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Introduccion

Es indudable la importancia que cada dia adquieren las organizaciones y la administracion de éstas en la sociedad
actual, caracterizada por la incertidumbre, la complejidad, la competitividad, la globalizacién, la internacionalizacion,
el cambio, etc. Situacién que implica nuevos y variados desafios y oportunidades, tanto para las organizaciones como
para las propias personas que hacen o haran parte de éstas, y especialmente para sus inversionistas o quienes
tienen la oportunidad y responsabilidad de ser sus directivos y quieren desempefiar un papel protagénico positivo
en la actual sociedad.

En este sentido, es importante sefialar la responsabilidad de las instituciones académicas de nivel superior acerca
de la necesidad de formar profesionales competentes para asumir los retos que hoy demanda la nueva sociedad
y generar compromiso con el desarrollo integral de nuestra sociedad, lo cual implica un conocimiento riguroso de
nuestra propia realidad y de la dindmica mundial y sus implicaciones en ella.

Respecto del caso especifico de los profesionales en el campo de la administraci6n, si bien uno de los propdsitos
originales de las instituciones con programas de administracion en América Latina —segun los expertos— fue realizar
investigaciones con el fin de adaptar la teoria y la tecnologia administrativa y gerencial a las organizaciones del
medio y a las caracteristicas culturales de la region, la experiencia muestra que lo coman ha sido la transferencia y
adopcion directa y acritica de las experiencias extranjeras a la realidad latinoamericana.

En América Latina, la formacitn en administracion no ha atendido la necesidad de desarrollar una reflexion propia.
La formacién para la reflexion y la investigacién que se imparte en los distintos programas de administracion
es marcadamente deficiente. Por ello, una de las tareas de la comunidad académica en cuanto al proceso de
ensefianza-aprendizaje de la administracidn ha de ser la de generar discusion académica relacionada con el
conocimiento de la disciplina administrativa y su pertinencia para cada contexto particular.

Por otra parte, debido a que la ensefianza de la administracion se ha orientado al pragmatismo, se capacita al
profesional para administrar. La formacion del profesional de la administracion no ha tenido como objetivo el
desarrollo de la actividad cientifica y, por consiguiente, existe un desconocimiento de la realidad donde se genera
y se aplica dicho conocimiento.

La falta de formacion del profesional de la administracion en una actitud reflexiva y critica (argumentada) en
los paises latinoamericanos ha contribuido a que la produccion del conocimiento se esté originando desde
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profesionales de otros campos, lo cual, ademds de restarle competitividad a los profesionales de la adminis-
tracién, limita el desarrollo de esta disciplina.

De ahi la necesidad de un conocimiento administrativo propio, pertinente a las necesidades y condiciones espe-
dificas de nuestras organizaciones y nuestro entorno. Y es hacia estos aspectos que debe orientarse la formacion
de los futuros profesionales de la administracion.

Por lo anterior, y comprometidos con las nuevas generaciones de profesionales de la administracion y con la realidad
nacional y empresarial, se debe velar por que las nuevas generaciones de administradores tomen conciencia de
k imperiosa necesidad de propender al desarrolio del conocimiento de la disciplina. Asimismo, se debe alentar la
produccion de un conocimiento propio que responda a los retos y necesidades especificas de la realidad nacional y
empresarial, donde se manifieste el compromiso mediante soluciones a los diferentes problemas administrativos
y se contribuya a dar respuestas a las nuevas exigencias y necesidades de la sociedad ante los retos permanentes
que enfrentan las organizaciones latinoamericanas en el nuevo ambiente de los negocios.

Por ello, es propdsito general de este libro reiterar cudn importante es que desde los primeros afios de formacion
del futuro profesional de la administracion se fortalezca el interés cientifico de la comunidad académica, desde
una concepcidn integral, interdisciplinaria y compleja de la administracién orientada a conocer la realidad donde se
genera y se aplica el conocimiento administrativo, y, en especial, a conocer la realidad donde se desempefia dicho
profesional para que éste genere conacimiento pertinente al contexto particular de cada organizacién.

El libro pretende, en el ambito general, sefialar la necesidad y la responsabilidad que tenemos hoy quienes nos
dedicamos a formar a los futuros profesionales de la administracion de contribuir tanto al desarrollo de la disciplina
como al desarrollo de la sociedad, a partir de un desarrollo integral del propio profesional.

En el &mbito especifico, el objetivo de este libro es mostrar una visién integral de los fundamentos de la administra-
cin, de forma tal que le permita al lector, y en particular al futuro profesional, fener un panorama completo de lo
que son las organizaciones y la administracion.

Se pretende con ello responder a la reiterada solicitud, tanto de los profesores como de los propios estudiantes
cel campo de la administracion y afines, sobre la necesidad de integrar a un nivel introductorio los conocimientos
constitutivos de esta disciplina.

El libro esta orientado a estudiantes de primeros semestres de formacion en el campo de la administracion y dis-
ciplinas afines y a personas interesadas en tener una vision integral e introductoria de la administracion. También
serd de utilidad para quienes participan de cursos introductorios de administracion en programas de posgrado que
tienen formacion en disciplinas diferentes que la administracidn, pero que por razones de su desempefio profesional
realizan actividades administrativas.
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Por su concepeion introductoria, el libro tiene una orientacion eminentemente tedrica cuyo objetivo es mostrar una
panordmica general e integral de la administracion para personas que se inician en el conocimiento administrativo
y, basicamente, busca desarrollar competencias conceptuales y de integracion de conocimientos.

El libro integra los fundamentos de la teoria general de la administracion (teoria de las organizaciones,
conceptos basicos de administracion y fundamentos del pensamiento administrativo), los fundamentos del
proceso administrativo (planeacion, organizacion, direccion y control) y los fundamentos de las areas funcio-
nales basicas de la administracion (desarrollo humano, marketing, produccién y operaciones, y contabilidad y
finanzas). Temas que son tratados con una vision integral, global, y desde un enfoque basado en la éticay la
responsabilidad social.

En virtud de ello, los contenidos del libro estan agrupados en tres partes y ocho capitulos:
Parte I. Las organizaciones y la administracién. Comprende tres capitulos:

Capitulo 1. Tiene como objetivo general mostrar los fundamentos relacionados con las organizaciones, su im-
portancia en la sociedad actual, sus tipologias y la relacion de las organizaciones con el entorno y la ética, y su
responsabilidad social.

Capitulo 2. Trata sobre los fundamentos de la administracion y tiene como propésito familiarizar al lector con los
conceptos generales de la administracidn, el objeto, el método, los contenidos y la importancia de la investigacion
en la administracion, los retos y las responsabilidades actuales de los profesionales de la administracion, las
competencias del administrador en el nuevo ambiente de las organizaciones y el papel de la administracion en
la competitividad en el nuevo ambiente de los negocios, asi como la ética y responsabilidad social en la adminis-
tracion y el administrador.

Capitulo 3. Relacionado con el pensamiento administrativo, tiene como objetivo mostrar los fundamentos de los
diferentes enfoques administrativos, tanto los generales, modernos, como las tendencias actuales.

Parte Il. Proceso adminisirativo. Se desarrolla en el capitulo 4 y tiene como principal propdsito ilustrar al lector
sobre los fundamentos del proceso administrativo en las organizaciones de toda indole.

Capitulo 4. Fundamentos del proceso administrativo (planeacion, organizacion, direccion y control). Su objetivo es
familiarizar al lector con los aspectos basicos de cada uno de estos procesos en la accion administrativa.

Parte Ill. Areas funcionales basicas de las organizaciones. Su propésito es que el lector conozca los fundamentos
de cada una de las reas funcionales bésicas de las organizaciones (desarrollo humano, marketing, produccion y
operaciones, y contabilidad y finanzas). Esta parte comprende cuatro capitulos.
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Capitulo 5. Tiene como objetivo fundamental mostrar los aspectos bésicos de la administracién del talento
humano en las organizaciones y la importancia cada vez mayor que adquieren las personas en la dindmica de las
organizaciones.

Capitulo 6. Sobre fundamentos de marketing, tiene con propésito principal familiarizar al lector con los temas
centrales del 4rea de marketing en las organizaciones de hoy, los retos del marketing y la ética y la responsabilidad
social en este campo.

Capitulo 7. Fundamentos de administracion de la produccion y las operaciones. Su objetivo fundamental es mostrar
las actividades basicas de esta area, los actores criticos para el éxito de la administracion de operaciones, los
interrogantes a considerar en el disefio de un nuevo proceso de produccion, las tendencias en la administracion de
operaciones, la relacion entre la administracion de operaciones y el entomno, y algunos aspectos vinculados a la ética
y responsabilidad social en la administracién de la produccion y de las operaciones.

Capitulo 8. Relacionado con los fundamentos de la contabilidad y las finanzas en las organizaciones, tiene como
proposito principal familiarizar al lector con los aspectos basicos de estos temas y con la importancia de este campo
especializado del conocimiento administrativo en el quehacer de las organizaciones, en particular en un ambiente
atamente globalizado, competitivo, internacionalizado, complejo y cambiante.

Cada uno de los capitulos inicia con una descripcion de las competencias a desarrollar duranie el tratamiento de su
contenido y al final se proponen algunos ejercicios de repaso y andlisis que permiten evidenciar el grado de desarrolio
de las respectivas competencias en el nivel de formacion introductoria. Estos ejercicios deben ser complementados
por el docente, quien incentivara en el estudiante una actitud de formaci6n investigativa sobre los diferentes temas
tratados en cada capitulo.

El libro estd escrito en forma diddctica y amena, con un lenguaje que se adapta tanto a personas sin ningtin conoci-
miento de femas administrativos como a quienes poseen conocimientos generales sobre esta disciplina.

El disco que acompafia al libro contiene ejemplos ilustrativos de algunos temas desarrollados en los diferentes capi-
tulos. También incluye material didactico de apoyo a los contenidos del libro, que coadyuvan a facilitar el proceso de
ensefianza-aprendizaje de los temas tratados.

Finalmente, en esta introduccién es importante sefialar que, si bien figura mi nombre en la portada como
autor, al logro del libro contribuyeron muchas personas. Por ello considero oportuno expresar mis mas sinceros
agradecimientos al profesor Hernan Dario Sierra Arango, de quien siempre recibi efusivos estimulos desde la
propuesta de la idea, y a los profesores Hugo E. Lasso Sierra y Jaime Humberto Martinez, quienes participaron en
forma entusiasta no s6lo con ideas para la realizacion del proyecto sino que contribuyeron con sus conocimientos
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en la elaboracion de los capitulos de fundamentos de contabilidad y finanzas y desarrollo del talento humano,
respectivamente.

Igualmente, mis sentidos agradecimientos tanto a las directivas de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Administrativas de la Universidad de La Sabana, como a las directivas de la Maestria en Administracion de
Empresas de la Universidad de La Salle por todo el apoyo incondicional que en los diferentes momentos recibi
de parte de ellas.

También mis agradecimientos sinceros a las personas de editorial Pearson Educacién, quienes desde la propuesta
de la idea apoyaron el proyecto y pusieron fodos los medios para su concrecion; en particular, a los diferentes
revisores (técnicos, de estilo, diagramacion, etc.) por sus juicios, comentarios y observaciones en procura siempre
de un producto final mejor.

En general, a todas y cada una de las personas que animaron la realizacion del proyecto y comprendieron el esfuerzo
que ello implica.

EL autor
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PARTE |

Las organizaciones
v la administracion






CAPITULO 1

!

Introduccion a la teoria
de las organizaciones

Competencias a desarrollar

Alfinalizar el capitulo, el estudiante estara capacitado para:

@ Enunciar la importancia de las organizaciones.
@ Diferenciar las organizaciones de cardcter lucrativo de aquellas de cardcter no lucrativo.

© Identificar los diferentes factores de produccién que necesitan las organizaciones para el desarrollo de sus
actividades.

@ Identificar los objetivos béasicos de las organizaciones de toda indole.
@ Mencionar los diferentes agentes que intervienen en la actividad de las organizaciones.
@ Comprender las relaciones entre las organizaciones y el entorno.

@ Describir las principales tendencias del ambiente de las organizaciones y las implicaciones de tales tendencias en
las propias organizaciones.
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Este primer capitulo tieng como proposito familiarizar al estudiante de administracion con el tema de las organiza-
ciones, por ser éstas el objeto de estudio y el contexio en el que se da la administracion. La seccion comprende
basicamente los siguientes aspectos: importancia de las organizaciones en la sociedad actual, definicién de lo que
hoy se entiende por organizacion, tipos de organizaciones, factores de produccion que requieren las organizaciones
de toda indole para el desarrollo de sus actividades, agentes que intervienen en la actividad de las organizaciones, el
entorno y sus tendencias mundiales.

Se pretende ilustrar al lector sobre los diferentes aspectos relacionados con las organizaciones y mostrar asi la com-
plejidad de estos temas para generar criterio al respecto en el propio lector y, por tanto, la importancia de un conoci-
mignto amplio de tales temas para la comprensién de la disciplina administrativa y el futuro desempefio profesional.

LAS ORGANIZACIONES Y SU IMPORTANCIA

Es indudable que cada vez més los distintos aspectos de la vida diaria estdn relacionados con las organizaciones. En
general, el transcurrir de la vida, la educacién, la diversion, el trabajo, la salud, la vivienda, el vestuario, la alimenta-
cién, etc., estan determinados por las acciones realizadas eny por las organizaciones.

En la sociedad actual las organizaciones modelan la vida de las personas, y en muchos casos la vida de las perso-
nas depende de las organizaciones. Es indudable también que en esta sociedad la actividad de las organizaciones
depende igualmente de las personas.

De acuerdo con los estudiosos actuales de la sociedad, ésta es la era de la sociedad de las organizaciones; en otros
términos, la sociedad actual es una sociedad de organizaciones.

En el ambito econémico administrativo, el campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio de las organi-
zaciones en general se conoce como Teorfa de las organizaciones (to).' Es un campo en reciente desarrollo, pero
con acelerado dinamismo y amplia aceptacion por la comunidad académica empefiada en entender y explicar las
organizaciones, dada la importancia que tienen en la actual sociedad.

Segn Hodge,? estudioso de la teoria de las organizaciones, desde el punto de vista administrativo, *... debido a que en
lasociedad actual las organizaciones estan en todas partes y a que las personas estamos muy involucradas en ellas pen-
$amos poco en lo que son realmente, en las implicaciones que tienen en nuestras vidas, en como funcionan y como van
cambiando con el tiempo”. Por ello, considera necesario entender qué son y como se comportan las organizaciones.

' CHIAVENATO, Idalberto. itodtcnidn a ta feorks general ok & administracion. MoGraw-Hil, Bogotd, 2002, p. 17.
? HODGE, B. J.; ANTHONY, William y GALES, Lawrence. Teors de ta organizacidn: un enbique estratégino. Pearson Prentice Hall, Madrid, 2003, p. 6.
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QUE SON LAS ORGANIZACIONES

Son variadas las definiciones que la bibliografia ofrece acerca de las organizaciones. Sin embargo, dado que el
campo de abordaje de este libro es la dimensién econémico-administrativa, a continuacion se presentan algunas
definiciones de las organizaciones desde esta perspectiva.

Seglin Hodge et al, las organizaciones son entidades donde dos 0 mds personas trabajan en colaboracion y en con-
junto dentro de unos limites identificables para alcanzar una meta u objetivo comin.® De igual forma, Jones y George
conciben las organizaciones como colectivos de personas que trabajan juntas y coordinan sus acciones para llevar a
cabo una amplia variedad de metas o decidir futuros resultados.*

Para Hellriegel, Jackson y Slocum?® las organizaciones son grupos de personas que cuentan con una estructura y se
esfuerzan para lograr metas que, de otro modo, no pueden alcanzar solas. Para los mencionados autores son gjem-
plos de organizaciones: los hospitales, las escuelas, los museos, los equipos deportivos, las tiendas, los parques,
las orquestas, los grupos comunitarios, los restaurantes, los bancos, las cerveceras, etc. Ademas, agregan que las
organizaciones pueden ser pequefias, medianas o grandes, de particulares, del Estado o mixtas, y que su alcance
puede ser local, regional, nacional o internacional. Asi mismo, unas serdn mas exitosas que otras, mientras que
algunas pueden desaparecer o sdlo logran sobrevivir.

Por otra parte, para Daft las organizaciones son entidades sociales, dirigidas a metas, disefiadas con una estructura
deliberada y con sistemas de actividad coordinados que interactiian con el ambiente externo para el logro de unos
objetivos determinados.® Mientras que para Bateman y SnelF las organizaciones son un sistema social administrativo,
disefiado y operade para alcanzar un conjunto especifico de objetivos relacionados con los intereses de los inversio-
nistas, los trabajadores, los clientes, el gobierno y la sociedad, entre otros.

Las organizaciones son diferentes y diversificadas entre si, no existen dos organizaciones iguales. Cada una tiene
sus propias caracteristicas, objetivos propios, situacidn financiera particular, identidad cultural propia, tecnologia
y recursos especificos, potencial y capacidades humanas especificas, ideclogia y politica institucional (inica,
clientes y proveedores especificos, etcétera.

Ibid., p. 11.
4 JONES, Garsth R. y GEQRGE, Jsninifer M. Essential of Comtemporary Maragerment Irwin MoGraw-Hil, Nusva York, 2004, p. 4
& HELLRIEGEL Don; JACKSON, Susan y SLOCUM, John. Agministracidn: un enfoque basado en competencias. Thomsan Learning, México, 2002, p. 6.
& DAFT, Richard L. Teoria y disefio organizacional Thomson Editores, México, 2000, p. 20.
" BATEMAN, Thomas y SNELL, Soott A. Agministanidn: une vertajs competitia. Irwin McGraw-Hill, México, 2001, p16.
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TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones se pueden clasificar desde diferentes enfoques. Sin embargo, a los efectos del campo que com-
pete a este libro, la forma mas general de clasificarlas es segin el énfasis del beneficio que persiguen, por tanto,
pueden ser:

Organizaciones con fines no lucrativos

Organizaciones con fines lucrativos 0 empresas

Grafico 1.1. Tipologia de las organizaciones

TIPOS DE ORGANIZACION SEGUN EL BENEFICIO QUE PERSIGUEN

Organizaciones sin fines de lucro - Organizaciones con fines de lucro (empresas)

Organizaciones no lucrativas

Las organizaciones no lucrativas, también conocidas como el feer sector, son aquellas que tienen como propésito
general cumplir una funcion social. Por tanto, su fin no es generar utilidades para los inversionistas, sino satisfacer
la necesidad de cardcter social para la cual fue creada (asociaciones, corporaciones, fundaciones e instituciones de
utilidad comiin).

Durante los tiimos afios, las organizaciones sin animo de lucro han tenido un gran desarrollo. Estudios recientes re-
lacionados con la importancia de este tipo de organizaciones en la actividad economica y social de los paises indican
que, en Estados Unidos y varios paises de Europa, estas organizaciones concentran aproaximadamente el 30% de la ac-
tividad econémica y son uno de los sectores de mayor generacion de empleo calificado en las dos (ltimas décadas.

El gran dinamismo que en nuestros dias presentan las organizaciones sin 4nimo de lucro obedece, en buena medida,
dl reconocimiento que la sociedad esta dando a sectores como los de la cultura, la salud y la educacion. Ademas, su
éxito se fundamenta en la efectiva aplicacion de los principios y teorias administrativas por parte de sus directivos. Es
decir que, en la actualidad, muchas de estas organizaciones sin &nimo de lucro son modelo de una buena planeacion,
organizacion, direccion y control, y sirven de ejemplo para otras organizaciones denominadas con dnimo de lucro o
empiesas.
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El éxito en las organizaciones sin dnimo de lucro esta determinado por la satisfaccion de las necesidades a las que
estdn orientadas, en trminos de la contribucion que se da al bienestar del usuario. Por ello, los directivos buscan
asegurar que los recursos (siempre limitados) sean utilizados con eficiencia (de la mejor forma) y eficacia (lograr los
mejores resuftados).

Las organizaciones sin animo de lucro o del tercer sector se suelen clasificar, entre otras, de la siguiente forma:
Del Estado o pablicas (fuerzas militares, policia nacional, universidades publicas, hospitales publicos, cuerpo de
bomberos, etc.).
Religiosas (seminarios, colegios, universidades, hospitales, centros de atencion a ancianos, etc.).
Civiles (universidades, centros de investigacion, defensa civil, cajas de compensacion, etc.).
Organizaciones no gubermnamentales (ons) (Amnistia Internacional, Cruz Roja, etc.).

QOtras organizaciones y fundaciones {Organizacion de las Naciones Unidas, unicer, Organizacion de Estados Ame-
ricanos, etc.).

Organizaciones de economia solidaria (cooperativas, fondos de empleados, etc.).

Grafico 1.2. Clasificacion de las organizaciones sin fines de lucro
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Organizaciones con fines lucrativos o empresas

Las organizaciones con fines lucrativos, conocidas formalmente con el nombre de empresas, se crean con el pro-
pésito de garantizar un beneficio econdmico a sus inversionistas mediante el desarrollo de actividades orientadas a
satisfacer las necesidades de sus clientes, ya sea produciendo o comercializando bienes (productos tangibles) o por
medio de la prestacion de servicios (productos intangibles, como seguros, capacitacion, etc.).

Clasificacion de las empresas

Las empresas se suelen clasificar en diferentes formas. Sin embargo, las mas usuales segun distintos criterios son:

Por sector econémico

Seglin el sector econdmico en el que las empresas realizan sus actividades, se clasifican en:
Empresas del sector primario (agricolas y mineras).
Empresas del sector manufacturero (industriales, manufactureras).
Empresas del sector terciario (prestadoras de servicios).

Por tamafio de las empresas

Segan el tamafio, que depende del total de los activos y/o del nimero de trabajadores (varia de un pais a otro), las
empresas se clasifican en:

Microempresas.
Fami-empresas.

Por el origen del capital

De acuerdo con el origen del capital, es decir, si la inversion la realiza el Estado, los particulares o ambos, las
empresas se suelen clasificar en:

Empresas piblicas (inversion realizada por parte del Estado).

Empresas privadas (inversién realizada por parte de particulares).
Empresas mixtas (inversion efectuada tanto por el Estado como por particulares).
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Por la explotacion y conformacion del capital
Dependiendo de quién realice la explotacion y conformacion de capital, es decir, si la inversién la efect(ian los nacio-
nales, los extranjeros o ambos, las empresas se clasifican en:

Empresas nacionales (son las empresas publicas, privadas o mixtas con inversién del Estado y de particulares del
respectivo pais donde se realiza la inversion).

Empresas extranjeras (inversién de parte de un Estado y de particulares de otro pais o paises). A su vez, las
empresas extranjgras se suelen clasificar en: multinacionales (compafias que mantienen operaciones significa-
tivas en varios paises, pero son dirigidas desde una casa matriz en el pais o nacion de origen) y transnacionales
(compafiias que mantignen operaciones significativas en mas de un pais, pero tienen direccion o administracion
descentralizada en cada uno de ellos).2

Empresas mixtas (inversion de nacionales y extranjeros).

Segun la responsabilidad legal
Desde el punto de vista legal, es decir, segun la responsabilidad de los socios, la democratizacién de la propiedad y
la carga tributaria, las empresas se clasifican asi:

Sociedades anonimas.
Sociedades en comandita (comandita simple y comandita por acciones).
Sociedades limitadas.

Por la conformacién juridica

Segn la conformacién juridica o constitucion estatutaria, las empresas se suelen clasificar en:

Naturales.
Juridicas.

Por el nimero de socios

Dependiendo del nimero de socios, las empresas se pueden clasificar asi:

Empresas unipersonales.
Colectivas o sociedades.

& ROBBINS, Stephen P. y COULTER, Mary. Agminisfranidn. Pearson Educacidn, Méxioo, 2005, p. &4.
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Segun el grado de formalizacion

De acuerdo con el grado de formalizacion de la actividad econdmica, las empresas se clasifican en:

Empresas formales.
Empresas informales.

Por el grado de uso de la tecnologia

Segin sea el grado de uso mayor o menor de tecnologias por parte de las empresas, éstas se clasifican en:

Empresas intensivas en tecnologia.
Empresas intensivas en mano de obra.
Empresas poco intensivas en mano y obra y tecnologia.

Por el grado de cubrimiento territorial

Dado que las empresas desarrollan actividades con diferente amplitud de cubrimiento territorial, éstas se pueden
clasificar en:

Empresas de cubrimiento local (cubren zonas y mercados restringidos territorialmente).

Empresas de cubrimiento regional (cubren varias regiones de un mismo pais).

Empresas de cubrimiento nacional (tienen actividad en las diferentes regiones del pais).

Empresas o negocios intemacionales (empresas que realizan actividad econdmica con otros paises).
Empresas globalizadas (empresas que realizan actividad econémica en diferentes paises).

En sintesis, existe una gran variedad de criterios para clasificar las empresas; no obstante, las anteriores son las
clasificaciones mas comunes. Aunque en el nuevo ambiente de las organizaciones es comn clasificar las empresas
en otros diferentes tipos tales como:

Organizaciones que aprenden.
Organizaciones flexibles.
Organizaciones virtuales.
Organizaciones inteligentes.
Organizaciones moleculares.

Estas tipologias o clasificaciones modemas obedecen al impacto y & la forma en que las empresas se apropian de
los adelantos tecnoldgicos y de las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones usualmente conocidas
comos las TICs.
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Grafico 1.3. Tipologia de las organizaciones con fines de lucro - empresas
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Otra tipologia de las organizaciones
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Objetivos basicos de las empresas

Las empresas, independientemente de su clasificacion, estan orientadas por tres objetivos basicos que son:

Permanencia en el mercado.
Crecimiento durante el tiempo de su gjercicio.
Logro de beneficios para sus inversionistas.

Estos tres objetivos son el fundamento de toda organizacién; sin embargo, cada empresa tiene sus propios objetivos
de desempefio para cada periodo de actividad. Por ejemplo, una empresa puede proponer como objetivo crecer un
5% para cada afio, otra puede tener como objetivo aumentar sus ventas en un 13% para el afio actual, etc. Usual-
mente, las empresas se proponen en forma simultdnea objetivos de crecimiento, de rentabilidad y de posicionamiento
en el mercado.

LAS ORGANIZACIONES Y LOS FACTORES DE PRODUCCION

Para desarrollar sus actividades, las organizaciones necesitan de los factores de produccion. Los factores de produc-
cidn son los recursos que las organizaciones utilizan para producir los bienes o prestar los servicios.

Existen cuatro factores de produccion tradicionales que son comunes a todas las actividades productivas de las
organizaciones (independientemente de si las organizaciones tienen fines de lucro o no):

Recursos naturales (tierra, recursos minerales, agua, etc.).

Trabajo (las actividades que realizan las personas en las organizaciones).

Capital (maquinaria equipo, instalaciones, recursos financieros de las empresas, etc.).

Conocimiento (el desarrollo del potencial humano por parie de las organizaciones y su aprovechamiento en los
procesos productivos).

De estos factores de produccion, en el nuevo orden econdémico el conocimiento es el factor de mayor importancia
para la dinamica y competitividad de las personas y las organizaciones.

La actual es una economia fundamentada cada vez mas en el conocimiento y, por consiguiente, su tendencia es a
incorporar ideas en los procesos productivos, méas que capacidades fisicas. Por este motivo, es necesario tener en
cuenta que las organizaciones requerirdn cada vez menos personas cuya caracteristica sean las destrezas espe-
cificas para realizar tareas; mas bien demandaran a quienes tengan competencias cognitivas relacionadas con la
toma de decisiones y la solucién de problemas y, principalmente, que estén comprometidas con el autoaprendizaje
permanente.
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Este aprendizaje permanente y para la vida es determinante para la competitividad de las personas debido a que el
conocimiento se vuelve obsoleto con gran rapidez. A la par, las organizaciones requieren la incorporacién permanente
de nuevo conocimiento para el desarrollo de sus actividades a fin de satisfacer necesidades cada vez m4s exigentes,
tanto de parte de los clientes mas informados, como por la dindmica misma de la competencia y el mercado.

AGENTES QUE INTERVIENEN EN LA ACTIVIDAD
DE LAS ORGANIZACIONES (STAKEHOLDERS)

Las organizaciones, para desarrollar sus diferentes actividades, mantienen relaciones con distintos agentes, tanto
internos como externos. Los agentes mas comunes que intervienen y se interrelacionan con la actividad de las or-

ganizaciones son:

Empleados, colaboradores
Clientes 0 usuarios
Proveedores

Competencia

Inversionistas (socios, empresarios)

Sindicatos (si los hay)
Comunidades
Medios

Gobiermo

(Gremios, asociaciones comerciales e industriales

Activistas sociales y politicos

Grafico 1.4. Agentes que interactian con las organizaciones
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Adaptado de: ROBBINS, Stephen P. y COULTER, Mary. Adminisiraciin. 8° edicion, Pearson Prentice Hall, México, 2005, p. 71.
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LAS ORGANIZACIONES Y EL ENTORNO

H ambiente en el que actlan las organizaciones se denomina entorno o ambiente externo. Segin Robbins y
Coulter,® el ambiente externo se refiere a las diferentes fuerzas, instituciones, condiciones o aspectos existentes
fuera de la organizacidn y que influyen en el desempefio de sus actividades.

Es importante reconocer que, a diferencia de lo que ocurria hace unos afios cuando las relaciones entre las orga-
nizaciones y el entorno tenian caracteristicas altamente previsibles y los impactos de éste en la organizacion eran
estables, en el nuevo ambiente de los negocios lo caracteristico del entorno es el cambio, la incertidumbre, la com-
plejidad, la turbulencia, la competitividad, etc. Ello determina que las relaciones entre el entorno actual y las organiza-
ciones sean altamente complejas e inciertas. Por tanto, conocer el entorno en el que se desempefia la organizacion
es hoy un factor decisivo para su propia supervivencia y competitividad.

Ahora bien, las influencias del entorno en las organizaciones proceden del sector en el que la organizacion realiza sus
actividades, la region donde opera, el pais o el mundo. En este sentido, el analisis del enforno de las organizaciones
se define basicamente en dos dimensiones:

Entomno especifico o microentorno
Entorno general o macroentorno

Entorno especifico o microentorno

El entorno especifico de las organizaciones se refiere a los diferentes aspectos (fuerzas externas) que ejercen efecto
directo e inmediato en sus actividades. El impacto del microentorno de cada una estas fuerzas es particular para cada
organizacion. Los principales agentes o factores del entorno especifico de las organizaciones son:

Clientes
Proveedores
Competencia
Mercado

Grupos de presion

Clientes

H comportamiento y las decisiones de los clientes cambian con demasiada frecuencia. Estos cambios influyen en
forma directa sobre la actividad de las organizaciones, las cuales deben estar muy atentas a responder ante estos
comportamientos y decisiones si quieren satisfacer sus necesidades y ser preferidas por los clientes.

? ROBBINS, StephenP. y COULTER, Mary. Op. cit,, p. 64
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Proveedores

Las decisiones, las estrategias y las actividades de los proveedores son una variable determinante para las decisiones
y el desempefio de una organizacion, debido a que gran parte de la actividad de la empresa depende de las relaciones
CcON Sus provesdores.

Competencia

La competencia es otra de las fuerzas altamente determinantes de la actividad de una organizacién, ya que muchos
de los resultados de su actividad estan relacionados con las actividades, decisiones y estrategias de la competencia.
En el nuevo ambiente de los negocios la competencia es cada vez més fuerte y compleja.

Mercado

El mercado, entendido como el encuentro entre la oferta y la demanda para la transaccion de bienes y servicios,
determina precios y condiciones de venta y compra, lo que afecta las decisiones que se toman en las organizaciones
y, por ende, éstas deben estar muy atentas al comportamiento de los mercados.

Grupos de presion

Los grupos de presion son colectivos de personas que promueven intereses comunes, como la proteccion del medio
ambiente, los derechos humanos, el derecho al trabajo digno, etc. Las acciones de estos grupos cada vez tienen
mayor incidencia en la actividad de las organizaciones y, por consiguiente, afectan las decisiones de éstas.

Entorno general 0 macroentorno

El entomo general comprende los grandes sistemas que conforman una sociedad y cuyas variables o dimensiones son:
Econémicas
Politicas y legales
Socioculturales
Demograficas
Tecnoldgicas
Medioambientales o biofisicas
Ambiente internacional y mundial
Estas variables afectan las actividades y las decisiones de las organizaciones. Por consiguiente, en un ambiente de

negocios cada vez mas globalizado e interdependiente, las personas deben ser conscientes de la influencia de estas
variables en la dindmica de cada organizacion.
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Condiciones economicas

Las condiciones economicas de los propios paisesy las internacionales, como las tasas de inflacion, las tasas de interés, la
capacidad adquisitiva de las personas, el crecimiento del producto interno bruto (s), el ingreso per cépita, el sistema eco-
ndmico, etc., ejercen influencia positiva (oportunidades) o negativa (amenazas) sobre la actividad de las organizaciones.

Los directivos de las organizaciones deben ser conscientes de estas implicaciones. Por consiguiente, deben tener un
conocimiento real y preciso sobre las condiciones econémicas de la region, el pais y el mundo para poder evaluar la
fepercusion de estas variables en las actividades de su respectiva organizacion y realizar los ajustes necesarios a fin de
garantizar una mejor dindmica de ésta en el mercado.

Condiciones politicas y legales

Las condiciones poliicas y legales, como los cambios de gobiemo, la continuidad o no de programas por parte de los go-
hiernos, las legislaciones, etc., son factores que afectan la actividad de las organizaciones. Porende, los directivos de éstas
deben estar al tanto de estos hechos y considerarios al momento de tomar decisiones relacionadas con la actividad de la
empresa. Para el caso de los paises de América Latina, los cambios en materia politica y legal estan a la orden del dia.

Condiciones socioculturales

Debido a que las expectativas y la dindmica de las sociedades cambian en cuanto a valores, costumbres, usos, gustos,
desempleo, seguridad, etc., las organizaciones requieren adapiarse en forma permanente. Por consiguiente, sus directivos
ceben estar atentos a los cambios y fomar decisiones en fal direccion. Los efectos de la globalizacion en las condiciones so-
cioculturales de los diferentes paises han modificado radicalmente las costumbres, valores, habitos, etc., de las personas.

Condiciones demograficas

Las condiciones demograficas se refieren a caracteristicas concretas de una poblacion, como sexo, edad, escolaridad,
estructura familiar, etc. Los cambios en estas caracteristicas afectan los planes y las decisiones que tengan que ver con
la actividad de las organizaciones.

Tecnologia

Laactual es una época de cambios rdpidos, radicales y continuos en materia de tecnologia. Para algunos experios esta-
mos viviendo en la era de la nanotecnologia y la biotecnologia. Asi, todos los dias somos bombardeados por los adelantos
y usos de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TICs). Por consiguiente, estar informado, conocer los
efectos de estas tecnologias y saberlos aprovechar es lo que se impone para la competitividad de las organizaciones en
el nuevo ambiente de los negocios.

Condiciones medioambientales o biofisicas

Estas condiciones hacen referencias al clima, la topografia y los espacios biofisicos del ambiente en el que operan las
organizaciones. Es indudable que las condiciones atmosféricas y la presencia de fendmenos naturales como tornados y
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Isunarmis son rasgos de cambio de las condiciones biofisicas del plangta que, necesariamente, afectan la actividad de
las organizaciones y de las personas en general.

Ambiente internacional y mundial

En un mundo cada vez més globalizado e interdependiente, los hechos y fendmenos que ocurren en cualquier parte del
mundo, sin importar de qué tipo sean, afectan en forma relativamente rapida a los demas paises, y en particular las
cuestiones de cardcter econdmico afectan directa o indirectamente a las organizaciones. En este sentido, los directivos
de las organizaciones de toda indole (grandes, pequefias, locales o internacionales, efc.) enfrentan el reto de un ambien-
te externo de fuerte competencia y mercados globales.

En sintesis, es evidente la complejidad a la que se enfrentan las organizaciones en el nuevo ambiente mundial y, por
consiguiente, también los retos para las personas en relacion con la actividad empresarial y organizacional. Igualmente,
est4 claro que el entorno en general -y cada aspecto o dimensidn de dicho entorno— afecta en forma particular a cada
organizacion en funcion de sus condiciones especificas. Por (ifimo, también debe ser amplio el conocimiento que debe
tener la organizacion de su entorno como variable determinante para su competitividad.

Grafico 1.5. Interaccion de la organizacion con el entorno
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Tendencias mundiales del entorno de las organizaciones

El nhuevo orden mundial enfrenta una serie de retos y tendencias que afectan y afectaran en forma directa a las personas, las
organizaciones y, por ende, su administracion. Por ello a continuacion se hace una breve presentacion de las principales ten-
dencias econémicas, sociales, tecnoldgicas y ambientales que influyen e influiran en el nuevo ambiente de los negocios.

Tendencias economicas

Para muchos tedricos y expertos en temas econdmicos, existen diversas tendencias econdmicas que marcan el surgimiento
de una nueva economia. No obstante, las principales tendencias econémicas que son determinantes en el ambiente de los
negocios se imponen cada vez con mayor dinamismo, de tal forma que dan origen a un nuevo orden econgmico mundial.
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Estas principales tendencias son:

La creciente globalizacion.

La flexibilzacion de las actividades econémicas.

La actividad econdmica basada en el conocimiento.
El rapido crecimiento de la economia de los servicios.

Gobalizacion econdmica

Es indudable que la economia y la vida se tornan cada vez mas globales, se transnacionalizan crecientemente los procesos de
produccidn. Los bienes hechos en un pais se disefian en otro, se ensamblan en otro distinto y sus componentes se adquieren
en varios mas. Los capitales provienen de una variedad de paises, lo mismo que los materiales con que estan hechos, asi
como las tecnologias y los procesos de produccién. Lo mismo ocurre con los servicios y los mercados financieros.

Hoy, la actividad econdmica supera los limites del tiempo y del espacio, acrecentandose la movilidad de los factores de la
produccion. El dinero se traslada mundialmente de manera electrénica sin necesidad de papeles, trémites ni tiempo.

Paralelo al proceso de globalizacion marcha el proceso de regionalizacion o integracion econémica entre paises de
una misma region, como consecuencia del proceso de debilitamiento de los Estados nacionales.

La globalizacion ha permitido conformar verdaderas redes mundiales de productos, procesos, capitales, empresas,
servicios y tecnologia. América Latina se caracteriza por su poca participacion en la conformacion de dichas redes,
tendencia que se acentia marcadamente. Esto ocurre porque sus economias siguen girando en tomo a productos y
actividades relacionadas con materias primas y por la poca participacion en la generacion y el uso del conocimiento.

Hexibilizacién de la actividad econdémica

En la nueva economia, la flexibilizacion empresarial en lo relacionado con estructuras administrativas, procesos de
produccion, contratacion laboral, horarios, entre otros aspectos, es cada vez mas una realidad.

Las organizaciones se tornan dia a dia mas flexibles con el propdsito de responder a las variadas e inciertas circuns-
tancias del nuevo orden econdmico mundial. Tienen que dar respuesta a las nuevas exigencias de una produccion
individualizada, requieren habilidad para identificar y resolver problemas nuevos y cambiantes.

Actividad econdmica basada en el conocimiento

La nueva realidad econdmica demanda cada vez menos materia prima y si mas conocimiento e ideas. El cambio mas
notable que se esta viviendo en la actualidad lo constituye la preponderancia que el conocimiento adquiere sobre los
demds factores de la produccion.
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El valor de un producto hoy estd dado por el componente de conocimiento y de ideas involucradas en éste. El cono-
cimiento se convierte en el factor de mayor aprecio en el mundo.

Se compra conocimiento cuando se adquiere un producto que involucra cada dia mds tecnologia. La tecnologia es
conocimiento convertido en objetos, conocimiento incrustado. El conocimiento se torna asi en el factor esencial de la
produccion contemporanea, en el motor del desarrollo y en fuente de riqueza y de poder.

Rapido crecimiento de la economia del servicio

Desde principios de la década de 1990, el sector de los servicios (financiero, comercio, turismo, educacién, salud, efc.)
se ha ido constituyendo en el de mayor crecimiento en las sociedades mas avanzadas. En la actualidad, la mayoria de
los paises industrializados del mundo se caracterizan por la predominancia de ser economias de servicio. Por ejemplo,
en los Estados Unidos, alrededor del 80% de toda su actividad econdmica estd representada por la economia de servi-
cios; en el Reino Unido, el 74%; Japon, 68%; Chile, 55%; Alemania, 68%; Canadd, 71%; Australia, 71%."0

Tendencias sociales

Igual que en los aspectos econdmicos, se estdn manifestando cambios radicales que se han convertido en retos para
la sociedad actual. Los cambios mds significativos son:

Flexibilizacion social

Individualizacion y autonomia

Flexibilizacion social

La sociedad posmoderna tiende a ser cada dia més flexible y cambiante. Los movimientos sustituyen a los partidos po-
liticos tradicionales, la sociedad tradicional se debilita y es reemplazada por nacientes movimientos mds flexibles y con-
temporaneos. La teoria del Estado benefactor es abandonada y sustituida por la privatizacién y las leyes del mercado.

Individualizacion y autonomia

Es indudable la enorme importancia que viene adquiriendo la persona como individuo y ser auténomo capaz de crear
SU propio proyecto historico y de vida.

Los medios de comunicacion y los movimientos politicos, aunque conservan criterios de estandarizacion, tienden a
desmasificarse para ser méas personalizados y orientados a sectores especificos de la poblacion, a fin de responder
a sus particularidades.

" ROBBINS, Stephen P. y COULTER, Mary. Op. dit., p. 4891,
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Tendencias al uso de las tecnoldgicas de la informacion y la comunicacion (TICS)

Los grandes avances y el auge de la tecnologia, sumado a su incorporacion en las diferentes actividades de la vida,
son hoy una necesidad y una tendencia irreversible hacia la cual estdn abocadas las personas, las organizaciones
y las sociedades. Las empresas dia a dia se automatizan con mayor intensidad, y el uso de las tecnologias de la
informacidn y la comunicacién (TICs), como Intermet, cambian los habitos de las personas y la dindmica de las or-
ganizaciones.

Gracias a los desarrollos tecnoldgicos de las TICs cada dia serd mayor el nimero de empresas virtuales, el trabajo
virtual v el desarrollo de los llamados e-business, actividades que realizan las organizaciones mediante enlaces
electronicos —por Internet— con sus principales grupos de interés o stakeholders (empleados, inversionistas, clientes,
proveedores, asociados, etc.), e-commerce o comercio electrénico que, en esencia, es el marketing por Internet.
Otras tendencias en este campo son las redes empresariales y el trabajo en red.

Tendencias medioambientales
Producto del calentamiento que hoy esta teniendo el planeta y de sus consecuencias —los cambios medioambientales

y atmosféricos—, hay una tendencia a la preocupacion, la no-contaminacién, la conservacion de los recursos natura-
les y la proteccién de la biodiversidad.

Grafico 1.6. Tendencias mundiales del entorno de las organizaciones
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CULTURA Y ESPIRITU DEL EMPRENDIMIENTQ EN LAS ORGANIZACIONES

La necesidad de una cultura del emprendimiento es una actividad que esta adquiriendo importancia durante los (lti-
mos afios, como consecuencia de la dindmica del nuevo ambiente de los negocios y de la bisqueda de oportunidades
de negocio y de trabajo para muchas personas.

De acuerdo con Robbins y Coulter," el espiritu emprendedor es el proceso mediante el cual una persona o equipo
de personas empefia sus esfuerzos en la blsqueda de oportunidades para crear valor y crecer, satisfaciendo nece-
sidades y expectativas mediante la innovacion y la diferenciacion, sin depender de los recursos con que cuente el
emprendedor en ese momento.

Una persona con cultura y espiritu emprendedor se orienta a buscar oportunidades y recursos para optimizarlos y
convertirlos en hechos, ya sea de desarrollo de unidades de negocio (emprendiendo nuevas actividades en negocios
ya constituidos) o iniciando nuevos negocios, para lo cual asume el riesgo que ello demanda.

El emprendedor identifica tendencias y cambios en el entorno, a los que otros no han prestado atencién, innova
introduciendo nuevos bienes o servicios, nuevas formas de producir o prestar servicios, 0 nuevas formas de realizar
negocios.

En general, la cultura y el espiritu emprendedor son hoy una necesidad especialmente en los paises en desarrollo,
como el caso de los latinoamericanos, donde se requiere personas dispuestas a identificar oportunidades de negocio,
ya Sed para negocios en marcha o para emprender nuevos negocios que ofrezcan oportunidades de generar riqueza,
calidad de vida y empleo.

En estos paises, la necesidad de emprendimientos se esta constituyendo en parte de las politicas nacionales como
una forma de promover la generacion de empleo. Por consiguiente, es una prioridad formar personas con cultura

y espiritu emprendedor que contribuyan a dinamizar los negocios actuales y a crear nuevos negocios con vision de
futuro.

ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL EN LAS ORGANIZACIONES

Finalmente, y para terminar este capitulo, es importante hacer referencia al tema de la ética y la responsabilidad
social por parte de las organizaciones, independientemente de su tipo de actividad, tamafio, sector, etcétera.

" ROBBINS, Stephen P. y COULTER, Mary. Op. dt., p. 40

39



40

Casar Augusto Bernal Torres

La cuestion de la ética y la responsabilidad social de las organizaciones se ha tratado en forma reiterada en los
(litimos afios, como consecuencia de diferentes casos de organizaciones con comportamientos no éticos e irrespon-
sables que han afectado a la comunidad, a clientes o usuarios.

Es indudable que las actividades o comportamientos no étices y aun ilegales, tanto por parte de administradores
como de diferentes empleados, durante los (itimos afios han sido una constante de discusion en el mundo de las
organizaciones. Por esta razén, muchos gobiemnos y directivos se han dado a la tarea de reiterar la importancia del
comportamiento ético por parte de las propias organizaciones y de las personas en su sitio de trabajo.

Hoy, muchas organizaciones trabajan sobre codigos de conducta y cuentan con estrategias que tienen como (nico
proposito desarrollar posiciones claras sobre la manera en que, tanto éstas como sus empleados, deben actuar con
criterio ético y responsabilidad social.

Es importante que las organizaciones tengan claridad sobre su responsabilidad con la comunidad donde operan,
con las personas que laboran en ellas, con los usuarios o clientes, con los proveedores, con la competencia y con el
medioambiente. Asimismo, deben mostrar compromiso con el desarrollo de la sociedad.

En el caso de las organizaciones consideradas como multinacionales y compafiias globales, los comportamientos
éticos y las politicas de responsabilidad social implican una mayor complejidad que en las organizaciones locales. La
presencia de una compafiia en distintos paises le impone ciertas responsabilidades, entre las cuales cabe destacar
que debe respetar los habitos y costumbres locales, asegurar la armonia entre el personal de la empresay la comuni-
dad local, aportar liderazgo administrativo y desarrollar el cuadro de administradores locales, fomentar el compromiso
con el desarrollo de la comunidad residente y respetar las leyes locales, nacionales e internacionales.

Estas compafiias también deben conciliar intereses encontrades de diferentes grupos de interés cuando toman
decisiones sobre responsabilidades sociales, especialmente en el campo de los derechos humanos, como el trabajo
infantil, el trabajo forzado, los salarios minimos y la seguridad laboral.™

En este sentido, el comportamiento ético y la responsabilidad social son factores determinantes en el mundo de los
negocios y, por consiguiente, en la formacion del futuro profesional de la administracion. Esta formacion ética y de
responsabilidad social debe ser muy clara y rigurosa en las universidades, y debe complementar la formacion recibida
en lafamilia, que es la base de cualquier formacion.

2 GTMAN, Larry y MCOANIEL, Carl. £ fistiro de iz Aegocios. Thomson Learning, México, 2001, p. 118
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

% jPor qué son importantes las organizaciones en la sociedad actual?
Haga un mapa conceptual donde se muestren las principales clases de organizaciones.

@ Enuncie y describa los principales factores de produccion que requieren las organizaciones para desarrollar su
actividad.

» Enuncie los principales agentes que intervienen en la actividad de las organizaciones.
Enuncie los objetivos basicos de toda organizacion.
@ Describa la relacion entre el entorno y las organizaciones.
@ Describa los componentes del entorno especifico 0 microentomo de las organizaciones.
@ Describa los factores del entorno general 0 macroentomno de las organizaciones.
Enuncie las principales tendencias del ambiente de los negocios.
£Por qué el emprendimiento es hoy tan importante en la formacion de los estudiantes de administracion?

» En trabajo en equipo, entrevisten a un grupo de tres a cinco directivos de organizaciones sobre la importancia
de la ética y la responsabilidad social de las organizaciones y pregunten acerca de cudles son las actividades de
responsabilidad social que realizan las organizaciones en las que laboran los respectivos directivos.

@ En trabajo en equipo, hagan una revision tedrica sobre el espiritu emprendedor y presenten un informe (tres
paginas tamafio carta, letra Arial tamafio 12 a un espacio de interlineado) de reflexion donde se evidencie la
importancia del tema para la realidad laboral del pais.






CAPITULO 2

Fundamentos
de administracion

Competencias a desarrollar

Alfinalizar el capitulo, el estudiante estara capacitado para:

@ Definir conceptos basicos de administracion, tales como eficiencia y eficacia.

@ Definir el objeto de estudio de la administracion.

© Definir el método para abordar el estudio de la administracion.

@ Enunciar los contenidos basicos del estudio de la administracion.

@ Justificar la importancia de la investigacion en el &mbito de la administracion.

@ Enunciar los principales enfoques generales de la teoria general de la administracion.
© |dentificar los principales enfoques modernos de la administracion.

® Describir los retos de la administracidn en el ambiente actual de las organizaciones.

@ Describir las competencias requeridas por los administradores para responder al nuevo ambiente de los
negocios.

@ |dentificar los principales retos y responsabilidades de los profesionales de la administracion para responder a
las exigencias del actual y futuro ambiente de las organizaciones.

@ Describir la relacién entre administracion y competitividad de las organizaciones.
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Ahora que ya se conoce sobre la importancia y los distintos tipos de organizaciones, los factores necesarios para
su funcionamiento, la relacion entre el entorno y las organizaciones, y las tendencias que caracterizan el nuevo
ambiente organizacional, etc., se evidencia con mayor claridad la complejidad de las propias organizaciones y del
entorno, asi como la de las relaciones entre ambos, lo cual hace necesario la presencia de la administracion para
el buen desempefio de estas organizaciones.

Al respecto, este segundo capitulo tiene el propésito de introducir al lector en temas de la administracion tales como:
conceptos basicos, importancia, definicion del objeto, el método, los contenidos y la investigacion del campo de la
administracion, los diferentes enfoques administrativos (generales, modernos, tendencias actuales), los refos y las
responsabilidades de los profesionales de la administracion en el presente, las competencias que necesita desarrollar
todo profesional de la administracién segin los diferentes niveles de formacidn y, por (ltimo, el tema de la competi-
tividad en el nuevo ambiente de los negocios.

ADMINISTRACION: CONCEPTOS BASICOS

Dada la complejidad de las actividades que realizan, las organizaciones necesitan ser administradas, es decir, orien-
tadas de forma racional con el propésito de hacerlas competitivas, lo cual implica desarrollar actividades de planea-
cion, organizacion, direccion y control de las diferentes acciones.'

Por otra parte, para Robbins y Coulter? la administracion consiste en la coordinacion de las diferentes actividades de
trabajo que realizan las organizaciones, de modo que se lleven a cabo de manera eficiente y eficaz.

Para este libro la administracion es entendida como el proceso racional de planear, organizar, dirigir y controlar las
actividades de produccion, mercadeo, finanzas, desarrolio del potencial humano, etc., que realizan las organiza-
ciones, de modo que se lleven a cabo en forma eficiente y eficaz con el propésito de generar un mayor grado de
competitividad.

La eficiencia se define como la capacidad de obtener los mayores resultados con la minima inversion, o sea, c6mo
*hacer bien las cosas”. Dado que las organizaciones tienen recursos escasos s necesario preocuparse por aprove-
charlos de modo eficiente, por ello muchos directivos buscan la forma de disminuir los montos de inventario, reducir
bs tiempos de fabricacién de los productos o de prestacion de los servicios, aprovechar las competencias de los
trabajadores, etc. Es decir, la eficiencia procura optimizar el uso de los recursos.

' CHIAVENATO, Idalberto. imtmatcnidn a ta feork general ok & administraciin. MoGraw-Hill, México, 2000, p. 1.
# ROBBINS, StephenP. y COULTER, Mary. Agminisiracidn. Pearson Educacidn, Méxioo, 2005, p. 8
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La eficacia es la capacidad de lograr las metas de y en la organizacion. Se define como “hacer las cosas correctas”,
es decir, las actividades de trabajo con las que la organizacion alcanza sus objetivos. En este sentido, la eficacia
consiste en que las personas realicen las actividades que lievan a las organizaciones a lograr resultados. Asi, la efi-
ciencia concierne a los medios para realizar las cosas, mientras que la eficacia esté relacionada con los fines, con la
consecucion de las metas de las organizaciones.

Grafico 2.1. Aspectos de énfasis en la administracion
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LA ADMINISTRACION: SU OBJETO, METODO,
CONTENIDOS E INVESTIGACION

Segin L6pez Gallego,® cuando se aborda el tema de la administracion no solo en lo que concieme a la praxis ge-
rencial, sino como sistema de conocimientos susceptibles de ser ordenados en teorias, se aborda el problema del
conocimiento administrativo, y en esa aproximacion adduieren pertinencia preguntas de cardcter reflexivo (epistemo-
lbgico) basicas tales como: ;cudl es el objeto de estudio de la administracion? ;Cudles son los contenidos de ese
conocimiento? ;Como se construye? ¢ Qué es lo que se conoce en este campo de estudio?

& LOPEZ GALLEGO, Frandsco. “La administracion como sistema grosadgicn’, en Eldisowso adminsfati. natwalzs, abjsto i mélodo. Ascolfa, Bogotd, 2001, p. 27.
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Grafico 2.2. Fundamentos epistemologicos de la administracion
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Objeto de estudio

Para el profesor Salinas,* la concrecion de un objeto de estudio para la ciencia empresarial permite establecer los limi-
ies de andlisis y los lugares comunes de trabajo a partir de su valoracion cientifica. Por ende, precisar tanto el objeto de
estudio como la metodologia de una disciplina coadyuva a configurar un estatus epistemologico que impulsa la gene-
racion de comunidades cientificas en ese campo, proporciona preguntas comunes, instrumentos a utilizar en la praxis,
formas de trabajo usuales, métodos validos e ideas generales, aceptados normalmente por la comunidad de pares.

De acuerdo con el profesor Ldpez, las ideas que a continuacion se exponen intentan un acercamiento a estos cues-
tionamientos, sobre los cuales ese cuerpo de conocimientos de lo que llamamos administracidn infenta dar cuenta.

Es indudable que el mundo de hoy es una sociedad compuesta de organizaciones. La vida de las personas, cada vez
mas, depende de la existencia de las organizaciones y éstas de las personas. Las personas nacemos, crecemos,
aprendemos, trabajamos, vivimos, nos divertimos, nos curamos y morimos dentro de las organizaciones.

4 SALIMAS GOMEZ, Crlando. “Chisto y método en la ciendia de |a empresa’, en 5 discwrso aominsratio. netualez, objsto y método Ascolfa, Bogotd, 2001, p. 73
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En esta nueva sociedad, las organizaciones son cada vez mas complejas y necesitan ser administradas para su fun-
cionamiento y el desarrollo de sus actividades. Por ello, la administracion se ha convertido en una de las 4reas més
importantes de la actividad humana y hoy es considerada como una de las principales claves para la solucion de los
problemas mas complejos que afligen al mundo en el nuevo orden econdmico y empresarial.®

Al respecto Drucker,® uno de los reconocidos exponentes del pensamiento administrativo, afirma: “No existen paises
desarrollados ni paises subdesarrollados, sino simplemente paises que saben administrar la tecnologia existente y
sus recursos disponibles y potenciales, y paises que todavia no saben hacerlo. En otros trminos, existen paises
administrados y paises sub-administrados”.

Dada la importancia que hoy tiene la administracion en la sociedad, entonces, /cuél es el objeto de estudio de esta
disciplina?

Si bien la administracion es tan antigua como la existencia del hombre mismo, es tan sdlo a partir de finales del siglo
xx y principios del xx que se vuelve objeto de estudio, el cual se ha realizado desde diferentes enfoques y escuelas.

También el propio contenido de estudio de la administracion varia enormemente seguin la “teoria” o “escuela” consi-
derada. Asi, cada autor o estudioso de la administracion tiende a abordar las variables y los asuntos caracteristicos
desde la orientacion tedrica de su escuela o doctrina. Por esta razdn, es importante hacer un recorrido sucinto por
cada una de estas teorias o escuelas a fin de entender la complejidad de la administracion y las distintas posturas que
al respecto se vienen teniendo y que sirven de base para la estructura de los contenidos desarrollados en este libro.

De acuerdo con la teoria del pensamiento administrativo, la administracion como campo del conocimiento humano
comenzo por lo que se conocid como el “énfasis en las tareas”, segin la administracidn cientifica propuesta por Taylor.
Posteriormente, el “énfasis recay6 en la estructura” con la feonia cldsica de Fayol y con la teoria burocrdtica de Weber,
conocida también como feoria estructuralista. Le siguio el “énfasis en las personas” con la ieora humanistica o ce las
relaciones humanas de Elton Mayo, que més tarde fue complementada y dio origen a lo que se denomina feoria de!
comportamientoy a la teona del desarrollo organizacional, cuyo énfasis estd puesto en el “comportamiento humano” y
el “cambio de comportamiento” en las organizaciones. Surgid luego el “énfasis en el entorno” con la teoria de los siste-
mas, la cual fue ampliada por la denominada feoria situacionalo contingencial que hace “énfasis en la tecnologia”.

Cada una de estas variables de énfasis (tareas, estructura, personal, entomo, tecnologia, resultados y estrategias)
han guiado la ioria administrativa; por ende, cada escuela origing una teoria diferente de la otra, lo que evidencia una
pluralidad de enfoques sobre la administracion, su objeto de estudio, contenido y método.

Como afirma Chiavenato,” cada teoria administrativa surgié como respuesta a los problemas empresariales mas
importantes de su época. En este sentido, todas han tenido éxito al presentar soluciones especificas para tales pro-
blemas y todas son aplicables a las situaciones actuales; lo que significa que todo profesional de la administracion
debe conocerlas muy bieny hacer uso de éstas dependiendo de la situacion que enfrente.

& CHIAVENATO, Idalberto. immduooin & i teoris gerera de i administeniin, MoGraw-Hil, México, 2000, p. 7.
® DRLICKER, Petar. La era de i discontimuigiag Zahar Editores, Rio de Janein, 1970,
" CHIAVENATO, Idalberty. Op. it p. 12
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Es claro, entonces, que el abordaje del objeto de estudio actual de la administracion es bastante complejo porque
existe una variedad amplia de enfoques orientados a dar razon del conocimiento y el quehacer administrativo. No obs-
tante, la gran mayoria de los estudiosos de la administracion coincide en que el objeto de estudio de esta discipling,
independientemente del enfoque con que se aborde, son las empresasy demas tipos de organizaciones.

Segin Ldpez Gallego® la disciplina lamada administracion se ocupa del estudio de las organizaciones, y su
objetivo se resume en describir, explicar y hasta donde sea posible predecir el comportamiento humano en las
organizaciones.

En virtud de lo ya mencionado, el objeto de estudio de la administracién es abordado desde la interaccion de dife-
rentes variables de énfasis tales como: tareas, estructura, personas, entorno, tecnologia, resultados, estrategia v,
recientemente, conocimiento, que en la actualidad es el centro de atencion de la actividad administrativa.

Si bien De Zubiria® afirma que “hoy dia es significativa y creciente la valoracion del pensamiento y la creatividad”,
Drucker es mas categorico en cuanto a esto. Para este autor: “La productividad del conocimiento va a ser cada vez
m4s el factor determinante en la posicién competitiva de un pais, una industria, una compafiia. (...) Con respecto
al conocimiento, ningun pais tiene ventaja o desventaja ‘natural’. La (nica ventaja posible estard en cuanto pueda
obtener el conocimiento universal disponible, generar nugvo conocimiento y hacer uso competitivo del mismo™."°

El énfasis en estas variables, que interactiian y a la vez son interdependientes, y sobre las cuales en la actualidad
se centra la actividad administrativa, tiene como propdsito final lograr la competitividad de las organizaciones en el
nuevo entormno econdmico mundial.

Ahora bien, en el caso especifico de la competitividad es indudable que, desde finales de los afios ochenta del siglo
xx, el nuevo ambiente de los negocios llevé a crear conciencia por parte de los gobiernos, los empresarios y los diri-
gentes empresariales acerca de la importancia de asumir la competitividad como estrategia de desarrollo. Asi, en el
contexto latinoamericano a partir de los noventa, esta conciencia impulsé en los distintos paises la contratacion de
estudios tanto para analizar la competitividad de las empresas y sectores industriales especificos, como para disefiar
los parametros de competitividad.

Entre las principales recomendaciones de los estudios realizados hasta hoy se afirma que las ventajas competitivas
actuales en la region y el sector empresarial estan determinadas por: a) la capacidad tecnoldgica, b) la capacidad del
recurso humano y c) la infraestructura del respectivo pais y/o la region.”

& LOPEZ GALLEGO, Francisco. Op. cit., p. 49,

¢ DE 2UBIRI, Jiidn. D6 b Ssouel ruaa al constustidsmo: un ardlisis ortioo, Aula Atierta, Magisterio, Bogota, 2001, p. 50.

I DRUCKER, Peter. L socisriad poscapitatsta. Norma, Bogotd, 1998,

" URREA GIRALDO, Femanda, f &. Irnovanidn y cuftug de las organizaniones en ires regiones o Colpmbia. Comporacidn Cafidad, Colciencias, Bogotd, 2000
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De acuerdo con Bernal, las naciones lideres en el nuevo milenio basaran su crecimiento en un proyecto social de
competitividad sostenible, con una vision de largo plazo fundamentada en el dominio del conocimiento, es decir, en la
capacidad para generar conocimiento sobre su realidad y su entorno, y en la capacidad para apropiarse del conoci-
miento universal y utilizarlo en el proceso de concebir, forjar y construir su futuro, pues el aprendizaje en la apropia-
cién y la generacién del conocimiento, asi como en su conversion en fuente de progreso y realizacién humana, surge
como el eje de la nueva estrategia competitiva tanto de los paises como de las propias organizaciones y personas.

Grafico 2.3. Objeto de estudio de la administracion
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Método de estudio de la administracion

Es necesario resaltar que el conocimiento administrativo proviene en general de otros campos del conocimiento,
como la ingenieria, la psicologia, la sociologia, la antropologia, la matematica, la cibemética, la informatica, la eco-
nomia, etc. No obstante, como afirma Ldpez Gallego,” “la administracion es una disciplina unitaria con un objeto de
estudio propioy al que se accede desde muy distintas aproximaciones y con ayuda de variados métodos”. Ahora bien,
aunque el objeto de estudio de esta disciplina son las organizaciones, también es clara la complejidad y la pluralidad
de métodos para su estudio y su ensefianza, asi como la necesidad de una formacion interdisciplinaria e integral del
profesional de la administracion.

2 lhid. p. XV,
® LOPEZ GALLEGO, Francison. Op. .
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Dado que el objeto de estudio de la administracion son las organizaciones (empresas en sentido amplio y general)
y que éste se aborda desde diferentes variables (tareas, personas, estructuras, estrategias, entorno, tecnolo-
gia, conocimiento, etc.), tanto la comprension del conocimiento administrativo existente como la construccion de
nuevo conocimiento en la disciplina se puede realizar desde el uso de métodos de investigacion particulares (in-
ductivo, deductivo, analitico, sintético, hipotético-deductivo, investigacion-accion, investigacion etnografica, estu-
dio de caso, etc.) o desde la integracion de los mencionados métodos y con una vision interdisciplinaria y compleja
de las organizaciones, las personas y la sociedad.

Asimismo, es importante considerar que el estudio de las organizaciones se volverd cada vez méas complejo con el
surgimiento y la interaccion de nuevas variables, como es el caso de las redes empresariales y el conocimiento mis-
mo. La mayor complejidad del estudio de las organizaciones —y por tanto de su método de estudio—, impone nuevos
rigores y exigencias al saber administrativo y su quehacer y, en consecuencia, a la formacidn de los profesionales de
la administracidn.

Con relacion a la diversidad de los métodos de aproximacion a la teoria y el quehacer administrativo, es claro que el
tipo de problema y las condiciones y necesidades particulares de cada organizacion determinaran en gran medida
el método de estudio que se utilice para desarrollar las actividades administrativas o investigativas. Ello implica
aceptar la diversidad de métodos, pero también de criterios para su adopcidon, asi como la complementariedad de
éstos para mejorar la capacidad de comprension de la realidad administrativa, ya sea desde un método determinado
0 desde la articulacion de los llamados métodos cuantitativos y cualitativos.

En este sentido, es importante resaltar la importancia de una formacion con enfoque hacia los estudios generales de
la administracidn, formando personas competentes tanto en el dominio del saber administrativo e investigativo como
en su quehacer, todo ello siempre bajo el marco del rigor y la honestidad intelectual asi como la formacién ética en
su actuar.

Grafico 2.4. Método de estudio de la administracion
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Contenido del estudio de la administracion

En los parrafos anteriores se ha mencionado la complejidad del estudio de la administracion, de alli que el contenido
de la administracion sea un campo ampliamente variado y complejo. Sin embargo, la teoria administrativa suele
agrupar este conocimiento en subcampos de formacion del profesional de la administracién en diferentes formas, de
las cuales la mas usual es la siguiente:

Pensamiento administrativo (enfoques administrativos).

Proceso administrativo (planeacion, organizacién, direccién y control).

Ambitos o 4reas de formacion profesional (las mds comunes son: produccion y operaciones, marketing, finanzas
y desarrollo humano).

Pensamiento administrativo

El campo del pensamiento administrativo comprende los diferentes enfoques o escuelas que estudian la administra-
cion tanto desde la teoria como desde el quehacer administrativo, a saber:

Teoria cldsica de la administracién (administracion cientifica y administracion general)

Teoria humanistica de la administracion

Teoria burocratica y estructuralista de la administracion

Teoria neoclasica de la administracion

Teoria de comportamiento administrativo

Teoria sistémica de la administracion

Teoria situacional o de contingencias en la administracién

Enfoques modemos de la administracion (calidad total, reingenieria, benchmarking, outsourcing, administracion de
negocios internacionales, etc.)

Proceso administrativo

El proceso administrativo, que tiene su origen en el enfoque de la administracién general de Henri Fayol y mas tarde
se consolida con el enfoque neocldsico, comprende el conocimiento, las herramientas y técnicas del quehacer admi-
nistrativo y hace referencia a los procesos de:

Planeacion

Organizacion

Direccién

Control

o1
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Areas o ambitos basicos de formacion profesional

Las 4reas bésicas de formacion profesional o de division del trabajo son una de las actividades principales del
proceso de organizacién que comprende el conocimiento, las técnicas y herramientas de los diferentes campos
de agrupacion de las funciones administrativas, de estudio y desempefio de la actividad administrativa:

Administracion o gerencia general
Administracion de operaciones (produccion)
Administracion financiera

Administracién del desarrollo (potencial) humano
Administracién comercial 0 marketing

Grafico 2.5. Contenido basico del estudio de la administracion
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. Pensamiento Proceso ] Direccitn
Tendencias ~ administrativo administrativo
de los enfoques
: | Control
CONTENIDO BASICO
DE LA ADMINISTRACION -
Investigacion | ~ - . Contabilidad
y desarrollo y finanzas
. Aspectos Areas funcionales
Innovacion - estratégicos _ basicas 1 Gerencia
Emprendimiento Cultura organizacional Produccién y Desarrollo Marketing
operaciones humano

La investigacion en administracion

Por (ltimo, es importante resaltar el tema de la investigacion como aspecto prioritario en la formacion del profesional
de la administracion.

De acuerdo con Dévila, desde comienzos de la década del ochenta la tematica de la investigacion en administracidn
en América Latina ha estado presente en diversos encuentros nacionales e internacionales. Segln este autor, en el
andlisis de la calidad académica, se ha sefialado la escasez y estado incipiente de la actividad investigativa.

Segin Gomez y Pérez, uno de los propositos originales de las instituciones latinoamericanas con programas de ad-
ministracion fue realizar investigaciones con el fin de adaptar la tecnologia gerencial a las organizaciones del medio

* DAMLA L. DE GUEVARA, Carlos. Ensayos sobre educanidn en administaniin en Colmbiz. Monografia, Universidad de los Ardes, 1997,
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y a las caracteristicas culturales de la region. Sin embargo, la experiencia muestra que lo mas comin ha sido la
transferencia directa,’ ya que como afirma Rodriguez, citado por Gomez y Pérez, *las escuelas de administracion y
los centros de adiestramiento de ejecutivos han adoptado casi ciegamente todo el instrumental tedrico-préactico de
las experiencias extranjeras”.'s

Para Gomez y Pérez, el fendmeno de transferencia acritica de tecnologia —dura y blanda—, presente casi en igual
medida en todos los paises de la region, se debe a innumerables factores, entre los cuales los autores mencionan
los siguientes: la insuficiente experiencia en investigacion por parte de la comunidad académica de estos programas,
k falta de una vinculacién més efectiva entre el sector académico y el productive, y la carencia de politicas oficiales
para apoyar el aprendizaje tecnoldgico.

Ahora, para mejorar la gerencia, no basta con aplicar los desarrollos tecnologicos mas recientes. Por ello es necesario
investigar para conocer la sociedad donde esos desarrollos se aplicaran, las caracteristicas cotidianas de las organiza-
ciones del pais, las costumbres administrativas, el juego de relaciones especificas que abren y limitan las posibilidades
de las organizaciones (publicas o privadas), los criterios que afectan la significacion de recursos y el modo en que la
politizacién de una organizacion o parte de ella puede distorsionar sus planes o proyectos.

Respecto del caso especifico de Colombia, que indudablemente presenta similares dificultades que los paises de la
region, el documento “Ensayos sobre la educacion en Administracion en Colombia”, del profesor Davila,'” hace alusion
a las conclusiones de la publicacién de los estudios que la Misién de Ciencias y Tecnologia adelantt sobre el estado
de 23 disciplinas académicas en este pais, donde muestra inquietud sobre la precaria calidad de los programas de
Administracion de Empresas, evidente en la escasa y muchas veces nula actividad investigativa.

El mismo profesor Dévila, en su articulo “La crisis de la educacion en Administracion en Colombia”, enfatiza la necesi-
dad de dar prioridad a la investigacion para salir de la crisis que hoy se presenta en los programas de Administracion.

Por ofra parte, una reciente investigacion sobre Gestion Empresarial en los contextos de las Facultades de Administracion
de Empresas del pais, publicada por la Corporacién Calidad y desarrollada con el patrocinio de Colciencias, coordinada
por el profesor Malaver, indica que la investigacion en Gestion Empresarial en Colombia muestra un incremento gradual
en la Gltima década, indicio de que comienza a salir de su estado naciente. Sin embargo, en el citado estudio se sefiala
que el volumen sigue siendo muy reducido: est4 concentrado en #rminos de ciudades, universidades e investigadores,
depende en buena medida del aporte de otras disciplinas, sus nexos internacionales son débiles, responde a esfuerzos
individuales antes que institucionales y, en consecuencia, no ha permitido consolidar una comunidad académica.'

5 GOMEZ, Horry y PEREZ, Césa. o d s de Anéiics Laing. ESA, Caras, 1986,

© i, p. 74.

7 DAMLA L DE GUEVARA, Carlos. Op. dt, p. 11.

® MALAVER, Flgrenting; ROMERQ, Luis E.; CORTEZ, Martha C.; RUIZ, Jaime; FERDOMO, JesUs y PERALTA, Gustavo. fvestigacidn en gestiin empresaral: ; Froceso
raciente? Colpmbis, 1965-1998. Coldendias, Bogata, 2000.
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Por lo anterior, es importante que el profesional de la administracion valore la investigacién como estrategia que le
permita responder a las exigencias del nuevo ambiente de los negocios caracterizado por la globalizacion, la interna-
cionalizacion, la apertura, el cambio, la incertidumbre y la complejidad.

RETOS Y RESPONSABILIDADES ACTUALES
DE LOS PROFESIONALES DE LA ADMINISTRACION

Con relacion al desarrollo de la administracion, hoy el profesional debe enfrentar los siguientes retos que estan pro-
duciendo severas consecuencias tanto para la disciplina como para el propio profesional '

La administracién no ha atendido la necesidad de desarrollar una reflexion propia. Es indudable que la bibliografia
en la que se hace reflexion critica sobre el conocimiento administrativo es en extremo escasa. La formacion para
l reflexidn y la investigacion que se imparte en los distintos programas de administracion —no sélo en los llamados
paises en desarrollo sino aun en los desarrollados— es marcadamente deficiente.

Por ello, una de las tareas de toda la comunidad académica vinculada al proceso de ensefianza-aprendizaje de la
administracion es la de generar discusion académica relacionada con el conocimiento de la disciplina administra-
tiva y su pertinencia en cada contexto particular.

Interés cientifico basicamente nulo hacia el conocimiento de la disciplina administrativa por parte de los profe-
sionales de la administracién. La ensefianza de la administracion se ha orientado al pragmatismo, se capacita al
profesional para administrar. El estudio de la administracion no ha tenido como objetivo el desarrollo de la actividad
cientifica de su propia disciplina.

Esta orientacion pragmatica de los contenidos de la administracién, de acuerdo con estudiosos del tema, ohedece

ala controversia sobre la cientificidad de este campo del conocimiento, ya que para muchos esta disciplina es una
préctica social y un arte mas que una ciencia.

Sin embargo, es indudable que las categorias de ciencia, arte y #cnica son aplicables al conocimiento adminis-
trativo; por tanto, deben ser consideradas como complementarias y no como excluyentes en el estudio y practica
de la administracion. Debido a ello, es propdsito de este libro reiterar cuan importante s que desde los primeros
afios de formacion del futuro profesional de la administracion se fortalezca el interés cientifico de la comunidad
académica a partir de una concepcion integral, interdisciplinaria y compleja de la administracion.

La supremacia del pragmatismo ha conducido a que la produccion del conocimiento administrativo sea desarrolla-
da basicamente por especialistas de otros campos (la economia, la psicologia, la sociologia, las ingenierias, etc.)
y, en general, en los paises desarrollados.

¥ GARCIA CASTILLO Y CRUZ, Rafasl. Gestidn v estategia. N° 11-12, enero-diciembre, 1997, hitp: /fwww.azc me/publicacionas/gestion/rim1 1y12/doc25htm
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Es indudable que, como consecuencia de la falta de formacion del profesional de la administracion en una actitud
reflexiva y critica (argumentada) en los paises llamados subdesarrollados, se ha contribuido a que la produccion del
conocimiento de la disciplina administrativa se origine desde profesionales de otras disciplinas.

Por otra parte, “las escuelas de administracion y los centros de adiestramiento de ejecutivos de estos paises han
adoptado casi ciegamente todo el instrumental tedrico-préctico de las experiencias extranjeras de los llamados pai-
ses desarrollados™® De ahi la necesidad de un conocimiento administrativo propio, pertinente a las necesidades y
condiciones especificas de nuestras organizaciones y nuestro entorno. Y es hacia estos aspectos que debe orientarse
la formacion de los futuros profesionales de la administracion.

Por lo anterior, y comprometidos con las nuevas generaciones de profesionales de la administracion y con la realidad
nacional y empresarial, se debe procurar que las nuevas generaciones de administradores tomen conciencia de la
imperiosa necesidad de propender al desarrollo del conocimiento de la disciplina y que se produzca conocimiento
propio acorde a los desafios y necesidades especificas de la realidad nacional y empresarial, donde se manifieste
el compromiso con soluciones a los diferentes problemas administrativos y empresariales y se contribuya a dar res-
puestas a las nuevas exigencias y necesidades de la sociedad en el campo de los retos permanentes que enfrentan
las organizaciones en el nuevo ambiente de los negocios.

Grafico 2.6. Principales retos y responsabilidades del administrador y la administracion
en el entorno actual de las organizaciones en los paises latinoamericanos

= Necesidad de desarroliar teorias, modelos y técnicas acordes con las necesidades y caracteristicas propias de
la sociedad y de los organismos latinoamericanos.

= Desarrollar actitud y destrezas investigativas que permitan el desarrollo de la disciplina y las propias organiza-
ciones donde se aplica el conocimiento administrativo.

= Adecuar y adoptar el conocimiento administrativo generado en otros entornos al entorno particular de la reali-
dad de las organizaciones latinoamericanas de tal forma que les permita resolver problemas especificos.

= Propender por la interrelacion Universidad

Empresa Gobierno

» Propender por la formacion integral, la ética y la responsabilidad social de y en las organizaciones.
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COMPETENCIAS DEL ADMINISTRADOR
EN EL NUEVO AMBIENTE DE LAS ORGANIZACIONES

Dado que el trabajo de los administradores es variado y complejo, requiere que los profesionales desarrollen diversas
competencias para su desempefio. Sin embargo, de acuerdo con los tedricos de la administracién, expertos en con-
sultoria y asesoria en el campo de la administracion, estas competencias se agrupan en tres 4mbitos:?'

Competencias basicas
Competencias profesionales
Competencias de profundizacion

Competencias basicas

En general, las siguientes son las competencias bésicas que debe desarrollar todo administrador, tanto en su forma-
cion academica como para su desempefio profesional.

Competencias conceptuales

Las competencias conceptuales refieren a las capacidades para conceptuar y pensar en forma critica y argumentada
sobre los diferentes temas y campos del conocimiento administrativo y su aplicacidn en el contexto de las organiza-
ciones (expresar ideas y criterios con precisién de conceptos, exponer argumentos con dominio de teorias y enfoques
propios de la profesion). Para Gitman y McDaniel, las competencias conceptuales son la capacidad del administrador
para entender la organizacién como un todo conformado por diferentes partes, comprender como dependen unas de
otras y analizar como se relaciona la organizacién con su entorno.??

Competencias técnicas

Estas competencias hacen referencia a la capacidad y experiencia del administrador para aplicar los conocimientos
de su profesion en su desempefio profesional. Tienen que ver con las destrezas en el uso de tBcnicas y herramientas
administrativas en el gjercicio de la profesion.

Competencias de trato interpersonal

Las competencias en el trato interpersonal consisten en la capacidad que debe manifestar el profesional de la ad-
ministracién para relacionarse con las personas en forma efectiva (excelente comunicador, don de gentes, experto

= GTMAN, Larry y MCDANIEL, Carl, & fuliro e ios regoring. Thomson Learning, México, 2004, p. 209.
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en resolucion de problemas, etc.). Es el conjunto de habilidades para entender el comportamiento humano, para
comunicarse de manera asertiva con las personas, para motivar, facultar y retroalimentar a sus colaboradores, etc.

Competencias para la administracion global

Como consecuencia de la tendencia a la globalizacion, en los ditimos afios ha surgido la necesidad de que los
administradores posean competencias para la administracién global, es decir, competencias (capacidades) para
desempefiarse en y con distintos entornos culturales 2

Competencias profesionales

Ahora bien, complementarias a las competencias antes mencionadas, el profesional de la administracién también
debe desarrollar las siguientes competencias profesionales:*

Demostrar familiaridad con los fundamentos, las teorias y los enfoques de la teoria general de la administracion (rea).

Demostrar comprension de la estructura general de la disciplina (administracién) y su relacién con otras disciplinas
(economia, sociologia, psicologia, mateméticas, derecho, etc.).

Demostrar comprension y capacidad de implementar métodos de analisis y fundamentar teorias.

Analizar e interpretar la teoria administrativa en entornos y contextos especificos.

Implementar con precisién métodos y técnicas relacionados con los diferentes ambitos de la administracion.
Demostrar comprension, actitud y destreza para la investigacion en la disciplina.

Competencias de profundizacion

Por otra parte, los profesionales con posgrados en administracién requieren mostrar competencias de posgraduado®
como las siguientes:

Dominio de un campo de especializacién de la administracion en el ambito avanzado. Es decir, dominio de las
teorias mas recientes, métodos, técnicas y herramientas en el respectivo campo de especializacion.

Capacidad de reflexién y critica argumentada de los (ltimos adelantos en la teoria y la practica administrativa y
gerencial.

2 lhid, p. 206.
# htip: A relint.deusto 25/ TUNINGPProject/spanish/doc fasel/Tuning%20Educational pdf
5 big.
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Destreza en el conocimiento y manejo de métodos y #cnicas de investigacion para realizar investigacion e inter-
pretar resultados a nivel avanzado.

Capacidad para realizar contribucién original (limitada) tanto a la teoria como al quehacer administrativo y
gerencial.

Capacidad para intervenir con originalidad e innovacion respecto de la teoria y el quehacer administrativo.

Grafico 2.7. Competencias de los administradores
en el ambiente actual de las organizaciones
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ADMINISTRACION Y COMPETITIVIDAD
EN EL NUEVO AMBIENTE DE LOS NEGOCIOS

Junto con el proceso de globalizacion y los intensos cambios experimentados por el nuevo orden mundial durante las
(ltimas décadas, el tema de la competitividad se ha convertido en un factor determinante para la vida de las perso-
nas, las organizaciones y las naciones en general. Son abundantes los debates teéricos y los intentos practicos por
captar las ventajas y desventajas de este fendmeno que hoy afecta todos los aspectos de la vida humana, la cultura
organizacional y nacional.

De acuerdo con Gémez,™ si bien la competitividad ha sido tema permanenie en las discusiones de teoria econdmica,
es a partir de los planteamientos de Porter, Fajnzylber y Mandeng que el estudio de la competitividad ha generado
mayor interés y precision como consecuencia del nuevo orden econdmico caracterizado por la globalizacion y la
internacionalizacion.

Nueva cultura organizacional para la competitividad

Es indudable que desde mediados del siglo xx las organizaciones se enfrentan a un sistema globalizado, internacio-
nalizado, incierto y cambiante, cuya principal fuerza de produccion es la capacidad para generar, adaptar, transferir,
apropiar y usar de modo eficiente el conocimiento.?

De esta manera, las ventajas nacionales centradas en la disponibilidad de materias primasy el bajo costo de mano
de obra se han visto reemplazadas por un nuevo y poderoso factor de competitividad que excede cualquier limite
geografico: el conocimiento; por esta razon, a la actual sociedad se le ha dado la denominacion de sociedad del
conocimiento.

Drucker, citado por De Zubiria,?® sostiene que la productividad del conocimiento va a ser cada vez mas el factor deter-
minante en la posicion competitiva de un pais, un negocio, una persona, y agrega que con respecto al conocimiento,
ningun pais tiene ventaja o desventaja natural.

Ahora bien, los titulos de los libros sobre administracion y negocios escritos por los tedricos principales, al final del
siglo anterior, resumen el historial de las condiciones cambiantes de las organizaciones ligadas a las transformacio-
nes globales en los diferentes ambitos econdmico, politico, social, cultural y familiar.

Administrativas, Chia, febrera de 2003.

“ COLCENCIAS. Sistena Nacional de Innovacidn: Nusvo Escenario de la Competitividad, en: Oenaiz v Sodedan. Colombiz frente al reto oB! tercer milenio, Bogotd
OC., 1998, p. 34,

* DE ZUBIRIA SAMPER, Julidn. Oe b Esouels nueva al constuctivismo: un enfaque ortion. Aula Abierta, Magisterio, Bogatd, 2001, p. 14.
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Obras como The Borderless World, Power and Strategy in the Interlinked Ecomomy, de Ohmae;*® Mega-tendencias
2000, de Aburdene y Naishitt;* La guerra del sigio xx, de Thurow;®' La sociedad postcapitalisia, La gerencia para el
futuroy La gerencia del siglo xa, de Drucker;® La quinta disciplina, de Senge;™ La ventaja competitiva de las naciones,
ce Porter** entre muchas otras publicaciones de autores igualmente reconocidos como Hamel, Handy, Prahalad, etc.,
son ejemplo de la historia de las condiciones cambiantes de las organizaciones.

Todos ellos analizan los cambios fundamentales en la situacion econémica del mundo, la naturaleza de las organiza-
ciones y las necesidades de un nuevo ambiente competitivo mundial y de los negocios.

Con respecto a los negocios, llama la atencion la paradoja que éstos enfrentan al tener oportunidades nunca antes
vistas para aprovechar los nuevos mercados, mientras que los mercados tradicionales cambian de manera sustan-
cial, reduciéndose y haciéndose cada vez mas competitivos.

Estas organizaciones se enfrentan entonces a la denominada era de la competencia,® la cual estd en ascenso no
solo entre los adversarios tradicionales en los mercados tradicionales, o entre aquellos que ingresan a un sector
econdmico o industrial especifico, sino también debido a la desintegracion de las barreras de los mercados, antes
aislados y protegidos.

En este nuevo ambiente de constante cambio en los mercados y sus participantes, sumado a la tendencia a una cada
wz mas dindmica globalizacién e incertidumbre, las organizaciones de toda indole necesitan de una permanente
actitud competitiva fundamentada en constante innovacion y aprendizaje para poder competir.

De acuerdo con Drucker,® la competitividad dominara el pensamiento administrativo en el inicio del siglo xxi y, en lo
fundamental, determinard el desempefio competitivo de las organizaciones de toda indole, la calidad de vida en cada
pais y la verdadera estructura de la sociedad.

Para Toffler, citado por Gibson,¥ la actividad econdmica en este nuevo siglo no se basard en la tierra, el dinero o
las materias primas, sino en el capital intelectual. La competencia serd cada vez mas feroz, las redes serdn mas
importantes que los paises y la incertidumbre en todos los aspectos de la vida ser4 la constante, pero también se

o ABURDENE, Pafricia y NAISBITT, John. Megatendenaizs 2000 Norma, Bogotd D.C., 1991,

# THURCW, Lester. ia gueva def sigip XX, Viergara, Argenting, 1992,

# DRUCKER, Peter. ta gerenciz de! fufuro. Morma, Bogota D.C., 1995,

® SENGE, Peter, la quinta disoipding, Granica, Barcalona, 1999,
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tendra la sensacion de que este nuevo orden econdmico brindara oportunidades a todos los que estén preparados
para la competencia.

Seguin Gibson,* el siglo xano pertenece a nadie, pero para poder ser protagonista es necesario ser competitivos. Ello
s6lo se logra con un aprendizaje continuo, porque en cada momento se requerira de una nueva forma de competir.

Handy™ afirma que en el siglo xx los ganadores serdn quienes estén dispuestos y construyan el futuro, y no quienes
lo sigan. Es decir, quienes redefinan constantemente sus negocios, creando nuevos mercados y reinventando nuevas
formas de competir.

En este sentido, Aivarez y Buttedahl*® consideran que los paises del tercer mundo, entre los cuales se encuentran los
de América Latina, corren el riesgo de verse privados de tener un papel protagnico en el mundo y en la definicion
de su propio futuro si no asumen con responsabilidad el reto de la competitividad que en la actualidad demanda el
nuevo orden mundial.

Grafico 2.8. Cultura organizacional para la competitividad
de las organizaciones

Productividad

[

Cambio Internacionalizacion
» L |
CULTURA ORGANIZACIONAL
Globalizacian PARA LA COMPETITIVIDAD Incertidumbre
n DE LAS ORGANIZACIONES -
Complejidad Multiculturalidad
" .’
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* HANDY, Charles. Reformulandy pringipios, en: Rowan GBSON, op. cit, p. 12,

Al VAREZ, Benjamin y BUTTEDAHL, Paz. Clencis, equcacin supesior y desamolly en América Latina. Centro Internacional de Irvestigaciones para el Desarrollg,
Bogots, 1991, p. 11
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ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
EN LA ADMINISTRACION Y EL ADMINISTRADOR

lgual que en el capitulo anterior, reiteramos la importancia de la ética y la responsabilidad social de las organizacio-
nes, tanto de parte de sus drganos de administracion como de cada una de las personas que laboran en éstas.

En el nuevo ambiente de las organizaciones, la ética y la responsabilidad social son una ventaja competitiva bien
reconocida y recompensada por la sociedad, a tal punto que hoy muchas organizaciones estan implementando pro-
gramas de administracion por valores.

Por otra parte, es necesario que los profesionales de la administracion y las personas que desempefian funciones
administrativas en la organizaciones acttien con el convencimiento de que existe la responsabilidad de contribuir al
desarrollo de las comunidades mediante acciones éticas y responsables, tanto de parte de las organizaciones como
de los propios individuos.
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

» Enuncie al menos tres definiciones de administracion.
¢+ Qué se entiende por eficiencia y eficacia en administracion?
@ De acuerdo con los contenidos de este capitulo, scuél es el objeto de estudio de la administracion?
@ Cudl es el método de estudio de la administracion?
» Enuncie y describa en forma breve los contenidos basicos y fundamentales (cores) de la administracion.
+Qué importancia tiene la investigacion en el estudio y desarrolio de la administracion?
Enuncie los principales retos y responsabilidades de los actuales y futuros profesionales de la administracion.
* Enuncie las competencias basicas del administrador para el nuevo ambiente de los negocios.

Enuncie las principales competencias profesionales que debe demostrar el profesional de la administracion com-
petente para desempefiarse en la sociedad del conocimiento.

Enuncie las principales competencias que debe demostrar el posgraduado en administracion competente y res-
ponsable con el desarrollo de esta disciplina.

@ Describa la relacién entre la administracion y la competitividad de las organizaciones en el nuevo ambiente eco-
ndmico.

@ ;Qué debe caracterizar a la cultura organizacional para un ambiente de globalizacion y competitividad?






CAPITULO 3

ntroduccion al pensamiento
administrativo

Competencias a desarrollar

Alfinalizar el capitulo, el estudiante estara capacitado para:

@ |dentificar el pensamiento administrativo como campo de la teoria general de la administracion (rga).

@ Diferenciar los enfoques que han caracterizado a los diferentes periodos de desarrollo de la administracion.
@ |dentificar el énfasis que tiene cada enfoque del pensamiento administrativo.

© Sefialar las diferencias y complementariedades de los diferentes enfoques del pensamiento administrativo.
@ |dentificar algunos de los enfoques modernos de la administracion.

@ Diferenciar los enfoques generales de los enfoques modermos.

© |dentificar algunas de las tendencias de los enfoques administrativos en el nuevo ambiente de los negocios.

@ Mostrar la importancia de la innovacion como estrategia competitiva de las organizaciones en el actual ambiente
de las organizaciones.

@ Describir la importancia del conocimiento como factor de produccion en la actual sociedad.
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En los capitulos anteriores se han mencionado en forma breve tanto los diferentes aspectos basicos del campo del
conocimiento que estudia a las organizaciones en general y que se denomina oria de las organizaciones (1o}, como
cel campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio de la administracion en general independientemente
de si se aplica en organizaciones sin 4nimo de lucro 0 en organizaciones con animo de lucro, también conocidas como
empresas. Este campo del conocimiento se denomina foria general de la administracion (res).

Esta teoria general de la administracion, como ya se menciond, comprende varios aspectos (pensamiento adminis-
trativo, proceso administrativo, 4reas de actividad administrativa).

En este capitulo se hace una muy breve presentacién del pensamiento administrativo, el cual —aunque con historia
muy reciente— se ha desarrollado con gran rapidez a partir de los primeros afios del siglo xx. Se caracteriza por la
diversidad de enfoques y su estado actual tiende a ser cada vez mas complejo y dindmico.

Acontinuacién se presenta una sintesis de cada uno de los diferentes enfoques administrativos de la tea asi como de
la tendencia a integrarlos, manteniendo la particularidad tanto de cada uno de los diferentes enfoques como de las
propias organizaciones y del contexto en el que éstas actiian.

El pensamiento administrativo hace referencia a las diferentes escuelas de pensamiento que han buscado dar res-
puesta a las inquietudes relacionadas con la administracion de las organizaciones.

ENFOQUES TRADICIONALES DE LA ADMINISTRACION

La teoria general de la administracion (taa) considera como enfoques tradicionales a las diferentes teorias o es-
cuelas de pensamiento administrativo que se desarrollaron desde inicios de siglo xx hasta principios de los afios
setenta, a saber.

Teorfa cldsica de la administracion (administracion cientifica y administracién general)

Teorfa humanistica de la administracién

Teorfa neoclasica de la administracion

Teorfa burocratica

Teoria estructuralista de la administracion

Teoria del comportamiento administrativo

Teoria del desarrollo organizacional

Teoria matematica o cuantitativa

Teoria sistémica de la administracion

Teoria situacional o de contingencias en la administracién
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Teoria clasica

La teoria general de la administracién tuvo su origen al iniciar el siglo xx, con el denominado enfoque cidsico de la
administracidn, conformado por dos orientaciones diferentes; en cierta forma, opuestas pero complementarias. Por
una parte, la escuela de la administracion cientifica, desarrollada en los Estados Unidos a partir de los trabajos de
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Henry Lawrence Gantt (1861-1919), Frank Bunker Gilbreth (1869-1924),
Harrington Emerson (1853-1939) y Henry Ford (1863-1947).

El interés de esta escuela se centra en incrementar la productividad de la empresa a través del aumento de la
eficiencia mediante la racionalizacion del trabajo del obrero. La atencion se enfoca en el método de trabajo, en los
movimientos necesarios para la ejecucion de una tarea, en el tiempo estandar determinado para su ejecuciény en la
especializacion del obrero. Estos aspectos constituyen la llamada organizacion racional del trabajo (orT), que implica
los siguientes aspectos:'

Andlisis del trabajo y estudio de tiempos y movimientos.

Estudio de la fatiga humana.

Division del trabajo y especializacion del obrero.

Disefio de cargos y tareas.

Incentivos salariales y premios por produccion a partir de produccion estandar.
Conceptualizacion del trabajador como fomo economicus.

Adecuacion de condiciones ambientales del sitio de trabajo.

Racionalidad del trabajo.

Estandarizacion de métodos y maquinas.

Supervision funcional del trabajo.

De acuerdo con Taylor, el objetivo principal de la administracién debe ser conseqguir la maxima prosperidad para
el empresario y para cada uno de sus empleados. Para ello, Taylor se propuso formular leyes cientificas para la
administracion que reemplazaran los métodos empiricos con que se administraban las organizaciones en ese en-
tonces. En este sentido, el fundamento de la propuesta de Taylor fue eliminar el desperdicio y las pérdidas en las
empresas, mediante la elevacion de los niveles de productividad de los trabajadores aplicando métodos y técnicas
de ingenieria a las diferentes actividades de los trabajadores. Asi, la principal caracteristica de esta escuela es el
énfasis en las tareas.

Por otra parte, estd la corriente anatomista (estructural) y fisiologista {funcionalista) de la organizacién, desarrollada

en Francia sobre la base de los trabajos de Henri Fayol (1845-1925), considerado el padre de la gerencia, James D.
Money, Lyndall Urwick, Luther Gulick, entre otros.

" CHIAVENATO, Idalberto. htrooticnidin a & ori general b bz administanidn, MoGraw-Hil, México, 2002, p. 45,
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Este enfoque de la escuela clasica se orientd a definir funciones basicas de la empresa tales como: funcion #cnica
{relacionada con la produccion de bienes y servicios de las empresas), contable financiera (relacionada con fuentes y
usos de capital de la empresa), comercial (relacionada con la compra y venta de los bienes o servicios de la empresa)
y seguridad (relacionada con manejo de personal), asi como la funcién administrativa (relacionada con las activida-
ces de planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control), hoy conocida como procese administrativo, y los
denominados principios generales de la administracion, que son los siguientes:

Division del trabajo (vertical: por niveles de autoridad; horizontal: por areas funcionales).
Disciplina (dedicacion, obediencia y respeto por las normas).

Unidad de mando (6rdenes de un solo superior).

Unidad de direccion (un solo gerente).

Subordinaci6n de los intereses particulares a los intereses generales.
Remuneracion de personal justa.

Concentracion de la autoridad en la direccion de la compafiia.
Equidad y justicia en las relaciones con el personal.

Estabilidad del personal.

Iniciativa de todos en la empresa.

Espiritu de equipo.

Para esta escuela, la atencién de la administracién se centra en la estructura organizacional (division del trabajo en
4reas funcionales) y en los principios generales de la administracion. Es mediante la aplicacién de estos fundamentos
que las empresas logran eficiencia. En su generalidad, ésta es una corriente tedrica y su principal caracteristica es el
énfasis en la estructura (division del trabajo por grado de autoridad y por areas funcionales).

Teoria humanistica

Esta teoria de la administracidn, que tiene sus origenes en los Estados Unidos en los afios veinte con estudiosos de
k conducta humana como Mary Parker Follet, Elion Mayo, Chester Barnard, Douglas McGregor, entre otros, es una
reaccion contra el interés por el método de trabajo, por la organizacion formal y los principios de la administracidn
clentifica (énfasis en las tareas) de Taylor y la administracion general (énfasis en la estructura) de Fayol.

El fundamento del enfoque humanistico se orienta a:

El andlisis del trabajo y la adaptacion del trabajador al trabajo.

Adaptacién del trabajo al trabajador.

El comportamiento social de los trabajadores.

La importancia de las recompensas y las sanciones sociales en el trabajo.

El papel de los grupos informales en la actividad de la conducta de los trabajadores.
La importancia del contenido del cargo en el desempefio de los trabajadores.
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Para esta teoria, el ser humano no se puede considerar como un recurso mas en los procesos productivos de
las empresas, sino como un ser social, que se comporta en funcion de los grupos en los que interactia, y asf lo
debe considerar la administracion, para orientar su comportamiento en beneficio tanto de la empresa como de la
propia persona.

La teoria humanistica de la administracion centra su énfasis en el hombre y los grupes sociales en los que éste se
desempefia, es decir que tiene como fin alcanzar la eficiencia mediante el estudio de aspectos psicolégicos y fisiolg-
gicos de la trabajadores. Asimismo, considera que las condiciones medioambientales y la motivacion adecuada de los
trabajadores y los grupos son los aspectos esenciales para incrementar la eficiencia de la organizacion.?

Teoria neoclasica

Conocida también como escuela operacional o del proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar), la
teoria neocldsica tiene sus inicios a mediados de los afios treinta con autores como Harold Koontz, Cyril 0’Donell,
Peter Drucker y Henry Mintzberg. Su énfasis estd puesto en los principios clasicos de la administracion, el logro de
resultados y objetivos; mas que una teoria preocupada por proponer una mejor forma de realizar las actividades en
las empresas, se centra en buscar la mejor forma de alcanzar los resultados en las empresas.

En este sentido, esta teoria considera que la administracién mas que poner el énfasis en los procedimientos, es decir,
en la eficiencia, debe centrar sus esfuerzos en lograr objetivos (obtener resultados), es decir, en la eficacia. De esta
forma, esta teoria toma lo mejor de cada una de las teorias anteriores (cldsica, de relaciones humanas y burocratica),
lo cual se suele denominar eclecticismo, pero con énfasis en los planteamientos de la escuela cldsica (principios ge-
nerales de la administracion), y formula una nueva teoria administrativa con una vision abierta y receptiva de nuevas
ideas que conduzcan a las organizaciones al logro de resultados.

La teoria neocldsica hace énfasis en los aspectos practicos de la administracion, es decir, es un enfoque alta-
mente pragmatico y de blisqueda de resultados concretos. Para este enfoque, la teoria sdlo tiene valor cuando
S& pone en practica y, por consiguiente, considera a la administracion como una practica social basica. Esta
teoria, en los afios cincuenta dio origen a la llamada administracion por objefivos. De acuerdo con este enfoque,
las empresas deben estar determinadas, estructuradas y orientadas en funcién de los objetivos; asimismo, cada
empresa debe ser considerada desde el punto de vista de la eficacia y la eficiencia, simultdneamente. La eficacia
es una medida del logro de resultados, mientras que la eficiencia es una medida de la utilizacion de los recursos
en un determinado proceso.?

? DEL CASTILLO TREJD, Manuel Manosho. B agiministrantr i s enomp gentro ok b aminsfacidn Limusa Grupg Noriega Editores, Méion, 1992, p. 20.
® CHIAVENATO), Idalberto. Op. cit., p. 208.
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De acuerdo con Chiavenato, en términos econdmicos, la eficacia de una empresa se refiere a la capacidad de ésta
para satisfacer una necesidad de la sociedad a través de sus productos (bienes o servicios), mientras que la eficiencia
s una relacion técnica entre insumos y productos, es decir, una relacion entre los recursos utilizados y el producto
final obtenido.*

Teoria burocratica de la administracion

Aunque esta teoria tiene su origen a principios de siglo xx, es a partir de los afios cuarenta que la teoria burocra-
tica se puso en practica en la administracion sobre la base de los trabajos de Max Weber, Robert Merton, Philip
Selznick, Anthony Downs, entre ofros estudiosos del tema. De acuerdo con estos autores, la burocracia es una
forma de organizacion humana que se basa en la racionalidad y la meritocracia fundamentadas en el seguimiento
de normas, reglas y procedimientos escritos, y adecua los medios a los fines con el propdsito de lograr la maxima
eficiencia posible.

Las caracteristicas de la burocracia como forma de administracion de las organizaciones son las siguientes:®
Caracter legal de las normas, reglas y procedimientos previamente establecidos por escrito.
Caracter formal de las comunicaciones escritas.
Division sistemética del trabajo fundamentado en la racionalidad.

Las actividades de la organizacidn se desarrollan en términos de cargos y funciones, y no de las personas involu-
cradas, es decir que las relaciones en la burocracia son impersonales.

Los cargos se establecen seg(n los principios de jerarquia.

Las actividades de los diferentes cargos se deben realizar segin procedimientos estandarizados.

Las personas que administran las organizaciones no deben ser los inversionistas o propietarios de éstas.
Debe haber profesionalizacion de los participantes.

Todos los funcionarios de la organizacitn deben actuar de acuerdo con las normas y procedimientos de la organi-
zacion para que ésta alcance la méaxima eficiencia posible.

En general, la teoria de la burocracia propuesta por Max Weber es considerada como un modelo racional ideal de
administracion de las organizaciones.

4 bbid., p. 208,
& DEL CASTILLO TREJO, Marug Marceho, Op. dit, p. 63,
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Teoria estructuralista

A partir de los afios cincuenta, la teoria estructuralista en administracion fue concebida como una derivacion de la
teoria burocrética por autores como Laurence Peter, Northcote Parkinson, James Thompson, entre otros, que busca-
ron conciliar los postulados clédsicos con los postulados de la teoria de las relaciones humanas.

Esta teoria, segin los expertos, introduce el concepto de hombie organizacional en la administracion, es decir, el
hombre que desempefia roles simultaneos en diversas organizaciones. Este hombre organizacional, de acuerdo con
esta teoria, necesita tener las siguientes caracteristicas de personalidad para alcanzar el éxito:

Flexibilidad para responder en forma adecuada a los retos que demandan la sociedad, las organizaciones y la vida.

Tolerancia para responder a las diferencias y necesidades individuales de las personas que requieren de los bienes
0 servicios que ofrece la organizacion, o para evitar conflictos en las relaciones interpersonales con las personas
que laboran en la organizacion.

Capacidad para supeditar los intereses personales a los intereses de la organizacion.
Deseo de realizacion para estar motivado en el desempefio de sus funciones.

Con la teorfa estructuralista se inicia la necesidad de considerar el entorno o medio ambiente como variable impor-
tante en la actividad de las organizaciones. Para esta feoria, el desempefio de las organizaciones esta en funcion de
la consecucion de sus objetivos y el logro de éstos determina el grado de eficacia y éxito de las organizaciones y, por
ende, de la actividad administrativa de éstas.

Teoria del comportamiento

La teoria del comportamiento, también conocida como feoria behaviorista, se desarrolla en los inicios de la década
de 1950 en los Estados Unidos con los trabajos de Herbert Alexander Simon, Chester Barnard, George Homans,
McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris, Abraham Maslow, David McClellam, efc., quienes planteaban una nueva vision
de la teoria administrativa basada en el estudio y la comprension del comportamiento humano en las organizaciones.

Los temas centrales de esta teoria son: nuevas propuestas sobre la motivacion en el trabajo, los estilos de admi-
nistracion y el proceso de toma de decisiones, en el que las organizaciones son consideradas como sistemas de
decisiones.

Para la teoria del comportamiento, el énfasis de la administracién se debe dar en el conocimiento de los procesos y la
dindmica de las organizaciones, es decir, en el conocimiento del comportamiento de las personas en la organizacion,
0 compaortamiento organizacional.

/1
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Seglin este enfoque, las organizaciones son sistemas de cooperacion racional, en las que los objetivos solo se
logran si las personas que las integran coordinan sus esfuerzos. Por esta razén, las organizaciones necesitan
de la division racional del trabajo y de una jerarquia para que las personas desempefien sus funciones en forma
organizada y efectiva.

Por otra parte, para la teoria del comportamiento, los administradores deben saber que asi como las organi-
zaciones tienen expectativas respecto de las actitudes, talentos y potencial de desarrollo de sus trabajadores,
éstos también tienen expectativas en torno a ella. En este sentido, las personas que laboran en una organizacion
colaboran en forma entusiasta si sus actividades en la organizacion coadyuvan directamente a lograr sus objetivos
personales.

Teorfa del desarrollo organizacional

La teoria del desarrollo organizacional (o) se originé en los afios sesenta en los Estados Unidos a partir de los
trabajos de Paul Lawrence, Jay W. Lorsch, Richard Bechard, Warren Bennis y Edgar Schein. Para esta teoria, la
variable fundamental en la actividad administrativa es el desarrollo planeado de las organizaciones (desarrollo
organizacional).® Desde este enfoque, se tiene una concepcion dindmica de las organizaciones y, por consiguiente,
se da importancia al estudio de temas como la cultura y el cambio organizacional.

De acuerdo con el oo, una buena administracion es aquella que analiza las cuatro variables bésicas que influ-
yen en la dindmica de las organizaciones: el entorno o medio ambiente, la organizacion, l0s grupos humanos
dentro de la organizacién y el comportamiento individual, para conocer su interdependencia, su situacion, e
intervenir de manera efectiva y oportuna a fin de lograr en forma arménica tanto los objetivos organizacionales
como los personales de cada individuo que labora en la organizacion.

Para los tedricos del no, el cambio en las organizaciones s6lo se da mediante un cambio en su cultura organi-
zacional, es decir, los sistemas sociotécnicos de la organizacion en los cuales las personas viven y trabajan. De
esta forma, segiin el oo las organizaciones que quieran sobrevivir, desarrollarse y ser competitivas en un ambiente
dindmico necesitan cambiar en forma permanente su cultura organizacional.

En sintesis, el desarrollo organizacional es una técnica de la psicologia organizacional cuyo objetivo fundamental
es el cambio planeado de las organizaciones (comportamiento de las personas y cultura y estructuras organiza-
cionales), asi como una estrategia para la supervivencia, el desarrollo y la competitividad de las organizaciones
en ambientes dindmicos.

® CHIAVENATO, Idalberta. Op. dit,, p. 627,
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Teoria matematica o cuantitativa

Esta teoria matematica de la administracion tiene sus inicios en los afios sesenta, se basa en los trabajos de Russell
Ackoff y Herbert Simon, entre otros autores, y se fundamenta en la utilizacién de modelos matemdticos como
herramientas para optimizar las actividades en la organizacién e incrementar la eficiencia organizacional.

Esta teoria consiste en aplicar herramientas estadisticas, modelos de optimizacion (programacién lineal, inves-
tigacion de operaciones), modelos de informacion y simulacion, como la teoria de juegos, por computador a las
actividades de la administracién, lo cual contribuye a la toma de decisiones gerenciales.

En general, la teoria matematica o cuantitativa de la administracion tiene como fundamento la generacion de modelos
y aplicaciones cuantitativas a las actividades empresariales mediante el andlisis de situaciones reales o simulaciones
en computador, con el propdsito de optimizar los recursos de las organizaciones.

Teoria sistémica

La teoria de los sistemas tiene su desarrollo en los afios sesenta sobre la base de los estudios de Ludwig von
Bertalanffy, C. West Churman, F. E. Emery, y luego, con los trabajos aplicados a las organizaciones de Daniel Katz
y Robert L. Kahn, y de Fremont Kast y James Rosenzweig, entre otros autores.”

Considera que la administracion debe estudiar a las organizaciones como unidades constituidas por partes interre-
lacionadas, donde cada parte afecta al todo y el todo a la parte, pero, a la vez, el todo (la organizacion) es afectado
por el medio externo y viceversa.

El énfasis de esta escuela es la influencia del entorno o ambiente externo en las organizaciones. Se considera asi
que el conocimiento del entorno por parte de las personas que laboran en las organizaciones, y especiaimente los
administradores, determina la eficacia (logro de objetivos) de éstas, debido a que las empresas son afectadas por las
variables del entorno y el administrador puede reaccionar en forma positiva a los cambios que ocurran.

Para su funcionamiento, las organizaciones requieren de recursos que se encuentran en el entorno y alli llevan el
resultado de su actividad, ya sea como bienes o como servicios. También en el entono operan la competencia, los
proveedores, los clientes, las normas legales y las condiciones econdmicas, etc., de tal forma que el entorno afecta
directamente la actividad de la empresa y la actividad de ésta a algunas variables del entorno. En este sentido, la
interrelacion con el entorno es dindmica y compleja.

" DEL CASTILLO TREJD, Manu Manebo, Op. dit., p. 21,
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Por otra parte, para los especialistas en sistemas, las organizaciones en si son sistemas constituidos por facto-
res interdependientes de personas, grupos, estructura, cultura, etc., y la alteracion en alguno de estos factores
afecta los demds y viceversa. En este sentido, las decisiones y acciones en cualquiera de las areas funcionales
en que esté estructurada la organizacién afectan las demas areas. Por ejemplo: las decisiones o acciones en el
drea de marketing afectan las 4reas de produccién, desarrollo humano, contabilidad y finanzas, gerencia, y la
organizacion en su totalidad. Pero también estas decisiones pueden afectar a los clientes, la competencia, los
proveedores, etcétera.

En general, la teoria de sistemas en administracion muestra la interrelacion que existe entre la empresa y su
entorne, asi como la interrelacion entre los componentes internos de la propia organizacién y las implicaciones en
el desempefio competitivo de éstas.

El énfasis de esta escuela estd puesto en la influencia que el entorno o ambiente externo ejerce sobre las organiza-
ciones. Se considera asi que el conocimiento del entorno por parte de las personas que laboran en las organizaciones
determina la eficacia (logro de objetivos) de éstas.

Teoria situacional o de las contingencias

Para los principales representantes de esta teoria (William Hill, James Thompson, Paul Lawrence, Jay Lorsch y
Tom Burns) las cosas absolutas en las organizaciones y en la teoria administrativa no existen. Los hechos, aspec-
tos y resultados en las organizaciones son particulares, especificos.

Cada organizacion tiene su especificidad y su propia relacién con el medio ambientg, por tanto, la administra-
cién también debe ser especifica para cada negocio. Ello implica, entonces, que no hay teorias mejores que
cotras, ni una mejor forma de realizar las actividades, sino que cada enfoque responde a condiciones especi-
ficas. Por ende, el enfoque administrativo que es mas adecuado en un momente puede no serlo en otro, 0 en
otra organizacion.

Para esta teoria, la administracién no se basa, ni puede basarse, en principios simples de aplicacién general a
todas las situaciones. Cada situacion de cada organizacion es especifica, por tanto, el administrador tiene que
adaptar los diversos métodos y técnicas administrativas a dichas condiciones particulares para lograr que la
organizacion sea efectiva.



Teoria

Clasica

Humanistica

Neocldsica

Burocratica

Comportamiento

Desarrollo

organizacional

Sstémica

Contingencias

Ahora bien, en relacion con la teoria general de la administracion (rea), se considera que ésta comprende los diferen-
tes enfoques administrativos planteados con anterioridad a los afios setenta y que se caracterizan por un fundamento
tedrico amplio, mientras que se denomina enfoques modernos de la administracidn a los postulados particulares
planteados a partir de finales de los afios setenta y que tienen un gran soporte en técnicas de intervencion mas que
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Gréfico 3.1. Teorias generales de la administracion

SINTESIS DE LAS TEORIAS GENERALES DE LA ADMINISTRACION
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F. W. Taylor
H. Fayol

Elton Mayo

Harald Koontz

Max Waber

Chaster Barnard
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Edgar Schein

Daniel Katz
Robert Kahn

James Thompson
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Principales
caracteristicas

Desarroll la organizacion racional del trabajo, ort, como medio para lograr la eficiencia en las
ampresas. Para ello propuso los estudios de tiempos y movimientos, la seleccidn cientifica de los
trabajadores, el pago de incentivos a partir de volimenes de produccidn estdndares. En general, la
ioria enfatiza en las tareas de los aperarios. (Taylor)

Por otra parte, se propone a las estructuras organizacionales y las funciones administrativas como el
énfasis en la funcién administrativa. (Fayol)

Desarrolld las primeras teorias de motivacion, liderazgo, comunicacion y grupos en el trabajo. Plantea
que la eficiencia de las empresas se logra garantizando condiciones psicoldgicas, fisiologicas y
medioambientales adecuadas para el trabajo. Su énfasis se centra en las personas.

% la conoce como teoria del proceso administrativo (planeacidn, organizacidn, direccion y control).
Considera la eficacia, es decir los resultados, como el aspecto basico de la actividad administrativa.

Esta teoria se fundamenta en la racionalidad y la meritocracia como criterios para lograr la eficiencia
en las organizacionss.

Actualizo los planteamientas de la teoria humanistica y desarrollé estudios sobre comportamiento
humano en las organizaciones. Sus principales temas fueron: los estilos administrativos y la toma
de decisiones.

Apartd los primeros estudios sobre teoria del cambio y cultura en las organizaciones. Considera que la
diciencia de las empresas se logra mediante el pragrama de desarrollo organizacional (oo}, es decir,
mediante un cambio planeado.

Considera a las empresas como unidades constituidas por partes que interactiian, pero enfatiza sobre
R influencia del entorno en la actividad de las organizaciones. La eficiencia se logra por la capacidad
de las empresas para responder a las exigencias del entorno.

Enfatiza en la particularidad de cada organizacion y la importancia de la tecnologia en la actividad
b las organizaciones. Desecha la idea de mejores o peores teorfas. La situacion especifica de cada
organizacion implica la adecuacion de una u otra teoria.

ENFOQUES MODERNOS DE LA ADMINISTRACION

en fundamentacion conceptual.

fid
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Por otra parte, es importante recalcar que las diferentes teorias tienen vigencia y la aplicacion de una u otra, o la
integracién de diferentes enfoques, depende de las caracteristicas particulares de cada organizacion, asi como del
estilo de direccion que se dé en ésta. Sin embargo, si es una realidad la tendencia a la integracion de los diferentes
enfoques en el gjercicio de la practica administrativa.

Los planteamientos surgidos a partir de los afios setenta con relacion a enfoques administrativos son los denomina-
dos enfoques modemos de la administracion; entre otros, cabe mencionar los siguientes:

Excelencia empresarial

Administracién de la calidad

Reingenieria

Benchmarking

Gerencia del servicio

Outsourcing

Pensamiento complejo en la administracion
Proyecto zer (Zero Emissions Research Initiative)

De estos enfoques modernos, el de calidad fofaly el de gerencia del servicio son los que han tenido mayores desa-
rrollos y aplicacién en el contexto de las organizaciones en los paises latinoamericanos.

Administracion de la calidad

La administracion de la calidad en los paises latinoamericanos tiene sus iniciativasen las décadas de 1980 y 1990 so-
bre la base de los trabajos de Edwards Deming y Joseph M. Juran, Isikawa y Croshy. Este trabajo inicial fue conocido
como Total Quality Management (ram). La administracion de la calidad es una filosofia administrativa de mejoramiento
continuo y de respuesta a las necesidades de los clientes y a sus expectativas respecto de las organizaciones.®

En una sociedad como la actual, las implicaciones globales de la calidad son tan importantes que Estados Unidos
establecio el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige para el logro y la garantia de la calidad. Los japoneses
tienen un premio que pretende los mismos propdsitos de calidad, es el Deming Prize. Mientras que en Europa existe
el premio a la excelencia, conocido como el erom. Actitud similar asumieron muchos paises latinoamericanos creando
premios a la calidad para las empresas que garanticen estandares de calidad en sus bienes o servicios.

Sin embargo, en los Ultimos afios el mundo empresarial se ha venido uniendo en torno a estandares interna-
cionales de calidad y a las Normas iso (en sus diferentes versiones), que son el estandar de calidad reconocido
internacionalmente.

 ROBBINS, Stephen Py CCULTER, Mary. Administanidn. Pearson Educacidn, Mésico, 2008, p. 43.
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La administracion de la calidad se refiere al énfasis que se pone en la calidad en toda la organizacion, desde el pro-
veedor hasta el cliente. En este sentido, la administracion de la calidad destaca el compromiso de la administracién
por orientar en forma permanente a toda la organizacion hacia la excelencia en todos los aspectos de los productos
0 servicios que ésta ofrece.

Grafico 3.2. Esquema de un sistema general de administracion de la calidad

Filosofia de la calidad Eslratggl?ad:aﬁ;aar:‘eacm e Enfoque en el cliente

Administracion de la calidad

Liderazgo Capacitacion
-~ - gerencial permanente
Criterios e indicadores Sistema de administracion _ Relacién cercana
de calidad de la calidad con los clientes
- - A
Premios nacionales e Murmés IS0 Circulos Equipos de Relacidn con
internacionales de calidad de calidad mejoramiento continuo proveedores

La administracion de la calidad es un proceso sin fin de mejora continua que abarca personas, equipos, provee-
dores, materiales y procedimientos. El fundamento de esta teoria se soporta en la conviccién de que todo aspecto
en las organizaciones es susceptible de mejora continua. En este sentido, los japoneses emplean la palabra Kaizen
para referirse al proceso de mejora continua, mientras que en los Estados Unidos se suele utilizar Toam (Total Quality
Management) y Cero defectos. No obstante, hoy dia se estd usando el concepto Six sigma, que hace referencia a un
programa de Tam con alta capacidad de precision.

También se suelen utilizar programas de mejora continua como justo a tiempo (just in time), filosofia de la calidad
orientada a producir y entregar justo cuando se necesita.

Gerencia del servicio

En forma casi simultdnea a la administracion de la calidad, y como complemento a este enfoque, surge la gerencia
del servicio con las propuestas de Karl Albrecht y J. Carlson, que ofrecieron una conceptualizacion y herramientas
para que las organizaciones obtengan ventaja competitiva mediante la satisfaccion de las necesidades y expectativas
de los clientes a través de lo que ellos denominan culiura del servicio.

7
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Ahora bien, conscientes del papel protagonico que en la actualidad juega el tema de la economia del sector servi-
cios, a continuacion se presentan en forma breve algunos aspectos basicos de lo que usualmente se conoce como
gerencia del servicio

De acuerdo con Zeithaml y Bitner,® si bien con mucha frecuencia se escucha y se lee que las economias modernas
estan fundamentadas en los servicios, en los Estados Unidos y otros paises ya alrededor de 1929 el 55% de la
poblacién trabajadora estaba empleada en el sector servicios y cerca del 54% del Producto Nacional Bruto lo
generaba este sector. No obstante, la preocupacion por el cliente no fue una variable importante para la sobre-
vivencia de las organizaciones en estos afios, la cual si comienza a identificarse como tal en los afios setenta,
para convertirse finalmente en el factor de excelencia, como bien lo mostraren Peters y Waterman'® en su libro £n
busca de la excelencia

Pero es a partir de los afios ochenta que aparece un modelo administrativo cuyo énfasis esta puesto en el servicio
como estrategia competitiva para las empresas de este sector. Este modelo, conocido como gerernicia del servicio, sur-
¢e y se difunde inicialmente en Suecia y Escandinavia con los trabajos de Jan Carfzon, como bien lo sefialan Albrecht
y Zemke." Segin estos autores, a partir de los trabajos de Carlzon empezaron a aparecer libros, articulos, tesis de
grado, fesis para doctorado y seminarios asi como programas de estudio relativos a éste.

La gerencia del servicio surge como estrategia administrativa para responder a los nuevos desafios que deben en-
frentar las organizaciones: clientes més exigentes y competencia mas agresiva. Por ello, hoy la tendencia es conce-
birla como “una filosofia, un proceso de pensamiento, un conjunto de valores y actitudes™® orientados a la atencion
y satisfaccion del cliente, e indispensables no solo para empresas u organizaciones del sector servicios sino también
para toda actividad econémica y social. Al respecto, Ginebra'® afirma: “En cuanto al servicio, los investigadores han
sesgado sus trabajos hacia el campo de la direccion de Empresas de Servicio y no tanto como un enfoque del servicio
para cualquier género de empresas”.

Importancia de la gerencia del servicio en el nuevo ambiente de los negocios

Para Drucker," el nuevo reto de la sociedad poscapitalista es la productividad de los trabajadores medida en €rminos
de conocimiento y calidad de servicio. Por otra parte, segin Turpin,'s en la actualidad se da por sentada la calidad

1o PETERS, Tomas y WATERMAN, Fobert. & busca ok i expetenciz. Morma, Bogotd, 1982, p. 7.

1 AL BRECHT, Karl y ZEMKE, Ron. Gerenoia ol Senicio. 3R Editores, Bogatd, 2000, p. 127,

2 |bid., p. 34.

= GINEBRA, Joan y ARAMA, Rafadl. Dracoidn por sendoin. La ot caidiad! MoGraw-Hill pace, Ménico, 2002, p. 59.
" DRUCKER, Peter. "La sociedad postcapitaista®, en: Oficing Siciertg N® 62, Nov./Dic., Bogota, 1994, p. 65.

5 TURPIN, Domirique. *Perspectives for maragers’, en: Oficieg Sfinietg N° 62, Mo, /Dic., Bogatd, 1994, p. 72,
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del producto y la facilidad de acceso a la tecnologia, por tanto, lo que hara la diferencia serd la calidad del servicio
que la empresa ofrezca a sus clientes. Este autor afirma que la gerencia del servicio constituye en la actualidad una
estrategia vital para lograr verdaderas ventajas competitivas sostenidas a largo plazo. El mercado de hoy es cada vez
mds competitivo y exigente, y gerenciar el servicio es un arte del que hay mucho que aprender.

Al respecto, Velasco'™ afirma: “Esta época de globalizacion y competitividad exige un enfoque hacia el servicio. El
cliente tiene para la compafiia un valor no sélo en el momento de la compra sino a largo plazo, y para mantenero, es
necesario recurrir a todas las herramientas, el tesdn y el ingenio posible”.

Seglin Abrecht y Zemke,'” vivimos en el mundo del servicio, donde las organizaciones deben realizar mas que pro-
ducir y los productos fisicos se diferencian por la calidad del servicio inherente a ellos mas que por sus atributos. Los
autores afirman que la gerencia del servicio muestra como se puede convertir una organizacion que esté dentro de
cualquier actividad de servicio en un negocio orientado hacia el cliente y dirigido hacia el servicio.

Asi, la gerencia del servicio se basa en la idea de optimizar los miles de momentos de verdad, es decir, los incidentes
definitivos en que los clientes se ponen en contacto con la organizacion y se forman una impresion de su calidad y de
su servicio. Para Berry," “mejorar la calidad del servicio por fin ha llegado a ser una prioridad primordial de la gerencia
de hoy”, aunque de acuerdo con este autor sélo unas pocas compafiias se las han arreglado para determinar con
precision las cosas que hay que mejorar y en qué forma hacerlo. Segun Berry, a pesar de existir conciencia por parte
de los directivos empresariales sobre la importancia de ofrecer productos y servicios de calidad como estrategias
competitivas en el medio ambiente de los negocios, la calidad de los servicios brindados por las empresas ha caido
en los Estados Unidos asi como en muchos paises del mundo. Sin embargo, en todas las industrias hay empresas que
prestan servicios de excelente calidad con muy buen resultado en términos de rentabilidad: éstas son las empresas
a las que se considera competitivas.

En opinion de Plancarte,” en el nuevo mikenio tres elementos serdn estratégicos en el desarrollo de las empresas:

Tecnologia
(Calidad de servicio
Calidad en el recurso humano

De acuerdo con este autor, estudios recientes en los Estados Unidos han encontrado que en siete de cada diez
empresas el elemento servicio es uno de los més relevantes en los planes de negocio y dentro de los programas
de calidad.

6 VELASCO, Diego. ‘or dos mundos al servido del disnts”, en: Oficing Sioiers, N° 74, Bogotd, 1997, p. 56
7 4 BRECHT, Karl y ZEMKE, Ron. Op. dit,, p. 37.

' BERRY, Learar. (Uin buen senvinip j@ no basta/Nomma, Bogotd, 1999, p. 157,

¥ PLANCARTE, Rodrigo. & seninlo comp poder e cambin Ediciones Castillo, Médco, 1997, p. 39,
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Principales aspectos de reflexion en la gerencia del servicio hoy

De acuerdo con Albrecht y Zemke,?° las condiciones actuales de los negocios necesitan un nuevo enfoque
del servicio, lo cual significa acabar con el concepto de Departamento de Servicio para el Cliente y a cambio
trabajar en la transformacion total de las organizaciones, donde el servicio al cliente deje de verse como un
método o técnica general y se convierta en una filosofia, un proceso de pensamiento, un conjunto de valores y
actitudes propios de la cultura organizacional orientados a la atencitn y satisfaccion del cliente.

Para Ginebra y Arana,”" uno de los cuestionamientos actuales a la gerencia del servicio se relaciona con la calidad
yel servicio. Mientras algunos autores buscan marcar una diferenciacion entre estos dos aspectos, para Ginebray
Arana los dos significan una cosa: “La acumulacion de experiencias satisfactorias repetidas”. Igualmente, estos
autores sostienen que la gerencia del servicio es aplicable tanto en empresas de servicio como en empresas
extractivas o manufactureras.

El libro The Service Profit Chain, publicado por Heskett, Sasser y Schiesinger, resefia un estudio realizado en los afios
setenta orientado a medir el vinculo de la utilidad y el crecimiento de la empresa con la lealtad del cliente, cuyos
resultados muestran una alta relacion entre estas variables. No obstante, un estudio de Reichheld y Sasser publi-
cado en Harvard Business Review, en septiembre de 1990, concluy6 que esta regla no se da en todos los casos de
empresas exitosas.

En otro estudio relacionado con el mismo Reichheld, donde se media el vinculo entre la lealtad y la satisfaccion del
cliente, se encontrd que no existe una constante relacién entre la satisfaccion y la lealtad de los clientes, ante lo cual
el autor del estudio sostiene que quizd sea porque las cosas que satisfacen a un cliente no son las mismas que las
que crean su lealtad. No obstante, un estudio realizado por Heskett y colaboradores en el &mbito del cliente interno
(trabajadores de la empresa) mostrd que si es clara la relacion entre la lealtad y la satisfaccion de los empleados.

Otro aspecto importante en la gerencia del servicio es el replanteamiento del marketing en las organizaciones. En
administracion, los esfuerzos del marketing tradicional giran alrededor de las cuatro “P”: producto, precio, promocion
y punto de venta. El objetivo fundamental de este pensamiento es lograr una mejor participacion en el mercado. Sin
embargo, en su estudio Reichheld y Sasser trataron de contrastar la relacion entre participacion en el mercado y utili-
dades, y no encontraron relacion alguna. En lugar de ello, hallaron que las empresas con niveles altos de leaftad de los
clientes eran las mas lucrativas, y que esa lealtad, a medida que pasaba el tiempo, arrojaba cada vez mds utilidades.

Para Heskett y colaboradores el tema de la satisfaccion total de los clientes es controvertido. Existen quienes sos-
tienen que: 1. con la satisfaccion del cliente alcanza; 2. es imposible recuperar la inversién destinada a lograr la

@ AL BRECHT, Karl y ZEMKE, Fom. Op. cit.
2 GINEBRA, Joan y ARANA, Rafasl. Op. cit., p. 79.
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satisfaccion total del cliente, y 3. los esfuerzos por mejorar la satisfaccion de los clientes deben concentrarse en el
segmento de clientes més inconformes. En esta direccidn, el estudio realizado por Reichheld y Aspinal (publicado en
1994) demostrd que el 30% de los clientes que abandonaban una empresa se manifestaban satisfechos con ella.
La conclusion de los autores de esta investigacion fue que el indice de satisfaccion sirve de advertencia sobre la
aparicion de problemas, pero que un cliente satisfecho no necesariamente compra mas que uno inconforme.

Otro tema objetivo de estudio es la relacién entre satisfaccion del cliente y satisfaccion del empleado. Para Heskett
y colaboradores existe un efecto espejo entre la satisfaccion del cliente y la del empleado. No obstante, para estos
autores, la relacion causa-efecto ain no estd clara.

En sintesis, es evidente la importancia del servicio en el campo de la administracion, tanto por la relevancia que esta
teniendo el sector servicio en las economias de los diferentes paises, como por los interrogantes y vacios que hoy
existen en este campo del conocimiento, en parte debido a la historia reciente del tema.

Grafico 3.3. Aspectos generales de la gerencia del servicio

Concepto de
Filosofia servicio al cliente
del servicio (Cliente interno y
externo)
Sistemas
de evaluacion PP
de la calidad Gerencia
del servicio
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de servicio de servicio
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de servicio
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TENDENCIAS DE LOS ENFOQUES ADMINISTRATIVOS

Es importante sefialar que a partir de mediados de la década de los noventa se han venido perfilando algunos enfo-
ques considerados como tendencias administrativas; entre otros, suelen mencionarse los siguientes:

Administracién de la innovacion

Administracion global y de negocios internacionales
Administracion por valores

Administracion de la diversidad cultural
Administracién del conocimiento

Administracion de la virtualidad

Cultura del emprendimiento - espiritu empresarial

Aunque todas y cada una de estas fendencias tienen gran relevancia en el ambiente actual de las organizaciones, a
continuacidn se hace una breve presentacion de tres de estos enfoques modernos, por ser los que mayor aceptacion
y vigencia estan alcanzando.

Administracion de la innovacion

Segan Philips,? las empresas que piensan en el futuro reconocen cada dia mas la necesidad de propiciar la creativi-
dad y la innovacion a fin de enfrentar los retos del nuevo ambiente empresarial. Para este autor, la innovacion eficaz
dependerd cada vez més del uso del potencial creativo e innovador de todos los empleados de la organizacién.

Los expertos de la administracion no dudan en enfatizar el potencial humano como el recurso mas valioso con que
cuentan hoy las organizaciones para enfrentar los retos que les impone el nugvo ambiente global y competitivo de
los negocios. En general, concuerdan en que frente a un mundo tan complejo, cambiante y competitivo las orga-
nizaciones requieren grandes dosis de creatividad e innovacién de todos y cada uno de sus miembros, pues de lo
contrario es dificil permanecer, y mucho mds tratar de tener un papel protagonico, en este nuevo ambiente de las
organizaciones.

Pero, de acuerdo con estos expertos, lo primero que deben hacer las organizaciones para maximizar el beneficio que
aportan los trabajadores con su potencial creativo e innovador es crear una cultura en la que se aprecien y se fomen-
ten las nuevas ideas y productos. Por ello, tan importante como la persona creativa que genera ideas innovadoras es
el directivo que sabe cOmo encausar el proceso creativo € innovador para obtener resultados concretos.

2 PHILIPS, Incola. Muaas Bonicas oe gestidn. Firandial Time, Barcsiora, 1991, p. 71
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Seguin Toffler, esta produciéndose un cambio de época que requiere una nueva forma de percibir el mundo, cuya
expresion particular en los negocios es el contraste con el paradigma anterior, el cual visualzaba las organizaciones
en forma mecénica, caracterizadas por estructuras rigidas, personas consideradas como parte de una maquina que
podian ser reemplazadas sin dificultad asi como gerenies que no reconocian los valores ni los sentimientos como
factores relevantes en la relacion con su gente. No obstante, existen organizaciones y personas que se resisten al
cambio y a adoptar una actitud mas creativa e innovadora que les permita asumir estos cambios de manera positiva
y provechosa.

Hoy son indudables los cambios de todo orden a los que deben enfrentarse tanto las organizaciones como las perso-
nas y los paises. Pero en el caso especifico de los negocios, de acuerdo con los principales tedricos de la administra-
cion, los siguientes son algunos de los retos y cambios que requieren incorporar y enfrentar las organizaciones:

Reformular los negocios (Rowan Gibson)

Reformular los principios (Charles Handy, Stephen Covey)

Replantear la competencia (Michael Porter, C. K. Prahalad, Gary Hamel)

Replantear el control y la complejidad (Michael Hammer, Eli Goldratt, Peter Senge)

Reformular el liderazgo (Warren Bennis, John Kotler, Ken Blanchard)

Redefinir mercados (Al Ries, Jack Trout, Philip Kotler)

Repensar el mundo (John Naisbitt, Patricia Aburdene, Kenichi Ohmae, Lester Thurow, Kevin Kelly)
Repensar el futuro (Rowan Gibson, Peter Drucker, Alvin y Heidi Toffler)

Repensar el servicio (Karl Albrecht)

En general, las condiciones cada vez mas cambiantes y competitivas a las que se deben enfrentar las organizaciones
en el nuevo ambiente de los negocios les impone la necesidad de tener personas con capacidad creativa e innovado-
ra, conocedoras del ambiente empresarial local, nacional y mundial de su organizacion. Solo asi las organizaciones
podréan generar formas diferentes de competir, de crear nuevos productos y servicios para satisfacer las necesidades
ce clientes cada vez m4s exigentes, y realizar acciones tendientes a orientarse hacia el desarrollo de su funcion social
y contribuir de esta manera al desarrollo integral de las personas y de la sociedad.

Administracion global y negocios internacionales

Es indudable que hoy dia los acontecimientos —no s6lo del ambito local, regional o nacional-y la competencia global
afectan a las empresas de toda indole (grandes o pequefias), ya sea porque venden sus productos a mercados ex-
tranjeros u obtienen insumos de éstos, como por el hecho de que toda organizacion se enfrenta a la competencia de
productos o servicios provenientes de mercados extranjeros.

En fin, toda organizacion requiere en la actualidad de una administracion de caracter global, una administracion que
trascienda la vision reducida del mercado local y que considere en sus decisiones los aspecios internacionales, sin
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que ello implique necesariamente el tema de los negocios internacionales, los cuales son hoy una tendencia del
mundo empresarial.

Es una realidad que desde hace mucho tiempo existen las operaciones empresariales a escala internacional. Sin
embargo, sélo en los (litimos afios las empresas consideradas como negocios internacionales han logrado gran
notoriedad y representan una parte importante del mercado mundial 2

Fendmenos como la globalizacion y factores como el desarrollo de las tecnologias de la informacion y las comunica-
ciones (TICs) han contribuido en los (ltimos afios a cambiar radicalmente tanto la forma de realizar negocios como su
escala. Ello ha dado espacio a nuevos escenarios de negocios y, a la vez, los negocios internacionales y las empresas
globales son en parte fruto de estos nuevos escenarios y una tendencia del mundo empresarial.

Para estos tipos de negocios se requiere administradores con pensamiento global, es decir, conocedores de los diferentes
contextos 0 entornos —desde lo local, pasando por la nacional y lo mundial—, y conscientes de la necesidad de tomarlos
en consideracion. En otras palabras, los administradores de los negocios internacionales y globales dejan de pensar en
mercados nacionales reducidos para pensar el mundo como el gran mercado al que se debe conquistar.

Por otra parte, un administrador de negocios internacionales requiere una formacion y apertura a la mufticulturalidad, el
dominio de varias lenguas, un conocimiento mas global de las distintas formas de realizar negocios con otras culturas
y de los diferentes sistemas econémicos de otros paises, el manejo de temas de finanzas internacionales, marketing
internacional, produccion, manufactura de cardcter mundial y administracion de recursos humanos internacional.

lgualmente, debe tener una sdlida formacitn en temas de regulacion gubernamental comercial y en reglamentacion
de organismos de comercio internacional. Pero también, un conocimiento basico de las ciencias sociales, como
polttica, leyes, antropologia, sociologia, psicologia, economia y geografia universal.2*

En sintesis, se puede afirmar que la administracién de negocios internacionales implica una mayor complejidad que
la de los negocios del &mbito local o nacional. Iguaimente, significa mayores oportunidades y amenazas tanto para el
desempefio profesional como para el negocio.

Concepto de negocios internacionales

Por negocios internacionales se entiende foda transaccion comercial, privada o gubermamental, entre dos o més pai-
ses.? De acuerdo con Daniels y colaboradores, las empresas son inducidas a participar en negocios internacionales
motivadas por tres objetivos basicos:

3 DANELS, John; RADEBALIGH, Les y SULLIVAN, Darigh. Megocics inemanionales: ambieres y aperaciones. Pearson Prentics Hall, Médco, 2004, p. 24.
= |bid,, p. 3.
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Expandir las ventas
Adquirir recursos
Minimizar riesgos

Por otra parte, existen factores que han contribuido a que cada vez mas negocios se internacionalicen. Entre estos
factores es importante resaltar los siguientes:

La expansion y el crecimiento acelerado de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TICs).
La apertura econdmica en muchos paises, tanto desarrollados como en vias de desarrollo.

El desarrollo de instituciones u organismos que apoyan y facilitan el comercio internacional.

La competencia global creciente.

Estos y muchos ofros factores de reciente desarrollo estan contribuyendo en forma decisiva al proceso de globaliza-
cion de los negocios en los distintos paises.

Formas de internacionalizacion de los negocios

Segun los expertos en negocios internacionales, en general existen tres formas o grados de internacionalizacion de
los negocios considerados negocios infernacionales, que se realizan mediante:

Exportacion e importacion de bienes y servicios
Inversion extranjera
Operaciones economicas diversas

Exportacion e importacion de bienes y servicios

La fase de exportacion e importacion, tanto de bienes como de servicios, es una de las formas mas comunes de rea-
lizar negocios internacionales. La exportacién consiste en producir bienes y servicios en el pais de origen y venderlos
al extranjero, mientras que la importacion consiste en comprar bienes y servicios producidos en el extranjero para
que sean vendidos en el pais.

Inversiones en el exterior

Este tipo de negocios internacionales se caracteriza por inversiones que realiza una empresa fuera del pais de origen
mediante la posesion de propiedades en el extranjero. La inversién extranjera se puede realizar en dos formas: inver-
sion directa 0 como inversion de cartera. La inversion directa es la que proporciona al inversionista un control sobre
la propiedad de una empresa extranjera. La inversion indirecta o de cartera es la que realiza una empresa en calidad
de préstamo mediante bonos, certificados o pagarés a una empresa en el extranjero.
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Empresas con instalaciones en varios palses

Las empresas conocidas como comporaciones muliinacionales (cww) (compafiias que mantienen operaciones signi-
ficativas en varios paises, pero que son dirigidas desde una casa matriz en la nacion de origen), las corporaciones
transnacionales (ctv) (compafiias que realizan actividades economicas en muchos paises y que tienen direccion des-
ceniralizada en cada pais) y las corporaciones globales u organizaciones sin fronteras (organizaciones mundiales en las
que se suprimen las barreras geogréficas artificiales)? son los denominados auténticos negocios infernacionales.

Existen diferentes formas bajo las cuales las empresas realizan operaciones econdmicas de manera simultanea en
diversos paises:

Mediante licencias o franquicias: consiste en conceder a otras organizaciones el derecho de explotar econdmica-
mente su marca, tecnologia o especificaciones de productos.

Mediante alianzas estratégicas: se presenta cuando se establecen sociedades entre una compafiia nacional y
compafiias extranjeras en las que las partes acuerdan compartir recursos y conocimientos para desarrollar pro-
ductos nuevos o construir instalaciones fabriles.

Mediante joint ventures: forma de internacionalizar los negocios y de alianza estratégica bajo la cual una empresa
se asocia con empresas de otros paises para conformar una organizacion independiente con un fin particular.

Mediante subsidiarias: son negocios que consisten en invertir directamente en otros paises de modo autdnomo e
independiente de las organizaciones locales.

Temas centrales en el estudio de los negocios internacionales

Los siguientes son los temas centrales en el estudio y formacién de los administradores de negocios internacionales:
Entorno internacional (econdmico, cultural, social, medioambiental, tecnoldgico, politico, legal, etc.).
Teoria del comercio internacional.
Integracién econdmica y acuerdos de cooperacion.
Ambiente financiero mundial.
Negociaciones y diplomacia en los negocios infernacionales.

Administracion de las funciones basicas de negocios en el &mbito internacional (administracion del talento hu-
mano infernacional, marketing internacional, contabilidad y finanzas internacionales, produccién y operaciones
internacionales, etc.).

Hica y responsabilidad social de los negocios internacionales.

% ROBBINS, Staphen Py CCULTER, Mary. Cnp. it p. 85
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En general, la administracion de negocios internacionales es un campo de la administracion de los negocios con un
gran desarrollo en los (ltimos afios y que requiere de profesionales con formacion internacional.

Grafico 3.4. Fundamentos de la administracion de los negocios internacionales
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Administracion y gestion del conocimiento

Finalmente, y para terminar este capitulo sobre pensamiento administrativo, a continuacion se presenta brevemente
el fema de gestién del conocimiento por la importancia y actualidad que tiene en el campo de la administracion de
las organizaciones.

El amplio interés que est4 teniendo la gestion del conocimiento en los (litimos afios se refleja en el creciente
nimero de publicaciones y de congresos realizados sobre el tema. En la actualidad, es un objeto de investigacion
en el campo de la administracién, cuyo origen se dio en los afios noventa principalmente en paises como Suecia
y Estados Unidos, de donde se ha venido difundiendo a lo largo del mundo.

87
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En los paises desarrollados, las organizaciones han mostrado un interés creciente por la gestion del conocimiento
como una forma para mejorar su capacidad innovadora y la creacion de ventajas competitivas. Sin embargo, en el
caso de los paises en desarrollo, a pesar de la aceptacion que ha adquirido recientemente este tema, falta experien-
cia en el conocimiento y aplicacion de modelos que permitan una adecuada administracion del conocimiento en el
contexto de las organizaciones.

Diferentes especialistas en el iema de la competitividad empresarial no dudan en afirmar que las organizaciones del
futuro podran adquirir y mantener ventajas competitivas mediante el uso adecuado de la informacién y, sobre todo,
del conocimiento.

Por tanto, si una organizacion busca ser competitiva de manera sostenida en el tiempo, debera identificar, crear,
amacenar, transmitiry utilizar en forma eficiente el conocimiente individual y colectivo de sus trabajadores con el fin
de resolver problemas, mejorar procesos o servicios y, en especial, aprovechar nugvas oportunidades de negocio.

En este sentido, en la actualidad muchos directivos comignzan a reconocer la necesidad de gestionar el conocimiento con
el objetivo de agregar valor a los bienes y servicios que ofrecen en el mercado y de diferenciarlos competitivamente.

Estudiosos de las organizaciones comparten hoy en dia la opinién de que el conocimiento se ha convertido en un
recurso clave, tanto desde el punto de vista microgconomico (organizaciones, empresas e instituciongs), como desde
el punto de vista macroecondmico (naciones y Estados).

La llamada sociedad del conocimiento otorga una gran importancia a la generacion, difusion y uso de la informacién
y el conocimiento por parte de las personas en las organizaciones. Para los tedricos de la administracion, el buen
uso que las personas hagan del conocimiento determinard el nivel de éxito tanto de las organizaciones como de las
economias nacionales.

Ahora bien, el desarrollo del capital intelectual es un fendmeno propio del primer mundo, de paises con un alto desa-
rrollo econbémico. En cambio, en la mayoria de los paises en desarrollo 0 emergentes, en especial en América Latina,
k origntacion de recursos hacia la formacion, actualizacion y fortalecimiento del talento humano, factor necesario
para jugar un papel protagonico en la economia mundial, se ha visto reducida, lo que hace que la formacion del
talento humano presente grandes deficiencias.

Es indudable que el progreso de los paises mas exitosos tanto del continente europeo como del asiatico se ha basado
en un claro entendimiento de la importancia de la formacion y en la adecuada administracion del talento humano
como factor competitivo y de progreso.2

7 FRRADELL LOPEZ, Ervic y PEREZ, Angdl. *La gesti6n def conocimisnto enla rusva economia’, en: wwvLnG.edu/d20133/Andex. imi, Espafia, 2004,
® ORDCREZ DE PABLCS, Patricia. Importancia estratigica o la medcidn dof capital inblectual en las orgarizaciones’, en http:#fwwwinisf com/renista/empresas/pop_S91217 Hm.
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Debido a los cambios que se han producido en el mundo en el (itimo decenio, el desarrollo de las nuevas tecnologias
de la comunicacion y la informacién ha facilitado a las organizaciones una mayor competencia y eficiencia para ge-
renciar su capital intelectual, asi como para generar nuevos servicios, productos, patentes, tecnologias y proyectos,
entre otros, la gestion del conocimiento y, en particular, del capital intelectual.

La gestion del conocimiento, es decir del capital intelectual o talento humano, sin duda estd cambiando el modo en
que se maneja hoy la economia de las organizaciones. Por tanto, los profesionales de la administracidn, en especial
los de los paises lamados en vias de desarrollo, necesitan aprender a gestionar en forma efectiva el conocimiento si
quieren jugar un papel protagénico en el nuevo ambiente de los negocios.

En general, estas tendencias, y las descritas en la seccion anterior relacionadas con las organizaciones, son los retos
que hoy necesitan asumir los actuales y futuros profesionales de la administracion o quien se desempefie en estas
funciones en el quehacer administrativo de las organizaciones de toda indole.

Grafico 3.5. Esquema general de la administracion del conocimiento
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En resumen, el pensamiento administrativo, en la actualidad, se estudia desde las teorias generales de la adminis-
tracion, los llamados enfoques modernos y las tendencias de algunos enfoques que buscan orientar la teoria y el
quehacer administrativo.

Grafico 3.6. Sintesis general del pensamiento administrativo

Clasica
Humanistica

Burocratica
Teorias generales

Neoclasi
de la administracion eocldsica

Del comportamiento
Delos sistemas
Situacional o de las contingencias

g Excelencia empresarial
E Administracion de la calidad
= Reingenieria

5 Enfoques :

< Benchmarking

P modernos . B

= Gerencia del servicio

=) ;

= Outsourcing

g Administracion por valores
&

Administracion de la innovacion
Administracion global y de servicios internacionales
Administracion de la diversidad cultural
Tendencias Administracién de la virtualidad
de los enfoques ) ) .
Administracién del emprendimiento
Administracion del conocimignto
Administracidn de la complejidad



Introduceign a la administracion de las organizaciones @ Capitulg 3

EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

» ;Queé se entiende por pensamiento administrativo?
¢A partir de qué afios surgieron los enfoques generales de la administracion?
@ ;Cudl es el énfasis del enfoque clésico de la administracién de la escuela de Taylor?
@ Gudl es el énfasis de la escuela humanistica de la administracion?
» ¢ Cudl es el aporte del enfoque neocldsico a la teoria de la administracion?
¢Por qué es importante la teoria de los sistemas en administracion y cual es su énfasis?
¢ Cudl es el postulado principal de la teoria de las contingencias?
* Enuncie al menos tres enfoques considerados como enfoques modernos de la administracion.
¢Por qué es importante la gerencia del servicio en el actual ambiente de los negocios?
@ ;Qué es la gerencia del servicio?
@ Enuncie la importancia de la administracion de la innovacion en el ambiente actual de las organizaciones.
» ¢Enqué consiste la administracién y gestion del conocimiento?
¢Por qué es importante hoy comprender la administracidn global y los negocios internacionales?
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CAPITULO 4

~Undamentos del proceso
administrativo

Competencias a desarrollar

Alfinalizar el capitulo, el estudiante estara capacitado para:

@ Identificar las funciones basicas de cada uno de los aspectos (planeacion, organizacion, direccion y control) del
proceso administrativo.

@ Explicar la interrelacion entre los diferentes aspectos del proceso administrativo (planeacion, organizacion, direc-
ciony control) en las organizaciones o compafiias.

@ Entender la naturaleza e importancia de la planeacion en el actual ambiente de los negocios.

@ Distinguir los diferentes tipos o niveles de planeacion.

@ Describir las diferentes fases del proceso de planeacion y su interaccion.

@ Mencionar las principales herramientas de planeacion.

@ Entender la naturaleza y la importancia de la organizacion en las compafiias.

@ Explicar qué es la estructura organizacional de una empresa.

© Distinguir diferentes tipos de departamentalizacién en que se pueden estructurar las organizaciones.

© Diferenciar estructuras organizacionales tradicionales de estructuras modemas.

@ |dentificar los factores que afectan la estructura organizacional de las compafiias.

@ Explicar la naturaleza del proceso de direccion en las organizaciones.

@ |dentificar las principales acciones de la funcion directiva.

@ Describir los principales aspectos de las funciones de liderazgo, metivacién, comunicacion, trabajo en equipo,
negociacion de conflictos y gestion del cambio.

© Explicar la naturaleza y la importancia del control en el nuevo ambiente de las organizaciones.

@ Distinguir los diferentes tipos de control administrativo.

@ Mencionar diferentes herramientas de control administrativo.
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En capitulos anteriores se ha sefialado la dindmica cada vez m4s intensa que enfrentan las organizaciones y la comple-
jidad que éstas requieren para asumir los diferentes retos del nuevo orden mundial. Por ello, las organizaciones necesi-
tan ser administradas, es decir, orientadas mediante el uso racional de sus recursos para el logro de sus objetivos.

Ahora bien, para responder a los refos que enfrentan las organizaciones y a la complejidad que las caracteriza se
dio origen a la administracion, la cual —desde los inicios del siglo xx a partir de los planteamientos de Henri Fayol y
posteriormente con los postulados de la teoria neocldsica— se ha entendido como una disciplina que ensefia a usar
en forma racional los recursos. Para ello, su modelo se ha estructurado en lo que hoy se conoce como proceso ad-
ministrativo, que comprende basicamente los aspectos siguientes:!

Planeacion: proceso mediante el cual se definen lo objetivos, se fijan las estrategias para alcanzarlos y se formulan
programas a fin de integrar y coordinar las actividades a desarrollar para parte de la compatiia.

Organizacion: proceso que consiste en determinar las tareas que se deben realizar para lograr lo planeado, dise-
fiar puestos y especificar actividades, crear la estructura de la organizacion (quién rinde cuentas a quién y dénde
se toman las decisiones), establecer procedimientos y asignar recursos.

Direccitn: proceso que tiene relacion con la motivacion y el liderazgo de las personas y los equipos de trabajo en la
compafifa, con la estrategia de comunicacion, resolucién de conflictos, manejo del cambio, etc., a fin de conducir
a las personas al logro de los objetivos propuestos en la planeacion.

Control: proceso que consiste en retroalimentar, es decir, proveer a la organizacion de informacion que le indica
como se estd desempefiando y cuél es la dindmica del entorno en el que actiia, con el proposito de lograr sus
objetivos de manera dptima.

Estos procesos son interdependientes y, en consecuencia, se afectan mutuamente; por ende, también su dindmica
afecta a la organizacion como unidad, pero ésta a su vez afecta a cada uno de los respectivos subprocesos. Igual-
mente, como las organizaciones son afectadas por su entorno (econdmico, politico y legal, sociocultural, tecnoldgico,
biofisico y tendencias mundiales), el proceso ha de ser flexible y dindmico para responder a los cambios que se
manifiesten en el entormno.

Este proceso de planear, organizar, incorporar personal, dirigir y controlar es inherente a todas y cada una de las
areas funcionales en que se estructuran las organizaciones para el desarrollo de sus actividades, a saber:

Area de produccion y operaciones
Area contable y financiera

Area de marketing

Area de desarrollo humano

Otras 4reas

' ROBBINS, StephenP. y COULTER, Mary. Adminéstraciin. Pearson Educacidn, México, 2005, p. &



Introduccidn a la administracion de las organizaciones © Capitulo 4

Es decir que a la vez que se planea, se organiza, se incorpora personal, se dirige y se controla en el ambito corporativo
(global para la comparfiia 0 empresa), también se implementa este proceso (de planear, organizar, dirigir y controlar)
encada una de estas areas, en funcidn (a partir} de lo propuesto en el ambito corporativo.

El proceso administrativo se aplica a empresas de foda indole (grandes y pequefias, locales, nacionales, interna-
cionales y globales de todos los sectores). Sin embargo, existe una diferencia bésica en el desarrollo del proceso
administrativo de las empresas locales y nacionales respecio de los negocios internacionales y globales, la cual obe-
dece a la complejidad creciente de estos Gltimos por su dimension y sus implicaciones multiculturales, multiétnicas,
multinacionalidades, etcétera.

Grafico 4.1, Esquema general del proceso administrativo y
su relacion con las areas funcionales basicas de las organizaciones
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FUNDAMENTOS DE PLANEACION

Es indudable que, en un ambiente atamente cambiante, incierto, globalizado, competitivo y complejo, una de las res-
ponsabilidades fundamentales de las directivas de toda compafiia es decidir la orientacion futura de su organizacion
y la manera de lograrlo. En este sentido, para muchos expertos en temas administrativos, planeares la actividad mas
importante de las cuatro funciones del proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar). De la planeacién
dependen las funciones relacionadas con los procesos de organizar, dirigir y controlar, es decir, se organiza, se dirige
y se controla lo planeado.

También es importante resaltar que, de las funciones del proceso administrativo, la planeacién es la mas controver-
tida, puesto que para algunos criticos de la planeacién, en un ambiente tan dinamico y complejo como el actual, es
imposible prever los eventos del futuro y, por consiguiente, planear para responder a éstos. Igualmente, los criticos
consideran que la planeacion impide la creatividad y la innovacion, factores claves e indispensables en un ambiente
de cambio e incertidumbre.

Sin embargo, para los promotores de la planeacion es esa misma dindmica e incertidumbre del futuro lo que exige pre-
disamente la necesidad de una efectiva planeacion y, por tanto, de capacidad creativa e innovadora para comprender el
futuro y formular acciones que les permitan a las organizaciones responder de la mejor forma posible a esos cambios.

Por otra parte, es evidente que las personas, organizaciones y naciones que planean sus actividades tienen méas y
mejores posibilidades de éxito en el logro de sus objetivos que aquellas que no lo hacen. Por ello, aunque la pla-
neacion es informal en muchas empresas (especialmente en las pequefias), en la mayoria se siguen modelos de
planeacion formales y bien definidos.

La planeacion es importante para empresas de toda indole (tamafio, sector o cubrimiento). La diferencia puede
radicar en el grado de complejidad, ya que para una empresa pequefia planear es menos complejo que para una
empresa con operaciones internacionales.

Importancia de la planeacion

La teoria de la administracion considera muchas razones sobre la necesidad e importancia de la planeacion; sin
embargo, las principales son:

Los rapidos, complejos e inciertos cambios en el entorno y la dindmica propia de la organizacion. Las organizacio-
nes planean para responder en forma efectiva a los cambios.

La escasez de los recursos. Dia a dia, los recursos son mas limitados, por tanto se debe planear para optimizar
su utilizacion.
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La orientacion de las organizaciones. Mediante los planes, los directivos pueden orientar sus decisiones y los
demas colaboradores tener claridad de hacia donde se espera que se dirijan sus esfuerzos. La falta de planeacion
dificulta el direccionamiento de las organizaciones.

Fuente de motivacion y de compromiso.? Las metas y los planes facilitan la identificacién de los empleados con
las organizaciones y los motiva a reducir la incertidumbre y a aclarar lo que es importante conseguir.

Norma de desempefio. Los planes y los resultados esperados sirven de criterio de desempefio de las actividades
de las organizaciones

Tipos y niveles de planes

En administracion existen diferentes tipos y niveles de planes. Sin embargo, todos ellos estdn interrelacionados. Al
nivel de decisién, la planeacion se inicia por la planeacion corporativa o estratégica y se despliega por las diferentes
dependencias de la organizacion hasta llegar a cada trabajador. Pero al nivel de resultados, éstos se comienzan a
producir a partir de las acciones de los trabajadores hasta alcanzar los resultados corporativos. Asi, los niveles mas
usuales de planes son los siguientes:

Planes corporativos o estratégicos

Planes tacticos

Planes operativos

Planes de contingencia

Planes corporativos o estratégicos

Los planes corporativos o estratégicos se plantean para el conjunto de la compafiia, se formulan para el largo plazo
y son responsabilidad de los altos directivos.

Planes tacticos

Los planes tacticos se derivan o desprenden de los planes corporativos, se formulan para cada una de las diferentes
dreas en las que se agrupan las actividades de la empresa. Por ejemplo, planes de marketing, planes financieros,
planeacion de recursos humanos; para el caso de las empresas que tienen lineas de productos, serdn planes para
cada linea de productos, etcétera. Estos planes son responsabilidad de los directores de departamento y se formulan
para el mediano plazo.

¢ DAFT, Richard L. Agministracidn, Thomson, México, 2004, p. 212,
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Planes operativos

Los planes operativos se derivan de los planes tacticos. Son la operacionalizacion de estos planes mediante métodos
y procedimientos, es decir, su ejecucion real. Los planes operativos son responsabilidad de las diferentes unidades
de trabajo (divisiones) y se ejecutan por todos y cada uno de los trabajadores de la compafiia. Es la planeacion del
corto plazo o del dia a dia.

Planes de contingencia
Como complemento a los planes antes mencionados, las compafiias necesitan contar con planes alternativos que les

permitan responder a situaciones criticas inusuales de emergencia, resultado de la complejidad v la incertidumbre
hacia el futuro. A estos planes alternos es a los que se denomina planes de contingencia

Grafico 4.2. Tipos o niveles de planeacion en las organizaciones y sus caracteristicas

Ting
ﬂb%% Estratégica Funcional-t4ctica Operativa Contingente
Caracteristica Cldn
Plazo Dos o m4s afios Entre uno y Menos de un afio, Cada vez que
dos afios dia a dia se presenten
eventos fortuitos
Nivel : : ; el ;
SR Alta direccion Gerencia media Personal operativo Alta y media direccion
Cobertura Ambito externo y Unidades estratégicas  Divisiones Ambito externo y
toda la empresa de negocio o 4reas administrativas toda la compaiiia
0 compafiia funcionales
Propdsito Definir la misién y Definir mision y Instrumentar y Afrontar eventos
objetivos de largo objetivos de las operacionalizar los fortuitos y cambios
plazo unidades de negocio planes tacticos no planeados
0 dreas funcionales
en funcion de la
planeacion estratégica
Alcance del Amplio y general Unidades de negocio Especifico y Tanto general
contenido 0 dreas funcionales detallado de la como detallado
respectiva division
Certidumbre Alta incertidumbre Moderada certidumbre  Baja incertidumbre Grado razonable

de incertidumbre

Fuente: Adaptado de GITMAN, Larry y MCDANIEL, Carl. 8 fuliro g fos negocivs Thomson Learning, México, 2004, p. 196,
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¢A quienes les corresponde planear en las organizaciones?

Tradicionalmente, la planeacion se ha visto como una funcion especifica de la alta direccion o de departamentos
especializados en disefiar y formular planes, pero este enfoque se considera poco efectivo e inadecuado en el nuevo
ambiente de los negocios. La planeacion tradicional realizada sdlo por los directivos o por grupos de expertos parece
ser poco funcional en ambientes de alta incertidumbre, complejos y competitivos.

La evidencia indica que la participacion de las diferentes personas que laboran en la compafiia tiende a ser un factor
de motivacion y compromiso en el desarrollo del respectivo plany, por consiguiente, en el logro de los resultados por
parte de la compafiia.

Por otra parte, todas y cada una de las dependencias de la compafiia necesitan planear para el desarrollo del plan
estratégico, el cual solo se concreta con los planes y resultados de las diferentes dependencias.

Proceso de planeacion

El proceso de planeacion hace referencia a las fases y actividades que se siguen para formular un plan y ponerlo
en marcha.

En una organizacién, el proceso de planeacion global o corporativo (el que se plantea para el conjunto de la compa-
fiia) se fundamenta en la filosofia organizacional representada en los estatutos, mision, vision, politicas, principios o
valores corporativos y en las grandes metas o propositos de la junta directiva de la respectiva organizacion.

Desde esta perspectiva, a continuacion se tratardn los diferentes aspectos o fases que comprende un plan.

Revision o declaracion de misién y vision institucional o corporativa

En esta primera fase de la planeacion se revisan (cuando ya existen) o se redactan la mision y la visién corporativa
o institucional de la compafiia. La misién se refiere a la razon que justifica la existencia de la organizacién o com-
pafiia, es decir, la razon de ser de ésta. Por gjemplo, una compafiia puede tener una declaracion de mision como la
que sigue: “Trabajamos para satisfacer las necesidades y expectativas de servicios editoriales de nuestros clientes
con la m4s alta calidad, para lo cual contamos con personal con las mds altas calidades humanas y profesionales.
Igualmente buscamos generar empleo y contribuir al desarrolio del pais”.

Mientras que la visién se refiere al gran propésito de lo que quiere ser la organizacion (ideal por el que se trabaja
en la empresa) en un lapso determinado (largo plazo). Por ejemplo, una compafiia puede expresar su visién como:
“Ser la compafiia lider en el mercado nacional de servicios editoriales para el afioc 2010".

En esta misma fase se actualizan o reformulan los principios o valores (pautas de comportamiento que reflejan la
actitud ética de la empresa) y las politicas (criterios para la toma de decisiones) corporativas.
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Sin una clara mision, vision, principios y politicas, la planeacion se puede apartar de su verdadero propdsito, y mas
que apoyar a la organizacion en el logro de sus objetivos la puede desviar y en muchos casos destruir.

Formulacién de objetivos

Una vez clara la fase de la filosofia empresarial (definicion de mision, vision, valores y politicas corporativas), la siguien-
te fase en la formulacion de un plan consiste en la definicion de objetivos corporativos para un periode determinado.

Los objetivos que se formulen deben responder al desarrollo de la mision (razon de ser de la comparfiia) y al logro
de su vision (el ideal al que aspira la compafiia en un cierto periodo), y estar enmarcados dentro de los principios y
politicas institucionales. Ademas, los objetivos deben ser expresados en términos cuantitativos (cuanto) y delimitados
para ser alcanzados en un determinado plazo (cudndo). Es decir que los objetivos deben ser expresados en forma
que puedan ser verificables y claros para quienes los tienen que ejecutar.

Por ejemplo, una compafiia puede definir como uno de sus objetivos corporativos el siguiente: “Aumentar la partici-
pacion en el mercado en un 7% para el afio 2010 con relacién al afio 2006”.

Los obijetivos corporativos o institucionales los definen los directivos y luego se despliegan en metas parciales en cada
una de las dependencias de la compafiia, donde son ejecutados.

Al nivel comporativo, es usual definir al menos tres tipos de objetivos:
Objetivos de crecimiento (participacion en el mercado)
Obijetivos de rentabilidad (objetivos financieros)
Objetivos de productividad

Andlisis del entorno y diagnéstico organizacional

Esta fase es muy importante en el proceso de planeacion, porque es la que permite a la compaiiia tener informacién
sobre el entorno y sobre sus propias posibilidades de lograr los objetivos filados en la fase anterior. Este andlisis se
realiza en dos niveles:

Diagndstico externo: oportunidades, amenazas y tendencias
Diagndstico interno: fortalezas, debilidades y carencias

El diagndstico externo permite a la compafiia conocer las oportunidades, las amenazas y las tendencias en el entomo
que la pueden afectar tanto en forma positiva como negativa. En este sentido, es importante evaluar, enfonces, las
diferentes variables del entorno general (dimensiones politicas, socioculturales, demogréficas, tecnolégicas, etc.) y
del entorno especifico (clientes, proveedores, competencia, comunidad, etc.).

El diagndstico interno consiste en realizar una evaluacion de las fortalezas, debilidades y carencias de la compafiia
para el logro de sus objetivos.
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Formulacion de estrategias

Las estrategias son las guias de accion para el logro de los objetivos en un plan estratégico. Por ello, las estrategias
se definen a partir del diagndstico tanto interno como externo, el cual ke permite a la compafiia identificar las oportu-
nidades, amenazas, fortalezas y debilidades para lograr los objetivos.

Las estrategias para cada empresa son particulares; sin embargo, las mas usuales tienen relacion con: liderazgo en
costos, diferenciacion, enfoque, integracion, desarrollo de productos, desarrollo de mercados, etcétera.

Planes de accion

El plan de accidn es la fase de ejecucion de un plan y comprende, basicamente, los siguientes aspectos:
Definicidn del cronograma de actividades y designacidn de responsables.
Asignaci6n de recursos (humanos y financieros).
Puesta en marcha del respectivo plan.

Control

El control es la fase final del proceso de planeacion. Se refleja en la definicion de indicadores de desarrolio del plan,
el seguimiento de su cumplimiento para realizar ajustes, la evaluacion del avance y el logro de resultados.

La planeacion es un proceso dindmico, que necesita ser ajustado y replanteado cotidianamente, en especial con el
propésito de poder responder a la dindmica del ambiente complejo e incierto que caracteriza al mundo actual.

Métodos y técnicas de planeacion

En la actualidad, existe una gran diversidad de métodos y técnicas de planeacidn. Sin embargo, entre los mas comu-
nes se suelen mencionar los siguientes:?

Métodos y técnicas para el reconocimiento del entorno
Inteligencia de la competencia y de mercados
Andlisis del entorno
Prospectiva
Métodos de prondsticos

Benchmarking

Elaboracion de presupuestos

Programacion (Gantt, rert, cem, Proyect, etc.)

Planeacion por escenarios

3 ROBBINS, Stephen P.y COULTER, Mary. Op. cit,, p. 206,



1 04 Casar Augusto Bernal Torres

El siguiente grafico ilustra el proceso general de la planeacion en organizaciones de cualquier indole.
Grafico 4.3. Esquema general de un proceso de planeacion en las organizaciones
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Toma de decisiones

Por (ltimo, otro aspecto de gran relevancia en el proceso de planeacion es la toma de decisiones. Es tan importante
que algunos tedricos de la administracion consideran que la esencia del trabajo directivo es la foma de decisiones;

por su parte, otros mas radicales aseveran que administrar es tomar decisiones.

Se afirma que de la calidad de las decisiones depende la capacidad de las organizaciones para permanecer en el
mercado y competir. Por ello, aprender a tomar decisiones es un factor determinante en un proceso de planeacion

con el propdsito de optimizar los recursos y capacidades de las organizaciones.
Grafico 4.4, Diagrama del proceso de toma de decisiones
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

» ¢Queé se entiende por planeacion en una compafiia?
@ ¢Cudl es la importancia de la planeacion en un ambignte dindmico y complejo como el actual?
¢ Cuales son los argumentos que exponen quienes estan en contra de la planeacion en las organizaciones?
© Describa las razones por las cuales es importante planear en las organizaciones.
» Describa la diferencia entre la planeacion tradicional y la planeacion moderna.
@ Enuncie los diferentes tipos o niveles de planes y describa la interrelacion entre éstos.
* Haga una breve descripcion del proceso de planeacion.
Elabore un ejemplo de objetivo de planeacién.
Enuncie la importancia de la toma de decisiones en un proceso de planeacion.
® Haga un mapa conceptual sobre los diferentes temas tratados en esta seccion de planeacion.

» En trabajo en equipo con compafieros de curso, entrevisten a un grupo de directivos y pregunten sobre la impor-
tancia que ellos dan a la planeacion en sus respectivas compafias.
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FUNDAMENTOS DE ORGANIZACION

Luego del proceso de planeacion, en el cual se definen lo objetivos, se fijan las estrategias para alcanzarlos y
se formulan programas para integrar y coordinar las actividades a desarrollar por parte de la compafiia, sigue
el proceso de organizacién, que consiste en determinar las tareas requeridas para lograr lo planeado, disefiar
puestos y especificar actividades, crear la estructura de la organizacion, establecer procedimientos y asignar
IECUrs0s.

A continuacion se describen, entonces, los aspectos centrales relacionados con este proceso de organizacion.

Concepto de organizacion como funcién administrativa

En el campo de la administracion, la palabra “organizacion” suele tener varios significados. Por ello, la organizacidn
puede ser entendida como la entidad (compafiia, empresa, institucién) creada intencionalmente para el logro de
objetivos institucionales, pero también, como una funcion que es parte del proceso administrativo y se refiere al
acto de organizar.

La organizacion como funcion administrativa, s decir, como el acto de organizar, es una actividad basica de la
administracién cuyo fin es procurar una mayor efectividad en el logro de los resultados de las organizaciones o
empresas. Es en este sentido como se espera que se entienda aqui el término “organizacion”, o sea, como acto
de organizar.

Todas las empresas necesitan organizar sus recursos, sus tareas o cargos, y disefiar la estructura organizacional
para el desarrollo de sus funciones, en particular para responder a las exigencias del entorno cambiante, lo cual
hace que esta funcién sea un acto permanente y flexible. También a la funcién de organizacion le corresponde el
disefio de manuales de procesos y procedimientos para el desarrollo de las actividades de las empresas.

Es importante sefialar que el acto de organizar debe responder al proceso de planeacion (la empresa se organiza para
lograr lo planeado). En la planeacién se define qué pretende lograr la organizacién (comparfiia) en un cierto periado,
mientras que en el proceso de organizacion {funcidn administrativa) se define como se agruparan las actividades y la
asignacion de recursos para lograr lo planeado.

Segin este criterio, las organizaciones planean (se proponen objetivos, y de acuerdo con sus capacidades y las
condiciones del entorno definen estrategias para alcanzarlos), luego se organizan para desarrollar las actividades
necesarias para lograr lo planeado, luego se ponen en marcha las actividades (funcion de direccion) y, por dltimo, se
controla y retroalimenta el proceso para reiniciar el ciclo, y asi sucesivamente.
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Segin Robbins y Coulter,* de las funciones administrativas o proceso administrativo (planeacion, organizacion,
direccion y control), la organizacion es el proceso que mds se ha modificado durante los dltimos afios debido a los
drasticos cambios en el entorno. En este proceso de organizacion, el desafio para los directivos ha sido disefiar
una estructura organizacional que permita a las personas realizar su trabajo en forma eficiente y eficaz, pero, a la
vez, que lleve a la compafiia a ser competitiva.

Estructura organizacional

Ahora bien, el proceso de organizacion se refleja basicamente en la estructura organizacional, la cual se refiere
a aspectos como:

Divisién o especializacion del trabajo
Jerarquias administrativas

Lineas de autoridad

Formalizacién de normas y procedimientos
Responsabilidad de las decisiones
Departamentalizacion

La estructura organizacional se representa graficamente por lo que se conoce como el organigrama, donde
se muestra de manera visual la division formal del trabajo tanto por niveles jerarquicos (por ejemplo, direc-
tivos, jefes, operarios), como por dreas funcionales (por ejemplo, mercadeo, finanzas, desarrollo humano,
produccion y operaciones), por productos (por ejemplo, automéviles, vehiculos de carga, maquinaria de
construccion), etcétera.

Aunque tradicionalmente las estructuras organizacionales se han representado con organigramas de tipo jerar-
quico, en la actualidad hay una gran diversidad de formas de estructurarlas, que buscan responder a las nuevas
condiciones y exigencias del actual ambiente de las organizaciones.

En cuanto a la estructura organizacional, uno de los aspectos que mayores cambios y complejidad representan
para la administracion es el de la departamentalizacion, entendida ésta como el criterio por el cual se agrupan
las tareas o puestos, en virtud de su homogeneidad e identificacion, en departamentos.

El siguiente es un ejemplo de representacion de una estructura organizacional mediante un organigrama
tradicional.

4 ROBBINS, Stephen P. y COULTER, Mary. Op. cit., p. 234,
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Grafico 4.5. Representacion de un organigrama tradicional o jerarquico
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Tipos de estructura organizacional

Existen diferentes formas de disefiar la estructura de las organizaciones. Sin embargo, los disefios mas usuales son:®

Departamentalizacion funcional
Departamentalizacién por productos o divisional
Departamentalizacion por procesos
Departamentalizacion geogréfica
Departamentalizacion por proyectos
Departamentalizacion por clientes
Departamentalizacién matricial

Departamentalizacion funcional

Las empresas se estructuran segln la departamentalizacién funcional cuando agrupan los cargos o puestos por el
criterio de funciones, competencias y recursos similares. En el ejemplo mas comiin de este tipo, las organizaciones
se estructuran por departamentos como produccion, marketing, desarrollo humano, contabilidad y finanzas.

5 DAFT, Richard. Op. cit., p. 321,
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Grafico 4.6. Esquema de una departamentalizacion funcional
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Departamentalizacion divisional o por productos

En la departamentalizacion divisional o por productos, los departamentos obedecen a una agrupacion de actividades
por linea de productos similares. Por ejemplo, una empresa del sector alimentos se puede departamentalizar asi:
Departamento de bebidas energizantes, Departamento de lacteos, Departamento de productos congelados.

Este tipo de disefio de estructura se recomienda para empresas de gran tamafio y que ademas tienen diferentes
lineas de productos (bienes o servicios).

Gréfico 4.7. Esquema de una departamentalizacion por productos
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Departamentalizacién por procesos

H disefio estructural por procesos se da cuando las empresas agrupan las actividades de acuerdo con la fase del pro-
0eso productivo que se requiere para tener un producto final. Por elemplo, una empresa editorial se puede departamen-
falizar por las fases del producto (libros), asi: Departamento de disefio y diagramacion, Departamento de fotomontaje,
Departamento de impresion, Departamento de encuadernacion y empaste.

Este tipo de disefio se recomienda para empresas en las cuales cada una de las fases o etapas en las que se elabora
un bien o servicio requiere altos grados de diferenciacién y especialzacién de tareas.
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Grafico 4.8. Esquema de una departamentalizacion por procesos
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Departamentalizacion geografica o regional

La departamentalizacion regional se usa cuando una empresa realiza su actividad en diferentes zonas geogréficas y
cada zona presenta diferencias significativas de actividad. Por ejemplo, una empresa dque desarrolla actividades en
diferentes regiones (Europa, América Latina, Norteameérica) o paises (Colombia, Ecuador, Panamd, Venezuela, etc.).

Esta estructura organizacional se suele utilizar para empresas de gran tamafio que realizan operaciones con oficinas
0 plantas en varias zonas geograficas.

Gréfico 4.9. Esquema de una departamentalizacion regional

PRESIDENTE GENERAL
Presidente Latinoamérica Presidente Europa Presidente Norteamérica Presidente Asia
Director Director Director Director Director Director Director Director

Departamentalizacion por proyectos

El disefio de estructura organizacional por proyectos se utiliza cuando las actividades de la empresa se agrupan
por tipos de proyectos. Por ejemplo, una empresa de construccién puede tener proyectos de vivienda, proyectos de
oficinas, proyectos de bodegas, etcétera.
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Grafico 4.10. Esquema de una departamentalizacion por proyectos
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Departamentalizacion por clientes

Cuando las empresas disefian su estructura organizacional sobre la base de los tipos de clientes, con el propdsito
de satisfacer en la mejor forma las necesidades y expectativas de éstos, se dice que la empresa esté estructurada
por clientes. Por ejemplo, un banco que agrupa los cargos o puestos para que cada departamento atienda un tipo de
cliente (empresas, personas naturales, etc.).

Grafico 4.11. Esquema de una departamentalizacion por clientes
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Departamentalizacion matricial

El disefio estructural matricial combina dos 0 més de los tipos de disefios antes mencionados; en particular el dise-
fio funcional con otro u otros tipos, como puede ser el de procesos, regiones, etc. Este es un disefio un poco més
complejo que cualquiera de los ya tratados. Por ejemplo, una empresa que realiza operaciones en diferentes regiones
puede tener un disefio estructural tanto por funciones {produccion, marketing, desarrollo humano y finanzas) como
por regiones (Norteamérica, América Latina, Europa).

Aunque tradicionalmente este disefio fue poco utilizado, en la actualidad tiende a ser més frecuente en empresas de
gran tamafio y que tienen sucursales en diferentes regiones.
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Gréfico 4.12. Esquema de una departamentalizacién matricial
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Disefios organizacionales mecanicistas y organicos

De acuerdo con los expertos, el disefio organizacional, ya sea de compafiias, empresas o instituciones, segin el
grado de rigidez o adaptabilidad a los cambios se clasifica en organizaciones mecanicistas u organicas.

Una organizacion mecanicista se caracteriza por un alto grado de especializacion del trabajo, una departamenta-
lizacion rigida, un elevado nivel de formalizacién de las normas y procedimientos, una red de informacion limitada
ypoca participacién de los empleados en la toma de decisiones.

Las organizaciones organicas, en cambio, tienen una estructura adaptable y flexible, un bajo grado de formaliza-
cion de las normas y procedimientos; la division del trabajo, aunque especializada, es flexible y polifuncional, la
informacion se comparte y se estimula la participacion de los trabajadores en las decisiones de la empresa.

Estructuras organizacionales modernas

Como consecuencia de los nuevos y complejos retos a los que cada dia se enfrentan las organizaciones, éstas
se han visto abocadas a crear nuevas estructuras organizacionales capaces de responder en forma adecuada a
las nuevas exigencias del entorno, ademas de aprovechar las ventajas de los avances en las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TICs).

Entre las principales estructuras organizacionales modernas, es importante mencionar las siguientes:

Estructuras de organizaciones planas u horizontales
Estructura por equipos

Estructura por redes o modular

Estructura con enfoque virtual
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Estructura organizacional plana u horizontal

Es indudable que a partir de comienzos de los afios noventa diferentes empresas, especialmente norteame-
ricanas y europeas, han venido transformando sus estructuras administrativas en funcién de ciertos cambios
orientados a garantizar una mejor relacion con los clientes como estrategia competitiva. En este sentido, mu-
chos directivos han evidenciado la necesidad y conveniencia de cambiar las estructuras verticales (jerarquicas)
tradicionales por estructuras flexibles con una muy reducida jerarquia, lo que permite el contacto directo entre
directivos y demas trabajadores para dar respuesta oportuna y efectiva a las necesidades y expectativas de
los clientes.

En estas nuevas estructuras se eliminan las barreras entre jerarquias y departamentos. Se adopta un sistema
de administracién basado no ya en funciones departamentales (funciones predeterminadas en cada depar-
tamento), sino en procesos (a partir de unos objetivos se estructuran las actividades), con la participacion
de equipos interdisciplinarios y fransfuncionales (participacion de personas de los diferentes departamentos
0 4reas), empoderamiento de los empleados, informacién compartida, descentralizacion de las decisiones y
cultura adaptable.

Las esiructuras verticales se basan en la especializacion de tareas y en una cadena de mando rigurosa para uti-
lizar los recursos escasos, pero ello restringe las posibilidades de que las empresas sean flexibles e innovadoras.
En cambio, las llamadas estructuras horizontalesse caracterizan por la flexibilidad, con el propésito de responder
a las exigencias de entornos altamente complejos y cambiantes como los actuales.

Para las empresas, los rapidos desarrollos de las tecnologias de las comunicaciones y la informacion (TICs) y
la interdependencia cada vez mayor entre proveedores, empresa y clientes son factores determinantes de la
necesidad de adoptar estructuras cada vez mds horizontales y menos verticales.

Disefio estructural por equipos transfuncionales

Un tipo de disefio de estructura organizacional ampliamente utilizado por empresas japonesas, y de reciente
uso en algunas empresas americanas y europeas, es el de equipes transfuncionales. Son estructuras en las
cuales empleados de varios departamentos funcionales se renen como equipo para desarrollar actividades
especificas.

Los equipos son flexibles, existen mientras exista la actividad que motivé su origen y se desintegran una vez que
se logre el cometido para el cual fueron creados. Por ejemplo, una empresa estructurada por departamentos
(produccion, marketing, finanzas y desarrollo humano), que quiere desarrollar un nuevo producto e iniciar opera-
ciones en un nuevo mercado, crea equipos de trabajo con personas de diferentes dreas para realizar las activi-
dades relacionados con esas dos metas; en los equipos pueden participar las mismas personas o diferentes.
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Grafico 4.13. Esquema de una estructura organizacional por equipos
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Disefio estructural con enfoque de redes o modular

La estructura de redes es uno de los disefios mas recientes en cuanto a la forma de organizar el trabajo en las empresas,
e incluye los conceptos de coordinacion horizontaly de actividad mds alld de las fronteras de la empresa.® Esta estruc-
tura se utiliza cuando una comparfiia subcontrata varias de sus funciones principales con otras empresas y coordina las
actividades contratadas desde su sede.

Hoy es usual que muchas empresas se dediquen a realizar las actividades consideradas fundamentales para ofrecer
sus bienes o servicios, y sobre las cuales tiene ventaja comparativa, y que subcontrate otras actividades menos
ventajosas. Una empresa editorial puede subcontratar la fase de impresion de sus libros y el empaste, y dedicarse
especificamente a promover autores y a ampliar su mercado editorial.

Grafico 4.14. Esquema de una estructura organizacional con enfoque de redes

Compafifa de disefio (Europa)
K
Compaiifa proveedora de materias primas (Chile) Compaiiia de ensamblaje (Corea)
DIRECCION
GENERAL
Compaiifa administradora logistica (E.E. U.U.) Compaiifa comercial (Japdn)
Compafiia transportadora (Taiwan)

Fuente: Adaptado de DAFT, Richard. Agmivistracidn. € edicidn. Thomson, México, 2004, p. 333,

DAFT, Richard. Op. oit,, p. 332.
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Disefio estructural de organizacion virtual

La estructura de la organizacion virtual es una de las més recientes y consiste en un disefio de division del trabajo
altamente empoderado (delegacién, otorgamiento de autonomia a los trabajadores), que se realiza sin necesidad de
oficina con instalaciones fisicas. Se fundamenta en el uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion (TICs).
La presencia y el encuentro de las personas en un espacio fisico comin son ocasionales.

Tendencias de las estructuras organizacionales

Ahora bien, desde el punto de vista de la flexibilidad y la autonomia laboral, las organizaciones tienden al aplanamien-
to de sus estructuras organizacionales, asicomo a una nueva cultura administrativa donde se manifiesta el cambio
de roles de los directivos como facilitadores, visionarios y estrategas en oposicion al de jefes controladores.

En este sentido, las estructuras piramidales jerdrquicas pierden vigencia y surgen nuevas relaciones de trabajo
entre los directivos y demads trabajadores. En la actualidad, muchas empresas redisefian sus estructuras hacia
unas més flexibles (preparadas para el cambio), mas planas (menos jerarquias) y con nuevos roles (de directivos
y trabajadores).

Es asi como hoy se encuentran estructuras con disefios tipo circular, tipo molecular, tipo trébol, etc. Estos pretenden
responder a las exigencias del nuevo entorno, caracterizado por rapidos, complejos e inciertos cambios.

Grafico 4.15. Esquema de estructuras organizacionales circulares
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Vale sefialar que las formas de organizar o estructurar el trabajo en las empresas es una situacion que se enfrenta a cam-
hios radicales. Por consiguiente, las estructuras organizacionales deben responder a las caracieristicas y necesidades par-
ticulares de cada empresa y del entorno en el que ésta actiia. Cada organizacion o empresa tiene su propia estructura.

Factores que afectan la estructura de las organizaciones

Los principales factores que afectan en forma directa la estructura de las organizaciones, y sobre los cuales debe
tener conocimiento la direccién para realizar los ajustes adecuados, son los siguientes:

Las estrategias que se definan en la planeacin para el logro de los objetivos (la estructura debe adecuarse a la
estrategia).

H tamafio de la propia organizacion (compafiia). A diferentes tamafios, la empresa puede requerir diferentes
estructuras.

Las tecnologias (el grado de uso de la tecnologia afecta la estructura).

Los cambios en el entorno.

De acuerdo con Robbins y Coulter, independientemente del disefio organizacional que se elija para una compafiia,
éste debe ayudar a las personas a realizar su trabajo en la mejor forma posible, con la mayor eficiencia y eficacia. Se
debe considerar que la estructura es un medio mas, no un fin.

Centralizacion y descentralizacion

Otro aspecto relacionado con las actividades del proceso organizativo es el grado de centralizacién o descentraliza-
cion en la toma de decisiones. A la funcién de organizacion le corresponde definir el grado de participacion de las
personas en las decisiones o si, por el contrario, las tomaran (inicamente los directivos.

Especializacion del trabajo

La especializacion del trabajo hace referencia al grado en que las actividades de una organizacion se dividen en tareas,
y para ello es importante tener como criterio la optimizacion del desempefio de las personas en sus funciones.

Cadena de mando

Por (itimo, es funcion del proceso de organizacion definir la cadena de mando en la compafiia. Consiste en determi-
nar la linea de autoridad que fundamenta las relaciones de los directivos con sus colaboradores y de éstos con sus
directivos. En armonia con la cadena de mando, se establecen los niveles de autoridad y la responsabilidad que tiene
cada cargo en una compafiia.
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

* ¢Qué relacion existe entre la planeacion y la organizacion en las organizaciones (instituciones)?
@ ¢Qué se entiende por organizacion (organizar) como funcion del proceso administrativo?

£ Qué es la estructura organizacional de una empresa u organizacion (institucién)?
@ ¢Qué es un organigrama?

» 4Cudles son los principales tipos de estructuras organizacionales tradicionales en que se puede estructurar una
empresa?

Describa las diferencias entre los disefios de las estructuras mecanicistas y organicas.

Enuncie la principal caracteristica de las estructuras organizacionales modernas.

Enuncie los principales factores que afectan las estructuras organizacionales de las compafiias.
& FElabore un mapa conceptual de los temas tratados en esta seccion.

» En equipo de trabajo con dos o tres compafieros de curso, averigiien en qué consiste un manual de procedimien-
tos y presenten por escrito el informe.
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FUNDAMENTOS DE DIRECCION

Dado que en el proceso de planeacidn se definen los planes (misidn, vision, objetivos, estrategias para lograr los ob-
fetivos) de las compafiias y que en el proceso de organizacion (organizar) se coordina (disefio de puestos, estructura
organizacional, procedimientos) y se asignan los recursos para el desarrollo de los planes, es en la direccion donde
de ejecuta todo el proceso administrativo, en forma tal que, como afirma Munch,” en muchas ocasiones se confunde
el concepto de administrarcon el de diigir. De igual manera, agrega esta autora, en inglés se utiliza el término
management para referirse de modo indistinto a la administracitn, a la direccion o a la gerencia.

En el proceso de direccion se da en forma integrada el proceso administrativo. Por ello, para muchos estudiosos de
la administracion, el éxito de cualquier compafiia depende fundamentalmente de un efectivo o inefectivo proceso
de direccion.

Por otra parte, del proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar) la direccion es el proceso cuyo
desarrollo resufta mas complejo para las directivas de las compafiias. La razon es que involucra directamente la re-
lcién con las personas de la empresa, y para una efectiva orientacion del talento humano hacia el logro de los fines
organizacionales se requiere contar con una excelente formacion en todo aquello que concierne al comportamiento
humano. A tal punto es asi, que segin los estudiosos de la funcion de direccion ésta es un arte para el que pocos
profesionales desarrollan competencias. Por ello, pocas organizaciones realmente logran ser competitivas.

Para Aubrey C. Daniels, autor de Performance Management y Bringing Out the Best in People y edifor de la revista
Performance Management, toda gestion directiva se reduce a la gestion del comportamiento humano, puesto que es
através del comportamiento humano que las organizaciones ejecutan sus actividades. Agrega Daniels que, de hecho,
dirigir el comportamiento es tan importante para el éxito de cualquier organizacion que es sobre lo que mas deben
saber los ejecutivos, directivos y supervisores.?

Competencias de la funcion de direccion

La direccién comprende, entre otras, las siguientes competencias, cominmente conocidas como habilidades de
direccidn:

Liderazgo

Motivacion

Comunicacion
= MUMC;i Lourd;s bu‘era_j;'o }r:u'h'em(jn: ! fiderazgo oef siglo xa Trillas, México, 2005, p. 11.

# DANELS, Aubrey C. Citado por BOYETT, Joseph y BOYETT, Jimmie. Mabia ios guris: fas mejores idess de los méimos pensagbres de & agiminisbaiin. Norma,
Bogotd, 2000, p. 308.
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Trabajo en equipo
Gestion del cambio
Manejo de conflictos
Toma de decisiones
Manejo del estrés

Grafico 4.16. Sintesis de las actividades basicas de la funcion directiva

Resolucion y manejo de conflictos Liderazgo
Gestion del talento humano Motivacion
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Liderazgo

Aunque existe gran diversidad de conceptos sobre lo que ha de ser el liderazgo como rasgo de la direccion empre-
sarial, en la actualidad parece haber consenso en que el liderazgo debe consistir en inspirar y guiar a las personas
hacia el logro de los objetivos de la organizacion.

Para los tedricos de la administracion, un buen liderazgo es el rasgo mas importante de los directivos en el nuevo
ambiente de los negocios. Por ello, probablemente el tema mas popular de toda la publicacion tradicional y reciente
sobre el mundo empresarial sea el liderazgo.

Cada tedrico empresarial ha escrito por lo menos un libro y/o una coleccién de articulos al respecto. El liderazgo es
iema comun en todos los discursos empresariales, en las discusiones académicas sobre administracion y competitivi-
dad de las organizaciones y en los discursos politicos de los gobemantes cuando atafien a la dindmica empresarial.

En el caso de la asesoria y la consultoria empresarial, ser experto en liderazgo se ha convertido en una ocu-
pacion altamente lucrativa. De acuerdo con Boyett y Boyett, algunos reconocidos a escala mundial ganan mas
de U$S 500.000 mensuales por dar consejos. Por su parte, las compafiias norteamericanas invierten cerca de
U$S 15.000 millones al afio en formacidn y asesoramiento de sus lideres.®

® BOYETT, Josephy BOYETT, Jimmie. Hablan los gunis: ks melores ideas o ins méximos pensadores e la administaciin Norma, Bogotd, 2000, p. 2.
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Temas de discusion en cuanto a liderazgo en las organizaciones

Los principales temas de discusitn y andlisis actuales con relacion al liderazgo en el contexto de las organizaciones son:

Teorias de liderazgo. Existen varios enfoques para abordar el liderazgo; los estudiosos del tema, basicamente,
proponen tres teorias: 1. teoria de los rasgos de personalidad, 2. teoria de los estilos de liderazgo y 3. teoria
situacional de liderazgo.

Desarrollo de competencias de liderazgo. Se refiere a las estrategias y técnicas para el desarrollo de competen-
cias de liderazgo en el quehacer de las organizaciones.

Tendencias del liderazgo en el nuevo ambiente de las organizaciones.
Competencias directivas de liderazgo en las organizaciones.

Grafico 4.17. Aspectos basicos de la funcion de liderazgo en las organizaciones
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Otro de los aspectos fundamentales relacionados con la funcién de direccion en las organizaciones es la motivacion,
k cual se refiere a todo aquello que influye en el comportamiento de las personas para la consecucion de un deter-
minado resultado.

Sin embargo, en el 4mbito administrativo, de acuerdo con Robbins y Coulter;'" la motivacién se refiere a los procesos
responsables del deseo de un individuo de realizar un gran esfuerzo para lograr los objetivos organizacionales, con-
dicionado por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual. Aunque, en general, la motivacion
se refiere al esfuerzo ejercido hacia cualquier objetivo organizacional relacionado con el trabajo.

0 ||JSSIER, Rabert y ACHUA, Christopher. Liderazgo: tearts, aplicaciones y desaroll g habilidages. Thomson Learning, México, 2002, p. 76.
" ROBBINS, StephenP. y COULTER, Mary. Op. dit,, p. 392.
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Ahora bien, tradicionalmente se ha considerado que la funcion de los directivos o gerentes es la de mofivar
al personal para que sea mas productivo. No obstante, la administracion moderna afirma que un adecuado
estilo de direccién promueve y facilita las condiciones necesarias para que las personas se automotiven y
autocontrolen.”

A este respecto, la reciente teoria administrativa enfatiza la importancia de que los directivos asuman roles de lideres
mas que de directivos, ya que a un buen lider las personas lo siguen porque inspira un sentimiento de confianza y
compromiso, mientras que el gerente o directivo busca ejercer autoridad (jerarquia) a fin de motivar al personal para
que trabaje.

La sociedad actual demanda personas auténomas, proactivas, capaces de automotivarse y motivar, sin necesidad
de imponer autoridad y mando a quienes estan a su alrededor y a quienes trabajan conjuntamente.

En virtud de los planteamientos antes citados, es importante que los responsables de la administracion de las
organizaciones, y cada persona en particular, aprendan sobre el comportamiento humano, y en especial sobre la
motivacion humana en el trabajo. Del conocimiento que de este factor se tenga se puede lograr una mejor calidad
de vida en el ambito laboral, un mejor desarrollo humano en las organizaciones y, por ende, una mayor producti-
vidad y competitividad tanto personal como organizacional.

Principales temas objeto de estudio de la motivacion en el trabajo

Los principales temas de interés en la comprension de la motivacion en el trabajo son los siguientes:

Teorias de la motivacion.

Estrategias y tcnicas para la motivacion de las personas en el trabajo.
La motivacion en contextos multiculturales y multigtnicos.
Competencias directivas sobre motivacién en las organizaciones.

Cabe sefialar que comprender y predecir la motivacién de las personas en el trabajo ha sido y es uno de los
campos de mayor interés en la administracion. Por otra parte, las reiteradas inquietudes tanto de directivos como
de trabajadores con relacién a potenciar los factores motivacionales y reducir los causantes de desmotivacién
desvelan a los estudiosos del comportamiento humano, que quieren dar respuesta efectiva a tales solicitudes.

Sin embargo, en temas de motivacion en el trabajo, las respuestas son altamente complejas y variadas, a tal punto
que si bien existen teorias fundamentadas, los resultados de sus aplicaciones son disimiles y discutibles.

2 MUNCH, Lourdes. Op. dit., p. 25.
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Gréfico 4.18. Aspectos basicos de la motivacion en las organizaciones
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Comunicacion

Un tercer aspecto de la funcion de direccién es el que tiene relacion con la comunicacion en las organizaciones.
Tetricos de la administracion consideran que mas del 60% de los problemas que producen ineficiencia se originan
en una mala comunicacion. Por otra parte, se ha estimado que en todos los niveles organizacionales la comunicacion
representa por lo menos el 75% de cada jormada laboral.® Por ello, la comunicacién es un aspecto clave en la funcidn
de direccion.

Las habilidades para las relaciones interpersonales y la comunicacién son consideradas el centro de una efectiva
funcion de direccion. Las evidencias muestran que en las organizaciones existe una relacién directa entre una comu-
nicacion efectiva y el buen desempefio de las personas en el desarrollo de sus actividades.

+Qué es entonces la comunicacidn? De acuerdo con Watzlawick, Beavin y Jackson," expertos en el tema, la comu-
nicacion es fodo acto humano que se da en la interrelacion entre dos 0 més personas.

Algunos axiomas de la comunicacion humana

A continuacion se presentan algunos axiomas basicos de la comunicacién humana, cuya importancia es independiente
de la actividad y el contexto en que la persona actie. Son de gran utilidad para la efectiva comunicacion y, por ende,
para las buenas relaciones interpersonales.’s

" OWATZLAWICK, Paul; BEAYIN BAVELAS, Janet y JACKSON, Don. Teork de f comunicanion fumana. Herder, Barcelona, 1989, p. 41.
= |bid., p. 49
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a. Todo acto humano es comunicacion.

En la vida humana no hay nada que sea lo contrario de conducta, en otras palabras, para el ser humano es impo-
sible no comportarse. En este sentido, toda conducta en una situacion de interaccion tiene un valor de mensaje
(dice 0 expresa algo), es decir, es comunicacion. Al respecto es claro que por més que una persona lo intente, sus
actos no pueden dejar de comunicar.

Toda actividad o inactividad, palabras o silencios, tienen siempre valor de mensaje, el que es interpretado por otra
u otras personas. El hombre sentado en la silla de un parque con la mirada perdida en el vacio, o el transednte que
deambula por la calle y finge ir de prisa para no entablar conversacion, representan actos humanos que evidentemente
constituyen comunicacion, porque estos actos o0 conductas estan expresando un mensaje, y el mensaje es captado
por otra u otras personas de su alrededor.

En el caso de una organizacién, cuando un directivo no atiende la solicitud de un colaborador estd comunicando
(enviando un mensaje), v el respectivo colaborador realiza su propia interpretacion del respectivo acto, aunque
parezca que no se estdn comunicando. Por el contrario, si hay comunicacion, pero no adecuada.

b. En la comunicacién existen niveles de contenido y de relacion.

La comunicacion no sdlo transmite informacién sino que, al mismo tiempo, impone conductas. La informacion
en la comunicacion es lo que se define como contenido def mensaje, mientras que lo que debe entenderse en
el mensaje es lo que se conoce como rlacion (lo que se interpreta del mensaje y se refleja con el tono de la
oz, los gestos), que implica una relacion de cordialidad, rivalidad, etc. Los conflictos en la comunicacion se dan
por los aspectos de relacién y no por los de contenido. Por ejemplo, la comunicacion se afecta por la interpretacién
que se realiza del mensaje y no por la informacion del mensaje en si. Un mensaje falla no por lo que dice, sino por
la forma y el contexto en que se dice.

¢. La comunicacion es simétrica o complementaria.

En los seres humanos, las interacciones comunicacionales son simétricas (se dan en la misma direccion) cuan-
do, por ejemplo, ambos interlocutores de la interaccion son activos o ambos son pasivos, €l uno grita y el otro
también. Son complementarias (se da la comunicacion basada en la diferencia) cuando, por ejemplo, mientras un
interlocutor habla y el otro escucha.

d. La comunicacion se expresa en forma digital 0 analégica, o ambas.

En la conducta humana, la comunicacion formulada en palabras siempre va acompafiada de expresiones y con-
textos en los que se emiten los mensajes. Por consiguiente, la comunicacion refleja tanto aspectos de caracter
digital como analdgico.
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Comunicacion y percepcion

Los seres humanos nos comunicamos por y mediante los sentidos. Pero cada persona es (nica y diferente en
la forma como se expresa y capta la informacién del entorno. Sin embargo, socialmente se puede agrupar a
los individuos por el 6rgano del sentido que mayormente utilizan para expresarse o para captar la informacion
del entorno e interpretarla. Asi, se dice que son personas con énfasis en la comunicacion visual o auditiva o
kinestésica, segiin capten la mayor parte de la informacion por medio de la vista o el oido o la accién (tocando
e interactuando fisicamente), etcétera.

Conocer en qué forma las personas emiten y captan la informacién es un requisito basico para establecer
una comunicacion efectiva. Ahora bien, la comunicacion es efectiva si el emisor y el receptor concuerdan con
el significado de lo expresado, es decir, lo que se dice o se hace es lo que entiende el receptor. Por ello, en
toda comunicacién es importante la retroalimentacion, o sea, la verificacion de la comprensién adecuada de la
informacién por parte del emisor.

En el caso de las organizaciones, se parte de que todas las personas comunican e interpretan la informacion de
la misma forma. Este es uno de los factores generadores de conflicto que afecta las relaciones interpersonales
y, por ende, los resultados organizacionales. Siempre se debe recordar que cada persona es distinta de las
demas y, por consiguiente, la forma de emitir y captar la informacion también es particular.

Temas relevantes en el estudio de la comunicacién organizacional

Los principales temas objeto de estudio en el campo de la comunicacion en las organizaciones son, entre otros,
los siguientes:

Teoria de la comunicacién humana en las organizaciones.

Estrategias y técnicas para la comunicacion efectiva.

Comunicacién humana en contextos organizacionales multiculturales y multiétnicos.

Competencias para la comunicacion asertiva.
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Grafico 419. La comunicacién humana en las organizaciones
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Gestion del cambio

A diferencia del tema sobre liderazgo, que ha sido objeto de gran interés por parte de directivos de empresas
durante toda la historia del mundo empresarial, el tema de la gestion del cambio se ha convertido en la variable
definitiva para la administracién de los negocios y para la propia supervivencia de éstos, principalmente a partir de
la década de los noventa del siglo xx. Asimismo, para muchos tedricos de la administracion serd el tema de mayor
interés de los directivos en los proximos afios.

La gestion del cambio forma parte de la funcidn de direccidn en las organizaciones. Por tanto, corresponde a sus
directives influir en los demas integrantes, no sélo para responder en forma efectiva y oportuna a los cambios,
sino también para que la propia organizacion genere de manera proactiva aquellos cambios que la lleven a ser una
organizacion innovadora y competitiva.
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Ahora bien, la gestion del cambio, en este proceso de globalizacion, competitividad, incertidumbre, complejidad,
turbulencia y los rasgos determinantes del entorno y la propia dindmica empresarial, es y serd cada dia uno de los
temas prioritarios para la direccion de las organizaciones como estrategia de supervivencia y competitividad. En el
actual ambiente de las organizaciones, seran exitosas aquellas que se comprometan con el cambio, y las que se
resistan serdn poco competitivas 0 no sobrevivirdn.

Los rapidos, complgjos e inciertos cambios del entorno geneéran transformaciones fundamentales que tienen re-
percusiones, ya sea de oportunidades y desafios para los directivos, las propias organizaciones y los trabajadores.
Cada organizacion y directivas enfrentan los cambios en forma particular; asi, mientras que para algunas pueden
representar oportunidades, para otras organizaciones los cambios pueden convertirse en serias amenazas.

Es importante sefialar que, ante una realidad de cambio tan radical e incierta, en el entorno y las organizaciones,
se requieren directivos visionarios, estrategas, inspiradores y comprometidos con el cambio, lo que implica una
gerencia mas participativa, flexible y dinamica. Al mismo tiempo, exige un nuevo perfil global para los directivos,
cuyas principales competencias deben reflejar mayor capacidad de adaptacion a las nuevas y complejas circuns-
tancias, mentalidad y actitud internacional, excelentes condiciones y disposiciones de aprendizaje y comunicacion
permanente, asi como principios fundamentales de comportamiento ético.

Proceso de cambio

Tanto en la teoria administrativa como en la dindmica misma de las organizaciones existe consenso acerca de
que el cambio es un imperativo para aquellas organizaciones que pretendan permanecer y crecer en el mercado
actual o futuro. EI cambio en el contexto de las organizaciones atn no es una realidad; mas bien lo opuesto,
las dificultades para enfrentar este proceso se tornan cada vez méas complejas y exigentes. En este sentido, la
funcion de direccion es propender al cambio y facilitar los procesos que contribuyan a la competitividad de las
organizaciones.

Temas relevantes de estudio en la gestion del cambio

Envirtud de los planteamientos anteriores, en el proceso de formacion de futuros profesionales de la administracién
es necesario comprender los siguientes tfemas relacionados con la gestion del cambio:

Andlisis de tendencias de los cambios en el entorno organizacional y personal.
Modelos para el cambio organizacional y el cambio del comportamignio humano.
Estrategias y técnicas para la gestion del cambio organizacional y personal.
Retos para afrontar y promover el cambio efectivo.

Competencias directivas para la gestion del cambio en las organizaciones.
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Grafico 4.20. Gestion del cambio en las organizaciones
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Manejo de conflictos

Durante los (ltimos afios, el tema de la negociacion y el manejo de conflictos ha tenido un desarrollo importants. Se
ha publicado el mayor nimero de obras tedricas, se han producido estudios de caso y se ha emprendido abundante
investigacion empirica sobre el fema. Sin embargo, como consecuencia del complejo ambiente que enfrentan las
organizaciones, los conflictos en el contexto organizacional aumentan en proporcion mayor respecto de la capacidad
de respuesta de la teoria sobre este tema.

En este sentido, la funcin de direccidn, y en general las diferentes personas que laboran en las organizaciones, dia a
dia se enfrenta a la necesidad de aprender a resolver problemas o conflictos. Para el caso especifico de los directivos,
s una de las competencias basicas en el desempefio de sus funciones administrativas.

Para la teoria del comportamiento humano, los conflictos en las relaciones inferpersonales ocurren cuando en la
interrelacion una de las partes o ambas consideran que las acciones de una se oponen a los intereses u objetivos de
la otra, y no hay disposicion para alcanzar acuerdos entre las respectivas partes. En el contexto de las organizaciones
e pueden presentar cinco niveles de conflicto:

Conflicto intrapersonal (la persona consigo misma).

Conflicto inferpersonal (oposicion de intereses entre las personas).

Conflicto intragrupal (entre personas del mismo grupo).

Conflicto intergrupal (entre personas de diferentes grupos).

Conflicto interorganizacional (entre personas de diferentes organizaciones que afectan la relacion entre las res-
pectivas organizaciones).
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En las relaciones entre las personas los conflictos son inevitables, y en el contexto de las organizaciones son evi-
dentes en la cotidianidad. Asimismo, su presencia es cada vez mayor debido en gran parte a los retos que imponen
los complejos cambios del entorno. Investigaciones recientes indican que son tan cotidianos en las organizaciones
que los directivos dedican alrededor de una quinta parte de su tiempo al manejo de conflictos. Por consiguiente,
gestionar en forma positiva los conflictos es un imperativo de la funcidn directiva.

En el manejo de los conflictos, un aspecto importante es la negociacion, entendida ésta como un proceso en el
que dos 0 mAs personas o grupos, con metas comunes y contrarias, expresan y examinan propuestas especificas
para un posible acuerdo en la resolucién de un conflicto.’®

Es necesario que los directivos desarrollen competencias para el manejo adecuado de los conflictos en las orga-
nizaciones y para dar orientacién a sus colaboradores en el propio manejo de conflictos durante el desempefio de
sus actividades.

Temas de relevancia en negociacion y manejo de conflictos

Los temas relevantes para una buena formacion por parie de la funcion directiva en el manejo de conflictos son, entre
ctros, los siguientes:

Teoria general sobre mangjo de conflictos.

Modelos sobre negociacién y manejo de conflictos.

Estilos en la negociacion y el manejo de conflictos.

Competencias de los directivos en la negociacion y manejo de conflictos.

Grafico 4.21. Negociacién y manejo de conflictos en las organizaciones
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"% HELLRIEGEL, Don y SLOCUM, John. Comportamiento organizanionat Thomgon, México, 2004, p. 257,
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Trabajo en equipo

Dada la interdependencia cada vez mayor entre las personas, las organizaciones y las naciones, el trabajo en
equipo se ha vuelto una necesidad de creciente relevancia en la actividad de las organizaciones. Por ello, la fun-
cion directiva tiene como uno de sus roles principales estimular y capacitar a las personas en las empresas para
el trabajo en equipo.

Tipos de equipos

La teoria administrativa ilustra una gran variedad de tipos de equipos en las organizaciones. Sin embargo, éstos
se suelen clasificar en equipos creados como parte de la estructura formal de las compafiias y equipos creados
para mejorar la productividad en la empresa, conocidos como equipos de alto desemperio.

En general, en el Ambito administrativo, los principales tipos de equipos son los siguientes:

Equipos formales

Equipos autodirigidos
Equipos informales
Equipos virtuales/globales

Caracteristicas de los equipos

Un aspecto a considerar por parte de los administrativos es el que tiene que ver con las caracteristicas de los equipos.
Entre las caracteristicas mas importantes se suelen mencionar las relacionadas con el tamafio, la dindmica y el rol
de los miembros.

Temas Qe relevancia respecto de los equipos de trabajo en las organizaciones

Dada la importancia que adquiere dia a dia el trabajo en equipo, los temas criticos a considerar en este
campo son:

Importancia del trabajo en equipo en el actual ambiente de las organizaciones.

Estrategias para equipos de alio desempefio en las organizaciones

Competencias directivas para el trabajo en equipo.
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Grafico 4.22. Trabajo en equipo
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Manejo del estrés

Otro de los temas que esta ganando relevancia en los Gltimos afios en la funcion directiva es el manejo del estrés.
Ello se debe a los crecientes estados de presién e incertidumbre que enfrentan las personas para lograr que las
organizaciones sean competitivas en el nuevo ambiente de los negocios, caracterizado por rapidos, inciertos y
complejos cambios.
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

» ;Queé se entiende por direccion como funcién del proceso administrativo?
Describa la relacién entre la planeacion, la organizacion y la direccion en el proceso administrativo.
Enuncie las principales competencias de la funcion de direccién.

® Describa en forma breve la importancia del liderazgo como competencia de direccion.
Al nivel de direccién, /en que consiste la motivacién en el trabajo?

Explique por que en el nuevo ambiente de los negocios es mas importante la automotivacion (motivacion intrinse-
ca) que la motivacion externa (motivacion extrinseca).

@ ¢Por qué es importante la comunicacion efectiva en el trabajo?

Elabore un mapa conceptual relacionado con los contenidos desarrollados en este libro sobre la comunicacion
humana.

@ Argumente la siguiente afirmacion: “La gestion del cambio es una de las funciones directivas que mas ha
interesado a los directivos desde principios del siglo xx".

En el contexto de las organizaciones, jqué se entiende por conflicto y en qué consiste la negociacion de
conflictos?

@ Describa la diferencia entre trabajo en grupo y trabajo en equipo.

» Elabore un mapa conceptual que sintetice los contenidos desarrollados en esta seccion relacionada con la funcion
de direccion.

@ En trabajo en equipo con colegas del curso, entrevisten a un grupo de directivos sobre las estraiegias que utilizan
para motivar a sus colaboradores.
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FUNDAMENTOS DE CONTROL

Como ya se explicd, el proceso administrativo consiste en el proceso de: planear (definir la misién, la visién,
los objetivos y las estrategias para el logro de los respectivos objetivos a partir de las competencias y las
exigencias del entorno), organizar (definir la estructura organizacional, los procedimientos, asignar recursos,
etc.), dirigir (ejecutar lo planeado para lograr los resultados previstos por la compaiiia) y controlar (evaluar
y retroalimentar las actividades de la organizacion en funcién de lo planeado).

En los apartados anteriores se han presentado los aspectos fundamentales de los procesos de planeacion,
organizacién y direccion. En éste se muestran los temas relevantes del proceso de control como parte del
proceso administrativo. Pero antes, es importante resaltar que estos procesos se dan en forma interrelacio-
nada; asi, cualquier modificacidn en alguno afecta en forma directa a los dem4s y a la organizacion en su
conjunto, por tanto, también a sus resultados. Igualmente, los cambios en el entorno (competencia, clien-
tes, proveedores, condiciones economicas, socioculturales, politicas, tecnoldgicas, etc.) que afectan a la
organizacién se ven reflejados en cambios o ajustes en el proceso administrativo (planeacién, organizacion,
direccién y control).

En el proceso administrativo, el control consiste en el proceso sistematico de regular las actividades desa-
olladas por las organizaciones para que coincidan con las expectativas establecidas en sus planes. En este
sentido, la planeacion y el control estan interrelacionados. Sin planes, el control es imposible debido a que
éste se realiza sobre lo planeado y sobre criterios preestablecidos."”

En términos clasicos, el confroles el proceso que consiste en supervisar las actividades desarrolladas por
una organizacion, a fin de garantizar que se realicen segan lo planeado y corregir cualquier desviacion
significativa.™

H control, al igual que todas y cada una de las demas funciones del proceso administrativo, es funcion de
todas y cada una de las personas en la arganizacion. Eso si, en cada caso dependera del cargo y las res-
ponsabilidades de la persona en la respectiva organizacion.

Hoy, el sistema de control administrativo es considerado como un sistema de retroalimentacion, cuyo
proposito central es identificar aquellas oportunidades que les permitan a las organizaciones una mejora
continua en la optimizacién de sus recursos y el logro de sus resultados en funcién de alcanzar una mayor
competitividad.

™ KOONTZ, Harold y WEHRICH, Heinz. Administracidn. una perspectiva giobal MoGraw-Hill, México, 1998, p. 637,
® ROBBINS, StephenP. y COULTER, Mary. Op. dit., p. 458
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Enfoques en el control administrativo

Las organizaciones pueden disefiar e implementar indicadores de control para antes, durante o después de que
un proceso o evento ocurra. Estos tipos de control se denominan:

Control anticipado o preventivo
Control durante o concurrente
Control posterior o de retroalimentacion

En las organizaciones es importante que se realicen los tres tipos de control con el propdsito de evitar proble-
mas y hacer correcciones, de tal forma que se minimicen las consecuencias negativas para la empresa y se
optimicen los resultados en funcion de alcanzar una mayor competitividad.

Control preventivo

El control preventivo es el mas deseable para los administrativos y se realiza antes de que los procesos o
eventos se implementen. Tiene como propésito evitar que se presenten problemas antes de que las actividades
planeadas se ejecuten.

De acuerdo con Robbins y Coulter, la clave para el control preventivo es la adopeién de medidas administra-
tivas previas a la implementacion de las acciones. Para ello es importante contar con informacion oportuna
y confiable sobre el entorno especifico y general, que permita prever los cambios antes de que ocurran los
hechos.

Control concurrente

El control concurrente se realiza durante la ejecucién de una determinada actividad. La forma usual de llevarlo
a cabo es la supervision directa mientras la actividad se desarrolla. Es la supervision que se realiza durante y
en el sitio de trabajo.

Control de retroalimentacion

El control de retroalimentacion (utilizar la informacion para hacer cambios) se realiza sobre actividades o pro-
cesos ya ejecutados e informa sobre la eficacia en el logro de los resultados respecto de lo previsto. Cuando se
han implementado controles previos y durante los procesos, los controles posteriores son de gran importancia,
pero cuando el control sélo se efectia al final las consecuencias pueden ser altamente negativas para las
organizaciones.
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Proceso de control de retroalimentacion

Como la retroalimentacién es una parte inherente a los tres tipos de control, s importante saber como se
realiza este proceso para su mejor aprovechamiento. Los expertos en el control administrativo recomiendan
tener en cuenta los siguientes pasos para un adecuado sistema de control que permita lograr excelentes
resultados:

Establecer indicadores de desempefio.

Medir el desempefio.

Comparar el desempefio con los indices de los indicadores.

Tomar medidas correctivas.

Implementar las acciones correctivas y reiniciar el ciclo del control.

Herramientas de control administrativo

Las organizaciones disponen de una gran variedad de herramientas para realizar el control de sus diferentes activi-
dades y funciones. Las principales se describen en los siguientes pérrafos.

Herramientas financieras

Presupuestos. El control presupuestario es una de las herramientas financieras de control administrativo
mé4s comdn en las organizaciones. Es el proceso de establecer limites al manejo de los recursos. Las empresas
suelen tener presupuestos de gastos, de ingresos, de efectivo, de capital, etcétera.

Estados financieros. Los balances y los estados de ingreso informan sobre la situacion financiera de
ks organizaciones. El balance muestra la posicion financiera de la empresa respecto de los activos, pasivos
y patrimonio en un determinade momento. El estado de ingresos, también llamado estado de pérdidas o
ganancias, resume el desempefio financiero durante un periodo.

Analisis financiero. Permite a los directivos evaluar el desempefio de la empresa sobre la base de
los datos de periodos anteriores y con informacion de indicadores del desempefio de la industria y su
respectivo sector. El andlisis financiero también se centra en el uso de razones (liquidez, rentabilidad,
endeudamiento, etc.).

Valor econdmico agregado o Economic Value Added (Eva). Se utiliza para medir el rendimien-
to corporativo a partir de lo que la empresa realiza con sus activos. Se calcula restando la utilidad operativa
después de impuestos menos el costo de capital total anual.
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Valor del mercado agregado o Market Value Added (mva). Determina el cdlculo que hace el
mercado de valores del valor de los proyectos de inversion pasados y futuros de una empresa.

Sistemas de informacién gerencial. Usualmente conocido con la sigla mis (Management Information
System) es un sistema que utilizan las empresas para generar y proporcionar informacién a los directivos
en forma oportuna y regular, con el propésito de poder contar con informacién confiable para la toma de
decisiones.

Técnicas de administracion de calidad

La teoria administrativa ofrece una serie de herramientas relacionadas con el control de calidad que les permite
a los directivos garantizar resultados acordes con las expectativas. Entre las técnicas de administracion de
calidad disponibles se mencionan las siguientes:

Circulos de calidad. Equipos de personas en la empresa que se relinen en forma periddica para analizar y resol-
ver problemas que afectan la calidad en el trabajo.

Benchmarking. Proceso continuo de evaluar los productos, los servicios y las practicas comparéndolas con los
principales competidores lideres de la industria.

Six sigma. Método de control de la calidad basado en la bisqueda continua de mejor calidad y de costos mas
pajos.’®

Normas internacionales de calidad. Conjunto de normas internacionales de la administracion de la calidad que
dan directrices uniformes para los procesos, con el fin de garantizar que los productos cumplan con especifica-
ciones para el cliente. A estas normas se les conoce como normas 1o por la sigla de la Infernational Standards
Organization.

Cadena de servicio-beneficio. Herramienta para controlar la secuencia de la calidad del servicio, desde los
empleados hasta los clientes, a fin de obtener beneficios para la empresa.

Gobierno corporativo. De reciente utilizacién en las compafiias, esta herramienta consiste en un sistema de
gobierno que busca garantizar la proteccion de los intereses de los propietarios corporativos.

Marcador equilibrado. Es un sistema global de control que integra los indicadores financieros tradicionales con
los del servicio al cliente, los procesos internos y la capacidad de la organizacion para aprender a crecer y ser
competitiva.

" ECKES, George. S aiv sipma. Morma, Bogotd, 2004, p. 26.
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Evaluacion del desempefio

En aspectos de desarrollo humano, una de las #cnicas més usadas para realizar el control administrativo es lo que
S8 CON0Ce COMO evaluacidn del desempefio.

Existe una gran variedad de herramientas, tanto generales para realizar el control en el &mbito corporativo, como para
las diferentes areas y actividades de la empresa.

Gréfico 4.23. Control administrativo
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

» Elabore un mapa conceptual donde se muestre la interrelacion entre los procesos de planeacién, organizacian,
direccidn y control.

Enuncie al menos tres razones por las que el control administrativo es importante en las organizaciones.
@ Describa los tres tipos 0 enfoques de control administrativo.
» Enuncie los pasos o fases del proceso de control administrativo.
@ Enuncie al menos cinco herramientas de control administrativo.

Elabore un mapa conceptual sobre los principales temas desarrollados en esta seccidn del libro.

En trabajo en equipo con compafieros de curso, entrevisten a un grupo de directivos sobre las ventajas del
control preventivo.

© Si usted fuera el directivo de una compafiia, qué enfoque de control administrativo enfatizaria?
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EJERCICIO SOBRE EL PROCESO DE PLANEACION

Antes de presentar el caso objeto de la ilustracion de este capitulo, es importante recordar que la planeacion es un
proceso mediante el cual los responsables de tomar decisiones en la empresa pueden obtener, procesar y analizar
informacién interna y externa de la organizacion, con el fin de evaluar la situacion presente en relacion con su capa-
cidad competitiva y asi decidir sobre el direccionamiento futuro de la empresa.

En general, este proceso responde a las siguientes preguntas relacionadas con la dindmica de la empresa:
SAdénde queremos ir? ¢ Donde estamos hoy? ; Addnde debemos ir? ¢ Adénde podemos ir? ; Adénde iremos? ;Coémo
podemos ir a donde queremos?

En virtud de estos fundamentos y con el propésito de ilustrar el proceso de planeacion, a continuacion se
presenta el siguiente caso.

CASO: IMPREDITORES S.A.

Impreditores S.A. s una organizacion privada comprometida con la satisfaccion de las necesidades editoriales inte-
grales de la comunidad académica xvtr. Fue creada en el afio 2000, consciente de la necesidad de ofrecer servicio
editorial a la respectiva comunidad académica. Cuenta hoy con un equipo de cincuenta personas caracterizadas por
las més altas cualidades tcnicas, profesionales y humanas.

Desde su conformacidon, la compafiia ha venido incrementando las ventas a una tasa anual del 5%. Las
ventas en el afio 2004 fueron de $ 1.300 millones.

Esta empresa cuenta con una estructura organizacional altamente aplanada, como se muestra en el

siguiente esquema.
IMPREDITORES S.A.
Desarrollo humano Desarrollo comercial
Direccidn administrativa
a .
Desarrollo editorial Desarrollo financiero

Fuente: Archivos de la emprasa. Noviembre de 2006,

Filosofia organizacional de Impreditores S.A.

La siguiente es la filosofia institucional que guia la actividad de Impreditores S.A. y el fundamento del quehacer de la
compafiia y de todas y cada una de las personas que laboran en ella.
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Mision

Impreditores S.A. es una organizacion comprometida con la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas edi-
toriales de sus clientes, para lo cual ofrece productos y servicios de dptima calidad. Para ello, la comparfiia cuenta con
un equipo de personas con las mas altas calidades humanas, intelectuales y profesionales, lo que le permite ser com-
petitiva en el mercado, ofrecer una retribucion justa tanto para los trabajadores como para los inversionistas, participar
en la conservacion del medio ambiente e impulsar el desarrollo econémico y social de la comunidad donde opera.

Vision

Impreditores S.A. tiene como gran propdsito para el afio 2010 ser reconocida como una de las diez mejores organi-
zaciones nacionales en el campo editorial del libro tcnico universitario, por sucompromiso de mejoramiento continuo
en las relaciones con sus clientes, sus proveedores, la competencia, la comunidad y la contribucién al desarrolio del
pais mediante la generacion de empleo y la proteccion del medio ambiente.

Valores

En Impreditores S.A. los principios o valores son el eje fundamental en toda actividad de la empresa. Entre los diver-
sos valores que destaca esta compafiia se mencionan los siguientes:

© Honestidad

@ Responsabilidad

@ Justicia

@ Laboriosidad

® Respeto

Cultura corporativa

La caracteristica de la cultura corporativa de esta compaiiia es que todas y cada una de las personas que aqui labo-
ran conciben el trabajo como una forma de realizacion personal. Por tanto, siempre estdn dispuestas a realizar las
diferentes actividades con gran entusiasmo y compromiso personal y corporativo.

Es una cultura donde las personas entienden la importancia de sus contribuciones mutuas para el éxito
integral de la compafiia y, por ende, de cada persona en particular. Con este propésito, la compafiia cuenta con
programas de formacién integral cuyo alcance comprende a todo el personal de la empresa.

Los valores corporativos son considerados por cada trabajador como verdaderos criterios que guian sus
vidas, razonamientos y acciones para construir sus propios proyectos de vida, el futuro de la compafiia, un lugar
de trabajo digno y un mundo mejor.

Los directivos tienen como actividad principal la creacion de valor real para todos y cada uno de los
stakeholders de la compafiia (trabajadores, clientes, proveedores, competencia, inversionistas, sociedad, etc.).
A tal fin, se mantiene un estrecho y cordial contacto con cada uno de estos stakeholders, los cuales son escu-
chados y sus contribuciones, valoradas.
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PLAN ESTRATEGICO 2007-2010

Impreditores S.A., en su empefio por mejorar y ser mas competitiva, y para responder en mejor forma tanto a sus
clientes internos como externos, a Sus inversionistas y a sus compromisos con la sociedad, cuenta con el siguiente
plan de desarrollo que guiard la actividad de la empresa durante los proximos cuatro afios.

Este plan estd construido sobre un andlisis del entorno, de la organizacion y de las expectativas de la propia
empresa. A continuacion se muestra el andlisis del entorno (sectorial, local, regional, nacional y global) en sus as-
pectos politico, econémico, social y cultural actual y prospectivo. El andlisis organizacional se presenta por areas de
la empresa.

Panorama de la economia nacional

Sibien durante los (litimos dos afios la economia regional ha venido recuperdndose de la grave crisis por la que pasd
desde mediados de los afios noventa, definitivamente estos Gltimos cuatro han sido afios de dinamismo econémico
para América Latina. La mayoria de los estimativos calculan un crecimiento de la region cercano al 5%. La explica-
cion fundamental radica en lo que, indudablemente, es una bonanza de los precios internacionales de los productos
de exportacion.

Durante estos (iltimos afios las exportaciones tradicionales han tenido un desempefio que se puede tildar de
destacado. También la politica de seguridad emprendida por el gobierno ha traido tranquilidad entre los empresarios,
lo que ha inducido el retorno de capitales y ha creado un clima mas favorable para la inversion y el desarrollo de la
actividad productiva en las diferentes zonas del pais.

Con relacion a las perspectivas de la economia para los proximos afios, se puede afirmar que la incertidum-
bre en el frente politico ocupard un lugar preponderante. Por otra parte, el afto crecimiento de China, la India, Japon,
¢l resto de Asia, Europa Oriental, América Latina y, muy especialmente, los Estados Unidos, se traducird en una
creciente demanda de productos bdsicos.

Esta situacion beneficia el entorno nacional, tanto por sus exportaciones como porque sus principales merca-
dos en la region (Venezuela, México, Ecuador, Perti, Chile, entre otros) también estarén en proceso de recuperacion
economica.

A suvez, el gobierno nacional esta consiguiendo financiar el déficit fiscal con crédito externo. En igual forma,
la fortaleza del peso esta contribuyendo a la recuperacion de la demanda interna. El consumo de los hogares se ha
recuperado hasta superar en 2004 el 3% de crecimiento, la tasa m4s alta desde 1995.

En aspectos macroecondmicos, se espera en los proximos afios dinamismo econémico y empleo. El aumen-
to del rie para los proximos afios se estima en por lo menos 4%. El sector industrial tendra un crecimiento superior
al 5%, como resultado del incremento de la demanda interna y de las exportaciones a los paises de América Latina
y Estados Unidos. Situacidn similar se espera del sector comercio.

Continuar4 la valorizacion de la finca raiz y de las acciones en la Bolsa. Se incrementard el ritmo de fu-
siones, adquisiciones y movidas empresariales de todo tipo. Se mantendrd un clima favorable para la inversion
privada.



Introduccign a la administracion de las organizaciones © Capitulo 4 141

El sector agropecuario confrontard una mayor competencia externa, pero se favorecera por una mayor
demanda interna y externa en aquellos sectores que actualmente son competitivos. Con relacion al Tratado de
Libre Comercio, en caso de que sea firmado su impacto se reflejard a partir de 2007, y se espera que sus efectos
sean positivos para la economia nacional.

Mercado del libro en el ambito nacional

Recientes estudios®® sobre el mercado de libros en el contexto nacional muestran que el promedio de lectura en el
pais es de menos de dos libros por afio por persona, mientras que en Espafia es de diez, en Inglaterra de doce y en
Japon de mas de treinta. No obstante, la industria editorial nacional tuvo un gran repunte durante los afios noventa,
cuando el sector se convirtié en uno de los mas grandes de América Latina, después de paises como México y la
Argentina.

El panorama para la industria editorial es positivo porque ha logrado incursionar exitosamente en los merca-
dos externos. La competitividad de las editoriales e imprentas nacionales, en calidad y precio, les garantiza ser un
gran competidor de la region.

Las cifras dan cuenta de ello, pues las exportaciones de libros pasaron de 90,5 millones de délares en el afio
2003 a 110,8 millones de ddlares en 2004, lo que significé un crecimiento del 22,4%. En la actualidad, el 40% de
la produccion nacional de libros se exporta y los principales destinos son México, Venezuela, Estados Unidos, Pert
y Ecuador?’

Con relacion a la capacidad adquisitiva en el pais, compran libros: el 91% de las personas con mas de
diez salarios minimos, el 87% de las personas con entre cinco y nueve salarios minimos, el 76% de las personas
con entre tres y cinco salarios minimos, el 69% de las personas con entre dos y tres salarios minimos, y el 59%
de las personas con entre uno y dos salarios minimos. Igualmente, los datos indican que 750.000 personas que
forman parte de los estratos cinco en adelante no son compradoras de libros y cerca de un millén de personas con
algdn nivel de educacion superior tampoco compran; ello significa que en la actualidad en el pais hay un potencial
de compradores para captar.

La siguiente tabla muestra informacion relacionada con las ventas de las empresas editoriales, por canal de
comercializacion, durante los dlitimos cuatro afios, lo que permite una vision de la dimension del potencial de este
mercado en el pais.

% Cgmara Colombiana del Libro. "El negocio de la cultura’. Bogotd, 2003.
7 Portafplin. Migrcoles 20 de abril de 2005.
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Tabla 1. Ventas de las empresas editoriales seglin canal de comercializacion
(Millones de pesos)

Canal / aflo 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Distribuidores 45922 44.948 44957 49.961 51.654 53179
Librerias tradicionales 62.946 56.998 54178 59.721 62.946 64125
Librerias virtuales 518 302 437 396 458 543
Kioscos 422 222 310 413 423 466
Grandes superficies 24.201 22529 23146 25045 26.285 26.716
Canal corto (detallistas) 87636 80.051 79.697 85.019 87146 87.675
Ferias y otros eventos 1415 2531 2756 3174 3612 3.897
Gobiemo 7695 5231 5172 4,997 5769 5.998
Escuelas, colegios y universidades 16.267 41.680 14.013 13.991 14123 14.679
Bibliotecas 17 681 571 503 567 789
Empresas privadas 3.569 1.194 983 759 801 876
Directa a crédito 10.978 13.322 13.650 14.764 14.254 14650
Clubes de lectura 1.191 1.699 1.317 1.201 1.356 1.508
Punto de venta propio 29.247 35.846 31122 34.583 35.076 36.714
Comercio electronico L] 19 1 10 12 127
Ventas directas 71.287 75.205 60.379 72.997 75.154 75.978
Otros canales 5,044 1626 093 3163 2.765 2.975

Fuente: Esos dabos son estmados a partir de informacidn general de archivos de la Camara Colombiara del Libro, Furdalectura y entresistas con persoralde algunos
e los diferentes carales de distribucidn de fibros, por corsiguients son sdlo (iles para ilustrar este eferdicio.

La edicion nacional

Las editoriales nacionales cumplen un rol de suma importancia para el desarrollo cultural; mediante este medio se
construye el fermento vivo de las culturas nacionales. Sin embargo, las editoriales nacionales, ademas de su impor-
tancia en la vida cultural, intelectual y educativa de una nacion, y para el desarrollo y difusion de los resultados del
conocimiento, son relevantes respecto del impacto social y econdmico que representan. El 93% de las editoriales
racionales son pequefias o medianas organizaciones, pero su actividad tiene efecto multiplicador y su incidencia en
las economias nacionales es considerable.

La tabla siguiente muestra las principales oportunidades, amenazas y tendencias del entorno que afectan y
afectaran a la empresa en los proximos cinco afios.
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Cuadro 1. Andlisis del entorno organizacional

Oportunidades Amenazas
1. Posibilidad de alianzas con las
grandes editoriales existentes en el

2. Estimulos para la creacion de
NUEVDS Negocios.

3. Politica de estimulo a la lectura por
parte del gobierno.

4. Reformas académicas en el sector
educativo que propenden por una
mayor exigencia en la lectura.

1. Exigentes barreras de entrada al
sector como consecuencia del
pais. caracter monopolistico.

2. Altos costos del capital de riesgo.

3. Cultura de la fotocopia.

4. Baja cultura de la adquisicion de
libros por parte de la comunidad
académica en el pas.

Tendencias

1. Reformas educativas que buscan
mejorar la calidad de la educacion
en el pais.

2. Tendencia a la estabilizacion de la
economia y su reactivacion.

3. Aumento en la competencia del
mercado.

4. Creciente presencia del uso de
Internet para el mercado del libro.

Diagndstico organizacional por dreas funcionales de la empresa

Los siguientes fueron los aspectos considerados relevantes tanto en relacion con las fortalezas como con las debili-
dades de la empresa en las diferentes areas de marketing, produccién, desarrollo humano y finanzas, para afrontar
los proximos cuatro afios, a partir de los cuales se definio el presente plan.

Cuadro 2. Fortalezas y debilidades de Impreditores S.A.

Fortalezas

1. Excelentes relaciones de la empresa con la comunidad
académica.

2. Alto grado de compromiso de las personas de la
empresa con su mision y visian.

3. Compromiso de los inversionistas de la empresa con
el desarrollo de sus actividades.

4, Alto grado de calificacion del personal en la empresa.

5. Reconocimiento del cliente por la calidad del servicio
que se esta prestando.

Debilidades
1. Poca experiencia de la empresa en el medio editorial.

2. Limitados recursos humanos para atender en forma
altamente satisfactoria los requerimientos de los
clientes.

3. Baja capacidad de inversion para el desarrollo de
proyectos.

4. Altos costos de operacion de la empresa por mercado
estacionario.

5. Desconocimiento de la conducta de los clientes.

6. Limitada tecnologia para el desarrollo de sus
actividades.

7. Nula experiencia en comercio electronico para el
mercado del libro.

Capitulo 4 1 43
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Objetivos corporativos para los préximos cuatro afios

En el desarrollo de su mision y para alcanzar su vision, Impreditores S.A. tendré como objetivos corporativos para los
praximos cuatro afios los siguientes:

Objetivos de crecimiento

@ Crecer a una tasa anual del 5% con relacion al afio inmediatamente anterior.
@ Publicar dos nuevos productos editoriales, uno al finalizar el afio 2007 y el otro al finalizar el afio 2008.

Objetivos de rentabilidad

@ Generar una rentabilidad operacional de por lo menos el 10% sobre las ventas y un rendimiento neto despugés de
impuestos de por lo menes el 4% mensual sobre las ventas, durante cada uno de los préximos cuatro afios.

Objetivos de desarrollo humano

@ Realizar cada afio un curso de capacitacidn formal de 120 horas anuales, en temas relacionados con aspectos
técnicos del campo editorial y sobre desarrollo humano integral.

Objetivos de desarrollo comercial
@ Aumentar la participacién en el mercado nacional en un 1% anual, para cada uno de los préximos cuatro afios.

Objetivos de servicio al cliente
® Mantener el nivel de satisfaccion de los clientes por encima del 95%.

Objetivos de responsabilidad social

® Realizar un programa anual de dotacion de una biblioteca con libros por valor de des millones de pesos, para
alguna institucion educativa del estrato uno.

Objetivos de conocimiento del entorno

@ Realizar anualmente un estudio diagndstico que permita conocer el entorno sectorial, local, regional y mundial en
aspectos relacionados con el campo editorial.

Estrategias corporativas
Para el logro de los objetivos antes planteados se han propuesto las siguientes estrategias:

Servicio al cliente

El propésito fundamental de Impreditores S.A. es la satisfaccion plena de las necesidades y expectativas de sus
clientes internos y externos. Por ello, una de las estrategias fundamentales de la empresa es crear y mantener una
cuftura de calidad en el servicio al cliente.
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Orientacion al mercado

En Impreditores S.A., durante los proximos cuatro afios se dard especial importancia a los aspectos relacionados con
el conocimiento del mercado, el cliente, la evaluacion y el desarrollo de productos editoriales.

Promocion del desarrollo humano

Para Impreditores S.A., durante los proximos afios la capacitacion y el desarrollo humano serdn el fundamento para
el logro de los objetivos corporativos, tacticos y operativos, ya que para la empresa las personas son su recurso mas
valioso.

Gestién del conocimiento

La gestion del conocimiento serd el factor determinante para la competitividad en los préximos afios y, por tanto, se
disefiara e implementara un programa orientado a gestionar el conocimiento en la compafiia.

Programas?

Para la puesta en marcha de las estrategias que conducirén al logro de los objetivos de este plan se han disefiado
los siguientes programas.

Programas para el objetivo de crecimiento empresarial

@ Programa de analisis de inversion anual de capital
@ Programa de realizacion de alianzas estratégicas con clientes y proveedores

Programas para el objetivo de rentabilidad

@ Programa de mejoramiento de la calidad
@ Programa de administracion para la creacion de valor
@ Programa de andlisis de presupuestos

Programas de desarrollo de personal

@ Programa de capacitacion para el desarrollo humano integral
@ Programa de capacitacién formal en actividades editoriales

* MNota: La planeadidn para ests caso ha estado en cabeza de la direccidn de la organizacion con participacion de personas de las diferentss dreas en que estd
esfructurada, mieniras que los programas estan en cabeza de los coordinadores de drea con participacidn de personal operativo de las cormespondientes dreas.



146 César Augusto Bernal Torres

Programas para el desarrollo comercial

@ Programa de inteligencia de mercados
® Programa de referenciacién comercial
® Programa de e-commerce

Programas de servicio al cliente

@ Programa de mejoramiento del servicio al cliente

@ Programa de cultura del servicio

© Programa de administracion de las relaciones con el cliente (Customer Relationship Management, cam)
@ Programa de estrategias de servicio al cliente

Programas de responsabilidad social

@ Programa de dotacion de bibliotecas
@ Programa de socializacion del conocimiento

Presupuesto
Para la ejecucion y puesta en marcha del plan de Impreditores S.A. y sus respectivos programas se ha asignado el
siguiente presupuesto.

Tabla 2. Presupuesto por programa para el periodo 2005-2010
(Millones de pesos)

Programa ‘Responsable Inversidn
Andlisis de inversion anual y alianzas estratégicas Desarrollp financiero y comercial 70
Mejoramiento de la calidad Coordinacion general y desarrollo editorial 100
Administracion para la creacion de valor y andlisis Desarrollo financiero 50
de presupuestos

Desarrollo de personal Desarrollo humano 100
Desarrollo comercial Desarrollo comercial 80
Servicio al cliente Desarrollo humano y comercial 50
Responsabilidad social Coordinacion general y desarrollo humano 50

Andlisis del entorno Coordinacion general 50
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Plan de accion
El siguiente es el plan de accion previsto para el desarrollo de este plan estratggico.

Plan de accién Impreditores S.A. 2007-2010

Objetivos y programas 2007 2008 2009 2010
Crecimignto anual 5% respacto 5% respecto 5% respecio 5% respecto
del afio anterior del afio anterior del afio anterior del afio anterior
Desarrolio editorial Editar un nuevo lbro Editar un nuevo libro Posicionar un nuevo lbro  Posicionar un nuevo o
Rentabilidad Utllidad neta en ventas, Utilidad neta en ventas, Utilidad neta en ventas, Utilidad neta en ventas, el
el 4% por mes el 4% por mes el 4% por mes 4% por mes
Participacidn en el mercado  Aumentar el 1% anual Aumentar el 1% anual Aumentar el 1% anual Aumentar el 1% anual
frente al afio anterior frente alafio anterior frente al afio anterior frenta al afio anterior
Capacitacién del personal Capacitar en temas Capacitar en formacidn Capacitar en actualidad Capacitar en formacidn
editoriales: 120 horas Integral: 120 horas aditorial: 120 horas Integral: 120 horas
Servicioal cliente Programa de cultura Satisfaccidn del cliente Satisfaccion del cliente Satisfacckin del cliente
de serviclo 95% 95% 95%
Alianzas estratégicas Firmar alianza con una Firmar alianza con Frmar alianza con ofra Mantener activas las
aditorial recon ocida una segunda editorial nueva editorial alianzas
Desarrolio comercial Realizar programa de Realizar programa de Realizar programa Evaluar desarrolio
inteligencla de mercados  referenciacion comercial  de e-commerce comercl
Andlisks del entorno Estudio de anélisis Estudio de andlisis Estudio de anliss Estudio de andlisis del
del entorno del entomo del entomo antomo
Gestion del conocimiento Estudio diagndstico Socializacitn Definicidn de estrategias  Implementacion de
del diagndstico para gestion del programa de gestion
conocimiento del conocimignto en la
compafifa
Responsabiidad social Dotar una bibloteca Dotar una biblioteca Dotar una bibioteca Dotar una biblioteca
pdblica con lbros por plblica con lbros por piiblica con Ebros por pdblica con libros por
vakor de $2.000.000 valor de $ 2.000.000 valor de $ 2.000.000. valor de $ 2.000.000.

Nota: B caso antes presentado ha sido disefiado espedificamente para lustrar este gjemplo.

Actividades a desarrollar por el estudiante

A partir de la informacion presentada:

@ Visite por lo menos dos empresas del sector editorial de su pais para obtener informacion relacionada con:
= Misi6n, visién, politicas, objetivos corporativos, estrategias
= QOrganigramas
=~ Estilos de direccion
= Tipos de control administrativo
= Indicadores de control

© Realice una breve descripcion (con cifras) del sector editorial de su respectivo pais. Presente el informe en la clase
para reflexionar sobre los temas de la planeacion.






PARTE Il

Areas funcionales basicas
de las organizaciones






CAPITULO 5

Fundamentos de administracion
del talento humano

Competencias a desarrollar

Alfinalizar el capitulo, el estudiante estara capacitado para:

@ Describir en forma breve la importancia de la administracién del talento humano en las organizaciones.
@ Definir el concepto de persona desde una concepeidn integral.

@ Explicar la diferencia entre la persona como recurso o como talento en el ambito de las organizaciones.
© Presentar una definicion de lo que es administracion del talento humano en las organizaciones.

@ Describir en forma breve las actividades bésicas del proceso relacionado con la administracion del recurso o
talento humano.

@ Describir la relacién entre la estrategia corporativa y la administracién del talento humano en las organizaciones.

@ Mostrar la relacion entre la administracion del talento humano y el entorno de las empresas con sus diversas
implicaciones.

@ Describir las caracteristicas basicas de la administracion internacional del talento humano.

@ Enunciar algunos aspectos basicos sobre ética en la formacion de los profesionales de la administracion del talen-
to humano.
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Después de conocer los fundamentos relacionados con el tema de las organizaciones, de la administracion y de
la evolucion del pensamiento administrativo (presentado en la Parte I) y tras haber revisado en forma igualmente
breve cada uno de los aspectos basicos del proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar), los
cuales se presentaron en la Parte I, en esta Parte lll se realiza una breve descripcion de las diferentes actividades
correspondientes a las funciones administrativas basicas de las organizaciones y que se conocen como:

Desarrollo del potencial humano
Marketing

Produccién y operaciones
Contabilidad y finanzas

Ahora, si bien es cierfo que estas funciones realizan actividades especializadas, no lo es menos que deben actuar en
forma interrelacionada y coordinada para garantizar el logro de los objetivos organizacionales, los cuales deben estar
fundamentados en comportamientos éticos y de responsabilidad social por parte de la empresa y, por consiguiente,
también de cada uno de sus integrantes.

Por otra parte, es importante sefialar que cada una de estas cuatro funciones (desarrollo humano, marketing, produc-
cion y contabilidad y finanzas) ha tenido momentos de énfasis en la evolucion de la historia empresarial reciente. Asi,
apartir de la revolucion industrial y hasta los afios cuarenta del siglo xx el drea o funcion de produccion se considerd
como la actividad mas importante de las empresas, luego el énfasis se centrd en el drea de mercadeo o marketing,
més tarde en las finanzas y en los ditimos afios resurgio el interés por el marketing integrado con las finanzas. Sin
embargo, en la actualidad, de acuerdo con muchos expertos, el talento humano es considerado como el factor mas
importante en el campo de la administracién de las organizaciones.

Este capitulo tiene como propdsito principal presentar en forma breve los fundamentos de la administracion del ta-
lento humano en las organizaciones. El enfoque es eminentemente tedrico, pues, con la informacién aqui presentada,
solo se pretende familiarizar al lector con los conceptos basicos de la administracién y la optimizacion del potencial
humano en las organizaciones, debido a que el tema se frata en detalle en libros especializados cuya finalidad es
desarrollar competencias especificas para esta funcion.

La administracion del talento humano es la actividad mas emocionante y compleja en el ambito de los negocios, ya
que en la actualidad, ante la posibilidad de acceder a tecnologia similar, el potencial humano es el que determina la
ventaja competitiva de las organizaciones.

En este sentido, es de anotar que en la sociedad actual se reconoce el potencial humano como el recurso mas
importante con que cuentan las organizaciones. Por ello, s el desarrollo y el aprovechamiento de este potencial lo
que da ventaja competitiva tanto a las propias personas, como a las organizaciones de toda indole, las regiones y
las naciones.
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Saber administrar el potencial humano en el contexto de las organizaciones es un reto, pero también una gran forta-
leza para aquellas organizaciones que lo logran. Asimismo, es importante mencionar que la administracion de este
talento es una tarea aftamente compleja, por la complejidad misma del ser humano. Por consiguiente, todo el esfuer-
0 que en tal direccion se realice es altamente recompensado con los resultados, no solo para las organizaciones,
sino también para la dignidad y el respeto del propio ser humano.

Este capitulo desarrolla temas bdsicos relacionados con las personas en las organizaciones, tales como: el concepto
de persona, el proceso de administracion del potencial humano, la administracion del potencial humano en el actual
ambiente global de los negocios y los aspectos éticos y sociales de la administracion del potencial humano.

Grafico 5.1. Relacion entre la administracion del talento humano, las areas funcionales
basicas y el proceso administrativo en las organizaciones

Organizacion k
Planeacitn Proceso administrativo Dirgccidn
Control
Marketing i
Contabilidad y finanzas ~ © Areas Iunciu;ales bésicas Produccion y operaciones
TALENTO HUMANOQ
Personas 7 Administracién del talento humano

FUNDAMENTOS SOBRE EL CONCEPTO DE PERSONA

A través de la historia, las personas han jugado un papel muy importante en la evolucidn de nuestro planeta. Los
primeros seres humanos sobre la Tierra tenian caracteristicas muy particulares, en especial porque el entormno en que
transcurrieron sus vidas fue muy diferente de lo que hoy experimenta cada uno de nosotros.

No obstante, gracias a los primeros seres humanos y a las generaciones que han consolidado la permanencia de
nuestra especie en el planeta, en la actualidad se identifica un conjunto de aspectos que permiten formular una
concepeion de ser humano (persona), la cual busca reflejar la complejidad de la naturaleza humana y la imperiosa
necesidad de comprender tal complejidad en el contexto de las organizaciones.
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Segun Krieger:' “La ideologia de la sociedad es el fundamento que explicita y orienta la forma por la cual la sociedad
se organiza y funciona: quien decide, quien participa en la toma de decisiones, quien controla, quien usufructia los
bienes econdmicos y sociocufturales producidos en y por la sociedad es el individuo™. Por tanto, afirma este autor,
“toda ideologia de la sociedad se sustenta en una idea sobre la naturaleza humana: ;Qué son los individuos miem-
bros de la sociedad? Comprender cudl es la personalidad social basica permitira establecer definiciones acerca de las
relaciones de los individuos miembros de la sociedad, de las relaciones con sus microunidades (las organizaciones y,
entre ellas, las empresas) individualmente y en grupos (sindicatos, familia, gremios, iglesia, etcétera.)”.

Disciplinas como la antropologia, la psicologia y la sociologia han formulado diversas definiciones sobre la persona. A
continuacion se transcriben algunas que han sido objeto de reflexién por parte de expertos de las ciencias sociales,
a fin de ejemplificar la complejidad que representa el ser humano y, por tanto, aproximar una definicién que nos
acerque lo mejor posible a su propia naturaleza.

Desde el punto de vista de la naturaleza humana, Krieger define individuo como un ser condicionado, inteligente y
libre. Como ser condicionado, el individuo es resultante del contexto, de las condiciones socioecondmicas y cultu-
rales y, por tanto, se comportard en funcion de estimulos externos o condiciones de naturaleza exterior. Como ser
inteligente, se parte del principio de que el ser humano es un ser pensante, en consecuencia desarrolla un proceso
cognitivo: percibe, aprehende las informaciones, las organiza y elabora en diferentes niveles de reflexion, todo lo cual
lo caracteriza como un ser inteligente.

No obstante la definicién anterior, en el contexto del presente libro, el ser humano socialmente conocido como per-
sona es entendido como: un ser (nico e irrepetible, complejo, inteligente, social, espiritual, trascendente, historico,
con virtudes y limitaciones, con sentimientos y emociones, que actila en la sociedad desempefiando diferentes roles,
influenciado por el entorno, y que ante situaciones similares no siempre actla de igual manera.

Cada ser humano es dnico e irrepetible porque cada uno de nosotros cuenta con un conjunto de caracteristicas que
s6lo nos pertenecen a nosotros mismos y que son el resultado de innumerables combinaciones presentes a o largo
del transcurso de nuestra vida.

Es un ser inteligente porque se da cuenta de todo lo que ocurre a su alrededor y lo interpreta a su manera. Piensa,
analiza, cuestiona, propone alfernativas, actua y, sobre todo, decide.

Es un ser social porque, por una parte, es resultado del encuentro amoroso de dos personas que, en la mayoria de los casos,
dalogaron entre si para llegar a este acto supremo que constituye la concepcion de una nuéva vida y, por otra, porque con-
tinuamente vive rodeado de otras personas, comparte con ellas alegrias y tristezas, depende de ellas aunque no lo quiera y,
con frecuencia, justifica la razén de su existencia en funcién de su pareja, hijos, amigos, conocidos y hasta enemigos.

' KREGER, Mario. Sonningés ob ias orpanizaniones Prentics Hall Bueros Aires. 2001. p. 56.
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La persona es un ser con cualidades y limitaciones que lo hacen particularmente dnico. Son innumerables las
virtudes que puede poseer: atento, cordial, estudioso, trabajador, honesto, dedicado, respetuoso, hébil, convin-
cente, etc. lguaimente son variadas las limitaciones de cada uno en particular: egoista, tacafio, desordenado,
malgeniado, etcétera.

Se han citado solamente algunas pocas de estas virtudes y limitaciones, las necesarias para tener en cuenta que
varias de éstas pueden corresponder a unas y otras, segin la Gptica que de ellas se tenga. Pero gracias a esas vir-
tudes y/o limitaciones la persona se puede desarrollar en determinadas actividades donde estas caracteristicas sean
imprescindibles para su mejor desempefio.

Es un ser con sentimientos porque siente, disfruta intensamente cuando una organizacion le otorga un reconocimiento
por una labor realizada con éxito. Asimismo, se entristece ante las actuaciones injustas de un superior y se compromete
si observa que recibe un trato respetuoso y atento.

Es un ser que actda en la sociedad desempefiando diferentes roles a la vez. Es padre de familia y, en ocasiones,
también hijo; es un trabajador de una organizacion, capitdn de un equipo de baloncesto, lider del grupo de amigos,
etc. Todos los roles anteriores son importantes para el individuo y usualmente los desempefia en forma paralela y
simultanea.

Es un ser influenciado por el entorno en que actiia. En muchos casos, a pesar de que no entienda qué es la
globalizacion, ésta lo afecta directamente. Sus actos siempre son influenciados por el medio ambiente en que se
encuentre, la polucion, la inseguridad, la situacion del pais, las actuaciones de los dirigentes de entidades plblicas
y/o privadas, los conflictos internos y externos. En general, todo aquello que ocurre en el momento histérico en
que vive lo influye.

El ser humano, a diferencia de los demas seres, es un ser trascendente, ya que a pesar de que como ser corporal
muere, sus ideas y sus legados permanecen.

Finalmente, la persona es un ser complejo que ante situaciones similares no siempre actlia de igual manera. Esta es,
quizd, la caracteristica que mejor identifica a una persona y permite evitar que se compare con otros seres inanima-
dos u objetos. Cuando se trata de las personas, es dificil que se puedan predecir sus actuaciones futuras; ante una
situacion particular es factible que actie de diferentes maneras. Esta actuacion normalmente estd afectada por un
conjunto de variables que confluyen en cada momento.

Los planteamientos anteriores muestran que comprender a las personas y su comportamiento es una labor compleja,
que requiere profundos conocimientos, habilidades y competencias en las ciencias del comportamiento humano.
Por tanto, un buen administrador debe adquirir formacion en el campo de la psicologia, sociologia, historia y demas
ciencias sociales relacionadas con el comportamiento humano.
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Las personas en las organizaciones

Siendo la persona el principal tema de este capitulo, a continuacién se presenta una breve descripcion de ésta
en su rol de trabajador con el propésito de entender mejor cudl es su papel en la organizacién y cémo se lo ha
concebido a través del tiempo. Para ello, es conveniente recordar algunos conceptos generales sobre lo que se
entiende por organizacién y comportamiento organizacional donde se resalta el factor humano como determi-
rante de las organizaciones, los cuales complementan las definiciones dadas en el primer capitulo sobre estos
temas.

Para R. Hall, “una organizacion formal es un conjunto de personas que interact(ian entre si para conseguir objetivos
preestablecidos™.?

También para Krieger, “una organizacion es el conjunto interrelacionado de actividades entre dos o méds personas
que interactiian para procurar el logro de un objetive comiin, a través de una estructura de roles y funciones, y en
una division de trabajo” ®

Por otra parte, para complementar la base de andlisis del papel de las personas en la organizacion, a continuacién se
citan algunas definiciones de comportamiento organizacional.

Seguin Hellriegel y Slocum, el comportamiento organizacional es el estudio de la conducta, las actitudes y desempe-
fios humanos en los ambientes organizacionales mediante el estudio sistemadtico de procesos individuales, grupales
y organizacionales.*

Para Robbins, el comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga el impacto que los individuos,
los grupos y la estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar
tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organizacion.®

Los parrafos presentados hacen evidente la importancia de las personas en las organizaciones. Pero no solo es
indispensable la presencia fisica y real de las personas, adicionalmente se requiere de ellas un comportamiento
que hace posible, gracias a unas competencias debidamente canalizadas, el cumplimiento de unos objetivos
organizacionales.

2 HALL, Richard H. Organtzaciones: esiuchivas, procesas yresutads. € ed., Prentics Hall, Méxiog, 1996, p. 33
3 KREGER, Mario. On., dit., p. 34.

4 HELLRIEGEL, Dony SLOCUM, John. Comportamisnio organizaciona! Thomson, Médco, 2004, p. 5.

° ROBBINS, Stephen P. Comportamiznto orpanizanional Pearson Educacisn, Méxioo, 2003, p.7.
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La persona en la historia de las organizaciones

El concepto de persona ha sufrido constantes cambios a través de la historia; sobre el particular Caro Ferndndez®
afirma:

“Hl individuo, como sujeto social se encuentra atrapado en la red de simbolos; éstos definen su pensamiento.
El es producto de la educacion recibida en su sociedad, la cual reproduce en su descendencia, originando los
modelos de poder econdmico, social y politico.

Aunque el mayor impacto de su pensamiento y de su accion es de tipo psico-afectivo, éste no ha sido reco-
nocido como el aspecto mas relevante en la sociedad tradicional, dominada por la légica y los procedimientos
mecdnicos de la produccion y de la memoria, pues el interés preponderante se ha centrado en la manera de
producir y garantizar la subsistencia.

Cada época refleja los efectos de las decisiones de los antecesores, de quienes se hereda la simbologia
cultural del pensamiento a través de la educacién y el manejo del poder, el cual se reproduce en los modelos
econdmicos, politicos y en la familia.”

En efecto, revisando las diferentes épocas de la historia se puede observar la percepcién de la persona en su mo-
mento y su identificacion en la organizacion. En la época feudal, entre los siglos xm al xw, periodo de transicion del
feudalismo al capitalismo en paises como Inglaterra, Francia y Alemania, se concibio a la persona como un esclavo
carente de cualquier derecho.

Entre los afios 1760 y 1780, periodo de apogeo de la revolucion industrial, gracias a la invencion de nuevas fuentes
de energia y a la construccion de maquinas se evidenciaron grandes cambios tecnoldgicos que, a su vez, permitieron
modificar la percepcion acerca de la persona: dejd de ser un esclavo para convertirse en un obrero. Esta nueva per-
cepcion permitié ubicar a la persona en un nivel de servidor menos tortuoso; si bien existian algunos derechos, en la
practica se la trataba como un apendice de la maquina.

Solamente afios después, con el fortalecimiento de las ciencias de la conducta y gracias a la aplicacion de la psico-
logia a la administracion, se empezd a tener una visién realmente positiva de la persona: de obrero past a llamarse
trabajador 0 empleado, luego, colaborador.

En la actualidad, la persona comienza a ser valorada como lo mas importante con que cuentan las organizaciones.
Se empieza a manifestar preocupacion por darle un trato justo y por la necesidad de que el trabajo humano sea reco-
nocido como testimonio de la dignidad del hombre y de su dominio sobre la creacion, como ocasion de desarrollo de
la personalidad, vinculo de unién con los demas seres y fuente de recursos para sostener a la propia familia, y como
medio de contribuir a la mejora de la sociedad en la que se vive y al progreso de foda la humanidad.

® CARO FERNANDEZ, Arelly. Gestidn fumarna: i imagen o sendoio. MoGraw-Hill, Bogotd, 2001, pp. 23
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LAS PERSONAS EN LA ORGANIZACION:
JUN RECURSO MAS 0 UN TALENTO?

En las (ltimas décadas, los especialistas sobre el tema han cuestionado si la persona en la organizacion es un recurso
mas de la empresa o si debe ser tratada como un talento. Al respecto, Ariza Montes y otros” afirman:

“El término recurso puede ser conceptualizado en forma amplia como todos los inputs del proceso produc-
tivo que estan a disposicién de una empresa, lo cual permite considerar como tal no sélo aquellos factores
tangibles, sino también aquellos de naturaleza invisible, considerando la posibilidad de controlarlos en forma
estable, aunque no tengan claros derechos de propiedad sobre los mismos.

Asi, las personas cobran un papel muy relevante ya que aunque son evidentemente tangibles, ofrecen a las
empresas el recurso intangible de sus destrezas, conocimientos y habilidades de razonamiento para la toma
de decisiones.”

Apartir de la anterior afirmacion, se requiere formular un nuevo concepto acerca del talento humano. No es la fuerza
bruta del trabajador o la labor repetitiva que realiza con las manos lo que hoy le interesa a la empresa; es su infeligen-
cia, su capacidad, sus destrezas y las competencias que posee lo que hace valiosa su vinculacion a una organizacion.
Alin més, en la época actual se insiste reiteradamente en que gracias a los trabajadores la empresa puede obtener
una ventaja competitiva sostenible.

Al respecto, Sherman, Bohlander y Snelf consideran:

*[Que] aunque las personas siempre han sido fundamentales para las organizaciones, en la actualidad han
adquirido una funcién todavia mds importante en la creacion de ventajas competitivas para la empresa. Espe-
cialmente en las industrias que venden conocimientos, como las de servicio de software y de informacion, el
éxito depende cada vez més del "know-how de las personas participantes’, del conocimiento, las habilidades y
capacidades imbuidas en los miembros de una empresa.

De hecho, un nimero creciente de expertos plantea hoy en dia que la clave del éxito de una empresa se basa en el
establecimiento de un conjunto de aspectos medulares de competencia que son conjuntos de conocimientos inte-
grados dentro de una organizacion que las distingue de sus competidores y otorga valor agregado a los clientes.”

Volviendo al cuestionamiento sobre la concepcion de la persona como un recurso o un talento, es conveniente indicar
por qué no se debe tratar a las personas como un recurso més. El concepto de persona, tal como se indicé ante-
riormente, se puede definir en los siguientes términos: ser (inico e irrepetible, inteligente, social, con un conjunto de
virtudes y limitaciones, con sentimientos, que actda en la sociedad desempefiando diferentes roles, influenciado por
¢l entorno, y que ante situaciones similares no siempre act(a de igual manera.

T ARIZAMCNTES, José Antorio; MORALES G, Alforso y MORALES F., Emilio. Direonin y adminisvaciin imeprac of pasonas MoGraw-Hil, Espafa, 2004, p. 13.
& SHERMAN, Arthur; BOHLANDER, George y SNELL, Scott. Agminiskaciin ok recirsas fumanas Thomson, México, 2001, p. 4.
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A su vez, el concepto de recurso se puede definir como: bien tangible inanimado que requiere del concurso de
las personas para poder ser aprovechado, cuya caracteristica es que, en la medida en que se utilice, se reduce
y pierde valor.

Los recursos (financieros, fisicos, tecnoldgicos) que tiene a su disposicion una empresa deben ser administrados
de manera Optima para que se aprovechen en forma adecuada. Su comportamiento y manejo obedecen a patrones
previamente establecidos y, en general, existe un conjunto de indicadores cuantificables que permiten identificar su
desempefio actual y proyectar su evolucion futura bajo unos pardmetros definidos con anticipacion, que en condicio-
nes normales se cumplen cabalmente.

En consecuencia, las organizaciones han ido perfeccionado dia a dia sus técnicas sobre el manejo de los recursos.
Se puede afirmar que aquellas que se encuentran debidamente organizadas y son competitivas en el mercado se
caracterizan, necesariamente, por un mangjo eficiente de los recursos.

Cuando se trata de las personas que conforman una organizacidn, la situacién es totalmente diferente: al ser seres
inteligentes dotados de cualidades, potencialidades y limitaciones, su manejo resulta mucho mas complejo. No
hay patrones definidos acerca de su comportamiento, porque en ello influyen de manera decisiva los sentimientos
de cada colaborador y su grado de compromiso con la empresa. Por otra parte, si bien existen indicadores para
medir la incidencia de las personas en la organizacion, en su mayoria son de caracter cualitativo y de interpreta-
cion subjetiva.

Ademas, a medida que las personas aportan sus energias positivas en el desarrollo de una actividad, se capa-
citan, incorporan nuevas habilidades y experiencia (a diferencia de los recursos fisicos, que se desgastan con el
uso) y adquieren a través del tiempo un valor dificiimente calculable, porque alli, ante todo y sobre todo, se esta
generando falento.

Lo anterior permite establecer una diferencia radical entre los recursos que tiene una empresa y el talento con que
cuenta a través de sus colaboradores. Necesariamente, no se podran administrar de manera similar los recursos
fisicos y el talento de las personas.

Importancia de las personas en las organizaciones

“Las personas sonel activo mas importante de una organizacion”. La frase anterior es utilizada reiteradamente por
empresarios, directivos, tedricos de la administracion y también por los politicos cuando se refieren al tema de los
trabajadores. No obstante, en la prictica la mayoria de las organizaciones contintian tratando a sus colaboradores
COMO un recurso mas. Incluso, a pesar de la constante bdsqueda de un trato mas humano durante los Cltimos
cincuenta afies, hoy dia se siguen atropellando sus mds elementales derechos.
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Las personas con talento son el mayor activo de las organizaciones del tercer milenio y estas requieren de una mas
efectiva administracion de dicho talento con el propdsito de contribuir a la optimizacion del mismo en el ambiente
laboral. Las personas con talento prosperan en un entorno en el que su trabajo les supone un reto y les ofrece la
oportunidad de aprender y progresar.

A partir de la importancia que se le otorgue al talento humano, las organizaciones se veran abocadas a implementar
una estrategia en la cual su atencién gire en torno a las personas, y no como infortunadamente alin ocurre en varias
de las empresas de nuestro medio, donde lo mds importante son los activos y recursos tangibles. De acuerdo con
Gubman,® “todos estos elementos pueden ser necesarios pero no son suficientes”.

Actualmente, las organizaciones que reconocen el talento como ventaja competitiva sostenible se encuentran adop-
tando estilos estratégicos que les permiten gerenciar su talento humano de manera correcta y, por tanto, producir
resultados Gptimos y destacados. Para ello, es recomendable que la gestion del talento humano se base en tres
consideraciones fundamentales, que Chiavenato define asi:™

Son seres humanos dotados de personalidad propia profundamente diferentes entre si, tienen historias distintas
y poseen conocimientos, habilidades, destrezas y capacidades indispensables para la gestion adecuada de los
feCUIs0s organizacionales.

Son activadores inteligentes de los recursos organizacionales, capaces de dotarla de inteligencia, talento y apren-
dizajes indispensables en su constante renovacion y competitividad en un mundo de cambios y desafios. Las
personas son fuente de impulso propio que dinamiza la organizacion, y no agentes pasivos, inertes y estaticos.

Son socios de la organizacion, capaces de conducirla a la excelencia y al éxito. Las personas invierten en la or-
ganizacion esfuerzo, dedicacion, responsabilidad, compromiso, riesgos, entre otros, con la esperanza de recibir
retornos de estas: salarios, incentivos financieros, crecimiento profesional, etc.

La nueva tendencia administrativa permite ubicar a las personas como el eje central de las organizaciones, ya que
introducen la inteligencia en los negocios y la racionalidad en las decisiones. Tratar a las personas como recursos
organizacionales es desaprovechar el talento y la mente productiva. Por tanto, para afianzar esta nueva vision de
las personas, hoy se habla de gestidn del falento humanoy no de recursos humanos. Ya no se las trata como meros
empleados remunerados en funcién de la disponibilidad de tiempo para la organizacion, sino como colaboradores del
negocio de la empresa.

¥ GUBMAN, Eduard. S ilerp como solucidn. MoGraw-HIL, Colombia, 2000,
0 CHIAVENATO, Idalbertn. Gestidn dief Elerip fumann MoGrawHill, Méxioo, 2002, p. &
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Gréfico 5.2. Las personas y las organizaciones
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ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

En general, la administracion del talento humano, expresion que ha reemplazado la usual denominacion de adminis-
fracion del recurso humano, es el proceso que consiste en el disefio y andlisis de cargos, y en la contratacion, el desa-
rrollo, la motivacion y la evaluacion del desempefio de las personas, con el propdsito de optimizar sus competencias
tanto en beneficio de las organizaciones como de ellas mismas.

En concordancia con lo anterior, la administracion del talento humano es una parte de la administracion general que
vela por el bienestar de las personas que integran una organizacion a la vez que desarrolla acciones encaminadas a
un eficaz logro de los objetivos organizacionales.

Para De Cenzo y Robbins,'" la Administracion de Recursos Humanos (asH) puede verse desde dos enfoques distintos:

1. La arH s una funcidn para proporcionar personal o apoyo a la organizacion. Su papel es ayudar en los asuntos de
la arH a fin de organizar a los trabajadores en aquellos temas que tengan que ver directamente con la organizacién
de los bienes y servicios.

2. La arnes una funcién que compete a todos los gerentes, ya sea que trabajen o no en un departamento “formal” de
arH. El hecho es que para administrar eficazmente a los trabajadores es necesario que todos los gerentes manejen
las actividades que le corresponden a la AsH.

" DE CENZO, Dawid y ROBBINS, Stephen. Adminisiraciin g repursos fiumanos Limusa, Médoo, 2001, p. 8.
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Rodriguez Valencia,” en su libro Administracidn modema de personal, afirma lo siguiente: “La administracion de
recursos humanos consiste en captar y mantener al personal en la organizacion trabajando y dando el méximo de si,
con una actitud positiva y favorable. La finalidad es proporcionar a la organizacion fuerza laboral eficiente”.

En sintesis, la administracién del talento humano es una parte de la administracién general que tiene como propésito
fundamental el disefio e implementacion de politicas y estrategias que conduzcan al mejor cumplimiento de la mision
y la visién de una organizacion, a partir de un bienestar integral de las personas que la conforman.

PROCESO DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

Las actividades del proceso de administracién del talento humano se desarrollan en tres momentos distintos de la
relacion entre la persona y la organizacion:

El primer momento se refiere al ingreso de la persona en la organizacion. Incluye todas las actividades previas
a su vinculacion y aquellas que hacen posible transformar el estatus de una persona de aspirante a un cargo a
colaborador o trabajador de una organizacion.

El segundo momento corresponde al periodo durante el cual el trabajador permanece en la organizacion y crece
en ésta. Normalmente, es el mas prolongado y €l més importanie en la relacion trabajador-organizacion, porque
£s cuando ambas partes interactian mutuamente.

H tercer momenio es el de la desvinculacion, que ocurre cuando por razones o circunstancias particulares, cual-
quiera de las partes, pero especialmente la organizacion, debe tomar una decisidn de retiro. Este (itimo momento
es igualmente importante, porque de las decisiones que se tomen y de la manera como se desarrolle dependera
¢l fortalecimiento o debilitamiento de aspectos tan relevantes como el compromiso y la lealtad, no stlo de parte
de las personas que se retiren sino, especialmente, de aquellas que permanezcan en la organizacion.

A continuacién se presentan en forma resumida las actividades que debe realizar el area de gestion humana en
una organizacion durante cada uno de los momentos mencionados. A los efectos de un mejor entendimiento se han
identificado algunos procesos de personal, los cuales se describen de manera general.

Andlisis y disefio de cargos

H proceso de disefio de cargos tiene como proposito fundamental desarrollar un conjunto de actividades que, a partir de
ks verdaderas necesidades de la organizacion, aseguren la eleccion de la persona adecuada. Primero, es indispensable

% RODHGLEZ WALENCIA, Joaquin. AdminisFaniin mopkma ok pesonal fundamentos. 6° ed., Thomsan, Médco, 2002, p. 63.
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definir las actividades que se hacen o se deben hacer en la organizacion para el logro de su mision. Luego, mediante un
proceso de agrupacion de actividades y funciones se crean los diferentes puestos de trabajo para, finalmente, determi-
nar, previa definicion de un perfil ocupacional, cual es la persona ideal para desempefiar un cargo.

Pasos para disefiar un cargo

A continuacion se describen de manera general los pasos a seguir cuando se pretende disefiar un cargo. Conviene
tener en cuenta que en la mayoria de los casos los cargos ya existen; en consecuencia, se debe hacer una labor de
redisefio que de todas formas exige el desarrollo de las siguientes actividades.

1. Identificacién de la misién y visién de la empresa

Considerando que todos los integrantes de una empresa deben encaminar sus esfuerzos hacia el logro de la mision
(razon de ser) y vision (gran prop6sito) de la organizacién, es indispensable que dichas personas las conozcan y en-
tiendan adecuadamente. El disefio de cualquier cargo parte de identificar la mision y vision de la empresa para luego
poder determinar cudl es el aporte o participacion de cada cargo o puesto de trabajo a su cumplimiento.

2. Establecimiento de los objetivos vy las responsabilidades de un puesto de trabajo

Todos y cada uno de los puestos de trabajo deben tener claramente definidos objetivos y responsabilidades indepen-
dientemente de su importancia. Los objetivos hacen referencia a la finalidad del puesto de trabajo y su participacion
en ¢l logro de la misién de la organizacion. Las responsabilidades corresponden a las obligaciones que debe asumir
la persona encargada de desempefiar las funciones asignadas al puesto de trabajo.

3. Identificacion de las actividades por realizar para el cumplimiento de los objetivos
y responsabilidades del puesto de trabajo

Los puestos de trabajo se crean, principalmente, porque se identifican un conjunto de actividades por realizar, que
se agrupan de una manera lgica y coherente para que las pueda efectuar una persona en un tiempo determinado.
Estas actividades deben estar claramente relacionadas con los objetivos y responsabilidades del puesto de trabajo
y alineadas con las actividades que se realicen en otros puestos de trabajo, ya sea que formen parte de un mismo
proceso o apoyen de manera directa o indirecta otros procesos dentro de la organizacion.

4. ldentificacion de las relaciones entre los puestos de trabajo y los procesos exis-
tentes en la empresa

Le gestion moderna del talento humano siempre debe tener en cuenta que la unidn de esfuerzos individuales debi-
damente canalizados permite el cumplimiento 6ptimo de los objetivos organizacionales.
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En concordancia con lo anterior, en este paso el proposito fundamental es coordinar de manera correcta fodos y cada
uno de los puestos de trabajo alineando las actividades que se realizan en cada uno con los procesos existentes en
la organizacion y con la mision y vision de ésta.

Es indispensable determinar que todas y cada una de las acciones que se realizan en una empresa forman parte de
un proceso sistémico y dque, por lo tanto, cada una depende de las otras para el logro de los mejores resultados.

5. Recoleccidn, ordenamiento y tabulacion de la informacién pertinente a cada pues-
to de trabajo

En este paso el propésito fundamental es ordenar en forma adecuada toda la informacién existente acerca de un
puesto de trabajo. Si bien aqui se hace alusién a la recoleccion de la informacion, muy probablemente esta actividad
haya comenzado en el primer paso. No obstante, es en este paso donde se debe evaluar la informacion existente,
recolectando aquella que aln fafte para luego, de una manera técnica, desarrollar las actividades de ordenamiento y
tabulacion, teniendo siempre presente que cada uno de los puestos es dindmico y se relaciona en forma directa con
los demas puestos de trabajo y con los procesos existentes en la organizacion.

6. Identificacion del perfil ocupacional y determinacién de las competencias inheren-
tes a cada puesto de trabajo

Los puestos de trabajo, por bien disefiados que estén, no sirven de nada si no son desarrollados por las personas que
conforman la organizacion. En este paso se pretende identificar las caracteristicas y competencias que debe tener
una persona para desarrollar en forma eficaz y eficiente todas las actividades debidamente agrupadas cuando se
confecciond el disefio del puesto. A los efectos de la gestion del personal, se trata de una actividad muy importante
porque de ella depende en gran medida que se elija a la mejor persona para el desempefio del puesto de trabajo; por
lo tanto, es una labor que se debe realizar con el mayor cuidado.

7. Disefio y elaboracién del manual de funciones del puesto de trabajo

Una vez cumplidas las actividades anteriores, es conveniente elaborar un documento que contenga de manera orde-
nada los resultados de este proceso. El manual de funciones es el soporte administrativo que permite cerrar en forma
adecuada este proceso. Si la organizacion cuenta con este documento, elaborado correctamente, los procesos de
aseguramiento de la calidad y cumplimiento de objetivos se realizaran de una mejor manera.

Alcances de un disefio de cargos

El disefio de cargos reporta un conjunto de beneficios tanto para la organizacion como para las personas que la
integran. A continuacion se mencionan algunos:
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Alinear de manera coherente los objetivos organizacionales con los objetivos de cada uno de los puestos de tra-
bajo.

Identificar y ordenar de manera adecuada las diferentes actividades y responsabilidades de cada uno de los pues-
tos de trabajo existentes en la organizacion.

Disponer de un documento que sirva de apoyo en el desarrollo de las actividades que debe realizar una persona
en la organizacion.

Apoyar de manera adecuada los procesos de vinculacion, capacitacion, desarrollo, bienestar y mantenimiento de
las personas en una organizacion.

Proceso de vinculacion

El proceso de vinculacion tiene como propdsito fundamental contratar personas potencialmente desarrollables para
la organizacion y con capacidades, destrezas, habilidades, comportamientos y conocimientos que les permitan un
desempefio dptimo en las diferentes 4reas de la organizacion, de acuerdo con el perfil que en su momento se haya
determinado. Incluye los siguientes subprocesos: reclutamiento, seleccion, contratacion y socializacion.

Reclutamiento

El principal propésito del reclutamiento es conocer y contactar a las personas que podrian ocupar un puesto de tra-
bajo en la organizacion. Para ello es indispensable desarrollar un conjunto de actividades que incluyen, entre otras:
identificacién de una vacante, determinacién del perfil ocupacional requerido de acuerdo con las caracteristicas del
cargo, identificacion y uso de las fuentes de reclutamiento que sean necesarias, tanto internas como externas, y
elaboracion preliminar de un listado con las personas que podrian ocupar la vacante.

Seleccion

La seleccion tiene como propdsito fundamental escoger de la lista preliminar de candidatos obtenida en el
subproceso de reclutamiento a aquella persona que, por sus caracteristicas particulares y las politicas de la or-
ganizacién, sea la mejor para ocupar la vacante. Este subproceso incluye, entre otras, las siguientes actividades:
aplicacion de pruebas de conocimientos especificos, aplicacion de pruebas psicoldgicas, desarrollo de entrevistas
no estructuradas y estructuradas, comprobacion de referencias laborales y personales y, cuando sea necesario,
visita domiciliaria al lugar de residencia del aspirante.

Contratacion

El subproceso de contratacion consiste en desarrollar todas aquellas actividades que permitan transformar el estatus
de aspirante o candidato a un puesto o vacante al de trabajador activo de la organizacion. La contratacion incluye,
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entre otras, las siguientes actividades: elaboracion y firma del respectivo contrato de trabajo, afiliacion a una entidad
promotora de salud (ers), afiliacion a una administradora de riesgos profesionales (arr), afiliacion a una caja de com-
pensacion familiar, examen médico de ingreso y entrega formal de la dotacion correspondiente.

Socializacion

La fase de socializacion se refiere al subproceso de dar a conocer al nuevo trabajador la informacitn referente a la
organizacion, haciéndolo sentir un nuevo miembro de ésta. En esta etapa se incluyen, entre otras, las siguientes acti-
vidades: presentacion y explicacion de la misidn, vision, politicas, reglamentos, superiores, compafieros, subalternos,
costumbres, rituales y, en general, todas aquellas condiciones existentes en la organizacion.

Formacion o capacitacion

El proceso de formacion tiene como propésito fundamental mejorar el rendimiento actual y futuro de los colaborado-
res de una organizacion mediante el perfeccionamiento de sus competencias tcnicas y profesionales, y el enrique-
cimiento de sus conocimientos especificos, habilidades, destrezas y actitudes. Incluye los siguientes subprocesos:
andlisis de las necesidades, objetivos, plan y evaluacion de la formacion.

Analisis de las necesidades de formacion

El objetivo basico de esta fase de la administracion del talento humano es identificar las necesidades reales de
formacion de los trabajadores de una organizacion. Desde el ambito del perfeccionamiento de competencias, las
necesidades de formacion nacen de la diferencia o desfase existente entre las competencias que posee un trabajador
y las que son deseables o requeridas para realizar las funciones de un puesto de trabajo.

Este subproceso implica el desarrollo, entre otras, de las siguientes actividades: estudio de la estructura y clima
organizacional, andlisis de las funciones del cargo y las caracteristicas que posee su titular, comparacion entre el
rendimiento actual y el esperado o deseado, e identificacion de las necesidades reales de formacion.

Determinacion de los objetivos de formacion

El proposito fundamental consiste en establecer de manera concreta los resultados que se espera obtener una vez
desarrollado el proceso de formacion. Para ello se define el respectivo objetivo, el cual debe estar debidamente
alineado con las politicas del drea de gestion humana y la mision y vision de la organizacion. Posteriormente, se
identifica un conjunto de objetivos especificos que servirdn de apoyo en el cumplimiento del objetivo general y que, a
su vez, estaran directamente relacionados con los propositos de mejoramiento de las competencias, conocimientos,
habilidades, destrezas y/o actitudes del trabajador.
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Desarrollo y aplicacion del plan de formacién

Este proceso consiste en el disefio y puesta en marcha de un plan concreto de formacidn, a partir de las necesidades
y los objetivos formulados en las fases anteriores. El plan concreto debe tener en cuenta, entre otros, los siguien-
tes aspectos: qué contenidos se van a desarrollar, cudl serd la duracion del proceso, donde y cuando se realizara,
quiénes serdn las personas que desarrollaran el proceso de formacién y quiénes los destinatarios, cudles serdn las
técnicas y/o mediaciones pedagdgicas que se utilizaran y cudl el costo de la actividad.

Evaluacion de la formacion

El proposito fundamental de este subproceso es determinar objetivamente los cambios y/o modificaciones alcanza-
dos en la organizacion a partir del proceso de formacion. Se deben medir cuantitativa y cualitativamente aspectos
especificos referentes, entre otros, a la satisfaccion y compromiso real de los participantes del proceso, el incremento
de sus competencias, conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, el mejoramiento en los resultados de su
gestion laboral y la participacion en el cumplimiento de la misién y visién de la organizacién.

Desarrollo o crecimiento laboral

El proceso de crecimiento del personal tiene como objetivo basico lograr que los objetivos individuales se alineen
con los objetivos organizacionales, en tal forma que la comunicacin sea apropiada al nivel de conocimiento de los
individuos de la organizacion para que crezcan y se desarrollen paralelamente en la biisqueda continua de mutualidad
de intereses. Los siguientes son, entre otros, los aspectos a considerar en este proceso: proyecio de vida personal,
proyecto de vida laboral y administracion de la motivacion

Proyecto de vida personal

H proyecto de vida personal tiene como propésito identificar aquellos aspectos que afectan el comportamiento individual del
trabajadory que estan relacionados con sus proyectos y metas a corto y mediano plazo. Se pretende tener un conocimiento
cercano de cada uno de los trabajadores para alinear sus proyectos personales con los proyectos de la organizacion.

Proyecto de vida laboral

El proyecto de vida laboral tiene como objetivo desarrollar aquellas actividades orientadas a ofrecerle al trabajador
un camino adecuado para que crezca laboralmente junto con la organizacion. Implica, entre otras, las siguientes
actividades: conocimiento de las caracteristicas particulares de cada trabajador, proyeccion de los cargos que puede
desempefiar en el corto y mediano plazo, e identificacion de los programas de capacitacion y formacion necesaria a
fin de prepararlo para el desempefio de tales cargos.
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Administracion de la motivacion

La fase de administracion de la motivacion se orienta al desarrollo de un conjunto de actividades tendientes a
lograr que el trabajador se sienta comprometido con la organizacién. Para ello es necesario identificar adecua-
damente los proyectos de cada trabajador y disefiar un programa encaminado a coadyuvar al logro del mismo y,
en particular, a desarrollar su capacidad de automotivacion en el trabajo y la vida cotidiana como una forma de
crecimiento personal.

Compensaciones

El proceso de compensaciones tiene como propdsito central establecer, a partir del cumplimiento de los requeri-
mientos legales, un nivel de compensacion en funcién de las capacidades y los resultados mostrados por la per-
sona en su desempefio ocupacional. El desarrollo de este proceso incluye, entre otras, las siguientes actividades:
estudio de perfiles por competencias, salarios por capacidades y resultados.

Estudio de perfiles por competencias

En el estudio de perfiles por competencias se desarrolla un conjunto de actividades destinadas a determinar las
competencias que debe poseer una persona para el desempefio dptimo de un cargo. En funcion de este analisis,
se determina la remuneracion correspandiente.

Salarios por capacidades y resultados

Corresponde a las actividades tendientes a determinar una remuneracion justa teniendo en cuenta los resul-
tados y logros alcanzados por una persona y sus capacidades individuales. Se pretende que cada trabajador
de la empresa obtenga una remuneracion que esté en relacion directa con los resultados alcanzados y sus
capacidades individuales.

Evaluacién del desempeiio

H principal propdsito de la evaluacion de desempefio es desarrollar aquellas actividades necesarias para medir
el desempefio de cada uno de los trabajadores con respecto a las labores asignadas a cada cargo y los com-
promisos acordados de manera anticipada entre el empleador y el trabajador. Los alcances del proceso son muy
interesantes porque gracias a éste se pueden alimentar los demds procesos de personal mediante una estrategia
especifica.
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Relaciones laborales

El proceso de relaciones laborales tiene como proposito desarrollar las actividades que le permitan a la organizacion
administrar en forma adecuada sus relaciones con los trabajadores, agrupaciones de trabajadores o con sindicatos
donde se encuentren afiliados los trabajadores de la organizacion.

Bienestar laboral

El proceso de bienestar se refiere al conjunto de actividades tendientes a ampliar los alcances de las politicas de
gestion humana a las personas que conforman el entorno familiar del trabajador, de tal manera que se evidencie un
compromiso real del trabajador y de los miembros de su familia hacia la organizacion.

Proceso de retiro

El proceso de retiro tiene como proposito fundamental velar por las diferentes actividades tendientes a brindarle al
trabajador de la organizacién un retiro digno, cuando por razones de fuerza mayor (reestructuraciones, fusiones, etc.)
deba ser desvinculado de la empresa sin justa causa.

LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO Y
EL ENTORNO EMPRESARIAL

Asi como sucede con las organizaciones en su conjunto, es indudable que el entorno especifico (fuerza laboral, clien-
tes, proveedores, competencia) y el entorno general {condiciones econdmicas, sociales, culturales, legales, politicas,
tecnoldgicas y medioambientales) afectan en forma permanente y diversa la administracion del potencial humano.

En un ambiente como el actual, caracterizado por la incertidumbre, la competitividad, la globalizacion y la supremacia
del conocimiento como recurso estratégico para las organizaciones, la administracién del potencial humano implica
grandes y complejas exigencias.

De acuerdo con Gomez Mejia, Balkin y Cardy, las principales exigencias que hoy enfrenta la administracion del talento
humano en las organizaciones est4n relacionadas con:™

Los rapidos y complejos cambios del entorno.

B GOMEZ MEJIA, Luis; BALKIN, David y CARDY, Robert. Dirsociin i gestiin ok recwrsas fumangs Prertics Hall, Esparia, 2007, p. 3.
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El impacto del desarrollo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TICs).

La diversidad de la fuerza laboral.

La globalizacion.

La dindmica de la legistacion laboral.

La evolucion de la vida laboral como consecuencia de la incorporacion de la mujer en el trabajo.
El crecimiento dinamico en los (itimos afios del sector servicios.

La supremacia del conocimiento como estrategia competitiva de las organizaciones.

Simultdneamente con las exigencias antes sefialadas, el enforno tiene efectos en el ambito interno de la organizacion,
cuyas implicaciones directas sobre el drea de talento humano son, entre otras, las siguientes:

Flexibilidad y reduccion de la estructura administrativa.
Necesidad de trabajo autodirigido y autocontrolado.
Necesidad de una cultura solida.

Subcontratacion de tareas (outsourcing).

lgualmente, respecto de cada uno de los trabajadores, la administracién del talento humano es afectada por el en-
tormo en aspectos como los siguientes:

Productividad individual

Ajustes entre la persona y la organizacion

Hica y responsabilidad social

Delegacion de poder

Movilidad laboral

En general, son diversos y complejos los retos que enfrenta la administracion del talento humano para responder a
las exigencias que hoy demanda el ambiente de los negocios.

ESTRATEGIA CORPORATIVA Y ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

Habitualmente, la estrategia corporativa se entiende como aquella accion de planeacion a largo plazo realizada por la
direccion y enfocada tanto en los tipos de negocios en los que desea que la organizacion participe, como en la forma
de desarrollar el aprendizaje y la sinergia que se requiere para el éxito de tales operaciones.

Eneste contexto, es indispensable que en el disefio de la estrategia corporativa se incluya una estrategia particular
respecto del talento humano que sirva de apoyo para el desarrollo de las demés estrategias empresariales y que
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permita el cumplimiento de la mision y vision de la organizacion, enmarcado en un comportamiento ético de su
personal mediante la formulacion cabal de los principios y valores de la organizacion.

La estrategia de talento humano que se formule debe tener como propasito fundamental el logro de un compromi-
so real de los trabajadores con la organizacién, de tal manera que no solamente sean tratados como colaborado-
res, sino que se sientan como verdaderos socios estratégicos de la empresa y responsables directos de su éxito.
Lo anterior implica que los recursos de la organizacion deben estar al servicio de las personas y que ellas, gracias
a su talento, definirdn el mejor aprovechamiento de los recursos.

Por otra parte, solamente aquellas empresas que puedan ofrecer condiciones de crecimiente integral y estabilidad
a sus trabajadores lograran una ventaja competitiva sostenible a través de las personas.

El disefio de una estrategia corporativa que incluya de manera adecuada un componente enfocado hacia la
mejor administracion del talento humano requiere el conocimiento claro de la organizacién. Las organizaciones
son sistemas altamente complejos, donde se encuentran tres escenarios particulares claves para el desarrollo
del ambito empresarial: la persona, la organizacion y su entorno. Ademas, es necesario tener en cuenta que
estos escenarios estdn en continua interdependencia; por tanto, el comportamiento de cada uno afecta a los
demas.

A pesar de que la organizacion esté influida por un complejo conjunto de fuerzas relacionadas con cada uno de
los escenarios mencionados, en la actualidad se otorga mayor valor a las personas, ya que participan en todos los
procesos de la organizacion.

ADMINISTRACION INTERNACIONAL DEL TALENTO HUMANO

Como consecuencia de la globalizacién y del apoyo de las tecnologias de la comunicacion y la informacién, en los
(ltimos afios se ha evidenciado una tendencia hacia los procesos de internacionalizacion por parte de muchos
negocios. Ello implica una mayor complejidad tanto para la administracion de los negocios en general, como para
la administracion del potencial humano en particular.

Las personas responsables de la administracién del talento humano en un ambiente altamente globalizado, com-
petitivo e internacionalizado requieren, entonces, el desarrollo de competencias en aspectos tales como: forma-
cion para el desempefio en ambientes multiculturales y multiétnicos, formacion para la flexibilidad laboral, dominio
de lenguas extranjeras, formacién en préacticas especiales de reclutamiento, capacitacion, remuneracion, transfe-
rencia, conservacion y retiro de colaboradores de las organizaciones, formacién para el desempefio de multiestilos
gerenciales, formacion para la capacidad de adaptacion a diferentes culturas, etcétera.
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En general, los administradores del talento humano en organizaciongs o negocios internacionales deben tener una
mentalidad global libre de prejuicios nacionales y culturales, y un conocimiento sélido de los entornos locales, nacio-
nales, internacionales y globales en aquellos aspectos relacionados con la administracién del talento humano.

En estas organizaciones, la administracion del talento humano no sdlo debe preocuparse por adecuar las personas
a la organizacion y por la satisfaccion de las necesidades de los trabajadores, sino también por el disefio y la aplica-
cion de programas de administracion del talento humano con mentalidad global, pero igualmente especifica a cada
contexto en el que actia la organizacion.

ETICA EN LA FORMACION DEL ADMINISTRADOR
DEL TALENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

La parte final de este capitulo trata sobre el tema de la ética y la responsabilidad social en el &mbito de la administra-
ci6n del talento humano, y pretende crear conciencia en el lector y futuro profesional en el campo de la administracion
de la importancia de una vision humanista de la persona y, por consiguiente, de la formacion que debe adquirir quien
tiene y tendra la responsabilidad de administrar el talento humano en las organizaciones.

Seg(in Rodriguez,* “el hombre, en definitiva, constituye el objetivo ditimo de todas las ciencias y toda actividad hu-
mana, ya que cualquier campo del conocimiento humano va dirigido hacia el mayor perfeccionamiento y bienestar
de la humanidad”.

En este sentido, del concepto de ser humano que asuma el administrador del talento humano en su proceso de
formacién profesional dependerd la orientacion que le dé a su actividad administrativa, ya que, como asegura Jaki,"
no debe olvidarse que asi como la ciencia ha generado progreso, también ha generado destruccion y aniquilamiento.
Ante lo cual, el mismo autor agrega: “Un uso inadecuado de la ciencia puede convertir a ésta en una empresa sin
ama, o mejor, en un aniquilamiento del alma, si se la eleva a la categoria de filosofia fundamental como parece
suceder hoy, cuando el ser humano parece estar al servicio de la ciencia y de las organizaciones y no la ciencia y las
organizaciones a su servicio”.

Cuando la formacion profesional olvida este objetivo, resulta facil explicar el porqué de tanto reduccionismo profe-
sional a lo puramente técnico y, en el caso especifico de la administracion del talento humano en las organizaciones,
¢l reduccionismo de las personas al nivel de un recurso, de un instrumento que solo tiene valor en la medida en que
aporta su potencial al proceso productivo.

“ ROORIGUEZ, Eudora y colaboradores. Anfopolngls, pepectie iatnoamerinana LUriversidad Santo Tomds, Bogotd, 1984, p. 15.
"5 JAK), Stanley. L2 cienoiz, % outfr Libros MC, Madrid, 1999, p. 38.
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Por lo anterior, como manifiesta Rodriguez™ al referirse a la deshumanizacion y cosificacion del ser humano en el
trabajo, lo que mas ansia una persona es salir del sitio de trabajo a fin de poder reencontrarse consigo mismay con
b poco de humanidad que le queda. El ambiente laboral se vuelve algo destructivo para la persona, perdiéndose de
vista que el trabajo debe ser el medio de dignificacion y testimonio de la dignidad del hombre, de su dominio sobre la
creacion, de espacio para el desarrollo de la personalidad.

El trabajo debe ser vinculo de unién con los demas seres, fuente de recursos para sostener a la propia familia, medio
de contribucion a la mejora de la sociedad en la que se vive y aporte al progreso de toda la humanidad.

En virtud de lo anterior y con el propdsito de enfatizar lo humano como lo fundamental en fodo proceso de adminis-
tracion del talento humano, derivado de los contenidos de este libro, el ser humano debe entenderse como un “ser
integral”: inteligente, libre, socioafectivo, fisioldgico, trascendente, historico y capaz de perfeccionamiento continuo.
Por tanto, el administrador lo debe entender como tal y orientar sus actividades en bien de las personas, antes que
poner a éstas al servicio de los procesos puramente productivos.

En sintesis, por lo expuesto, se puede afirmar que el hombre es un ser personal, (inico, que tiene que habérselas
con el enforno y transformarlo. Mira hacia una necesaria trascendencia, de la que brota su dignidad. Es responsable
frente a su quehacer, es un ser libre y con vocacion, que reconoce el sentido de su existencia. Ni en el entorno or-
ganizacional, ni en ningiin otro espacio, se deben privilegiar unas dimensiones en detrimento de otras. La actividad
laboral afecta a toda la existencia humana, no s6lo a una parte. La actitud del hombre es vivir la vida en todas sus
dimensiones como ser integral que es.

Esta vision humanistica del hombre serd el cimiento de la actividad de una buena administracion del talento humano.
Por tanto, toda actividad relacionada con la administracion del talento humano debe estar orientada al desarrollo
pleno de la persona y sus potencialidades, y al desarrollo de las organizaciones y, por ende, de la sociedad en su
conjunto.

" RODRIGUEZ, Budoro y colaboradares. Op. dit., p. 17.
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Grafico 5.3. Fundamentos de administracion del talento humano
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacién consultada en otros textos o paginas en Intemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

* Describa en forma breve la importancia de la administracion del talento humano en las organizaciones.
Enuncie el concepto de persona desde una concepeion integral.
Describa cual es la importancia de las personas en las organizaciones.
@ Explique la diferencia entre la persona como recurso 0 como talento en el &mbito de las organizaciones.
» ¢Queé se entiende por administracion del talento humano en las organizaciones?

Elabore un mapa conceptual donde se muestren las actividades bsicas de cada uno de los siguientes subproce-
s0s del proceso de administracion del talento humano:

Andlisis y disefio de cargos Desarrollo o crecimiento laboral
Vinculacion de personal = Compensaciones

Seleccion Evaluacién del desempefio
Contratacion Relaciones laborales
Socializacién Bienestar laboral

Formacién « Petiro

Describa la relacion entre la estrategia corporativa y la administracion del talento humano en las organizaciones.
@ Enuncie la relacion entre la administracion del talento humano y el entomo de las empresas con sus diversas

implicaciones.

Enuncie las caracteristicas basicas de la administracion internacional del talento humano.

Haga un breve comentario sobre la ética en la formacion de los profesionales de la administracion del talento
humano.

» En equipo con colegas de la clase, entrevisten a un grupo de tres a cinco personas que actualmente se
desempefien como administradores de talento humano en organizaciones, acerca de tres o cuatro aspectos
que consideren importantes sobre la administracion del talento humano en las empresas donde laboran las
personas entrevistadas.
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CASO PROCESOS DE TALENTO HUMANO

En concordancia con los aspectos tedricos contemplados en el capitulo correspondiente, y en aras de presentar
un caso practico de gestion humana, se tomara como referencia la empresa Impreditores S.A., de la cual se tiene
informacion consignada en los componentes de su planeacion estratégica y de marketing.

Tal como se afirmé anteriormente, las organizaciones sin personas no pueden existir. Ahora bien, ubicados
al frente de la Gerencia de la empresa Impreditores S.A., jcual seré la estrategia adecuada para el manejo eficaz y
eficiente de sus colaboradores?

Para construir de manera ordenada la respuesta a esta pregunta, es necesario tener en cuenta un conjunto
de aspectos, los cuales se mencionan a continuacion y serdn la guia de trabajo para el mejor entendimiento de la
gestin del talento humano en las organizaciones.

La planeacion estratégica tiene como propdsito fundamental el establecimiento de objetivos en el corto, me-
diano y largo plazo y, ante todo, la vision anticipada de la mejor toma de decisiones, con una optima combinacion de
los recursos que, potencial o realmente, tenga a su disposicion. Esta planeacion estratégica se hace a nivel general
y/o corporativo, e incluye un conjunto de elementos que a continuacion se transcriben de la planeacion estratégica
ce Impreditores S.A.

Filosofia organizacional de Impreditores S.A.

Mision

Impreditores S.A. es una organizacién comprometida con la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas
de sus clientes, para lo cual ofrece productos de éptima calidad. Para ello, la compafiia cuenta con un equipo de
personas con las m4s altas cualidades humanas, intelectuales y profesionales, lo que le permite ser competitiva en
el mercado, ofrecer una retribucion justa tanto para los trabajadores como para los inversionistas, participar en la
conservacion del medio ambiente e impulsar el desarrollo econémico y social de la comunidad donde opera.

Vision

Impreditores S.A. tiene como gran propésito para el afio 2010 ser reconocida como una de las diez mejores organi-
zaciones nacionales en el campo editorial del libro #cnico universitario, por su compromiso de mejoramiento continuo
€n sus relaciones con sus clientes, sus proveedores, la competencia, la comunidad y la contribucion al desarrolio del
pais mediante la generacién de empleo y la proteccion del medio ambiente.

Valores

En Impreditores S.A. los principios o valores son el eje fundamental en toda actividad de la empresa. Entre los diver-
50s valores que destaca esta compafiia se mencionan los siguientes:
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@ Honestidad

@ Responsabilidad
@ Justicia

@ Laboriosidad

@ Respeto

Cultura corporativa

La caracteristica de la cultura corporativa de esta compariia es que todas y cada una de las personas que aqui labo-
ran conciben el trabajo como una forma de realizacion personal. Por tanto, siempre estan dispuestas a realizar las
diferentes actividades con gran entusiasmo y compromiso personal y corporativo.

Es una cultura donde las personas entienden la importancia de sus contribuciones mutuas para el éxito
integral de la compafiia y, por ende, de cada persona en particular. Con este propésifo, la compafiia cuenta con
programas de formacion integral cuyo alcance comprende a todo el personal de la empresa.

Los valores corporativos son considerados por cada trabajador como verdaderos criterios que guian sus
vidas, razonamientos y acciones para construir sus propios proyectos de vida, el futuro de la comparfiia, un lugar de
trabajo digno y un mundo mejor.

Los directivos tienen como actividad principal la creacidn de valor real para todos y cada uno de los stake-
holders de la compafiia (trabajadores, clientes, proveedores, competencia, inversionistas, sociedad, etc.). A tal fin,
se mantiene un estrecho y cordial contacto con cada uno de estos stakehoiders, los cuales son escuchados y sus
contribuciones, valoradas.

Objetivos corporativos para los préximos cuatro afios

En el desarrollo de su misién y para alcanzar su vision, Impreditores S.A. tendra como objetivos corporativos para los
proximos cuatro afios, los siguientes:

Objetivos de crecimiento

@ Crecer a una tasa anual del 5% con relacion al afio inmediatamente anterior.
@ Publicar dos nuevos productos editoriales, uno al finalizar el afio 2007 y el otro al finalizar el afio 2008.

Objetivos de rentabilidad

@ Generar una rentabilidad operacional de por lo menos el 10% sobre las ventas y un rendimiento neto después de
impuestos de por lo menos el 4% mensual sobre las ventas, durante cada uno de los proximos cuatro afios.

Objetivos de desarrollo humano

© Realizar cada afio un curso de capacitacion formal de 120 horas anuales, en temas relacionados con aspectos
técnicos del campo editorial y sobre desarrollo humano integral.
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Objetivos de desarrollo comercial

@ Aumentar la participacidn en el mercado nacional en un 1% anual, para cada uno de los préximos cuatro
afios.

Objetivos de servicio al cliente
© Mantener el nivel de satisfaccién de los clientes en un nivel superior del 95%.

Objetivos de responsabilidad social

@ Realizar un programa anual de dotacion de una biblioteca con libros por valor de dos millones de pesos, para
alguna institucion educativa del estrato uno.

Objetivos de conocimiento del entorno

© Realizar anualmente un estudio diagndstico que permita conocer el entorno sectorial, local, regional y mundial en
aspectos relacionados con el campo editorial.

Estrategias corporativas
Para el logro de los objetivos antes planteados se ha propuesto las siguientes estrategias:

Servicio al cliente

El propésito fundamental de Impreditores S.A. es la satisfaccion plena de las necesidades y expectativas de sus
clientes internos y externos. Por ello, una de las estrategias fundamentales de la empresa es crear y mantener cultura
de calidad en el servicio al cliente.

Orientacion al mercado

En Impreditores S.A., durante los proximos cuatro afios se dard especial importancia a los aspectos relacionados
con el conocimiento del mercado, el cliente, la evaluacidny el desarrollo de productos editoriales.

Promocion del desarrollo humano

Para Impreditores S.A., durante los proximos afios la capacitacion y el desarrollo humano seran el funda-
mento para el logro de los objetivos corporativos, t4cticos y operativos, ya que para la empresa las personas
SON SU recurso més valioso.

Gestidn del conocimiento

La gestién del conocimiento serd el factor determinante para la competitividad en los proximos afios y, por tanto,
se disefiard e implementara un programa orientado a gestionar el conocimiento en la compafia.
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Programas

Para la puesta en marcha de las estrategias que conduciran al logro de los objetivos de este plan se han disefiado
los siguientes programas.

Programas para el objetivo de crecimiento empresarial

@ Programa de andlisis de inversion anual de capital
© Programa de realizacion de alianzas estratégicas con clientes y proveedores

Programas para el objetivo de rentabilidad

@ Programa de mejoramiento de la calidad
@ Programa de administracion para la creacion de valor
® Programa de anlisis de presupuestos

Programas de desarrollo de personal

@ Programa de capacitacién para el desarrollo humano integral
@ Programa de capacitacion formal en actividades editoriales

Programas para el desarrollo comercial

® Programa de inteligencia de mercados
@ Programa de referenciacion comercial
@ Programa de e-comimerce

Programas de servicio al cliente

© Programa de mejoramiento del servicio al cliente

@ Programa de cultura del servicio

® Programa de administracién de las relaciones con los clientes (cam)
@ Programa de estrategias de servicio al cliente

Programas de responsabilidad social

@ Programa de dotacion de bibliotecas
@ Programa de socializacidn del conocimiento

Ahora bien, la planeacién estratégica corporativa debe servir de apoyo para que cada una de las diferentes
dreas funcionales de la empresa puedan, “en cascada”, elaborar sus planes especificos; éstos, a su vez, deben estar
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debidamente alineados con aquella. Necesariamente, en cada area funcional se debe realizar una planeacion que
tenga en cuenta los elementos particulares de ésta. A continuacion se mencionan los aspectos a considerar en lo
concerniente al 4rea de gestion humana.

Planeacion estratégica de talento humano

El propdsito fundamental de la planeacién estratégica de talento humano es proyectar la cantidad y calidad de las
personas que requiere la organizacion para el cabal cumplimiento de la mision, vision y objetivos.

En concordancia con lo anterior, al iniciar el proceso de planeacion de la gestion del talento humano es
indispensable conocer y entender los alcances de la mision, vision y objetivos de la empresa; para el caso presente,
debidamente mencionados antes. Ello necesariamente implica determinar las caracteristicas y competencias que
deben tener las personas que requiera la organizacion, lo que a su vez permite identificar el primer proceso, que
corresponde al disefio de cargos.

A partir del contenido del capitulo sobre el 4rea funcional de talento humano, es necesario desarrollar los
siguientes aspectos:

@ |dentificacion de la misidn, vision y valores de la empresa.

@ Establecimiento de los objetivos y las responsabilidades de cada puesto de trabajo.

@ Identificacion de las actividades necesarias por realizar para el cumplimiento de los objetivos y responsa-

bilidades de cada puesto de trabajo.

@ Identificacion de las relaciones entre los puestos de trabajo y los procesos existentes en cada empresa.

@ Recoleccion, ordenamiento y tabulacion de la informacion pertinente a cada puesto de trabajo.

© Identificacion del perfil ocupacional y determinacion de las competencias inherentes a cada puesto de

trabajo.

@ Disefio y elaboracion del manual de funciones del puesto de trabajo a la luz de los procesos que realiza la

empresa.

Las anteriores actividades permitiran la eleccion de las personas necesarias para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales de la empresa y de los especificos de cada una de sus areas funcionales. Es de anotar que
la gestion del talento humano tiene un alcance que se extiende a todas las areas de la organizacion. No obstante ser
una funcién esencialmente de asesoria o staff, fija pautas muy claras acerca del manejo de los colaboradores de la
empresa y requiere un trabajo mancomunado de los ejecutivos de cada una de las areas funcionales que conforman
la organizacion.

Una vez determinado el perfil ocupacional de cada uno de los puestos de trabajo, el paso siguiente es se-
kccionar a los colaboradores de la empresa. Para ello debemos usar el segundo proceso de gestién humana, que
denominamos proceso de vinculacion y requiere el desarrollo de las siguientes actividades:

@ Reclutamiento
@ Seleccion



Introduccign a la administracion de las organizaciones = Capitulo b 181

@ Contratacion
@ Socializacion

Una vez realizado el anterior proceso, la estrategia de gestion humana, que en un principio se enfocé en la
escogencia de las mejores personas para la organizacion, adquiere un enfoque adicional: es necesario crear todas las
condiciones para que las personas vinculadas permanezcan en la empresa y, sobre todo, crezcan conjuntamente con
ella. Para proyectar la estrategia dentro de este nuevo enfoque se debe acudir a los siguientes procesos de personal,
los cuales incluyen las siguientes actividades:

Proceso de formacion

@ Andlisis de las necesidades de formacion

@ Determinacién de los objetivos de formacién

@ Desarrollo y aplicacion de un plan de formacion
@ Bvaluacion de la formacitn

Proceso de crecimiento laboral

@ Proyecto de vida personal
® Proyecto de vida laboral
@ Administracion de la motivacion

Proceso de compensaciones

@ Estudio de perfiles por competencia.

® Fijacin de salarios por capacidades y resuftaos.

® Como complemento de lo anterior, es necesario fijar pautas respecto de la evaluacion de desempefio, el bienestar

de los trabajadores y sus familias y, en el caso en que exista sindicato, los aspectos referentes a las relaciones
laborales con éste.

Actividades a desarrollar por el estudiante

A partir de la informacion correspondiente a la planeacion estratégica de Impreditores S.A. y el contenido del capitulo

sobre gestion del talento humano:

@ Describa brevemente cada una de las actividades que conforman los diferentes procesos de personal, involucran-
do responsables y alcance de tales actividades.

@ Entrabajo en equipo con compafieros de la clase, entrevisten a por lo menos tres directores de gestion humana y
obtengan informacion relacionada con la importancia estratégica de las personas en las respectivas organizacio-
nes donde laboran los entrevistados.
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CAPITULO 6

Fundamentos
de marketing

Competencias a desarrollar

Alfinalizar el capitulo, el estudiante estara capacitado para:

@ Definir el concepto de marketing.

© Diferenciar los conceptos de valor y satisfaccion relacionados con el marketing.
© Describir la relacion entre marketing y mercado.

© Describir el concepto de segmentacion de mercados.

® |dentificar las diferentes categorias de segmentacion de mercados.

@ Diferenciar los enfoques de marketing.

® Describir los aspectos constitutivos de la mezcla o mix de marketing.

© Mostrar la relacién entre el marketing y el entorno.

® Describir los aspectos basicos de una investigacion de mercados.

@ Enunciar la relacion entre el comportamiento del consumidor y el marketing.

@ Describir los principales retos del marketing para el nuevo milenio.

@ Enunciar la relacion entre marketing y ventaja competitiva.

@ Identificar los rasgos basicos del marketing internacional y global.

@ Enunciar los aspectos relevantes de la responsabilidad social y la ética en las actividades del marketing.
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Ya conocemos la importancia de la administracion del talento humano en las organizaciones y hemos aprendido las
principales actividades que corresponden a esta drea bdsica de la administracion relacionada con el disefio e imple-
mentacién de politicas y estrategias, conducentes al mejor cumplimiento de la mision y la vision de una organizacion,
apartir de un bienestar integral de las personas que la integran.

Este capitulo tiene como propdsito familiarizar al lector con los conceptos basicos de marketing y, por consi-
guiente, hace referencia a las actividades basicas de esta funcion: mix de marketing, investigacion de mercados,
comportamiento del consumidor, marketing internacional y ética y responsabilidad social en el marketing.

Para algunos estudiosos del marketing, ésta es el drea fundamental de las organizaciones de toda indole, ya que para
los expertos la dindmica de las organizaciones esta en funcion de las actividades del marketing.

En este sentido, en el mundo actual el marketing es esencial para la supervivencia y el éxito de toda organizacidn, sea
grande o pequefia, nacional o global, con dnimo o sin dnimo de lucro como las clinicas u hospitales, las universidades
y los museos, y también para organizaciones como las iglesias y entidades como las fuerzas militares. En general, el
marketing estd en todas las actividades humanas y muchas personas atin no somos conscientes de tal realidad.

Gréfico 6.1. Fundamentos de marketing
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CONCEPTO DE MARKETING

De acuerdo con Kotler, Armstrong et af, “el marketing, mas que cualquier otra funcidn empresarial, se ocupa de los
clientes™! Para estos autores, la creacion de relaciones con los clientes basadas en la satisfaccion y en el valor para
el cliente es lo que conforma el niicleo del marketing modemo.

Asi, en la actual sociedad, el marketing es entendido como el conjunto de actividades que realizan las organizaciones
con el propdsito de satisfacer las necesidades de los clientes, ya que las necesidades y deseos de las personas son
las fuerzas que impulsan el marketing.

En este sentido, de acuerdo con Kotler y colaboradores, el marketing es el *proceso social y de gestion mediante el
cual los distintos grupos e individuos obtienen lo que necesitan o desean a través de la creacién y el intercambio de
unos productos y valores con otros”.2

Por otra parte, la Sociedad Estadounidense de Marketing define esta actividad como “el proceso de planificacion
y ejecucion del concepto, fijacion de precios, promocion y distribucién de ideas, productos y servicios para crear
intercambios que satisfagan las metas individuales y organizacionales”.®

Mientras que para McDaniels y Gitman el marketing es el proceso que consiste en “descubrir las necesidades y
preferencias de compradores y clientes potenciales para luego proporcionarles los bienes y servicios que cumplan o
excedan dichas expectativas™.

Una buena actividad de marketing es la que se dedica a conocer y comprender las necesidades de los clientes y
realiza las diferentes acciones tendientes a garantizar la satisfaccion de tales necesidades mediante la produccion de
bienes o servicios. Es importante aclarar en este punto que, cuando se habla de marketing, no basta con poner en
posesion de los clientes los bienes o servicios, sino que es necesario evidenciar que realmente se dé la satisfaccion
y la solucion a la necesidad manifestada por el respectivo cliente.

En marketing, en realidad, no se ofrecen productos ni servicios, sino soluciones y satisfaccion de necesidades.
Cuando una empresa tiene claridad sobre lo que es reaimente el marketing, su énfasis en la relacion con el cliente
estd puesto no en los productos o servicios que ofrece, sino en las soluciones y satisfacciones que éstos dan a las
necesidades y deseos de los clientes.

' KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary; CAMARA, Dionisio y CRUZ, lgnacio. Marksting 10° ed., Pearson Prenice Hall, Espaia, 2004, p. 5.
2 |hid, p. 6.

® GRIFFIN, Ricky y EBERT, Ronald. Megocips. Pearson Educacian, Méxioo, 2005, p. 280,

¢ GTMAN, Larryy MCDANEL, Carl. B fufuro g ios negocins Thomson Learning, México, 2004, p. 342,
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Por ejemplo, una empresa que ofrezca prendas de vestir para dama, si tiene clara la actividad de marketing, se es-
forzara por satisfacer la necesidad o el deseo de quien visita su almacén, por ejemplo sentirse elegante, comoda, a
la moda, etc., y no tanto por el producto como tal.

Asi, quienes se dedican al marketing en la empresa deben ir més alld de los atributos de los productos y los servicios
que ofrecen, deben crean valor y significado para los productos y servicios, y el cliente o consumidor debe percibir
este valor. Por ejemplo, un automévil emw es més que eso (un automévil), es elegancia, decision y prestigio; Coca
cola es mas que un refresco, para algunos es el icono de los norteamericanos, lo cual puede significar “sentirse
norteamericano”.

Valor y satisfaccion en el marketing

Para el marketing en las organizaciones, uno de los aspectos importantes relacionado con el cliente comprende los
criterios de valor y satisfaccion. Estos son el fundamento a partir del cual los clientes toman sus decisiones para
satisfacer sus necesidades.

El valor se refiere a los beneficios de un producto (bien o servicio) en relacién con su costo, mientras que la sa-
tisfaccion responde al grado de cumplimiento de las expectativas del cliente. La satisfaccion incluye aspectos de
caracter emocional asociados con la percepcion de experimentar la posesion de un determinado bien o servicio; es
la sensacion de que el bien o servicio ha cumplido o excedido las expectativas, e indica como se siente un cliente
con respecto al producto.

Diferentes estudios sobre comportamiento de clientes muestran que el criterio de satisfaccion tiende a ser mas
relevante que el de valor a la hora de volver a demandar un bien o servicio. Por este motivo, es importante que las
organizaciones consideren estos criterios como base para sus decisiones en las diferentes acciones de marketing y
demas funciones de la actividad empresarial (producci6n, finanzas y desarrollo humano).

Relacion entre marketing y mercado

Aunque para la teoria econdmica el mercado es el encuentro entre la oferta y la demanda de bienes y servicios, es
decir, el espacio donde compradores y vendedores realizan sus transacciones comerciales, para el marketing un
mercado es el conjunio de compradores reales y potenciales de un bien o servicio.®

5 KOTLER, Philip et al Op. dit, p. 9.
® Ibid., p. 10.
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En cuestiones de marketing, otras empresas que ofrecen bienes y servicios similares o sustitutos a los ofrecidos
por una cierta empresa son la competencia, mientras que los compradores son realmente el mercado: ellos son el
objetivo del marketing.

A este respecto, la funcién del marketing es seleccionar mercados objetivos y crear relaciones de beneficio mutuo
con los clientes que los componen. Es decir que el marketing debe orientarse a identificar y seleccionar un mercado
meta y no a tratar de cubrir todo el mercado, porque no podra satisfacer en forma adecuada a todas las personas
por mas que lo intente.

El éxito del marketing, en este aspecto, esta en que la empresa logre identificar aquel mercado cuyas necesidades y
expectativas podra satisfacer mejor, y asi obtendra clientes mas leales y permanentes.

SEGMENTACION DEL MERCADO

Aunque las personas somos diferentes unas de otras y, por consiguiente, fenemos gustos y habitos distintos, para el
marketing se reconoce que existen grupos de personas que expresamos las mismas necesidades. Estos grupos son
lo que se denomina segmentos de mercado. Conocer los segmentos de mercado permite que la funcién de marketing
intente llegar a los consumidores con productos especificamente disefiados y/o con mensajes promocionales que
satisfagan las necesidades de ese segmento.

La segmentacion del mercado, entonces, es el proceso mediante el cual el mercado se divide en grupos de consumi-
dores con necesidades o caracteristicas comunes.

Es importante sefialar que la segmentacion no implica que las empresas necesariamente tengan que segmentar sus
mercados, ya que también existen empresas con mercadoes masivos, y ello puede resultar una buena estrategia para
algunas organizaciones. Sin embargo, investigaciones relacionadas con las ventajas de la segmentacion del mercado
indican que las empresas que segmentan sus mercados obtienen mejores resultados que aquellas que no lo hacen.

Categorias y criterios de segmentacion de mercados

Si bien existen diversas formas y criterios para segmentar los mercados, en la actualidad las principales caracteristi-
cas del consumidor constituyen las bases m4s frecuentes.”

Segmentacion geogréfica: por zonas 0 regiones.
Segmentacion demografica: segln edad, sexo, ingresos, ocupacion, educacion, etcétera.

" SCHIFFMAN, Leon y KANUK, Leslie. Comportamieni ge! consumigor Pearson Educacién, México, 2005, p. 53,
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Segmentacion psicologica: segin las cualidades intrinsecas del consumidor.

Segmentacion psicografica: por los estilos de vida de los consumidores (por ejemplo, por intereses personales,
actividades de preferencia, etc.).

Segmentacion sociocultural: seglin la etapa del ciclo de vida familiar, clase social, etcétera.
Segmentacion relacionada con el uso del producto, el grado de lealtad hacia la marca, etcétera.

Segmentacion por la razén de uso, es decir, por el motivo que se realiza el consumo, el momento, el objetivo, la
bcalizacion, etc., por ejemplo: “siempre que alguien visita determinado lugar adquiere tal producto”, o *siempre
que nos demoramos en fal lugar asistimos a tal sitio™.

Segmentacion por beneficios, es decir, por aquello que resulta més significativo para los consumidores.

Enfoques hibridos de segmentacion: es el resuitado de la combinacién de perfiles de los segmentos mencionados
(demogréficos, psicograficos, etc).

ENFOQUES DEL MARKETING

El enfoque en el marketing se refiere a las actividades en las cuales se centra el énfasis de la empresa para establecer
la relacion con el cliente. Estos enfoques de marketing son:

Enfoque de produccion

Enfoque de producto

Enfoque de ventas

Enfoque de marketing

Enfoque de marketing social

Enfoque de produccion

El enfoque de produccion es el mas antiguo en el marketing y consiste en centrar la atencién en la mejora de la
produccion y la logistica de distribucion, porque considera que el consumidor prefiere los productos que estén dispo-
nibles y tengan el menor costo en un momento dado.

Enfoque de producto

El enfoque de producto enfatiza la necesidad de contar con bienes y servicios de calidad e innovadores, que produz-
can mejores resultados que otros similares, ya que considera que los consumidores buscan estas caracteristicas en
los productos que ofrecen las empresas.
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Enfoque de ventas

B enfoque de ventas considera que los consumidores demandan un determinado bien o sevicio en la medida en que se
realicen esfuerzos en venta y promocion. Las empresas con este enfoque buscan vender lo que producen en lugar de produ-
dr lo que el mercado necesita. Este es un enfoque de adentro hacia fuera, se produce y luego se busca a quién venderle.

Enfoque de marketing

El enfoque de marketing es reciente y considera que las organizaciones se crean para satisfacer necesidades insatis-
fechas. Por consiguiente, los objetivos de las empresas han de ser los de identificar tales necesidades en un mercado
objetivo (un sector del mercado o mercado meta) y luego producir los bienes y servicios que buscan los clientes en
forma maés efectiva que la competencia.

En este enfoque no se produce para vender, sino que se identifican necesidades y se desarrollan productos para satis-
facerlas. Aqui la actividad del marketing no consiste en buscar clientes para un producto, sino en desarrollar productos
adecuados para satisfacer las necesidades de los clientes objetivos. Este enfoque de marketing enfatiza la identificacion
de necesidades y deseos como la fuente de la dindmica empresarial, es decir, es un enfoque de afuera hacia dentro.

Enfoque de marketing social

El enfoque de marketing social es el més reciente en actividades de marketing y considera que el objetivo de las
empresas es identificar necesidades y deseos de las personas consideradas como mercado objetivo, y desarrollar
productos (bienes o servicios) para este mercado con un valor superior al de la competencia, en forma tal que el
bienestar de las personas y de la sociedad se mantenga a un nivel similar o, en lo posible, superior.®

En este enfoque las actividades del marketing se basan en generar valor agregado para el cliente y la sociedad.

MEZCLA O MIX DE MARKETING

En las empresas, el drea de marketing es la responsable de la planeacion e implementacion de todas las actividades
que resulten en la transferencia de productos o servicios para sus clientes. Estas actividades, segun Griffiny Ebert,®
culminan con el plan de marketing. Por ello, en la planificacion e implementacion de estrategias el drea de marketing
desarrolla la combinacion de los cuatro componentes basicos del mix o mezcla de marketing:

® loid, p. 15.
® GRIFFIN, Rickyy EBERT, Ronald, Op. it pp. 280-284,



1 90 Casar Augusto Bernal Torres

Producto
Precio
Promocion
Distribucién

Producto

El mix o la mezcla de marketing generalmente comienza con el disefio de un producto, entendido éste como
un bien o un servicio. Los bienes son definidos como todo lo que se puede ofrecer en el mercado para la
adquisicién o consumo y que satisface un deseo o una necesidad. Mientras que los servicios son activida-
des econdmicas fundamentalmente intangibles que se ofrecen en el mercado y que no conllevan propiedad
dlguna.

El mercado de servicios ha crecido rapidamente durante los (ltimos afios. En Estados Unidos, éstos repre-
sentan el 74% del producto interno bruto {pis) y cerca del 60% del gasto de consumo personal. En el 4mbito
mundial, las estadisticas indican que el mercado de servicios estd alcanzando un cuarto del valor de todo el
comercio internacional.

Ahora bien, en el nuevo ambiente de los negocios las empresas suelen integrar en un producto dnico tanto el bien
como el servicio. Es decir que hoy, en todo bien, las empresas incorporan servicio. En muchos casos, el servicio
es el factor mas importante en la satisfaccién de las necesidades de los clientes.

Vale sefialar que en el marketing moderna las personas también pueden ser entendidas como un producto. Los
ceportistas son un producto, los cantantes, los politicos, etcétera.

Clasificacién de los bienes y servicios

Los hienes y servicios se suelen clasificar en dos categorias fundamentales, en funcion del tipo de consumidores
que los utilizan:

Productos de consumo

Productos industriales

Los productos de consumo son los bienes y servicios que se ofrecen a los consumidores finales, quienes los adquie-
ren para consumo personal. Los productos industriales son los que se adquieren como insumos para los procesos
productivos o para el uso de la actividad de un negocio.
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Ciclo de vida del producto

En marketing, es importante el ciclo de vida del producto, es decir, el curso o evolucion que siguen las ventas de todo
producto una vez que entra en el mercado. En el mercado, un producto generalmente pasa por cinco fases:

Fase de desarrollo
Fase de introduccin
Fase de crecimiento
Fase de madurez
Fase de declive

Decisiones sobre bienes y servicios

Una estrategia de producto incluye la toma decisiones en cuanto a disefio, atributos y desarrollo del producto, marca,
empaque, colores, garantia, etiquetado, accesorios y programas de servicio.

En el ambiente altamente competitivo de los negocios, disefiar y producir nuevos productos es un reto permanente
para las organizaciones debido a la rapidez con que se introducen cambios en la tecnologia, el comportamiento de
los consumidores, la competencia, las condiciones econdmicas de las personas, etcétera.

Por dltimo, uno de los aspectos a considerar en las decisiones sobre productos (bienes o servicios) es el tema de la
ética y la responsabilidad social. Es necesario que los encargados del marketing siempre tengan en cuenta lo con-
cernignte a politica piblica y demds normativas sobre adquisicion y abandono de productos, proteccién de patentes,
calidad y seguridad.

Precio

Todas las empresas fijan precios para sus productos, los cuales se reflejan en la cantidad de dinero que se cobra por
un bien o servicio También se considera como precio la suma de valores que los consumidores entregan a cambio
de los beneficios de poseer o utilizar un producto o servicio." Segun Kotler ef al., el precio es el tnico elemento del
marketing que aporta ingreso, los demas aspectos (producto, distribucién y promocidn) implican costo.

Factores que determinan los precios en las empresas

Aunque en teoria econdmica los precios se deben fijar por el juege del mercado, en realidad, los precios en las
empresas se suelen determinar teniendo en cuenta factores internos o externos.

0 SCHIFFMAN, Leon y KANUK, Leslie. Op. dit., p. 361.
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Los factores internos que afectan la fijacion de los precios son:

Los objetivos del marketing (grado de posicionamiento)
La estrategia del mix de marketing

Los costos operativos

Otras consideraciones organizativas

Los factores externos que determinan la fijacion de los precios de los productos en las empresas son:

El mercado (la oferta y la demanda)
Los costos, precios y ofertas de los competidores
QOtros factores, como las condiciones econdmicas de los clientes

Enfoques para la fijacion de los precios

Las empresas utilizan diferentes enfoques para fijar los precios de sus productos; algunos de éstos son:

Fijacion de precios segtn los costos

Fijacién de precios segin umbral de rentabilidad
Fijacion de precios segun el valor percibido

Fijacién de precios con base en el de la competencia

Estos enfoques varian de una empresa a otra. Es responsabilidad del area de marketing adoptar los criterios ade-
cuados para decidir por el enfoque que mejor se acomode a la empresa, segln sus particularidades y en funcion del
momenio y las perspectivas que enfrente.

Estrategias de precios
En el marketing, las empresas utilizan diferentes tipos de estrategias para definir los precios de sus bienes o servicios,

por ejemplo, estrategias para la fijacion de precios de productos nuevos, estrategia de precios para grupos de pro-
ductos, estrategia para el ajuste de precios y estrategias para introducir cambios de precios o reaccionar ante éstos."

Distribucion
Otra de las actividades del mixde marketing consiste en tomar las decisiones relacionadas con el almacenamiento y

control de inventarios, la logistica de transporte para despachos, la seleccion del lugar y los canales de distribucion
0 el acceso por parte de los clientes a los bienes o servicios que ofrece la empresa.

" bid,, p. 391,
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Hoy en dia, gracias a los adelantos en las tecnologias de la comunicacion y la informacion, las empresas tienden
a crear cadenas de valor para su distribucion, las cuales consisten en realizar una integracion entre proveedores,
empresa, distribuidores y consumidores con el proposito de mejorar las relaciones entre las paries del sistema, sa-
tisfacer las necesidades y optimizar los recursos en beneficio de todos.

Las decisiones que se toman con relacién al uso de un determinado canal de distribucion por parte de una empresa
afectan las demas decisiones del marketing. Las decisiones de precio, por ejemplo, dependen del tipo de canal que
utilizard la empresa para poner sus productos a disposicion del consumidor. Es diferente el precio de un bien o servi-
cio si se decide utilizar como canal de distribucion una cadena de tiendas, una tienda especializada de gran calidad,
una pagina web de venta directa, etcétera.

Logistica de distribucion

Con respecto a la logistica de distribucion, es tarea del marketing estudiar la mejor manera de almacenar, mangjar
y transportar sus productos o servicios para ponerlos a disposicion de los consumidores en la cantidad, el
momento y el lugar adecuados.

En cuanto a la distribucion fisica, es decir, las actividades necesarias para llevar un producto en forma eficiente del
productor al consumidor, comprende las diferentes operaciones de almacenamiento y de transporte, asi como la
distribucion para clientes usuarios de medios electronicos.

El almacenaje incluye aspectos como:

Costos de almacenamiento
Control de inventarios
Manejo de materiales

Las operaciones de transporte se relacionan con las distintas modalidades:
Transporte terrestre (#railers, trenes)
Transporte aéreo (aviones)
Transporte maritimo
Ductos
Cambios en la operaciones de transporte
Transporte multimodal
Transporte en contenedores
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Canales de distribucion

Las empresas cuentan con una gran diversidad de canales de distribucion para sus bienes y/o servicios. Es funcién
del marketing decidir sobre el canal de distribucion mas adecuado para garantizar la satisfaccion de las necesidades
de los consumidores por parte de la empresa. Entre los principales, estan:

Ventas al por mayor

Ventas al refail (menudeo)

Ventas directas

Ventas a distribuidores

Ventas electronicas

Ventas en tiendas

Ventas en almacenes especializados

Ventas en almacenes de cadena

Ventas en multicanales

Ventas personales

Ventas institucionales

Otros aspectos relacionados con la decisién de distribucion en el plan de marketing son:
Decisiones sobre el disefio del canal
Uso de canales minoristas, mayoristas 0 ambos
Decisiones sobre la gestion del canal y la logistica de distribucion

Promocion

La decision que mas comidnmente se tiende a identificar con el marketing es la promocidn. Pero, en realidad, es sélo
una de las diferentes decisiones relacionadas con esta funcion en las empresas.

Objetivos de la promocion

Aunque el objetivo basico de la promocién es incrementar la demanda, se la suele aprovechar para actividades como:
comunicar informacién sobre el producto, la marca, etc.; posicionar los productos (fijar en la mente de los consumi-
dores una imagen identificable del producto); adicionar valor y controlar el volumen de ventas.

La promocidn incluye los siguientes factores:
Venta personal
Publicidad
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Relaciones pablicas
Promocion propiamente dicha (ferias comerciales, catdlogos, concursos, juegos, premios, cupones, descuentos y
ofertas especiales).

Venta personal

La venta personal es la forma interpersonal de la comunicacién, mediante la cual la fuerza de ventas (vendedores)
interactia con los clientes y con los consumidores del plblico objetivo para cerrar ventas y entablar relaciones co-
merciales con ellos.

Relacionado con la venta directa hoy existe el denominado marketing directo, que consiste en establecer relaciones
directas con consumidores individuales cuidadosamente seleccionades, a fin de de obtener respuesta inmediata con
respecto a la venta.

Relaciones publicas

Las relaciones pablicas son el conjunto de acciones orientadas a establecer buenas interacciones con los clientes y
consumidores, con el propésito de obtener una referenciacion positiva hacia los productos que se vean reflejados en
una buena imagen de la empresa, la marca y los bienes o servicios que ofrece.

Publicidad

Existen varios enfoques para realizar publicidad por parte de las empresas, los mas conocidos son:
Publicidad persuasiva
Publicidad comparativa
Publicidad de recordatorio

Medios de publicidad

Entre los principales medios para realizar publicidad se encuentran:
Television
Radio
Periddicos
Correo directo
Revistas
Publicidad exterior (vallas)
Internet
Otros canales
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Gréfico 6.2. Componentes de la mezcla de marketing
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EL MARKETING Y EL ENTORNO

Un aspecto importante para todo tipo de organizacion es el cocimiento que los encargados del marketing tengan de
los diferentes contextos en los que act(a la empresa.

En unambiente de negocios altamente competitivo, dindmico, incierto, complejo y global como el actual, es importan-
te que los encargados de las actividades de marketing estén bien informados sobre los acontecimientos del entorno
especifico (clientes, competencia, proveedores, etc.) y del macroentorno en sus diferentes dimensiones (econdmicas,
politicas y legales, socioculturales, tecnoldgicas y medioambientales, etc.).

De los conocimientos del entorno dependerd la eficacia de las decisiones y, por ende, los resultados de la empresa.
En consecuencia, conocer el entorno en forma amplia y rigurosa es un imperative para el éxito del marketing.

Es indudable que a medida que nos adentramos en el siglo x«, tanto el comportamiento de los consumidores como
el de las empresas es cada vez mas complejo e incierto. El entorno cambia a un ritmo tan sorprendente que para
algunos futuristas en el afio 2025 no serd necesario salir de compras, el crecimiento del comercio electronico y la
velocidad de Internet permitirdn adquirir en la red todo tipo de productos.
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La tecnologia embedded chip, due se instalard en los préximos afios en la despensa de los diferentes hogares, auto-
maticamente detectard cudndo se estén agotando los productos de la lista de pac (productos de reposicion continua)
y activard el respectivo pedido.

Es importante sefialar que mas que cualquier otra actividad en las empresas, los especialistas en marketing
deben estar bien informados acerca de las tendencias de los mercados y descubrir y aprovechar las oportu-
nidades que ofrecera el futuro; de lo contrario, este futuro se puede convertir en una gran amenaza. Con un
conocimiento claro del entorno del marketing se pueden adaptar estrategias para afrontar los nuevos retos y las
nuevas oportunidades del mercado.

Al respecto, los especialistas en marketing cuentan con métodos como la inteligencia de marketing y los estudios de
mercado destinados a obtener informacion sobre el entorno del marketing. Ademas, es necesario que estos expertos
pasen mas tiempo inmersos en los entornos de los consumidores y de la competencia.

INVESTIGACION DE MERCADOS

La investigacion de mercados €s una de las actividades mas importantes e interesantes en el marketing, debido a que
es una de las mejores técnicas de recoleccion de informacion para la toma de decisiones.

En pérrafos anteriores se ha mencionado que el marketing tiene como actividad principal identificar y satisfacer
necesidades agregando valor para los clientes. Para identificar las necesidades de los clientes, disefiar e im-
plementar las estrategias de mercado y los programas encaminados a satisfacer las respectivas necesidades,
las personas encargadas del marketing requieren informacitn acerca de sus clientes, sus competidores y otras
fuerzas del mercado.

Recordemos que los encargados del marketing toman decisiones respecto de las oportunidades potenciales, se-
kBccionan el mercado meta y la segmentacion, planean e instrumentan los programas de marketing y controlan su
desempefio. Pero estas decisiones se complican por la interaccion que se establece entre las variables controlables
del mercado (caracteristicas del producto, su precio, promocion y distribucidn) y las variables no controlables o
factores del entorno empresarial (condiciones econdmicas, tecnolGgicas, sociales, culturales, demograficas, politi-
cas, legales y medicambientales); por ende, se requiere contar con informacién confiable y actualizada para tomar
buenas decisiones.

La investigacién de mercados tiene el propésito de generar informacion acerca de los clientes, la competencia y las
otras fuerzas del mercado, para satisfacer las necesidades de los encargados de tomar las decisiones de marketing
en las empresas.
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En sintesis, la investigacion de mercados es la responsable de la identificacion, recopilacion, analisis y difusion de
informacion relacionada con los factores controlables (producto, precio, distribucion y promocion), no controlables
(condiciones econdmicas, tecnoldgicas, sociales, culturales, demograficas, politicas, legales y medioambientales),
de la competencia y de los consumidores, en forma sistematica y objetiva, con el propésito de mejorar la toma de
cecisiones relacionada con la identificacién y solucién de problemas y oportunidades de marketing.

Proceso de investigacion de mercados
El proceso de investigacion de mercados es el conjunto de pasos que define las tareas a realizar para llevar a cabo
un estudio de investigacion de mercados. Estas fases son:™

Estudio de la situacion actual

Seleccién y formulacion de un disefio de investigacion
Trahajo de campo y recopilacion de datos
Procesamiento y andlisis de datos

Preparacion y presentacion del informe final

Estudio de la situacion actual

El estudio de la situacién actual consiste en identificar cudl es la necesidad actual y qué es necesario realizar para
satisfacerla.

Seleccion y formulacion de un disefio de investigacion

El disefio de investigacion es la estructura del proceso de investigacion que sirve para llevarla a cabo.

Trabajo de campo y recopilacion de datos

Se refiere al proceso de contacto directo con la poblacion objeto del estudio y de recopilacion de la informacién me-
diante encuestas, entrevistas, grupos focales u observacion.

Procesamiento y analisis de datos

Consiste en tabular y procesar la informacién con el apoyo de programas de software estadistico y luego analizar
dicha informacion con base en los objetivos del estudio y las variables objeto de medicion.

® lbid., p. 22
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Preparacion y presentacion del informe final
Una vez analizada la informaci6n se procede a elaborar un documento de informe final. Este debe contener un resu-

men ejecutivo del estudio, los objetivos de la investigacion, la metodologia utilizada para su realizacion, la descripeién,
el analisis de los resultados, las conclusiones y las recomendaciones.

Grafico 6.3. Aspectos generales de la investigacion de mercados
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Fuente: Adaptado de GRIFFIN R, y ROMALD E. Megocios Prentice Hall. Mé&dco, 2005, p. 290,

COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR

Para el marketing, los consumidors son entendidos como las personas que conforman el mercado de consumo, es
decir, el conjunto de personas y hogares que compran o adquieren bienes o servicios para el consumo personal.

Los consumidores tienen perfiles (rasgos) muy diversos unos de otros en cuanto a edades, ingresos, nivel educativo,
necesidades, gustos y hdbitos. Por consiguiente, es indispensable que los responsables del marketing conozcan
sobre los factores que influyen en el comportamiento de las personas en los momentos de compra.
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Si una empresa quiere tener éxito, necesita obtener informacion sobre el comportamiento del consumidor, es
decir, informacidn sobre inquietudes como: qué compran los consumidores, dénde, cudndo y cudnto compran.

El comportamiento del consumidor es entendido como el comportamiento que los consumidores muestran al
buscar, comprar, utilizar, evaluar y desechar los bienes y servicios que consideran que satisfacen sus necesida-
des." Asi, el comportamiento del consumidor es el drea del marketing que se encarga de estudiar y explicar los
factores que influyen y la forma en que las personas toman decisiones al momento de satisfacer una necesidad
de compra.

Factores que influyen en el comportamiento del consumidor

Para los expertos en teoria del comportamiento del consumidor, existen muchos factores que afectan la conducta
de las personas al momento de compra. Sin embargo, los factores mas importantes son:

Factores culturales

Factores sociales

Factores psicologicos

Factores personales

Los especialistas necesitan identificar y comprender cada uno de estos factores y el papel que desempefian en el
momento de decidir una compra.

Proceso de decision de compra

Este proceso tiene como propdsito ilustrar cémo los consumidores toman la decision de compra. Segin Kotler ef al.,**
un proceso general de compra sigue cuatro pasos:

Identificacion de la necesidad por parte del consumidor.

Bisqueda de informacion sobre bienes y servicios para la satisfaccion de la respectiva necesidad.

Evaluacion de alternativas de satisfaccion de la necesidad

Decision de compra.

Comportamignto poscompra.

" SCHIFFMAN, Leon y KANUK, Leslie. Op. dt, p. 8.
5 WCOTLER, Philip; et a! Op. dt., p. 208
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Grafico 6.4. Consideraciones generales del comportamiento del consumidor
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Fuente: Adaptado de KOTLER, Philip, et . Marksting. 1Cp. ediddn, Pearson Prantice Hall. Espana, 2004, p. 190,

PLAN ESTRATEGICO DE MARKETING

El plan de marketing es un documento que contiene los lineamientos a desarrollar por el drea de marketing en un
periodo futuro y que responde al plan general o corporativo de la empresa.

Comprende la formulacion o revision de la misién y vision del drea en funcion de la mision, vision, objetivos y estra-
tegia corporativos. Luego, se fijan los objetivos del 4rea y se realiza un diagnéstico tanto del entorno interno, para
identificar las fortalezas y debilidades (evaluacion de cada uno de los factores constitutivos del mix de marketing),
como del entorno externo, para identificar oportunidades y amenazas en aspectos de mercado (competencia, clien-
tes, proveedores, condiciones econdmicas, sociales, medioambientales, etc.). A partir del diagnstico se definen las
estrategias de marketing para lograr los respectivos objetivos. Finalmente, se elabora un plan de accion y se definen

los indicadores de logro.

El plan de marketing marca el derrotero a seguir por la respectiva area, con el propdsito de optimizar los recursos y

las oportunidades del mercado en beneficio de la empresa.

Capitulo B 201



202 Casar Augusto Bernal Torres

RETOS DEL MARKETING PARA EL NUEVO MILENIO

Para muchos expertos en marketing, los avances tecnoldgicos, la rapida globalizacion y los continuos cambios
sociales y econémicos estan provocando alteraciones radicales en el mercado. Por consiguiente, las empresas
que quieran ser parte de este nuevo ambiente de los negocios requieren incorporar en sus culturas una actitud
flexible y una disposicion para el aprendizaje y el cambio permanente.

Ahora bien, entre los principales desarrollos en el campo del marketing cabe mencionar la mayor interconexion
que se establece entre las organizaciones, las organizaciones y las personas, y éstas entre si. Cada dia que trans-
curre nos sentimos mas conectados con los hechos y unos con otros.

La economia mundial ha experimentado cambios radicales en las (iltimas décadas. Las distancias geograficas y
culturales tienden a desaparecer gracias al uso de los aviones, del fax, de los canales de television satelital, de las
conexiones a Internet y de muchos otros avances tecnolGgicos.

Por otra parte, cada dia nos conectamos de nuevas y diversas formas. Hoy podemos recorrer el mundo en tiempo
real desde cualquier parte y en el momento que asi lo deseemos.

En virtud de los planteamientos mencionados, es importante conocer las principales tendencias o variables
que estan y estardn influyendo en las actividades del marketing durante los proximos afios. Entre otras, estas
tendencias son:

Los avances acelerados y los desarrollos de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TICs), del
transporte y de otras tecnologias aplicadas.

Las oportunidades que ofrece Internet, ya que las empresas, ademas de competir en los mercados tradicionales,
ahora tienen acceso a los llamados cibemmercados.

Los cambios en el ambito de la produccion, donde dia a dia aparecen nuevos y mejores materiales para la produc-
cidn de bienes y servicios que pueden satisfacer nuevas necesidades.

Los clientes estan cada vez mas informados y mas exigentes, y a la vez son menos fieles e indecisos.
La conformacion de cadenas y redes de suministro y distribucion.

Estas y otras tendencias son importes de ser consideradas por el marketing en el momento de tomar decisiones.
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MARKETING Y VENTAJA COMPETITIVA

En secciones anteriores se ha reiterado el tema de los retos cada vez mayores que deben enfrentar las or-
ganizaciones, y uno de éstos es la fuerte competencia, para la cual es necesario estar preparados. Asi, para
ser competitivas en el mercado actual y futuro, las empresas deben ser expertas no solo en la gestion de
productos, sino también en la gestion de las relaciones con los clientes, en tal forma que puedan superar a la
competencia.

Para lograr establecer y mantener relaciones positivas y confiables con los clientes, y asi generar ventaja com-
petitiva, es indispensable ofrecer a las personas que forman el piblico objetivo un valor agregado superior que el
de la competencia.

El marketing necesita, entonces, contar con una analisis de la competencia que parta de una identificacidn,
evaluacion y seleccién de los competidores clave, para luego desarrollar estrategias de marketing competitivas
que le permitan a la empresa un posicionamiento en el mercado reflejado en la satisfaccion de los clientes.

MARKETING INTERNACIONAL Y GLOBAL

Como se ha reiterado en paginas anteriores, consecuencia de la globalizacion, del desarrollo de las tecnologias de
la informacién y las comunicaciones, del transporte y de los flujos financieros, las distancias se vuelven cada vez
mads cortas y la interrelacidn e interdependencia convierten al planeta en lo que hoy se considera como fa aldea
0 el mercado global.

La internacionalizacién de la producciony el comercio es cada vez mayor, tanto que el nimero de negocios inter-
nacionales o empresas multinacionales en los paises mas ricos del mundo se ha triplicado, pasando de 7.000 a
24.000, mientras que la importacion de bienes y servicios representa el 24% del pie mundial y el comercio interna-
cional equivale al 29% del rie mundial, lo que supone un aumento del 10% respecto al afio 1990." Los mercados
de Europa oriental y occidental, China, la costa del Pacifico y Rusia ofrecen grandes oportunidades, pero también
representan grandes amenazas si las empresas no son competitivas.

La competencia mundial se intensifica permanentemente y no hay sectores econdmicos que estén seguros frente

a la competencia exterior. Esto les ha generado a las empresas una mayor necesidad de introducirse en los mer-
cados infernacionales, pero también las expone a mayores riesgos.

® KOTLER, Phiip & a. Op. it p. 625.
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Formas de entrar en el mercado mundial o internacional

Las empresas pueden ingresar en el mercado mundial mediante cualquiera de las siguientes estrategias:
Exportando (vendiendo productos fabricados en el pais en el mercado externo).
Estableciendo alianzas con empresas de otros paises para producir o comercializar bienes o servicios.
Realizando inversion directa (teniendo instalaciones en otros paises).

Participar en el mercado mundial implica conocer el sistema de comercio internacional, la Organizacion Mundial de
Comercio (omc), el Acuerdo General de Aranceles y Aduanas, o General Agreement on Tariffs and Tradle (1), las zonas
de libre comercio, el entorno econdmico, politice, juridico, social, cultural y medioambiental mundial, y disefiar el mixde
marketing (producto, precio, distribucion y promocion) adecuado a las necesidades del mercado internacional.

ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL EN EL MARKETING

Finalmente, es importante reiterar los aspectos vinculados a la responsabilidad social y ética en el marketing. Las
empresas socialmente responsables conocen lo que los consumidores necesitan y producen los bienes y servicios de
tal modo que generen valor y satisfaccion para sus clientes. Se deben evitar las practicas de marketing que afecten
en forma negativa a los consumidores, tales como:™

Precios elevados

Practicas engafiosas

Presion comercial

Productos de mala calidad o poco seguros

Obsolescencia planificada (productos que pierden vigencia antes de lo estimado)
Servicio regular

Falsos deseos y demasiado materialismo

Pocos bienes sociales

Contaminacion cultual

Demasiado poder politico por parte de las empresas en la sociedad
Practicas de marketing que creen barreras de entrada para otras empresas
Adquisicién de competidores por presién

Competencia desleal

Las empresas necesitan contar con directrices y criterios éticos para con los distribuidores, los actos publicitarios,
el servicio al cliente, la fijacion de precios y el desarrollo de productos, asi como tener un fuerte compromiso con los
principios éticos generales.

™ lbid., p. 658.
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

* ;Queé es el marketing?
@ ¢Qué se entiende por valor y satisfaccion en marketing?
Enuncie la relacién entre marketing y mercado.
@ ;Que es la segmentacion de mercados?
» Enuncie al menos cuatro categorias de segmentacion de mercados.
@ ;Cuales son los principales enfoques de marketing?
¢+Qué es la mezcla o mix de marketing?
@ 4Como se clasifican los bienes y los servicios en marketing?
» ;Qué son los precios en marketing y cudles los factores que los determinan?

® ;Cudles son los principales enfoques y estrategias que utilizan las empresas para determinar los precios de sus
productos o servicios?

@ ;Cudles son los principales canales de distribucion que utilizan las empresas?
» ¢Enqué cosiste la promocidn y cudles son sus aspectos basicos?
@ ;Qué es un plan de marketing y para qué sirve?
Describa la relacion entre el marketing y el entorno.
® Enqueé consiste una investigacion de mercados?
» Enuncie la relacién entre el comportamiento del consumidor y el marketing.
@ Describa los principales retos del marketing para el nuevo milenio.
* Enuncie la relacion entre marketing y ventaja competitiva.
¢Cudles son los rasgos basicos del marketing infernacional y global?
¢Enqué consiste la responsabilidad social y la ética en las actividades del marketing?
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EJERCICIO DE UN PLAN DE MARKETING
INTRODUCCION DE UN NUEVO PRODUCTO EN UN MERCADO YA EXISTENTE

Una vez definida la planeacién estratégica corporativa, en las organizaciones se procede a formular los planes para
cada una de las dreas funcionales (finanzas, marketing, desarrollo humano, produccion, etc.).

Las empresas orientadas al marketing son las que tienen mejores posibilidades de generar, difundir y respon-
der con éxilo a la informacién del mercado. Se centran en conocer al cliente, el competidor y el entorno empresarial, y
a integrar los recursos propios para ofrecer valor y satisfaccion al cliente tanto interno como externo. Ademés, tienen
la capacidad para generar ventajas competitivas sostenidas respecto de la competencia.

Estructura de un plan de marketing

Existe una gran variedad de modelos de planes de marketing que reflejan no solamente la orientacion y las perspec-
tivas que tienen las empresas, sino también las diferentes preferencias personales e inclinaciones de los individuos a
cargo de la planeacion de mercados en esas empresas. Por tanto, cada empresa debe adaptar libremente el esque-
ma general de un plan de marketing para que se corresponda con las exigencias particulares de su situacion.

En general, el esquema de un plan de marketing comprende los siguientes aspectos:

1. Fundamentos del plan estratégico corporativo
@ Direccionamiento estratégico de la empresa
@ Andlisis de entorno corporativo y organizacional
@ Objetivos corporativos
© Estrategias corporativas
2. Analisis situacional y del entorno
® Andlisis de la competencia
@ Entorno del cliente
@ Entorno externo

3. Andlisis del entorno externo y organizacional en aspectos de marketing
® Fortalezas
@ Debilidades
@ Oportunidades
@ Amenazas
@ Analisis matricial - ora
4. Objetivos de marketing
5. Estrategias de marketing
® Penetracion del mercado
@ Desarrollo del mercado
@ Desarrolio del producto
® Diversificacion
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6. Definicion del mix de marketing
@ Producto
© Precio
@ Distribucion
® Promoci6n
7. Plan de accion y control

8. Presupuesto

Ahora bien, como el fema trata sobre un plan para la introduccion de un nuevo producto en un mercado ya
existente, entonces cabe seflalar que las estrategias que se adoptan para lograr los objetivos usualmente suelen
clasificarse en dos grandes categorias: las que mantienen su campo de accion en el mercado actual y las que se
disefian para entrar en nuevos mercados.

Cuando los mercados actuales son atractivos por el crecimiento de la demanda, la estabilidad o la rentabi-
lidad, la estrategia de marketing puede enfocarse en esos mercados mediante alguna de las posibilidades que se
describen a continuacion.

Penetracion del mercado: la empresa busca aumentar sus ventas mediante un mayor aprovechamiento del
mercado actual pero con los mismos productos, ya sea aumentando la cantidad o bien la frecuencia de uso de sus
bienes o servicios por parte de sus clientes.

Desarrollo del producto: consisie en ofrecer nuevos productos para los mercados existentes, a fin de satisfacer
las necesidades y los deseos cambiantes de los clientes, enfrentar nuevas ofertas de la competencia o aprovechar
una nueva tecnologia. Incluye la posibilidad de reemplazar o reformular productos.

Ahora bien, cuando al analizar el entorno y las tendencias se encuentra que las ventas o la rentabilidad de la
empresa se ven afectadas en los mercados ya existentes, entonces se recomienda la blsqueda de nuevos mercados
que presenten mejores oportunidades. A continuacién se describen las estrategias para entrar en nuevos mercados.

Desarrollo del mercado: consiste en llevar los productos actuales a nuevos mercades.

Diversificacian: consiste en ofrecer nuevos productos en nuevos mercados.

En virtud de los anteriores planteamientos, se presenta un ejemplo de un plan de marketing para la introduccién de
un nuevo producto en un mercado ya existente.

Para el desarrollo practico de este tema se ha tomado como caso de ilustracion la edicién de un nuevo
libro de metodologia de la investigacion por parte de Impreditores S.A., empresa con tan solo cinco afios en el
mercado, pero que ha alcanzado un significativo posicionamiento en el sector editorial, el cual se proyecta como
uno de los méas dindmicos de la economia nacional para los préximos afios, con grandes perspectivas en el mer-
cado internacional.
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PLAN DE MARKETING 2007-2010
CASO: IMPREDITORES

El siguientz es el plan de marketing para la introduccién en el mercado editorial del libro Metodologia de fa investiga-
cidn: enfoque préctico e integral.

Con el propdsito de mantener alineado el presente plan de marketing con la planeaci6n estratégica de la com-
pafiia, a continuacion se hace una presentacion de la filosofia empresarial, los objetivos corporativos, las estrategias
y el diagndstico organizacional sobre el cual se basd el actual plan 2007-2010 de la ediforial, que guiara el desarrollo
de su actividad durante el mencionado periodo.

Filosofia organizacional de Impreditores S.A.

La siguiente es la filosofia institucional que guia la actividad de Impreditores S.A. y el fundamento del quehacer de la
compafiia y de todas y cada una de las personas que laboran en ella.

Mision

Impreditores S.A. es una organizacion comprometida con la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas
de sus clientes, para lo cual ofrece productos de dptima calidad. Para ello, la compafiia cuenta con un equipo de
personas con las mas altas calidades humanas, intelectuales y profesionales, lo que le permite ser competitiva en
¢l mercado, ofrecer una retribucion justa tanto para los trabajadores como para los inversionistas, participar en la
conservacion del medio ambiente e impulsar el desarrollo econdmico y social de la comunidad donde opera.

Vision

Impreditores S.A. tiene como gran propésito para el afio 2010 ser reconocida como una de las diez mejores organi-
zaciones nacionales en el campo editorial del libro #cnico universitario, por su compromiso de mejoramiento continuo
en las relaciones con sus clientes, sus proveedores, la competencia, la comunidad y la contribucién al desarrollo del
pais mediante la generacion de empleo y la proteccion del medio ambiente.

Valores

En Impreditores S.A. los principios o valores son el eje fundamental en toda actividad de la empresa. Entre los diver-
sos valores que destaca esta compafiia se mencionan los siguientes:

@ Honestidad

® Responsabilidad

® Justicia

@ |Laboriosidad

@ Respeto
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Cultura corporativa

La caracteristica de la cultura corporativa de esta compaiia es que todas y cada una de las personas que aqui labo-
ran conciben el trabajo como una forma de realizacion personal. Por tanto, siempre estan dispuestas a realizar las
diferentes actividades con gran entusiasmo y compromiso personal y corporativo.

Es una cultura donde las personas entienden la importancia de sus contribuciones mutuas para el éxito
integral de la compafiia y, por ende, de cada persona en particular. Con este propésifo, la compafiia cuenta con
programas de formacién integral cuyo alcance comprende a todo el personal de la empresa.

Los valores corporativos son considerados por cada trabajador como verdaderos criterios que guian sus
vidas, razonamientos y acciones para construir sus propios proyectos de vida, el futuro de la comparfiia, un lugar
de trabajo digno y un mundo mejor.

Los directivos tienen como actividad principal la creacion de valor real para todos y cada uno de los
stakeholders de la compafiia (trabajadores, clientes, proveedores, competencia, inversionistas, sociedad, etc.).
A tal fin, se mantiene un estrecho y cordial contacto con cada uno de estos stakeholders, los cuales son escu-
chados y sus contribuciones, valoradas.

Estrategias corporativas

En cuanto a estrategias corporativas en el campo del marketing, el plan 2007-2010 hace referencia a la necesidad
del desarrollo de nuevos productos editoriales, y a ello busca responder el presente plan de marketing.

Diagnéstico del entorno

De acuerdo con el plan estratégico 2007-2010, las siguientes son las principales oportunidades, amenazas y tenden-
cias del entorno que afectan y afectardn a la empresa en los proximos cuatro afios.

Oportunidades

© Posibilidad de alianzas con las grandes editoriales existentes en el pais.

@ Estimulos para la creacion de nuevos negocios.

@ Politica de estimulo a la lectura por parte del gobierno.

@ Reformas académicas en el sector educativo que propenden por una mayor exigencia en la lectura.

Amenazas

® Exigentes barreras de entrada al sector como consecuencia del caracter monopolistico.
@ Altos costos del capital de riesgo.

@ Inestabilidad econémica en el pais.

@ Cultura de la fotocopia.

© Baja cultura de la adquisicién de libros por parte da la comunidad académica en el pais.
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Tendencias

@ Reformas educativas que buscan mejorar la calidad de la educacion en el pais y propender por la investigacion
como estrategia competitiva.

@ Tendencia a la virtualizacion en los diferentes campos de la actividad académica.

@ Tendencia a la estabilizacion de la economia y su reactivacion.

Diagnastico organizacional por areas funcionales de la empresa
Las fortalezas y debilidades actuales de Impreditores S.A. son las siguientes:

Fortalezas

@ Excelentes relaciones de la empresa con la comunidad académica.

@ Alio grado de compromiso de las personas de la empresa con su mision y vision.

@ Compromiso de los inversionistas de la empresa con el desarrollo de sus actividades.
@ Alio grado de calificacion del personal en la empresa.

@ Reconocimiento del cliente por la calidad del servicio.

Debilidades

@ Poca experiencia de la empresa en el medio editorial.

@ Limitado recurse humano para atender en forma altamente satisfactoria los requerimientos de los clientes.
© Baja capacidad de inversion para el desarrollo de proyectos.

@ Alios costos de operacion de la empresa por mercado estacionario.

© Desconocimiento de la conducta de los clientes.

@ Limitada tecnologia para el desarrollo de sus actividades.

Mercado del libro en el entorno nacional

Ahora bien, para complementar la informacion relacionada con la actividad de la empresa y con el propdsito de ga-
rantizar el buen desarrollo de este plan de marketing, a continuacion se hace una breve pero importante presentacion
del entorno nacional y sus perspectivas para los préximos afios, asi como una descripcion del sector de las artes
gréficas en el pais, que es el contexto donde se desarrolla la actividad de la compafiia.

Recientes estudios™ sobre el mercado de libros en el enforne nacional muestran que el promedio de lectura
en el pais es de menos de dos libros por afio por persona, mientras que en Espafia es de diez, en Inglaterra de doce
y en Japon de mas de treinta libros. No obstante, la industria editorial nacional durante los afios noventa tuvo un
gran repunte cuando el sector se convirtid en uno de los mds grandes de América Latina, después de paises como
México y Argentina.

*® (Camara Colombiana del Libro. 8 negocio ds & cuttira Bogotd, 2003
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El panorama para la industria editorial es positivo, porque ha logrado incursionar exitosamente en los mer-
cados externos. La competitividad de las editoriales e imprentas nacionales, en calidad y precio, les garantiza ser un
gran competidor de la regi6n. Las cifras dan cuenta de ello, pues las exportaciones de libros pasaron de 90,5 millo-
nes de délares en el afio 2003 a 110,8 millones de ddlares en 2004, lo que significd un crecimiento del 22,4%. En
h actualidad, el 40% de la produccion nacional de libros se exporta y los principales destinos son México, Venezuela,
Estados Unidos, Peni y Ecuador.®

Canales de comercializacién de los libros en el entorno nacional

Los editores establecidos en el pais utilizan diferentes canales para la comercializacion de sus fondos editoriales, con
el propésito de alcanzar en forma simultanea diferentes segmentos de mercado. La siguiente tabla muestra los prin-
cipales canales de comercializacion de las empresas editoriales en el pais durante los Gltimos cuatro afies. Los datos
de la tabla fueron elaborados a partir de archivos historicos de Cerlalc, la Camara Colombiana del Libro, Fundalectura
y estimaciones realizadas por el autor segiin informacion obtenida de las tres entidades antes mencionadas.

Tabla 1. Ventas de las empresas editoriales segln canal de comercializacion
{(Millones de pesos)

Canal / afio 2000 2001 2002 203 2004 2005
Distribuidores 45.922 44948 44.957 49.961 51.654 53179
Librerias tradicionales 62.946 56.998 54178 59.721 62.946 64.125
Librerias virtuales 518 302 437 396 458 543
Kioscos 422 222 310 413 423 466
Grandes superficies 24.201 22529 23146 25.045 26.285 26.716
Canal corto (detallistas) 87.636 80.051 79.697 85.019 87.146 87.675
Ferias y otros eventos 1415 2531 2756 3174 3612 3.897
Gobiemo 7.696 5231 5172 4.097 5769 5998
Escuelas, colegios y universidades 16.267 41680 14.013 13.991 14123 14679
Bibliotecas 17 681 571 503 567 789
Empresas privadas 3.569 1194 983 759 am 876
Directa a crédito 10.978 13.322 13.650 14764 14.254 14.650
Clubes de lectura 1191 1699 1.317 1.201 1.356 1.508
Punto de venta propio 20.247 35.846 J22 34.503 35.076 36.714
Comercio electronico 8 19 " 10 12 127
Ventas directas 71287 75.205 69.379 72.097 75154 75978
Otros canales 5.044 1626 093 3.163 2765 2975

Fuente: Estos datos fusron estimados a par fir de informacion muy gereral de archivas de la Cémara Colombiara del Libro, Fundalectura, y enirevistas con persaral
de aigunos de los diferentes canales de dstribuciin de libros, por consiguiente son solo tiles para lustrar este ejerdicio.

% Portafolo. Migrcoles 20 de abril da 2008,
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Con relacion a las librerias, que son el principal canal de comercializacion de libros #cnicos universitarios,
seg(n el estudio realizado en el afio 2004 por Cerlalc y patrocinado por la Unesco, el pais cuenta con 369 concen-
tradas en las principales ciudades capitales.

Es importante sefialar que en el pais existe libertad para la fijacién de los precios de los libros, de acuerdo
con los descuentos negociados con el editor.

Las ventas de libros para el afio 2003 por ciudades se registr asi: en eer se vendio el 51% de los libros del
pais, en cur el 12,7%, en mowL el 10,4% y en sara el 11,3%. Lo cual significa que el 84% de las ventas de las edito-
riales se concentro en cuatro ciudades.2

Las estadisticas muestran que el 60% de las ventas que realizan las principales editoriales a las librerias, sin
incluir las de sus propios puntos de venta, se concentran en menos de 10 librerias. Asimismo, los datos sobre puntos
de venta de libros indican que las 49 librerias que tienen sucursales y las 9 mas importantes sin sucursales generan
aproximadamente el 80% de las ventas de libros del pais. H restante 20% de las ventas se efectiian a través de las
311 pequefias librerias del pais.

También es de destacar que el 63% de las ventas de los libros tcnicos escolares y universitarios se realizan
en temporadas de ingreso al estudio, tanto en colegios como en universidades.”

Grafico 1. Venta de libros por tipo de librerias

Librerias papelerias 9%
Librerias generales con especializacion 21% | Caersisosrmies %

f — Librerias generales 36%

Librerias especializadas 33% _l

Fuente: Ceniro Regioral para & Fomento del Libro en America Lating, y of Caribe, y Unesco, “Estudio de canales de comencializacicn del litbra en Colombia’, Argentira, 2003,

Con relacion a la capacidad adquisitiva, en el pais compran libros: el 91% de personas con mas de diez
salarios minimos, el 87% de personas con entre cinco y nueve salarios minimos, el 76% de personas con entre tres
y cinco salarios minimos, el 69% de personas con entre dos y tres salarios minimos, el 59% de las personas con
entre uno y dos salarios minimos. Iguaimente, los datos indican que 750.000 personas que ganan salarios supe-
riores a cuatro millones de pesos en adelante no son compradoras de libros y cerca de un millén de personas con
algdn nivel de educacion superior tampoco compran; ello significa que en la actualidad en el pais hay un potencial
de compradores para captar.

% Fundaleciura. "Habitos de lectura y consumo de libros’, Encussta nacional de hogares, Mdulo sobre hébitos de lectura, nae, diciembre de 2003,
@ (Centro Regioral para & Fomento del Libro en América Latira y & Caribe, y Unesco, "Estudio de carales de comercializacion del libro en Coombia’, Argenting, 2003.
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Canales de distribucion de Impreditores S.A.
Los canales de distribucion actuales de Impreditores S.A., segiin su participacion en el mercado, estan asi:

® Venta directa 43%
© Punto de venta libreria 25%
@ Bibliotecas de colegios y universidades 21%
© Empresa privada 9%
® Otros canales 2%

El mercado de libros de metodologia

Si bien en el pais no existe informacion en términos de cifras relacionadas con ventas de libros técnicos universita-
rios por temas, a continuacién se hace una presentacion, en orden de mayor volumen de ventas en el pais, de los
libros relacionados con metodologia de la investigacion, segdn una encuesta realizada a las cinco editoriales mas
grandes localizadas en la ciudad de Bogotd, en el mes de abril de 2005, especificamente para obtener informacién
para este estudio.

Los diferentes titulos referenciados tienen como caracteristica principal el hecho de que son publicados por
editoriales extranjeras con gran posicionamiento en el mercado.

Los siguientes son los titulos relacionados con metodologia de la investigacién més comercializados en el
pais, en orden de mayor a menor volumen de ventas:

® Metodologra de la investigacion, Roberto Hernandez, Carlos Femandez y Pilar Batista, MacGraw-Hill Inte-
ramericana, México.

® Metodos y técnicas de investigacion para las ciencias sociales, Briones, G. Trillas, México.

® FHproceso de la investigacion cientifica, Mario Tamayo y Tamayo, Limusa, México.

& Metodologia y técnicas de la investigacion en ciencias sociales, Felipe Pardinas, Siglo xx, Argentina.
@ Meétodos de investigacion social William Goode y Pal Hat, Trillas, México.

® Metodos de investigacion en Psicopedagogia, Buendia Eisman, Bravo Colas y Hemandez Pina, MacGraw-
Hill, Espafia.

© Métodos de investigacion para educacion y Psicologia, G. Leon e |. Motero, MacGraw-Hill, Espafia.
® Métodos de investigacion, Neil Salkin, Prentice Hall, México.

Los anteriores titulos representan aproximadamente el 80% del total del mercado de libros de metodologia.
Sin embargo, en el pais la demanda potencial puede ser superior a 35.000 libros. El restante 20% lo representan
més de 15 titulos de autores extranjeros y nacionales.

Es de resaltar aqui que en los Gltimos afios se le estd dando un significativo impulso al tema de la investiga-
cion como estrategia competitiva y diferenciadora, tanto de parte de las organizaciones de educacion superior como
de las organizaciones de toda indole.
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Objetivos de mercado para el nuevo libro

Conocedores de las caracteristicas del mercado del libro en el pais, segtin la informacidn presentada con anterioridad
y la situacion de la editorial, los siguientes son los objetivos de mercado para el libro Mefodologia de la investigacion:
enfoque prdctico en integral, a publicar por Impreditores S.A., empresa nueva en el mercado.

@ Conquistar en el primer afio de edicién el 1% del mercado nacional con potencial de demanda de libros
de metodologia.

@ Lograr para los siguientes dos afios (después del primer afio de incursion) conquistar el 1,5% anual del
mercado de los libros de metodologia.

© Obtener utilidades netas anuales iguales 0 mayores que el 10% en los proximos cuatro afios.

Estrategias de marketing

Establecer una alianza con las tres principales editoriales posicionadas en el mercado para que, a la vez que se co-
mercializan los titulos ya conocidos de tales editoriales, se introduzca el nuevo producto en el mercado actual.
Realizar eventos académicos con el autor del libro, quien ya goza de un importante reconocimiento en el
medio académico en el campo de la investigacion.
Resaltar las fortalezas del libro respecto de los de la competencia con criterio distintivo del producto.

Mix de marketing

Producto

Ficha técnica: Tamario: 18 x 24 ¢cm
Péginas: 480 (1 tinta)
Caratula: ristica color
12. edicidén 2007
Incluye co-rom

Fortalezas: el libro estd redactado en un lenguaje sencillo, de facil comprensién tanto para personas que
se inician como para expertos en investigacion; incluye aspectos epistemoldgicos que llenan un vacio en los
demas libros de metodologia; los ejemplos ilustran aplicaciones del método cientifico en diversos temas de
investigacion; presenta una vision integral de métodos y fipos de investigacion; incluye co-rom con material
didactico que complementa los contenidos del libro, especialmente los relacionados con guias y formatos de
presentacion de anteproyectos y documentos de informes finales; tanto con la metodologia de la American
Psychological Association (apa), como con el método general; incluye herramientas para el procesamiento de
la informacion.
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Debilidades: el posicionamiento del autor en el mercado, aundue tiene reconocimiento, adn es limitado; el costo
de produccion es alto debido al nimero de ejemplares, lo que se puede reflejar en un precio de venta también alio;
existen libros sobre el tema muy bien posicionados y la competencia es alta; los canales de distribucion del libro estan
limitados al mercado local.

Oportunidades: la educacion superior enfatiza cada vez mas la importancia de la investigacion en los procesos de
formacién de los profesionales, de alli la significativa tendencia a incrementar la demanda de material bibliogréafico
en temas de metodologia; si bien en el mercado nacional se encuentra abundante material bibliografico sobre este
tema, es especializado y complejo.

Amenazas: en los (ltimos afios han aparecido nuevos titulos relacionados con la bibliografia disponible en el campo
de la metodologia, especialmente de autores extranjeros; la fotocopia en las universidades esta en incremento; son
reducidos los canales de distribucion para el nuevo libro.

Distribucién
La comercializacion del libro se hard en un 50% por venta directa, aprovechando la relacion estrecha que existe
entre el autory la comunidad académica en diferentes instituciones de educacidn superior, en las principales ciu-
dades del pais. Este mecanismo permite un mayor margen de beneficio econdmico para la editorial, debido a que
la distribucién por librerias exige un descuento igual o superior al 35% del valor del precio de venta al pdblico.

H restante 50% serd comercializado por un importante distribuidor, para que lo codifique en las grandes
librerias del pais, de las cuales el 50% se concentra en la ciudad capital. Para esto ya existe acuerdo con el
distribuidor.

Precio

El valor del libro en el mercado est4 determinado por el costo de producir el libro (revision del manuscrito, diagrama-
cién, edicion, etc. = $ 12.350 ¢/u para un volumen de 5.000 libros), més los costos administrativos y de comerciali-
zacion ($ 16.100), mas un margen de ganancia estimado a partir de los precios de los libros existentes en el mercado
y del costo bruto del libro (35%).

El precio serd entonces:

Costo de publicacion $ 12.350
Costos administrativos y de comercializacion $ 16.100
Costo total de produccion $ 28.450
Margen de ganancia (20% del costo de produccion) $ 5690
Precio de venta al distribuidor $ 34140

Precio de lista al piblico (precio de venta al distribuidor mas un 35%)  $46.089
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Publicidad o comunicacion
Para dar a conocer el libro, la editorial cuenta con personal promotor, cuya funcion es visitar las universidades. Se
utilizard material publicitario como afiches y ejemplares de libros en calidad de muestras gratis para entregar a los
docentes y coordinadores de metodologia de las diferentes universidades.

También se programaran cinco eventos académicos en distintas universidades de la principales ciudades
del pais para realizar una presentacion del libo por parte del autor.

La inversion para la difusién del libro, segtin las condiciones antes expresadas, es de $ 10 millones.

Servicio al cliente

Es fundamental para la editorial prestar excelente servicio al cliente. A este fin, se capacita permanentemente
al personal de la editorial en este campo para garantizar que se mantenga una cultura organizacional orientada al
cliente.

En el caso especifico del servicio para el nuevo producto, el personal de promocion estard visitando de
manera permanente tanto las librerias como las universidades para prestar un servicio personalizado a los libreros,
bibliotecarios, docentes y coordinadores del drea de metodologia de la investigacion, a fin de responder a sus
requerimientos sobre el libro y recoger sus comentarios y observaciones.

Para ello se dispone de una inversién adicional de $ 6 millones.

Nicho de mercado

H libro objeto de este plan de marketing esta dirigido tanto a estudiantes universitarios que se inician en el tema
e la investigacion de las diferentes disciplinas de las ciencias sociales, como a personas con conocimientos
generales sobre el tema y que no son especialistas.

En el ambito geogréfico, el libro esta disefiado para ser utilizado por estudiantes e investigadores de
diferentes paises, especialmente los de habla hispana, en los niveles de pregrado y posgrado de educacion su-
perior. Sin embargo, por la capacidad de la editorial el mercado directo en el corto plazo es el mercado nacional,
principalmente el mercado local.

Plan de accion

Para el desarrollo de este plan de marketing se cuenta con el siguiente plan de accidn.



Plan de accion para la introduccion de un nuevo producto

Infraduccion a la administracion de las organizaciones

Periodo 2007- 2010

Capitulo B 217

Desarrollo del libro
de metodologia de
la investigacion

Servicio al cliente

Promocién

Estudio de
inteligencia de
mercados

Estudio de
mercados

Estudio de
mercados

Desarrollar y editar
el nuevo libro

Disefiar un
programa de
servicio al cliente
para el nuevo libro

Disefiar y
desarrollar un
programa de
promocion

Promocionar el
nugvo libro

Implementar el
programa de
servicio al cliente

Evaluar el impacto
del programa de
promocion

Realizar estudio
de inteligencia
de mercados
para evaluar la
oportunidad de
nuevos mercados

Posicionar
el nuevo libro

Evaluar los
resultados del

programa

Mantener el
programa de
promocion

Realizar estudio
de mercados

para nueva edicion
del libro

Realizar estudio
de mercados para
nuevo producto
editorial

20% del mercado
nacional de libros

de metodologia de
la investigacion

Garantizar el 95%
de satisfaccion por
servicio al cliente
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Presupuesto de inversion
El siguiente es el presupuesto asignado para la ejecucion del presente plan de marketing relacionado con el desarrolio

del nuevo libro de metodologia para el mercado nacional.

Presupuesto de inversion - Plan para la publicacion del nuevo libro

1. Edicion

2. Impresion

3. Publicidad y promaocion

4. Distribucion

5. Servicio al cliente

6. Estudio de inteligencia de
mercados

7. Estudio de mercados

Nota: Del monto de la inversidn aqui estimado, & valor comespondients & la produccidn del lioro ($ 5.000.00) lo asume d autor, misntras que los demds costos comesponden

ala editorial,

Autory editor

Produccion y editor

Promocidn

Ventas y servicio al cliente

Servicio al cliente

Desarrollo comercial

Desarrollo comercial

$10.000.000

$15.000.000

$356.000.000

$20.000.000

$14.000.000

$25.000.000

$20.000.000



.
Introduccion a la administracion de las organizaciones © Capitulo B 219

Aspectos de contingencia

Otro aspecto relevante en este plan de marketing es el relacionado con los factores de contingencia. Para este
caso se han considerado los siguientes como posibles factores de contingencia, ante los cuales debe estar
preparada la compatfiia: ingreso al mercado de nuevos libros en el campo de la metodologia de la investigacion;
nuevas ediciones de los libros ya existentes; cambios en los planes académicos relacionados con la ensefianza
de la metodologia de la investigacion; cambios en las estrategias de mercado editorial que afecten las estra-
tegias de la empresa; cambios en los habitos de adquisicion de libros técnicos por parte de los estudiantes, y
cambios en el poder adquisitivo del estudiantado.

AYiTaE-Tal-1- - .-
IViGages a Qe

A partir de la informacion correspondiente al caso de Impreditores S.A. y el contenido del capitulo sobre fundamentos
de marketing:

© Elabore un gjercicio breve de cada una de las actividades que conforman los diferentes aspectos del mix de
marketing (producto, precio, distribucion y promocidén) aplicados a un bien o servicio que esté ofreciendo una
empresa en su pais.

@ Visite alguna empresa de su ciudad y obtenga informacion relacionada con las actividades de marketing que
¢sta realiza. Comparta la informacién con sus compafieros de clase durante el desarrollo de alguna de las
sesiones y en presencia del docente, con el propdsito de complementar informacidn tanto de los contenidos
del capitulo como de la misma experiencia de visita a las empresas.

@ Entreviste por lo menos a cinco personas encargadas del drea de marketing y pregunte sobre la importancia
de esta drea en la empresa, de la segmentacion de los mercados, de los estudios de mercados y de conocer
el comportamiento del consumidor.






CAPITULO 7

Fundamentos de administracion
de la produccion vy las operaciones

Competencias a desarrollar

Alfinalizar el capitulo, el estudiante estara capacitado para:

@ Definir el término administracion de la produccion y operaciones.

@ Identificar las principales actividades de la administracion de la produccion y operaciones.

© Describir la estrategia relacionada con el disefio y desarrollo de bienes y servicios y de procesos de produccidn.
@ Mostrar la importancia de la administracion de la calidad en los procesos de produccion y operaciones.
@ Describir la estrategia del proceso en la produccion y operaciones.

® Explicar la estrategia de localizacion de procesos de produccion y operaciones.

@ Describir la estrategia de distribucion de planta.

@ Comentar la relevancia de los recursos humanos en la produccion.

@ Describir aspectos de la administracion de la cadena de suministros.

© Reconocer aspectos relevantes de la administracion de inventarios.

@ Explicar criterios para la programacion de la produccion y operaciones.

@ Explicar la razon de ser del mantenimiento y el control en la produccion.

® |dentificar los factores de éxito en la administracion de operaciones.

@ Describir las tendencias en la administracién de la produccién y operaciones.

@ Explicar la relacién entre la administracion de operaciones y el entomno.
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En el capitulo anterior s¢ ha presentado una vision de los fundamentos del marketing en las organizaciones. Elio
ha permitido familiarizar al lector con las actividades bésicas de esta 4rea, tales como identificar las necesidades y
preferencias de los clientes y, luego, proporcionar los bienes y servicios que cumplan o excedan dichas expectativas,
para lo cual se utiliza el mix de marketing.

En este capitulo se pretende, igualmente, familiarizar al lector con las actividades fundamentales del area de la ad-
ministracién de la produccion y las operaciones. La descripcién de los contenidos tiene un enfoque eminentemente
tedrico debido a que el propésito es mostrar una visién general del tema.

Se reitera que las organizaciones de toda indole, para desarrollar sus funciones y lograr sus objetivos, suelen agrupar
sus actividades en cuatro funciones basicas: desarrolio del talento humano, produccion y operaciones, marketing y
contabilidad y finanzas.

Aunque estas funciones realizan actividades especializadas, deben actuar en forma interrelacionada y coordinada
para garantizar el logro de los principales objetivos organizacionales: permanencia en el mercado, crecimiento y
beneficio econdmico para sus inversionistas.

Cada una de estas cuatro funciones (marketing, produccion, finanzas y desarrollo humano) ha sido motivo de
énfasis en distintos momentos de la historia empresarial. Por ejemplo, en los inicios de la revolucion industrial y
hasta los afios cuarenta del siglo xx, el 4rea o funcién mas importante de las empresas fue la produccion, luego
el énfasis se puso en el drea de marketing, mds tarde en las finanzas, recientemente en la relacion marketing y
finanzas, y la actual parece ser la era de las personas (el conocimiento) y las tecnologias, y en particular de las
tecnologias de la comunicacion y la informacién (TICs).

Sibien cada empresa puede enfatizar en una uotra drea en funcién de su misidn (razén de ser), las areas o funciones
son cada vez m4s interdependientes e integrales, y éste debe ser un criterio administrativo presente en toda decision
organizacional.

CONCEPTO DE ADMINISTRACION DE OPERACIONES

De acuerdo con Gaither y Frazier,' la administracion de la produccién y las operaciones “es la administracién del
sistema de produccion de las organizaciones, que convierte insumos en productos y servicios”. Los autores agregan
que este proceso de conversion es el centro de lo que se conoce como produccion y la actividad predominante en
un sistema de produccion.

' GAITHER, Morman y FRAZIER, Greg. Agministracidn de producridn y operaciones. Thamson, Méico, 2000, p. &
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Para Render y Heizer,? la administracion de operaciones es el conjunto de actividades que crean valor en forma de
bienes y servicios al transformar los insumos en productos. En criterio de estos autores, la administracion de opera-
ciones se debe estudiar por las siguientes razones:®

Conacer como funciona la actividad de las operaciones en las organizaciones y, por consiguiente, la forma en que
las personas se organizan para la tarea productiva.

Entender como se producen los bienes y servicios en las organizaciones.

Comprender las actividades que realizan los administradores de operaciones y asi formar personas con compe-
tencias para tal propésito.

Atender al hecho de que las operaciones son actividades costosas de las organizaciones.

En este sentido, los autores afirman que muchas compafiias estan adoptando el enfoque de lograr un desarrolio de
operaciones mas efectivo, como estrategia para enfrentar una competencia global cada vez méas fuerte.

ACTIVIDADES BASICAS DE LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES

La administracion de operaciones es un subsistema de las organizaciones (compaiiias) y de la administracion que
implica interdependencia de actividades relacionadas con el proceso administrativo en sus diferentes subprocesos
de planear, organizar, dirigir, integrar personal y controlar.* La administracién de operaciones implica dicho proceso
en las decisiones de esta funcion, es decir, se planea, se organiza, se integra personal, se dirige y se controlan las
operaciones implicadas en la produccién de los bienes o de los servicios.

La administracién de operaciones, de acuerdo con Render y Heizer,® comprende las siguientes actividades basicas:
Disefio y desarrolio de bienes y servicios y del proceso de produccion
Administracion de la calidad
Administracion del proceso productivo
Administracion de la localizacion o ubicacion de planta
Administracion de la distribucion de planta
Administracion de recursos humanos involucrados en los procesos de produccidn y operaciones
Administracion de la cadena de suministros
Administracion de inventarios
Programacion de la producciony operaciones
Mantenimiento de la produccién u operaciones
_PlE-r\I-D-ER_ Barr:,;._ HElIEPIJav- Pringipios de agminisiraciin d's operanionss. Pearson Educacidn, México, 2004, p. 4
3 Ipid, p. 4.

* KOONTZ, Harold y WEHRICH, Heinz. Agmiristraniin: una perspectia giobal, MoGraw-Hill, Méxioo, 1998, p 35.
° RENDER, Barryy HEIZER, Jay. Op. dit., p. 7.
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Diseio y desarrollo de productos y de procesos de produccion

Para Gaither y Frazier, en este aspecto del proceso de administracion de operaciones se establecen las caracteris-
ticas detalladas de cada producto (bien o servicio) debido a que éstas afectan directamente la manera en que se
produce el respectivo bien o servicio y, por ende, deferminan el disefio del sistema de produccion. Ademas, el disefio
del producto afecta en forma directa su calidad, los costos de produccion y la satisfaccién del cliente; por lo tanto, es
vital para el éxito en el ambito de la competencia global ©

En esta fase de disefio de productos (bienes o servicios) se consideran aspectos como:

Fuentes de innovacion de los bienes o servicios

Desarrollo de nuevos bienes o servicios

Estrategias para la introduccion rapida de bienes o servicios en el mercado
Mejoramiento del disefio de bienes o servicios existentes en el mercado
Estrategias para mejorar la calidad de los bienes o servicios

Por otra parte, en el disefio de los procesos de produccion se delinean y describen los procesos requeridos para la
produccion. En este sentido, la planeacién de los procesos se debe realizar para responder a las necesidades de
capacidad de produccion y a las condiciones de la empresa y del mercado. Por ello, cuando se trata de disefiar los
procesos de produccion, necesariamente se debe partir de los conocimientos sobre las estrategias de las operacio-
nes, los disefios de produccion (de bienes o servicios), las tecnologias del sistema de produccion y las necesidades
y caracteristicas del mercado, para desarrollar un plan detallado.

En esta fase se determinaran todos los pasos de los procesos tecnologicos individuales que se utilizaran y las vincu-
kciones entre los respectivos pasos:

La delineacion y descripcin de los procesos especificos que se utilizardn en la produccion.

La seleccién del equipo 0 maquinaria a utilizar para la produccion.

El disefio de las instalaciones fisicas.

El perfil del personal requerido con sus niveles de habilidad y de supervision.

Entre las técnicas que suelen utilizarse en esta fase para el disefio de bienes o servicios y procesos, las mas impor-
tantes son las que se describen a continuacion.

& GAITHER, Norman y FRAZER, Greg. Op. cit, p. 109
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Disefio robusto

El disefio robusto es un proceso mediante el cual se garantiza que pequefias variaciones en la produccién o el en-
samble no tengan efecto adverso en el bien o servicio.

Disefio modular

El disefio de componentes ficilmente separables, que garantizan flexibilidad al proceso de produccion y marketing,
constituye lo que se conoce como disefio modular.

Disefio asistido por computador

El can (Computer Aided Design disefio asistido por computador) consiste en el uso intensivo de computador para el
disefio de los productos.

Manufactura asistida por computador

El proceso de manufactura asistida por computador (cam, Computer Aided Manufacturing) se realiza mediante el uso
de software especializado para dirigir y controlar equipos de produccion. La combinacidn de estas dos t#cnicas es lo
que $e CoNoce COMO GAD/CAM.

Manufactura integrada por computador

Los disefios o (Computer Integrated Manufacturing, manufactura integrada por computador) consisten en la aplica-
cion de sistemas computacionales en todas las operaciones de la empresa relacionadas con la funcion de produccion
y con las demds actividades que apoyan la manufactura (marketing, finanzas, etc.).

Tecnologia de realidad virtual
Son los disefios fundamentados en el uso de simuladores para representar la realidad mediante programas compu-
tacionales.

Disefios en armonia con el ambiente

Estos disefios se basan en el uso de técnicas y materiales no contaminantes del medio ambiente. En esta técnica se
suele hacer referencia a la denominada “manufactura verde”,” es decir, elaborar productos aceptables en términos
ambientales a través de procesos eficientes.
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Grafico 7.1. Esquema general para el disefio de procesos de bienes/servicios

Necesidades de Ideas de
los clientes " productos-servicios +  Fuerzas del entorno

Estudios de factibilidad

técnica y econdmica
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g Disefio de _ Disefio de proceso g
B bienes-servicios de produccidn 3

B "
Producir y colocar en
- el mercado nuevos bienes
y servicios

Fuente: Adaptado de GAITHER, N. y FRAZER, G Adminisiacidn de podliccidn y operadones. 4° edicign, Thomson, México, 2000, p. 113,

Administracion de la calidad de los procesos y productos

La administracion de la calidad, también denominada como aseguramiento de la calidad, incluye todas las actividades
necesarias para garantizar una calidad elevada en los bienes y servicios que se introducen en el mercado.® Debe
considerar todos los aspectos de la organizacion, incluso a los clientes, los proveedores y empleados.

Para Robbins y Coulter, la administracion de la calidad es una filosofia administrativa de mejoramiento continuo y de
respuesta a las necesidades y expectativas de los clientes.®

El enfoque hacia el cliente es el punto de partida. Por ello, las compafiias deben desarrollar métodos para determinar
lo que los clientes desean y necesitan y, en consecuencia, orientar sus recursos a la satisfaccion de esos deseos y

expectativas.

Ahora bien, la produccitn de bienes y servicios de alta calidad demanda la participacion de todas las funciones o
4reas de las organizaciones (compafiias). Por tanto, en la actualidad los expertos en administracion de las organiza-
ciones recomiendan que la calidad sea parte integral de toda la actividad empresarial y no de un departamento en

particular.
& GRIFFIN, Rocky y EBERT, Ronald. Megocios. Pearson Educacidn, México, 2005, p. 431,
# ROBBINS, StephenP. y COULTER, Mary. Agministaniin. Pearson Educacidn, Miico, 2005, p. 43.
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La administracion de la calidad cuenta con una serie de herramientas que buscan garantizar la calidad tanto en la
produccitn como en los procesos. Entre estas herramientas se encuentran las siguientes:™

Andlisis del valor agregado: proceso mediante el cual se evaldan las actividades de trabajo, los flujos de materiales
y el papeleo, con el propdsito de determinar el valor que estos aspectos afiaden para los clientes.

Control del proceso estadistico de la calidad (cee): es una herramienta que sirve para recopilar informacion (datos)
y analizar las variaciones en las diferentes actividades de produccion, a fin de controlar el proceso productivo e
identificar la necesidad de realizar ajustes. Las dos herramientas mas conocidas en esta técnica son los estudios
de variacion de procesos y las graficas de control.

Equipos de mejora de la calidad: son grupos de personas que se organizan para trabajar en pro de la mejora de
la calidad en los procesos productivos y en la empresa en general.

Benchmarking: proceso por el cual una compafiia implementa sus mejores practicas a partir de su desempefio
previo y del de otras compafiias consideradas referentes para mejorar sus procesos y sus productos (bienes o
Servicios).

Gerencia del servicio-acercamiento al cliente: es una estrategia orientada a conocer las necesidades y expectati-
vas de los clientes como ingrediente para la mejora continua de los bienes o servicios.

Por Gltimo, otro aspecto relevante en la administracién de la calidad es la productividad (la produccion general de
bienes y servicios dividida entre los insumos necesarios para generar un respectivo volumen de produccién)." Para
ello, las empresas invierten una cantidad cada vez mayor de recursos en procesos de innovacion y automatizacion de
la produccion, a fin de introducir mejoras en los procesos productivos y en sus productos (bienes o servicios) con el
propésito de lograr una mayor competitividad en el mercado.

Es de sefialar que las tendencias en aspectos de administracion de la calidad por parte de las organizaciones estan
orientadas a:

Implementacion de Normas iso

Aplicacion de reingenieria de procesos

Agregacion de valor a través de la cadena de suministros (supply chain).

Administracion del proceso productivo

Luego de evaluar la necesidad de seleccionar, definir y disefiar los bienes y servicios a producir y de establecer una
cultura de la calidad, se procede a identificar la mejor forma de producir los respectivos bienes o servicios y, por tanto,
se define la estrategia del proceso de produccion.

© GRIFFIN, Rocky y EBERT, Ronald. Op. o, p. 433

" ROBBINS, Stephen Py COULTER, Mary. Op. dit, p. 465.
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De acuerdo con Render y Heizer, la estrategia de procesoes el enfoque que adoptan las organizaciones para transfor-
mar los recursos (insumos) en bienes o servicios. Estos autores agregan que “el objetivo de la estrategia de proceso
es encontrar la forma de producir bienes y servicios que cumplan los requerimientos del cliente y las especificaciones
del bien o servicio dentro de los costos y las restricciones de la administracion”.”

Enfoques del proceso productivo

Las principales estrategias de proceso son:
Enfoque en el proceso o linea de montaje
Enfoque repetitivo
Enfoque en el producto
Personalizacion masiva

Enfogque en el proceso o linea de montaje

El enfoque en el proceso es una forma de produccion que consiste en organizar las actividades de produccion segidn
los tipos de procesos.™ Por ejemplo, departamentos dedicados a fotomecdanica, impresion, encuadernacion y empas-
te para el caso de la produccion editorial.

Enfoque repetitivo

El enfoque repetitivo es una forma de produccion orientada al producto organizada por médulos (partes o compo-
nentes de un producto preparadas previamente). Por ejemplo, el ensamble de computadores, donde cada parte del
equipo se prepara previamente y luego se integran los diferentes componentes en una unidad/equipo.

Enfoque en el producto

El enfoque en el producto es una forma de producir organizando las operaciones de acuerdo con el tipo de bien o
servicio. Por ejemplo, produccion en serie, como la produccion de cerveza, vasos desechables, etcétera.

Personalizacién masiva

El enfoque en la personalizacion masiva consiste en organizar el proceso de produccién para satisfacer los deseos
especificos de los clientes. Por ejemplo, produccion de automdviles con una estructura y equipamiento bésico, pero
con terminaciones y adaptaciones segun las necesidades y especificaciones de cada cliente.

2 RENDER, Barry y HEIZER, Jay. Op. dit,, p. 214,
® GITMAN, Larry y MCDAMIEL, Carl. £ fufuro de i negocios Thomsan Learning, Méico, 2004, p. 314.
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Introduccion a la administracion de las organizacianes

Tecnologias utilizadas en los procesos productivos

Las principales tecnologias de produccion en los procesos de produccién son:
Tecnologia de maquinaria con control numérico por computador (Computer Numerical Control cnc)
Sistemas de identificacion automatizada (Automatic ldentification System, ais)
Tecnologias de control de procesos
Tecnologias de sistemas de vision
Robots
Sistemas de almacenamiento y recuperacion automatizados (Automated Storage and Retrieval System, asrs)
Vehiculos de guia automatizada (Automated Guide Vehicle, rv)
Sistemas de manufactura flexible (FAexible Manufacturing System, ms)
Manufactura integrada por computador (cim)

Grafico 7.2. Esquema general de un proceso de produccion
mediante manufactura integrada por computador

Oportunidades Fortalezas y debilidades

Necesidades del cliente | ' e de la compaiiia
del mercado y su plan estratégico
¥ | |
Almacén de operaciones Con el disefio asistido por
Coordina suministros, L computador (can) se disefia
planea y programa operaciones el producto, se coordina la calidad,
y coordina k logistica se plantea el proceso de manufactura,
se disefian los moldes y se programa
k8 maquinaria de produccion
Sistema de
informacion de la

La manufactura asistida
por computador {cam)
transforma la materia prima
en componentes que se
transfieren al drea
de Ensamble.

*  administracion

B sistema de almacenamiento
yrecuperacion automatizado
[asns) y los vehiculos de guia
atomatizados (asv) mueven los
materiales y partes que entran
al trabajo en proceso
y &l producto final.

Los robots ensamblan el
producto, lo prueban en
equipos automatizados y lo
empacan para su embarque.

Fuente: Adaptado de RENDER, B. y HEIZER, J. Aingipios o administation de gperniores. 5° edicidn. Prentice Hall, Pearson Educacitn, Mésico, 2004, p. 266.
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Administracion de la localizacion de planta

La decision de la localizacion de las instalaciones de planta en las empresas es cada vez mas complicada por as-
pectos de competitividad y globalizacion, asi como por factores internos de cada pais. En el nuevo ambiente de los
negocios, las decisiones sobre localizacion de la planta trascienden las fronteras nacionales; por consiguiente, la
secuencia de tales decisiones de localizacion suele comenzar por la seleccion de un pais donde operar.

Criterios para la seleccion de la localizacion de la planta

Un enfoque para seleccionar un pais consiste en identificar los factores criticos para el éxito segun la organizacion y
necesarios para alcanzar una ventaja competitiva. Entre otros, estos factores son:™

Riesgo politico, normas gubernamentales, actitudes e incentivos tributarios

Aspectos culturales y econdmicos

Ubicacién de los mercados a atender

Disponibilidad de mano de obra con el perfil requerido por la empresa, actitudes, productividad y costo
Disponibilidad de suministros, comunicaciones y energia

Tipo de cambio y riesgo en la paridad cambiaria

Seguridad

Una vez que la empresa elige el pais mas adecuado para la localizacion de la planta, se enfoca en una region del pais
seleccionado. Para ello, se deben tener en cuenta los siguientes factores:

Deseos de la corporacion o compafiia

Atractivos regionales (cultura, impuestos, clima, condiciones geograficas, etc.)

Disponibilidad de mano de obra calificada, costos y actitudes de las personas frente al trabajo
Costos y disponibilidad de servicios piblicos

Normatividad estatal y local sobre cuidado ambiental

Incentivos gubemamentales

Proximidad de materias primas y clientes

Costos de terrenos y construccion

Por (itimo, tras haber definido la regién o comunidad en la que se instalard la planta, se debe elegir el sitio especifico
que resulte més adecuado en funcion de los siguientes criterios, sin descartar otros:

Embarque y recepcion de insumos

" RENDER, Barry y HEIZER, Jay. Op. dt., p. 303.
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Sistemas de comunicacion (aéreos, terrestres, maritimos, efc.)
Disponibilidad de tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TICSs)
Restricciones de zonificacion

Aspectos de impacto ambiental

Métodos para evaluar alternativas de localizacion de la planta

De acuerdo con Heizer y Render, se dispone de cuatro métodos principales para resolver los problemas que se plan-
tean al momento de decidir la localizacion:

Método de calificacion de factores

Método de andlisis del punto de equilibrio de la localizacion

Método de centro de gravedad

Método de transporte

Método de calificacion de factores

La calificacion de factores es uno de los métodos de evaluacion de alternativas de localizacion mas usado y consta
de seis pasos:

Se realiza una lista de factores criticos para el éxito de la localizacién de la planta.

Se asigna un peso a cada factor que refleje la importancia relativa para los objetivos de la compafiia.

Se desarrolla una escala para cada factor.

Se califica cada factor para cada lugar empleando la escala definida en el paso anterior.

Se multiplican los puntos por los pesos de cada factor y se suman los puntes de cada localizacion.

Se realiza una recomendacion basada en la calificacién con mas puntos, considerando también los resuftados de
los enfoques cuantitativos.

Método de andlisis del punto de equilibrio

El andlisis del punto de equilibrio es un método que consiste en usar el andlisis de costo-volumen para realizar una
comparacién econémica de las alternativas de localizacion. Al identificar los costos fijos y variables, y graficarlos para
cada localizacion, se puede determinar la alternativa que representa el menor costo.

Los tres pasos para el andlisis del punto de equilibrio de la localizacion de planta son:
Determinar los costos fijos y variables para cada localizacion.
Graficar los costos de cada localizacion, con los costos en el eje vertical y el volumen anual en el gje horizontal.
Seleccionar la localizacion con el menor costo total para el volumen de produccion esperada.
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Método del centro de gravedad

Es una técnica matematica que se utiliza para encontrar aquella localizacion de un centro de distribucion que minimi-
ce los costos de distribucion. El método del centro de gravedad considera la ubicacion de los mercados, el volumen
de los productos que se llevara a los respectivos mercados y los costos de embarque.

Otros aspecios a considerar por este método son el costo de transporte y el volumen de produccion segin las loca-
lizaciones en un sistema de coordenadas.

Modelo de transporte

Es un método que consiste en determinar el mejor patron de embarque de varios puntos de suministro a varios puntos
de demanda, con el fin de minimizar los costos totales de produccion y transporte. El modelo de transporte cuenta
hoy dia con el apoyo de software especializado para determinar los puntos éptimos de suministro.

Planeacion de la capacidad y estrategia de distribucion fisica

Uno de los aspectos destacados del proceso de produccion es el que tiene que ver con la planeacion de la capacidad
de produccién y la distribucion fisica de la planta.

La definicion de la capacidad de produccién es el volumen o tasa maxima de volumen de produccion de un bien o de
prestacién de un servicio, en funcién de los prondsticos de la demanda del respectivo bien o servicio a producir.

Aunque la distribucion fisica para cada compafiia es particular y especifica, en todos los casos €l disefio de la distri-
bucion fisica debe considerar la forma de lograr los siguientes objetivos:'

Mejorar el aprovechamiento del espacio, la maquinaria y equipo y las personas.

Mejorar el flujo de informacién, materiales y personas.

Garantizar el bienestar de los trabajadores y la seguridad en el trabajo.

Facilitar la interacci6n con el cliente.

Garantizar flexibilidad y dinamismo en el proceso de produccion.

Minimizar el costo del procesamiento, transporte y almacenamiento de los materiales.

Las disposiciones fisicas de la planta deben responder a las estrategias de procesos; acorde con ello, pueden ser:
Disposiciones fisicas por procesos o linea de montaje
Disposiciones fisicas por productos

' RENDER, Barry y HEIZER, Jay. Op. dit,, p. 332.
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Disposiciones fisicas para la manufactura celular
Disposiciones fisicas para posicion fija
Disposiciones fisicas mixtas

Lineas de produccién en forma de “U”
Disposiciones fisicas altamente flexibles y dindmicas
Disposicion de oficinas

Disposicion de almacenes

En el caso de las instalaciones fisicas para compafiias orientadas especificamente a la prestacion de servicios, debe
tomarse en consideracion el encuentro entre el cliente y el servicio.

Grafico 7.3. Aspectos generales para la localizacion y distribucion de planta

Métodos para evaluar
alternativas de localizacion

Criterios para la seleccion Métodos para evaluar
del sitio de localizacion alternativas de localizacion
¥ ]
Distribucidn fisica
de la planta
* Administracion de la cadena
Planeacién de la capacidad U suministos
y distribucion fisica 1 * Manejo de inventarios
® Programacion de &
[oduccion U operaciones
* Mantenimiento y control

¢k ka produccion
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Administracion de recursos humanos implicados en la produccion y operaciones

En la estrategia de recursos humanos, el administrador de operaciones determina los potenciales y las habilidades
de las personas disponibles para ejecutar las operaciones. El objetivo de la estrategia de recursos humanos es ad-
ministrar las tareas y disefiar los trabajos con el propdsito de aprovechar el potencial de las personas del drea en la
mejor forma posible.

Administracion de la cadena de suministro

Debido a que toda organizacién requiere de insumos para producir sus bienes o servicios, la funcion de admi-
nistracion de operaciones requiere administrar la cadena de suminisiros, que no es ofra cosa que integrar las
actividades relacionadas con la compra de matefiales y servicios para involucrarlos en los procesos productivos
de la compafiia.

La administracion de la cadena de suministros comprende, entre otras, las siguientes actividades:
Determinacion de los proveedores
Condiciones de compra para insumaos
Almacenamientos y niveles de inventarios
Cumplimiento de pedidos
Administracion de la logistica de suministros

Administracion de inventarios
Esta funcion hace referencia a los sistemas de manejo de inventarios que utilizan las organizaciones para el desa-
rrollo de sus actividades. Es decir que la administracién de inventarios consiste en definir la cantidad de cada tipo de
materia prima, qué cantidad de productos en proceso y terminados debe tener la compafiia en un momento dado, asi

como la solicitud, recepcién, almacenamiento y registro de estos bienes.'®

La meta de la administracion de inventarios es mantener bajos los costos de los pedidos y disponer de los insumos
en las cantidades y tiempos requeridos. En esta estrategia de las operaciones se consideran aspecios como:

" GITMAN, Larry y MCOANIEL, Carl. Op. dit., p. 316.
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Tipos de inventario

Modelos de inventarios

Necesidad de inventarios

Determinacion de cantidad y puntos de pedido

Programacion de la produccion u operaciones

Esta actividad de la administracién de operaciones hace referencia a la determinacién de los volimenes
(niveles de inventarios, produccion, subcontratacion, etc.) y a los tiempos oportunos para la produccién, con
el propdsito de satisfacer la demanda pronosticada segin la disponibilidad de recursos de la compafiia. Para
la implementacion de la programacion de la produccion, las organizaciones previamente cuentan con lo que
se conoce como el plan maestro'” {cronograma que especifica qué debe hacerse y cuando). La programacién
puede ser a corto, mediano y largo plazo.

Mantenimiento o control de la produccion o las operaciones

Como las operaciones de produccion son un sistema, las actividades necesitan de un proceso de control o
mantenimiento que garantice la eficiencia del proceso y su continuidad. Por lo tanto, la administracién de
operaciones tiene como parte de sus actividades programar y ejecutar el control y mantenimiento del sistema
de produccion. Este control puede ser: preventive (cuando se realiza antes de la ejecucion de las actividades a
controlar), durante (simultaneo con el proceso de produccion) y posterior (una vez finalizado el respectivo ciclo
de produccion).

™ RENDER, Barryy HEZER, Jay. Op. dit., p. 490.
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FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO
DE LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES

Los factores criticos de la administracion de operaciones son de tres tipos: a) los que afectan la administracion de
la produccion en forma general, b) los que afectan especificamente el proceso de la produccion y ¢} los que afectan
las relaciones con el factor humano.

Factores que afectan la produccion en forma general

De los muchos factores que afectan la administracion de la produccién en forma general, los siguientes son en la
actualidad los més relevantes:'®

Realidad de la competencia global

Clientes cada vez més informados y exigentes

Expansion rdpida de tecnologias avanzadas de produccidn
Tendencia a la automatizacion de los procesos productivos
Tendencia a la escasez de materias primas

Aspectos relacionados con la responsabilidad social
Necesidad de planes a largo plazo

La direcci6n de operaciones y todas y cada una de las personas en las organizaciones necesitan ser cada vez mas
conscientes de la dindmica que adquieren los mercados, porque la competencia ya no es solo local o nacional,
sino global y més intensa y creciente. Para tener éxito en esta competencia mundial, las empresas requieren
ser cada vez mas sensibles a las necesidades y expectativas de clientes cada vez mds informados y exigentes,
lo que significa empresas mds innovadoras en los productos, que ofrezcan calidad excepcional, entrega répida
y oportuna, con precios y costos bajos. Esto fuerza a las organizaciones a utilizar métodos de produccién cada
vez m4s sofisticados; para ello se deben soportar en avanzada tecnologia de produccion la cual, a suvez, hoy se
caracteriza por una rapida expansion.

También es necesario que la direccion de operaciones y las demds personas de la empresa consideren la ten-
dencia a la automatizacion de los procesos productivos, asi como la escasez de materias primas y 0tros recursos
criticos en los procesos de produccién, junto con lo que hoy se denomina responsabilidad social de 1as organiza-
ciones y una buena planeacion, especialmente la de largo plazo.
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Factores que afectan especificamente el proceso de produccion

Entre los factores criticos que afectan un proceso de produccion, y que deben ser ampliamente conocidos por las
personas en el drea de trabajo, se mencionan los siguientes:

Naturaleza de la demanda de los productos (bienes/servicios)

Grado de integracion en el proceso de produccion

Flexibilicad e la produccion

Grado de automatizacion

Innovacién y calidad del producto

En cuanto a la naturaleza de la demanda, es necesario que los procesos de produccion tengan la capaci-
dad adecuada para producir las cantidades requeridas por los clientes, con las especificaciones que ellos
solicitan.

La integracion hace referencia a la porcion de la cadena de produccion y distribucién, desde los proveedores
de los insumos hasta la entrega de los bienes o la prestacion de los servicios a los clientes. El grado de inte-
gracion que adopte la empresa determina los procesos de produccion que deben redisefiarse en un momento
determinado.

La flexibilidad de la produccion tiene relacion con la capacidad de la empresa para responder con competitividad
a las necesidades cambiantes de los clientes y el entorno.

La automatizacion de los procesos es una necesidad para las empresas que quieren ser competitivas y responder
a las exigencias de calidad y flexibilidad requeridas por las condiciones del mercado.

En cuanto a innovacién y calidad de los productos, es indudable que en el nuevo ambiente de los negocios la innova-
cion con calidad es hoy la variable competitiva de las empresas. Por consiguiente, la empresa que no esté innovando
permanentemente en los diferentes aspectos del proceso de produccion tiende a desaparecer.

Factores que afectan las relaciones con los seres humanos

Entre los factores de éxito que afectan en forma positiva los procesos productivos relacionados con las personas
involucradas en el proceso productivo se suelen mencionar la calificacion del personal y la capacidad creativa e
innovadora de los trabajadores.
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INTERROGANTES A CONSIDERAR EN EL DISENO
DE UN NUEVO PROCESO DE PRODUCCION

Por otra parte, de acuerdo con Heizer y Render, cuando se analiza y se disefia un nuevo proceso de produccion, es
necesario considerar los siguientes interrogantes:'

LEl nuevo proceso es disefiado para lograr una ventaja competitiva en trminos de diferenciacion, capacidad de
respuesta o bajo costo?

4El nuevo proceso eliming pasos que no agregan valor?

¢Fl nuevo proceso maximiza el valor para el cliente segun lo percibe el propio cliente?

4El proceso responde a las necesidades propias de la empresa y a las exigencias del entorno?

TENDENCIAS EN LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES

Para finalizar el tema de la administracion de operaciones, es importante sefialar algunas caracteristicas que se
perfilan como tendencias en este campo de la produccion:

Produccion globalizada (un mismo producto involucra partes y procesos que se realizan simultdneamente en
varias empresas y paises).

Aplicacion de los métodos justo a tiempo y produccion esbelta en los procesos de produccion (rdpidas respuestas
a las exigencias del mercado).

Desarrollo de cadenas de produccidn (integracion clientes, empresa y proveedores).

Ciclos de vida de los productos cada vez mas cortos (los avances tecnoldgicos y lo innovacion lievan a la obsoles-
cencia casi inmediata de los productos).

Personalizacion en masa (produccidn masiva pero flexible a las diferencias individuales de los clientes).
Automatizacién de los procesos productivos (los desarrollos tecnoldgicos son una realidad en la automatizacion de
la produccién).

Produccion sensible al medio ambiente (uso de materias primas no contaminantes y produccion biodegradable).
Crecimiento cada vez més acelerado del sector de servicios.

 RENDER, Barry y HEIZER, Jay. Op. dit., p. 257,
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LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES Y EL ENTORNO

Por (iitimo, es importante recordar la influencia del entorno en la actividad de las organizaciones, y en el caso de la
administracion de las operaciones sus efectos son evidentes en todo momento.

Como ya se sefial6 en el capitulo 1, la economia y la vida se tornan cada vez mas globales, se transnacionalizan
crecientemente los procesos de produccion. Los bienes hechos en un pais se disefian en uno, se ensamblan en
otro y sus componentes se adquieren en varios mas. Sus capitales provienen de una variedad de paises, al igual
que los materiales con que son hechos, asi como las tecnologias y los procesos de produccion. Lo mismo ocurre
con los servicios y los mercados financieros.

Hoy, la actividad econdmica supera los limites del tiempo y del espacio, acrecentandose la movilidad de los factores
de la produccion. El dinero se traslada mundialmente de manera electronica, sin necesidad de papeles, tramites ni
tiempo.

Paralelo al proceso de globalizacién marcha el proceso de regionalizacién o integracién econdmica entre paises de
una misma region, como consecuencia del proceso de debilitamiento de los Estados nacionales.

La globalizacion ha permitido conformar verdaderas redes mundiales de productos, procesos, capitales, empresas
servicios y tecnologia. América Latina se caracteriza por su poca participacion y su marcada tendencia a la depen-
dencia fecnolégica, y esto ocurre porque sus economias siguen girando en tomo a productos y actividades relacio-
nadas con materias primas y poca participacion en la generacion e incorporacion de conocimiento en las diferentes
actividades empresariales.

ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
EN LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES

La administracién de la produccién u operaciones, al igual que las demas funciones basicas de las organizaciones
(marketing, finanzas, desarrollo humano), se enfrenta a diversos retos ante los cuales es necesario actuar con crite-
rios éticos y de responsabilidad social.

Algunos de los temas centrales en la administracion de la produccion en cuanto a ética y responsabilidad social son
el cuidado del medio ambiente por parte de las organizaciones, la seguridad en los lugares de trabajo, las indica-
ciones de seguridad para el uso de productos o servicios por parte de los clientes, entre otros aspectos no menos
importantes.
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Grafico 7.4. Fundamentos de la administracion de la produccion y las operaciones
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Intemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propdsito de que enriquezca su aprendizaje.

* De acuerdo con la lectura de este capitulo, ¢que se entiende por administracion de la produccion y operaciones?
' ¢Por qué es importante estudiar la administracion de la produccién y las operaciones?
Enuncie las actividades basicas de la administracién de operaciones.
En qué consiste el disefio y desarrollo de productos y de procesos de produccion y cuales son los aspectos que
se deben considerar para el disefio y desarrollo de productos y procesos.
» Mencione al menos cinco t&enicas que se utilizan tanto para el disefio de productos como de procesos.
' ;Enqué consiste la administracién de la calidad en la administracion de la produccion y las operaciones?
Mencione al menos cuatro herramientas de control de calidad en procesos de produccion.
& ;Qué es una estrategia de proceso?
» Describa al menos tres estrategias de procesos que considere relevantes en un proceso de produccion.
¢Enqueé consiste la estrategia de localizacion de un proceso de produccion?
¢Gudles son los factores del entorno que se deben considerar al momento de decidir sobre la localizacion de un
proceso de produccion en una compafiia?
@ Enqué consiste la planeacion de la capacidad y estrategia de distribucion fisica en un proceso de produccion?
» ¢ Queé objetivos es necesario considerar en el disefio de la distribucion fisica?
¢Enqué consiste la estrategia de recursos humanos en la administracion de operaciones?
& Qué es la cadena de suministros y qué actividades comprende?
@ ;Enque consiste la administracion de inventarios?
» ¢Queé aspectos comprende la programacion de la produccion y las operaciones?
* ¢Qué es el mantenimiento y el control de la administracion de la produccion y las operaciones?
» Enuncie los principales factores criticos para el éxito de la administracion de las operaciones.
Describa las principales tendencias de la administracion de la produccion y las operaciones.
Describa la relacion entre la administracion de la produccion y las operaciones y el entorno empresarial.
» En trabajo en equipo con compafieros de curso, entrevisten a un grupo de administradores de produccion sobre
las actividades de responsabilidad social que realizan las empresas donde ellos trabajan.
» Elabore un mapa conceptual donde se muestre |a relacidn entre administracién de la produccion y operaciones y
las 4reas de marketing, finanzas y desarrollo humano.
Elabore un mapa conceptual donde se ilustren las diferentes actividades basicas de la administracion de la pro-
duccion y operaciones.
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CASO SOBRE ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION
Y LAS OPERACIONES EN LA EMPRESA®

Antes de hacer referencia especificamente al caso objeto de ilustracion de la aplicacion de los contenidos de este
capitulo sobre administracion de la produccién y las operaciones, a continuacion se resumen los aspectos basicos de
un plan en una empresa, que sirve de marco de referencia para el desarrolio del caso a ilustrar.
1. Todo plan comignza con la revision de la filosofia empresarial, que incluye:
@ Revisidn y comprension de los propdsitos
@ Definicion de la misién
© Establecimiento de objetivos
2. Andlisis ambiental, que comprende los cambios en el ambiente (econémico, tecnolégico, sociocultural, politico,
legal, etc.).
3. Analisis de recursos, que consiste en evaluar las ventajas y desventajas competitivas de la empresa.
4. An4lisis nora, donde se identifican y priorizan las fortalezas, debilidades, oportunidadesy amenazas de la empresa
y/o de la respectiva area.
5. Toma de decisiones estratégicas, que consiste en:
© |dentificar alternativas de solucion
© Evaluacion de alternativas de solucion
® Seleccion de estrategia
6. Ejecucion de la estrategia
7. Fijacion de objetivos por areas:
© Gerencia
© Marketing
® Produccion
© Finanzas
@ Investigacion y desarrollo
@ Desarrollo humano
8. Definicion de estrategias por 4reas
@ Gerencia
@ Marketing
@ Produccion
@ Finanzas
® Investigacion y desarrollo
@ Desarrolio humano
9. Asignacion de recursos
10. Evaluacion de la estrategia
11. Medici6n y evaluacion de resultados

Sobre la base de los anteriores criterios, a continuacion se ilustra el caso Flores “Alba Maria”.

2 (Caso preparado par Rodrigo Trujilo, que se desemperia como profesor de Plan de negodos y Administracisn de la produccién, enla Universidad de La Sabana.
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Planeacion de la produccion
FLORES “ALBA MARIA”

El caso de estudio de planeacion a nivel empresarial para la compafiia Flores “Alba Maria” es un caso simulado para
ilustrar la aplicacion de los contenidos relacionados con la administracién de la produccion y las operaciones.

El enunciado del ejercicio se ha hecho lo mas exhaustivo y completo posible, pero como no se pueden definir
todas las situaciones particulares, es claro que siempre faltard informacion especifica.

El ejercicio provee una oportunidad de trabajar con los conceptos y mecanismos de la metodologia de pla-
neacion aplicada a la produccion, al mismo tiempo que busca estimular el surgimiento de inquietudes entre los
estudiantes, con el fin de comentarias y asi compartirlas en talleres de clase.

Es de anotar que existen muchos tipos y niveles de problemas incluidos ex profeso dentro del material.

No existen prerrequisitos para el ejercicio de planeacion estratégica de Flores “Alba Maria”, ni es necesario
tener conocimiento del ambiente floricultor.

Antecedentes

La compafiia Flores “Alba Maria” es una de las propiedades agricolas recientemente anexadas a la Comparfiia Flori-
cultora Internacional (cr). La cr es una de las empresas floricultoras mas poderosas del mundo y poseedora de la
tecnologia agricola, agrondmica y de automatizacion mas avanzada.

Las oficinas de Flores “Alba Maria” estan situadas en el municipio de Jea y hasta el momento de su venta
fueron propiedad de la familia Trujillo, cuyos miembros también dirigen y administran el negocio.

La familia Trujillo ha gozado siempre de una buena reputacion por sus excelentes dotes administrativas y de
organizacion. Se dice que su éxito administrativo se deriva de la combinacion de varias habilidades opuestas: una
marcada disciplina para el manejo de los cultivos, una gran flexibilidad en su forma de pensar con capacidad de
autoanalisis y de mejora permanente desde todo punto de vista y una excelente comprension de la naturaleza del ser
humano, de sus necesidades y debilidades.

Es mas, uno de los motivos de la fusion con la cri fue el patrimonio de dotes administrativas de dicha familia.

La Compafiia fue una de las primeras del sector en adoptar tecnologia agricola avanzada en varios procesos
de la siembra y cultivo de flores.

Se fundé en 1978, cuando el sefior Trujillo (padre) desting 30 hectareas, de las 90 de una de sus haciendas,
a un cultivo de crisantemos y pompon, al detectar, luego de un vigje a Holanda, las ventajas comparativas estratégi-
cas de la zona a cultivar (clima, mano de obra, transporte, cercania a la linea ecuatorial, etc.) con respecto a otros
paises dedicados a la produccidn de flores.

Para ¢l afio 1991, el impacto econdmico en la vecindad ha resultado en la conversion de toda una vereda en
un pueblo, en un lugar privilegiado por el clima y la naturaleza a una media hora de la ciudad capital.

Actualmente, las 90 hectéreas de la primera finca estan dedicadas completamente al cultivo de flores,
ademas de otras cuatro fincas de tamafio menor (30 hectareas en promedio cada una situadas en la misma zona),
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pero no contiguas, también dedicadas al cultivo dé cuarenta tipos de flores, con todas sus clases y variedades, en la
siguiente proporcidn: clavel en un 40,14%, rosa 20%, pompon y crisantemos 15%, clavel miniatura 5% y el resto en
astromelias, Gypsophila y variedades nuevas de flores.

Actualmente, se estd experimentando con cultivos de fresas y otras frutas, para lograr una mayor diversifica-
cién, y se estan comprando flores a terceros.

El negocio floricultor, aunque dificil por la cantidad de regulaciones gubemamentales, econémicas, protec-
cionistas de los cultivadores de los paises importadores, fitosanitarias y de calidad en los paises clientes, es “muy
préspero”, hasta tal punto que la industria floricultora creci en el (ltimo afio un 20% en ventas de exportacion (tanto
en ddlares como en volimenes), y se espera siga creciendo en los proximos cinco afios.

Actualmente, se exporta a 26 paises, siendo los principales clientes Estados Unidos, con un consumo del
80% de las exportaciones, y la Comunidad Econdmica Europea con un 20%, brindando un abastecimiento continuo
alo largo de los 365 dias del afio.

En la actualidad, la produccidn de flores en el pais abastece el 20% del mercado mundial.

El valor de las exportaciones de la Industria Floricultora Nacional en el ditimo afio fue de 400 millones de
dolares estadounidenses. Se estima que existen 50 millones de consumidores atendidos por 35.000 proveedores
minoristas, que a su vez son atendidos por los proveedores mayoristas y las agencias comercialzadoras.

Como el sector floricultor en el marco de la globalizacién ha tenido gran importancia en el contexto eco-
némico nacional, las agremiaciones de floricultores han debido disefiar nuevas estrategias de penetracion que les
permitan ampliar la participacion en el mercado mundial. Por ello, han tenido que adoptar formulas para incrementar
la productividad, lo que las ha llevado a ser cada vez mas dinamicas.

Es asi como una de sus principales acciones de mejoramiento es la de desarrollar un poder de negociacion,
de promocion, de representacion efectiva del sector floricultor a nivel local e internacional y de lograr el desarrolio
integral de la floricultura en todos sus aspectos técnicos y administrativos.

Por otra parte, la competencia local ha aumentado. Reportes recientes indican el nacimiento de nuevas
empresas floricultoras en los dltimos afios, de las cuales en la empresa poco se sabe.

Se estima que 7.000 hectdreas de suelo fértil estdn sembradas de flores y que laboran en ello 100.000
personas, aproximadamente; en su mayoria mujeres que cuidan, cosechan y cortan las flores.

Flores "Alba Maria”, actualmente, tiene una posicién de participacion relativa en el mercado de empresas
racionales de un 30%. Uno de los motivos de la fusion con la cr es que Flores “Alba Maria” ha venido sufriendo una
disminucién muy acelerada de sus margenes de contribucion en los (itimos tres afios, debilitando su posicion finan-
clera, haciéndola cada vez menos competitiva en los mercados internacionales. Cambios “impredecibles” en el clima
han afectado sustancialmente la productividad y la calidad, aumentando los costos de produccion, al tiempo que han
aumentado las exigencias econdmicas de los sindicatos en el sector de flores. El mercado principal de Flores “Alba
Maria” estd en Estados Unidos, Canad4, la Comunidad Econdmica Europea, Japon y Puerto Rico, entre otros.

A raiz de la expectativa por la firma del Tratado de Libre Comercio, Flores “Alba Maria” se perfila como la
principal actividad econdmica de la zona, ya que ha provocado en muchos agricultores (grandes y pequefios) la disci-
plina de sembrar sus fincas con cultivos similares canalizando sus ventas hacia Flores “Alba Maria”, obviamente cum-
pliendo con los estandares minimos de calidad exigidos por el mercado internacional. Cabe anotar que la industria
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floricultora genera empleo directo para mas de 6.000 personas, aproximadamente, por cada finca, € indirecto para
alrededor de unas 25.000 personas, a través de todos los aspectos de produccion y administracion.

Una estrategia cuestionada por los expertos es que Flores “Alba Maria” no tiene las fincas especializadas
por cultivo, situacion que hace dificil el manejo de los costos de produccion. Otra debilidad que se encuentra es que
no existe un centro de acopio que permita el alistamiento de las flores tanto para el mercade interno como para el
mercado de exportacion.

En la finca principal, existe un pequefio complejo de oficinas con fines administrativos y tcnicos, que presta
servicios a todas las demds fincas, el cual, entre otros, contiene las Oficinas de Personal y Relaciones Industriales,
Departamento de Soporte Técnico Agricola, Departamento de Sistemas, Departamento de Materiales y Suministros,
Bodega Principal, Centro Final de Recepcién y Almacenamiento de flores listas para la exportacién, facilidades de
capacitacion y laboratorio.

(Cada finca, a su vez, cuenta con un complejo similar pero mucho mas pequefio, donde se encuentran el Casi-
no, el Jefe de Personal de cada finca, el Gerente de la finca, las Oficinas del Personal Técnico-agricola (agrénomos),
los cuartos frios de almacenamiento de material vegetal, ya sea de productos intermedios o productos terminados.

Como parte de la fusion con la cr, la gerencia de Flores “Alba Maria” ha estudiado varias fincas en el pais y
en el exterior y ha podido descubrir la existencia de importantes semejanzas en la operacién de ambas compafiias,
aunque la tecnologia utilizada no es la misma.

Una de estas analogias es el hecho de que cada finca de Flores *Alba Maria” estd organizada en Unidades
de Operacion por producto, que se asemejan mucho a las de cr.

Las principales unidades de operacion son:

@ Pompén y crisantemos Fuiji - Flor

@ Sanidad vegetal

© Riego

@ Corte

@ Control de calidad laboratorio

@ Investigacion y desarrollo de productos nuevos

© Clavel y clavel miniatura - Flor

© Astromelia - Flor

© Gypsophila - Flor

@ Poscosecha

© PompGny crisantemos

@ Poscosecha otros productos

@ Mantenimiento y construccion

@ Almacény suministros

® Propagacion

@ Programacién - Produccién

@ Gerberas - Flor

@ Rosas - Flor
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@ Statice - Flor
@ Productos nuevos.

Fusion de las compafias cri y Flores “Alba Maria”

Como parte de la compra de la compafifa por la cr, la gerencia de Flores "Alba Maria” ha demostrado y manifestado
activamente un gran interés en desarrollar un programa de Gerencia estratégica, el cual empieza, obviamente, con
la Planeacion estratégica.

La tecnologia agricola utilizada esta llegando al final de su vida (il {tiene entre 25 y 30 afios) y muchas de
sus aplicaciones ya no pueden ser manejadas en forma eficiente por los equipos de trabajo.

La tecnologia practicamente no existe a nivel operativo (produccion), aunque si cubre muy bien los aspectos
administrativos (némina, contabilidad, etc.).

Un comité conjunto formado por ambas gerencias ha llegado a la conclusion de que la mejor forma de
renovar la compafiia y, a la vez, integrarlas es efectuando una planeacion estratégica de 5 o 10 afios, de tal
forma que permita definir los objetivos a largo plazo considerando el ambiente competitivo generado por las
otras empresas floricultoras y las acciones estratégicas necesarias (proyectos) para alcanzarlos. Se ha decidido
repetir el mismo ejercicio de planeacion estratégica, mas detalladamente, pero adn no se ha decidido si se hard a
nivel de cada area funcional del negocio floricultor, tales como personal, sistemas, finanzas, produccion, etc.,
0 a nivel de cada area operativa (productos).

El comité conjunto solicité a la Gerencia General de la or1 que un equipo de estudio revisara la posicion estra-
tégica de la compaifiia y elaborara el plan estratégico de Flores “Alba Maria”.

Perfil interno de Flores “Alba Maria”

Planeacion

La comparfiia, al momento, no tiene mision, objetivos y metas estratégicas formalmente definidos. Las estrategias a
la fecha han sido improvisadas por los duefios y no obedecen a un plan estratégico formal.

El Gnico control social y politico del entorno con que se cuenta es la influencia de la familia Trujillo.

Se esta experimentando con nuevas tecnologias, pero no hay un plan concreto al respecto.

Se actla en un esquema cerrado, es decir, se ignora la capacidad de los competidores.

“Los clientes siempre tienen la razén” es el lema de la familia Trujillo y esto ha originado que cada cliente
fenga un tipo de pedide y empacque distinto a los de los demas, cada temporada, y problemas en la facturacion y
devoluciones continuas de embarques por parte de los clientes sin motives claros para Flores “Alba Maria”.

Los presupuestos se hacen, pero no se cumplen.
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Organizacion

Las autoridades formales, aunque existen, no estan establecidas en una estructura acorde con las actividades de la
empresa, lo que dificulta la comunicacion y, en algunos casos, el cumplimiento de las metas, la ejecucion y la res-
ponsabilidad de las tareas asignadas. Se ha vuelo com(in por parte de la Gerencia la creacion de muchos comités,
que han desvirtuado la labor de los jefes.

La organizacion informal es mas poderosa que la organizacion formal, y sus intereses no siempre son los
mismos que los de la empresa.

No existe una carrera técnica, ni administrativa para los empleados, ni planes de capacitacion.

No existen manuales de funciones, de organizacidn y métodos, ni perfiles definidos para cada cargo en par-
ticular. La funcién de control gerencial no existe.

La remuneracion es aceptable, pero el trabajo en las fincas es muy duro.

Motivacion

El estado de animo de los empleados siempre fue bueno, pero con las luchas de poder y los eventos economicos
recientes ha disminuido mucho.

Los jefes motivan més por temores que por deseos de los empleados.

La motivacion se ve afectada por los “falsos rumores” interos que circulan a todo nivel, los cuales son
tolerados por la familia Trujillo.

Existe un programa de control total de la calidad, de reciente creacion, el cual ha mostrado un enorme poten-
cial de mejorar la motivacién de los empleados y los procesos operativos y productivos.

Seleccion de personal

Existe un Departamento de Recursos Humanos, pero no hay politicas completas para el manejo del personal.

Los procedimientos de seleccion son muy rigurosos, toma hasta doce entrevistas y seis meses seleccionar a
un empleado, pero el 98% de los nuevos trabajadores no dura més de dos afios.

La persona recién contratada para manejar el programa de calidad total fue llamada hace una semana a la
oficina del director del Departamento de Recursos Humanos, donde después de una larga charla, al encargado del
programa le quedé muy clara la advertencia de que “su eficiencia y potencial ya estaban empezando a incomodar al
jefe de Personal”.

Marketing y ventas

Los clientes fijos de la compafiia son pocos, pero muy buenos.

Algunos clientes se han retirado y se prevé que esta situacion pueda empeorar.

La compariia se ha visto cada vez més obligada a vender sus productos en mercado abierto, lo cual no va de
acuerdo con las politicas de marketing de la familia Trujillo.

No existe una estrategia agresiva ni un plan estratégico de marketing y ventas.
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Produccion

Objetivo
Dar cumplimiento a los programas de produccion establecidos, desde la siembra hasta la entrega del producto al drea
de poscosecha, manteniendo las normas de calidad a un menor costo.

Descripcion del proceso

1.

W oo N oA

Preparacion de la siembra.

Elaborar programa de actividades teniendo en cuenta los rendimientos por labor y los programas de siembra.
Determinar las 4reas de siembra.

Determinar programas de fertilizacion en presiembra de acuerdo con los andlisis de suelos y foliares.
Solicitar productos necesarios para la preparacion de camas de siembra.

Controlar los rendimientos y elaborar un consolidado mensual para la evaluacion de objetivos.

. Siembra.

Recibir material de propagacion.

Comparar con el programa de siembra e informar por medio de memorandos las anomalias y faftantes de material
de propagacion.

Ejecutar la siembra y marcar las camas diligenciando la tarjeta de siembra.

Elaborar el plano de siembra.

Definir camas de control e informar a las 4reas de sistemas y corte.

. Labores de apoyo.

A partir de la erradicacion de plantas, se elabora la proyeccion de las labores de apoyo, tales como:
® lLuces

@ Deshotone

® Coordinacion de la aplicacién de abonos y fungicidas

@ Deshierbe

@ Riego

. Llevar un control de rendimiento de labor.

. Elaborar el programa de riego.

. Coordinar con el drea de sanidad vegetal los programas de fumigacion y fertilizacién foliar.

. Entregar el 4rea a corte y coordinar con ésta el manejo de invernadero y refresque de plantas.
. Velar por la infraestructura (riego, invernadero, instalaciones).

Llevar el control del rendimiento de labores.

10. Manipulacién de datos de:

@ Informe de personal activo
@ Fjecucion del presupuesto
© Pardmetros técnicos
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@ Informe de utilizacion de mano de obra

@ Componentes quimicos suelos y foliares

@ Acumulado siembra

@ Rendimientos

@ Reporte quimicos y foliares

@ Inasistencias de personal

@ Ejecucion del presupuesto de mano de obra y materiales
© Presupuesto anual de produccion

@ Entregas a produccion

© Andlisis de suelos y foliares

@ Remision de material y propagacion

@ Control de siembra presupuestada vs. ejecutada

@ Andlisis de laboratorio

@ Duracion de flory follaje

@ Consumos por centro de costos

@ Presupuesto anual de consumo de mano de obra y material
@ Informe de siembra real

© Reporte de siembra

@ Solicitud de trabajo

@ Salidas de almacén

@ Rendimiento promedio de actividades

© Programa de labores semanales

@ Solicitud de mantenimiento de riego, invernadero, red eléctrica
@ Informe de camas testigo o ensayo

@ Programas de riego y fertilizacion

® Tarjetas de siembra

@ Control de aplicacién programas de riego y fumigacion
© Presupuesto semanal de produccién de flor

@ Presupuesto diario de produccion de flor

@ Plano de siembra

@ Novedades

@ Programa de distribucion de siembra

@ Localizacion de siembra

@ Programa de preparacion de camas

@ Formato historia de bloque y fertilizacion

Capitulo 7 249
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(Gerencia de materiales

La funcion de administracion de materiales de Flores “Alba Maria” es una operacion centralizada y descentralizada
ala vez.

Bxiste una funcion centralizada de inventarios y compras y, por otra parte, una funcion descentralizada de
inventarios locales, lo mismo que un control de “destinacion final” de los insumos, descentralizada y localizada
de cada finca.

La seccion de inventarios mantiene existencias de mas de 5.000 items.

Procesa alrededor de 300 transacciones de entregas y recibos a aimacén cada dia.

Los items almacenados cubren un alto rango de funcionalidad; basicamente se clasifican en los si-
quientes tipos:

@ Aquellos que son utilizados para mantener, reparar, corregir y mejorar los invemnaderos y los equipos

operativos y de apoyo utilizados en cada finca.

@ Aquellos que constituyen materias primas, productos en proceso y productos terminados, tales como los

abonos y el material vegetal.

@ QOtros ftems tales como herramientas, elementos de oficina, etc.

Estos tipos de items se almacenan y se manipulan en forma diferente.

El valor total del “inventario a mano” promedia los $ 200 millones.

Aunque no existe un inventario general de ftems, se ha efectuado un inventario fisico parcial, acompafiado
ademas del conteo fisico de unidades y de una valorizacion de inventarios.

El siguiente resumen de operaciones se extrajo del Manual de Procedimientos de Materiales de Flores "Alba
Maria”. Este resumen cubre lo basico de la funcién de materiales y provee de un diagrama general para visualizar las
inferacciones entre funciones.

La administracion de materiales de Flores “Alba Maria” comprende las actividades de compra y almacenaje
que sirven de apoyo en cualquier funcién del negocio floricultor, es decir, el despacho de productos, las operaciones
de las fincas y de produccidn.

El almacén se ocupa de recibir, aimacenar y entregar los materiales. En tanto que la operacion de compra
tiene la responsabilidad de consequir los materiales entre los proveedores extermos.

Los materiales se utilizan de las siguientes maneras:

Las operaciones, reparaciones y el mantenimiento cofidiano de la infraestructura de las fincas, incluyendo
piezas de repuesto e items para mantener los niveles minimos de seguridad.

Las transacciones de contabilidad de materiales.

Los materiales entregados quedan registrados en el sistema para calcular los nuevos precios promedio,
cerrar pedidos abiertos y expedir autorizaciones de pago al sistema de contabilidad, que a su vez expide los cheques
de pago a los proveedores.

Los datos del inventario fisico se utilizan para comprobar los saldos de los articulos (items) y para efectuar
los ajustes necesarios (real vs. libros).

El sistema de materiales ofrece informes sobre el estado de toda la operacion y prepara avisos de excepcion
para poner de manifiesto los problemas que pudieran existir con respecto al inventario o los pedidos.
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Todos los procesos actuales de computacion se llevan a cabo en computadores “clones” con capacidades de
procesamiento muy limitadas (liberados al mercado en el afio 1994). Un computador esté ubicado en el control
ce existencias, otro en compra de materiales y otro en la unidad de contabilidad.

Problemas identificados en el sistema actual de materiales
Los siguientes problemas han sido comunicados por distintas personas relacionadas con la funcion de administracion
de materiales:
@ Entrega atrasada de items a produccion.
@ Condiciones excesivas de inexistencia de materiales.
@ Informacion inexacta.
® Pedidos urgentes y costosos.
@ Desaprovechamiento de los descuentos de reabastecimiento ofrecidos por los proveedores.
@ Aparentes existencias excesivas de items en cada una de las plantas.
® Falta de verificaciones de control sobre el uso y destinacion de los items.
@ Métodos de mantenimiento preventivo deficientes.
@ Proceso lento de localizacion de items en los almacenes.
@ Falta de un método rdpido para verificar la disponibilidad de items.
@ Ausencia de coordinacion de materiales entre las fincas.
@ Acaparamiento local de ftems en las fincas.
@ Informacién inoportuna con atrasos significativos.
@ Dificultad de efectuar consultas no programadas con anterioridad.
@ Cualquier requerimiento a Sistemas toma un mes desarrollario (si es que se puede).

Actividades a desarrollar por el estudiante

A partir de la informaci6n presentada:

@ Formule una mision y vision para el drea de administracion de la produccién de la empresa.

@ Disefie el organigrama de la empresa.

@ Proponga algunos aspectos basicos para la administracion efectiva del talento humano en la compafiia.

@ Plantee las actividades generales que se deben considerar en la administracion de la produccion y las operaciones
para una efectiva administracion de la produccion en la compafiia Flores “Alba Maria”.






CAPITULO 8

Fundamentos de contabilidac
y finanzas

Competencias a desarrollar

Alfinalizar el capitulo, el estudiante estara capacitado para:

@ Definir el concepto de contabilidad.

@ Diferenciar los tipos de contabilidad.

® |dentificar las cuentas basicas de la informacion contable.

@ Describir los fundamentos de los estados financieros.

@ Definir el concepto de costos.

@ Diferenciar tipos de costos.

® Definir el concepto de presupuesto y tipos de presupuestos.

® Describir la funcién del andlisis financiero.

@ |dentificar las razones financieras basicas.

@ Definir el concepto de administracion financiera.

® |dentificar las principales actividades de la administracion financiera.

@ Entender la relacion entre administracion financiera y decisiones gerenciales.
@ Describir las caracteristicas de la administracion financiera internacional.

@ Describir la relacion entre administracion financiera y entorno empresarial.
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Se debe recordar que toda organizacion, para llevar a cabo sus funciones y lograr sus objetivos, suele agrupar sus ac-
tividades en cuatro funciones basicas, las cuales se desarrollan en forma interdependiente e interrelacionada (desa-
rrollo humano, marketing, produccion y operaciones, contabilidad y finanzas), de tal manera que entre si conforman
una unidad. Igualmente, se reitera que en todas y cada una de estas funciones se aplica el proceso administrativo,
es decir, se realiza planeacion, organizacién, direccion y control.

En los capitulos anteriores se ha hecho referencia a los aspectos constitutivos de las dreas de: desarrollo humano
(disefio e implementacion de politicas y estrategias que conduzcan al mejor cumplimiento de la mision y la vision
de una organizacion, a partirde un bienestar integral de las personas que la conforman), marketing (identificacion de
las necesidades y expectativas de los clientes, para luego proporcionar los respectivos bienes o servicios destina-
dos a la satisfaccion de sus expectativas) y de produccién y operaciones (actividades que crean valor en forma de
bienes y servicios al transformar los insumos en productos, ya sean bienes o servicios).

Este capitulo, igualmente, presentara en forma breve los principales aspectos contables y financieros que atafien a
las actividades vinculadas a la administracion (planeacion, organizacion, direccion, integracion de personal y control)
en las organizaciones.

Con elio se pretende que el lector adquiera una idea global de las diferentes actividades que involucra el 4rea de con-
tabilidad y finanzas y su importancia para la actividad de las organizaciones. Para ello, debe conocer ciertos temas y
desarrollar las habilidades necesarias a fin de realizar andlisis de estados financieros, proyeccién de flujos de fondos,
administracion de capital de trabajo, evaluacion de proyectos y costo de capital, etcétera.

Grafico 8.1. Fundamentos de contabilidad y finanzas

) Talento humano
Praduccidn y operaciones > Marketing

1 Contabilidad y finanzas

Estados financieros
» Fstado de resultados Administracién financiera
* Balance general * Decision: de inversidn,

de financiamiento y de
Costos | administracion de actividades

| *Analisis y planeacion fnanciera
Presupuestos * Agministracién del capital de
m— | trabajo

Andlisis financieros * Esiructura del capital
* Razones financieras = Andlisis de riesgo
» Andlisis vertical #Control financiero

® Anglisis horizontal
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FUNDAMENTOS DE CONTABILIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones, independientemente del objetivo para el cual se han creado, requieren informacion de diferente
indole debidamente clasificada que sirva de fundamentacion y orientacion para quienes tienen la responsabilidad
relacionada con la gestién administrativa y/o la direccion de la entidad correspondiente.

Concretamente, la informaci6n de tipo contable se constituye en una herramienta muy valiosa para la administracion,
siempre y cuando relina una serie de caracteristicas fundamentales que la hagan (itil, confiable y oportuna.

Mediante la informacion que ofrece la contabilidad se puede establecer el resultado de las diferentes operaciones,
por ejemplo: qué cantidad de unidades de cada producto o servicio se vendieron en determinado periodo, cudl fue su
costo, cual la rentabilidad proporcionada, etc. Pero, ademds, provee informacién que permite controlar la eficiencia
con que se cumplen las tareas y analizar los datos con miras a la adecuada seleccion de afternativas y la foma de
decisiones.

La informacién contable se organiza mediante lo que se denomina sistema de informacion contable, con el propésito
de garantizar la consistencia y confiabilidad de la informacidn financiera de las organizaciones.

¢ Qué es la contabilidad?

Existen multiples definiciones de lo que constituye la contabilidad, pero todas confluyen en funcién de los mismos
propdsitos. Asi, por ejemplo, Sinisterra, Polanco y Henao definen la contabilidad como: “Un sistema de informacion
integrado a la empresa, cuyas funciones son identificar, medir, clasificar, registrar, interpretar, analizar, evaluar e
informar las operaciones de un ente econémico, en forma clara, completa y fidedigna™.!

Mientras que para Griffin y Ebert la contabilidad es un sistema integral para acopiar, analizar y comunicar la infor-
macién financiera de las organizaciones, los paises y las personas. Mide el desarrollo de un negocio, o la actividad
econdmica de un pais 0 persona, y traduce sus hallazgos en informacion (til para la toma de decisiones de tipo
administrativo.?

En forma resumida se puede decir que la contabilidad es el conjunto de sistemas y procedimientos utilizados con el
propésito de proveer informacion econdmico-financiera (il y oportuna para el control de las organizaciones, asi como
para la planeacion estratégica y la toma de decisiones.

' SINISTERRA, Gonzalg; POLANCO, Luis E., y HENAQ, Harvey. Contabiidiag: sistema de informapidn para fas organeaciones 5 ed, MoGraw-Hil, Bogotd.
2005 p. 2.

# GRIFFIN, Rocky y EBERT, Ronald. Megocios Pearson Educacidn, México, 2005, p. 488.
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También puede afirmarse que la contabilidad es un proceso de generacion de informacién econdmica y finan-
ciera con miras a ser utilizada por diferentes usuarios, tanto internos como externos, de cualquier clase de
organizacion, con el fin de reunir los elementos de juicio necesarios para sustentar las acciones de planeacion,
control, evaluacion y toma de decisiones en el dia a dia del mundo de los negocios.

Usuarios de la informacion contable

Son multiples los usuarios que utilizan la informacion proporcionada por la contabilidad, entre otros:
Los inversionistas, quienes requieren informacion que les ayude a decidir si deben invertir en determinada empre-
54 0 i, por el contrario, deben vender las inversiones que hayan hecho.
Los empleados, interesados en conocer sobre la estabilidad de la empresa y la seguridad de que se les pagaran
sus derechos laborales.
Los prestamistas (entidades de crédito) para asegurarse de que la organizacion tiene la capacidad de pagar sus
deudas en forma completa y oportuna.
Los clientes, para conocer la continuidad de la empresa en funcién de que les garantice el suministro de los bienes
y servicios que desean comprar.
El gobierno y las entidades estatales, para regular las politicas fiscales y determinar las bases del ingreso nacional,
la conformacion de estadisticas y otros fines.
Los responsables de la orientacién y manejo de las diferentes 4reas y niveles de las organizaciones.

Desde hace muchos afios se aplica la frase que dice “Si usted puede medir, usted puede controlar”, que actualmente
se deberia reformular como “Si usted puede medir, también puede competir”.

Tipos de contabilidad

La contabilidad se puede clasificar dependiendo del tipo de informacion requerida por los diferentes usuarios. En
general, se suele agrupar bajo tres denominaciones:

Contabilidad financiera
Contabilidad gerencial
Contabilidad tributaria

Contabilidad financiera

La contabilidad financiera corresponde al sistema contable orientado a proporcionar informacion financiera a terceras perso-
ras relacionadas con la empresa, como accionistas, entidades de crédito, inversionistas, organismos de confrol, etcéfera.
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Contabilidad gerencial

La contabilidad gerencial esta orientada a presentar informacion especifica para satisfacer necesidades internas de
la organizacian, por ejemplo, en materia de costos, de gestién por dreas de responsabilidad, etcétera.

Contabilidad tributaria

La contabilidad tributaria tiene como propésito fundamental registrar y revelar los hechos econdmicos y financieros
de las organizaciones, ajustada en su fotalidad a la normatividad en materia fiscal, proporcionando la informacion
necesaria para la adecuada determinacion de los impuestos.

Las cuentas en la informacion contable

Una cuenta es un disefio o forma de registrar las operaciones que realiza una empresa y permite diferenciar los
aumentos y las disminuciones que se producen sobre un mismo hecho econémico.

A continuacion se enuncian los elementos que conforman la estructura y el contenido de una cuenta:
Cddigo y denominacién de la cuenta
Fecha de la operacion
Descripcion de la operacion
Columna izquierda para registrar valor, denominada Debe
Columna derecha para registrar valor, denominada Haber
Columna para la diferencia entre Debe y Haber, denominada Saldo

Por gjemplo, la empresa Comercial xxte el 15 de enero recibio $ 100.000, los cuales consignd en su cuenta bancaria
del Banco Nacional. El dia 16 gird un cheque para pagar una cuenta de energia por valor de $ 98.000.

Con los datos del ejemplo anterior se muestra el registro que la contabilidad hace en dos de sus cuentas: Caja general
y Bancos.

110505 CAJA GENERAL

Fecha Detalle Debe Haber Saldo
15-01-07 Recibo de Caja N° 054 100.000 100.000
16-01-07 Consignacion Banco Nacional 98.000 2.000
111005 BANCO NACIONAL

Fecha Detalle Debe Haber Saldo
15-01-07 Consignacion # 1 98.000 98.000

16-01-07 Servicio energia Ch. 005231 98.000 40.000
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Con relacion a las cuentas de valores, su utilizacion refleja:

Debe: columna donde se registra el valor que recibe (uso) una cuenta.
Haber: columna que registra de qué cuenta proviene (origen) el valor.

Como resultado de los valores registrados en las columnas del Debe y del Haber de una cuenta, resulta el Saldo, el
cual puede ser:

Saldo débito: la diferencia entra las dos columnas, cuando Debe > Haber.
Saldo crédito: la diferencia entre las dos columnas, cuando Haber > Debe.

Clasificacion general de las cuentas

En contabilidad, las cuentas usualmente se suelen clasificar en:

Cuentas de resultado
Cuentas reales o de balance
Cuentas de orden

Cuentas de resultado

Las cuentas de resultado se denominan tambign fransitorias, por cuanto se utilizan para registrar y acumular informa-
cion sobre las operaciones que originan ingresos, costos y gastos en un periodo, con miras a determinar la ufilidad o
pérdida que durante todo el periodo obtuvo la organizacion (empresa) en la realizacién de sus actividades.

Cuentas de resultado: estan conformadas por cuentas de ingresos, cuentas de gastos y cuentas de costos que
afectan a los ingresos de un periodo.

Ingresos: son recursos originados en la venta de bienes y servicios, que contribuyen al aumento del patrimonio de
las organizaciones.

Costos / gastos: son los recursos materiales o inmateriales que se han utilizado (gastado o consumido) con miras a
la obtencion de los ingresos.

Cuentas reales o de balance

Estas cuentas se utilizan para registrar e informar sobre el valor de los bienes o derechos cuantificables en dinero que
tiene la empresa, asi como las obligaciones (deudas) que la afectan.
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Las cuentas reales estan conformadas por: cuentas de activo (bienes y derechos que se poseen), cuentas de pasivo
(deudas a cargo de la empresa) y cuentas de patrimonio {derechos cuantificables en dinero que los duefios tienen
en la empresa).

Cuentas de orden

Las cuentas de orden cumplen una funcién informativa y registran eventuales derechos a favor de la empresa 0
posibles obligaciones que la puedan afectar por la ocurrencia de hechos futuros. No afectan ni los resultados ni la
situacion financiera del momento.

Ecuacion patrimonial

La informacion que registra y presenta la contabilidad de cualquier organizacion da a conocer las fuentes de las
cuales obtuvo los recursos y en qué se utilizaron.

Los recursos monetarios de una organizacion se obtienen de dos fuentes fundamentales:
Fuentes internas: aportes que realizan sus propietarios, mas las ganancias que obtiene en cumplimiento de sus
operaciones (patrimonio).
Fuentes externas: obtencion de créditos (pasivos).

Por otra parte, la empresa utiliza los recursos monetarios para:
Pagar los costos y gastos con miras a la obtencion de ingresos.

Adquirir los bienes y derechos que tiene en un momento determinado (activos), asi como para devolver los crédi-
tos obtenidos.

En resumen, en trminos contables se establece que:
Origen de recursos: por aumento de los pasivos y del patrimonio.
Uso de los recursos: para disminucion de pasivos y aumento de activos.

En razén de que todo recurso originado (obtenido) es, a su vez, utilizado en algo, surge la denominada ecuacidn
patrimonial de la contabilidad, la cual se expresa asi:

Activos = Pasivos + Patrimonio
Activo: lo que tiene la empresa.
Pasivo: lo que debe la empresa a terceros.

Patrimonio: la participacion de los duefios en los activos de la empresa (capital més utilidades obtenidas por la
empresa y no entregadas a sus duefios).
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Por ejemplo, la empresa Comercial xxp compra un vehiculo por $ 100.000, de los cuales paga $ 60.000 con recur-
508 propios y $ 40.000 obienidos mediante un préstamo del banco.

Su ecuacion patrimonial se expresa as:

Activo = Pasivo +  Pafrimonio
(Vehiculo) (Préstamo del banco) (Recursos propios)
$100.000 = $40.000 + $60.000

Estados financieros

Los estados financieros son los informes que presenta la contabilidad a los diferentes usuarios. Los de utilizacion
mas frecuente son:

Estado de resuttados

Balance general

Estado de resultados

Denominado también Estado de ganancias y pérdidas, el Estado de resultados da a conocer los ingresos obtenidos
por la organizacion durante un periodo determinado, asi como los costos y gastos en que tuvo que incurrir para ob-
tenerlos y, como consecuencia, qué resuitado final se produjo (utilidad o pérdida).

Por ejemplo, seg(n la contabilidad de la empresa Comercial xx.r, de un periodo anual se tiene la siguiente informa-
cion, con la cual presenta su estado de resultados.

Vendié mercancias por valor de $1.000.000.000; las mercancias vendidas las comprd por valor total de
$600.000.000. Para realizar estas operaciones incurri en gastos de personal, arrendamientos, servicios, publici-
dad y otros por valor total de $ 300.000.000.

COMERGIAL XXLP
Estado de resultados - Afio 200X
Detalle de operaciones Valor total
Ingreso por ventas $ 1.000.000.000
Menos: Costo de ventas 600.000.000
Utilidad bruta en ventas 400.000.000
Menos: Gastos de operacion 300.000.000

Utilidad neta 100.000.000
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Balance general

El Balance general es el estado financiero que da a conocer lo que en una fecha determinada tiene la empresa en
bienes y derechos (activos) cuantificables en dinero y lo que esta debiendo a terceros (pasivos), asi como la parte de
los activos que es de los duefios de la empresa.

COMERCIAL XXLP

Balance general - Diciembre 31 de 200X
Cuentas Parciales $ Totales $
ACTIVOS
Bancos 50.000.000
Cuentas por cobrar 150.000.000
Mercancias 200.000.000
Edificaciones 600.000.000
Total Activos 1.000.000.000
PASIVOS
Obligaciones con bancos 150.000.000
Impuestos por pagar 50.000.000
Total Pasivos 200.000.000
PATRIMONIO
Capital 500.000.000
Utilidades de afios anteriores 200.000.000
Utilidades del afio actual 100.000.000
Total Patrimonio 800.000.000
Total Pasivo + Patrimonio 1.000.000.000

Como se puede observar, en los estados financieros presentados se dan a conocer diferentes hechos economicos y
financieros que pueden interesar a diferentes usuarios. Asi, por ejemplo, quien desee conocer qué tan rentable es la
empresa se puede remitir al Estado de resultados, donde encuentra cudl fue el monto total de las ventas realizadas
durante el afio y con qué margen de ganancia bruta (diferencia entre el valor de compra y el de venta) se estan
vendiendo.

En cifras absolutas se observa que el margen de utilidad es de $ 400.000.000, que con respecto al valor fotal de
ventas esté representando un 40%. Este margen bruto debe ser suficiente para cubrir los gastos que se requieren
para que la empresa funcione y pueda realizar sus operaciones. Una vez restados los gastos de la utilidad bruta se
obtiene una utilidad final (neta) de $ 100.000.000, cifra que representa un 10% de las ventas totales, es decir, de
cada $ 100 de venta le queda una utilidad neta de $ 10.
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Los porcentajes de utilidad obtenidos se pueden comparar con los de las empresas que realizan actividades simi-
lares en un entorno semejante y deducir si se esta operando en condiciones de rendimiento iguales, superiores o
inferiores.

De igual manera, la utilidad neta obtenida en el Estado de resultados se puede relacionar con el patrimonio de los
duefios de la empresa, que aparece en el Balance general ($ 800.000.000), lo que da un porcentaje del 12,5%.
De ello se puede interpretar que el patrimonio (inversién de los duefios en la empresa), produce un rendimiento de
este porcentaje. Sobre la base de esta informacicn, los socios o accionistas pedran decidir si continuar o no con la
empresa o qué hacer para mejorar su rentabilidad.

De las cifras presentadas en el Balance general se pueden sacar varias conclusiones. Por ejemplo, que del iotal de
activos que tiene la empresa ($ 1.000.000.000) un 20% est4 financiado por fuentes externas (pasivos) y un 80%
por fuentes internas (patrimonio).

La composicion de los activos permite conocer cudles estdn representando dinero disponible y cudles se pueden
convertir en dinero disponible en corto tiempo para responder por el pago de los pasivos y atender los gastos que se
vayan presentando. Por ello se afirma que el Balance general da a conocer la situacion financiera en que se encuentra
la empresa en una fecha determinada.

Costos

Los costos son uno de los temas centrales de la informacién contable. Es importante tener claridad sobre estos
aspectos por su relevancia en la actividad de las organizaciones.

Concepto de costo
En contabilidad, el cosfo es entendido como el valor de los recursos tanto materiales como inmateriales utilizados

para el desarrollo de cualquier actividad. Por ejemplo, locales, equipos, materias primas, factor humano, servicios
piblicos, publicidad, etcétera.

Clases de costos

Los costos se pueden clasificar en mltiples denominaciones, dependiendo del criterio con que se quieran analizar
o utilizar.

Segun su objetivo

Costos de produccion: se refiere a los recursos utilizados para la elaboracion de bienes o servicios. Por ejemplo:
salarios pagados a los operarios.
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Costos de operacion: erogaciones realizadas para atender los denominados gastos de administraciony de ventas.
Por elemplo: servicios publicos, arrendamientos, comisiones de vendedores, publicidad, etcétera.

Costos financieros: tienen que ver con la utilizacion del dinero. Por ejemplo: intereses, diferencias en cambio de
moneda extranjera, etcétera.

Segun su identificacion con algo en particular (producto, servicio, area de actividad)

Directos: los recursos son utilizados en algo plenamente identificable. Por ejemplo: materias primas, comi-
siones, etcétera.

Indirectos: los recursos utilizados afectan en comiin a varias actividades. Por ejemplo: servicios piblicos, arren-
damientos, vigilancia, etcétera.

Segun las cantidades e recursos necesarios para determinados volimenes de actividad

Variables: la cantidad de recursos a utilizar depende de la cantidad de actividad a realizar. Por gjemplo: materias
primas en produccidn, comisiones en ventas, etcétera.

Fijos: afectan a periodos de actividad independientemente del volumen de actividades que se desarrollen en cada
uno de esos periodos. Por ejemplo: arrendamientos, contratos de vigilancia, etcétera.

Segun el momento en que se establecen

Histdricos: como su nombre lo indica, son costos del pasado, es decir, recursos ya utilizados. Se determinan
al finalizar una actividad o un periodo de actividad. Por ejemplo: comisiones pagadas sobre las ventas del mes
que terming.

Predeterminados: se establecen antes de realizar las actividades y permiten la eleccion de estrategias para
modificarlos antes de incurrir en ellos. Por ejemplo: el estimado que se hace para adelantar una construccién
0 un viaje.

Elementos del costo

Para el desarrollo de cualquier tipo de actividad se utilizan recursos fisicos, humanos, tecnologicos, etc., cuya mag-
nitud puede cambiar o no, segtin el concepto o volumen de actividad al que se apliquen.

Para la planeacion, el control y el andlisis de los resultados, la utilizacion de los recursos se agrupa en la siguiente
forma:
Materiales: son los recursos fisicos faciimente identificables utilizados en cada unidad de actividad; también sg los
conoce como matgrias primas 0 materiales directos. Por ejemplo: telas para la fabricacion de vestimenta.
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Mano de obra: hace referencia al tiempo utilizado por los trabajadores que realizan labores especificas en los
procesos de produccion o de prestacion de servicios; también se denomina mano de obra directa. Por ejemplo:
tiempo utilizado por soldadores, disefiadores, empacadores, etcétera.

Costos indirectos: incluyen diversidad de conceptos que afectan en comiin a diferentes unidades de actividad y,
por tanto, no resulta facil ni practica la cuantificacion del recurso especifico utilizado en cada unidad de producto
0 de servicio.

La sumatoria de los cosios contenidos en los elementos materiales y mano de obra, ademas de constituir costos
directos, siempre serdn variables y se los conoce con el nombre de costos primos.

El elemento costos indirectos estd conformado por conceptos de costos tanto variables como fijos.

Los costos indirectos, sumados a la mano de obra, constituyen lo que se conoce con el nombre de costos de
conversion.

Técnicas generales de costeo

Dependiendo del propdsito para el cual se quieran conocer y analizar los costos, existen dos técnicas generales para
su determinacion:

Técnica de costeo total

Mediante la tcnica de costeo total se determina el cosio de cualquier actividad. Se incluyen todos los conceptos de
costo que se consideren necesarios para su desarrollo, independientemente de su comportamiento en funcion de los
volimenes de actividad o de su identificacion plena, es decir, variables, fijos, directos e indirectos.

La utilizacién de esta tcnica tiene como propdsito establecer de la manera mas aproximada posible el costo real de
la unidad de actividad, con miras 4 la valoracion adecuada de los inventarios de productos, de su costo de venta v,
por consiguiente, de la utilidad o pérdida en un periodo especifico. Esta informacion llega a conocimiento de terceros
através de los estados financieros de propdsito general, como lo son el Estado de resultados y el Balance general.

Técnica de costeo variable 0 marginal

En la técnica de costeo variable o marginal, a las actividades que se desarrollan se les asigna (inicamente los costos
de los recursos cuya utilizacion se ha originado en la realizacion de las actividades, es decir, los costos variables. Los
que constituyen costos fijos se acumulan y registran como costos del periodo, para presentarlos como gastos en el
Estado de resultados.
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Esta técnica constituye una herramienta valiosa para los responsables de la administracion en las organizaciones, ya
que les facilita las labores de planeacion y control adecuados, tanto de las actividades como de los costos mismos,
en términos de eficiencia y de resultados esperados.

Margen de contribucion

La aplicacidn de la técnica general de costeo marginal permite determinar el margen de contribucién que obtiene una
organizacion por la venta de sus bienes y servicios.

El margen de contribucién se obtiene de restarles a los ingresos los costos variables.

Por margen ae contribucidn se entiende el valor con que contribuye cada unidad vendida a la cobertura de los costos
fijos. Una vez cumplido este objetivo, cada unidad adicional de venta genera una ganarncia neta equivalente a su
margen de contribucion. Al respecto, se verifican las siguientes relaciones:

Margen de contribucion = total de costos fijos, se estd en punto de equilibrio.

Margen de contribucion > total de costos fijos, se produce ganancia neta.

Margen de contribucion < total de costos fijos, se produce pérdida.

Proyeccién de niveles de ventas y sus resultados

La proyeccion de ventas es un aspecto relevante en la informacion contable de las empresas por su relacion directa
con el margen de contribucion. Se refiere a la estimacion del volumen de ventas futuras por parte de la compafiia con
el propésito de obtener ciertos resultados.

Elemplo

Si se trabaja con un producto cuyo precio de venta es de $ 5.000 y su costo variable es de $ 3.000, se obtiene un
margen de contribucién unitario de $ 2.000.

Si los costos fijos mensuales de la empresa alcanzan los $ 8.000.000, sobre la base del margen de contribucion se
pueden proyectar diferentes niveles de ventas y sus resuftados.

Es casi una situacién normal que todo nuevo negocio pueda presentar pérdidas inicialmente; pero es necesario ase-
gurarse de que la magnitud de la pérdida serd moderada, para no empezar de una vez el camino al fracaso.

En el ejemplo propuesto, supengamos due se fijan algunas metas:
1. Que en el primer trimestre de ventas se acepte una pérdida acumulada de hasta $ 1.000.000.

2. Que para el segundo trimestre se logre el punto de equilibrio.
3. Que a partir del tercer trimestre se obtenga una ganancia neta de $ 3.000.000.
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Las metas propuestas se pueden expresar a través de las siguientes formulas:
Pérdida = (Costos fijos — Pérdida) / Margen de contribucion unitaria
Punto de equilibrio = Costos fijos / Margen de contribucion unitaria
Utilidad = Costos fijos + Utilidad / Margen de contribucion unitaria

Solucién (proyeccidn en unidades)

1. ($ 8.000.000 - $ 1.000.000) / $ 2.000 = 3.500 unidades.

Ventas totales Costos variables Costos fijos Costos totales Utilidad
(3.500 * $5.000) (pérdida)
$17.500.000 $10.500.000 $8.000.000 $18.500.000 ($ 1.000.000)

2. $8.000.000/% 2.000 = 4.000 unidades.

Ventas totales Costos variables Costos fijos Costos totales Utilidad
(4.000 * $5.000) (pérdida)
$20.000.000 $12.000.000 $8.000.000 $20.000.000 (3 000)

3.($8.000.000 + $3.000.000)/ $2.000 =5.500 unidades.

Ventas totales Costos variables Costos fijos Costos totales Utilidad
(5.500 * $5.000)
$27.500.000 $16.500.000 $8.000.000 $24.500.000 ($3.000.000)
Conclusion

De antemano la empresa conoce qué metas debe cumplir para dirigir sus esfuerzos y adoptar las estrategias que le
permitan sus logros.

Cuando la informacidn se conoce solo en pesos ($), el margen de contribucion se puede expresar en porcentaje
(margen de contribucion / ventas) y utilizar éste como denominador en las proyecciones. En el ejgmplo propuesto:

$2.000/$5.000=04 =40%

Luego, si se quiere conocer el punto de equilibrio, la solucion es:
$8.000.000/0,4 =$20.000.000

Es decir, un valor de ventas totales igual al obtenido en el calculo por unidades.
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Presupuestos

En contabilidad, un presupuesto es un “plan integrador y coordinador que se expresa en tminos financieros con
respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un periodo determinado, con el fin de
lograr los objetivos fijados por la alta gerencia”.®

De acuerdo con la definicion anterior que nos proporciona Ramirez Padilla, se puede deducir que un presupuesto supo-
ne la fijacion de metas y un plan de acciones que se deben desarrollar para cumplirlas. Es un plan integrador por cuanto
debe involucrar todas las areas de actividad de la organizacion, las cuales tienen que actuar en forma coordinada.

Finalidades de los presupuestos

Las finalidades de los presupuestos se pueden concretar en la siguiente sintesis:
Conocer de antemano como se originaran los recursos y como se los utilizara.
Facilitar el control en el uso eficiente de los recursos.

Permitir el control administrativo de la organizacion de manera continua.
Buscar la eficiencia en el desarrollo de las operaciones.

Contar con indicadores que permitan la autoevaluacion de la gestion administrativa y operativa en las diferentes
areas.

Etapas basicas para la elaboracion de presupuestos

Las siguientes son las etapas bdsicas en la elaboracion de un presupuesto:
Fijlacion de las metas
Planeacion de las acciones a desarrollar
Ejecucion de los planes presupuestados
Control en el desarrollo de lo presupuestado
Evaluacion de resuftados
Replanteo de metas y acciones

Tipos de presupuestos

Los presupuestos se pueden clasificar desde diferentes puntos de vista:
Seg(in periodo a presupuestar: corto plazo, mediano plazo y largo plazo.
Segin forma de elaborarlo: fijo 0 estatico, flexible por periodo fijo, flexible y ciclico.
Seg(in objetivo: presupuestos operacionales, de inversion, financieros y especificos.

* RAMIREZ PADILLA, Nogl, Contabilivan administratia MoGraw-Hil, México, 2004, p. 221
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Presupuesto de operaciones

El presupuesto de operaciones comprende el plan de actividades de operacion de una empresa, que incluye, en
conjunto, la proyeccion de tres estados financieros basicos:

Estado de resultados

Balance general

Flujo de efectivo

Las empresas cuentan con estos estados financieros para mostrar los efectos que las operaciones realizadas produ-
cen en su situacion financiera.

El presupuesto de operaciones persigue, entre otros, los siguientes fines:
Servir de guia para desarrollar las actividades durante un periodo determinado.
Estimular la comunicacion y la coordinacion entre las diferentes areas de la organizacién.
Establecer estandares de desempefio.
Contar con una visién anticipada para la asignacion de los recursos.

Contenido del presupuesto de operaciones

Para la elaboraci6n del presupuesto de operaciones se requieren varios informes de soporte que suministran la infor-
macion necesaria para la elaboracion de los estados financieros contenidos en este presupuesto.

Los informes de soporte también constituyen presupuestos y comprenden:

Presupuesto de ventas: detalla los ingresos por ventas esperadas provenientes de las actividades basicas de
operacion durante un periodo determinado.
Presupuesto de produccitn: detalla el nimero de unidades que se deben producir de cada tipo de producto, para
satisfacer tanto las ventas como los niveles de inventario. Este, a la vez, requiere:

Presupuesto de materiales (consumos y compras)

Presupuesto de mano de obra

Presupuesto de costos indirectos
Presupuesto de compras: para el caso de empresas comerciales detalla las cantidades y el costo de los productos
de lo que se debe comprar para satisfacer las ventas y los inventarios proyectados.
Presupuesto de costo de productos (servicios) vendidos: calcula el costo de los productos a vender durante el
periodo presupuestado.
Presupuesto de gastos de operacion: calcula todos los costos diferentes a los de produccion para que la empresa
pueda funcionary realizar su presupuesto de ventas.
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Estado de resultados presupuestado: calcula y muestra la utilidad neta esperada para el periodo cubierto por el
presupuesto de operaciones.

Presupuesto de efectivo: muestra si el monto esperado de efectivo generado en las actividades operacionales pre-
supuestadas serd suficiente para cubrir los pagos necesarios en el desarrollo de las actividades presupuestadas.
Balance general presupuestado: proyecta la presentacion de los activos, pasivos y patrimonio esperados al final
del periodo presupuestado.

Analisis financiero y toma de decisiones gerenciales

Para que los usuarios de la informacion contable obtengan una mejor comprension, se requiere el andlisis de tal
informacién mediante la utilizacion de diferentes herramientas que ofrecen las técnicas de andlisis de los estados
financieros.

Andlisis horizontal

El andlisis horizontal consiste en determinar, para dos 0 m4s periodos consecutivos, las tendencias de cada una
de las cuentas que conforman los estados financieros, a fin de que la direccion de la organizacion pueda ejercer el
control correspondiente tanto en los resultados como en la estructura financiera de la empresa.

Para ilustrar el tema, se consideran los estados financieros comparativos de la empresa Comercial xxLp, a 108 cuales
se les aplica el andlisis horizontal correspondiente.

COMERCIAL XXLP
Estado de resultados comparativo (Millones de $)

Nombre de la cuenta Afio 2 Afio 1 Variacion

Ingresos (Yentas) $1.240 $ 1.000 $ 240 24,0%
Costo de ventas 740 600 140 23.3%
Utilidad bruta 500 400 100 25,0%
Menos: Gastos de operacion

Gastos de venta 110 90 20 22,2%
Gastos de administracion 90 80 10 12,5%
Total Gastos de operacion 200 170 30 17,6%
Utilidad operacional 300 230 70 30,4%
Gastos financieros 40 30 10 33,3%
Utilidad neta antes de impuestos 260 200 60 30,0%
Menos: Impuesto de renta 100 77 23 30,0%

Utilidad neta del afio 160 123 37 30,0%
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En el ejemplo anterior, la columna “Afio 2” corresponde al afio mas reciente y la columna “Afio 1" al inmediatamente
anterior. La columna “Variacion” corresponde a la diferencia entre las cifras de la columna 2 y la columna 1. A los efec-
tos de hallar el porcentaje de variacion, la columna “Variacion” se divide por la columna base, que es la columna 1.

Las conclusiones del andlisis horizontal del Estado de resultados del afio 2 con respecto al afio 1 se pueden
resumir asi:

Ventas: en el afio 2 aumentaron en $ 240 millones, lo que en porcentaje equivale a un 24%.
Costo de ventas: en el afio 2 aument6 en $ 140 millones, equivalentes al 23,3%.

Gastos de operacion: en total aumentaron en $ 30 millones, correspondiendo a un 17,6%, los cuales se
descomponen en Gastos de venta $ 20 millones (22,2%) y Gastos de administracion $ 10 millones (12,5%).

Utilidad operacional: con respecto al afio anterior aumentd en $ 70 millones (30,4%).

(Gastos financieros: aumentaron en $ 10 millones (33,3%).

Utilidad neta antes de Impuesto de renta: auments en $ 60 millones (30,0%).

Impuesto de renta: aumentd en $ 23 millones (30,0%).

Utilidad neta después de impuestos (utilidad libre para la empresa en el afio): se increment6 en $ 37 millones

(30,0%) con respecto al afio anterior.
COMERCIAL XXLP
Balance general - Diciembre 31 (Millones de §)
Cuenta Afio 2 Afio 1 Variacion
ACTIVIO

Activo corriente:
Disponible $10 $12 $2 16,7%
Deudores 85 80 5 6,3%
Inventarios 210 180 30 16.7%
Total Activo corriente $305 §272 $33 12,1%
Activo no corriente:
Terrenos $130 $80 $50 62,5%
Hdificaciones 156 135 21 15,6%
Equipos 19 17 2 1,8%
Total Activo no corriente $305 §232 §73 31,5%

TOTAL ACTIVO $610 $ 504 $106 21,0%

PASIVO Y PATRIMONIO

Pasivo corriente:
Proveedores $97 $90 §7 7.8%
Obligaciones financieras 18 20 2 10,0%
Impuestos por pagar 42 a3 9 27.3%
Total Pasivo corriente $157 $143 $14 9,8%
Pasivo no corriente:
Obligaciones financieras $110 $ 86 $24 27,9%
Total Pasivo $ 267 $229 $38 16,6%
Patrimonio:
Capital $85 $75 $10 13,3%
Reservas 27 10 17 17.0%
Ltilidades afios anteriores 88 72 16 22,2%
Utilidades afio actual 143 18 25 21,2%
Total Patrimonio $343 $275 $68 24,7%

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO §610 $504 $106 21,0%
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De las cifras que conforman el balance comparativo de los afios 2 y 1, se pueden sacar las siguientes conclusiones
(diciembre 31 del afio actual, con respecto a diciembre 31 del afio anterior):

Cuentas del Activo corriente

El saldo disponible (dinero en caja y bancos) disminuyé en $ 2 millones (16,7%).
Los saldos a cargo de los deudores aumentaron en $ 5 millones (6,3%).

Los Inventarios aumentaron en $ 30 millones (16,7%).

En total, los recursos corrientes aumentaron en $ 33 millones (12,1%).

Cuentas del Activo no corriente

Terrenos: aumentaron en $ 50 millones (62,5%), es decir, hubo nuevas inversiones en terrenos durante el afio 2.
Edificaciones: aumentaron $ 21 millones (15,6%), por nuevas adquisiciones o construcciones realizadas en
el afio 2.

Equipos: aumentaron en $ 2 millones (11,8%).

En conjunto, los Activos no corrientes (destinados para uso a largo plazo) aumentaron en $ 73 millones (31,5%),
y sumados los Activos corrientes y no corrientes, en total se incrementaron en $ 106 millones (21,0%).

Pasivos corrientes (a corto plazo)

Las deudas con proveedores aumentaron en $ 7 millones (7,8%).

Las obligaciones con bancos disminuyeron en $ 2 millones (10%).

Los impuestos por pagar al Estado se incrementaron en $ 9 millones (27,3%), lo cual se explica fundamentalmen-
te por el aumento de las utilidades, que generan mas Impuesto de renta.

En total las deudas a cargo de la empresa con vencimiento a corto plazo aumentaron en $ 14 millones (9,8%).
Los Pasivos no corrientes representados en obligaciones a cargo de la empresa y a favor de entidades financieras
con vencimiento posterior a un afio aumentaron en $ 24 millones (27,9%).

En total, las deudas a cargo de la empresa crecieron en $ 38 millones (16,6%).

Patrimonio

El capital fue aumentado en $ 10 millones (13,3%).

Las Reservas (utilidades no repartibles) se incrementaron en $ 17 millones (17,0%).

Las Utilidades de afios anteriores aumentaron en $ 16 millones (22,2%).

Las Utilidades libres del afio crecieron en $ 25 millones (21,2%).

En total, el patrimonio de los duefios aumenté en $ 68 millones (24,7%).

Como es l6gico, las fuentes de recursos tanto internas como externas (Patrimonio més Pasivos) crecieron
en igual valor al incremento de los Activos: $ 106 (21,0%).
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Analisis vertical

El andlisis vertical consiste en presentar cada cuenta como un porcentaje de un subgrupo de cuentas o del
total de las cuentas que conforman cada estado financiero. Su propdsito es determinar el porcentaje que re-
presenta cada cuenta con relacion al total, de tal forma que cada cuenta se puede comparar periddicamente
con un patrén o medida representativa del sector al que pertenece la empresa.

A continuacion se presenta el andlisis vertical (composicidn) de cada uno de los estados financieros

anteriores.
COMERCIAL XXLP
Estado de resultados (Millones de §)
Afip 2 Afio 1
Detalle de cuentas Valor § % Valor $ %

Ingresos 1.240 100,0 1.000 100,0
Menos: Costo de ventas 740 59,7 600 60,0
Utilidad bruta 500 40,3 400 40,0
Gastos operacionales

Gastos de ventas 110 8,9 90 9,0
Gastos de administracion 90 7,2 80 8,0
Total Gastos operacionales 200 16,1 170 17,0
Utilidad operacional 300 24,2 230 23,0
Menos: Gastos financieros 40 3,2 30 3,0
Utilidad neta antes de impuestos 260 21,0 200 20,0
Menos: Impuesto de renta 100 81 77 7.7

Utilidad neta del afio 160 12,9 123 12,3
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Los porcentajes presentados en el estado de resultados permiten conocer como quedan repartidos los in-
gresos obtenidos por la empresa, los cuales se consideran como el 100%:

El Costo de ventas representa el 59,7% de los Ingresos en al afio 2 y el 60,0% en el afio 1, de lo cual
se deduce una leve mejora en el Margen de ganancia bruta con que se estan vendiendo los productos:
40,3% en el afio 2 y 40,0% en el afio 1.

Los Gastos operacionales absorben el 16,1% de los Ingresos en el afio 2 y el 17,0% en el afio 1, lo cual
significa un mejor control en la causacién de los Gastos tanto de administracién como de ventas en el
afio 2 con respecto al afio 1. Por tanto, se mejora la Utilidad operacional que obtiene la empresa, asi: en
el afio 2 por cada $ 100 de ingresos se obtiene una Utilidad operacional de $ 24,20 contra $ 23,00 del
afio anterior.

Los Gastos financieros pagados por la obtencién de créditos aumentaron ligeramente en el afio 2 con
respecto al afio 1.

La Utilidad neta antes de impuestos mejoré porcentualmente en un punto. Una vez deducidos los impues-
tos sobre las utilidades (Renta), le queda a la empresa la ganancia definitiva, que para el afio 2, por cada
$ 100 de ventas, es de $ 12,90, contra $ 12,30 del afio anterior.

Alos efectos del andlisis de razones, que se muestra mas adelante, se tiene informacion de las condiciones
de ventas y compras que realiza la empresa:

Las ventas de contado representan un 25% y las realizadas a crédito el 75%, dando a los clientes un
plazo promedio de 30 dias para su pago.

Las compras se hacen el 20% de contado y el 80% a crédito, con plazo promedio de 60 dias para su
pago a los proveedores.
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COMERCIAL XXLP

Balance general - Diciembre 31

Detalle de cuentas
ACTIVO Valor $
Activo corriente:
Disponible (Caja y Bancos) 10
Deudoras 85
Inventarios 210
Total Activo corriente 305
Activo no corriente:
Terrenos 130
Edificaclones 156
Equipos 19
Total Activo no corriente 305
TOTAL ACTIVO B10
PASIVO Y PATRIMONIO

Pasivo corrienta:
Proveedores g7
CObligaciones financleras 18
Impuestos por pagar 42
Total Pasivo corriente 157
Pasivo no corriente:
Obligaciones financieras 110
Total Pasivo 267
Patrimonio:
Capital 85
Reservas 27
Utilidades de afios anteriores 88
Utllidades afio actual 143
Total Patrimonio 343

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO B10

H analisis vertical del balance se realiza relacionando cada una de las cuentas contra el total del grupo correspondiente,
es decir, cada una de las cuentas del Activo, con respecto al Total del Activo y cada una de las cuentas del Pasivo y el

Aiio 2

Patrimonio, con relacion al Total del Pasivo mas el Patrimonio.

Del andlisis vertical se puede concluir lo siguiente:

Del Total de los Activos en el afio 2, el 50,0% corresponde a los Activos corrientes y el otro 50,0% a los Activos

%

16
14,0
3.4

50,0

21,3
25,6
3.1

50,0
100,0

15,9
2,9
6,9

25,7

18,0
43,7

13,9

44
14,5
23,5

36,3
100,0

Afio 1
Valor $

12

180
272

80
135

232

504

90
20
33

143

86
229

75
10
72
118

275

504

2,4
15,9
35,7

54,0

15,9
26,8
3.3

46,0
100,0

17,9
4,0
6,5

17,0
154

14,9

2,0
14,3
23.4

54,6
100,0

no corrientes. En elafio 1, los Activos corrientes representaban el 54,0% y los no corrientes el 46,0%.

Cada una de las cuentas estd representando un porcentaje del Total del Activo; asi, por ejemplo, el Disponible bajé
del 2,4% del Total del Activo en el afio 1, al 1,6% en el afio 2. De la misma manera, los Deudores y los Inventarios
presentan una leve disminucion porcentual en el afio 2 con relacion al afio 1.
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Del Total del Pasivo y Patrimonio, en el afio 2, un 25,7% corresponde a Pasivos a corto plazo, un 18,0% a Pasivos
a largo plazo y el 56,3% al Patrimonio.

En el afio anterior su composicion era: Pasivos a corto plazo 28,4%, Pasivos a largo plazo 17,0% y Patrimonio
54.6%.

Razones financieras

Las razones financieras corresponden a indicadores que se obtienen al relacionar dos cuentas o grupos de cuentas
de cada estado financiero o de dos estados financieros diferentes. Las mzones o indicadores financieros de varios
periodos deben compararse entre si para analizar su tendencia positiva o negativa, y también con los indices similares
que presenten empresas del sector.

El nimero de indicadores o razones financieras es ilimitado, por consiguiente solo se determinaran en la organizacion
los que proporcionen la informacion de interés requerida en cada situacion, segin las alternativas de decision que
se pretendan tomar.

Las razones financieras que se determinen pueden estar orientadas a:
Evaluar la capacidad de la empresa para cumplir con el pago de obligaciones adquiridas tanto a corto como a
mediano y largo plazo.
Conocer y evaluar el manejo administrativo dado por la gerencia de las organizaciones sobre los activos cuyo
mangjo se les ha confiado.

Establecer en qué proporcidn las organizaciones dependen de la financiacion externa.

Conocer y evaluar la capacidad de la organizacion para generar ganancias, determinando el éxito o fracaso de sus
administradores en el manejo de los recursos.

Contar con indicadores que permitan medir el valor de la empresa y compararla con las demds organizaciones del
sector.

Algunos de los indicadores mas comunes a conocer en una organizacion tienen como propdsito:

Evaluar la liquidez de la empresa

Evaluar su grado de endeudamiento

Medir su rentabilidad

Analizar la rotacion de algunos de los componentes de los estados financieros

7R
IR0
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Razones de liquidez

Las razones de liquidez miden la capacidad que tiene la empresa para pagar sus obligaciones, especialmente las de
corto plazo. Entre las mas comunes se encuentran:

Razdn corriente = Activo corriente / Pasivo corriente

Afio 2 Afio 1
$305/%$157 =1,94 $272/%$143=190

Interpretacion

Enel afio 2, porcada $ 1 de Pasivo a corto plazo, la empresa dispone de recursos corrientes representados en efec-
tivo o faciimente convertibles a efectivo por $ 1,94, y en el afio anterior o afio 1, por cada $ 1 que debe a corto plazo,
cuenta con un respaldo de $ 1,90, lo cual conduce a concluir en principio una leve mejoria de respaldo en el afio 2.

Sin embargo, teniendo en cuenta que no todos los recursos corrientes son convertibles a efectivo de manera inme-
diata, se utiliza la razon deida, excluyendo de los Activos corrientes los representados en Inventarios.

Razdn deida = (Activo corrients — Inventarios) / Pasivo corriente

Afio 2 Afio 1
($305-$210)/$157 =0,60 ($272-$180)/ $143 =064

Interpretacion

Si el Pasivo venciera en forma inmediata, la empresa solo tendria disponibilidades de $ 0,60 por cada $ 1 de
deuda en el afio 2 y de $ 0,64 por cada $ 1 de deuda en el afio 1, es decir, la situacién es menos favorable en el
afio 2 que en el afio 1.

Razones de endeudamiento

Las razones de endeudamiento permiten conocer en que proporcion las empresas estdn comprometidas con acree-
dores externos y en qué medida se financian internamente.
Razon de endeudamiento = Pasivo total / Activo fotal

Afio 2 Afio 1
$267/$610=1044 $229/% 504 =045
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Interpretacion

Los activos de la empresa estan financiados externamente en un 44% en el afio 2 y en un 45% en ¢l afio 1.
Guanto menor sea el indice de endeudamiento, mayor posibilidad fendré la empresa para obtener nuevos créditos.

Razon de Patrimonio a Activo = Patrimonio / Activo fotal

Afio 2 Afo 1
$343/$610=0,56 $275/%$504=0,55

Interpretacion
Los activos de la empresa estan financiados internamente (aportes de capital + ganancias) en un 56% en el afio 2
y en un 55% en el afio 1.

Razones de rentabilidad

Las razones de rentabilidad permiten conocer en qué medida la empresa estd generando ganancias y, por consi-
guiente, sirven para evaluar la eficiencia con que la gerencia maneja los recursos de la organizacion.

1. Rentabilidad de los ingresos = Utilidad neta / Ingresos operacionales

Afio 2 Afio 1
$160/%$1.240=129% $123/%1.000 =12,3%

Interpretacién

Por cada $ 100 de Ingresos, a la empresa le queda como ganancia libre $ 12,90 en el afio 2y $ 12,30 en el afio 1.

2. Rentabilidad del Patrimonio = Utilidad nefa / Patrimonio

Afio 2 Afio 1
$160/$343=46,6% $123/$275=447%

Permite conocer el porcentaje de rendimiento que los duefios de la empresa obtienen por su inversion en el negocio,
durante cada periodo.
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3. Rentabilidad del Activo total = Utilidad neta / Activo total

Afo 2 Afio 1
$160/$610=26,2% $123/$ 504 =24,4%

Permite conocer el porcentaje de rendimiento producido en cada periodo por el fotal de los recursos invertidos en la
empresa, financiados tanto interna como extemamente.

Razones de rotacion

Las razones de rotacion permiten conocer como se estan manejando administrativamente algunos de los recurses de
la empresa. A continuacion se muestran algunas para el afio 2.

1. Rotacion de las Cuentas por cobrar = Ventas a crédito / Promedio de Cuentas por cobrar
$930/%$82,5=11,3veces Tiempo por rotacién = 360 dias / 11,3 = 32 dias

Recordando que la empresa concede créditos con promedio de 30 dias de plazo, se puede deducir que en general
los clientes estan pagando cumplidamente, ya que en promedio sélo se observa un atraso de 2 dias.

2. Rotacion de Inventarios = Costo de ventas / Promedio de inventarios

$740/$195=3,8veces  Tiempo por cada rotacion = 360 / 3,8 = 95 dias

Las mercancias compradas tardan, en promedio, 95 dias en ser vendidas. Cuanto mds alta sea la rotacion, menos
tiempo tardaran en ser vendidas las mercancias y, por consiguiente, se obtendra mds ventaja para la empresa.

3. Rotacidn de deudas con los proveedores = Compra a crédito / Promedio Cuentas por pagar a los proveedores
$616/$94 = 6,6 veces Tiempo de cada rotacién: 360/ 6,6 = 55 dias

Teniendo en cuenta que el crédito concedido por los proveedores a esta empresa es de 60 dias, se deduce que la
empresa paga muy cumplidamente, aun antes del limite de vencimiento.
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FACTORES QUE INFLUYEN EN LA INFORMACION CONTABLE
EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL

Para finalizar esta parte relacionada con la contabilidad en las organizaciones, a continuacidn se presentan en forma
bastante resumida algunos factores que en la actualidad enfrentan las normas contables en el mundo de los negocios
internacionales.

Un aspecto bésico a considerar en los negocios iniermacionales es que las normas y las practicas contables varian
de un pais a otro. Los estados financieros de los diferentes paises pueden ser distintos unos de otros tanto en forma
como en contenido.* Las caracteristicas culturales son una de las fuentes de la diferencia en las normas y practicas
contables.

En general, los estados financieros de un pais difieren de los de otro en seis aspectos principales:

Idioma

Moneda

Tipo de estados (declaracion de ingresos, estados financieros, etc.)

Formato del estado financiero

Grado de revelaciones en las notas al pie

Principios contables de aceptacion (rcea) subyacentes en los que se basan los estados financieros.

En la actualidad, las empresas y los paises muestran una fuerte tendencia a adoptar las Normas Internacionales de
Contabilidad (ws). Tendencia que obedece, en parte, a fuerzas como:
Necesidad de los inversionistas de disponer de informacion contable y financiera equiparable.
Globalizacién de los mercados de capital y acceso a oportunidades de inversion en mercados globales.
Necesidad de los negocios internacionales de obtener capital en mercados internacionales.
Armonizacion regional politica y econémica que afecta tanto la contabilidad como los aspectos comerciales y de
inversion.
Presiones de los negocios internacionales por obtener normas mas uniformes y generales que faciliten la interpre-
tacion y equiparabilidad de la informacion contable, financiera y comercial.

¢ DANELS, John; RADEBALIGH, Lee y SULLIVAN, Daniel. Negocios ifemacionales: ambiertes y opersniones Pearson Prentice Hall, México, 2004, p. 569.
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El siguiente grafico resume las diferentes actividades relacionadas con la funcion contable en las organizaciones.

Grafico 8.2. Sintesis de los fundamentos de contabilidad
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

* ¢Qué es la contabilidad y cual es su funcion en las organizaciones?

$Quiénes son los usuarios de la informacion contable que generan las organizaciones?
@ ;Cuales son los principales tipos de contabilidad que se utilizan en las organizaciones?
@ ;Qué son las cuentas en la informacion contable y como suelen clasificarse?

» ¢Que es la ecuacion patrimonial en contabilidad?
¢Qué son los estados financieros de las empresas?
¢Qué es un Estado de resultados y un Balance general?

* En contabilidad, ;qué son los costos y como se suelen clasificar?

En costos, ¢cuales son las principales técnicas de costeo?
® ¢Que es el margen de contribucion en un sistema de costos?
® ¢Que es un presupuesto y cudles son sus finalidades?

+ ¢Cudles son los principales tipos de presupuestos que se elaboran en las organizaciones?
¢Que es un andlisis financiero y que tipos de andlisis se les realizan a los estados financieros?
¢Que son las razones financieras y por qué son importantes?

» ¢Cudles son las diferencias basicas entre la contabilidad local y la contabilidad internacional?

Enuncie las principales razones por las cuales hay una tendencia hacia la aplicacion de las Normas Intermacionales
de Contabilidad.

+Qué ventaja tiene para los inversionistas la implementacion de las Normas Internacionales de Contabilidad?
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FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION FINANCIERA

Complementaria a la informacién contable, existe la administracion financiera como una area clave en el funcio-
ramiento de las organizaciones. Por esta razén, a continuacion se hace una breve presentacion de las principales
actividades relacionadas con esta importante 4rea de las organizaciones.

La presentacién tiene un enfoque totalmente tedrico debido a que el tema es complejo para ser tratado en un libro
introductorio, como es este caso, y porque el propdsito es ilustrar al lector sobre los temas objeto de estudio de esta
drea de las organizaciones.

Seg(in el Diccionario de Economia y Negocios, el término “finanzas” se define como: “Area de la Economia que es-
tudia el funcionamiento de los mercados de dinero y capitales, las instituciones que operan en ellos, las politicas de
captacion de recursos, el valor del dinero en el tiempo y el costo del capital”.®

Para Gitman y McDaniel, la administracion financiera es el arte y la ciencia de administrar el dinero de una
empresa para que ésta pueda cumplir sus objetivos® de permanecer en el mercado, crecer y generar beneficios
£condmicos para sus inversionistas.

De acuerdo con Van Horne y Wachowicz,” la administracién financiera se refiere a la adquisicidn, el financia-
miento y la administracion de los activos de una compafiia con algin propdsito en mente. Para estos autores,
la funcién de los administradores financieros en lo referente a la toma de decisiones se puede dar en tres dreas
principales:

Decisiones de inversién

Decisiones de financiamiento

Decisiones de administracion de los activos

En este sentido, las finanzas corporativas tienen tres dreas principales de concentracion:

El presupuesto de capital para determinar que inversiones a largo plazo debe realizar la empresa.
Las fuentes de financiamiento a largo plazo para pagar sus inversiones.
Cémo debe administrar la empresa sus actividades financieras cotidianas.

5 ANDERSEN, Arthur. Dicoionan o fronomia y Negoeis. Espasa, Madrid, 1999, p. 473,
& GITMAN, Larry y MCOANIEL, Carl. B fifuro de ios negocios. Thomson Learning, México, 2004, p. 560.
T VAN HORNE, James y WACHOWICZ, John. fndamenios de administantdn financiers. Prantica Hall, México, 2002, p. 2



ADMINISTRACION FINANCIERA Y TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

Los directivos responsables de las dreas administrativas en las organizaciones requieren del conocimiento de las
finanzas para:

Realizar el andlisis de los aspectos financieros que afectan cualquier decisién que se fome.

Cuantificar la inversién requerida para obtener los ingresos proyectados por la organizacién.

Establecer el modo de financiarse para adquirir los activos necesarios en la produccion de los bienes y servicios
que ofrecerd para generar los ingresos.

Analizar la estructura de los costos y su comportamiento en funcion del desarrolio de las actividades.
Proyectar los flujos del efectivo derivado de las actividades operacionales.

Cabe destacar que, si bien la administracion financiera es la responsable directa de administrar el dinero de la
compafiia, esta funcién compete en forma indirecta a todos los integrantes de la organizacion. Recordemos que las
actividades de las empresas estdn organizadas por funciones (marketing, produccién y operaciones, contabilidad y
finanzas, y desarrollo de personal), y que estas funciones son interdependientes y actlian en pro de un mismo pro-
pésito, que es desarrollar los objetivos organizacionales o corporativos de la compafiia en el despliegue de su mision
(raz6n de ser).

Todas las decisiones en las organizaciones tienen consecuencias financieras y, por consiguiente, todas las dependen-
cias y areas deben actuar en estrecho contacto con la funcion contable y financiera.

PRINCIPALES ACTIVIDADES DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA

En este sentido, es responsabilidad del 4rea financiera la planeacion, organizacion, direccién y control de la ad-
quisicién y utilizacion de los recursos financieros de una organizacion o comparfiia. Para lograr este propésito, a la
administracién financiera le compete el desarrolio de ciertas actividades, por ejemplo:

Andlisis y planeacion financiera

Administracion del capital de trabajo

Andlisis de inversion en activos de capital (proyecto de inversion)

Costo y estructura de capital y politica de dividendos

Financiamiento a mediano y largo plazo

Andlisis y administracién del riesgo financiero

Control financiero

i
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Andlisis y planeacion financiera

H andlisis y la planeacion financiera consisten en generar informacién financiera a partir del andlisis de los es-
tados financieros (balances, estados de ingreso y flujos de efectivo), y en planear los usos y fuentes de recursos
financieros futuros en funcion del plan estratégico de la propia compafiia. Los prondsticos y los presupuestos de
las actividades de produccién, marketing y desarrollo humano son esenciales para este propésito.

Conviene resaltar que la planificacion financiera se debe centrar en la vision global de las organizaciones y, por
consiguiente, sus presupuestos deben reflejar los planes estratégicos adoptados por la gerencia, identificando a
su vez los negocios en los que la empresa realmente tiene ventajas competitivas.

Administracion del capital de trabajo

De acuerdo con Van Horne y Wachowicz ? la administracion del capital de trabajo se ocupa del activo circulante de
las empresas y el financiamiento requerido para apoyar el activo circulante. Tigne relacion con la administracion
de efectivo y valores comercializables, las cuentas por cobrar, la administracion de inventarios y el financiamiento
a corto plazo.

Inversion en activos de capital

El andlisis de inversion en activos de capital hace referencia a las actividades relacionadas con el proceso de identi-
ficacion, analisis y seleccion de proyectos de inversion, cuyos rendimientos (flujos de efectivo) se espera que duren
méas de un afio.®

Costo y estructura de capital y politica de dividendos

El costo de capital se relaciona con la tasa de rendimiento requerida sobre los distintos tipos de financiamiento
(tasas de interés por usos de capital, costos asociados con la emision de titulos valores, costos operativos,
etc.). La estructura de capital es la forma en que esta constituido el financiamiento a largo plazo de las com-
pafiias, representado por: deuda, emision de acciones preferentes y capital propio. La politica de dividendos,
como estrategia de financiamiento de las compafiias, tiene relacién con la cantidad de utilidades que se pueden
retener en las compafiias como fuente de financiamiento.'

B WAN HORNE, James y WACHOWICZ, John. Op. dt., p. 209,
¢ |nid, p. 316.
o |bid., p. 492.
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Financiamiento a mediano y largo plazo

El financiamiento a mediano y largo plazo hace referencia a la forma en que las compafiias obtienen financiamiento
externo a largo plazo. Es decir, al uso de los mercados financieros de mediano y largo plazo, conocidos como mer-
cados de capital.

Los mercados financieros son entendidos como el conjunto de fuentes de financiacién formalmente establecidas y
reguladas, en los que se pueden comprar y vender activos financieros."

Los principales mercados de capital son:
Mercados de bonos
Mercados hipotecarios
Mercados accionarios

Mercado de bonos

Los bonos representan valores de deuda de largo plazo emitidos por dependencias gubernamentales o corporaciones
(compafiias). La institucion emisora de los bonos esta obligada a realizar pagos de interés periddicamente. La mayo-
ria de los bonos tienen un periodo de vencimiento entre diez y treinta afios.

Los bonos se clasifican de acuerdo con el tipo de emisor en:®2
Bonos de tesoreria
Bonos municipales
Bonos corporativos

El rendimiento de los bonos varia entre paises. Los inversionistas son atraidos por los altos rendimigntos de los bonos
de paises extranjeros, lo que ha estado provocando un flujo de fondos en el 4mbito internacional; en consecuencia,
los mercados de bonos se estan integrando globalmente.

Mercados hipotecarios

Las hipotecas son titulos creados por diversas compafiias financieras que se utilizan para financiar la compra de
bienes inmuebles. Existe un mercado secundario para estos valores. Las tasas de interés de las hipotecas varian en
el tiempo dependiendo de las caracteristicas de estos titulos.

" MADURA, Jeff, Meroados e instificiones firancieras. 5* ed., Thomson Learning, Mésica, 2001.
= MADURA, Jeff. intemational Grancial Management Thomson, Estados Unidos de América, 2003, p. 394
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Mercados accionarios

La deuda, las acciones comunes y las acciones preferentes son la principal fuente de financiamiento corporativo
externo a largo plazo.”® Una accion es un certificado que representa la propiedad parcial de una corporacion. Las
empresas emiten acciones para obtener fondos, tanto de individuos, como de otras instituciones que desean invertir
fondos en el largo plazo y poseer parte de la propiedad de las corporaciones emitentes de las acciones. El mercado
primario facilita el nuevo financiamiento para las comparfiias, mientras que el mercado secundario crea liquidez para
quienes invierten en acciones.

Las Bolsas de valores son el espacio formal para la negociacion de los mercados secundarios de acciones. A estos mer-
cados también se los conoce como mercados bursatiles, y son de los ms dindmicos entre los mercados de capital.

Existen muchos otros tipos de instrumentos de endeudamiento a largo plazo, tales como préstamos financieros,
préstamos bancarios, pagarés garantizados y no garantizados, deudas comercializables y no comercializables,
etcétera.

Los préstamos financieros son contratos en virtud de los cuales el prestatario se obliga a hacer al prestamista una
sefie de pagos de intereses y de capital en fechas especificas. Los prestamos pueden ser nacionales o en deuda
externa."

Los derivados™ son contratos financieros cuyo valor se deriva del valor de los activos subyacentes. Estos instrumentos
son ampliamente utilizados para especular sobre las expectativas futuras o reducir el riesgo de un portafolio de valo-
res. Epmplos de derivados son los contratos de futuros sobre tipos de interés, las opciones sobre futuros, los titulos
garantizados por hipotecas, los caps y floors sobre tipos de interés, las opciones sobre swaps, los bonos ligados a
commodities, los strips de bonos cupén cero del Tesoro y todo tipo de opciones, y los arreglos contractuales.

Andlisis y administracion del riesgo financiero

Debido a que todas las decisiones en los negocios involucran riesgos que tienen consecuencias financieras, es nece-
sario que la administracién financiera de cada comparfiia cuente con enfoques y modelos que les permitan administrar
el riesgo v, en esa forma, garantizar un control sobre éste o una minimizacion de sus efectos. Hoy existen campos de
l administracion especializados en la administracion del riesgo financiero; asimismo, las compafiias forman expertos
en este campo como una manera de enfrentar los refos del nuevo ambiente de los negocios.

= EMERY, Douglas; FINNERTY, John y STOWE, John, findamerios o adiministaaiin financiera Pearson Educacian, México, 2000, p. 502,
" RUGAMAN, Alan y HODGETTS, Richard. Aegonins infemaninates MoGraw-Hil, México, 2000, p. 231,
5 MADURA, Jaff Merados e instfuciones financieras Op, dit., p. 187,



Introduccign a la administracion de las organizaciones © Capitulo B 287

Control financiero

El control financiero es la fase de ejecucion en la cual se implementan los planes financieros. El control implica el
proceso de retroalimentacion y ajuste que se requiere para garantizar la ejecucion de los planes y para modificar los
planes existentes ante cambios imprevistos en la compafiia o en el entorno.

ADMINISTRACION FINANCIERA INTERNACIONAL

Es indudable que en el nuevo ambiente de los negocios, cada vez mas globalizado y competitivo, las organizaciones, y en
particular los aspectos financieros de éstas, participan en los mercados globales financieros y de productos. La globalizacion
implica que las decisiones de inversion y financiamiento de las compafiias se deban tomar en un escenario internacional.

Los desarrollos tecnoldgicos actuales facilitan transacciones con cualquier parte de mundo en tiempo real. El sistema
financiero internacional funciona en forma més interdependiente y, por consiguiente, afecta las diferentes decisiones
que se toman en las compafiias de cualquier lugar del planeta.

El fendmeno de la globalizacion soportado en los desarrollos tecnoldgicos facilita la movilidad de los recursos, espe-
cialmente los financieros.

LA ADMINISTRACION FINANCIERA Y
EL ENTORNO DE LAS ORGANIZACIONES

Es importante sefialar que en un ambiente altamente competitivo, globalizado, dindmico y complejo como el que en-
frentan en la actualidad las organizaciones es un imperativo para los administradores financieros, y también para los
de las demas areas (marketing, produccion y operaciones, desarrollo humano), tener un conocimiento tanto del medio
ambiente y los mercados donde operan los negocios, se obtienen los recursos —especialmente el capital—, se negocian
los valores y se establecen los precios de las acciones, como de las instituciones que operan en tales mercados.

Ademads, estos profesionales necesitan conocer cémo se determinan los costos y cudles son los factores principales
que inciden en los costos de capital (los niveles de las tasas de interés), los costos tributarios (niveles de impuestos)
y las regulaciones gubemamentales relacionadas con la actividad empresarial.

Por otra parte, es indudable que los factores externos del microentorno y macroentorno también influyen sobre los pre-
cios y la rentabilidad esperada de las acciones de la empresa, la disponibilidad de flujos de efectivo, los dividendos de
los accionistas, la incertidumbre y, por supuesto, el nivel de riesgo de las utilidades y de los dividendos proyectados.
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ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
EN EL AMBITO DE LA CONTABILIDAD Y LAS FINANZAS

Los comportamientos éticos y de responsabilidad social son fundamentales en el area de la contabilidad y las fi-
nanzas, debido a que es en esta area donde la mayoria de las veces las compafiias reflejan sus comportamientos.
Los registros contables han sido motivo de comportamientos no éticos en muchas organizaciones, los cuales han
ocasionado no sélo escandalos, sino también la desaparicion de empresas reconocidas en el mundo de los negocios.
La transparencia y la honestidad deben ser caracteristicas del drea contable y financiera de las organizaciones.

Por otra parte, sibien es un objetivo bésico de las organizaciones empresariales la obtencién de un beneficio econd-
mico, también es cierto que tienen una responsabilidad social y el deber de retribuir a la sociedad con parte de sus
ganancias, de cobrar precios justos y de pagar salarios justos, impuestos y demds contribuciones legales.

En igual forma, es deber de las empresas contribuir al bienestar de la sociedad generando empleo y conservando el
medio ambiente.

H siguiente esquema ilustra las principales actividades relacionadas con la administracion financiera en las orga-
nizaciones.

Grafico 8.3. Sintesis de los fundamentos de la administracion financiera
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EJERCICIOS DE REPASQ Y ANALISIS

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con apoyo de los contenidos de este
texto, pero, en lo posible, complemente con informacion consultada en otros textos o paginas en Iniemet que desa-
rrollan el mismo tema, con el propésito de que enriquezca su aprendizaje.

» ¢Enqueé consiste la administracion financiera de las organizaciones y cuales son sus principales actividades?

¢$Cudl es la importancia de la administracion financiera en la toma de decisiones gerenciales en las organi-
zaciones?

' ¢Que es la planeacion financiera en las organizaciones?
» ¢Que es la administracion del capital de trabajo?
+Qué es el andlisis de inversion en activos de capital (proyecto de inversion)?
® ;Qué es el costo y estructura de capital?
@ ;Qué es la politica de dividendos?
@ ;Queé se entiende por financiamiento a mediano y largo plazo?
+Que es el analisis y administracion del riesgo financiero?
£ Que es el control financiero?
» ¢Qué es la administracion financiera internacional?
£ Cudl es la relacion entre la administracion financiera y el entorno de las organizaciones?
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EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION DE CONTABILIDAD Y FINANZAS

Los siguientes ejercicios son importantes para que usted los resuelva con el proposito de desarrollar competencias
bésicas en el area contable y financiera.

1. A continuacion se presenta una lista de las cuentas de la empresa eery. Al lado de cada cuenta escriba B si la
cuenta es de Balance o R si es de Resultado.

Cuentas por cobrar

Cuentas por pagar

Equipo de transporte

Compras

Gastos por pagar

Ventas

Ingresos por servicios prestados
Ingresos por cobrar

Inventario de mercancias
Gastos laborales

2. Usted compra un vehiculo cuyo costo es de $ 50 millones, paga el 60% de su valor y solicita un préstamo por el
40% restante. Luego de efectuada esta operacion:

a. Usted tiene un Activo por valor de: $
b. Usted tiene un Patrimonio por valor de: $
¢. Usted tiene un Pasivo por valor de: $

3.Silaempresa El sakefacturd mercancias durante el mes de marzo por un valor total de $ 100 millones, de los cuales
el 40% son al contado y por el otro 60% da un plazo de cuarenta y cinco (45) dias para su pago, entonces la empresa
obtuvo ingresos por venta de mercancias en el mes de marzo por un valor total de $

4. Sobre la base de la informacién del caso anterior, la empresa El soke recibe de los clientes pagos por valor de $ 30
millones; este valor produce como efecto:

a. Un ingreso obtenido por la empresa.
b. Unaumento en el valor de su Activo.
¢. Unaumento en su Patrimonio.

d. Una disminucion en su Activo.

e. Ninguna de las respuestas anteriores.
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5. Al comprar una mercancia de contado, se produce:

a. Un aumento en el Activo.

b. Una disminucién en el Activo.

¢. Una disminuci6n en el Patrimonio.

d. Ni aumento, ni disminucién en el Activo.

6. Si uno de los socios de la empresa que no tiene injerencia alguna en su manejo desea conocer si durante un
periodo determinado la empresa ha obtenido ganancia o pérdida, debe solicitar que le faciliten un estado financiero
denominado:

a. Balance de prueba

b. Balance general

c. Relacion de ingresos

d. Estado de resultados

e. Estado de ventas y compras

7. Alcomenzar el afio una empresa tenia mercancias en existencia por valor de $ 100 millones y durante el afio realizg
las siguientes operaciones:

© Comprd mercancias por valor de $ 800 millones.

@ Vendié mercancias por valor de $ 1.000 millones.

@ Alfinal del afio le quedaron mercancias por vender por valor de $ 300 millones.
® Pag6 gastos causados durante el afio por valor de $ 250 millones.

Las ganancias o las pérdidas de la empresa en el afie fueron:

a. Ganancias netas por valor de $ 200 millones.
b. Ganancias netas por valor de $ 300 millones.
¢. Ganancias netas por valor de $ 150 millones.
d. Pérdidas por valor de $ 200 millones.

g. Pérdidas por valor de $ 50 millones.
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8. Tomando las cifras del punto anterior (punto 7), el margen de utilidad bruta que obtuvo la empresa con relacion
a sus ventas fue:

a.20%
b. 30%
c. 10%
d. 15%
e. Ninguno de los anteriores.

9. Si una empresa facturé mercancias de contado por valor de $ 200 millones durante el mes de marzo y factur6
mercancias por valor de $ 300 millones con plazo para que los clientes las paguen en el mes de abril, entonces:

a. Las ventas realizadas por la empresa en marzo fueron de $ 200 millones.
b. Las ventas realzadas por la empresa en marzo fueron de $ 500 millones.

10. El Sefior Pedro Pérez desea obtener un crédito de una entidad financiera, para lo cual le piden que presente
un balance con el fin de analizar su situacion financiera. Los datos de que se dispone para que usted le elabore el
balance son:

1

@ Tiene en cuentas bancarias el valor de $ 10 millones.

® Debe facturas a los proveedores de mercancias por valor de $ 40 millones.

@ Tiene mercancias almacenadas para la venta por valor de $ 50 millones.

@ Tiene un vehiculo que compré por $ 60 millones, del cual debe ain $ 10 millones.
@ Tiene un local comercial por valor de $ 80 millones.

. Durante un mes una empresa manufacturera realizé las siguientes operaciones.

@ FabricG 10 juegos de muebles, para lo cual utilizo:

= | 4minas de madera para su fabricacion por valor de $ 2.000.000.
= Tubos y 4ngulos metalicos por valor de $ 800.000.

= |acas por valor de $ 180.000.

= Pinturas por valor de $ 20.000.

® Pago a los operarios que trabajan en la elaboracién de los muebles $ 1.200.000.
® Pago a los vendedores sueldos y comisiones por valor $ 800.000.

® Pago al personal de oficina sueldos por valor de $ 1.000.000.

® Pag6 publicidad por valor de $ 500.000.
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Sobre la base de la informacion anterior, clasifique y determine el valor de:
a. Costo de materiales directos $
b. Costo de materiales indirectos
c. Costo de mano de obra
d. Gastos de administracion
g. Gastos de ventas

®© €2 9 2

12. La empresa xx presentd los siguientes costos durante los tres primeros meses del afio en sus actividades co-
merciales:

Conceptos de costo Enero Febrero Marzo
Ventas realizadas $ 300.000.000 $200.000.000 $ 500.000.000
Cosio de mercancias vendidas $ 180.000.000 $120.000.000 $ 300.000.000
Arrendamientos pagados $3.000.000 $3.000.000 $3.000.0000
Comisiones pagadas $6.000.000 $4.000.000 $ 10.000.000
Publicidad $4.000.000 $4.000.000 $4.000.000

Clasifique cudles de los conceptos anteriores constituyen:

a. Costos fijos
b. Costos variables

13. Usted compra morrales para vender. El costo de cada morral es de $ 30.000, los vende a $ 50.000 cada uno y
es paga a los vendedores $ 5.000 por morral vendido. Ademés, tiene una serie de gastos fijos mensuales por valor
de $6.000.000.

Para lograr el punto de equilibrio deberd vender mensualmente (seleccione su respuesta y realice la comprobacion):

a. 400 morrales
b. 300 morrales
¢. 200 morrales
d. 800 morrales
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14. El balance de la Empresa Comercial xx presenta las siguientes cifras:

Cuentas del Balance Diciembre 31-02 Diciembre 31-01

Activos

Bancos 40.000.000 20.000.000
Cuentas por cobrar 60.000.000 50.000.000
Inventarios 150.000.000 130.000.000
Propiedades, planta y equipo 350.000.000 300.000.000
Total Activos $600.000.000 $500.000.000
Pasivos 180.000.000 150.000.000
Patrimonio 420.000.000 350.000.000
Total Pasivo y Patrimonio $600.000.000 $500.000.000

Con la informacion anterior se requiere:

a. Hacer un andlisis vertical de los balances.

b. Hacer un andlisis horizontal de los balances.

c. Establecer en cada afio qué porcentaje de los activoes estan financiados externamente.
d. Establecer qué porcentaje de los activos se consideran corrientes en cada afio.

e. Establecer la razon de endeudamiento para cada afio.

15. Si en relacion con los afios del punto anterior, la utilidad neta después de impuestos que obtuvo la Empresa
Comercial xx fue:

@ Afio 1: $ 35.000.000
@ Afio 2: $ 52.500.000

Establezca:

a. La rentabilidad del Patrimonio en cada afio.
b. La rentabilidad del Activo fotal en cada afio.
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16. Los estados de resultados comparativos de la Distribuidora Comercial xx de los tres (itimos afios de operaciones
fueron:

Afio terminado en diciembre 31 de: Afio 3 Afio 2 Afio 1
Ventas $1.500 $1.200 $1.000
Costo de ventas $900 $720 $800
s L
Utilidad bruta en ventas $600 $480 $200
(astos de operacion $420 $360 $150
Utilidad neta $180 $120 $50

Establezca:

a. El porcentaje de utilidad bruta obtenida en cada afio.

b. El porcentaje de utilidad operacional de cada afio.

¢. Qué porcentaje de las ventas se utilizaron para cubrir gastos operacionales.
d. En qué porcentaje se incrementaron las ventas entre los afios 1y 2.

e. En qué porcentaje se incrementaron las ventas entre los afios 2 y 3.
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RESPUESTAS A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION
DE CONTABILIDAD Y FINANZAS

A continuacion se presentan las respuestas 4 los ejercicios de autoevaluacion.

1.

Cuentas por cobrar

Cuentas por pagar

Equipo de transporte

Compras

Gastos por pagar

Ventas

Ingresos por servicios prestados
Ingresos por cobrar

Inventario de mercancias
(Gastos laborales

[ovfmsjmvieeimolos)

2

a. Activo $ 50 millones.

b. Patrimonio $ 30 millones.

¢. Pasivo $ 20 millones.
3. Total ingresos por ventas: $ 100 millones.
4. e. Ninguna de las respuestas anteriores.
5. d. Niaumento, ni disminucion en el Activo.
6. d. Estado de resultados.
7. c. Ganancias netas por $ 150 millones.

8. e. Ninguno de los anteriores.

9. b. Las ventas realizadas por la empresa en marzo fueron de $ 500 millones.



10.

11.

12

Activo

Activo corriente

Bancos

Inventarios

Total Activo corriente
Activo no corriente:
Edificaciones

Vehiculos

Total Activo no corriente

Total Activo

Costo de materiales directos
Costo de materiales indirectos
Costo de mano de obra
Gastos de administracién
Gastos de ventas

Conceptos

Costo de mercancias vendidas
Arrendamientos pagados
Comisiones pagadas
Publicidad

13. a. 400 morrales.

Introduccign a la administracion de las organizacianes

Pedro Pérez
Balance general

Pasivo y Patrimonio

Pasivo corriente

10.000.000 | Proveedores
50.000.000
$60.000.000 ' Total Pasivo
80.000.000
60.000.000

$ 140.000.000

Patrimonio
Capital

$200.000.000  Total Pasivo y Patrimonio

Clasificacion
Costo variable
Costo fijo
Costo variable
Costo fijo

40.000.000

$40.000.000

160.000.000

$ 160.000.000

$2.800.000

$200.000
$1.200.000
$1.000.000
$1.300.000

Capfiulo B 297
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14.
a. Andlisis vertical:
Empresa Comercial XX
Balance general

Cuentas del Balance Diciembre 31-02 % Diciembre 31-01 %
Activos

Bancos 40.000.000 6,7 20.000.000 4,0
Cuentas por cobrar 60.000.000 10,0 50.000.000 10,0
Inventarios 150.000.000 25,0 130.000.000 26,0
Propiedades, plantay equipo 350.000.000 58,3 300.000.000 60,0
Total Activos $600.000.000 1000 $ 500.000.000 100,0
Pasivos 180.000.000 30,0 150.000.000 30,0
Patrimonio 420.000.000 70,0 350.000.000 70,0
Total Pasivo y Patrimonio $600.000.000 1000 $ 500.000.000 100,0

Del analisis anterior se deduce qué porcentaje representa el saldo de cada una de las cuentas con respecio al total.
Por ejemplo, en el activo del Afio 02 se observa que el saldo de Bancos representa un 6,7% del fotal de los Activos,
en tanto que Propiedades, planta y equipos representan el 58,3%.

De la misma manera, el Pasivo representa un 30% y el Patrimonio un 70%. Lo cual nos lleva a concluir que del
total de los Activos que tiene la empresa, un 30% est4 financiado con recursos externos y el 70% con recursos
internos.

b. Analisis horizontal:
Empresa Comercial XX

Balance general

Cuentas del Balance Diciembre 31-02 Diciembre 31-01 Variacion $ Variacion %
Activos

Bancos 40.000.000 20.000.000 20.000 100
Cuentas por cobrar 60.000.000 50.000.000 10.000 20
Inventarios 150.000.000 130.000.000 20.000 15
Propiedades, planta y equipo 350.000.000 300.000.000 50.000 17
Total Activos $600.000.000 $500.000.000 100.000 20
Pasivos 180.000.000 150.000.000 30.000 20
Patrimonio 420.000.000 350.000.000 70.000 20

Total Pasivo y Patrimonio $600.000.000 $500.000.000 100.000 20
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En el analisis horizontal podemos observar los cambios que experimentaron los saldos de las diversas cuentas o
grupos de cuentas entre el afio 1 y el afio 2.

Por ejemplo, el saldo en bancos se duplicé en el afio 2 con respecto al afio 1, es decir, se incrementd en un
100%.

Propiedades, planta y equipos se incrementaron en $ 50.000 en el afio 2 con relacion al afio 1, y en términos
porcentuales el incremento fue del 17%.

¢. Porcentaje de Activos financiados externamente: Afio 1, 30%; Afio 2, 30%.

d. Porcentaje de Activos que se consideran corrientes:
Afio 1: $200.000/ $ 500.000 = 40%
Afio 2: $ 250.000/ $600.000 =42%

€. Razon de endeudamiento en cada afio:
Afio 1: $ 150.000 / $ 500.000 = 30%
Afio 2: $ 180.000 / $600.000 =30%

15.

a. Rentabilidad del Patrimonio:
Afio 1: $ 35.000.000 / $ 350.000.000 = 10%
Afio 2: $52.500.000 / $ 420.000.000 = 12,5%

b. Rentabilidad del Activo total:
Afio 1: $ 35.000.000 / $ 500.000.000 =7%
Afio 2: $ 52.500.000 / $ 600.000.000 =8,75%

16.

Conceptos Afio 3 Afio 2 Afio 1
a. Porcentaje de utilidad bruta 40% 40% 20%
b. Porcentaje de utilidad operacional 2% 10% 5%
C. Porcentaje de ventas para cubrir gastos 28% 30% 15%
d. Incremento ventas entre afios 1y 2 20%
g, Incremento ventas entre afios 2y 3 25%
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Mapa 2. Africa
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Mapa 3. Europa
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Mapa 4. Asia
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Mapa 5. América del Norte
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Mapa 6. América del Sur
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Mapa 7. Oceania
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Mapa 8. Principales idiomas del mundo
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Mapa 9. Principales religiones del mundo
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Mapa 10. Paises clasificados de acuerdo con su libertad econdmica
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Mapa 11. Tasa de crecimiento del PIB per céapita
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Mapa 12. Integracion economica y comercial de Europa
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Mapa 14. La Asociacion de Naciones del Sureste Asiatico
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Mapa 16. Husos horarios internacionales y el Mercado Mundial Unico
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Mapa 17. Acuerdos del tipo de cambio
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Mapa 18. Lineas aéreas de pasajeros mas importantes
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Mapa 19. Capitalizacién de mercado, 2001 (en miles de millones de délares estadounidenses)
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PEARSON

Educacion

' ks indudable la importancia que dia a dia ad-
quieren las organizaciones y la administracion de

éstas en la sociedad actual, caracterizada por la
incertidumbre, la complejidad, la competitividad,
la globalizacion, la internacionalizacion, el cam-
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mundial y sus implicaciones en ella.
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