también como go-
bierno corporativo de normas
y prdcticas, enmarcados en
un consejo de administracion,
que regulard la rendicion de
cuentas, la transparencia y la
equidad de la empresa y su
stakeholders.

“los ejecutivos que tienen ex-
periencia en lograr equilibrio
corporativo descubren por lo
general que tienen buena in-

tuicion de lo que hay que ha-
cer, aun cuando no sea facil y
cometan errores. Pero el error
mds grave es tratar de evitar el
problema de gobernar” (p.78).
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Asi pues, se hizo imperante la utilizacién
del proceso administrativo, en el desarrollo
de la gestion y tener en cuenta todos los
aspectos indicados en pdrrafos anteriores,
pero de manera apropiada. Las organiza-
ciones de finales del siglo XX sufrieron el
hecho de que las nuevas tendencias incor-
poradas de manera acelerada y posible-
mente mal enfocada, generaron confusion
a los administradores, por lo menos en
algunos paises de Latinoamérica, con la
incorrecta aplicacién de teorias y procesos
administrativos que no vieron frutos posi-
tivos a nivel econdémico y mucho menos a
nivel social. Aunque fueron miles las orga-
nizaciones que surgieron, se mantuvierony
lograron su auge, asi mismo, una gran can-
tidad de empresas fracasaron. Las escuelas
administrativas de cardcter moderno, no
fueron asimiladas correctamente y esto
suscito el cierre de grandes companias mal
administradas. Un caso particular es el de
Coltejer, por nombrar al menos uno, cuya
reestructuracion mal planeada generdé con-
secuencias devastadoras.

Pérdidas de Coltejer ascendieron a
$316.538 millones

Al agudizarse la generalizacién de la
liberacion del comercio, las empresas de la
industria textil se vieron altamente perju-
dicadas y se hizo urgente la necesidad de
contar con estrategias de mercado y objeti-
vos concretos que hubiesen podido mitigar
esta hecatombe.




En este sentido, los invitamos a consultar la siguiente lectura y sacar sus propias
apreciaciones al respecto, que permitan dilucidar las razones que pudieron ser la causa
de los inconvenientes indicados.

iLectura recomendada!

El hundimiento de Coltejer o la hecatombe
de la industria textil colombiana
Jorge Gémez Gallego

La reingenieria, por ejemplo y por citar una de esas nuevas tendencias a las que nos
referiamos en los apartados anteriores, ha sido una de las que ha generado consecuencias
en las empresas mundiales. En términos generales, los grandes inconvenientes se han
generado por la forma como fueron aplicados sus conceptos, por lo menos en nuestra
regién, donde se caracterizé por la abundante reduccién de los recursos humanos, gene-
rando zozobra e inestabilidad. La reingenieria es en realidad un elemento fundamental en
un proceso de cambio en las organizaciones, pero para realizar un ajuste en procesos mds
no en personas. Las organizaciones debieron preocuparse por aumentar sus mercados,
incorporar procesos tecnoldgicos de punta, no pensar en reducir, mds bien ampliar y cre-
cer: correcta utilizacion de los recursos, eliminando reprocesos.

.. .y . . . (-
La administracion se preocupd posteriormente por incor- E
porar a los trabajadores de manera participativa en algunas Motivacion
decisiones y se acund el concepto de colaboradores, como un Conjunto de condiciones que
elemento de motivacion. Como lo veremos mds adelante, las animan e impulsan a las per-
. L. . o sonas a hacer algo de manera
nuevas tendencias administrativas se plantean la posibilidad voluntaria.
de que la fijacion de objetivos incorpore a distintos niveles de Direccionamiento
la organizacién. Esto da pie a que dichos colaboradores sien- estratégico
tan que existen en la sociedad y que pueden aportar desde su Esquema que permite que las
. . . . . L. i organizaciones creen nuevos
experiencia al direccionamiento estratégico de las organiza horizontes de oportunidades

ciones (empresas y organizaciones sociales). para su crecimiento.

Las perspectivas presentes y futuras a las que se deben
enfrentar los administradores, tiene que ver con el crecimiento de las organizaciones,
con el desarrollo de una competencia y competitividad mds aguda y con una tecnologia
cada vez mds avanzada. Asi mismo, a nivel econdmico se encuentra el aumento de tasas
de interés, que propicia el acceso cada vez mdas dificil a las condiciones de financiacion,
entre otras cosas.
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miembros de la mm
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Figura 2. Retos organizativos
Fuente: propia a partir de Chiavenato (2006)
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Concluyendo estas apreciaciones, los autores de finales de siglo y principios de mile-
nio, han incorporado ideas sobre la llegada de una situacion de caos e inestabilidad en
las organizaciones, toda vez que los modelos econdmicos, de reglas de libre mercado y
generacion de riqueza, han propiciado las transferencias de las economias menos fuertes
a las que si lo son, y han suscitado las concentraciones de capital, asi como la reduccion
de posibilidades para las pequefias empresas de salir adelante y cumplir sus deseos de
crecimiento.

Pensar que cualquier organizacion pueda adaptarse a los retos indicados del presente
y futuro en medio de los constantes y rdpidos cambios, sin tener en cuenta el talento
humano y las personas encargadas de liderar es tarea casi imposible de cumplir. Los
modelos japoneses han buscado que los trabajadores se integren plenamente a las orga-
nizaciones y la hagan parte de su vida, no como un compromiso a cumplir sino como una
realizacién de cardcter motivante (Rios y Paniagua, 2007). América Latina por su parte,
sufre una situacion delicada de carencia de motivacion, inestabilidad y caos. Aunque
estudios realizados por Great Place to Work muestran un listado de multinacionales donde
las personas desean trabajar y se sienten satisfechas, es importante que aun hay una gran
poblacion que muestra su descontento con la poca estabilidad y su poca participaciéon
de los beneficios: tarea delicada e importante de los administradores del futuro.

Las Mejores Empresas para Trabajar en América Latina

La situacion en Colombia

Retomando los informes de Great Place to Work, se
publico el listado de las mejores companias para traba-
jar en Colombia en 2016, de acuerdo con las encuestas

),
m')
realizadas por dicha organizacion a sus colaboradores, Y ‘
donde se encuentran: Coosalud, Porvenir, DHL Express ( q)l"ﬁii}h‘
Colombia, Aseguradora Solidaria de Colombia, Socie- 4 T T

P B
] \

dad Portuaria Regional de Cartagena, Falabella de
Colombia, Constructoras El Condor S.A., Grupo Exito,
Figura 3. Hecho en Colombia
Fuente: shutterstock/191882384

Belcorp Colombia y Cooperativa Multiactiva de Servicios
Solidarios-COPSERVIR. Este listado abre la posibilidad
de pensar que, en Colombia, muchas organizaciones
estdn haciendo bien las cosas, sugiriendo lo que hemos
indicado, que es la incorporacion de los colaboradores en sus decisiones y pensando en
el bienestar de ellos como un objetivo organizacional, pero es importante preguntarnos
cudles son las condiciones y la estructura administrativa de las organizaciones incluidas
que permiten ese desempefo y ese ambiente.

Se ha manifestado anteriormente que en América Latina se han presentado situaciones

de inconformidad de trabajadores por la inestabilidad y hemos manifestado que todos
estos aspectos de incertidumbre han propiciado varios elementos a considerar.
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Reflexionemos

¢ Colombia estd sufriendo situaciones de inestabilidad
administrativa o vive enmarcado en la total satisfaccion de
los colaboradores de sus companias?

¢Hasta qué punto el proceso administrativo permite el
correcto funcionamiento de las organizaciones, en el actual
contexto colombiano?

Veamos algunas otras consideraciones: perspectivas favorables

@ Instruccion

Con el fin de interiorizar estas perspectivas los
invitamos a desarrollar los dos casos modelos, que
encontrard en la pagina principal del eje.

El Presidente de Confecdmaras indico en la noticia titulada “En 2016 aumentd 15,8%
la creacion de empresas en Colombia” que se hace necesario:

“(...) continuar fortaleciendo las acciones publico privadas tendien-
tes a mantener un entorno estable y atractivo para hacer negocios,
apoyar la consolidacion de nuevas empresas sobre todo de emprendi-

mientos de alto impacto, apoyar la innovacion empresarial y la diver-
sificaciéon y sofisticacion de las exportaciones” (Confecamaras, 2017).

Teniendo en cuenta los porcentajes de las empresas que perduran en Colombiay que
fuera de ello crecen, es importante indicar que entre los anos 2011y 2015 se identificaron
612 empresas que crecieron y se sostuvieron en esta economia voldtil que hemos indicado
y que mds del 70% corresponde al segmento PyME. Este panorama es alentador para los
intereses de la economia de un pais como el nuestro. Algunos elementos relevantes de las
empresas que crecieron mds del 10% en el tiempo indicado, segun el informe No. 13 de
agosto de 2017 de Confecdmaras, son: el servicio posventa, presupuesto para innovacion,
talento humano calificado y las alianzas estratégicas.

Estos elementos permiten identificar su directa relacion con la administracién, con
la gestidn en si: aspectos fundamentales de planeacién y de organizacién, desarrollo de
innovacion, nuevos modelos de negocios, recursos para tecnologia y el talento humano,
pieza fundamental para la generacién de ideas, de proyectos, de iniciativas que per-
mitan cumplir todo lo que busca la organizacién. Las organizaciones entonces, motor
fundamental para el crecimiento de las naciones, adquieren, desarrollan estos y otros
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elementos que permiten cumplir con los objetivos de la organizacién. El informe de andlisis
economico de Confecdmaras (2017), indica que hay varios aspectos que dichas empresas
han implementado, para lograr ese alto crecimiento y aunque todos los aspectos son
relevantes, se destaca el hecho de preocuparse por vincular personal mds calificado y
cualificado, y la importancia que le dan a los incentivos para el talento humano.

Talento Humano (T.
Direccionamiento H.) Mayor Calificado. Procesos internos
estratégico (D. E.) de innovacion.

Organizaciones
jovenes.

Conocimiento o .
profundo del cliente Beneficios y motiva-

i e . cion para retencion
< 'pocfgfoir?j(;'%n En Procesos de mejora- del TH.
P e miento continuo.

Figura 4. Aspectos desarrollados por las compafiias en Colombia para asumir los Retos Organizativos
Fuente: propia a partir de Confecamaras (2017)

Pero las organizaciones en Colombia también se ven obligadas a preocuparse por
aspectos no tan favorables que han generado inconvenientes de toda indole.

Una investigacion realizada por la Universidad Sergio Arboleda, a mds de 200 empre-
sas, encontroé otros factores a considerar relacionados con los problemas empresariales a
los que se enfrentan los administradores en nuestra region: los problemas de comunica-
cion, el clima organizacional, los programas de servicio al cliente, la falta de programas
de reconocimiento hacia los colaboradores y las relaciones interpersonales en los grupos
de trabajo. Asi pues, en una o varias de las etapas del proceso

administrativo, se pueden mitigar los problemas indicados, que ﬂEl

segun este estudio sefalan ser en un alto porcentaje, el reto Area funcional

al que se enfrentan quienes gestionan las organizaciones, y Dentro de la etapa de organi-

que deberdn solventarse con una eficiente interrelacion de las zacion, se dividen y agrupan
L. : i . ., L. las actividades y funciones mds

distintas dreas funcionales de la organizacién, que propicien relevantes, para el logro de lo

desarrollar sus objetivos individuales alineados a la estrategia propuesto en la etapa de plo-

neacion.

organizacional.
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Talento humano

Produccion

Contabilidad

Financiera

Comercial

Figura 5. Areas funcionales de la empresa
Fuente: propia

Las acciones administrativas presentan falencias en la coyuntura actual, caracteri-
zada por ser turbulenta e impredecible. Veamos algunas de las faltas que comenten los

administradores en su gestion:

Tomar decisiones sin tener en cuenta el contexto;
decisiones equivocadas y no planeadas.

Omisién en la toma de decisiones.

Comportamientos inapropiados,
inmorales, escandalosos.

No incluir a las personas apropiadas
en el proceso de toma de decisiones.

No mantener sus conocimientos
actualizados.

Desperdiciar el tiempo en contro-
les que pueden hacer quienes
estdn en un nivel mads bajo dentro
de la jerarquia organizacional.

No autoevaluarse ni autogestionarse. Ser
conformista con los objetivos estratégicos.
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No ser ejemplo para sus
colaboradores.

Ser humilde al pedir consejo a sus
colaboradores.

Cefirse y apegarse a lo normativo.

No estar pendiente de las alertas, quejas y
sugerencias a tiempo.

No ir preparando a alguien que pueda
ocupar su lugar.

Figura 6. Faltas mds comunes en la labor administrativa
Fuente: propia



Varios autores han incorporado muchos mds errores que se pueden cometer, pero este
autor, solamente ha querido poner a su consideracién estos aspectos que recalcan la
importancia del estudio apropiado vy critico del proceso de la administracion o proceso
administrativo.

Es claro entender que el proceso administrativo no es un conjunto de recetas que, al
llevarse a cabo, solucionan de manera madgica, los inconvenientes a los que se enfrentan
las organizaciones de los Ultimos tiempos, pero si se convierte, como lo hemos indicado,
en un elemento fundamental para mitigar esas problemdticas y buscar el correcto fun-
cionamiento de ellas, las organizaciones. Sin importar el estilo de administracién que
una organizacion posea, se requiere mds bien de un conjunto
de profesionales con lucidez acerca de las principales carac-

=
teristicas de las organizaciones, pero enmarcadas en el con- E

texto social, econdmico y politico de una nacién. El correcto Agente de cambio
desarrollo de un proceso administrativo, deberd estar liderado Persona capaz de cambiar o

alterar un sistema para lograr

por personas capaces de autogestionarse, de pensarse como resultados.

un agente de cambio, capaz de liderar procesos y de generar
el interés por la participacion en las decisiones de todos los
niveles organizacionales.
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Retomando

los aspectos
fundamentales del
proceso administrativo



Algunos autores han sugerido que los
avances tecnoldgicos, la comunicacién
avanzada y las redes de informacidn, pro-
piciardn que el proceso administrativo se
realice de manera automdtica gracias a
los sistemas de informacion. Esto daria a
entender que los procesos decisionales se
ejerzan por la informacién que arrojen los
sistemas administrativos, financieros o
contables, y no gracias a la experiencia de
los administradores aunada con el correcto
desarrollo de un proceso.

El proceso administrativo es el instru-
mento por medio del cual el administrador
o quien ejerza sus funciones, logra cumplir
sus objetivos empresariales. Es el com-
pendio de fases, etapas o pasos de cardc-
ter sucesivo, que permiten el logro de los
objetivos trazados de manera integral. La
mecdnica de la administracién comprende
los elementos relacionados con la forma-

Planeacion

Fase mecanica o
estructural

Organizacion

A
)

Proceso administrativo
[

Direccion o
ejecucion
Fase dinamica u
operativa
Control

Mision  Vision Objetivos

Propdsitos

cién, creacién y el fortalecimiento de la
estructura del grupo social. Por su parte, la
dindmica de la administracion se basa en la
actividad operacional o ejecucién correcta
e integrada del manejo de todos los recur-
sos con los que cuenta la empresa. Estas
fases se dividen en dos, cada una:

e Mecdnica: planeacién y organiza-
cion.

o Dindmica: direccién y control.

Cada una de las etapas del proceso
administrativo, que algunos autores llaman
funciones, poseen una cantidad de princi-
pios, elementos y técnicas que permiten
realizar paso a paso todo lo previsto. Estos
principios, elementos y técnicas van a per-
mitir suministrar lineamientos claros sobre
la forma de implementar dicho proceso en
las organizaciones:

Programas
Estrategia Politicas

Presupuestos  Procedimientos

Jerarquizacion
Division del trabajo — Departamentalizacién

Descripcion de funciones
Coordinacion

Toma de decisiones Comunicacion

Integracion

Motivacion Supervision

Identificacién de estandares Comparacion
Medicién Deteccion de desviaciones

Correccion Retroalimentacion

Figura 7. Las fases, etapas y elementos del proceso administrativo desde los interrogantes
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La Planeacidn

Planear significa pensar en el futuro e incorporar decisiones concretas sobre la estrate-
gia, los objetivos, los procedimientos, los valores, entre otros, que permitan la coordinacion
integral de todos los elementos.

Principios fundamentales de la planeacion: debe contribuir al logro de los objetivos
institucionales, debe permitir que se logre la eficiencia de lo planeado y esto es que
se logren objetivos con el menor de los esfuerzos de cualquier

indole. Asi pues, la planeacién debe primar sobre las demas [E]
funciones administrativas y debe estar en la conciencia de todos Principios

los integrantes de la organizacion. Debe estar ligada a las poli-  verdades fundamentales
ticas de la empresa y en caso de que el proceso esté iniciando, ~ tener en cuenta para realizar

sy . ., acciones administrativas.
deben crearse los valores y las politicas de la organizacién para

enmarcarlo como se ha sugerido.

Figura 8. Planeacién
Fuente: shutterstock/373254934
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Minch y Garcia (2006) y Ospina (2010), sugieren los siguientes principios:

Principio Caracteristica
Factibilidad. Debe ser realizable, viable, posible.
Sljeiiviela) Nada de opiniones subjetivas ni

especulaciones.
Que haya posibilidad de holgura para
los imprevistos.
Flexibilidad.
Que sea posible renombrar la estrate-
gia y las tdcticas.
Unidad. Unido al plan general, alineado

armonicamente.

Tabla 1. Principios de la planeacién
Fuente: propia a partir de Minch y Garcia (2006) y Ospina (2010)

Los anteriores principios, de suma importancia son aspectos fundamentales que carac-
terizan a la planeacion. Algunos otros factores son: que permite contrarrestar la incerti-
dumbre, que pueden reducir ostensiblemente los costos, que facilita la etapa de control,
entre otras caracteristicas que convierten a la planeaciéon en algo muy importante para
las organizaciones en el mundo.

Flementos fundamentales de la planeacion: antes de revisar
—
las técnicas de planeaciény las clases de ella, para determinar si E
es correcto elaborar una planeacion estratégica, tdctica y ope- Flementos
racional, es importante detenernos a conceptualizar aquellos  Fragmento que unido a otros,
elementos, ejes fundamentales del proceso administrativo, en  forma el conjuntoy base de
.. . una cosa material o no.

esta etapa, que son transversales a la mecdnica y que siempre
van a enmarcar, asi mismo, la dindmica de la administracion:

Mision: es la razén de ser de la empresa, ya que indica con exactitud la funcion o lo
que realiza en cuanto a producto y servicio. Por ello, la misién debe indicar el mercado,
los valores y el producto o servicio que ofrece. La mision da pie a poder instaurar la vision.

Vision: en ella es donde el grupo social expresa los anhelos futuros y centrales. Es pro-
yectarse a futuro de manera amplia y decidida, aunque salvaguardando la objetividad y
los recursos con los que se podria contar para lograrla.

Propdsitos: en primera instancia, complementan la misién. Tienden a confundirse con
los objetivos, pero mds bien son complementarios. Muchas organizaciones no los tienen
en cuenta, pero son fundamentales para la correcta aplicacion de la planeacion. Son las
aspiraciones de cardcter cualitativo que contienen aspectos morales que promueven las
acciones.
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Investigacion: de suma importancia
para esta primera etapa, busca recopilar la
informacion necesaria, fiel y concreta que
permite determinar aspectos que pueden
servir o no para el correcto funcionamiento
de las organizaciones. Este elemento se
convierte en eje central para todas las
demds etapas del proceso administrativo.

Premisas: aunque se espera que toda la
informacion recopilada sea cierta y posible-
mente los administradores piensen que no
hay nada mds a tener en cuenta, se hace
necesario que se indague sobre aquellos
supuestos que podrian ocurrir a nivel eco-
némico, politico, social, meteoroldgico,
etc., que pueden afectar el normal funcio-
namiento de lo planeado.

Objetivos: cuando el grupo de adminis-
tradores que estdn planeando han des-
crito la misién, la visidn, tenido en cuenta
lo encontrado en su investigacién, hallado
las premisas y fundamentado sus proposi-
tos, podemos pensar en los objetivos. Ello
no es una receta, reiteramos, pero si un
correcto orden que permite lograr la conse-
cucion de lo esperado. Es importante haber
determinado con claridad los puntos fuer-
tes y débiles con los que la empresa cuenta,
algunos lo llaman andlisis DOFA o FODA,
pero hay un sinnUmero de herramientas
que permiten determinar ello. Alli aparecen
los objetivos como los fines, resultados o
aspiraciones que la empresa busca conse-
guir en un tiempo determinado y que van
a enmarcar hacia donde se debe dirigir lo
planeado. Los objetivos a diferencia de los
propositos, son de cardcter cuantitativo y
requieren pensar en un tiempo determi-
nado para su cumplimiento.
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Los objetivos pueden ser estratégicos,
tdcticos y operativos, aunque algunas
escuelas de la administracion, prefieren
denotar a los dos ultimos como metas o
fines. Siempre se deben tener en cuenta
estos interrogantes para su formulacién:
:Qué, cémo, donde, cudando, quién, cudnto,
por qué y para qué? (Minch y Garcia,
2000).

Estrategias: son el camino que permite
que los objetivos se cumplan. Permiten ele-
gir lo que se va a hacer, de manera estu-
diada y adecuada. Son itinerarios de accion,
que muestran claramente el empleo apro-
piado de lo que posee la organizacién. Es
importante aclarar en este momento, que
estudios actuales sobre direccion estraté-
gica, plantean que no existen estrategias,
sino una sola estrategia, pero eso serd
punto de discusién y andlisis posterior.

Para generar la o las estrategias es
importante tener muchas alternativas,
evaluarlas y decidir, lo mds apropiado.

Politicas: la politica ha sido entendida
como el arte de dirigir o gobernar a las
naciones y causa curiosidad entender como
este elemento hace parte de la planeacion.
Dirigir o ser la guia para orientar las activi-
dades de una empresa, plantear los crite-
rios generales para realizar todo el proceso
administrativo, es funcion de quien redacte
las politicas de un grupo social. Es muy
importante no confundirlas con normas o
reglamentos que no ofrecen la flexibilidad
y la iniciativa por parte de los involucrados.

Programas: los programas son esquemas
detallados de orden tdctico u operativo,
que buscan designar un conjunto de acti-
vidades secuenciales, que se realizan para
medir el cumplimiento de los objetivos, veri-
ficando el tiempo y las responsabilidades.




Presupuestos: entendidos por algunos autores como programas, se diferencian de los
anteriores en que estos son de cardcter cuantitativo, especificamente monetarios, de flujo
de dinero y permite esquematizar anticipadamente, de donde nace y como se asignardn

los recursos econdmicos del grupo social.

Procedimientos: ellos permiten indicar secuencialmente
aquellas actividades repetitivas en las dreas funcionales. Sumi-
nistran, cronolégicamente el orden de las acciones. Dan las
caracteristicas principales de como se realiza un proceso.

Planes: como resultado de la etapa de planeacién aparecen
los planes. Son disefos detallados de lo que se ha planeado a
nivel estratégico, tdctico u operacional.

La Organizacién

5

Es la conjuncién de eventos

sucesivos que son necesarios
para poder desarrollar cual-
quier actividad.

Proceso

Como parte de la fase estructural o dindmica del proceso administrativo, en ella se
establece la estructura caracterizada por incorporar la jerarquizacién, los canales de
comunicacioén, las normas, las lineas de autoridad y las dreas funcionales donde se llevara

a cabo todo este engrangje.

Principios fundamentales de la organizacidn: la organizacién debe mantener estrechas
relaciones con las otras funciones administrativas, la division del trabajo y proporcionar
niveles de responsabilidad y autoridad. Debe estar ligada a los objetivos de la empresa 'y

ella tiene todos los medios para llevar a cabo la planeacion.
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Figura 9. Organizacion
Fuente: shutterstock/447947203




Minch y Garcia (2006) y Ospina (2010) sugieren los siguientes principios:

Principio Caracteristica

Especializacion El trabajo debe limitarse, preferiblemente a la
realizacion de una sola tarea.

Del objetivo Un cargo en una empresa debe estar justifi-
cado con los objetivos del grupo social.

Jerarquia Debe haber centro de autoridad.
Autoridad y En cualquier cargo debe haber el mismo grado
responsabilidad de autoridad y responsabilidad.
Unidad de mando Un solo jefe.
Amplitud de Tener cuidado con la cantidad de colaborado-
control res para un ejecutivo.
Difusién Comunicar los cargos creados y sus funciones.

Tabla 2 Principios de la organizacién
Fuente: propia a partir de Minch y Garcia (2006) y Ospina (2010)

Etapas de la organizacién: para lograr llevar a cabo la organizacion se hace necesario
detenernos a revisar, dos etapas que permiten determinar el tipo de esquema que se
utilizard para ese objetivo: estructurar idéneamente la empresa o grupo social.

Division del trabajo: separar o delimitar las actividades es tarea fundamental. Lograr
hacerlo con precisién, claridad y sin sobresaltos, permite perfeccionar lo que se ha pla-
neado hasta el momento. En primera instancia se debe jerarquizar, u ordenar las funcio-
nes en orden de rango o importancia. La jerarquizacidon consiste en instaurar los niveles
de autoridad y responsabilidad de la empresa, donde se llevardn a cabo las funciones.
Entonces se hace necesario tener claros los tipos de autoridad
y los canales de comunicacion. Asi mismo, la departamentali- E
zacion se hace necesaria para este proceso, ya que denota la
division y agrupamiento de todas las funciones y actividades Cargo

. . . ; Entendido como el puesto de
procedimentales en dreas o unidades, que hemos llamado dreas | o Gesarrolio funcio-
funcionales. Luego de haber establecido los niveles de jerarquia  nes o actividades.

y haber departamentalizado, se hace necesaria la apropiacion
de las funciones y actividades que se van a desarrollar en cada
una de las dreas funcionales y en cada cargo creado. Acd se van a recopilar las activi-
dades que un colaborador va a desempenar, de manera ordenada y clasificada (Minch

y Garcia, 2006).
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Coordinacién: coordinar es armonizar integramente todo lo que se ha organizado,
para el logro eficiente de las actividades. Interrelacionar las funciones y las actividades,
sincronizarlas y comunicarlas en todos los niveles de la empresa, se hace necesario para
que los esfuerzos no se encuentren aislados y todo vaya dirigido en un mismo sentido.

@ Instruccion

Antes de pasar a ver la fase dindmica del proceso, los invitamos a
realizar la actividad de aprendizaje 1, con el fin de repasar conoci-
mientos y hacer procesos de andlisis.

La Direccion

Como parte primordial de la fase dindmica, la direccion canaliza los esfuerzos de los
colaboradores y las dreas funcionales en la ejecucion de los objetivos en todo lo planeado
y organizado.

Principios fundamentales de la direccién: aunque muchos autores han definido princi-
pios o caracteristicas fundamentales dentro de las funciones administrativas, los autores
que han resumido correctamente al parecer del autor de este modulo, son Miinch y Garcia
(2006) y Ospina (2010).

L

:J_- '1,.‘ )
e rJ.__f
QAN T

}'j {J
Tli

A

A1

Ja

I

Figura 10. Direccién empresarial
Fuente: shutterstock/520623160
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Principio Caracteristica

Se requiere de un numero apropiado de subordina-
Ambito de control. dos para realizar esta funcion de direccién correc-
tamente.

No debe haber varios directivos para un sélo em-

Unidad de mando.
pleado.

Coordinacion de inte- : I
Encaminada al logro de los objetivos.

reses.
Impersonalidad de La autoridad surge como una necesidad para lograr
mando. los objetivos y no de la voluntad de los directivos.

Se deben respetar los canales de comunicacion y los

Via jerdrquica. . .
Jerarg cargos establecidos en las etapas anteriores.

La gestién administrativa permite desarrollar ele-

De la resolucién de mentos y tdcticas relacionadas con los conflictos,
conflictos. en pro de poderlos aprovechar y crear nuevas op-
ciones.

Tabla 3 Principios de la direccién
Fuente: propia a partir de Miinch y Garcia (2006) y Ospina (2010)

Elementos centrales o etapas de direccion: aunque se ha descrito como etapas, realmente
no obedecen a un proceso sucesivo y secuencial, sino a un conjunto de caracteristicas
fundamentales y a tener en cuenta, en el apropiado desarrollo de la ejecucion o direccidn.

Toma de decisiones: es la responsabilidad mds relevante de quien ejerza como adminis-
trador, es la eleccién mds apropiada entre un conjunto, esperamos amplio, de alternati-
vas. Un proceso decisorio debe pensarse y planearse en la mayoria de casos posibles y de
ahi la importancia de la revisiéon de las premisas indicadas en los elementos de planeacion.
Algunos pasos a tener en cuenta en la toma de decisiones, sugerimos debe contener:

Definicién del problema.

Andlisis del mismo.

Determinar alternativas.

Evaluar y elegir una alternativa o las mds apropiadas.
Aplicar la decision.

Retroalimentar y comunicar.
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Integracion: integrar es utilizar los recur-
sos materiales e inmateriales para poder
desarrollar la decision tomada. Sobre todo,
es importante recalcar que el talento
humano juega un papel muy importante
en esta parte del proceso. Por lo anterior, se
debe contar con el personal mds idéneo y
calificado para poder entregarle la respon-
sabilidad de llevar a cabo las actividades,
asi como suministrar los elementos nece-
sarios para poderlo lograr.

Motivacion: es impulsar a las personas
a desarrollar una actividad. Considerada
una de las labores de mayor incidencia en
la direccion se basa fundamentalmente,
de acoger las teorias que sobre el tema
ha habido y crear un esquema y plan de
motivacion adecuado a las necesidades e
intereses del grupo social. La motivacion es
el instrumento que permite que los colabo-
radores realicen la labor con movimiento,
con energia, con satisfaccion, pero hay que
realizar un estudio previo y detallado para
determinar qué esquemas de motivacion se
adecuan al tipo de colaborador que estd en
nuestra organizacién, ya que para cada de
persona habrd un tipo de motivo.

Comunicacion: entendida como una de
las mejores herramientas para ejercer la
direccidon, también se ha convertido en el
talén de Aquiles de muchas organizacio-
nes. A través de la comunicacién se pro-
pician los procesos de interrelacion de los
individuos, de las dreas funcionales y de los
grupos de interés de las organizaciones. La
comunicacién es un “(...) proceso a través
del cual se transmite y recibe informacién
de un grupo social” (Manch y Garcia, 2006,
p.172).

Liderazgo: aunque muchos autores
han incorporado conceptos de autoridad,
de suma importancia para este proceso,
hemos querido pensar en el ejercicio de
la autoridad (facultad que posee una
persona, para dar érdenes, exigir y hacer
cumplir tareas) desde el liderazgo, alejado
de una simple supervision, sino mds bien
en esa habilidad que tenemos las personas
de poder influir en los otros desarrollando
sus potencialidades y para el logro de los
objetivos estratégicos y personales.

El Control

Esta Ultima etapa del proceso adminis-
trativo, es aquella donde se realiza la com-
paracion de los resultados de todos aquellos
aspectos que se planearon.

Principios fundamentales del control: son
bastantes las apreciaciones que sobre los
principios de control se han concluido. Sin
embargo, nos detendremos en los autores
que hemos estado trabajando para aportar
y permitir la discusion al respecto.

Figura 11. Control empresarial
Fuente: shutterstock/430168801
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Principio
Equilibrio
Oportunidad

Variaciones

De los estdndares

De excepcion

Funcidn controlada

Proceso de Control

Caracteristica

A cada proceso debe suministrarse el grado de con-
trol especifico.

Se espera sea aplicado antes de que sea necesaria
una correccion.

Todas las desviaciones deben tratarse con el tiempo
y la dedicacion necesarios.

Crear un pardmetro es necesario para poder ejercer
control.

Como se habia indicado, debe ejercerse este control
preferiblemente en las dreas mds representativas y
poder reducir costos. Esto Ultimo debe hacerse con
delicadeza, determinar qué costos acarreard y su
necesidad.

La persona o funcion que realiza el control no debe
estar involucrada con los procesos a controlar.

Tabla 4 Principios del control
Fuente: propia a partir de Miinch y Garcia (2006) y Ospina (2010)

@ Instruccion

Para poder conceptualizar los pasos del proceso de control, lo in-
vitamos a desarrollar la actividad de aprendizaje 2, que encuentra
en la pdgina principal del eje.

Las funciones administrativas no sélo se basan en planear, organizar y dirigir, ya que
requieren de una secuencia de pasos en cada una de dichas funciones que le permiten
encontrar novedades a corregir o mejorar algunos procedimientos que se pensaban esta-
ban disefiados de la mejor manera.

Identificacidn del estdndar: Se debe identificar claramente el @
estdndar o estdndares a utilizar en cada unidad administrativa Estandar

o en cada proceso.

Medicion: para poder ejercer control se hace necesario
medir, o tener los datos de los resultados obtenidos que serdn

sujeto de evaluacion.

Es un patrén o guia sobre la
cual se comparan los resulta-
dos en el proceso de control.
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Comparacion: consiste en comparar los resultados con los estdndares establecidos.

Hallazgo de desviaciones: hallar alguna diferencia entre el estdndar y los resultados
es sujeto de revisién.

Correccidn: las acciones correctivas son la parte mds importante de este proceso. Los
directivos son quienes deciden las acciones correctivas que se deben llevar a cabo en aras
del mejoramiento continuo y oportuno de los procesos.

Retroalimentacién y comunicacion: la comunicacion vuelve a ser un punto clave en
este proceso, toda vez que al haber cambios es importante informar a todas las dreas
pertinentes, sobre lo sucedido.

Factores que comprende el control: tres factores de condicion cuantitativa y uno cua-
litativo son los que se van a tener en cuenta para el ejercicio del control. La cantidad
aplicable al volumen, el tiempo aplicable a las fechas o eventos programados, el costo,
importante en términos financieros y contables, o todo aquello que necesite revisarse en
ese sentido y la calidad para revisar las condiciones especificas de los productos, servicios
y procesos realizados.

@ Instruccion

Para finalizar lo invitamos a desarrollar la actividad de eva-
luacion denominada: “emprendiendo en Colombia desde el
proceso administrativo” de manera colaborativa, que les per-
mitird a los estudiantes comprender los diferentes andlisis y
discusiones que se han desarrollado y propuesto en el eje 2,
como parte importante para culminar este proceso.
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El proceso administrativo por si mismo debe ser prdctico. Debe propiciar la inte-
riorizacion de los conceptos (indicados en los ejes 1y 2) desarrollarlos, ejecutarlos
y llevarlos a cabo por medio de las técnicas que se desarrollardn en este eje. No es
viable que los procesos que se desarrollan al incorporar las técnicas cuantitativas
o cualitativas, pierdan su naturaleza por no hacerlo de manera prdctica. Cuando
se habla del método de casos y de la interiorizacién de las técnicas de cada una
de las funciones administrativas, se propicia la posibilidad de que los participantes
apliquen su experiencia de aprendizaje, desde la observacion, la lectura y el andlisis
de errores, que fundamentan su juicio critico.

Para lograr lo anteriormente indicado, en este eje se van a revisar las caracteris-
ticas de unos ciclos y métodos que se propone tener en cuenta, como aporte para
la préctica de la administracion. El ciclo del proceso administrativo, el ciclo PHVA
y el método de casos, son para este autor, una posibilidad de incorporar paso a
paso el proceso administrativo y poder, posteriormente, desarrollar las técnicas
recomendables en cada una de las etapas del proceso.



Ciclos a tener en
cuenta en cada una de
las etapas del proceso
administrativo



Las teorias cldsicas de la administracién se han originado en investigaciones lideradas
por grandes pensadores como Henry Fayol y Frederick W. Taylor, que no buscaban otro
objetivo que maximizar la prosperidad, es decir lograr la eficiencia en los procesos de
las empresas de su época. Ellos pensaron los temas administrativos como una ciencia,
mds que un arte, y por ello los mecanismos utilizados se basaron, en Ultimas, en las
caracteristicas poco mds o menos, del método cientifico. A continuacién, pondremos a
su consideracioén tres ciclos o métodos que pueden aplicarse en cada una de las etapas
del proceso administrativo, para que sean revisados y de acuerdo al contexto, a su cono-
cimiento y a sus necesidades, se apliquen de la mejor manera.

En primera instancia, vamos a revisar lo sugerido por Ramirez (2010), quien propone
un ciclo del proceso administrativo interesante, pero que se ha adaptado con el fin de
cumplir con los objetivos de este eje praxioldgico. El autor citado, indica que las acciones
administrativas se repiten, regresany se llevan a cabo dependiendo el instante en el que se
encuentren. Esto significa que la administracién es un ciclo y por ello es necesario revisar
gradualmente los resultados alcanzados, pero que esa repeticion puede tener condiciones
distintas en cada periodo de la empresa. Cuando se tenga informacion sobre los resulta-
dos obtenidos, deben revisarse aquellas actividades significativas que se realizaron de la
mejor manera y aquellas que mejor se adaptaron, para poder incorporarlas al proceso.
Este ciclo requiere de las siguientes etapas para poder desarrollarse efectivamente.

Decidiendo

Evaluando Programando
ajustes acciones

Ejerciendo Comunicando
control

Figura 1. Una propuesta de ciclo dentro del proceso administrativo
Fuente: propia a partir de Ramirez (2010)
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Decidiendo: la administraciéon es un conjunto de actividades que siempre va a requerir
de decisiones y por consiguiente se busca que sean las mds idéoneas y apropiadas. En el
eje dos, propusimos seis pasos para tomar decisiones correctamente, pero no es camisa
de fuerza para llevarlo a cabo, sino mds bien, esto permite que los lectores puedan
empezar a reflexionar sobre cudles son los pasos o procesos que mejor se adaptan a sus
necesidades organizacionales especificas. Para decidir es importante tener en cuenta,
de acuerdo a esta propuesta, lo siguiente:

. _ - Métodos
Definicon : Delineacion B para decidir §  Seleccion
del Estudio de de

sobre la de la mejor
mejor decision.
decision.

sujeto. informacion. § glternativas.

Figura 2. La toma de decisiones como proceso
Fuente: propia a partir de Ramirez (2010)

Como se observa el paso “decidiendo” consiste en detenerse a pensar antes de decidir.
En cada momento de la vida misma y por consiguiente de la vida en las empresas, se va
a requerir hacer este y otros pasos para que decidir, sea una accion bien estructurada.
Al identificar el sujeto o el problema que va a ser objeto de la decision, se debe revisar
claramente qué es, de qué consta y las razones por las cuales
va a ser tomado en cuenta para la decision. Se trata de definir

correctamente el sujeto. @
Técnica
Estudio de la Informacidn: se deben revisar todos los hechos, Es la habilidad o destreza de
los factores, las condiciones que giran en torno al sujeto de una persona o un conjunto de
) . . ) procedimientos, que tiene cier-
estudio. En este sentido, se deben apropiar todas las tec- tas caracteristicas especiales

nicas que se puedan utilizar para proceder a realizar esta para suimplementacion.

investigacion.
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. .7 . K .7 (-
Delineacion de alternativas: en este paso la utilizacion de @
técnicas de cardcter cuantitativo es fundamental. Deben Método
revisarse, hechos conocidos y desconocidos, probabilidades, Es un esquema ordenado de
dicci t t As| , det . accion que permite el logro de
predicciones, entre otros. Asi pues, aqui se van a determinar 105 objetivos trazados.
con total especificidad, las condiciones que giran en torno al

. . . . , . Decision
sujeto y se van a sistematizar para tener una radiografia mds

Eleccién definitiva sobre un

clara de las alternativas. asunto.
Plan de accién
Métodos para decidir sobre la mejor decisién: consiste en Espacio donde se van a deter-
.. . .. . minar las actividades, los tiem-
prIOI'IZCII’ |C|S CI|'tern0I'tIVCIS pCII'CI deCIdII’ por una o varids, como pos y los recursos (en general)
las mds apropiadas. Este paso debe ser hecho con total dedi- que serdn necesarios.

cacién y teniendo en cuenta toda la informacién recopilada

en pasos anteriores. Deben tomarse en cuenta las técnicas

cualitativas o cuantitativas con las que cuente la organizacién o grupo social, o debe
crearse algunas que permitan decidir de la mejor manera.

Seleccion de la mejor decision: en este paso entran a jugar un papel muy importante
la voluntad y la subjetividad, ya que no sdélo se revisa toda la informacion con la que se
cuenta, sino que también se acoge el administrador de su experiencia y conocimiento.

Programando acciones: hablar de programacién, permite que secuencialmente se
puedan orientar las actividades o las acciones a desarrollar. En otras palabras, estamos
hablando de un plan de accion, donde se incorporan las técnicas que se van a utilizar,
asi como los métodos y lo que se va a requerir en términos econémicos.

Comunicando: la comunicacion debe ampliarse a todos aquellos que intervienen en un
proceso. Es un método donde se deben establecen los canales para que el mensaje llegue
en el tiempo establecido y a las personas indicadas, que se encuentren las condiciones
apropiadas y donde se compruebe que ha llegado correctamente.

Ejerciendo control: para lograr el cumplimiento preciso sobre de las decisiones tomadas
se hace necesario vigilar paso a paso, lo que se ha programado. Acd, en esta prdctica de
control, se van a utilizar las técnicas y herramientas disefadas para comparar, sin caer
en la demora y en gastos innecesarios. Recordemos que estas propuestas de ciclos, son
microprocesos dentro de cada etapa administrativa.
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Evaluando ajustes: las acciones administrativas deben pasar por los pasos anteriores
para poder llegar a la evaluacién. Este paso permite verificar si existe algun ajuste por
realizar, luego de haber encontrado un error o una novedad.

El ciclo PHVA

Como segunda medida es muy importante incorporar aspectos relacionados con el
ciclo PHVA, es una herramienta de la mejora continua utilizada principalmente en temas
relacionados con los sistemas de gestion de la calidad, pero que se sugiere desde este
modulo, sea utilizado en cada una de las etapas del proceso administrativo, para poder
tener control y certeza paso a paso, de lo que se va adelantando.

Edwards Deming, a partir del afio 1950, desarrollé esta herramienta que se basa en la
realizacién de unos pasos consecutivos identificados con palabras en verbo infinitivo, que
indican lo que se debe hacer: Planificar (Plan), Hacer (Do), Verificar (Check) y Actuar
(Do). La informacién que arroja este ciclo, permite a las organizaciones identificar aspec-
tos importantes en el corto plazo, sin necesidad de esperar que las actividades lleven
un tiempo extenso y no sea posible realizar cambios oportunos. Con ello se mejora inte-
gralmente la calidad, lo relacionado con la competencia, los portafolios de productos y
servicios, se reducen costos y, por consiguiente, los objetivos trazados se van consiguiendo.

Planear

Ciclo PHVA

Figura 3 El ciclo PHVA
Fuente: propia
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Planear: es el establecimiento de las operaciones o actividades a tener en cuenta en
todos los procesos, con el fin de obtener los resultados que esperan lograrse. Cuando se
piensa desde el logro de lo esperado, todas las acciones y los requerimientos tienden a
mejorarse continuamente. En este paso es importante como primera medida recopilar
datos fehacientes, para tener informacién cierta y veraz de lo que se espera, posterior-
mente deberdn detallarse las especificaciones de lo se espera lograr, luego se deben
definir las acciones éptimas y necesarias para lograr que lo que la organizacion espera
en términos de productos y servicios se haga con las especificaciones de los grupos de
interés (preferiblemente los clientes).

En este paso es importante tener en cuenta otros aspectos relacionados con la ope-
racion de las empresas u organizaciones. Lo hemos definido en unos pasos similares a
los anteriores, pero mds detallados.

o lIdentificar las necesidades de los clientes o grupos de interés.

» Revision de los requerimientos de los clientes a procesos concretos que sean posi-
bles cumplir.

o Determinar los aspectos mds relevantes dentro de ese proceso.
o Crear los estandares para medir el proceso.

e Revisar internamente si es posible cumplir con esos requerimientos.

—

Hacer: ahora se va a llevar a cabo la implementacion de los E
procesos, con el unico fin de realizar cambios a las mejoras. Fehaciente
Siempre se debe pensar en mejorary por ello deben identificarse 'C”iiftr;“oc'on que dafe, quees
las oportunidades que haya para ello. Realizar una prueba piloto '
es la mejor decisién que se puede tomar, porque debemos revi- | Uebaploto

~ . . Es una experimentacion que

sar datos a pequefia escala y posteriormente asignar lo que se  debe realizarse antes de incor-

deCIdIO imp|emen‘tor porar un proceso, con el fin de
’ determinar fallas o aciertos an-

tes de la implementacion real.

Verificar: algunos autores lo sefialan como el control del
PHVA. Guardando los tiempos propicios para ejercer control,
se deben analizar los datos, con el fin de compararlos con lo que se pensé en el paso
de planear y con los estandares previstos. Esta revisidn, se propone, sea revisada y con-
trastada con las politicas organizacionales, sin querer sobrepasar lo que se ha descrito
inicialmente.

Actuar: es poner en marcha o llevar a cabo lo aprendido luego de haber analizado
los resultados conseguidos y las situaciones encontradas. Luego de haber analizado las
fases anteriores se debe llegar a conclusiones tan éptimas, que permita que al regresar
a planear el nuevo ciclo sea mds consistente. Cualquier cambio, mejora o no del pro-
ceso, debe institucionalizarse y esto se refiere a comunicar a todos los involucrados en
los procesos, sobre ese cambio. No es solamente comunicarlo sino convertirlo en nuevo
procedimiento, de ser necesario.
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El tercer ciclo o proceso sugerido que deberd incorporarse a medida que se va avan-
zando en el proceso administrativo, es el método de casos.

Este método es sugerido por Chiavenato (2001), como una adaptacion a las propuestas
medievales para la solucion de casos religiosos y a lo aplicado por las facultades de Dere-
cho del siglo XIX. Es una técnica de simulacion a la cual los estudiantes pueden acogerse
cuando no es posible tener acceso a una empresa real, y permite que los estudiantes y
administradores puedan, trabajando individualmente o en grupo, revisar casos empre-
sariales del siglo XXI| y tomar decisiones estructuradas para la solucion de problemas o
para el mejoramiento de un proceso.

Este es un aprendizaje Util para la vida laboral y para la vida empresarial, ya que per-
mite desarrollar habilidades sociales, propicias para afrontar los retos administrativos de
este siglo, preparando al profesional en el andlisis y comprensién de los problemas. No
se trata de incorporar un método y aplicarlo a la toma de decisiones , Mds bien se
busca es desarrollar habilidades de investigacion y de argu-
mentacion para poder convencer a los demds participantes, E
sobre lo que se ha decidido o hecho. Este proceso requiere
que se lleve a cabo una serie de pasos consecutivos, que per-
mite que todos los aspectos que giran en torno al problema o
mejoramiento, se tengan en cuenta y pueda concretarse un
apropiado esquema para su solucion:

Es una expresién de origen lati-
no que se refiere “en si mismo”
o “por si mismo”.

1. Lectura minuciosa del caso: general-
mente, los casos o situaciones se ase-
mejan a la vida real y aunque sean
una adaptacién deben remitirse a
esa realidad, para poder interiorizar.

4. El contexto, la situacion o el proble-
ma: en todas las situaciones de la
vida, definir la situacién claramente
o el problema es lo mds complicado.
Para ello debe asegurarse que ha en-
tendido la situacion y ha analizado

. Compilacién de los hechos: se su-
giere poner por escrito todas las si-
tuaciones, hechos y datos que se
encuentren en el caso, y que pueden
servir como fuente de informacion.
Al final, verifique si estdn reunidos
todos los hechos principales del caso.

. Priorizacién de los hechos: analice la
importancia de los hechos reunidos
y elimine aquello que considere no es
pertinente. Priorizar los hechos va a
generar la posibilidad de ver el mapa
del problema.
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los hechos enlistados, y las conse-
cuencias de ese problema detectado.

5. Alternativas de solucién para la si-

tuacion o problema: en este paso y
en todos los pasos del proceso ad-
ministrativo, se debe ser paciente
para decidir. No busque una solu-
cion rdpida, por intentar hacer bien
las cosas, sino vdlgase de multiples
soluciones basadas en los hechos. Es
conveniente plantear todas las al-
ternativas de solucion y las posibles
consecuencias para el presente y el
futuro de la empresa.



6. Seleccion de solucion propicia: luego del andlisis efectuado se debe decidir y se es-
pera sea la mejor alternativa, para la situaciéon dada. Es importante que verifique
si su decision se apoya en aspectos subjetivos u objetivos (de acuerdo al andlisis).

/. Preparacion de un plan de accién: todos los procesos de la administracion van a
desarrollarse bajo planes, en principio de accién. Para este caso, es importante
que se prepare un plan que permita aplicar la solucion escogida. Siempre debe
considerarse la empresa como un todo y por ello es muy importante que se tengan
en cuenta las demds dreas funcionales.

@ Instruccion

Los invitamos a revisar el recurso de aprendizaje resumen. Nos
interesa que se afiance este método que serd vital para cada una
de las etapas del proceso administrativo y para el desarrollo de
actividades de aprendizaje.

Como se observa en el primer apartado de este capitulo, los ciclos, micro- procesos o
métodos que se compartieron, buscan que los administradores se acojan de herramien-
tas que permitirdn, junto a las técnicas que veremos a continuacion, realizar de manera
prdctica, dentro de cada etapa del proceso administrativo, los pasos correctos para lograr
los objetivos estratégicos de la organizacion, empresa o grupo social que estén liderando.

@ Instruccion

Teniendo en cuenta estos ciclos y los conocimientos
adquiridos hasta el momento, les invitamos a desarrollar
la siguiente actividad de aprendizaje: caso simulado.

Técnicas utilizadas en el proceso administrativo

Valerse de herramientas, métodos o simplemente técnicas, va a permitir al admi-
nistrador obtener resultados mds apropiados para el ejercicio de su rol y asi lograr los
objetivos trazados. Es importante recordar que el proceso administrativo tiene dos fases
y dentro de ellas hay cuatro etapas, y cada una de ellas deberd interiorizar los ciclos
propuestos en el apartado anterior, dependiendo de sus necesidades y contexto, al igual
que las técnicas que consideren apropiadas incorporar. No se estd indicando que todos
los ciclos, métodos o técnicas deban desarrollarse, pero si se sugiere que, de acuerdo
a los andlisis hechos, se tenga la informacion precisa para determinar cudles y en qué
momento, deban llevarse a cabo.
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Planeacion

Proceso

e : Direccidn
administrativo

Organizacion

Figura 4. El proceso administrativo
Fuente: propia

@ Instruccion

Antes de iniciar el proceso de revisidon de téc-
nicas por cada etapa, los invitamos a revisar el
recurso memonota.

Técnicas de planeacién: una de las finalidades de las técnicas de planeacién es que
sean utilizadas correctamente para tomar decisiones en esta etapa, teniendo en cuenta la
situacion contextual de la empresa o grupo social. En este sentido, la forma de utilizacion,
su complejidad y el tiempo, son factor a analizar dependiendo de la organizacién o grupo
social donde se incorpore. Estas técnicas son indispensables para poder anticiparnos a lo
que va a ocurrir y lograr minimizar riesgos para el mejor aprovechamiento de los recursos.

Técnicas cualitativas: son aquellas en las cuales se utilizan métodos, sin el uso de las
ciencias exactas, basados en el criterio, el conocimiento o la experiencia.

Circulos de calidad y equipos de mejora: esta modalidad redne grupos con el fin de
definir y realizar un andlisis de los procesos que se van a implementar, de los procesos que
se van a mejorar y de aquello que requiere correccion. Generalmente se trata de un grupo
de 6 u 8 personas de una misma drea funcional, que conocen los procesos, y que buscan
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la calidad y la eficiencia. Esta técnica no se trata solamente de lanzar ideas, sino de
analizar, revisar y determinar las causas de un problema, para avanzar en sus soluciones.

Delphi: esta técnica se utiliza para tomar decisiones, inicialmente de manera individual,
de manera anénima y por escrito. Posteriormente las personas involucradas recopilan las
ideas, se desarrolla el andlisis respectivo y se elige la mejor opcion en consenso.

Tormenta de ideas: es una técnica cualitativa mediante la cual un grupo de directivos
(seria interesante que fuera un grupo conformado por distintos niveles jerdrquicos), de
manera individual sugieren ideas para la soluciéon de un problema o para la generacién
de nuevo proyecto. En el proceso, se debe tomar nota de todas las sugerencias o ideas
dadas, sin omitir ninguna, se analizan en consenso y se toma la decision mads éptima.

'E e
- =5

Figura 5. Tormenta de ideas
Fuente: shutterstock/696061477

Grupos TGN: esta reunion consta de la participacion de varias personas con el fin de
generar ideas acerca de algo, preferiblemente con este esquema o procedimiento:

» Las personas invitadas escriben sus ideas en silencio.

o Se escriben las ideas para que todos las puedan observar.
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o Se abre la discusién de cada una de las ideas escritas, con la finalidad de que se
propicie la aclaracion y la contextualizacion.

o Utilizando la democracia, se abre la votacion individual para priorizar aquellas
ideas mds importantes, asi pues, la decisién se toma por votacién y no por con-
senso como en las otras técnicas.

Todos los métodos cualitativos se utilizan tanto en la etapa de planeacion como la de
direccion, pero esto no quiere decir que no es posible utilizarlas en cada etapa del proceso
administrativo que requiera de tomar decisiones planeadas o no, en pro del mejoramiento
de los procesos.

Técnicas cuantitativas: son aquellos que utilizan métodos basados en la matemdtica
o estadistica, para poderse llevar a cabo.

Grdfica de GANTT: es una técnica muy utilizada en todas las etapas del proceso
administrativo, pero se hace mayor relevancia en la planeacion de proyectos para luego
poder controlarlo. Es un diagrama donde se van a detallar todas las actividades, para
lograr desarrollar un plan o un objetivo, contrastada con el tiempo que se va a necesitar
para cada tarea. Al incorporar los responsables de cada actividad, serd mds util y sencillo
utilizar sefales de color distintivo, que permitan identificar los tiempos de programacion
de las actividades y los de ejecucion real.

Figura 6. Ejemplo grafico de GANTT
Fuente: shutterstock/227585053
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Arboles de decision: es una represen-
tacion de las premisas o acontecimientos
posibles de suceder, que giran en torno a
una decision. En forma de diagrama, se
sugiere empezar colocando la decisidon mads
relevante en la parte superior de donde se
desprenden acciones o situaciones posibles,
y donde, a partir de ellas, surgen otras,
unidas por lineas rectas que dan la per-
cepcion de un drbol. Acd se pueden incor-
porar todos los aspectos que considere el >
grupo encargado de esta labor, aquellas
situaciones dificiles o complejas a tener en
cuentay las posibilidades ante ello. En este
sentido, es fdcil visualizar las alternativas y
las consecuencias de esos hechos, es decir,
se hace un paneo general de la situacién
o situaciones tenidas en cuenta con gran
variedad.

Algunos aspectos a tener en cuenta:

e Incluir las alternativas en cada pun- Figura 7. Ejemplo drbol de decisién
to de decisidn. Fuente: shutterstock/85998565

o Sefalar los acontecimientos o pre-
misas que pueden darse como consecuencia de la decision tomada.

o Determinar las probabilidades de que ocurran esos acontecimientos.

e Los resultados o soluciones deben darse, preferiblemente en términos cuantitati-
VOS y economicos.

Método del camino critico (Critical Path Method): técnica formada por un objetivoy la
relacion de actividades que permiten que se logre. Acd es importante colocar las fechas
de terminacion, el tiempo que se requiere para realizarlas, la interrelacién e interdepen-
dencia y el orden de cémo se van a llevar a cabo.

Esta técnica va a indicar el tiempo mds apropiado para realizar una actividad o
un proyecto. Para ello se debe en cuenta que algunas actividades se pueden realizar
simultaneamente, los tiempos de holgura y aquellas particularidades que se consideren
importantes. Posterior a esta lista donde se han incluido las actividades, con los tiempos
de duracién y su orden secuencial, se debe elaborar el diagrama o grdafica que permite
visualizar dichas particularidades.
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Figura 8. Método del camino critico
Fuente: Nuggetkiwi (Own work), via Wikimedia Commons

Para tener una mejor comprension de la forma céomo se usa el
método del camino critico, les invito a ver el siguiente video.

Camino critico
https://youtu.be/2M3Jb63evb2k

PERT (Program Evaluation Review Technique): es una técnica que permite identificar
los acontecimientos que hacen parte de un proceso y el tiempo que se estimo para
su realizacion. Ellos se situan en un esquema que relaciona claramente el evento y su
relacién con otros. La secuencia de actividades debe complementarse con los tiempos
de holgura, los tiempos y los costos. Algunos autores indican que es una extensiéon de la

grdafica de GANTT.
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Investigacion de operaciones: consiste
en aplicar métodos cientificos a la toma
de decisiones para poder tener bases cuan-
titativas y elegir la mejor opcion. Se fun-
damenta en las siguientes caracteristicas,
se incorporan modelos que van a dar visos
de una realidad, se tienen en cuenta las
metas a lograr para encontrar una solucion
que permita que se alcancen y se incluyen
todas las variables necesarias de manera
cuantitativa.

Programacién lineal: Esta técnica se
basa en la suposicion de que hay una rela-
cion directa entre las variables y se pueden
determinar los limites de ella. La programa-
cion lineal se podrd utilizar para solucionar
problemas que tienen variables de decision,
objetivos a cumplir y restricciones, esto con
el fin de que se utilice de la mejor manera.

Tasa interna de retorno: este indice
financiero se define como la tasa de inte-
rés que reduce a cero el valor presente de
los flujos de efectivo, es decir, es donde el
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t=3 mo

Figura 9. Ejemplo PERT

Fuente: Pert chart colored.gif:Jeremykemp, via Wikimedia Com-

mons

valor presente de los ingresos se iguala al
valor presente de los gastos. Asi pues, se
hace importante para la eleccién de los
proyectos de inversion, toda vez que deberd
elegir aquella opcién que tenga la mayor
tasa interna de retorno.

Teoria de juegos: aqui la simulacion
juega un papel muy importante, pues se
trata de predecir como reaccionan las per-
sonas en situaciones de estrés o de com-
plejidad. Esta técnica permite analizar a
los administradores cémo reaccionan sus
gerentes y desarrollar estrategias de alto
impacto.

Técnicas de organizacion: el objetivo de
la etapa de organizacién es estructurar
racionalmente la empresa y ello es posible
solo con la correcta aplicacién de una serie
de técnicas, como veremos a continuacion.
Ellas son indispensables durante la etapa
de organizacion, y se sugiere sean incorpo-
radas de acuerdo a las necesidades de la
empresay a sus posibilidades (Marin, 2012).




Organigramas: son representaciones
grdaficas que muestran la estructura de las
organizaciones, definiendo cémo se van a
ver las dreas funcionales y cudl es el tipo
de organigrama, incorporando los colabo-
radores que hardn las veces de lideres. Los
organigramas son publicos, es decir, que
pueden ser vistos por toda la comunidad.
Es por ello que algunas empresas prefieren
tener varios tipos de esquemas, que les per-
mitan cumplir con la estrategia, sin que la
competencia conozca los detalles. En esta
técnica la autoridad y la responsabilidad
juegan un papel muy importante, pues se
van a detallar o por lo menos graficar los
niveles jerdrquicos y la interrelacion entre
dichas unidades para que se observe como
un todo. Algunos documentos sefialan que
en los organigramas se puede determinar el
tipo de estrategia que se va a utilizar, pero
eso podria ser elemento de un estudio mds
avanzado. Los organigramas se pueden
dividir en:

o Horizontal: se puede leer de izquier-
da a derecha, ya que los niveles je-
rdrquicos mds altos estdn precisa-
mente al lado izquierdo.

Vertical: se visualiza en forma pira-
midal, donde los niveles mds altos
aparecen en la parte superior.

Mixto: se pueden observar los dos es-
tilos anteriores de manera combina-
da. La empresa determinard si inicia
de manera vertical u horizontal.

Circular: el cargo principal se visualizard
en el centro del circulo y alrededor, nivel
a nivel, van apareciendo las siguientes
unidades de autoridad.

Escalar: aparecen como un listado y se
van incorporando al lado derecho, se-
Aalados con sangrias los de menor nivel.

También se pueden dividir de la si-
guiente manera:

Funcionales: presentan las principa-
les funciones de las dreas funciona-

les.

Especiales: acd de destacan algunas
caracteristicas segun la decision.

Estructurales: tan solo reflejan la es-
tructura de la organizacion.

Gerencia contable

Vicepresidente
financiera

Presidencia

operativa
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Vicepresidente
administrativa

Vicepresidente

Gerencia tributaria

Gerencia de
talento humano

Gerencia de
produccion

Figura 10. Ejemplo organigrama horizontal
Fuente: propia




Estructura Organica Institucional Estructura Funcional

Presidente de la Republica
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Figura 11. Ejemplo organigrama funcional
Fuente: Secretaria de Justicia y Derechos Humanos de Honduras [CCO], via Wikimedia Commons
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Manuales: son documentos donde se registra la informacién ordenada y sistemdtica de
una empresa u organizacion. Los manuales permiten ver a la empresa como una entidad
ordenada, pues alli se precisan caracteristicas fundamentales de las dreas funcionales de
manera individual y se pueden observar los niveles de autoridad y responsabilidad. Uno de
los beneficios mds importantes de utilizar e incorporar esta técnica en las organizacio-
nes, es que permite controlar los procesos y permite minimizar tiempo en la realizacién
de las tareas. Entre los mds relevantes se destacan los siguientes, departamentales, de
bienvenida, de procedimientos, de puesto, de politicas, entre otros.

Datos generales de un manual: indice, objetivos, fechas de actualizacidn, instrucciones
y grdficas.

Diagramas de flujo: estos diagramas son representaciones simbolicas y grdficas que
sefialan la secuencia de los pasos de un conjunto de actividades, generacion de documen-
tos y archivos. Para poder hacer un diagrama de este tipo, se hace necesario plantearse
las actividades mds importantes que deberdn incluirse, indicar las personas responsables
en este proceso, definir el objetivo de realizarlo, quién lo va a utilizar y el nivel de detalle
que se requiere.

Con este ultimo planteamiento debe iniciar la construccion del diagrama, para luego
definir el inicio y el fin del proceso a diagramar. Posteriormente se espera que se haga
un listado de las actividades que se van a incorporar en orden cronoldgico y aquellas
actividades de menor indole que podrian agregarse. La simbologia juega un papel rele-
vante, toda vez que se hallardn momentos de decisiéon que deberdn sefalarse y que no
se pueden omitir.

Simbologia:

Inicio o fin: ( ) Conector:
Actividad: - Multidocumento:

Decision:

Documento:
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Diagramas de proceso: es la representacion grdafica que sefala claramente la secuencia
de los pasos que hacen parte de un procedimiento.

Cuadro de distribucién del trabajo: cuando se realiza una correcta distribucién de las
tareas, de tal forma que se aprovechen las fortalezas del talento humano, se podrd lograr
el cumplimiento de lo trazado. Con el Unico objetivo de unificar criterios y evitar que haya
duplicidad de informacién, se deberd aplicar este formulario de distribucion del trabajo.
En él se consignardn los cargos distribuidos en un drea funcional, la cantidad de colabo-
radores que se requieren, su perfil y el tiempo destinado para la realizacion de las tareas.

Carta de distribucidn de trabajo: los procesos en la administracién pueden simplificarse
de tal manera que se pueda reducir una actividad hasta tal punto de que haya el menor
esfuerzo para realizar la tarea y por ende como mecanismo de control mds eficiente. Las
cartas de distribucién permiten analizar los puestos que hacen parte de las dreas funcio-
nales o departamentos de una empresa, para facilitar su andlisis. Se deben detallar las
actividades que hace cada colaborador, enlistar las funciones macro del departamento,
se utilizan métodos como la observacion para agregar aspectos fundamentales de dichas
actividades y se suman las horas que se necesitan para cada actividad.

Andlisis de puestos: para realizar el andlisis de puestos, se debe utilizar un cuestionario
que suministre informacion de cada puesto de trabajo, debe contener titulo, nombre del
jefe del cargo, los nombres de los demds cargos con los que interactua y las funciones.
También es importante resaltar los requerimientos especiales del cargo y las caracteris-
ticas necesarias que debe tener la persona que asumird ese puesto, es decir, el perfil con
la mayor informacion de cualidades necesarias.

Formas: se usa para la formalizacién de la comunicacion y evitar posibilidades de

fraude y desinformacién. Uno de los objetivos de las formas, es guardar evidencia de las
comunicaciones y los hechos, y poder tomar decisiones mds rdpidamente.

@ Instruccion

Con el fin de identificar lo que ocurre en una empresa real los
invitamos a desarrollar la actividad de aprendizaje 2.
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Técnicas de direccion: es en la direccion donde se realiza la ejecucion de todas las acti-
vidades que se planearon. Acd se interiorizan los elementos de las etapas que la preceden.
Las técnicas que en mayor medida se utilizan son de cardcter cualitativo y cuantitativo.
Vamos a enlistarlas para su mejor comprensién y posterior utilizacién.

Técnicas cualitativas o heuristicas: las técnicas cualitativas van a acogerse de la expe-
riencia de los involucrados y no se requiere la utilizacién de métodos basados en la mate-
mdtica o la estadistica. Sin embargo, se apoyan en datos histoéricos. La gran mayoria de
las técnicas utilizadas fueron estudiadas en la etapa de planeacion.

Técnicas cuantitativas: se basan en las matemdticas y otras metodologias exactas. En
la etapa de planeacion se estudiaron algunas de las técnicas indicadas.

Investigacion de operaciones: es la reunién de datos recopilados alrededor de un con-
texto que generan reportes cuantitativos para que la informacién sea mds exacta, ya
vimos algunas como, por ejemplo, los drboles de decisidn, la programacion lineal, la
teoria de juegos, etc.

Técnica Caracteristica

Tabla matemdtica que mediante la funcién objetivo, tiene

Simplex S -
P en cuenta restricciones para la toma de decisiones.

De forma rectangular se colocan numeros que mediante

Matriz . : :
. operaciones entre las filas y columnas, pueden arrojar
econoémica . "
soluciones positivas.
Distribucion optima en momentos de aglomeracion o
Teoria de para el mejoramiento del servicio al cliente. Busca que
colas los inconvenientes de embotellamiento y los tiempos de

espera en los procesos mejoren.

Tabla 1. Algunas técnicas para la realizacién de la investigacion de operaciones
Fuente: propia a partir de Miinch y Garcia (2006)

Teoria de ingenieria econdmica: se basa en los aspectos econdmicos y financieros de
las organizaciones para tomar las decisiones apropiadas. Detallemos algunas de ellas:
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| Jsa interna de rendimiento:

Porcentaje de interés o descuento en donde el valor presente de los ingre-
sos se iguala al valor presente de los gastos.

mmm ~unto de equilibrio:

Es el momento donde los ingresos son iguales a los costos utilizados para el
desarrollo de la operacién. Es muy importante para llevar a cabo un pro-
yecto, pues acd se va a determinar no solamente lo indicado sino el tiempo
para lograr dicho punto de equilibrio.

Figura 12
Fuente: propia

Modelos matemdticos por decisiones: se destacan los siguientes modelos para tomar
decisiones:

Criterio de Laplace Criterio de Savage

Al no conocerse las probabili-
dades de que ocurra algo en
condiciones naturales o nor-
males, se van a dejar las pro-
babilidades comunes de esos
estados para luego colocar el
valor monetario de las estra-
tegias a desarrollar y se
escoge la mds apropiada, o
sea, aquella que tenga el valor
mds elevado esperado.

Después de tomada la deci-
sion y saber el resultado, quien
la tomd puede arrepentirse de
haberlo hecho y se debe mini-
mizar esa posibilidad de frus-
tracion. Entonces se deben
diagramar los arrepentimien-
tos frente a la tabla de deci-
siones original.

Tabla 2. Modelos matemadticos por decisiones
Fuente: propia
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Técnicas de control: ligado de sobrema-
nera con la etapa de planeacién, el control
evalua los resultados con lo establecido en
los momentos iniciales del proceso adminis-
trativo. Todas las técnicas que se desarro-
llaron en la primera etapa se van a llevar a
cabo en el control, pero con un sentido de
verificacion. Se toma la radiografia de lo
planeado y se contrasta con los resultados
reales.

Modelo de Blake y Mouton: es un modelo
para medir la excelencia en los resultados
de cada una de las dreas funcionales de la
empresa o grupo social y se fundamenta
en lo que haya considerado la empresa,
serdn los procesos mds importantes los
calificados con base en una escala, que
determinaron en la etapa de planeacién los
directivos o grupos involucrados: excelente,
bueno, promedio, deficiente o bajo.

Estrategia: se van a considerar aspectos
importantes como los resultados de ganan-
cias o utilidades obtenidos, los dividendos,
el crecimiento de los activos y todo lo rela-
cionado a lo financiero.

Planeacion: verificacién del cumpli-
miento de la mision, los objetivos y la estra-
tegia, el crecimiento de los segmentos de
mercado desarrollados, los avances tecno-
|6gicos, entre otros.

Liderazgo: es uno de los factores mds
importantes en este esquema de con-
trol. Acd se va a analizar la forma como
los lideres integran las dreas funcionales
y sus mecanismos de comunicacién, asi
como el pensamiento administrativo que
se aplica para el desarrollo de las politicas
establecidas.
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Talento humano: se evaldan las técnicas
de incorporacion de personal utilizadas, los
mecanismos para la evaluacion de desem-
pefo de los colaboradores, los procesos de
ascenso que se planearon, entre otros.

Financiera: relacién entre los pasivos y
los activos corrientes, los flujos de efec-
tivo y en mayor medida la ejecucién de los
presupuestos.

Operaciones: basado en estdndares de
calidad como primera medida, se debe
revisar la programacion de la produccion
y los inventarios, el mantenimiento de la
maquinaria y equipos, la tecnologia utili-
zada, entre otros.

Mercados: acd los clientes son los mads
importantes, ya que se van a revisar los
métodos utilizados para colocar un pro-
ducto de manera eficaz y la satisfaccién
de los compradores o beneficiarios. Deben
tenerse en cuenta temdticas de publicidad,
promocion, logistica y precios.

Método del andlisis factorial: este
método permite identificar aspectos simi-
lares al modelo anterior, pero se basa prin-
cipalmente en los siguientes aspectos:

Ambiente: aquellas premisas o as-
pectos externos que van a influir en
el desarrollo de las actividades de la
empresa.

Gestion: esquema de direccion utili-
zado para el logro de los objetivos.

Productos y proceso: se deben revi-
sar las condiciones de lo que se va a
entregar al cliente y la manera como
eso se puede lograr.




e Financiamiento: forma de consecucién de los recursos econdmicos de la empresa
u organizacion.

o Produccion: inmuebles, maquinaria, instalaciones.
o Personal: colaboradores que desarrollardn las tareas.

Lo anterior no indica que no se deban tener en cuenta otros aspectos para el desarrollo
del andlisis factorial, sino que ello dependerd de lo que la empresa necesita controlar
de acuerdo a sus necesidades. En este sentido, debe realizarse una investigacion previa,
luego poder analizar la situacion y revisar los resultados obtenidos, y asi contrastar esta
informacion con lo planeado y poder hacer un diagndstico general.

Para desarrollar la prdctica de la administracion, se debe enriquecer el conocimiento
con otras ciencias que van a poder alimentar la toma de decisiones. Hemos visto que
no solo lo subjetivo y la experiencia permiten tomar las mejores decisiones, sino que
hay que buscar herramientas de cardcter matematico para ello. El reto consiste en que
analicemos si la prdctica de la administracion va a requerir solamente de estas técnicas
o mejor aun, los administradores deben revisar los requerimientos de su caso particular,
para incluir las que considere mds pertinentes.

Para concluir este eje, que buscaba ilustrar a los estudiantes sobre las técnicas mads
relevantes que en el proceso administrativo se utilizan. Es importante indicar que existen
muchas mds a las cuales los administradores se pueden acoger. Asi mismo, se espera
que en el siguiente eje sean revisadas otras, desde la dptica de los tres niveles de las
organizaciones y las utilizadas a criterio de este autor, desde las dreas funcionales.

@ Instruccion

Para finalizar, le invitamos a realizar la actividad evaluativa
correspondiente al eje 3.
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El proceso administrativo, como ya se ha visto, es una metodologia exitosa que
permite que las organizaciones surjan y crezcan en un contexto competitivo como
el actual. La revision que hemos hecho en los ejes anteriores nos ha permitido
identificar teoria y contexto, asi como conocer varias técnicas utilizadas en cada
una de las etapas de dicho proceso: planeacién, organizacion, direccién y control.
Recuerden que las herramientas que se han nombrado son sélo algunas, de las
tantas que se han desarrollado a través de los anos.

Este eje de intencionalidad comunicativa busca que el administrador describa los
procesos y su importancia en el desarrollo de nuevos proyectos, para las organiza-
ciones actuales de Colombia. Transmitir correctamente los mejoramientos que se
propongan serd una tarea relevante de quienes lideran las organizaciones o empre-
sas. En esta medida y continuando con los entregables de los estudiantes desde el
eje 2, donde se solicitd se identificardn y aplicardn los aspectos mds importantes
de la fase mecdnica de la administracién, en la empresa escogida por ellos, para
este eje se solicita que el desarrollo de su proyecto se base en la revisidon y ajustes
sugeridos por el tutor, se haga una retrospectiva y se considere incluir las técnicas
por dreas funcionales estructurando la empresa (tipos de organizacién y departa-
mentalizacion), asi como incorporar las tdcticas de motivacion y liderazgo como
aporte relevante en la direccion y que van a permitir ejercer un mejor control.

Por lo anterior, a través de este documento iremos teorizando los temas, lo que
sugiere serd la forma de entrega del informe final. Este informe debe contener todo
lo realizado y debe ser socializado a través de un esquema de comunicaciones
disefiado, de tal forma que se logre el conocimiento, la comprension y aplicaciéon
de todos los equipos colaboradores.

Como primera medida, sefialaremos algunas técnicas por dreas funcionales que
nos permiten analizar su utilizacion total o parcial, de acuerdo al contexto y nece-
sidades de la empresa. Luego se hard una breve descripcion de los niveles de las
empresas u organizaciones, desde lo estratégico, lo tdctico y lo operacional (se ird
encontrando a medida que se va avanzando en el proceso de aprendizaje).

Por Ultimo, se proponen como puntos centrales de la direccion, la motivacion y el
liderazgo y se hace un predmbulo de los indicadores de gestién como inicio del pro-
ceso de control explicado en los anteriores ejes. Estos temas no son camisa de fuerza
para la incorporacién del proceso administrativo en la empresa o grupo social, sino
son una sugerencia para enfatizar y enfocar a los administradores en este sentido.



Desde la planeacion
y el control



A continuacién, enunciaremos las técnicas utilizadas para esta etapa en las dreas funcio-
nales propuestas. Usted determinard, de acuerdo a las necesidades de la empresa o grupo
social, si va a tener en cuenta estas dreas o de acuerdo a su organigrama, determina otras.

Instruccioén

Para ello, le invito a revisar el
siguiente recurso de aprendizaje.

E Videoresumen
https://areandina.instructure.

com/courses /241

Técnicas por dreas funcionales: como se ha indicado antes, las dreas funcionales son
resultado de la etapa de organizacion, ya que alli se han unificado las actividades o funciones
mds relevantes y se han agrupado por afinidad. Las dreas al ser especificas requieren de la
aplicacion de ciertas técnicas para su correcto desarrollo. Algunas de ellas se han estudiado
con anterioridad, y algunas otras se repiten en cada etapa, pero es importante recalcarlas e
identificarlas claramente en el lugar que corresponde (dreas funcionales).

Area de produccién

Figura 1. Produccion
Fuente: shutterstock/155647994
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Indistintamente de ser técnicas cuantitativas o cualitativas, tenemos:

o Estudio de métodos: Munch y Garcia (2006), indican que esta técnica fija los méto-
dos que se van a utilizar para hacer una funcién, una actividad o un trabajo. Estas
posibilidades van a permitir tener métodos comprobados y se espera sean los mds
apropiados, para optimizar los recursos y los procedimientos. Algunas de las técnicas
especificas para estas dreas son:

Diagramas de flujo

Estos diagramas son representaciones
simbolicas y graficas que sefialan la se-
cuencia de los pasos de un conjunto de
actividades, generacion de documen-
tosy archivos. Para poder hacer un dia-
grama de este tipo, se hace necesario
plantearse las actividades mds impor-
tantes que deberdn incluirse, indicar las

Diagramas de proceso
de operaciones

Es la representacion grafica que senala
claramente la secuencia de los materi-
ales en el proceso de produccion.

Distribucion de planta

Se trata de la manera como se adectian
o se disponen las maquinarias, las dreas
de almacendije, los puestos de trabajo,
los pasillos y los espacios comunes de
una empresa. Se trata de planear como
serd la organizacion de estos elementos
de manera que todo el proceso produc-
tivo se desarrolle de la mejor manera.

personas responsables en este proceso,
definir el objetivo de realizarlo, quién lo
va a utilizar y el nivel de detalle que se
requiere. Con éste Ultimo planteami-
ento debe iniciar la construccion del di-
agrama, para luego definir el inicio y el
fin del proceso a diagramar. Posterior-
mente se espera que se haga un lista-
do de las actividades que se van a in-
corporar en orden cronolégico y aquel-
las de menor indole que podrian agre-
garse. La simbologia juega un papel
relevante, toda vez que se hallardn
momentos de decision que deberdn
sefialarse y que no se pueden omitir.

Cursogramas

Diagrama bimanual

Son diagramas que muestran de
manera analitica un procedimiento.
Pueden ser relacionados con los
operarios o con la magquinaria.

Cursograma que enfatiza en la
utilizacién de cada miembro superior
(mano) de los colaboradores.

Diagrama de hilos

Es un plano a escala en el que con un hilo se marca la trayectoria de los colaboradores y de las materias primas utilizadas.
Se requiere de un especialista, para que el dibujo quede exactamente dimensionado con la estructura real.

Figura 2. Estudio de métodos
Fuente: propia a partir de Manch y Garcia (2006)
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o Estudio de tiempos y movimientos: acd se van a determinar las actividades mds
importantes del proceso y los tiempos utilizados para su desarrollo, con el fin de
hacerlas mas sencillas.

o Presupuestos: al igual que la mayoria de las técnicas que hemos visto para el drea
de produccion, los presupuestos se usan en la planeacién y se revisan en el control.
Acd se discriminan los gastos, los costos, los ingresos y todo lo relacionado con las
materias primas que permiten el desarrollo de la produccion.

» Software: los avances tecnoldgicos han permitido la incursion de paquetes de
programas en sistemas, que soportan todo el proceso de planeacion y de control.

CAD-CAM

CAD (Computer Assisted Design) significa
el disefio asistido por computador. CAM
(Computer Assisted Manufacture) significa
la manufactura asistida por computador.

Es asi como es posible, por intermedio de
este software, disefar y manipular todos los
factores de produccion como el disefo, el
proceso y las trayectorias de las
herramientas a utilizar.

Figura 3. CAD- CAM
Fuente: propia

o Planeacion y control de inventarios: es un diagrama de flujo que permite incorpo-
rar las principales actividades que se realizan en un drea o proceso. Se requiere in-
cluir con especificidad la cantidad de materias primas y la capacidad en almacén
que se tenga. Es hacer planeacion estratégica (tdctica) de inventarios.

e Inventario justo a tiempo: desde Japon se incorporard a occidente la teoria y enfo-
que de calidad total que buscaba que no hubiese errores ni desviaciones y que los
costos se redujeran. En este método los proveedores deben suministrar material de
alta calidad y en los tiempos exactos y convenidos. El factor humano y de relacio-
nes interpersonales, juegan un papel relevante, pues se deben mantener acuerdos
y relaciones estrechas y cercanas.
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Area de talento humano

Figura 4. Talento humano
Fuente:shutterstock/349512725

Para las nuevas tendencias en administracion no se trata solamente de un drea estratégica
de las organizaciones, sino un eje fundamental en todos los procesos y objetivos que tengan
los grupos sociales. El talento humano va a requerir entonces de algunas técnicas especificas
que permitan cumplir con lo trazado. Deben remitirse légicamente a la normatividad, pero
mds alld de eso, se trata de hacer planeacion estricta en sus procesos.
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Prondsticos: anticiparse a las necesidades futuras de los empleados va a requerir
de modelos o de herramientas sencillas o complejas, dependiendo del tamaro de
la empresa y de su complejidad. Los prondsticos se pueden basar en lo subjetivo,
entendido como aquello que se fundamenta en el conocimiento y la experiencia
de las personas que estdn decidiendo, y que permite tener una nueva visiéon del
talento humano requerido.

Fuentes de reclutamiento: las fuentes de reclutamiento internas son aquellas que
permiten que las personas que estdn dentro de la empresa, asciendan o puedan
ser promovidas lateralmente o en otro nivel. Por su parte, las externas son aquellas
que mediante distintos medios se pueden acceder a talento humano ajeno a la
empresa. Puede solicitarse por bolsas de empleo, convocatorias publicas o refe-
renciacion.

Base de datos de talento humano: las bases de datos que registran todos los datos
de los trabajadores son la base fundamental para este proceso. No solamente en
cuanto a lo numérico, sino las caracteristicas, sus perfiles, sus necesidades, etc.
Esta base de datos actualizada, permite identificar todas las caracteristicas ne-
cesarias para planear, organizar, dirigir y controlar el personal de colaboradores.

Andlisis de puesto: para realizar el andlisis de puestos, se debe utilizar un cuestio-
nario que suministre informacién de cada puesto de trabajo, debe contener titulo,
nombre del jefe del cargo, los nombres de los demds cargos con los que interactla
y las funciones. También es importante resaltar los requerimientos especiales del
cargo y las caracteristicas necesarias que debe tener la persona que asumird ese
puesto, es decir, el perfil con la mayor informacién de cualidades necesarias.

Seleccién de personal: esta parte del proceso es muy im-

portante ya que no solo se trata de seleccionar, sino, de

seleccionar el mejor talento y aquel que se va a ajustar @

a la empresa o grupo social y a sus valores. Por ejemplo

existen las pruebas de idoneidad que muestran la compa-  Idoneidad

tibilidad de las personas con el cargo a ocupar. Asi mismo, ~ condiciones apropiadas para des-
R i .. . L empenar una funcién especifica.

existen pruebas psicolégicas que facilitan el andlisis del

perfil de la personalidad y se busca medir su nivel de inte-

ligencia y sus habilidades.

Entrevistas: la idea de las entrevistas en la actualidad es sostener una conversacion
que permita que el aspirante se desempene tranquilamente, y comunique sus objeti-
vos personales y laborales. Pueden darse de manera estructurada, libres y de seleccion.

Encuesta regional de salarios: en el mismo sector donde funciona la compafia se
sugiere realizar la encuesta que permita determinar los valores en cuanto a remu-
neracion y poder administrar sueldos y salarios.
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Area de finanzas

Figura 5. Finanzas
Fuente:shutterstock/32883171

Es un drea fundamental para las empresas o grupos sociales, ya que permiten tener una
radiografia de la planeacién en cuanto a inversiones, financiacion, utilidades, entre otros.

o Andlisis de entorno: informe que muestra el presente y el futuro del contexto
econdmico, politico, social y legal al que pertenece la organizacién, mediante la
utilizacion de grdficas y estadisticas, es posible visibilizar la situacion actual de
acuerdo a lo indicado.

o Estados financieros: reporte que permite identificar los movimientos financieros
hechos durante un periodo determinado, con el fin de visualizar las ventas, los
costos, gastos y utilidades al final del ejercicio.

o Balance general: muestra la situacion financiera de las organizaciones y se debe
tener en cuenta el periodo anterior para poder comparar hallando los cambios
en lo financiero y poder tomar decisiones apropiadas. Consta generalmente de
activos, pasivos y patrimonio.

o Razones financieras: estos indices buscan ampliar el balance general hasta el
punto de poder analizar el cruce de algunas cuentas contables y analizar la si-
tuaciéon en lo financiero, en el mercado, en las inversiones, etc. A continuacion,
veremos algunas razones financieras. Existen razones financieras de solvencia,
de estabilidad, de actividad (inventarios), entre otras.
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Solvencia

Algunas razones financieras desde la solvencia. Indicador que muestra la relacion

Indice de solvencia

circulante

Indice de solvencia

inmediata

indice de liquidez

Capital neto de

trabajo

de cudntos recursos de los activos
tiene una empresa, con relacion a
los pasivos.

Capacidad en el momento de tener que financiarse a corto
plazo, es decir, determinar la posibilidad para adquirir
obligaciones a corto plazo.

Activo circulante

Indice de solvencia= : :
Pasivo circulante

Capacidad en el momento de tener que financiarse a corto
plazo, es decir, determinar la posibilidad para obligaciones a
corto plazo cuando éstas vencen.

. L . Activo circulante — inventarios
Indice de solvencia inmediata =

Pasivo circulante

Capacidad que se tiene para cubrir sus deudas a corto plazo
de acuerdo a los recursos que tenga en caja o bancos.

Activo disponible

Indice de liquidez = - -
Pasivo circulante

Capacidad crediticia teniendo en cuenta el margen de
seguridad para los acreedores.

Capital neto de trabajo = Activo circulante — Pasivo circulante

Tabla 1. Algunas razones financieras desde la solvencia
Fuente: propia
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o Cash-flow: el flujo de caja es un reporte que contiene los cambios, los ingresos
y las salidas de efectivo inmediatos y en un periodo determinado. Asi pues, es
posible determinar las necesidades en cuanto a efectivo, se refiere.

Mes 1 Mes 2 Mes 3
Ingresos por ventas 0 700 1000
Total ingresos 700 1000
Materias primas 200 200 400
Maquinaria y herramientas 300 0 0
Elemento humano 300 300 350
Total de salidas 800 500 750
Saldo (ingresos-salidas) -800 200 250
Saldo acumulado -800 -600 -350

Tabla 2 Ejemplo de flujo de caja elemental
Fuente: propia

o Punto de equilibrio: acd se establece el punto de venta y de productos termi-
nados, con el fin de que no se hallen pérdidas ni ganancias. Deben tenerse en
cuenta las ventas en unidades, los precios de venta por unidad, el costo fijo de
operacién y el costo variable.

El punto de equilibrio

Valor ($)
7
6
5
4
3
2
1
0
Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4 Unidades

—Costos fijos ——Ingresos ——Gastos

Figura 6. El punto de equilibrio
Fuente: propia
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Area comercial o de mercados

—

-

e
—

Figura 7. Mercadeo
Fuente:shutterstock/406902424

El drea de mercados, mercadotecnia o simplemente comercial requiere también de algunas
herramientas que le permitan planear y controlar los procesos internos de ese departamento.

¢ Rendimiento del negocio: permite determinar costos, ventas y utilidades que se
esperan de los productos o servicios que se han planeado.

o Ventas: este prondstico o estimacién de ventas comprende lo indicado en los
presupuestos, pero en términos de los factores econdmicos externos. Asi pues, se
pueden asignar recursos para mercadotecnia y la proyeccién.

e Investigacién de mercados: este estudio debe ser minucioso, que busca iden-
tificar la experiencia acerca de los productos o servicios que se busca ofertar,
asi como los clientes que consumen estos. Sistemdticamente debe obtenerse
informacion objetiva que permita revisar las necesidades del nicho de mercado
y formular la tdctica a desarrollar en esta drea.
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» Segmentacion: es la divisién del mercado a donde se pretende incorporar el producto
o servicio. Puede ser geogrdfica, demogrdfica o psicoldgica.

o Sistema de informacién de mercadotecnia: es un banco de datos tecnoldgico que
permite contar con la informacion mds precisa y actualizada de los datos de produc-
tos, clientes, competencia, segmentos y las variables que determine importante la
empresa o grupo social.

o Mezcla de mercadotecnia: es necesario determinar los recursos econémicos para el
producto, el precio, la promocion y la plaza, como variables importantes para poder
activarse en el mercado.

= = = =

Producto Precio Promocion Plaza

En este sentido, es el conjunto  Cantidad de dinero que los con-  Aspectos mediante los cuales Manera como se hace llegar el

de caracteristicas como el enva-  sumidores deben pagar por un  se da a conocer el producto o producto o servicio a los consu-

se, el empaque, la etiqueta, etc.  producto o servicio. servicio en los segmentos de midores: Distribucion y logistica.
mercado planeados.

o Benchmarking: andlisis exhaustivo del producto o servicio, del mercado, de los
clientes, etc., pero en relacion con la competencia.

Para concluir la revisién de estas técnicas por dreas funcionales, destinadas espe-
cificamente para las etapas de planeacion y control (sin que no se puedan utilizar en

las de organizacion y direccion) se encuentra la necesidad de ejercer una planeacion
estratégica que contenga una estructura clara donde se incorporen las indicadas para
cada departamento.

La planeacion estratégica es el proceso por el cual quienes toman decisiones en una
empresa, obtienen informacion, la procesan y la analizan, con el fin de anticipar y dirigir la
institucion hacia un apropiado escenario de eficiencia y eficacia. La planeacion estratégica
debe responder a preguntas como ; Cudl es mi razén de ser, mi negocio? ;Qué hay en mi
entorno y en la competencia? ; A donde suefio llegar? ; Cémo alcanzarlo? ; Como medir el
logro de lo propuesto?

Serna (2014), indica que una correcta planeacion estratégica deberia tener como minimo
el andlisis de los siguientes elementos:

o Quiénes son los estrategas: aquellas personas ubicadas en la alta direccion de
las empresas, quienes han de definir los objetivos, los valores y los demds ele-
mentos de la planeacion (indicados en los anteriores ejes).

o El direccionamiento estratégico (DE): aunque se ha indicado en otros apartados
de este curso, el DE se basa en formular los principios corporativos, valores, la
misién y la visién.
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o El diagndstico estratégico (DGE): acd se obtiene informacién del entorno para
identificar el estado actual de la empresa. Incluye auditoria interna, externa, la
competencia, el DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas) y la
cultura de la organizacion.

o Las opciones estratégicas (OE): una vez se ha definido el esquema de DE y realiza-
do el DGE se deberdn abordar aquellas opciones que tiene la compania para poder
anticiparse a los cuatro criterios del DOFA. Para ello, retomando los resultados del
DOFA y con un andlisis de vulnerabilidad, la empresa podrd definir su comporta-
miento futuro en el mercado, su portafolio de productos, objetivos globales de la
empresa y determinar la estrategia y los ejes estratégicos que le permitirdn cum-
plir con lo trazado.

o La formulacién estratégica (FE): las opciones anteriormente indicadas deberdn
traducirse en planes de accion claros. Los proyectos estratégicos deberdn indicar-
se en el tiempo de ejecucion, definir sus objetivos, y los ejes que van a apoyar dicho
proceso. Una técnica que ya vimos son los presupuestos y ellos deben tenerse en
cuenta para poder realizar esta FE.

o Auditoria estratégica (AE): todo lo que se ha planeado debe, al final o continua-
mente, auditarse o monitorearse. Para lo anterior se toman como referencia los
objetivos, los planes de accion y los presupuestos, para poder definir unos indices
que van a permitir medir el desempefio del grupo social.

Instruccion

Teniendo en cuenta lo visto hasta el momento le
invitamos a resolver el caso sugerido.
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Desde la organizacion



En esta etapa se sugiere hacer un andlisis desde:

Figura 8. Mercadeo
Fuente:shutterstock/406902424

Tipos de organizacion: en el contexto colombiano hay multiples tipos de organizacio-
nes, dependiendo de sus estructuras, de su estrategia, de sus intereses y objetivos, y los
administradores deben conocer los estilos que existen para poder determinar cudl es el

apropiado, para el logro de sus propdsitos.

Algunos de ellos son:

o Lineal: es un tipo de organizacion formal
cuya forma estructural se basa en los funda-
mentos de los ejércitos y se caracteriza por
tener lineas directas y unicas de comunica-
ciony autoridad, son utilizadas en pequefnas
o medianas empresas preferiblemente.

[E]
Organizacion formal

Tipo de organizacion que estd for-
malizada en estructuray en linea-
mientos de funcionamiento.
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Direccion general

Direccidon financiera

Contabilidad

Costos

Facturacion

Figura 9. La organizacion lineal
Fuente: propia

o Funcional: en este tipo de organizacion se hace visible la especializacién de las
funciones que ha determinado la empresa, donde se han direccionado las activi-
dades y luego agrupado por especialidad.

Presidencia

Vecepresidencia
administrativa

Vicepresidencia
comercial

e Contabilidad raEeee

Figura 10. La organizacién funcional
Fuente: propia
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Lineo-funcional o staff: esta mezcla de organizaciones de los estilos anteriores, se usa
en aquellas empresas o grupos sociales, donde su tamafo y complejidades requieren
de su aplicacion. Las empresas o grupos sociales buscan mejorar cada vez mds y es-
tar a la altura de los retos organizativos. Por ello, este tipo de organizacién se origina
como requerimiento de personal calificado, que soporte los procesos especializados
prestando asesoria a las dreas funcionales. Por lo anterior, no tiene la potestad de
decidir, pero si de sugerir.

Presidencia

Asesor legal

Vicepresidencia
comercial

Vicepresidencia

administrativa Consultor

Mercadeo

Gestion humana

Contabilidad

Figura 11. La organizacion lineo-funcional
Fuente: propia

o Por comités: los comités son grupos que se han disefiado con el fin de decidir o so-

lucionar algun proceso o inconveniente en las organizaciones. Aunque los grupos
sociales estén fundamentados en un estilo de estructura de los que hemos visto
anteriormente, puede incorporar algunos comités que acompafen el proceso de-
cisorio y estratégico. Existen comités consultivos los cuales soportan decisiones,
pero no deciden y los comités en pleno que se han creado para decidir y formular
mejoras en los procedimientos. Los comités pueden ser temporales o permanentes
y esta flexibilidad permite que los procesos siempre estén acompafados por per-
sonas que conocen el tema y que son pertinentes para hacer parte de él. Cuando
se ingresa a un comité es muy probable que se pierda el rol jerdrquico que se tiene
en la empresa y se pasa a ser parte de él con los mismos roles, responsabilidades y
autoridad que los demds integrantes.
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Presidencia

Comité de
presupuestos

Comité de
talento humano

Talento

Contabilidad
humano

Figura 12. La organizacion por comités
Fuente: propia

e Matricial: las empresas siempre estdn girando en torno a los proyectos y por ello
algunas de ellas, prefieren estructurarse asi, por proyectos. Acd los niveles de au-
toridad se encuentran de dos formas, y por ello hay que tener bastante cuidado en
diferenciar el rol que se estd asumiendo, evitando inconvenientes, acd se asignan
cargos jerdrquicos estructurados y cargos para cada proyecto a desarrollar, de
acuerdo a su conocimiento. Un Lider de proyecto es acompafado por personas
con caracteristicas especiales que van a aportar en cada proyecto creado.

Gerente proyecto 1 Jefe contabilidad

Gerente proyecto 2 Jefe presupuestos

Figura 13. La organizacion matricial
Fuente: propia
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Disefio organizacional estratégico y algunos esquemas
de departamentalizacién

La estructura de una empresa o grupo social, no se asemeja a una pirdmide, sino
debe ser un esquema capaz de permitir el desarrollo de la estrategia y ser tan flexible
que permita adaptarse a las necesidades del cliente o de los demds grupos interesados
que giran alrededor de la empresa (Hodge, Anthony y Gales, 2005).

Los disefios estratégicos implican la toma de decisiones
sobre la forma como se agrupardn los colaboradores y las
actividades a desarrollar en unidades, dreas o departamen-
tos, de acuerdo a los resultados que se esperan alcanzary
propendiendo por la sinergia. Ya hemos visto la forma como
se organizan las empresas de acuerdo con su funcién, sus
esquemas de autoridad o con la incorporacion de comités
u organismos staff para su desarrollo, pero es importante
determinar que hay otros estilos de organizaciones que van
a la vanguardia del siglo XXI, como, por ejemplo:

[
Sinergia
Acciones conjuntas de las unidades o dreas

de una empresa para la consecucion de los
objetivos estratégicos.

Organizaciones
virtuales

Organizaciones

federales Chaebol

Keiretsu

Las funciones exter-
nas al eje central de
la empresa, se desem-
pefian por emplea-
dos temporales o por
empresas (terceros)
que realicen procesos
no centrales.

Es una extension de la
organizacién por pro-
ducto. Hay un grupo de
empresas filiales subsidia-
rias que giran en torno a
una pequefia drea central.
Acd hay un estrecho con-
trol financiero, pero en su
operacién hay autonomia.

Grupos de grandes fami-
lias de organizaciones
independientes japonesas
que se sobrepusieron a la
segunda guerra mundial,
que se interponen e inte-
ractuan por asuntos de
acciones, juntas directivas
cruzadas, entre otras.

Este esquema coreano,
son grandes agrupacio-
nes familiares, esquema-
tizados en la cooperacion,
propiedad cruzada fuer-
tes lazos y apoyadas por
el gobierno.

Tabla 3. Organizaciones para el siglo XXI en sus disefios
Fuente: propia a partir de Hodge, Anthony y Gales (2005)

Como se ha observado e indicado en los apartados anteriores, el disefio organizacional
es el medio por el cual la empresa busca estructurarse para conseguir sus objetivos (Chia-
venato, 2004). Lo anterior se logra con la integracién de tres aspectos fundamentales
para el proceso, la diferenciacién que consiste en la division de las actividades en dreas
funcionales y en niveles jerarquicos, la formalizacion de los cargos y actividades laborales,
y la centralizacion o disposicion de la autoridad especifica en los niveles decisionales.
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La consecuencia de un disefo organizacional definido es el
disefio departamental que consiste en estructurar las divisio-
nes de la empresa o grupo social. La organizacion tdctica es
aquella que se realiza en el nivel intermedio de las empresas.
Este desdoblamiento de los departamentos o dreas funciona-
les especializados enfatiza en los objetivos y decisiones de las
tareas designadas que se ejecutardn en el disefio de cargos
y tareas (operacional). La departamentalizacién entonces se
requerird cuando el tamano de la empresa va en ascenso, ya
que tendrd que diferenciarse un grupo de actividades de otra,
para poder planear, dirigir, y controlar las actividades y proce-
sos. La empresa o grupo social puede utilizar un tipo o clase
de departamentalizacion o la combinacion de varios de ellos:

o Funcional: aquella que se basa en las funciones que req
jantes y son agrupadas teniendo en cuenta esa condicio

Gerente
general

&

Métodos utilizados en los niveles
intermedios de las organizaciones
para lograr los objetivos de cada
drea funcional o las metas traza-
das en cada proceso.

Tdacticas

uieran actividades seme-
n.

Director Director

gestion produccién
humana

Figura14. La

Director
financiero

departamentalizacién funcional
Fuente: propia

e Por productos o servicios: se agrupan las dreas funcionales teniendo en cuenta
las salidas o los resultados de la empresa, es decir, los productos o servicios que la

empresa entrega al mercado, buscando controlar con
lograr exitosamente sus objetivos.

Direccion
comercial

claridad todo el proceso y

Créditos Tarjetas de
personales crédito corporativos

Figura 15. La departamentali
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izacion por productos o servicios
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o Geogrdfica: se departamentaliza, teniendo en cuenta el lugar donde se llevan a
cabo las operaciones de la empresa o el drea de mercado a donde opera el grupo
social. Es utilizado en empresas de gran tamafo donde las demds operaciones,
que permiten el logro de lo planeado por ella, se encuentran inmersas en cada una
de ellas, aparecen descentralizadas de la base principal.

Vicepresidencia
comercial

América América América
del sur del norte central

Figura 16. La departamentalizacion geogrdfica
Fuente: propia

o Por clientes: los consumidores o usuarios finales se organizan teniendo en cuenta
las caracteristicas que la empresa considere pertinente para diferenciarlos. Ello
permite identificar con claridad las necesidades que los clientes tienen y planear
las tdcticas a utilizar para cada departamento.

MISIEIEES

Hombres

Gerente de ventas

Figura 17. La departamentalizacion por clientes
Fuente: propia
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e Por procesos: las fases o secuencia de pasos que requiere un proceso es la base
para esta departamentalizacion. Se utiliza especificamente en el nivel mads bajo
de la empresa o el llamado operacional.

Separacién
materia prima

Produccion Desinfeccién
materia prima

Ensamble

materia prima

Figura 18. La departamentalizacién por procesos
Fuente: propia
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Desde la direccion



r

Figura 18. Mercadeo
Fuente: shutterstock/406902424

Muy seguramente a lo largo de su proceso formativo los estudiantes de este curso han
leido y escuchado sobre las multiples teorias que han girado en torno a dos ejes funda-
mentales de la direccién, como lo son la motivacion y el liderazgo. Esto no significa que las
demds etapas, caracteristicas o técnicas no sean relevantes, sino que la propuesta que se
ha querido incorporar para este eje es que los estudiantes piensen, preparen y estructuren
un programa de motivacion concreto y claro para la empresa escogida en su proyecto
y que al mismo tiempo determinen cudles son las principales caracteristicas que van a
buscar, en los lideres que hagan parte de su equipo de manera inicial o el programa de
capacitacién y sensibilizacién que van a utilizar en su organizacién o grupo social para
lograr cumplir con los objetivos de la empresa.

En este momento, le invitamos a realizar la lectura.

Lectura recomendada

Motivando a la gente.

Harvard Business Review.
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Motivacién: algunos de los autores principales de la administracion han indicado que
la motivacion es consecuencia de una serie de pasos o sucesos que en Ultimas se generan
para cubrir necesidades. Es decir, debe haber un motivo para realizar algo. Decir que
la motivacion es un motor, una excusa, una razén, para que las personas realicen una
labor en pro del logro o de los objetivos es un acierto. Los lideres deben ser una influencia
apropiada, clara, ordenada y ejemplarizante para que los colaboradores den lo mejor de

siy para que ellos surjan en la empresa.

Algunas de las teorias motivacionales que se han manejado a nivel histérico son:

o Necesidades: Abraham Maslow considerd que las personas tienen cinco necesi-
dades que deben cubrirse una a una, para poder llegar a la otra y buscar la satis-
faccion. Fisioldgicas de seguridad, de afiliacion o reconocimiento, de autoestima

y de autorrealizacidn.

o Las de motivacion e higiene: Frederick Herzberg indica que hay factores moti-
vacionales sobre las cuales el ser humano interfiere y depende, es decir, aquellas
de realizacion de la persona, de trabajo personal y de sus responsabilidades. Asi
mismo, hay factores de higiene, que, aunque no motivan al ser humano si son
necesarios para que las empresas puedan obtener todo el compromiso de los co-
laboradores hacia el logro de lo planeado y entre ellos estdn, la responsabilidad, la

supervision, el salario, etc.

Con el fin de profundizar en aspectos
de motivacién los invitamos a realizar la

actividad de aprendizaje.

Videopreguntas

Recordemos que los administradores deberdn proporcionar
la oportunidad de que las personas satisfagan sus necesidades
y que surjan como profesionales en su oficio, pero que a su vez
tengan comportamientos apropiados que aumenten su entrega
y empoderamiento para con la empresa o grupo social.

En este sentido, se deben tener en cuenta tdcticas de moti-
vacién (algunas sugeridas a continuacién) que los estudiantes
deberdn analizar y aplicar especificamente de acuerdo a sus
necesidades. Algunas de las tdcticas que desde este modulo de
aprendizaje sugerimos son:
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=
Empoderamiento

Es un proceso donde la confianza de
las personas aumenta a tal punto
que logra aportar todo su conoci-
miento al grupo social al que per-
tenezca, logrando que se delegue
poder y puedan tomar decisiones.




1. Una comunicacién clara, concreta y efectiva.

2. El conocimiento del equipo de trabajo con el que se cuenta.
3. Asignar correctamente a las personas en el puesto adecuado.
4. Tener un correcto esquema de reglamento de trabajo.

5.Incorporar lideres que produzcan confianza y que estén alineados a los valores y
filosofia de la empresa.

Como se observa no corresponden a procesos dificiles de cumplir, sino datos y herra-
mientas administrativas que van a permitir que se logren los objetivos motivacionales
propuestos en la planeacion. El propdsito de esta parte temdtica es que los estudiantes
realicen todo un proceso de interiorizacién, en cuanto a motivacién, con las lecturas
sugeridas e incorporen a su proyecto educativo un esquema apropiado de motivacién
que conste de un programa de capacitacion, de sensibilizacién o de interiorizacion para
indicar que lo que necesitan las organizaciones es un equipo motivado y no solamente
capacitado. Esto debe presentarse como informe final con el acumulado de los entrega-
bles colaborativos del eje No. 2.

o Liderazgo: el liderazgo a través de los afios se ha convertido en una herramienta
fundamental para la direccion y para las empresas en general. Ahora en el siglo
XXl este tema es pertinente y necesario en todos los niveles de la vida humana, no
sélo en lo organizacional. El liderazgo es influenciado, segun algunos estudios, por
los rasgos de personalidad y esto significa que la personalidad de algunas perso-
nas logra que otras personas los sigan en el logro de lo propuesto.

Lectura recomendada

Lo que hacen los grandes lideres

Harvard Business Review

Los invitamos a ver este video que encierra lo que se requiere para ser un buen lider,
de acuerdo a lo sugerido por este autor. Revisenlo.

El Arte de la Posibilidad.
https://vimeo.com/75519450
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No todas las personas que se han nombrado como autoridad en los cargos principales
de la empresa, tienen caracteristicas o capacidad de liderazgo. Los lideres, por ello, no
solamente son aquellas personas con caracteristicas de personalidad apropiadas para
tal fin, sino aquellos que tienen conocimiento para poder ejercer los cargos directivos
o aquellos cargos relevantes para el grupo social. Algunas de las caracteristicas que se
sugieren debe tener todo lider, son enunciadas a continuacion:

Competencias

cualitativas

Inteligencia, juicio y orato-
ria, estabilidad emocional
o inteligencia emocional,
perseverancia, capacidad
para interactuar en socie-
dad y fdcil adaptacion.

Conocimiento del

entorno

Las decisiones deben
basarse en un amplio
conocimiento del con-
texto, mediante estudios
y datos concretos.

Conocimiento de

su equipo

Saber claramente cudl es
el equipo con el que se va
a trabajar es una buena
decision. Conocer sus
problemas, necesidades,
aspiraciones.

Organizacion

eficaz

Contar con sistemas de
control eficaces, una
excelente comunica-
cién y una seleccion de
personal correcta.

Tabla 4. caracteristicas del lider del siglo XXI
Fuente: propia

Lo anterior no significa que el lider no debe poseer otras caracteristicas para su correcto
desempeno, sino que se han enmarcado en estos aspectos que son los que considera este
autor, son los minimos a tener en cuenta, para que todo sea un éxito.

Chiavenato (2004), indica que el liderazgo es la influencia que puede lograr una per-
sona en otras personas, con el fin de que ellos ejecuten lo que se ha pedido hagan, en
términos de coaccion (impuesto), de presion (amenaza), de sugestion (proposicion), de
emulacion (imitacién) o de persuasion (induccién para hacer cambiar el pensamiento
sobre un tema). Los esquemas cldsicos de liderazgo se fundamentan en explicar que hay
liderazgo autocrdtico, democrdtico y liberal y esto significa que aunque se hablaba de
liderazgo, algunos de estos estilos no corresponden a lo que se espera se analice sobre
liderazgo en el siglo XXI, sino mds bien, unos estilos de autoridad para ejercer control en
las empresas de otros siglos.

=

Autocrdtico

Lider dominante que no tiene en
cuenta a sus colaboradores en
ningun proceso.

=1

Democrdtico

Lider que incorpora al equipo en
sus decisiones.

=

Liberal

Lider que tiene participacion mi-
nima en las decisiones grupales
o individuales.
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Figura 19. Liderazgo
Fuente:shutterstock/637157317

Lo que se propone como liderazgo (luego de la revisién del video propuesto) es que
donde exista una persona que logre que su equipo lo reconozca no sdélo por su autoridad,
sino porque valoran sus conocimientos, sus cualidades, sus competencias a tal punto de
ser un colaborador confiable. Los lideres deben fomentar aptitudes y crear equipos de
trabajo triunfadores. Un lider debe contener caracteristicas de alto nivel y conocimientos
tecnoldgicos de vanguardia, conocimientos en gestion de alto impacto, un buen manejo
de las emociones y el mejor equipo a su lado.

El Coaching: Ramirez (2010), indica que el coaching es la responsabilidad que tienen
los altos directivos para incrementar las capacidades, inculcar valores, suministrar cono-
cimiento y mejorar el comportamiento de los colaboradores, ademds de crear un equipo
conjunto que trabaje en aras de conseguir lo planeado.
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iReflexionemos!

¢Consideran que el Coaching es un estilo de
liderazgo o una herramienta para ejercerlo?

El Mentoring: es cuando los directivos encaminan a sus colaboradores a desarrollar poten-
cialidades, con el acompafamiento y la conversacion, logrando iniciativa, lealtad y confianza,
de tal forma que haya amor por la empresa o grupo social al cual se pertenece.

Las dos propuestas de direccion moderna ayudardn a que la empresa sea mds efi-
ciente, permitiendo el crecimiento de los colaboradores, de tal forma que se logren mejo-
rar las competencias de las personas, mejorando su desempefio, despertando deseos por
ascender en conocimiento, mejorando el ambiente de trabajo y desarrollando lealtad y
sentido de pertenencia. Para este autor eso es liderazgo.

Instruccion

Para afianzar los conocimientos sobre este tema
apasionante, los invitamos a desarrollar la actividad
de aprendizaje 2.

El control nuevamente

Como se ha observado a través de los distintos ejes de aprendizaje y en el caso del
presente, existen diferentes técnicas y herramientas para ejercer control. De hecho, las
técnicas que hemos observado en planeacion, cualitativas, cuantitativas o por dreas
funcionales son las mismas que se usan para la etapa de control, pero desde el punto de
vista de la verificacién, de la revisidon y de la correccion.

Por lo anterior, para terminar con esta propuesta, vamos a hacer referencia a una
de las preguntas que se hicieron al hablar de planeacién estratégica: ; Como medir el
logro de lo propuesto? Esa pregunta permite identificar la necesidad de incorporar a los
estudiantes en un esquema de auditoria estratégica donde se revise todo lo planeado y
se compare con los resultados. Para lo anterior se toman como referencia los objetivos,
los planes de accidn y los presupuestos, para poder definir unos indices que van a permitir
medir el desempeno del grupo social.

A continuacion, indicaremos algunas sugerencias para crear o formular un esquema
generalizado que permita cumplir con lo anteriormente indicado. No se trata de profun-
dizar en los indicadores de gestion, ya que es un asunto de un escenario mds avanzado
temdticamente, sino de crear un marco de referencia para este sentido:
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o +Cudl es el modelo a utilizar? Un sistema de estas caracteristicas, es aquel que
reune los indicadores que considere la empresa debe utilizar, como resultado del
proceso de planeacion estratégica, que permite evaluar la estrategia, los objeti-
vos, las acciones y el desempefio, para determinar cémo se encuentra la empresa
frente a lo indicado.

o :Qué contiene el modelo? No solo deben incluirse los objetivos definidos sino tam-
bién los indicadores (variables cuantitativas o cualitativas que van a auditarse),
los indices (relacion cuantitativa entre los objetivos, los estdndares y los resultados
logrados) y los estdndares (son las metas que se espera se alcancen).

Se deben tener en cuenta aspectos importantes para definir los indicadores de gestion:

o El procedimiento requerido para expresar matemdticamente el indicador debe
ser claro.

o Debid definirse con anterioridad las especificaciones del producto o servicio que
los clientes esperan obtener.

o Losindicadores deben contener Unicamente aquel aspecto que desea medir y no
otro, y expresarse en cantidad numérica o porcentual.

o Deben expresarse los patrones de comparacion, que no son otra cosa que aque-
llos criterios sobre los cuales se va a ejercer la comparacion.

o Tener claridad en los mecanismos de interpretacion y la forma como se puede
graficar para su mayor entendimiento.

o Determinar con claridad la frecuencia en que se medird el objeto.

o Indicar también de donde surge la informacion y quienes son los responsables
por generarla.

Algunos elementos de clasificacién de los indicadores son:

e Indicadores gerenciales: aquellos que miden resultados de objetivos a corto plazo,
como los indicadores financieros.

e Impulsores: aquellos que miden resultados de objetivos a largo plazo, como por
ejemplo los que miden el desempeno relacionado con clientes, con la productivi-

dad o la generacién de conocimiento.

Veamos ahora un modelo que podria aplicarse a todos los proyectos de las empresas
y de los académicos:
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Un modelo integral de analizar todas las variables que tiene la empresa o grupo social,
debe incorporar variables de causa efecto entre ellas y lo mds importante debe involucrar
a la gran mayoria de personas que intervienen en el proceso a medir. El modelo debe
mirarse desde las perspectivas que la empresa u organizacién considere influyen radical-
mente en sus procesos, acd se sugieren algunas de ellas:

Nombre

Perspectiva del
entorno

Perspectiva de
la competencia

Perspectiva
financiera

Perspectiva del
mercado

Perspectiva
interna

Perspectiva
intelectual

Perspectiva
social

Caracteristica

Variables econémicas, politicas,
sociales y de cultura que afecten
el negocio.

Comportamiento de la industria,
comportamiento del sector.

Rentabilidad, costos, capital.

Clientes, comercializacion.

Eficiencia y eficacia en los
procesos internos que le dan
valor agregado a la compania.

Procesos de innovacién y
capacitacion continua.

Responsabilidades con la
sociedad y sus grupos de interés.

Indicadores

IPC, tasa de interés,
inflacion, entre otros.

Barreras de entrada, Poder
de negociacion, entre otros.

Liquidez, endeudamiento,
pasivo/patrimonio, entre otros.

Participacién en el mercado,
penetracién de marca,
satisfaccion de clientes,
entre otros.

Logistica, proveedores,
entregas, almacenamiento,
entre otros.

Participacion, capacitacion,
creatividad.

Empleos directos, bienestar a
la comunidad, aporte social,
entre otros.

Tabla 5. Algunas perspectivas e indicadores de un modelo de gestion

Fuente: propia a partir de Serna (2014)
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¢ Y como gestiono lo encontrado? Se sugiere construir un cuadro de mando para toda
la empresa, para las dreas funcionales, para los procesos y personas. Dentro de la PE,
las organizaciones definen cual es la ponderacion de importancia que va a dar a cada
una de las perspectivas enunciadas, para luego desplegar esos indicadores teniendo en
cuenta ese orden de importancia y lograr ejecutar los planes de accién que permita hacer
un seguimiento de control del modelo. Se debe definir una ruta de trabajo para cada
una de las perspectivas, las tdcticas a utilizar, los estdndares, las actividades, las fechas
de medicién y los responsables. Lo anterior se plasma en una matriz que permita ejercer
control a todo el proceso.

Matriz para el seguimiento de indicadores
Perspectiva
Indicador
Indice
1°. Revision 2°. Revisién 39 Revisidn
Plan
Ejecutado

Revisado

Tabla 6. Ejemplo de matriz para el seguimiento de indicadores
Fuente: propia a partir de Serna (2014)

Asi pues, con este resumen de lo que es un modelo de gestion se busca que los estu-
diantes incorporen a su proyecto un esquema que permita medir todos los aspectos que
se han revisado en los ejes anteriores, pero que han determinado incluir en su empresa
o grupo social escogidos.

Instruccion

Para finalizar le invitamos a realizar la actividad
evaluativa del eje.
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