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INTRODUCCION.

Con el progreso, la evolucion y los avances tecnoldgicos que
hoy en dia vivimos es importante que la administracién prevalezca
en todo Ambito, puesto que de ella y su aplicacién depende el éxito
que quiera obtener. Simplemente en la vida cotidiana el marcarse
una meta y lograrla se aplica implicitamente la administracién no
necesariamente con los conocimientos adquiridos.

No se puede separar a la administracion del progreso, y con la
competividad que existe al lumbral del afio 2000, las empresas se
preocupan por estandarizar y optimizar procesos y procedimientos,
teniendo en cuenta que entre mejor se aplique la administracion,
mejores resultados se obtendran.

Mucho del éxito de las empresas es debido a la forma de
aplicar la administracién, pues para cada situacién o evento es Gnica,
ya que caracteristicas que se presentan son diferentes; y si no se
considera esta unicidad es posible que la aplicacién de una
administracién que funcione en un medio ambiente o situacién no
funcione en otra.

Una parte importante en la administracién son sus lideres,
aquellas personas que llevan las riendas hasta lograr el 6 los
objetivos planeados. En cierto modo, el liderazgo es como la
belleza: dificil de definir pero ficil de reconocer si uno lo ve. No
existe ninglin manual especifico de pasos que debe seguir un lider,
ya que su caballo de batalla es trabajar con gente y como el ser
humano es tnico, es posible determinar lo que se tenga que hace,
mas nada el aprender de la vida y las experiencias propias, son las
armas que utilizan los lideres.



ANTECEDENTES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Las actividades organizadas son contempladas por las personas
responsables de la planeacion, organizacion, direccidn y control, y
ha existido desde hace millones de afios. Las piramides de Egipto y
la Gran Muralla China son evidencia actual de que proyectos de gran
magnitud, en los que se emplea a decenas de millares de personas,
fueron emprendidas mucho antes de los tiempos modernos.

La construccion de una piramide ocupé a mas de 100,000
personas durante 20 afios. ¢, Quien dijo a cada obrero que era lo que
se suponia que debia hacer ? ;Quien se aseguro que hubiera piedra
suficiente en el sitio de construccion para mantener a los obreros
ocupados ? Las respuestas a preguntas como é&stas es la
“Administracion.

La Iglesia Catélica Romana también representa un ejemplo
interesante de la prictica de la administracién. La estructura actual
de la iglesia fue establecida aproximadamente en el siglo II d.C. En
esa época, sus objetivo y doctrinas estaban definidas mas
rigurosamente. La autoridad final estaba centralizada en Roma,
Italia. Se establecié una jerarquia de autoridad sencilla que
basicamente ha sido la misma durante casi 2,000 afios.

Estos Ejemplos del pasado demuestran que las organizaciones
han existido entre nosotros durante miles de afios y que la
administracion ha sido practicada durante el mismo periodo., No
obstante, no solo ha sido en los ultimos afios, sino desde el siglo
pasado, que la administracion ha emprendido la investigacién
sistemdtica y se convirtid en un estudio formal.



Frederick Taylor y la administracién Cientifica.-

Conocido como “Fl Padre de la Administracion Cientifica”. Su
preocupacion principal era aumentar la productividad mediante una
eficiencia de la produccién y una mayor remuneracién para los
trabajadores, como la aplicacion del método cientifico. Sus
principios recalcaban el uso de la ciencia, la creacion de armonia y
cooperacion en el grupo, el logro de la producciéon maxima y el
desarrollo de los trabajadores.

Principios de Taylor
1.- Sustituir las reglas practicas por la ciencia.
2.- Obtener armonia en la accion del grupo en lugar de
discordia.
3.- Lograr la cooperacion entre los seres humanos, en lugar de
un individualismo.
4.- Trabajar en busca de la produccién maxima, en lugar de
una produccion restringida.
5.- Desarrollar a todos los trabajadores hasta €l grado mas alto
posible para su beneficio y la mayor prosperidad de la
compailia.

Henrry L. Gantt.-

Propuso la seleccion cientifico de los trabajadores y una
“cooperacion armonica” entre ellos y la administracion. Fue
conocido por su desarrollo de métodos graficos para describir planes
y hacer posible un mejor control administrativo. Destaco la
importancia del tiempo, asi como del costo, en la planeacién y el
control de trabajo. A la larga esto condujo a la famosa grafica de
Gantt que se utiliza ampliamente en la actualidad. Insistié en la
necesidad de la capacitacion.



Frank y Lillian Gilberth.-

A Frank se le conoce principales por sus estudios de
tiempos y movimientos. Lillian, Psicéloga industrial, centré su
atencion en los aspectos humanos del trabajo y en la comprension de
las personalidades y necesidades de los trabajos.

Henri Fayol. Teoria Moderna de Administracion.-

Se le conoce como “el padre de la teoria moderna de la
administracion”. Dividi6 las actividades industriales en seis grupos:
técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables vy
gerenciales. Reconocié la necesidad de ensefiar la administracién
tales como la autoridad y responsabilidad, la unidad de mano, la
cadena escalar y el espiritu de equipo.

1.- Divisi6n del Trabajo. La especializaciéon debe incrementar
la produccion al hacer mas eficiente al empleado.

2.- Autoridad Responsabilidad. Los administradores deben ser
capaces de dar 6rdenes. En donde se ejerza la autoridad, surge
la responsabilidad.

3.- Disciplina. Los empleados deben obedecer y respetar las
reglas que gobiernan la organizacién. La buena disciplina es el
resultado de un liderazgo efectivo.

4.- Unidad de Comando .Cada empleado debe recibir 6rdenes
solo de un superior.

5.- Unidad de Direccién. Cada uno de los grupo de actividades
organizacionales que tienen el mismo objetivo deben ser sin
excepcion dirigidas por un administrador que utiliza un solo
plan.




6.- Subordinacion de los intereses individuales al los intereses
generales. Los intereses de un empleado o de un gran grupo de
empleados Unicos no deben tener preponderancia sobre los
interés de la organizacién como un todo.

7.- Remuneracién. Y los métodos de pago deben ser justosy a
la vez permitir la satisfaccién maxima posible a los empleados
y al patrén.

8.- Centralizacién. Sin utilizar el término “centralizacién de la
autoridad”, Fayol se refiere al grado en que la autoridad esta
concentrada o dispersa. Las circunstancias individuales deben
determinan el grado que “dara el mejor rendimiento global™.
9.- Cadena Escala. La linea de autoridad desde la direccion
mas alta hasta los rangos mas bajos que representan la cadena
escala. Las comunicaciones deben seguir esta cadena.

10.- Orden. Las personas y los materiales deben estar siempre
en el sitio adecuado en €l momento preciso.

11.- Equidad. Los administradores deben ser amables y justos
con sus subordinados.

12.- Estabilidad en el puesto. Al encontrar que la rotacion
innecesaria es al mismo tiempo la causa y el efecto de la mala
administracion, Fayol sefiala sus peligros y costos.

13.- Iniciativa. Aquellos empleados a los que se les permita
originar y desarrollar los planes realizaran altos niveles de
esfuerzo.

14.- Espiritu de Equipo. El promover espiritu de equipo creara
armonia unidad dentro de la organizacion.

Ciencias de la Conducta. Hugo Munsterberg.

Aplicacion de la psicologia a la industria y la administracion.



Max Weber.

Desarrollo una teoria de estructuras de autoridad y describié la
actividad organizacional. Basada en las relaciones de autoridad.
Describié el tipo de organizacion ideal al que llamé burocracia. Se
trataba de un sistema caracterizado por la divisién de labores, una
jerarquia claramente definida, reglas detalladas, reglamentos y
relaciones interpersonales. Weber reconocia que la “burocracia
ideal” no existia en la realidad, sino que representaba una
reconstruccion selectiva del mundo real la usaba como base para
teorizar acerca del trabajo y de como el trabajo puede ser realizado
por grandes grupos. Su teoria se convirtio en el prototipo de disefio
de muchas de las grandes organizaciones actuales.

Caracteristicas de la estructura burocratica ideal de Weber.

1.- Division de trabajo. Los puestos son separados en distintas
actividades simples, rutinarias y bien definidas.

2.- Jerarquia de Autoridad. L.as oficinas o posiciones estaran
organizadas por jerarquia, casa una que esté mas abajo sera
controlada y supervisada por la inmediata superior.

3.- Seleccién Normal. Todas los miembros de la organizacion
deberdan de estar seleccionadas basadas en sus calificaciones
técnicas demostradas por entretenimiento, educacidn, o ya sea
examenes formales.

4 .- Reglas Formales y Reglamentos. Para asegurarse de toda la
uniformidad y regular las acciones de empleados existentes los
administradores deben depender en mayor grado de reglas
organizacionales formales.

5.~ Impersonalidad. Reglas y controles se aplican de manera
uniforme evitando involucrase con personalidad de todas esas
preferencias personales de los empleados




Desarrollo del Enfoque Sociologico de la Administracion.

En partes del desarrollo de la administracién cientifica por
Taylor y de la teoria moderna de la administracion por Fayol, y en
parte simultanea, una gran cantidad de andlisis € investigacion se
dedicaba a observar a las personas como productos de la conducta de
los grupos. En ocasiones, a este enfoque se le denomina de la
administraciéon del “hombre social”. Considerados generalmente
como “los padres de la teoria de la organizacion” o del “enfoque
social de la administracion”, tres académicos notables escribieron
libros y ensayos a fines del siglo XIX y durante los primeros afios

del siglos XX.

Uno de estos fue el intelectual aleman Max Weber, cuyos
analisis empiricos de la iglesia, el gobierno, los militares y los
negocios lo llevaron a la creencia de que la jerarquia, la autoridad y
la burocracia (incluyendo reglas claras, definiciones de tarea y
disciplina) se encontraban en la base de todas las organizaciones
sociales. Otra gran aportacion a este enfoque de la administracion
fue la tesis doctoral del erudito francés Emile Durkheim, publicada
en 1893 que, en escritos posteriores, insistiéo en la idea de que los
grupos controlaban la conducta humana en cualquier organizacion
social, al establecer sus valores y normas. El tercero fue el
francoitaliano Vilfrido Pareto, quien en una serie de conferencias y
libros entre 1896 y 1917, se gand el derecho a que se le llamare “el
padre del enfoque de sistemas sociales” para la organizacion y la
administracién, Vilfrido Pareto siempre consideré a la sociedad
como un gran grupo intrincado de unidades y elementos
independientes, decir, como un sistema social con numerosos
subsistemas. Entre sus muchas ideas estaba la tendencia de los
sistemas a buscar el equilibrio una vez que reciben alguna influencia
externa o interna.



Elton Mayo y Fritz Roethlisberger.

En la década de 1930, Elton Mayo y Fritz Roethlisberger
condujeron los famosos experimentos en la planta Hawthorne de la
compaiiia Western Electric y proporcionaron un nuevo pensamiento
administrativo. Los estudios de Hawthorne buscaban determinar el
impacto de factores en el entorno fisico sobre la productividad del

trabajador.

Los experimentos descubrieron que si los supervisores
desarrollan habilidades sociales y procuraban la cooperacion entre
los empleados, en vez de s6lo la experiencia técnica, se aumentaban
mucho la productividad del empleado. En general encontraron que el
mejoramiento de debia a factores tales como la moral, la
interrelaciones satisfactorias entre los miembros de un grupo laboral
(un “sentido de pertenencia”) y la administracion eficaz.

Una clase de administraciéon que comprendiera la conducta
humana, en especial la conducta en grupo y la mejora mediante
habilidades interpersonales tales como la motivacién, la asesoria, la
direcciéon y la comunicacion. Este fenémeno, que se produce
basicamente a partir del hecho de que se “preste atencion” a las
personas, se ha conocido como el efecto Hawthorne.

Técnicas Cuantitativas.

El enfoque cuantitativo a la administracion incluye
aplicaciones estadisticas, modelos de optimizacion, modelos de
informacion y simulaciones por computadora. La programacion
lineal, por ejemplo, es una técnica que los administradores pueden
utilizar para mejorar la eleccion en la asignacion de recursos.



DEFINICIONES DE LA ADMINISTRACION.

El término Administracion se refiere al proceso de realizar
actividades y terminarlas eficientemente con y a través de otras
personas. También se defines como el proceso de disefiar y mantener
un ambiente en el que las personas, trabajando en grupo, alcancen
con eficiencia metas seleccionada.

El proceso representa las funciones o actividades primarias
con las que los administradores estan comprometidos. Estas
funciones son ftradicionalmente clasificadas como planeacion,
organizacion, direccion y control.

La administracion se aplica todos tipo de organizacion es una
actividad que convierta los recursos humanos y fisicos
desorganizados en resultados utiles y efectivos. La administracion es
la retadora, amplia, exigentes, crucial y sutil de todos las actividades
humanas.

La administracién se ocupa de la productividad; esto implica
eficiencia y eficacia.

La eficiencia es parte vital para toda administracién. La
eficiencia significa hacer las cosas bien se refiere a la relacién que
existe entre insumos y produccidn. Por ejemplo, si Usted obtiene
mas produccion por insumo dado la administracién, por lo tanto esta
comprometida a minimizar los costos de los todos los recursos
adquiridos.



La administracién también estd interesada en conseguir que
estas actividades se terminen; es decir, busca la eficacia. La eficacia

es el logro de objetivos.

Productividad

Las compaiiias exitosas crean un superdvit mediante
operaciones productivas. Aunque no existe un consenso total sobre
el verdadero significado de la productividad. Aunque no existe un
consenso total sobre el verdadero significado de la productividad, se
definird como la relacidon resultados productos-insumos dentro de un
periodo con la debida consideracion de la calidad. Se puede expresar
en la forma siguiente

Productividad = r esultados (dentro de un periodo dado, considerando la calidad)
insumo

La formula sefiala que se puede mejorar la productividad

1.- Al incrementar la produccién ( resultados con los mismos
insumos ).

2.- Al disminuyendo lo mas posible insumos manteniendo la
misma produccién 6.

3.- Al aumentar la producciény disminuir los insumos para
cambiar la razén de un modo favorable.

Las compafiias utilizan varias clases de insumos, como son el

trabajo, los materiales y el capital. La productividad del factor total
combina diversos insumos para llegar a un insumo compuesto.

Requisitos Técnicos, Humanos y Conceptuales.



Los gerentes que triunfan son eclécticos, ya que poseer y estar
especializados en las areas técnicas, humanas y conceptuales de la

vida.

Niveles Organizacionales

Conceptual

Superior

Medio

Supervisor

Conocimiento y habilidad que se requiere.

En la figura se muestra como los altos puestos administrativos
requieren cono cimiento mas del caracter humano y conceptuales,
que conocimientos técnicos. A niveles organizacionales mas bajos,
estan involucradas necesidades mas técnicas y humanas, con menos
énfasis en el trabajo conceptual.

Los conocimientos y habilidades técnicas incluyen entender y
ser experto en utilizar una actividad especifica, como un proceso,
procedimiento o técnica. Esto por lo general consiste en un



conocimiento especializado y la destreza para despefiar la mecénica
requerida por un trabajo en particular.

Esto puede ser saber como operar y reparar una maquina
impresora, de qué manera realizar auditoria de estados financieros, o
como instalar y programar la computadora.

El conocimiento y habilidad humanos, como su nombre lo
sugiere, incluye la habilidad para trabajar con otros y ganarse la
cooperacion de las personas en el grupo de trabajo. Esto quiere
decir, por ejemplo, saber qué hacer y poder comunicarse ideas y
convicciones a otros, y entender los pensamientos que los demas
tratan de transmitirle. Ademas, los gerentes con conocimiento
humanistas y humanidades entienden y reconocen las ideas que se
producen ante las situaciones y, a su vez, qué ajustes o cambios en
estas ideas podrian hacer como resultado de trabajo con otras
personas.

La aplicacion de las habilidades puede comprender persuadir a
una fuerza de ventas para que acepte una presentacion de ventas
revisada, u obtener el apoyo de una de su personal para ahorrar
dinero en los costos de suministros y energia.

Habilidad Administrativa y la Jerarquia Organizacional.
Robert L. Katz identificé tres clases de habilidades para disefiar

soluciones. A éstas se pueden afiadir una cuarta: La habilidad para
diseiiar soluciones.



1.- La Habilidad Técnica es el conocimiento y la pericia para realizar
actividades que incluyen métodos, procesos y procedimientos. Por lo
tanto representa trabajar con determinadas herramientas y técnicas.

2.- La Habilidad Humana es la capacidad para trabajar con personas;
es el esfuerzo cooperativos: es trabajo en equipo; es la creacion de
un ambiente en el que las personas se sienten seguras y libres para
expresar sus opciones.

3.- La Habilidad Conceptual es la capacidad de ver la “imagen de
conjunto”, de reconocer los elementos importantes en una situacion
y comprender las relaciones entre ellos

4.- La habilidad de Desempeiio es la capacidad para solucionar
problemas en forma tal que la empresa se beneficie. Para ser
eficientes, en particular en los niveles organizacionales mas altos,
los gerentes deben estar en posibilidad de hacer algo mas que ver el
problema.

Necesitamos tener, ademas, la habilidad de un buen ingeniero
de disefiar para encontrar una solucidn practica para €l. Limitarse a
lo primero y convertirse en “observadores” llevara al fracaso. Los
gerentes también necesitan ser capaces de disefiar una solucion
factible para el problema de acuerdo con la realidad a que se
enfrentan.

Los conocimientos y habilidades incluyen tener la habilidad
para visualizar las empresas en conjunto, ver el “gran cuadro”,
entrever todos las funciones comprendidas en una situaciéon o
circunstancias dada. Es este requisito conceptual el que hace un
ejecutivo reconozca las interrelaciones y los valores de los varios
factores entrelazados en un problema administrativo.



Conceptualizar requiere imaginacién, amplios conocimientos y
la capacidad mental para concebir ideas abstractas. La aplicacion de
este requisito puede implicar sugerir una nueva linea de productos a
una compaiiia, entrar al mercado nacional o incluso al internacional
o introducir tecnologia de computadoras a las operaciones de la
organizacion optimizar los mecanismos de ejecucion para que en
menos tiempo se pueda realizar lo mismo 6 en el mismo tiempo
hacer mas produccién sin descuidar la calidad en el producto.

LA ADMINISTRACION COMO CIENCIA Y COMNO ARTE.

La administracion al igual que otra actividad o disciplinas (ya
se trate de la medicina, la composicion musical, la ingenieria, la
contabilidad o incluso el béisbol), es un arte. Se ftrata de
conocimientos practicos. Consiste en hacer las cosas de acuerdo con
el contexto de una situacion. Sin embrago, los administradores
pueden trabajar utilizando el conocimiento organizado sobre la
administracion. Es este conocimiento lo que constituye una ciencia.
Por lo tanto, la administracion como practica es un Arte ;el
conocimiento organizado en que se sustenta la practica se puede
denominar Ciencia. En este contexto ciencia y arte no son
mutuamente excluyentes, sino complementarios.

A medida que la ciencia avanza, también debe hacerlo el arte,
como ha ocurrido con los ciencias fisicas y biolégicas. Desde luego
que la ciencia en la que se basa la administracién es bastante
imperfecta e inexacta, Esto es cierto debido q que las muchas
variables con las que tratan los administradores son extremadamente
complejas A pesar de ello, este tipo de conocimientos
administrativos pueden mejorar la practica administrativa Los
médicos, sin la ayuda de la ciencia, seria poco mas que curanderos.



Los ejecutivos que intentan administrar sin la ciencia de la
administracién tiene que confiar en la buena suerte, la intuicién o lo
que hicieron en el pasado.

La administracién, al igual que en cualquier otro campo,
menos que quienes la practiquen aprendan por ensayo y error (se ha
dicho que los errores de los gerentes son los ensayos de sus
subordinados), no habra lugar a que pueden recurrir de una
orientacidon significativa que no se el conocimiento acumulado en
que se fundamenta su préctica.

La Administracion como Ciencia.

La ciencia de la administracién es un cuerpo de conocimientos
sistematizados, acumulados y aceptados con referencia a la
comprension de las verdades generales relativas a la administracion.
En consecuencia, la administracion nunca ser4d una ciencia pura
igual que las ciencias fisicas, pero se ha avanzado mucho en la
sistematizacion de los conocimientos y en la generalizacion de
ciertas realidades, la administracién es una ciencia social término
que describié con exactitud su verdadera naturaleza.

La Administracion como Arte.

El arte de administrar es una facultad personal creativa con el
agregado de la habilidad en su desempeiio. La contemplacion de
problemas, sucesos y posibilidades desarrolla un poder crativo
personal, en tanto que la experiencia, la observacion y el estudio de
los resultados contribuyen a un desempefio especializado. Dicho de
otra manera, el arte de la administracion implica visualizar un todo
ordenado a partir de partes cadticas, comunicar la visién y alcanzar



el objetivo. Es el “arte de las artes”, porque organiza y utiliza el
talento humano.

Ciencia y Arte en la Prdctica de la Administracion.

Si la ciencia ensefia a uno a conocer, el arte ensefia a hacer.
Los gerentes tienen que conocer y hacer cosas con eficiencia y
efectividad para tener €xito de manera que san ciertamente una
combinacion cientifica y artistica inica en la practica. El viejo refran
que dice :El conocimiento es poder es verdad si se aplica.

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTACION.

1.- La administracién sigue un propdsito.

Un requisito de la administracion es un objetivo, esa éste
implicito 6 enunciado especificamente. El éxito administrativo esta
comunmente considerado por el grado hasta el cual se han alcanzado
los objetivos. La administracion existe porque es un medio para
lograr que se ejecute el trabajo necesario.

2.- La administracion es un medio notable para ejercer un verdadero
impacto en la vida humana.

La administracion influye en un ambiente. Si un administrador
asi lo desea, puede hacer mucho para mejorar las actividades y
logros presentes, para estimular a hombres y mujeres hacia cosas y
para hacer que ocurran cosas favorables. El impacto sobre su
ambiente es una caracteristica vital de la administracién.

3.- La administracién esta asociada con los esfuerzos de un grupo.




En el grupo descansa el hecho fundamental de que una
empresa cobra vida para alcanzar determinados objetivos, los que se
logran con més facilidad por medio de un grupo y no por una sola
persona.

4.- La administracion es una actividad, no una persona o grupo .

La administracién no es gente, es una actividad igual a la de
caminar, leer, escribir o nadar. Los individuos que administran
pueden ser designados como gerentes, miembros de la organizacion
o directores ¢jecutivos.

5.- La administracién es ayudada mdas no remplazada por la
computadora.

La computadora es una herramienta muy poderosa de la
administracién porque ayuda al administrador a tener una mejor
vision y apoya en las decisiones claves.

6.- La_administracion se logra, con y mediante los esfuerzos de
otros.

Para participar en la administracion se requiere abandonar la
tendencia a ejecutar todo uno mismo y hacer que las tareas se
cumplan por, con y mediante los esfuerzos de los miembros del

grupo.

7.- La administracién es intangible.

Ha sido llamada la fuerza intangible. No se toca, se palpa o se
siente en el ambiente el éxito administrativo queda evidenciado por



el resultado de sus esfuerzos al existir mayor capital y mejores
relaciones humanas.

8.- La efectividad administrativa requiere el uso de ciertos

conocimientos, aptitudes y practica.

La habilidad técnica es importante para cumplir con un trabajo
asignado pero la funcién del miembro administrativo no requiere
basicamente pericia 6 técnica especializada. El administrador y
propietario no son necesariamente sindénimos. Es cierto que en
algunas empresas los propietarios y los administradores son los
mismos, pero en muchos casa los administradores forman un grupo
separado, distinto y aparte de los propietarios.

PROCESO ADMINISTRATIVO.

v

Control Planeacion
Grafica del Proceso

Administrativo
Ejecuciéon | Organizaciéon

-
T

Planeacion.-

La planeacion comprende la definicion o metas de las
organizaciones, el establecimiento de una estrategia general para



alcanzar estas metas y el desarrollo de una jerarquia completa de
planes para integrar y coordinar actividades. Asi ésta se ocupa de
los fines (Io que se tenia que hacer) al igual que los medios ( codmo
se va hacer).

Para un gerente y para un grupo de empleados e importante
decidir, o estar identificado con, los objetivos que se van a alcanzar.
El siguiente paso es alcanzarlos. Esto origina las preguntas de que
trabajo hacerse, cuando y como se hara, cuales seran los necesarios
componentes del trabajo, las contribuciones de cada uno de los tales
componentes y la forma de lograrlos. En esencia, se formula un plan
o un patrén integrado predeterminado de las futuras actividades.
Estos requiere la facultad de prever, de visualizar, del propésito de
ver adelante. En pocas palabras, es necesario la planeacion.

Tipos de Planes.

La falla de algunos administradores en reconocer que existen
varios tipos de planes, con frecuencia les dificultan elaborar una
planeacion eficaz. Un plan abarca cualquier curso de accion futura.

Se les Clasifica como:

a) Propoésitos o misiones.
b) Objetivos 0 metas.

c) Estrategias.

d) Politicas.

e) Procedimientos.

f) Reglas.

g) Programas.

h) Presupuesto.



a) Propésitos o misiones.

La misién o el propdsito identifican la funcion o tarea basica
de una empresa o agencia o de cualquier parte de ella. En todo
sistema social, las empresas tienen una funcién o tarea basica que la
sociedad les asigna. Por ejemplo el propdsito de ellas es la
produccion y distribucion de bienes y servicios.

En ocasiones las personas piensan que la misién de una
empresa, asi como su objetivo, consiste en obtener utilidades. Es
cierto que todo tipo de empresa necesita tener como meta u objetivo
lograr un “superavit” para sobrevivir y cumplir con la tera que le ha
encomendado la sociedad. Pero este objetivo basico se alcanza al
emprendedor actividades, al encaminarse hacia direcciones
claramente definidas, alcanar las metas y cumplir una mision.

b) Objetivos 0 metas.

Los objetivos o metas son los fines hacia los cuales se dirige una
actividad. Representan no solo el objetivo final de la planeacion sino
también el fin hacia el que se encamina la organizacién, la
integraciéon de personal, la direccion y el control. Los
departamentos pueden tener sus objetivos propios.

c) Estrategias.

Determinar objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la
adaptacion de los cursos de accién y asignacion de los recursos
necesarios para alcanzarlos. Asi que el proposito de una estrategia
es determinar y transmitir, mediante un sistema de objetivos y
politicas basicos, una imagen de la clase de empresas que se desea
proyectar. Las estrategias no intentan describir con exactitud como
la empresa va a lograr sus objetivos puesto que ésta es la tarea de



incontables programas de apoyo, importantes y secundarios. Pero
ofrece un estructura para orientar el pensamiento y la accion.

d) Politicas.

Las politicas tambi€n son planes en el sentido que constituyen
declaraciones o interpretaciones generales que guian o encauzan el
pensamiento para la toma de decisiones. No todas las politicas con
“empresas”, ya que con frecuencia tan s6lo se deducen de las
acciones de los administradores.

Puesto que las politicas son guias para la toma de decisiones,
de ella se desprende que necesitan tener cierta flexibilidad. De lo
contrario serian reglas. La politica es un medio para estimular la
libertad y la iniciativa dentro de cierto limites.

¢) Procedimientos.

Los procedimientos son planes que establecen un método
obligatorio para realizar las actividades futuras. Son series
cronolégicas de acciones requeridas. Son pautas de accion, mas que
de pensamiento, que detallan la forma exacta en que se deben
realizar determinadas actividades.

f) Reglas.

Las reglas describen con claridad las acciones especificas
requeridas o las que no se deben llevar a cabo, sin permitir libertad
de accion. Por lo general constituyen el tipo mas sencillo de plan.
Las reglas no especifican un orden de tiempo y esto es lo que las
diferencias de las politicas o los procedimientos.

g) Programas.



Los programas son un conjunto de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignaciones de tarea, pasos a seguir,
recursos a emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo
un determinado curso de accidén; por lo general cuentan con el apoyo
de presupuestos. Un programa principal puede requerir numerosos
programas de apoyo.

h) Presupuestos.

Un presupuesto es una declaracion de los resultados
esperados, expresados en términos numéricos. Se puede considerar
como un programa “expresado en numeros”. De hecho el
presupuesto financiero de operaciones a menudo se le denomina
“plan de utilidades”. EIl presupuesto se puede expresar en términos
financieros; en términos horas-hombre, unidades de productos,
horas-maquina o en cualquier otro término numérico mensurable.

Pasos en la planeacion.
1. Deteccion de las oportunidades.

Aunque precede a la planeacion real, y por lo tanto, no es
estrictamente parte del proceso de planeacion, la deteccion de las
oportunidades tanto en el ambiente externo como dentro de la
organizacion, es el verdadero punto de partida de la planeacion.
Convendra hacer un examen preliminar de las posibles
oportunidades futuras y verlas con claridad y de manera completa,
saber donde se encuentran de acuerdo con los puntos fuertes y
débiles personales, comprender qué problema se desea resolver y
por qué, asi como saber lo que se espera ganar. El establecimiento



de objetivos factibles depende de este conocimiento. La planeacién
de un diagnéstico realista de la determinacion de oportunidades.

2. Establecimiento de objetivos.

El segundo paso de la planeaciéon consiste en establecer
objetivos para toda la empresa y después para cada unidad de trabajo
subordinada, lo cual debe realizarse tanto para el largo como para el
corto plazo. Los objetivos especifican los resultados esperados y
sefialan los puntos finales de lo que se deben hacer, a qué habri de
darse prioridad y qué se debe lograr con la red de estrategias,
politicas, procedimientos, reglas, presupuestos y programas.

Los objetivos de la empresa determinan la direccion de los
planes principales que, al reflejar estos objetivos, definen €l objetivo
de cada departamento principal. A su vez los objetivos de estas
divisiones controlan los de los departamentos subordinados y asi
sucesivamente, descendiendo por la jerarquia organizacional. En
otras palabras, los objetivos forman una jerarquia. Los objetivos de
los departamentos menores serdn mas exactos si los administradores
de las subdivisiones comprenden los objetivos globales de la
empresa y las metas derivadas, los administradores también deben
tener la oportunidad de aportar sus ideas para fijar sus propias metas
y las de la empresa.

3. Desarrollo de premisas.

El tercer paso logico de la planeacion es establecer, difundir y
obtener consenso para utilizar premisas criticas de planeacion tales
como los prondsticos, las politicas basicas y los planes ya existentes
de la compaiiia. Estas son suposiciones sobre el ambiente en que el
plan ha de ejecutarse. Es importante que todos los que participen en
la planecion estén de acuerdo en las premisas. De hecho, el



principio basico de las premisas de planeacion es éste: Cuanto las
personas de la planeacion mds comprendan y estén mas de acuerdo
en utilizar premisas de planeaciéon congruentes, mas coordinada sera
la planeacion de la empresa.

Debido a que el futuro es tan complejo, no seria rentable ni
realista hacer suposiciones sobre cada detalle del ambiente futuro de
un plan. Por consiguiente es la practica las premisas estdn limitadas
a suposiciones que aparentan ser criticas o estratégicas para un plan;
es decir, aquellas que influyen mas sobre su operacion.

4. Determinacion de cursos alternativas de accion.

El cuarto paso de la planeaciéon consiste en buscar y examinar
cursos alternativos de accidn, en particular aquellos que no resultan
inmediatamente evidentes.

El problema mas comun no es encontrar alternativas sino
reducir su nimero para poder analizar la mas prometedora. Por lo
general el encargado de la planeacion hace un examen preliminar
para describir las posibilidades mas provechosas.

5. Evaluacion de cursos alternativas de accidn.

Después de buscar los cursos alternativas y examinar sus
puntos fuerte y débiles, el paso siguiente es evaluarlos,
ponderandolos a la luz de las premisas y las metas previamente
fijadas. Quiza un curso permanezca ser €l mas lucrativo, pero puede
ser requerida un gran desembolso de efectivo y que sea de lenta
recuperacion; otro puede parecer menos rentable pero quiza
represente un riesgo menor; otro quiza se adapte mejor a los
objetivos a largo plazo de la compaiiia.

Existen tantos cursos alternativos en la mayor parte de las
situaciones y es necesario tomar en cuenta tantas variables y



limitaciones que la evaluacion puede ser extremadamente dificil.
Debido a estas complejidades resultan tiles las mas modernas
metodologias y aplicaciones de la investigacion y andlisis de
operaciones.

6. Seleccion de un curso de accidn.

Este es el punto en el cual se adopta el plan, el punto real de la
toma de decisiones. Ocasionalmente un analisis y evaluacion de
cursos alternativos revelara que dos o mas de ellos son aconsejables
y quiza el administrador decida seguir varios cursos en lugar del
mejor.

7. Formulacion de planes derivados.

Pocas veces cuando se toma una decision, la planeacion esta
completa, por lo cual se aconseja un séptimo paso. Casi
invariablemente se necesitan planes derivados para respaldar el plan
basico.

8. Expresiéon numérica de los planes a través del presupuesto.

Después de tomar decisiones y establecer, el paso final para
darle significado, como se seiiald en el estudio de los tipos de
planes, es darles una expresion numérica convirtiéndolos en
presupuestos. Los presupuestos  globales de una empresa
representan la suma total de los ingresos y los gastos, con las
utlidades y sueravit resultantes, mas los presupuestos de los
principales partidas del balance general como son el efectivo y los
gastos de capital.

VLIL. Organizacion.



La organizacion determina la forma mediante la cual puede
alcanzarse los objetivos concebidos en la planeacién y es el medio
de lograr una accidén colectiva efectiva, es decir, es crear la
estructura mas Optima para el buen funcionamiento de la empresa,
mediante el espuerzo coordinado de un grupo de personas.

El trabajo realizado resultante de la planeaciéon dio origen a la
organizacion. De este trabajo se derivan las diversas actividades y
recursos necesarios para lograr los resultados deseados.

Organizacion es la agrupacién de actividades necesarias para
alcanzar los objetivos de la empresa y asignacion de cada grupo de
actividades a un responsable con autoridad necesaria para
administrar esas actividades, mediante la determinacion de una
estructura optima.

Pasos para una buena organizacion.

1. Elaboracion de una estructura 6ptima.

2. Coordinacion y fijaciéon de funciones, agrupandolas por areas
afines.

3. Subdivisién de cada proceso funcional en las partes o labores.

4. Asignacion de las labores a los puestos.

5. Elaboracién de instructivos correspondiente a cada puesto.

6. Coordinacién adecuada entre los elementos materiales y las
actividades humanas.

7. Determinacion de la autoridad y responsabilidad para cada nivel.

Organigrama.



Se puede definir como una representacion grafica de los
diferentes niveles de jerarquia y autoridad dentro de una
organizacion. Un organigrama es un medio para describir, en
términos mas o menos comprensibles, las funciones y los puestos de
los miembros de la organizacidn.

Departamentalizacion.

A la agrupacién de actividades comunes u homogéneas para
formar una unidad de organizacion se le conoce como
departamentalizacion; es decir las unidades se resuelven alrededor
de funciones comunes, se puede usar para identificar a las
principales unidades organizacionales (produccion, ventas vy
finanzas). La division por funciones no es la Unica forma, otras
divisiones incluyen:

a) Por producto

b) Por territorio

c) Por clientes

d) Por proceso

¢) Por fuerza de trabajo.

a) La Division por Productos.

El agrupamiento de las actividades con base en el producto o las
lineas de producto ha cobrado mayor importancia en las grandes
empresas con multiples lineas. Esta estructura permite que la alta
direccién delegue una amplia autoridad en un ejecutivo de la
decision sobre las funciones de produccién, ventas, servicios e
ingenieria que se relacionene con un determinado producto o linea
de producto y exigir de cada uno de ellos un alto grado de
responsabilidad.



b) La Division por Territorio.

La departamentalizacion territorial es especialmente atractiva
para grandes empresas cuyas actividades se encuentran fisica o
geograficamente diseminadas. Se utiliza cuando las condiciones
locales parece ofrecer mayores ventajas, tales como menor costo de
operacion y aprovechas las buenas oportunidades locales que se
presenten.

¢) La Division por Cliente.

Esta clase de d epartamentalizacion muestra la disposicién de la
empresa para facilitar los negocios de sus clientes. Estos son la
clave de la forma en que se agrupan las actividades cuando cada uno
de los diferentes bienes o servicios que produce para ellos la
empresa es administrado or un jefe de departamento.

d) La Division por Proceso.

Con fecuencia, las empresas industriales agrupan las actividades
alrededor de un proceso o de un tipo de equipo, se retinen a los
empleados y a los materiales con el fin de llevar a cabo una
operacidén en particular. La razén mas importante para adoptar este
tipo de division es el aspecto econdmico.

e) La Division por Fuerza de Trabajo.

La fuerza de trabajo cuadrilla es el bloque de trabajo que tiene
una unidad natural, la responsabilidad del trabajo descansa
completamente en toda la cuadrilla, pero por lo general solo un
hombre actia como jefe de esta. El objetivo esta claramente
identificado entendiendo por cada miembro de la fuerza de trabajo,
esta divisiéon favorece al apoyo de las fuerzas sociales de una



organizacion y se cree que es posible la mejor utilizacion del
personal.

Autoridad de Linea y Staff.

La autoridad en una organizacion es el derecho en un puesto
para ejercer discrecionalidad al tomar decisiones que afectan a otros.
En cambio, el poder es la capacidad que tienen las personas o grupos
de inducir o influir sobre las creencias o acciones de otras personas o

grupos.

La autoridad de linea es aquella relacion en la que un superior
gjerce supervision directa sobre un subordinado, una relacién de
autoridad en linea directa o en pasos.

La naturaleza de la relacidén staff es de asesoramiento. La
funcién de las personas en una capacidad staff puro es investigar,
experimentar y ofrecer asesorias a los gerentes de linea.

Autoridad de Linea
Ventajas Desventajas
Es sencillo de entender Los jefes de linea se sienten
cargados con demasiadas
obligaciones.
Existe clara division entre No dedican suficiente tiempo a

autoridad y reponsabilidad.
problemas y a la investigacion



VLIIIL. Ejecucion.

La ejecucion es la materializacion de lo planeado y organizado
sore actividades humanas y elementos materiales, tratando de
coordinar los fines empresariales con los de los trabajadores.

Elementos que intervienen para una buena Ejecucion.
1. Seguridad en el trabajo.

2. Proteccidn de peligros.

3. Condiciones de trabajo agradables.

4. El desempefio de un trabajo util.

5. Direccion eficaz.

6. Ser aceptado como miembro de un grupo.
7. Trabajo interesante que €jecutar.

8. Reconocimiento o prestigio.

9. Realizacion del propio potencial.

10. Horas razonables y una paga justa.

Factores para una Buena Ejecucion.
1. Motivacion

2. Comunicacion**

3. Liderazgo**

Estos dos temas se detallaran en los puntos VII y VIIL
Motivacion.



La motivacion es un término general que se aplica a toda clase de
impulso, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.

La motivacion es la disposicién para desarrollar altos niveles de
esfuerzo a fin de lograr las metas propuestas, condicionadas por la
capacidad de esfuerzo para satisfacer algunas necesidades
individuales, no se puede hablar de motivar a la gente, lo que sé
hacer realmente, es proporcionar las condiciones adecuadas para que
el individuo sé automotive.

Las necesidades de una persona en conjuncién con sus
emociones y con otras funciones psicologicas, actian como motivos
que dictan sus acciones, su comportamiento, que a su vez, este esta
dirigido hacia el satisfactor, en caso de existir alguna barrera que
impida llegar al logro del objetivo se produce la frustracién como
puede verse a continuacion.

TENSION

NECESIDAD COMPORTAMIENTO
FRUSTRACION

SATISFACCION

Primeras teorias de la motivacion.

Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow.



Abraham Maslow consideré que dentro de cada ser humano existe
una jerarquia de cinco necesidades.

1. Necesidades fisidlogicas: Estas son las necesidades basicas para
mantener la vida, como el alimento, el agua, el calor, la vivienda,
el descanso, etc. Maslow afirma que mientras no se satisfagan
estas necesidades hasta el grado necesario para mantener la vida,
no habra otras que motiven a las personas.

2. Necesidades de seguridad: Se trata de las necesidades de estar
libres de dafios fisicos y del temor de perder un empleo, un bien,
el alimento o la vivienda.

3. Necesidades de afiliacion: Puesto que las personas son seres
sociales, necesitan pertenecer, ser aceptados por los demas.

4. Necesidades de estima: Segin Maslow, una vez que las personas
comienzan a satisfacer su necesidad de pertenencia, tienden a
desear la estima, tanto de si mismas como de los demas. Esta
clase de necesidad produce satisfacciones tales como poder,
prestigio, posicion social y seguridad en si mismos.

5. Necesidades de autorrealizacion: Maslow la considera como la
necesidad mds alta en su jerarquia. Es el deseo de convertirse en
lo que se es capaz de ser; de desarrollar al maximo el potencial
propio y lograr algo.

Teoria de Frederick Herzberg.



Federick Herzberg y colaboradores modificaron
considerablemente el enfoque de las necesidades de Maslow.

Su investigacion intentaba encontrar una teoria de dos factores de
la motivacion. En un grupo de necesidades se encuentran elementos
tales como la politica y la administracion de la compaiiia, la
supervision, las condiciones de trabajo, las relaciones
interpersonales, los sueldos, la posicion social, la seguridad de
empleo y la vida personal. Si estos existen en un ambiente de
trabajo en gran cantidad y calidad, no producen insatisfaccion; sin
embargo, si no existen surgirdla insatisfacciéon. Herzberg los
denominé factores de higiene.

En el segundo grupo, Herzberg enumerd ciertos satisfactores
relacionados con el contenido del puesto. Incluyen los logros, los
reconocimientos, las tareas desafiiantes, el progreso y el desarrollo
en ¢l trabajo. Su existencia produce sensaciones de satisfaccion.
Herzberg los denomind factores de desarrollo motivadores.

Teoria de Douglas Mc. Gregor.

Esta teoria normalmente se conoce como la “teoria X. Estas
teorias, para su explicacion parten de unos supuestos, describiendo
las politicas de accidon y determinando las expectativas para cada una
de ellas.

Teoria X o tradicional

Supuestos

a) A las personas no les gusta trabajar

b) La gente trabaja solo por dinero

¢) La gente es irresponsable y carece de iniciativa



Politicas

a) Hay que dar a la gente tareas simples y repetitivas

b) Hay que vigilar de cerca a la gente y establecer controles
estrechos

¢) Hay que establecer reglas y sistemas rutinarios

Expectativas
a) Controlada estrechamente, la gente alcanzari los estandares que
se le han fijado.

Este tipo de pensamiento, entonces, da origen a una organizacion
centralizada, en la cual existe uno o pocos centros de decision. Este
sistema ha recibido el nombre tradicional por que es el que sigui6 la
humanidad desde el t iempo inmemorial.

Teoria Y.

Supuestos

a) La gente tiene iniciativa y es responsable

b) Quiere ayudar a logros objetivos que considera valiosos

¢) Es capaz de ¢jercitar autocontrol y auto direccion.

d) Posee mas habilidades de las que esta empleando actualmente en
su trabajo

Politicas

a) Crea un ambiente propicio para que los subordinados contribuyan
con todo su potencial a la organizacion.

b) Los subalternos deben participar en las decisiones

c) El jefe debe tratar constantemente de que sus colaboradores
amplien las dreas en las cuales estos ejerzan su autocontrol y
autodireccion.

Expectativas



a) La calidad de las decisiones y las actividades mejorara por la
aportacion de los subordinados.

b) Estos ejerceran sus potencialidades en lograr los objetivos
valiosos de la organizacién.

c) Su satisfaccidn se incrementara como resultante de su propia
contribucion.

VI. Control.

El control es un proceso para visualizar lo que sé esta haciendo,
aplicando acciones correctivas si se requiere para la ejecucién se
lleva a cabo de acuerdo a la planeacion.

La planeacién y el control estin estrechamente relacionados. La
verdadera prueba de un ejecutivo es el resultado que logra. El
control puede definirse como ¢l proceso para determinar lo que se
esta llevando acabo valorizandolo y si es necesario aplicando
medidas correctivas de manera que la ejecucion se lleve de acuerdo
con lo planeado.

El proceso basico de control.

Sin importar dénde se encuentra ni lo que controle, comprende
tres pasos:

1. Establecer estandares. Cuando se elaboran los planes, éstos
varian en detalle y complejidad, y puesto que los administradores
por lo general no pueden vigilarlo todo, se fijan estandares
especiales, los cuales son simples criterios de desempefio.

2. Medir el desempefio. La medicion del desempefio con los
estandares deberia hacerse, idealmente, en forma anticipada, con
el fin de que las desviaciones de los estandares, si no se cuenta



con esta capacidad, las desviaciones se deben descubrir lo mas
pronto posible.

3. Correccion de las desviaciones. Si el desempefio se mide de
acuerdo a ello, es mas facil corregir las desviaciones. Los
administradores saben exactamente dénde se tienen que aplicar las
medidas correctivas en la asignaciéon de las tareas individuales o

de grupo.

Factores sujetos a control.

Factores Areas de Aplicacion.
a) Cantidad Ventas
b) Calidad Produccién-compras
c) Forma o manera Crédito y Cobranza
d) Costos Contabilidad
e) Tiempo Personal.

Tipo de Control:

1. Control en ventas. Convienen que sean llevados graficamente
para poder observar y analizar tendencias y puntos débiles, por
ejemplo:

a) Por volumen total de ventas,

b) Por articulos vendidos,

c) Por volumen de ventas estacionales (articulos por
temporada).

2. Control en produccion. Este tipo de control se lleva a cabo para
ayudar a la utilizacion de materiales, maquinas, hombres
designados, etc.

Alguno de ellos son:

a) Control de calidad

b) Control de Mantenimiento

¢) Control de operaciones productivas.



3. Control Financieros y Contables. Su mayor problema es
proporcionar informes veridicos a tiempo. Ejemplos:
a) Control efectivo en caja
b) Controles de recurperacion de inversiones
¢) Auditoria (Interna y Externa)>

4. Control de Administracion. Es el tipo que puede ser control
de la organizacion y control para la administracién de
personal. Respecto a los controles de organizacion los mas
convenientes son:

a) Graficas de organizacion
b) Manuales
c) Analisis y evaluacion de puestos.

Con respecto a los controles administrativos de personal
existen:

a) Normas de solicitud de empleo

b) Control de rotacion de empleo

¢) Asistencia y retardos.

5. Controles Generales. Son todos aquellos que pueden ser
utilizados en todas las compras y con toda clase de fines,
deben considerarse mas bien como instrumentos para
controlar la operaciéon de un &rea cualquiera por ejemplo:

a) Reportes
b) Graficas
¢) Estadisticas.

6. Control de normas. Se refiere al aseguramiento y
correcta recoleccion de datos se puede hacer or medio
de:

a) Memorandums

b) Cuadros Graficos



c) Calendario.

VII. Proceso de Comunicacién en las Empresas.

La comunicacion implica la transferencia de significados. Si no
se¢ ha transmitido ninguna informacién o idea, no se ha efectuado la
comunicacion. El orador que no es escuchado o el escritor que no es
leido, no se ha efectuado la comunicacion. Para que Ila
comunicacion tenga éxito, no s6lo debe expresar un significado sino
también debe comprenderse.

La comunicacién es un proceso bilateral, mediante el cual
transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones, actitudes,
emociones y sentimientos para lograr compprension y accion. La
comunicacion es indispensable para lograr la necesaria coordinacion
de esfuerzo al fin de alcanzar los objetivos perseguidos por una
organizacion.

Los elementos de la comunicaciéon comprende:
a) Emisor

b) Receptor

c) Mensaje

d) Canal

a) Emisor. La comunicacidn se inicia con el emisor, quien tiene un
pensamiento o una idea que después codifica en una forma tal
que pueda ser comprendida tanto por él como por el receptor.

b) Receptor. El receptor tiene que estar preparado para el mensaje
de modo que éste se pueda decodificar convirtiéndolo en un
pensamiento, se debe tener en cuenta, por tanto, que existe en toda
recepcion la tendencia a desarrollar mecanismos de defensas.

¢) Mensaje. El mensaje representa el significado que obtendra el
receptor. Este mensaje debe ser comprensible tanto para la fuente



para el receptor. De lo contrario habrd poca fidelidad o habra
interferencia en la comunicacion.

d) Canal. Se entiende el vehiculo o medio que transporta los
mensajes: cartas, teléfonos, radio, peridodico, peliculas,
conferencias y juntas, etc.

En la actualidad, la administracion a puesto mayor cuidado no
solo en que llegue informacién al empleado (conunicacion
descendente), si no también enviarla hacia afuera, a otras
instituciones.

Los canales pueden ser:

Formales. Los cuales debe planearse y estructurarse adecuadamente.
Puede decirse que a mdas comunicacion formal, sera menor la
informal.

Informales. Los cuales surgen espontancamente en la organizacion.
No son planeados y siguen los corrientes de simpatia y acercamiento
entre los miembros de la organizacién, pasan de una persona a otra y
se deforman en cada transmision.



Retroalimentacion de la comunicacion.

Para verificar la eficiencta de la comunicacidén, es necesaria una
retroalimentacion adecuada. Nunca se puede tener la seguridad de
que el mensaje haya sido codificado, transmitido, decodificado y
comprendido perfectamente si no se recibe confirmaciéon de ello
mediante la retroalimentacion.

Barreras de la Comunicacion.

Se entiende por barreras impuestas a la comunicacion todos
aquellos factores que impiden, deformando el mensaje u
obstaculizando el proceso general de esta.

Barrera Semantica.

Se refiere al significado de las palabras o escritas. Cuando no
precisamos su sentido, estas se presentan a diferentes
interpretaciones y asi el receptor entiende no lo que dijo el emisor si
no lo que el contexto cultural indica.

Barrera Psicoldgica.

Son todos los factores elementales que impiden aceptar o
comprender un idea, alguno de ellos son: No tener en cuenta el
punto de vista de los demas, preocupacién o emociones ajenas al t
rabajo timidez, explicaciones insuficientes, todos estos factores
influyen en las personas que escuchan para que acepte o rechace las
ideas que han sido comunicadas. Algunas de las cuales que también
contribuyen a formar barreras son también:

B Alto estatus (titulo)

M Poder para emplear o despedir

B Uso del Sarcasmo

M Criticas negativas

W Maneras demasiado formales, etc.

Barrera FisiolOgicas.



De este tipo son las que impiden emitir o recibir, con claridad o
precisién un mensaje debido a los defectos fisiologicos del emisor al
receptor.

Barrera Fisica.

Son todas las condiciones ambientales que pueden afectar la
comunicacion la distancia, el exceso de ruido afectan Ila
comunicacidom asi como las interferencias en el radio o en el
teléfono debemos de t enerlas en cuenta a fin e eliminarlas lo mas
posible.

Barreras Administrativas.

Son aquellas causadas por las estructuras organizacionales, mala
planeacion y deficiente operacion de los canales de comunicacion.

Superficialmente la comunicaciéon internacional parece muy
simple. Todo lo que parece necesario hacer es decirle a la persona lo
que quiere que sepa, o lo que usted siente respecto a una situacion
determinada. Normalmente la gente lo hace asi sin darse cuenta de
lo que los demas perciben realmente 0 de como interpretan lo que se
les esta diciendo. La comunicacion afectiva, la que conduce a la
colaboracién, es mucho mas compleja.

VIII. El Liderazgo y su importancia.

El liderazgo es un aspecto importante de la administracion. La
capacidad para dirigir eficazmente en una de las claves para ser un
administrador eficaz; por otra parte, llevar a cabo las otras funciones
escenciales de la administracién es imortante para asegurar que el
administrador sea un dirigente eficaz.



La escencia del liderazgo es contar con seguidores. En otras
palabras, lo que convierte a una persona en un lider es la disposicién
de los demas a seguirlo. Mas aln, las personas tienden a seguir a
quienes piensan geu les proorcionan los medios para lograr sus
propios deseos, anhelos y necesidades.

El liderazgo y la motivacion estan estrechamente
interrelacionados.

Definicién de Liderazgo.

El liderazgo es definido como influencia, es decir, el arte o el
proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen
voluntaria y entusiastamente para lograr las metas del grupo. En
teoria se debe estimular a las personas para que desarrollen no sélo
la disposicién para trabajar sino también el deseo de hacerlo con
celo y confianza.

Fuentes de Autoridad.
Existen tres clases de ellas en las organizaciones:

1. Autoridad Formal. Basada en fundamentos racionales (jefatura),
esta se apoya en la creencia por parte de los subordinados, de la
legalidad o legitimidad de las reglas que gobiernan la organizacion
y del derecho que t ienene quienes se encuentran en puestos
elevados para emitir 6rdenes.

2. Autoridad Informal. Basada en fundamentos carismaticos, €s
decir personales, representa lo opuesto a la autoridad racional; el
lider esta inestido de caracteristicas personales que lo colocan
arriba del promedio de los demas miembros del grupo.



3. Autoridad Profesional. Basada en fundamentos profesionales,
que comprende todos los conocimientos, experiencias,
habilidades, etc. que el lider debe poseer.

Puede decirse que la situacion ideal en las organizaciones es que
el lider retna los t res t ipos de autoridad: formal, personal y
profesional.

Componentes del liderazgo.

Todo grupo de personas que dé el maximo rendimiento posible
tiene al frente alguna persona apta en el arte del liderazgo. Esta
caracteristica esta integrada por lo menos por cuarto componentes
importantes:

1. Capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo
responsable,

2. Capacidad para comprender que los seres humanos tienen
diferentes fuerzas de motivacién en distintos momentos y en
situaciones diferentes,

3. Capacidad de inspirar y

4. Capacidad para actuar en forma tal que desarrolle un ambiente
que conduzca a responder a las motivaciones y fomentarlas.

Estilos de Liderazgo.
A) El enfoque de los rasgos para el liderazgo.
Se han realizado estudios para determinar los rasgos fisicos,

intelectuales y personales del lideer en comparacién con sus
seguidores.



Los rasgos que Stogdill encontré en las investigaciones son:

M Fisicos relacionados con las capacidades del liderazgo (Energia,
apariencia y altura).

B De inteligencia y habilidad, de personalidad (adaptabilidad,
agresividad, entusiasmo y confianza en si mismo),

M Relacionados con las tareas (como impulso de realizacion,
persistencia € iniciativa).

M De  caracteristicas  sociales  (cooperacion,  habilidades
interpersonales y habilidades administrativas).

Las razones principales que han organizado que esta teoria no
produzca resultados satisfactorios, son en parte a que los rasgos de
la personalidad estian aun pobremente concebidos e invalidamente
medidos.

B) Estilos de liderazgo basados en el uso de la autoridad.
Se considera que lo lideres aplican tres estilos basicos.

El lider autocratico ordena y espera obediencia, es dogmatico y
positivo y dirige mediante la capacidad de reterner o conceder
recompensas y castigos.

El lider democratico, o participativo, consulta con los subordinados
sobre las acciones y decisiones propuestas y fomenta la
partivipacién de los mismos. Este tipo de lider oscila entre la
persona que no toma accion alguna sin la participaciéon de los
subordinados y aquel que toma las decisiones pero consulta con los
subalternos antes de hacerlo.

El lider liberal o de “rienda suelta” utiliza muy poco su poder, si es
que lo hace, ya que otorga a los subordinados un alto grado de



independencia operativa. Estos lideres dependen en gran parte de
los subordinados para establecersus propias metas y los medios para
lograrlas y piensan que su papel es apoyar las operaciones de los
seguidores al proporcionarles informacibn y  actuando
principalmente como un contacto con el ambiente externo del grupo.

Existen variantes en esta clasificacion de estilos de liderazgo.
Aquellos que encajan dentro de alguno de estos tres estilos
reconoceran que €l uso de cualquiera de ellos dependerd de
situaciones especificas.

C) Enfoque de Liderazgo como Sistema continuo.

La teoria del continuo reconoce que el estilo apropiado depende
del lider, de seguidores de la situacion. Para Tennenbaum y
Schmidit los elementos mas importantes que pueden influir sobre el
estilo de un gerente se pueden observar a lo largo de un continuo
como:

1. Las fuerzas que operan en su personalidad, lo cual incluye un
sistema de valores, confianza en los subordinados, inclinacion
hacia algun estilo de liderazgo y sensacion de seguridad en
situaciones inciertas.

2. Las fuerzas de los subordinados que afectaran la conducta del
administrador,

3. Las fuerzas de la situacion, tales como los valores y t radiciones
de la organizacién, con cuinta eficacia trabajan grupalmente los
subordiandos, la naturaleza de un problema y la factibilidd de
delegar en forma segura la autridad para resolverlos y presiéon del
tiempo.

D) Enfoque del Grid Gerencial.



Este enfoque fue desarrollado hace algunos afios por Robert Blake
y Jane Mouton. A partir de investigaciones anteriores que
mostraban la importancia de que el administrador se preocupa tanto
por la producciéon como por las personas.

La dimensiones de la rejilla o grid.
La rejillas ogrid tiene dos dimensiones: Preocupacion por las
personas y preocupacion por la produccion.

La preocupaciéon por la produccién incluye las actitudes del
supervisor hacia una amplia variedad de aspectos, como son la
calidad de las decisiones de politicas, lo procedimientos y procesos,
la creatividd de la investigacion, la calidad de los servicios del
“staff”, la eficiencia del trabajo y el volumen de la produccion.

La preocupacion por las personas se interpreta en un sentido amplio.
Incluye elementos tales como el grado de compromiso personal con
el logro de las metas, el mantenimiento de la autoestima de los
trabajadores la ubicacion de la responsabilidad como base en la
confianza mas que en la obediencia, crear buenas condiciones de
trabajo y mantener relaciones personaels satisfactorias.

Los cinco estilos de liderazgo son descritos de la siguiente manera:

1. Administraciéon empobrecida. La realizacion de un esfuerzo
minimo para hacer el trabajo necesario basta para sostener la
cohesion del grupo, se preocupan por la gente y por la produccion
muy poco.

2. County Club oClub en administracion. Los administradores o
lideres t ienen muy poca preocupacion por la produccion y se
preocupa solamente por la gente. Promueven un ambiente de
relaciones amistosas.



3. Tarea o administracion autdcratas del trabajo. Se preocupa solo
por la eficiencia de las operaciones, tienen poca o nula
preocupacion por la gente y sus autdcratas como lideres.

4, Posicion intermedia. Tienen preocupacién mediana por la
produccion y la gente. Obtienen una adecuada, pero no
sobresaliente moral y produccién. Tienen una actitud autdcrata
benevolente hacia las personas.

5. Administradores de equipo. Muestran en sus acciones la mayor
dedicacién posible tanto a la gente como a la produccion.
Combinan e interrelacionanalas necesidades de produccién de la
empresa con las de los individuos.

La rejilla o grid administrativo es un dipositivo 1util para
identificar y clasificar los estilos administrativos, pero no explica
por qué un administrador se ubica en una u otra parte de la rejilla.
Para determinar la razén se deben observar las causas subyacentes,
como son las caracteristicas de personalidad del lider o de los
seguidores, sus aptitudes y capacitacion, el ambiente de la empresa y
otros factores situacionales que influyen sobre la forma de actuar de
los lideres y sus seguidores.

E) El enfoque contingencia del liderazgo, de Fiedler

La teoria sostiene que las personas se convierten en lideres no
sO0lo debido a los atributos de sus personalidades, sino también por
diversos factores situacionales y las internacciones entre los lideres y
los miembros del grupo.

Fiedler, describié tres dimensiones critics de la situacion del
liderazgo que ayuda a determinar cual estilo de liderazgo es maés
eficaz:

1. Poder del puesto. Es la medida en que el poder de un puesto,tal
como se distingue de otras fuentes de poder como la personalidad



o los conocimientos, le permite a un lider lograr que los miembros
del grupo cumplan con las instrucciones. Un lider con un poder
de puesto claro e importante, puede obtener mas seguidores con,
mas facilidad que uno que no tenga ese poder.

2. Estructura de tarea. Es el punto en el que se puede explicar con
claridad las tareas y responsabilizar a las personas por ellas. Si las
tareas son claras, se pueden controlar con mas facilidad la calidad
del desempefio y establecer de un modo mas definido la
responsabilidad de los miembros del grupo por el desempefio.

3. Relaciones lider-seguidor. Se considera la mas importante desde
el punto de vista del lider, debido a que el poder del puesto y la
estructura de tareas pueden estar en gran parte bajo el control de la
empresa.

Estilos de liderazgo.

a) Los lideres orientados en la tarea

b)Los lideres orientados al logro de buenas relaciones
interpersonales.

Caracteristicas que distinguen a un Lider.

B Acuerda con la gente objetivos retadores.

B Consigue que se mejoren los rendimientos y actuaciones
individuales y de grupo.

M Integra un equipo armoniosos de trabajo que de base a la
innovacion y al cambio.

B Consigue que se tenga una relacion y comunicacion constructiva y
de cooperacion entre compaiieros y con los jefes.

M Mantiene a la gente en un desarrollo ingegral, apoyandolo y
capacitandolo.

W Lograr que la gente sea capaz de autoanalizar su actuacion, tomar

decisiones, corregir en caso necesario y medirse en base a
resultados.



IX. Seleccion, Orientacion y Capacitacion de Empleados.

Reclutamiento.
Es el proceso de localizar, identificar y atraer a solicitantes

capaces.

Principales fuentes de reclutamiento.



Seleccion

La seleccidbn es un ejercicio de prediccion. Busca
predeterminar por anticipado qué solicitantes tendran éxito si son
contratados. “Exito” en este caso, significa tener un buen desemperio
segun los criterios que la organizacidon utilice para evaluar a sus
empleados. Las actividades de seleccion deben ser confiables y
validas.

Confiabilidad se refiere a un dispositivo de selecciéon que
mide lo mismo consistentemente. Ningan dispositivo de seleccion
que mide lo mismo consistentemente. Ningin dispositivo de
seleccidn puede ser efectivo si su confiabilidad es baja.

Validez. Cualquier herramienta de seleccién que utilice un
administrador también debe demostrar que tiene validez. Esto es,
debe haber una relacion probada entre la herramienta de seleccion y
algin criterio pertinente.

Herramientas de Seleccion.

Los administradores pueden utilizar diversas herramientas
de seleccion papra reducir los errores de acptacién y rechazo. Las
herramientas mas conocidas comprenden un analisis de la solicitud
de empleo del candidato, pruebas escritas y de simulacién de
desempefio, entrevistas, investigacion de antecedentes y, en algunos
casos, un examen fisico.

La solicitud de empleos. Casi todas las organizaciones exigen que
los solicitantes llenen una solicitud. Puede tratarse sélo de una
forma en la que la persona anota su nombre, direcciéon y nimero
telefonico. O podria t ratarse de un perfil amplio de antecedentes
personales, en el que se detalle actividades, habilidades y logros.

Pruebas Escritas. Las pruebas escritas comunes comprenden
mediciones de inteligencia, aptitud, capacidad ¢ interés. Un analisis
de la investigacion desarrollada en esta area muestra que pruebas de



capacidad intelectual, habilidad mecanica y especial, exactitud
porcentual y capacidad motora son instrumentos moderadamente
validos para muchos puestos operativos calificados 0 no calificados
en organizaciones industriales. Sin embargo, una critica frecuente a
las pruebas escritas es que la inteligencia y otras caracteristicas
puestas a prueba pueden eliminarse de alguna forma del desempefio
actual en el puesto.

Pruebas de simulacion del desempefio. El muestreo del trabajo
consiste en presentar a los solicitantes un modelo en miniatura del
puesto y hacerlos desarrollar una tarea o serie de tareas que son parte
fundamental de €ste. Los solicitantes deben de demostrar que tienen
las habilidades y capacidades necesarias para realizar las tareas.

Entrevista. La entrevista, junto con la solicitud de empleo, es una
herramienta casi universal. Cuando las entrevistas estan
estructuradas y bien organizadas y cuando los entrevistadores se
cifien a preguntas comunes, las entrevistas son instrumento efectivo.

Investigacion de antecedentes. Existen dos tipos de investigacion de
antecedentes: la verificacion de datos de la solicitud y la
comprobacion de referencias. El primer tipo ha demostrado ser una
fuente valiosa de informacién para la selecciéon, mientras que la
segunda en realidad carece de importancia como herramienta de
seleccion.

Examen Fisico. Para puestos con ciertos requisitos fisicos, el
examen fisico tiene cierta validez. En la mayor parte de los casos, el
examen fisico se realiza con propésitos de seguro para eliminar
reclamaciones de los mismos por heridas o enfermedades contraidas
antes de la contratacion.



Orientacion.

Si hemos realizado bien nuestro reclutamiento y seleccion,
habremos contratado individuos competentes que se desempefiaran
con €xito.

Una vez que un candidato ha sido seleccionado, debe ser
introducido al puesto y a la organizacién. Esta introduccion se
denomina orientacién. Los principales objetivos de la orientacién
son reducir la ansiedad inicial que todos los empleados nuevos
sienten al empezar un empleo nuevo; familiarizar a los nuevos
empleados con el puesto, la unidad de trabajo y la organizacion
como un todo; y facilitar la transicion externa-interna.

Capacitacion.
Conforme cambien las demandas del puesto, las habilidades de
los empleados tendran que modificarse ay actualizarse.

Categorias de habilidades.
Podemos agrpar las habilidades de los empleados en tres
categorias: técnicas, interpersonales y de solucion de problemas.

Técnicas. La mayor parte del entrenamiento se dirige a
acrecentar y mejorar las habilidades técnicas de un empleado. Esto
incluye habilidades basicas: la capacidad de leer, escribir y
desarrollar cdlculos matematicos, asi como capacidades especificas
en el puesto.

Interpersonales. Casi todos los empleados pertenecen a una
unidad de trabajo. Hasta cierto punto, €l desempefio en el trabajo
depende de la habilidad del empleado para interactuar con sus
compaiieros de trabajo y su jefe de manera efectiva.



Solucion de problemas. Muchos empleados encuentran que
tienen que resolver problemas en su t rabajo. Eso es particularmente
cierto en puestos de caricter no rutinario. Cuando las habilidades
para la soluciéon de problemas de los empleados son deficientes, la
gerencia desearia mejorar estas habilidades mediante el
entrenamiento.

Métodos de entrenamiento.

La mayor parte del entrenamiento debe darse en el puesto, ya que
este enfoque es facil de poner en practica y generalmente menos
costoso. Sin embargo el entrenamiento en el puesto puede causar
interrupciones en el centro de trabajo y dar como resultado un
incremento de errores mientras se genera el aprendizaje.

Entrenamiento en el puesto. Los métodos de entrenamiento en el
puesto comunes comprenden la rotacion de puestos y la asignacion
de aprendices. La rotacion de puestos abarca transferencias laterales
que permiten que los empleados desempefien diferentes puestos.
Con frecuencia, los nuevos empleados aprenden su trabajo al estar
bajo la direccion de un veterano en el puesto, a esto se le llama
asesoria o relacion de mentor.

Entrenamiento fuera del area de trabajo. Entre los mas comunes se
encuentran sesiones de estudio en un salon de clases, peliculas y
ejercicios de simulacion. Las conferencias en salon de clases son
convenientes para transmitir informacion especifica. El material
filmado o en video puede utilizarse también para demostrar con
claridad habilidades técnicas que no pueden presentarse facilmente
por otros métodos. Las habilidades interpersonales y de solucién de
problema pueden aprenderse mejor mediante ejercicios de



simulacion como andlisis de casos, ejercicios experienciales,
desempeiio de papeles y sesiones de interaccidén en grupo.

X. Caso Practico.
X.I. Antecedentes de la Empresa.

La empresa Daltile, fabricante de recubrimiento ceramico, inicio
en Dallas en los afios 50, la cual fue fundada por la Familia
Britinhan.

Después fue vendida en 1988 a un consorcio Neoyorquino, el cual
extendio sus canales de manufactura y distribucién en una red
comercial por toda la Union Americana.

Una de las plantas manufactureras se encuentra localizada en San
Pedro Garza Garcia, N.L.. En la cual el 90% de su produccién es
exportada fuera de México.

En 1995 se fusiono col la Segunda Empresa mas grande en USA en
capacidad instalada American Olean convirtiéndose con ello, en la
empresa mas grande del mundo en lo que se refiere a recubrimiento
ceramico.

Actualmente estan certificados por las normas ISO-9000.

Cuenta solo en San Pedro Garza Garcia con 400 empleados y 3000
sindicalizados, en las diferentes plantas con que cuentan:
Azulejos.
Pisos
Mosaicos
Skin Pack



Samples Board
Macesa (Materiales Ceramicos).

La ultima es una empresa del mismo consorcio pero con otra razon
social debido a que su giro no es el recubrimiento cerdmico si no
que surte de materia prima a las plantas de azulejos, pisos y
mosaicos para la produccion precisamente de los mismos. Aparte
que ella misma es independiente, es decir, que no solo Daltile es su
cliente, aparte tienen otros clientes tanto en México como en USA.



X .III. Problematica Especifica.

En Septiembre de 1996 se creo la Gerencia de Abastecimientos,
siendo ocupada por el MA. Gerardo Ruiz, inmediatamente se detecto
que los almacenes de inventario tenian una desorganizacion tal que
decidieron reclutar a una persona capaz de aministrar y mantener a
niveles 6ptimos los inventarios, para el puesto de Jefe de Almacenes
Generales.

Decidieron empezar con reclutamiento interno para la busqueda
de esta vacante, se¢ promociono a una persona que trabajaba en el
area técnica de la empresa como Ing. Produccion en el area de
Esmaltes, el Ing. Federico Crdona.

Las primeras responsabilidades para el puesto fueron Ila
administracion de materias primas de las seis plantas teniendo a su
cargo a dos empleados y cuatro sindicalizados, en el transcurso de
dos semanas se agregaron a sus responsabilidades los almacenes
deempaques y refacciones de las seis plantas antes mencionadas,
llegando a tener a su cargo un total detreinta personas.

Con la cantidad de trabajo que se habia acumulado no bastaban
las ocho horas diarias, por lo cual se empezaron a reorganizar las
areas y a definir procedimientos de trabajos.

Uno de los principales problemas era que se desconocian los
principios basicos de la administracion de almacenes y manejo de
materiales, teniendo como consecuencia faltantes, inventarios no
cuadrados, sobreinventarios, falta de tomas fisicas, un sinnimero de
quejas por faltantes reclamaciones de servicio.

Se presento a la Gerencia y Direccién un plan para atacar los
problemas antes mencionados.



X.IV. Desarrollo de Alternativas.
a) Capacitacion y Certificacién de Personal.
b) Control de niveles de Inventarios
Planeacion de Requeirmientos de Materiales (MRP)
Explosionado de Materiales (Bill of Material)
Maximos y Minimos.
¢) Estandarizacion de Procesos Administrativos y Operativos.

d) Redefinicion de los Puestos de Trabajo.

e) Proyecto de Mejora.

X.V. Seleccion de la Mejor Alternativa de Solucion

Debido a la problematica del momento se seleccionaron las
siguientes alternativas, casi de manera paralela pero con el siguiente
orden.
a) Capacitacién y Certificacion de Personal
b) Control de Niveles de Inventarios (Maximos y Minimos)
¢) Proyectos de Mejora

3S’s Orden, Clasificacién y Limpieza

Rutas de Calidad

d) Estandarizacion de Procesos Administrativos y Operativos

e) Redefincion de los Puestos de Trabajo



f) Definicién de Rutinas Diarias de Trabajo

a) Capacitacion y Certificaciéon de Personal.

Mediante un anélisis realizado de nivel educativo, aptitudes y
habilidades técnicas se detecto que s€ tenia la necesidad de capacitar
al personal en un 68%.

Se elabord un programa de trabajo para los cursos de capacitacién
basados en los principios basicos del funcionamiento de un almacén:

M Entradas
Recepcion Fisica
Inspeccién Preliminar
Codificar, Clasificar
Ordenar

M Salidas
Despacho
Devoluciones
Desechos
Traspasos
Asignacion al centro de costos

B Inventario
Toma Fisica
Conciliacion
Altas, Bajas y Cambios
Agotamientos



M Captura
Entradas
Salidas
Traspasos

B Analisis Estadistico

M Cursode S’s

B Seguridad Industrial

o Reglamento Interior

M Trabajo en Equipo y Objetivos.

Resutados obtenidos

Haciendo un comparativo de las evaluaciones tenemos que antes de
la capacitacién el promedio de calificacion global era de un 53, y
después de la capacitacién obtuvieron un promedio de calificacion
global de 82.

Mejorando en un 54%.

Basados en los valores de la empresa que son:

Honestidad Trabajo en Equipo
Dignidad Calidad y Competitividad
Respeto Responsabilidad

Se definieron € inculcaron el objetivo del departamento y 12
principios del personal de almacenes.

Objetivo.
Cero Faltantes al menor Costo.



Doce Principios:

. Cumplo con todos mis compromisos
. Siempre me expreso con hechos y datos
. Atiendo oportunamente
. Soy puntual
. Agoto todos los recursos para ofrecer un servicio
. Uso mi uniforme completo
. Siempre asisto a mi trabajo
. Trabajo en mis 5 sentidos
. Me expreso de manera adecuada
10. Mi informacion es confiable
11. Siempre estoy en mi area de trabajo
12. Mantengo tus areas despejadas.
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Programa de Mejora.
Como un programa de mejora para 1998 se definieron tener 20 horas
de capacitacion por persona minimo en las areas de:

Administracion de los Inventarios

Administracion de los Almacenes y

Manejo de Materiales,
certificandolos de acuerdo a la norma ISO-9000 elemento 4.18
(Capacitacion).

b) Control de Niveles de Inventarios (Maximos y Minimos)

Se habilitd en el modulo de Inventarios del Sistema Oracle la
herramienta de maximos y minimos para un total de 40,000 articulos
tomando como base su comportamiento histérico; para lograr el
objetivo de disminucién de la rotaciéon de 200 dias a un rango de 28
a 32 dias.



Ademas de disminuir el valor de la responsabilidad promedio
por persona (Personal de Almacen) en dollares de 271,856 Usd. A
220,000 Usd.

También se trazo la meta de disminuir los faltantes de almacén
de un numero no determinado ha un nimero menor al 2% global.

Resultados Obtenidos.
En un periodo de seis meses se disminuyo la rotacion global a 26
dias y mantenerla controlada en un promedio de 29 dias.

El valor de la responsabilidad promedio en dollares por persona
(Personal de Almacén), se disminuyo a 183,048 Usd., rebasando el
objetivo enun 16.8 %

En un periodo de dos meses se lograron reducrir los faltantes a
menos del 2%, manteniendo como promedio un 0.5% de faltantes

globales.

Programa de Mgjora.
Se programaron dos revisiones por afio una cada seis meses para

dar mantenimiento al sistema.
Se fijo un objetivo para 1998 de mantener en menos del 1% los

faltantes de almacén y lograr no tener faltantes en 180 dias
consecutivos.

c¢) Proyectos de Mejora
3S’s Orden, Clasificacion y Limpieza

En el periodo de Abril a Septiembre de 1997 se implementaron 6
proyectos de S’s (Orden, Clasificacion y Limpieza), de los cuales en



el mes de la calidad llevado a cabo en Noviembre de 1997 tres de
ellos fueron premiados como proyectos destacados.

Alma’s (Premiado)

Todos unidos al éxito

Camino a la excelencia (Premiado)
Espacios

Dal’s (Premiado)

Avance

Rutas de Calidad.
En el periodo de Abril a Septiembre de 1997 se implementaron 3
proyectos de Ruta, de los cuales en el mes de la calidad llevado a
cabo en Noviembre de 1997 dos de ellos fueron premiados como
proyectos destacados.

Servicio de Almacenes

Certificacion del personal de almacenes (Premiado)

Control de Niveles de Inventarios (Premiado)

Programa de Mgjora.
Se trazo un objetivo de implementar cinco proyectos de S’s minimo
por afio, dos rutas de calidad y mantener los proyectos ya realizados.

d) Estandarizacion de Procesos Administrativos y Operativos

Se estandarizaron por medio de un SOP (Standard Operation
Procedure), 20 operaciones:

1. Requisiciones de Stock

2. Consumo extraordinario de Mantenimiento
3. Sobre Consumos

4. Registo de Maximos y Minimos



5. Mantenimiento a Maximos y Minimos

6. Reportes Internos a Usuarios

7. Disposicion de Materiales

8. Elaboracion de Presupuesto de compra para Inventario
9. Toma Fisica de Inventario

10. Conciliacion de Inventario

11. Localizacion de Articulos de Almacén
12. Consumos

13. Recepcion de Materiales y/o Refacciones
14. Recepcion de Materiales de Imprortacion
15. Mesa de Control

16. Despacho de Materiales y/o Refacciones
17. Alta de Articulos

18. Obsolescencia de Materiales

19. Bajas de Articulos

20. Cambios de Articulos.

Programa de Mejora.

Se programaron cuatro auditorios por afio, una cada tres meses de
los SOP’s (Standard Operation Procedure).

Ademéas de estandarizar los procesos que en su momento lo
requiera.

e) Redefinicién de los Puestos de Trabajo

Cuando se tomo la responsabilidad de los almacenes se contaba en
ese momento con cinco diferentes puestos que eran:

1. Despachador

2. Recepcionista

3. Capturista

4. Responsable de Papeleria

5. Varios



6. Al redefinir los puestos se disminuyo a solo tres puestos totales,
que son:

1. Despachador
2. Responsable
3. Mesa de Control

) Definicion de Rutinas Diarias de Trabajo

Basado en los nuevos puestos se definieron las tres rutinas diarias
de trabajo para los tres puestos existentes, antes mencionados.

Programa de Mejora.

Se programo realizar dos auditorios por afio, una cada seis meses
para las rutinas diarias de trabajo, para su actualizacion.

X.VI. Comentarios y Conclusiones.

Es definitivo y claramente comprobado que aplicando Ila
Administracién de una manera adecuada se logra alcanzar cualquier
tipo de metas que sean trazadas.

Cabe mencionar que las responsabilidades con grandes retos es la
mejor forma de motivar al personal tanto empleado como
sindicalizado y se obtienen resultados que tal vez se habian definido
como inalcanzables.

Es importante la eleccién del Lider que encabezara un proyecto, ya
que es quien le dar4 la fuerza y guia al poyecto determinado.

“El lider no exige, el Lider cultiva y apoya”



Todos tenemos una funcion clave dentro de cualquier organizacion,
si alguno de los integrantes de la organizacién no cumple con esta
funcion, la organizacién no funciona. “Trabajo en Equipo”.
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