ADMINISTRACION TACTICA Y OPERATIVA - UNIVERSIDAD CATOLICA DE SANTA FE
UNIDAD 1.

Conceptos de organizacion y administracion. Funciones y procesos de administracion.
Roles de la administracion. Habilidades administrativas.

La organizaciéon como un sistema. Nivel, tipo y tamafio de la organizacion.

La administracion en situaciones diferentes o cambiantes.

ORGANIZACION:

La Organizacidn es un sistema social compuesto por grupos de individuos que bajo una determinada
estructura dentro de un contexto al que controlan parcialmente, realizan actividades utilizando recursos en |
de ciertos fines y valores comunes.

Caracteristicas comunes de las organizaciones:

» Cada organizacion tiene un propésito distintivo. Ese propdésito se expresa en una meta o conjunto de met
gue la organizaciéon espera alcanzar.

» Cada organizacion esta formada por personas.

» Todas las organizaciones desarrollan determinada estructura en forma deliberada, para que sus miembrec
tengan la posibilidad de llevar a cabo su trabajo.

Elementos de las organizaciones:

¢ Participantes.

¢ Estructura.

¢ Recursos.

+ Actividades.

¢ Objetivos comunes.
¢ Metas a alcanzar.

ADMINISTRACION:

Proceso 1 de coordinar e integrar actividades de trabajo 2 para que se lleven a cabo eficiente 3 y eficazmer
con otras personas y por medio de ellas.

1- El proceso representa las funciones continuas de las actividades primarias en las cuales participan los
gerentes. Dichas funciones se denominan: planificacién, organizacién y control.

2- Coordinar e integrar las actividades de trabajo: de otras personas es lo que distingue un puesto
administrativo de otro que no lo es. Por medio de la administracion, las actividades de trabajo de la
organizacion se llevan a cabo con eficiencia y eficacia, o por lo menos, ése es el resultado que espera la
gerencia.

3~ Eficiencia: relacién entre insumos y productos, cuya meta es minimizar el costo por concepto de recurso
(medios).



4- Eficacia: es hacer las actividades de trabajo que ayudan a la organizacién a alcanzar sus metas (fines).
FUNCIONES Y PROCESOS ADMINISTRATIVOS:

Funciones administrativas: actividades de trabajo de los gerentes que consisten en la: planificacion,
organizacion, direccién y control.

La funcién planificacion esta a cargo del proceso de definir las metas, establecer una estrategia para
alcanzarlas y desarrollar planes para integrar y coordinar las actividades.

Organizacion es el proceso de determinar qué tareas es necesario realizar, quién las llevara a cabo, cémo
habran de agruparse las tareas, quién rendira cuentas a quién y en qué nivel se tomaran las decisiones.

Direccién: incluye motivar a los subordinados, dirigir a otras personas, seleccionar los canales de
comunicacion mas eficaces y resolver conflictos.

Control: proceso de vigilar actividades para asegurarse de que se realicen de conformidad con lo planeado
para corregir cualquier desviacion significativa.

Proceso administrativo: es el conjunto de decisiones y actividades de trabajo que los gerentes realizan en
forma continua al planificar, organizar, dirigir y controlar. Esto significa que, cuando los gerentes hacen su
trabajo (funciones administrativas), suelen llevar a cabo sus actividades sobre la marcha y de manera
continua, es decir, lo hacen dentro de un proceso.

ROLES DE LA ADMINISTRACION: se refiere a ciertas categorias especificas del comportamiento de los
gerentes. Los roles administrativos pueden agruparse segun su vinculacién principal en:

¢ Roles interpersonales: son las tareas que deben realizar los gerentes que incluyen a person:
(subordinados e individuos fuera de la organizacion) y otros deberes que son de caracter
ceremonial y simbodlico.

Rol interpersonal Descripcion
Figura destacada [|Jefe simbdlico, esta obligado a realizar deberes de rutina de caracter juridico p social.

Lider Incluye las actividades de contratar, capacitar, motivar y disciplinar los empleados.
Es el contacto con fuentes externas que proveen informacion al gerente. Dichas
Enlace fuentes son individuos o grupos fuera de la unidad del gerente, pero que pueden

encontrarse dentro o fuera de la organizacion.

¢ Roles de informacion: los gerentes reciben, recaba y divulgan informacién.

Monitor Busca y recibe informacion fuera de su propia organizacién, para adquirik una
comprension profunda del ambiente.

Divulaador Los gerentes actian como conductos de informacion para los miembros (de la

g organizacion.

Portavoz Cuando actuan en representacion de la organizacion frente a personas ajenas a

la misma.
¢ Roles de Decision:
Empresario Los gerentes inician y supervisan nuevos proyectos para mejorar el
desempefio de su organizacion




Los gerentes emprenden acciones correctivas en respuesta a |os
problemas imprevistos.

Los gerentes son responsables de asignar los recursos humarios,
fisicos y monetarios.

Discuten y negocian con otros grupos, a fin de obtener ventajas para
sus propias unidades.
HABILIDADES ADMINISTRATIVAS: son ciertas habilidades que necesitan los gerentes para realizar los
deberes y actividades asociadas al hecho de ser gerentes. La importancia de esas habilidades varia segun
nivel gue ocupe el gerente en la organizacion.

Controladores o perturbadores

Asignadores de recursos

Negociadores

Habilidades técnicas: habilidades que engloban el conocimiento y el dominio de una determinada
especialidad. Las habilidades técnicas se vuelven menos importantes a medida que el gerente avanza a ni
mas altos de la administracion, pero hasta los mas altos gerentes necesitan cierto dominio de la especialidz
de la organizacién.

Habilidades humanas: es la capacidad de trabajar bien con otras personas, tanto en forma individual como
grupo. Las habilidades humanas conservan la misma importancia en los niveles mas altos de la administrac
0 en los mas bajos.

Habilidades conceptuales: capacidad de pensar y conceptuar sobre situaciones abstractas, contemplar la
organizacién como un todo y las relaciones entre sus diversas subunidades, y visualizar la forma en la que
organizacién encaja en su ambiente.

Estas habilidades son esenciales para la toma de decisiones. Los gerentes de todos los niveles necesitan ¢
habilidades, pero esas habilidades se vuelven mas importantes a medida que se asciende a las posiciones
administrativas mas altas.

Administracién de sistemas:

Otra forma de examinar el trabajo de un gerente consiste en hacerlo desde la perspectiva de la administrac
de sistemas.

Sistemas: conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes, dispuestas de modo que producen un
unificado.

Los tipos de sistemas son:

Abiertos: reconoce la interaccion dinamica del sistema con su ambiente.
Cerrados: no reciben la influencia de su ambiente ni interactian con él.
LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA:

El trabajo de un gerente consiste en asegurarse, de que todas las partes interdependientes de la organizac
funcionen en conjunto para que ésta pueda alcanzar sus metas.

Si se trata de un gerente de primera linea, la parte del sistema organizacional en la que él o ella coordina e
integra las actividades de trabajo es muy estrecha y se limita a una o muy pocas areas especificas de
organizacion. Si se trata de un gerente de alto nivel, la parte del sistema organizacional que esta bajo su
responsabilidad es mas amplia y completa, por lo cual abarca numerosas areas. Si se trata de un gerente ¢
nivel medio, él seria responsable de coordinar e integrar las actividades en porciones del sistema
organizacional que fluctian entre amplias y estrechas.



El trabajo del gerente desde el punto de vista de sistemas implica que las decisiones y acciones realizadas
un area de la organizacion afectan a las demas y viceversa.

Un enfoque de sistemas abiertos reconoce que las organizaciones no son autosuficientes, sino que depenc
de su ambiente para la provision de insumos y para hallar fuentes de consumo que absorban sus productos
Por lo tanto el trabajo del gerente consiste en reconocer y entender el efecto que producen los diferentes
factores externos.

VARIABLES DE CONTINGENCIA:

Tamario de la organizacién: El nimero de personas que forman una organizaciéon es una de las influencias
importantes sobre lo que hacen los gerentes. A medida que aumenta el tamafio, aumentan los problemas d
coordinacion.

Tecnologia rutinaria para las tareas: para lograr su propdsito, las organizaciones usan la tecnologia, es dec
emprenden el proceso de transformar insumos en productos. Las tecnologias de rutina requieren estructure
organizacion, estilos de liderazgo y sistemas de control diferentes de los que se requieren con tecnologias
personalizadas o no rutinarias.

Incertidumbre ambiental: el grado de incertidumbre provocado por los cambios politicos, tecnoldgicos,
socioculturales y econémicos influye en el proceso de administracion.

Diferencias individuales: los individuos son diferentes en lo que se refiere a su deseo de crecimiento,
autonomia, tolerancia y expectativas. Estas y otras diferencias individuales son importantes cuando los
gerentes seleccionan técnicas de motivacion, estilos de liderazgo y disefios de puestos de trabajo.

NIVEL EN LA ORGANIZACION:
Los diferentes niveles de una organizacion se clasifican generalmente en tres:
El nivel estratégico, el nivel tactico y el nivel operativo.

El nivel estratégico es el que busca determinar cuales son los negocios en los que una organizacién debe
participar y como, es decir, que es el de la toma de decisiones.

El nivel tactico es el de las gerencias, que apoya al nivel estratégico. La amplitud del trabajo de un gerente
varia segun la posicion que ocupe en la organizacion. Las diferencias son de grado y énfasis, no de funciér
Todos los gerentes, no importa cual sea su nivel, toman decisiones. Todos planifican, organizan, dirigeny
controlan. Sin embargo, la cantidad de tiempo que dedican a cada una de las funciones no es la misma.
Ademas, el contenido de las funciones administrativas varia segun el nivel del gerente.

El nivel operativo es el que lleva a cabo las tareas, que realiza las actividades para el cumplimiento de las
metas, que realiza los procesos.

A su vez, podemos agregar que, las organizaciones varian segun el tipo de insercion en el proceso social y
ello, se clasifican en tres niveles:

—Nivel primario: influyen en gran medida en el contexto, generan cambios sociales. Ej. Partidos politicos,
sindicatos, fuerzas armadas, la Iglesia Catdlica, etc.

—Nivel secundario: si bien tienen posibilidad de reaccién sobre el contexto global, su peso es relativamente
menor que el de las organizaciones del primer nivel. Ej. Universidades, empresas. Esta es el teatro de



conflicto entre dirigentes y asalariados y el lugar privilegiado para la dependencia econémica.

- Nivel terciario: tienen poco poder de cambio social. Ej. Hospitales, escuelas, etc. Por otra parte en distintc
momentos histéricos una misma organizacion puede pasar de un nivel a otro, este es el caso de las
organizaciones religiosas, que pueden encontrarse en cualquiera de los tres niveles.

TIPO DE ORGANIZACION:

Cualquiera sea el tipo de organizacién en la cual trabaja un gerente, existen rasgos comunes en todos los
trabajos administrativos. Todos los gerentes establecen objetivos, crean estructuras de organizacién operai
contratan y motivan empleados, etc. Los clubes, las universidades, las empresas, las iglesias, fundaciones,
son todos tipos de organizaciones.

TAMANO DE LA ORGANIZACION:

Existe abundante evidencia histérica de que el tamafio de una organizacion afecta de manera significativa
estructura. Por ejemplo, organizaciones mas grandes tienden a tener mas especializacion pero el impacto c
tamafio se vuelve menos importante conforme la organizacién crece, ya que las tareas se mecanizan.

LA ADMINISTRACION EN SITUACIONES DIFERENTES Y CAMBIANTES:

La perspectiva de contingencias de la administracién subraya y pone de relieve el hecho de que las
organizaciones son diferentes, enfrentan circunstancias distintas y por lo tanto, requieren distintas formas d
administracion. Por lo tanto, cuando describimos desde esta perspectiva lo que hacen los gerentes, estamc
reconociendo que éstos deben interpretar y tratar de entender las contingencias de la situacién que enfrent
antes de decidir, cual es la mejor forma de coordinar e integrar las actividades de trabajo.

UNIDAD 1I:

La cultura organizacional y el ambiente. Las organizaciones y sus directivos. Cultura organizacional:
conceptos, dimensiones. Los empleados y la cultura de la organizacion.

El ambiente: definicién. La incertidumbre ambiental. Perspectiva mundial. La globalizacién. Factores que
afectan a la adaptacion al entorno internacional. Responsabilidad social y ética administrativa. Administraci
basada en los valores.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y EL AMBIENTE: LAS RESTRICCIONES:

El Gerente: ;Omnipotente 0 Simbdlico?

La visidn predominante en la Teoria de la Administracion y en la sociedad en general es que los gerentes s
directamente responsables del éxito o fracaso de una organizacién. A esta perspectiva la llamamos el punt
vista omnipotente de la administracion. En contraste, algunos observadores consideran que gran parte del
éxito o fracaso de una organizacién se debe a fuerzas que estan fuera de control de la administracién. A es
perspectiva se le ha dado el nombre de punto de vista simbélico de la administracion.

El punto de vista omnipotente: Este punto de vista refleja una suposicion predominante en la Teoria de la
Administracion: la calidad de los gerentes de una organizacion determina la calidad de la organizacion misr
Se supone que las diferencias observadas en la eficacia o eficiencia de una organizacién se deben a las
decisiones y acciones de sus gerentes. Los buenos gerentes son aquellos que saben prever el cambio,
aprovechan las oportunidades, corrigen el desempefio deficiente y conducen a sus organizaciones hacia st
objetivos (e incluso modifican esos objetivos cuando es necesario). Este punto de vista resulta congruente



el estereotipo del ejecutivo de negocios legendario y audaz que es capaz de superar cualquier obstaculo y
logra que la organizacién alcance sus objetivos, pero este punto de vista no sélo se limita a las organizacio
de negocios.

El punto de vista simbdlico: Esta perspectiva sugiere que la capacidad de un gerente para influir en los
resultados esta restringida por factores externos. Seguln esta vision no es razonable esperar que los gerent
logren producir un efecto significativo en el rendimiento de la organizacién, ya que en una organizacion
influyen factores ajenos al control de la administracion. Esos factores incluyen la economia, los cambios de
mercado (los clientes), las politicas del gobierno, las acciones de la competencia, la situacion de la industri
en cuestion, el control de la tecnologia propietaria y las decisiones tomadas por anteriores gerentes en la
organizacion. De acuerdo con este punto de vista el efecto que producen los gerentes sobre los resultados
organizacionales sustantivos es limitado. En lo que si influyen es en los resultados simbdlicos. Es decir que
participacién real de los gerentes en el éxito o en el fracaso es minima.

La realidad sugiere una sintesis:

En realidad, los gerentes no son ni seres indefensos ni todopoderosos. En toda organizacién existen
restricciones que limitan las opciones de las cuales dispone un gerente en el momento de decidir. Estas
restricciones internas son resultado de la cultura organizacional.

Ademas, las restricciones externas inciden en la organizacién y restringen la libertad de la gerencia. Las
restricciones externas provienen del entorno de la organizacién. La cultura y el ambiente de la organizacion
presionan al gerente y restringen sus opciones. Sin embargo, a pesar de ellas, los gerentes no son impoter
pueden ser capaces de inferir y cambiar su cultura y su ambiente.

LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION:

La personalidad de un individuo consiste en un conjunto de rasgos, relativamente, permanentes y estables.
También las organizaciones tienen una personalidad, a la cual llamamos su cultura.

. Qué es la Cultura Organizacional?

Empleamos esa expresion para referirnos a un sistema de significacion compartida por los miembros de un
organizacioén y que distinguen a esta de otras organizaciones. Representa una percepcién comdn comparti
por los miembros de una organizacion. Las organizaciones tienen culturas que gobiernan el modo en que s
miembros deben comportarse. En toda organizacién existen sistemas o patrones de valores, simbolos, rituz
mitos y practicas que han evolucionado con el tiempo. Esos valores compartidos determinan en gran medic
la vision que tienen los empleados de su propio mundo y la forma en que responden ante él. Al enfrentarse
un problema, la cultura organizacional restringe las posibilidades de accién de los empleados porque les
sugiere la forma correcta de conceptuar, definir, analizar y resolver dicho problema.

Nuestra definicion implica varias cosas: Primero, la cultura es una percepcion. Los individuos perciben la
cultura de la organizacion en funciéon de lo que ven o escuchan dentro de ella y tienden a describirla en
términos similares. Esto constituye el aspecto compartido de la cultura. En segundo lugar, la cultura
organizacional es un término descriptivo. Se refiere a la forma en que los miembros perciben a la
organizacion, no a si ésta les agrada o no. Se trata de una descripcion, no de una evaluacion.

La investigacion sugiere la presencia de siete dimensiones que, en conjunto, captan la esencia de la culture
una organizacion:

* Innovacion y aceptacion de riesgos: es el grado en el cual se alienta a los empleados a ser innovadores \
asumir riesgos.



 Atencion a los detalles: Grado en el cual se espera que los empleados demuestren precision, analisis y
atencion a los detalles.

» Orientacion hacia los resultados: Grado en el cual los gerentes enfocan su atencion en los resultados, o
efectos y no en las técnicas y procesos mediante los cuales se logré obtener esos resultados.

« Orientacion hacia las personas: Grado en el cual las decisiones administrativas toman en consideracion ¢
efecto de los resultados sobre las personas que estan dentro de la organizacion.

« Orientacion hacia el equipo: Grado en el cual las actividades de trabajo estan organizadas en torno de
equipos, no de individuos.

» Agresividad: Grado en el cual las personas son agresivas y competitivas, en lugar de mostrarse accesible
serviciales.

« Estabilidad: Grado en el cual las actividades de la organizacion ponen énfasis en mantener el statu quo, ¢
oposicién al crecimiento.

Las culturas también se diferencian por el vigor de sus culturas.
Culturas fuertes versus débiles:

Aungue es cierto que todas las organizaciones tienen cultura, no todas las culturas producen el mismo imp:
sobre los empleados. Cuanto mayor sea el nimero de empleados que aceptan los valores claves de la
organizacién y mas intenso sea su compromiso de hacer honor a esos valores, tanto mas fuerte sera la cul
correspondiente. El hecho de que la cultura de una organizacién sea fuerte, débil o de tipo intermedio depe
de diversos factores, como el tamafio de la organizacion, desde cuando esta en operacién, de qué magnitu
la rotacion de los empleados y la intensidad con la cual se establecié la cultura. La falta de claridad es
caracteristica de las culturas débiles. Un acervo creciente de evidencia sugiere que las culturas fuertes est?
asociadas a un alto rendimiento organizacional. Resulta l6gico suponer que, a medida que la cultura de une
organizacion se vuelve mas fuerte, su impacto sobre las actividades de los gerentes es cada vez mayor.

La cultura como personalidad de la organizacion:

En muchas organizaciones, sobre todo en las que tienen culturas fuertes, es frecuente que una de las
dimensiones culturales predomine sobre las demas y determine la fisonomia de la organizacion y la forma ¢
gue los miembros de ésta realizan su trabajo.

» Personalidades fuertes que aceptan riesgos: las culturas de algunas organizaciones alientan a sus
empleados a aceptar riesgos.

» Personalidades fuertes cuidadosas de los detalles: el enfoque de la organizacién se centra con
insistencia en los puntos finos de los negocios.

» Personalidades fuertes orientadas a resultados: algunas organizaciones tienen éxito al enfocarse er
los resultados, como el servicio al cliente.

» Personalidades fuertes orientadas hacia las personas: algunas organizaciones han hecho de sus
empleados una parte fundamental de sus respectivas culturas.

» Personalidades fuertes orientadas hacia el equipo: un nimero cada dia mayor de organizaciones
pequenfas y divisiones de organizaciones grandes estan configurando sus culturas en torno al conce
de equipo. Es el caso de muchas compaiiias de abogados.

« Personalidades fuertes agresivas: algunas organizaciones valoran la agresividad sobre todas las
cosas.

» Personalidades fuertes no afectas a la estabilidad: finalmente, existen también organizaciones cuya
culturas se definen por su énfasis abrumador en el crecimiento.

La fuente de la cultura:



Las costumbres actuales de la organizacién, sus tradiciones y su forma general de hacer las cosas han sid
resultado, en gran parte, de sus actividades anteriores y del grado de éxito que haya tenido en dichas
actividades. La fuente original de la cultura de una organizacion refleja de ordinario la vision o sentido de
mision de sus fundadores. Puesto que los fundadores conciben la idea original, también pueden tener sus
propias inclinaciones sobre la forma de ponerla en practica. Los fundadores establecen la cultura inicial al
proyectar una imagen de lo que la organizacion debe ser.

Como aprenden los empleados la cultura:

Se transmite en diversas formas. Las mas frecuentes son los relatos, los rituales, los simbolos materiales y
lenguaje.

¢ Relatos: Consisten de ordinario en la narracién de acontecimientos o personas importantes,
incluyen temas como los fundadores de la organizacion, la violacion de reglas, éxitos de
personas que pasaron de la miseria a la riqueza, reducciones en la fuerza de trabajo,
reubicacion de empleados, reacciones ante errores del pasado y la resolucién de problemas
la organizacion.

¢ Rituales: Son secuencias repetitivas de actividades con las cuales se expresan y refuerzan |
valores clave de la organizacion y las metas mas importantes, y se define quienes son las
personas imprescindibles y las prescindibles.

¢ Simbolos materiales: La distribucion fisica de las instalaciones de la organizacion (tamafio d
las oficinas, elegancia de los muebles, etc.), la ropa, automdviles que se proporcionan a los
altos ejecutivos, privilegios ejecutivos, espacios de estacionamiento reservados para ciertos
empleados entre otros simbolos materiales. Indican a los empleados quienes son importante
el grado de igualitarismo y los tipos de comportamiento (por ej., aceptacion de riesgos,
conservador, autoritario, participativo, individualista, sociable) que la empresa espera y
considera apropiados.

¢ Lenguaje: Muchas organizaciones y unidades dentro de las organizaciones usan el lenguaje
como una forma de identificar a los miembros de una cultura. Por el hecho de emplear ese
lenguaje, los miembros atestiguan su aceptacion de la cultura organizacional y, de ese modc
ayudan a preservarlo. (Al cabo del tiempo, es frecuente que las organizaciones desarrollen
expresiones peculiares para describir el equipo, el personal clave, los proveedores, los client
o los productos relacionados con sus negocios. Una vez asimilado, este Iéxico es como un
comun denominador que une a los miembros de la organizacion)

Influencia sobre la practica de la administracion:

La cultura de una organizacion es particularmente relevante para los gerentes porgue impone los limites a |
gue es posible y lo que no se puede hacer. Las restricciones de ese tipo rara vez son explicitas: no se regis
por escrito. Es probable que ni siquiera se mencionen, pero estan alli. El vinculo entre los valores de este ti
y el comportamiento administrativo es muy directo. La cultura indica a los lideres cual es el comportamientc
gue alli se considera apropiado. Las principales areas de trabajo de un gerente se encuentran bajo la influe
de la cultura en la cual trabaja.

EL AMBIENTE:

Segun el enfoque de sistemas, ninguna organizacion funciona en forma independiente. En el ambiente exis
fuerzas que desempefian un papel importante como factores que configuran las actividades de los gerente:

El término Ambiente se refiere a instituciones o fuerzas que estan fuera de la organizacion y que pueden
afectar el rendimiento de ésta.



Ambiente general versus especifico:

El ambiente general incluye todo lo que esta fuera de la organizacion, por ejemplo, factores econémicas,
condiciones politicas, influencias socioculturales, cuestiones de globalizacion y factores tecnolédgicos. Abart
condiciones que pueden afectar a la organizacién, pero cuya importancia no se aprecia con claridad. La me
parte de la atencién de la gerencia suele estar concentrada en el ambiente especifico de la organizacion, q
la parte del ambiente que resulta directamente necesaria para que una organizacion alcance sus metas. El
ambiente especifico de cada organizacién es Unico y cambia al mismo tiempo que las condiciones
circundantes. Incluye a proveedores de insumos, clientes, competidores, agencias del gobierno y grupos
publicos de presion.

Evaluacion de la incertidumbre del ambiente:

El ambiente es importante para los gerentes porque no todos los ambientes son iguales. Difieren en lo que
podriamos llamar su grado de incertidumbre ambiental. Dicha incertidumbre se puede dividir, a su vez, en
dos dimensiones: el grado de cambio y el grado de complejidad.

Si los componentes del ambiente de una organizacién cambian con frecuencia, decimos que dicho ambient
dindmico. Si el cambio es minimo, es estable. Cuando hablamos acerca del grado de cambio, nos referimo:
los cambios que son imprescindibles. Si dicho cambio puede preverse con precisidn no representa ninguna
incertidumbre. El grado de complejidad se refiere al nimero de componentes que intervienen en el ambient
de una organizacion y al grado de conocimiento que ésta posea de esos componentes.

La organizacion y su ambiente:

La organizacién es un sistema abierto que interactia con su ambiente especifico, depende de él, y al mism
tiempo, siempre esta consciente de las posibles influencias de su medio ambiente general.

El ambiente especifico: Las distintas organizaciones enfrentan ambientes especificos diferentes. Sin embat
para la mayoria de las organizaciones, los factores que generan incertidumbre son:

¢ Proveedores: cuando se piensa en los proveedores, generalmente nos vienen a la mente las
firmas proveedoras de materiales y equipos. Sin embargo, incluye también a quienes
proporcionan insumos financieros y mano de obra. Los gerentes intentan asegurar un flujo
constante de los insumos necesarios al precio mas bajo posible. Puesto que esos insumos
implican incertidumbres, los gerentes suelen hacer grandes esfuerzos para garantizar que
recibiran todos ellos un flujo fiable y constante.

¢ Clientes: es la persona que absorbe la produccion de las organizaciones, que existen para
satisfacerles las necesidades. Por supuesto que algunas organizaciones enfrentan un grado
considerablemente mayor de incertidumbre que otras, en relacién con sus consumidores (pc
ej, pueden cambiar los gustos)

¢ Competidores: todas las organizaciones, hasta los monopolios, tienen uno o varios
competidores. Los gerentes no pueden darse el lujo de ignorar a la competencia, sino que
deben vigilarla a fin de estar preparados para responder a ella.

¢ Gobierno: el gobierno federal, provinciales y locales influyen en lo que as organizaciones
pueden o no hacer. Hay leyes que tienen implicaciones significativas. Las organizaciones
destinan gran cantidad de tiempo y dinero al cumplimiento de los reglamentos
gubernamentales, pero los efectos de éstos van mas alla del tiempo y el dinero. En realidad,
también reducen la discusion administrativa al limitar las opciones disponibles para los
gerentes.

¢ Grupos de presion: los gerentes deben reconocer a los grupos que defienden intereses
especiales e intentan influir en los actos de las organizaciones. A medida que evolucionan lo



movimientos sociales y politicos, lo mismo sucede con el poder de los grupos de presién.
El ambiente general: Deben tomarse en consideracion:

¢ Condiciones econdémicas: las tasas de interés, los indices de inflacién, los cambios el
el ingreso disponible, los indices del mercado de valores y la etapa en que se
encuentra el ciclo general de los negocios son algunos factores econémicos del
ambiente general que pueden afectar las practicas administrativas de una
organizacion.

¢ Condiciones politicas: figuran la estabilidad general de los paises donde opera la
organizacion y las actitudes especificas que tengan ante el sector empresarial los
funcionarios gubernamentales.

¢ Condiciones sociales: los gerentes deberan adaptar sus practicas administrativas a Iz
cambiantes expectativas de la sociedad dentro de la cual operan. Cuando cambian Ic
valores, las costumbres y los gustos, los gerentes tienen que cambiar también. Esto
vale para sus ofertas como politicas internas.

¢ Condiciones mundiales: la globalizacion es uno de los principales factores que
afectan a los gerentes y las organizaciones.

¢ Condiciones tecnolégicas: vivimos en una época de cambios tecnoldgicos. Para los
gerentes de todas las organizaciones, los avances tecnolégicos significan la capacids
de tomar mejores decisiones en horma mas expedita.

LA ADMINISTRACION EN UN AMBIENTE MUNDIAL:

2 Quién es duefio de qué?

Una forma en que podemos captar la naturaleza cambiante del ambiente de la globalizacién consiste en
considera cual es el pais de origen de los propietarios de algunas compalfiias, pero esto ya no es un indicio
del lugar donde realizan sus negocios ni del origen nacional de sus empleados.

¢ Cual es su perspectiva mundial?

El regionalismo (visién estrecha del mundo que incapacita para reconocer las diferencias entre las persona
es un obstaculo para muchos gerentes, sobretodo los estadounidenses. Los gerentes pueden asumir una d
actitudes hacia los negocios internacionales:

¢ Actitud etnocéntrica: Creencia regionalista segun la cual los mejores enfoques y practicas de
trabajo son los del pais en el cual se localizan las oficinas generales.

¢ Actitud policéntrica: Vision segun la cual los gerentes del pais anfitrion (pais extranjero
donde se estan haciendo los negocios) saben cuales son los mejores enfoques y practicas o
trabajo para dirigir sus propias operaciones.

¢ Actitud geocéntrica: Vision orientada hacia el mundo, que se enfoca en el uso de los mejore:s
métodos y las mejores personas, provenientes de todo el mundo.

Orientacion
Etnocéntrica (pais sede)
Policéntrica (pais anfitrion)

Geocéntrica (mundo)
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Ventajas

« Estructura mas simple.
» Mas rigurosamente controlada.

« Conocimiento extensivo del mercado y el lugar de trabajo extranjeros.
» Mas apoyo del gobierno del pais anfitrion
» Gerentes locales comprometidos y con la moral alta.

» Impone la comprension de las cuestiones mundiales.
» Objetivos locales mundiales equilibrados.
« Se prefiere lo mejor en materia de persona y enfoque de trabajo sin reparar en su origen.

Desventajas

» Administracién mas ineficaz.
* Inflexibilidad.
» Contraataque social y politico.

 Duplicacién de trabajo.
» Reduccion de la eficiencia.
« Es dificil mantener objetivos globales con tradiciones locales.

« Es dificil de lograr.
* Los gerentes deberan tener conocimientos sobre la localidad y el mundo.

El cambiante ambiente mundial:

Varias fuerzas importantes le estdn dando una nueva fisonomia al ambiente mundial en el que se
desenvuelven los gerentes. Dos de ellas son las alianzas regionales de comercio y los diferentes tipos de
organizaciones mundiales.

Alianzas de comercio: La competencia mundial ha sido reconfiada en virtud de la concentracion de diverso:
acuerdos regionales de comercio y cooperacion. Los mas notables son la Unién Europea y el NAFTA.

» Unién Europea: Union de 15 naciones europeas creada con la finalidad de suprimir las barreras comercic
al turismo, el empleo, la inversion y el comercio. La principal motivacion para la unién de esas 15 nacione
fue su necesidad de encontrar el medio de reafirmar su posicién frente al poderio industrial de los EEUU
Japoén. La UE permite que las firmas europeas se beneficien con lo que en la actualidad es uno de los
mercados mas ricos del mundo.

 Tratado de Libre Comercio en América del Norte (NAFTA): Acuerdo concertado por los gobiernos de
México, Canada y los EEUU, segun el cual todas las barreras al libre comercio seran suprimidas
finalmente.

Organizaciones Mundiales:

 Corporaciéon Multinacional (MNC): Compairiia que realiza operaciones importantes en mas de un pais
simultdneamente, pero las administra todas desde una base localizada en su pais sede.

 Corporaciéon Transnacional (TNC): Compafiia que realiza operaciones importantes en mas de un pais
simultdneamente y ha descentralizado la toma de decisiones para que las correspondientes a cada oper:
se tomen en el pais interesado.

» Organizacion sin fronteras: Tipo de organizacidon mundial en el que las barreras geograficas artificiales he
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sido eliminadas para que a estructura administrativa pueda globalizarse con mayor eficacia

Como se vuelven internacionales las organizaciones:

En el caso tipico tienen que pasar por tres etapas:

» Exportar a otros paises los productos de la organizacion.
» Contratacion de representantes en el extranjero o contrato con fabricantes extranjeros.
» Fuerte compromiso de los gerentes. Puede hacerse de diferentes formas:

» Licencia o franquicia: Conceden el derecho a usar la marca, la tecnologia, etc.

« Joint Ventures: (empresas colectivas) Dos empresas (nacional y extranjera) comparten el costo de
desarrollar nuevos productos o construir instalaciones en otro pais. —Alianzas estratégicas.

« Subsidiaria Extranjera: Los gerentes asumen el mayor grado de compromiso, puede administrarse
como una MNC, TNC u Org. Sin Fronteras.

La Administracién en un ambiente extranjero:

Cualquier gerente que se encuentra en un pais extranjero debe encarar nuevos desafios:

¢ El ambiente juridico—politico: Algunos paises tienen un historial de gobiernos inestables. La
meta puede ser seguir ampliando el negocio aunque las ruedas del gobierno giren con
lentitud. Los gerentes deberan conocer las diferencias para estar en condiciones de entende
las restricciones bajo las cuales tendran que operar.

¢ El ambiente econdmico: El gerente mundial tiene preocupaciones econémicas que son ajens:
al gerente que realiza todas sus operaciones en un solo pais. Tres de las mas obvias de esa
preocupaciones son: las fluctuaciones de los tipos de cambio, las tasas de inflacién y las
diversas politicas tributarias.

¢ El ambiente cultural: Actitudes y perspectivas que comparten los individuos de un pais
especifico y que configura su comportamiento y su visién del mundo. El marco de referencia
para ayudar a los gerentes a comprender mejor las diferencias entre las culturas nacionales
revela sus repercusiones sobre los valores y actitudes de los empleados en relacion con el
trabajo, mostrando variaciones en cuatro dimensiones de la cultura nacional:

¢ Individualismo versus Colectivismo: Individualismo es la dimension cultural en la cual se
supone que capa persona protege sus propios intereses y los de su familia inmediata. Lo
contrario es el colectivismo, dimension cultural en la cual los individuos esperan que los
demas miembros de su grupo se preocupen por ellos y los protegen cuando estan en
dificultades. El grado de individualismo esta relacionado con la rigueza de un pais. Los paise
pobres son muy colectivistas.

¢ Distancia del poder: Medicién cultural del grado en que una sociedad acepta la desigualdad
en la distribucion del poder en las instituciones y las organizaciones.

¢ Evasion de la incertidumbre: Medida cultural del grado en que las personas toleran el riesgo
y el comportamiento no convencional.

¢ Cantidad versus Calidad de Vida: Cantidad de vida es un atributo de la cultura nacional que
describe el grado en que los valores de la sociedad se caracterizan por la asertividad y el
materialismo. Algunas culturas en ligar de poner énfasis en la cantidad de vida, lo hacen en |
Calidad de Vida, atributo que refleja la importancia que se concede a las relaciones humana:
y el interés por los demas.

Habra que tener en cuenta, a su vez, el choque cultural que pueda presentarse. Son los

sentimientos de confusion, desorientacion y desasosiego emocional ocasionados por la
inmersién en una nueva cultura. Puede existir la necesidad de modificar el estilo
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administrativo personal.
ASIGNACION MUNDIAL DE LOS EMPLEADOS:

La decisidn de las organizaciones a qué persona sera mas conveniente enviar en asignacior
mundiales se basa en criterios de seleccién de empleados que se basan en la experiencia d
compaiiia y el grado en que esté comprometida con sus operaciones mundiales. Son
importantes las habilidades técnicas pero ademas otras como el conocimiento de otros
idiomas, la flexibilidad y la adaptabilidad de la familia.

Luego de la decisién, hay dos tipos principales de ajustes que debe hacer una persona cuan
es transferida a otro pais: un ajuste previo a la asignacién y otro en el pais, ya que la person
atraviesa por un periodo de adaptacion, proceso en el cual intervienen factores individuales
de la organizacion.

Los individuales son las habilidades de la persona para mantenerse activa, positiva y
productiva aunque la nueva situacion le imponga presion y estrés; para alternar eficazmente
con los compafieros del pais anfitrion y para percibir con precisién y adaptarse a los valores
normas culturales del pais.

Entre los factores organizacionales figuran: los tipos de trabajo que la persona realizarg, la
cultura de la organizacion y el nivel de sociabilizacién dentro de la misma. La sociabilizacion
organizacional es el proceso por el cual suelen pasar los empleados para adaptarse a la cult
de una organizacion. Los estudios sobre el tema han demostrado que al cabo de 4-6 meses
las personas se adaptan a la cultura.

RESPONSABILIDAD SOCIAL Y ETICA ADMINISTRATIVA:

Definiremos a la responsabilidad social como la obligacion de un negocio, ademas de las qu
le exigen la ley y la economia, de perseguir metas a largo plazo que sean positivas para la
sociedad. Por una parte existe la opinidn clasica (o puramente econémica), segun la cual la
Unica responsabilidad social de la administracién consiste en maximizar las ganancias. Por |
otra, encontramos la posicion socioeconémica, segun la cual la responsabilidad de la
administracion trasciende la simple obtencién de ganancias e incluye también la proteccion \
el mejoramiento del bienestar social.

Los argumentos a favor de que los negocios se vuelvan socialmente responsables son:

[(Expectativas u opiniones publicas.

[(Ganancias a largo plazo (mas seguras por la relacién con la comunidad)

[Dbligacion ética (conciencia social)

Omagen publica (para obtener mayores ventas, mejores empleados,
financiamiento, etc.)

[(Un ambiente mejor.

[Be desalienta la imposicién de méas reglamentos gubernamentales.

[CEquilibrio entre responsabilidad y poder.

[Los intereses del accionista (mejora el precio de las acciones)

[Posesion de recursos.

[(Buperioridad de la prevencion sobre el remedio.

Los argumentos en contra son:

[Be viola el principio de la maximizacién de las ganancias.
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[Dilucién del propdsito primordial del negocio.

[Costos (Eleva el precio de los productos)

[(Un exceso de poder.

[Carencia de las habilidades necesarias.

[(Nadie les exige que rindan cuentas.
El término ética re refiere cominmente a las reglas y principios que definen la buenay la
mala conducta. Existen cuatro puntos de vista sobre la ética:

[Utilitario: las decisiones se toman Unicamente sobre la base de sus resultados
[Etica basada en los derechos: se intenta respetar los derechos de los
individuos.
[(Teoria de la justicia: las personas que deciden intentan ser justas e
imparciales.
[Teoria integradora de contratos sociales: las decisiones se basan en factores
empiricos y normativos.
Un cddigo de ética es un documento formal donde una organizacion declara sus valores
primarios y las reglas éticas que sus empleados deberan observar.

No siempre es facil ejercer la administracion conforme a la ética. Sin embargo, en virtud de
gue las expectativas de la sociedad respecto a sus instituciones cambian periédicamente, lo:
gerentes deben estar siempre pendientes de esas expectativas. Lo que hoy es éticamente
aceptable puede ser una guia deficiente para el futuro.

ADMINISTRACION BASADA EN LOS VALORES:

La administracion basada en los valores es un enfoque de la administracién en el cual los
gerentes establecen, promueven y practican los valores compartidos de una organizacion.

Los valores que comparten los miembros de una organizaciéon cumplen tres propésitos
principales:

Guian las decisiones y las acciones de los gerentes;

Edifican el espiritu de equipo;
Influyen en los esfuerzos de marketing.

Para convencer a los empleados de que adopten un conjunto de valores fundamentales que
exalten el compromiso de hacer las cosas bien, se requiere de un vigoroso liderazgo
corporativo.

UNIDAD Il

La planificacion. Conceptos. Propdsitos de la planificacion. El proceso formal de
planificacion.

Planes estratégicos. Planes operacionales. Administracién por objetivos. Planificacion

programacion y control de proyectos. Técnicas de Gantt, CPM o PERT, diagrama calendario
diagrama de cargas y combinaciones. Ejercitacion practica.

PLANEAMIENTO: (PLANIFICACION)

Proceso organizado y continuo que consiste en analizar los posibles estados futuros y los
cursos de accion alternativos a efectos de seleccionar aquellos que optimicen la consecuciol
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del objetivo fijado.

Elementos del planeamiento:

[Fin: (abstracto): estado futuro deseado, muy dificil de alcanzar.

[Dbjetivos: abstractos, pero mas concretos, sirven de referencia para las
acciones.

[(Metas: cuantificacién de los objetivos, ponerle valor a los mismos, hacerlos
mensurables y controlables. Es un objetivo de un sector o area, inscripto en e
marco de restricciones definidos por el nivel estratégico de planeamiento y
significa la figuracién cuantitativa de lo que hay que lograr en cada area o
sector institucional, sin especificar como se logra.

[Politicas: lineamientos establecidos por los niveles superiores que
determinan criterios a seguir por parte de los subordinados en el desarrollo de
sus funciones. Ej: politica financiera.

[(Programas: una vez fijadas las metas es posible detallar las operaciones parsa
alcanzarlas, el nivel de detalle segun el nivel estructural.

[Procedimientos: son instrucciones dadas a través de cursogramas y manuale

[Normas: establecen el mejor camino 0 manera para llevar a cabo una
operacién especifica. Ej: I1SO.

[Proyecciones: es una prediccion del comportamiento futuro basado en el
desenvolvimiento del fendbmeno en cuestion en el pasado.

[Pronésticos: constituyen predicciones del comportamiento futuro que han
sido elegidas como salidas por analistas de la situacion.

[(Proyecto: conjuncion del propdsito y el procedimiento mediante el cual
habria de llevarse a cabo una decisién generalmente muy importante y a large
plazo.

Razones de ser del planeamiento:

[Disefiar un futuro deseable y buscar el modo de alcanzarlo, ya que todos sus
elementos se refieren al futuro.

[Es una forma de definir situaciones que se dan dentro de las organizaciones
para saber si se cumpliran expectativas propias y ajenas.

[Es un proceso de aprendizaje que ayuda a comprender mejor la problematica
inherente a la marcha de la organizacion.

Viabiliza el control de gestion.

PROPOSITOS DE LA PLANIFICACION:

Los gerentes deben planificar porque asi se define una direccion, se reduce el impacto del
cambio, se minimiza el desperdicio y lo superfluo y se establecen los criterios usados para
controlar.

La planificacion establece un esfuerzo coordinado y reduce la incertidumbre.

Evolucién del concepto:

Planeamiento financiero (sobre ventas realizadas)

Planeamiento comercial (sobre ventas proyectadas, incluyendo el anterior)

Planeamiento empresario (sobre ventas previstas investigando mercado y anteriores)
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Administracién estratégica (internalizar en toda la organizacion el planeamiento comercial y
empresario)

PROCESQO FORMAL DE PLANIFICACION:

Para la planificacion se requiere tener un conocimiento del entorno. Para ello, existen
métodos de prondstico y técnicas:

Proyecciones: La evidencia del pasado constituye un juicio valioso.
Constituye un llamado a la realidad cuando se actGa con optimismo.
La observancia de datos historicos es util en actividades estacionales.

Técnicas (estadisticas): Promedios moviles y Nivel exponencial (mayor valor periodos
recientes)

Métodos cualitativos: Consulta de opinién a responsables (individual o grupal)
Investigacion de mercado (por ejemplo encuesta)
Método de andlisis casual (basados en relacion causa — efecto):

CAnalisis de correlacion

[(Modelos econométricos.

CAnalisis de ciclo de vida.
El proceso de fijacidn estd influenciado por la secuencia de generacion, este orden agrega
restricciones. Debe tenerse en cuenta, de este modo, los presupuestos.

El presupuesto es un plan integral que abarca toda la organizacion. Establece para un periof
futuro un modelo valorizado de la actividad de la empresa.

Los principios del presupuesto son:

[(Nutrirse de objetivos y politicas de la organizacion.

[Abarcar la totalidad de la gestion organizativa.

[Basarse en prondsticos validos y confiables.

[(Optarse por la mejor alternativa.

[Ajustarse a circunstancias cambiantes.

[Hacerse dando participacién a responsables actuantes.

[(Un sector que coordine y controle el proceso.

[(Elaborarse para ser cumplido.
Los propésitos y ventajas del presupuesto son: Es un instrumento de anticipacién del futuro.
Permite adoptar decisiones oportunas. En su proceso de elaboraciéon impone una
profundizacion en cada tema. Aprobado es un plan integral. Integra las actividades de la
organizacion. Estabiliza el proceso de formulacion de objetivos y fomenta la asuncién de
responsabilidades.

El proceso del presupuesto puede dividirse en:

Subproceso de estimacion: se da en sentido ascendente, incluye prondstico y propuestas de
presupuesto.
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Subproceso de planeamiento: direccién aprueba propuestas; se convierten en decisiones co
planes concretos. Se da en sentido descendente y es un proceso de influencia.

Estructura del presupuesto:

El Presupuesto general incluye: El presupuesto econémico (resultados proyectados),
financiero (tesoreria proyectado), inversiones (resumen de proyectos con andlisis de
viabilidad) y estados patrimoniales.

Proceso formal: consiste en:

Determinacion de obijetivos.

Analisis de posicion.

Formulacion de planes estratégicos y de accion.
Control.

Luego, debe realizarse un analisis de situacion:

Interna: Financiero, comercial, produccién, recursos humanos, investigacion y desarrollo,
cuestiones gerenciales, organizacion.

Externa: estructura impositiva, estructura de tarifas y servicios publicos, importaciones y
exportaciones, politica crediticia, incentivos de inversion, legislacién laboral, urbanizacion,
meio ambiente, sistemas de comunicacion.

Para la formulacién de planes estratégicos y de accion hay que seguir los siguientes pasos:

[(Generacién de estrategias alternativas para el cumplimiento de objetivos
fijados.

[(Evaluacién de las estrategias alternativas.

[Beleccién de la mejor estrategia.

[(Preparacion de planes.

[Definicion de metas.

Omplementacion de planes operativos.

PLANIFICACION EMPRESARIAL Y PLANIFICACION DE OPERACIONES:

Dentro de la planificacion empresarial se consideran tres etapas:

[Planificacién estratégica: se establecen los objetivos, estrategias y planes
globales a largo plazo (de entre 3y 5 afios). Es desarrollada por la alta
gerencia y se ocupa de problemas amplios de las actividades organizativas.
Rechaza la idea de que la organizacién solo puede reaccionar ante cambios
de contexto a medida que ocurren. Una organizacion puede anticipar los
cambios externos y/o crear cambios favorables para ellas mismas

[Planificacién operativa: se concretan los planes estratégicos y objetivos
globales de la empresa. Para cada area y sub—area funcional. Se establecen,
también, las tareas a desarrollar para que se cumplan los objetivos y planes a
largo plazo, indicando dénde, como y cuando se llevaran a cabo. Las
actividades son mas limitadas y con un horizonte temporal corto (de entre 18
meses o un afo).

[(Planificacién adoptativa: pretende establecer las medidas correctoras para
eliminar las divergencias entre los resultados y objetivos relacionados con
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ellos.
Otros autores consideran un nivel intermedio entre la planificacion estratégica y operativa,
denominado tactico o de mediano plazo, en el cual entran los planes que concretan la parte
inicial del Plan Estratégico o algin plan a largo plazo que lo compone. Son planes que por st
horizonte temporal y por la menos amplitud de los problemas que tratan, no se consideran
dentro del nivel estratégico, pero por utilizar grandes cantidades y un horizonte que supera €
corto plazo, tampoco encajan en la planificacion operativa. Estos planes son imprescindibles
importantes porque concretan objetivos y planes de largo plazo con los planes operativos.
Esta es la Planificacion Tactica o de Gestion. Esta implica el establecimiento de metas
intermedias, adecuando en tiempo y espacio la autoridad y responsabilidad sobre los medios
recursos y acciones necesarias para su consecucion.

Dentro del Planeamiento estratégico los gerentes deben considerar nuevos escenarios
(principio de relatividad): entre la jerarquia y los roles; los conocimientos tradicionales y
nuevos conocimientos; mercados controlables y mercados turbulentos; rentabilidad por
produccién o rentabilidad por creatividad; visién interna o vision externa y tener una vision
local o global.

Las claves para una adecuada vinculacion son tener una visién estratégica global, estrategiza
competitivas dinamicas, estructura y sistemas orientados al orden y flexibilidad, cultura
compartida, recursos humanos, tener la mejor calidad del producto o servicio y saber que el
cliente es lo mas importante.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS:

Es un sistema en el que los objetivos del desempefio especificos los determinan
conjuntamente los subordinados y sus superiores, el avance hacia los objetivos se revisa
periddicamente y se asignan recompensas con base a este progreso.

Proceso de planificacién y control de la Empresa:

Enfoque jerarquico para la planificacién y control de produccion:

Las actividades productivas (sobretodo la planificacién y el control) siguen un enfoque
jerarquico, que les permite coordinar los objetivos, planes y actividades de los niveles
estratégico, tactico y operativo. Cada uno perseguira sus propias metas, considerando los d
nivel superior, de las cuales dependen, y los del nivel inferior, a las cuales restringen. Sin es
enfoque, se dificulta poder integrar las funciones.

Cada nivel de planificacién utiliza diferentes tipos de unidades, de menor a mayor grado de
agregacion. Son:

[Componentes: cada una de las partes que integran el producto final

[Productos: bien o servicio, resultado final del proceso de produccion que sera
distribuido a los consumidores.

[(Familias: grupo de productos o servicios que tienen similares requerimientos
de demanda, de trabajo y materiales comunes.

(Tipos: grupos de familias que comparten una misma tendencia de
comportamiento en su demanda.

Distintas fases del proceso de planificacion jerarquica:

La Primera arranca de los objetivos estratégicos de la empresa, los cuales marcaran el Plan
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Ventas a largo plazo. Se indican las cifras de demanda que la empresa deberia alcanzar par
cumplir su meta. Sirve para establecer el Plan de Produccion a largo plazo, que indicara las
cantidades a producir. De ese plan, se derivan los recursos necesarios para llevarlo a cabo,
cual genera el Plan Financiero a largo plazo. Ambos planes deben ser flexibles. Los tres
planes forman la base del Plan Estratégico o Plan de la Empresa, que debe tener e cuenta I
situacion del sector, la competitividad y demas situaciones econdmicas en general. En este
nivel, las actividades de planificacion de la produccién se centran en el desarrollo de nuevos
productos, en tecnologias y procesos, en la conveniencia o no de crear nuevas instalaciones
modificar las existentes, etc.

La Segunda etapa, es la Planificacion Agregada. Concreta algo mas el mencionado plan,
establece en familias de productos los valores de las principales variables productivas
(cantidades de productos, nivel de manos de obra, etc) teniendo en cuenta la capacidad
disponible e intentando cumplir el Plan a Largo Plazo al menor costo posible. Esta etapa,
también se denomina: Planificacion a Medio Plazo. Finaliza estableciendo dos planes: el de
produccién y el de capacidad.

El grado de detalle que tenga el Plan Agregado, que permite la coordinacion de la
Planificacion Estratégica y Operativa, no es suficiente para llevar a cabo la Operativa; por
eso, las distintas familias de productos se descompondran en productos concretos y los
periodos pasaran de meses a semanas. El resultado sera la Tercera etapa, el Programa
Maestro de Produccién, con un horizonte de tiempo que no supera al afio. Aunque esté
asegurada la factibilidad del Plan Agregadoen relacion con la capacidad, se debe hacer lo
mismo con el Programa Maestro. Se debe hacer un Analisis aproximado de capacidad: se
tienen en cuenta las necesidades que surgen de la elaboracién de productos terminados. El
Programa Maestro debe ser estable como para que la fabricaciéon garantice su ejecucion y
también debe ser flexible para obtener una respuesta competitiva ante cambios en la deman

En la Cuarta etapa, se desarrolla la Programacion detallada de los componentes de cada
producto y la Programacion detallada de la capacidad requerida por los mismos. Se debe
cumplir el Programa Maestro de Fabricacion. El resultado de este proceso, es la obtencién d
Plan de Materiales.

En la dltima fase, se desarrolla la Ejecucién y Control del Plan de Materiales. También se
realiza un Control de la Capacidad detalladamente, el cual brindara retroalimentacién a este
nivel y a los superiores. En esta fase, también se realizan actividades de programacion muy
detallados.

Todas las fases se pueden llevar a cabo en cualquier empresa manufacturera. Lo que no de
faltar es el enfoque jerarquico mencionado para facilitar la coordinacién de las diferentes

etapas y la consecucion de los objetivos de los niveles superiores. La aproximacion jerarguic
es necesaria para lograr esa integracion entre las areas de la empresa en sentido horizontal
Por eso, el proceso de planificacion y control debe desarrollarse coordinadamente con ellas.

La Planificacion Estratégica de la Produccion:

Se la define como el plan a largo plazo para el subsistema de operaciones, en el cual se
recogen los objetivos a alcanzar, los cursos de accién y la asignacion de recursos en los
diferentes productos y funciones. Todo esto debe perseguir el logro de los objetivos de la
empresa y constituir un patrén para el desarrollo de las decisiones facticas y operativas del
subsistema.
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(Capitulo 16—Solana)

Produccién por Proyectos:

Planeamiento de la produccién por proyectos:

Un proyecto es un conjunto de actividades de produccion que:

[(iene una identidad propia: cada producto tiene rasgos caracteristicos con
respecto a los otros elaborados por el mismo productor.

[5on obras de gran magnitud y/o importancia.

[Configura una red de tareas vinculadas a través de muchas interrelaciones de
precedencia.

[Bu duracién se prolonga en el tiempo, y tiene momentos definidos que
marcan su comienzo y final, e intermedio, de su desarrollo.

Ejemplos de proyectos:

[Construccion de edificios, caminos, puentes, buques.
[Desarrollo de sistemas computarizados.
[(Produccioén de peliculas, etc.

En los proyectos se presentan 3 instancias:

1- La decision de hacer el proyecto: se aprueba un presupuesto presentado por un proveed
(el productor). Se definen las caracteristicas globales del proyecto (secuencias, plazos,
costos). Esta etapa es conocida como analisis y evaluacion de inversion.

2- Se especifican los trabajos a realizar, su interrelacion, los recursos a aplicar, los costos, €
cronograma bajo el cual se trabajara y el desarrollo financiero que surgira de su realizacion.
Todo, se denomina ingenieria de detalle.

3- Se lleva a cabo el proyecto: la ejecucion. Se emiten érdenes de produccidn o trabajo y se
controla el cumplimiento del cronograma previsto, mediante el uso de graficos.

Métodos vy técnicas utilizables para el Planeamiento y Programacion de Proyectos:

[Métodos financieros de evaluacion de proyectos de inversion.
[(Graficos de Gozinto y archivos de despiece para analizar y disefiar la
estructura del producto.
[Método MRP.
[Ordenes de Trabajo.
[Métodos graficos de programacion (Gantt, Pert, Camino critico)
Método PERT o del Camino Critico:

Se basa en la Teoria de los Graphes: graphe es el conjunto de puntos llamados nodos, y el
conjunto de arcos que vinculan esos puntos. Los arcos pueden ser dirigidos 0 no:

Un arco dirigido tiene el siguiente sentido:
Un arco no dirigido, no tiene sentido:

Constituyen graphes: las relaciones de parentesco, las reglas de un juego, las calles, las red
eléctricas, la circulacién de informacién en un sistema, etc.
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Ejemplo: un producto puede tener dos estados, segun el mercado:

Estado 1: popular

Estado 2: impopular

El arco indica los cambios de estado, también puede ser popular y no cambiar:

Estos arcos pueden estar vinculados con valores especificos, que varian segun el caso:

Si el producto estéa en el estado 1, tiene 0.3 probabilidad de permanecer en ese estado y 0.7

cambiar al otro estado. Y si esta en estado 2, tiene 0.9 de permanecer ahi y 0.1 de cambiar
otro estado.

Un graphe de arcos dirigidos, se denomina:
a) Camino: secuencia de arcos adyacentes.

b) Circuito: camino cuyo nodo inicial coincide con el final. Ejemplo: un circuito es
-ABCBA.

¢) Longitud de un camino o circuito: nimero de arcos. Ejemplo: de Aa C =2

Si hay varios caminos, se toma como longitud el mas corto. Es la longitud minima entre la de
todos los caminos que hay entre ellos.

d) Bucle: circuito de un arco. Ejemplo: hay bucles de permanencia del producto en el mismo
estado.

e) Graphe simétrico: graphe en el cual, para todo arco que va de un nodo x a otro y, existe u
arco que va de y a x. Toda vinculacion directa entre nodos, se da en ambos sentidos. El
ejemplo anterior es un graphe no simétrico, porque no todos los nodos de los cuales parten
arcos tienen arcos dirigidos hacia si.

f) Graphe asimétrico: aquel que si x se vincula con y , y no esta vinculada con x.

En un graphe existe una arista entre x e y, sihay un arcode xay y/odey a x

La existencia de aristas también se utiliza igualmente en un graphe no orientado, el cual se
constituye por un conjunto de nodos y aristas y sus arcos no son dirigidos.

Un graphe de arcos no dirigidos, se denomina:

a) Cadena: secuencia de artistas consecutivas.

b) Ciclo: cadena cerrada.

c) Graphe Completo: aquel en que para todo par de nodos XY existe una arista de x a y.

d) Graphe parcial: graphe, completo o no, en el cual se suprimen varias aristas. También se

aplica a los graphes de arcos dirigidos. Ejemplo: en un mapa de rutas nacionales y
provinciales, si se eliminan las primeras, queda un graphe parcial de las provinciales. Lo

21



parcial de un graphe se manifiesta cuando se eliminan arcos o aristas, no nodos.
Antecedentes del método PERT:

Fue desarrollado por la Marina de los EEUU en la preparacién del proyecto de Polaris.
Consiste en:

¢ Representar un proceso mediante un graphe de arcos dirigidos.

¢ Simbolizar cada tarea que integra el proceso por un nodo o arco.

¢ Asignar un tiempo de duracion a cada tarea.

O Establecer el camino de mayor duracion entre el primero y el Gltimo nodo: Camino

critico.

Se puede aplicar al andlisis de todos los procesos de tipo discontinuo, que tienen un comien
y final determinados. Ejemplo: en la programacién de la produccién, o en el montaje e
plantas, obras de ingenieria civil, etc.

En el graphe, cada tarea se representa por un nodo o arco, vinculado sucesivamente segun
secuencia légica de realizacion. Asi se aprecia como se vinculan las diferentes tareas del
proceso total, cuales se pueden hacer simultaneamente, etc.

También permite analizar las alternativas de las distintas secuencias posibles de tareas, par:
disminuir el tiempo de ejecucién del proyecto y establecer los medios necesarios.

Con este método es mas facil manejar muchas tareas, llegar a analisis mas detallados,
aumentando la subdivision. En el grafico de Gantt, esto daria una planilla extensa que
dificultaria la programacion.

La longitud de cada arco no se relaciona con la duracion ni la importancia de la tarea. Nos
indica hacia donde avanzara la tarea que representa y sefiala la vinculacién con otras tareas

Ejemplo: cada tarea se representa con una letra:

Tareas previas

Tarea (requisitos)

Do ||l
Q |T (T |2

Como cada tarea puede representarse por nodos o arcos, hay dos maneras de programar pe
éste método:

(Tareas simbolizadas por nodos:
(Tareas simbolizadas por arcos:
Los nodos se pueden numerar para representar acontecimientos. También se pueden incluir

arcos punteados, son auxiliares que no representan tareas especificas, pero se incorporan [
permitir una correcta interrelacion.
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Resolucion: Existen varios métodos de establecer el camino critico:

a) Se suman las duraciones de las tareas de cada uno de los caminos, de tal manera, que el
tiene mayor duracion sera el critico.

Limitaciones:

¢ No se puede aplicar cuando el proceso es muy complejo, se dificulta establecer cada
uno de los caminos sin omitir ninguno.
O No se pueden establecer las tolerancias de las tareas no criticas.
Las tolerancias se basan en las fechas tempranas y tardias:

Fecha de origen o fecha cero es el instante del acontecimiento inicial del proceso. La fecha
temprana es el instante mas préximo al origen en que puede ocurrir el acontecimiento, en
base a la duracion de las tareas que lo preceden. Y, como el camino critico condiciona la
duracién total del proyecto, la fecha tardia es el instante mas alejado del origen en que el
acontecimiento puede ocurrir, sin modificar esa duracién total.

La diferencia entre fecha temprana y tardia es su tolerancia o exceso. Las tareas que estan
el camino critico tienen tolerancia nula.

Cuando se representan las tareas en nodos: en lugar de fecha temprana, se tiene comienzo
temprano y fin temprano, porque la tarea tiene una duracion.

b) Otro método es el de tabulacion.

Ejempilo:

Tarea Tareg Duracion Comienz&Fin Corr]ienzc':in tardioToIerancie
anterior temprano|tempranoftardio 0 exceso

a - 2 0 2 0 2 0

b a 4 2 6 2 6 0

c b 5 6 11 8 13 2

d b 7 6 13 6 13 0

€ a 4 2 6 19 23 17

f a 2 2 4 11 13 9

9 f 1 4 5 28 29 24

h cdf 8 13 21 13 21 0

i b 4 6 20 25 29 19

i h 2 21 23 21 23 0

K ghi 2 21 23 29 31 8

! ej 8 23 31 23 31 0

m kl 3 31 34 31 34 0

n m 1 34 35 34 35 0

El comienzo temprano se obtiene adicionando la duracién al fin temprano de la tarea
requisito. Cuando estas Ultimas son varias, se toma la de mayor fin temprano, ya que la nue
tarea no comenzara hasta que no terminen las que la preceden.
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El fin temprano se obtiene adicionando al comienzo temprano, la duracion de la tarea. El fin
temprano de la N (la Gltima) indica el momento que mas rapidamente se podra concluir el
proceso. Restando a ese momento (35) los tiempos de las tareas anteriores a N, obtenemos
finales y comienzos tardios de ellas.

Se toma como punto de partida el fin temprano de N, porque antes de esa fecha no terminar
el proceso.

c) Otro método es el Matricial o Matriz Partida: es similar al anterior, se anotan los datos de
diferente manera. No es aplicable cuando las tareas se simbolizan en nodos.

Ejempilo:
Fecha
Fecha Temp.
23 [31 [34 35 :\rﬁ'gc
tardia 13 |21 |29 "|de la
tarea

Se llena primero la columna de nodo iniciacion y la de nodo conclusién. Se buscan las
intersecciones de cada tarea y se anota en ellas su duracion, la tarea e, se inicia en el nodo
termina en el 9 y dura 4 dias: se anota su duracidn en la interseccién de nodo iniciacién 2 y
nodo conclusién 9

Los valores de fechas tempranas se colocan a la derecha de cada hilera, a medida que se v
calcular@o. Se @mpikeza paniendo la fecha temprana del nodo 1, que es cero, se recorre la
hilera hasta encontrar casilleros que tengan alguna cifra. Se localiza la cifra 2 en el casillero
1-2. luego, se suma a la fecha temprana del nodo 1 el valor 2 y se obtiene la fecha tempran:
del nodo 2, la cual se anota a la derecha de la hilera correspondiente. Cuando por ejemplo, ¢
la columna 10 hay mas de un valor, se toma de ambas sumas, la mayor.

En esta matriz se puso cero en las tareas ficticias y las cuales se simbolizan mediante arcos
auxiliares.

Para obtener las fechas tardias, se traslada el valor de la fecha temprana del tltimo nodo, o
sea, el 12 (valor = 35) al encabezamiento de la columna 12, ésta (35) sera la fecha tardia de
tarea 12 y se procede en forma inversa para calcular las fechas tempranas: se recorren las
columnas y se resta en lugar de sumar, cuando hay mas de un valor en la hilera, se hacen
todas las restas y se toma el menor valor como fecha tardia.

Actualmente, el método PERT, se resuelve a través de paquetes de software computarizado
los que posibilitan un célculo rapido y también obtener datos adicionales valiosos, como el
cOmputo de recursos necesarios en cada periodo, etc.

Estimacién de los tiempos de las tareas: el procedimiento mas desarrollado para estimar los
tiempos es aquel que dice que el tiempo que se asignara debe ser igual a la estimacion mas
optimista, mas la estimacion més pesimista, mas 4 veces la estimacién mas probable, todo
dividido por 6: Te = Top + 4Tpr + Tpe
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6

Te: tiempo esperado Top: tiempo optimista

Trp: tiempo mas probable Tpe: tiempo pesimista

Este céalculo es una estimacion asi:

El procedimiento puede ser mejor, similar o peor que otro método segun cada circunstancia.
Aceleracion de un programa con el minimo costo (PERT - Costo)

Para disminuir la duracién total de un proyecto se debe disminuir la duracién de alguna de la
tareas criticas, ya que eligiendo una no critica se derrocha esfuerzo y se incurre en costos
inatiles.

Ejemplo: Construccién de una central hidroeléctrica, en meses:

Operacion RequisitgDuracion
a) Construccién de caminos de accese 4
b) Cimientos a 6
c) Construccion de un poblado para la 4
administracion

d) Pedido de materiales eléctricos |- 12
e) Construccién de sala de maquinas|bc 10
f) Construccion de presa, compuertagbc 24
g) Construccién de galerias a 7
h) Montaje de sala de maquinas deg 10
i) Pruebas de funcionamiento fh 3

El PERT es:

Fechas tempranas: a la izquierda

Fechas tardias: las de la derecha

Camino Critico

Suponiendo que el proyecto inicial normal, tiene un presupuesto de $350.000.000 repartidos

como se indica en la siguiente tabla. En ella se indican las duraciones y costos de un
programa acelerado en el cual, la duracién de las tareas se redujo al minimo tiempo posible:

Programa Programa Costo de la
Normal Acelerado
: . aceler. X meg
Tarea |Duracion|Costo |Duracion|{Costo
a 4 5 2 15 5
b 6 11 5 30 19
c 4 3 2 11 4
d 12 150 |9 180 (10
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e 10 10 8 20 5

f 24 147 |19 212 |13
g 7 18 6 30 12
h 10 4 7 25 7

i 3 2 2 5 3
Totales 350 528

El nuevo PERT es:

El camino critico sigue siendo el mismo, se modifico la duracién total del proyecto y se elevd
su costo de $ 350 a $ 528 millones. La aceleracion se hace para lograr la maxima reduccion
posible, al menor costo. Se toma el PERT original y se trata de reducir el camino critico (a -
b -f-i) Latareaies la mas barata y se la puede reducir a 2 meses, y el costo del proyecto
sera $353 + los 3 millones de la tarea: $356 millones.

Se continta reduciendo las tareas a, b, f, ... , el andlisis se complicara cuando aparezca un
nuevo camino critico, cuando se reduce la tarea f a 20 meses, aparecen 2 nuevas tareas
criticas (e y h), se deben reducir simultaneamente en ambos caminos criticos:

Se reduce f por un lado y e o hpor el otro. Se exige la tarea e porque es mas barata, es
conveniente reducir fy e juntas, o la b:

Millones

Costo reduccion 1 mes de f 13
Costo reduccion 1 mes de e 5
Total 18

Costo reduccion 1 mes de b 19

La tabla que sigue muestra la reduccion del proyecto, sin elevar tanto el costo. Todo se basa
en no gastar dinero en las tareas no criticas. (c—d-g - h)

Duracion del
programa

Costo
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