ADMINISTRACION DE EMPRESAS
TEMA 1:
* £ Qué es una empresa?
A la empresa se le considera la unidad econdmica de produccién.
Recursos escasos utilizados con fines alternativos.
Trabajo
INPUTS Dinero OUTPUT
Equipo (Bien y/o servicios)
Diferencia entre bienes y servicios.
Bienes. Bienes tangibles. Pueden almacenarse: Stocks.
Servicios. Bienes intangibles. No son almacenables.
La empresa puede ser estudiada desde varios puntos de vista:
* Punto de vista Juridico.
» Punto de vista Sociolégico.
* Punto de vista Econémico.
* Punto de vista Politico.
* Punto de vista Técnico.
Propietarios
Factores activos. Grupo humano Directivos
Trabajadores, operarios,...
Factores pasivos.
Organizacion.
Propiedad " Direccién. Empresario riesgo. Pequefias y Medianas empresas.
Propiedad " Direccién. Empresario profesional. Organo colegiado.
Organo colegiado. No organiza una sola persona la empresa, sino que lo haran varias personas.

Directivos

Asalariados, que no tienen participacion en la empresa.



Trabajadores, operarios,... (acciones o participaciones)
Bienes materiales. Maquinaria o construcciones.

Factor pasivo. Patrimonio de la empresa

Bienes inmateriales. Programas informaticos o patentes.
» 2 Qué estudia la Administracion de Empresas?

El estudio del gobierno de la empresa.

El estudio de ADEM requiere un esfuerzo interdisciplinar (conocimientos de economia, psicologia, derecho
relaciones humanas).

» Estudio de la Direccion de Empresas como campo de estudio.

Enfoque Clasico. Administracion del Trabajo y de Organizacion. Principios del siglo XX.
El trabajo se puede descomponer en tareas.

Taylor

Pioneros 1913 - 1917

Fayol

Fayol. Direccion es un proceso (secuencia de funciones). Planificacion, organizacién y control (son
funciones).

Planificacion. Contribuye a que una organizacién defina sus objetivos y los cumpla.
Gerentes " Directivos
Los gerentes mediante la planificacion indican lo que las organizaciones deben hacer para tener éxito.

Organizacion. Una vez establecidos los objetivos y definidos los planes a seguir para alcanzarlos los geren
deben disefiar una organizacién capaz de cumplir con sus metas.

Organizar significa llevar los planes a la accién con la ayuda del liderazgo y de la motivacion.
Control. Consiste en asegurarse en que los resultados obtenidos por la organizacién coincidan con la
planificacién y en el caso de que existan diferencias adoptar las medidas oportunas para corregirlas lo ante

posible.

Enfoque Conductista o de Direccién de personal. Se trata de estudiar porque la respuesta de los
trabajadores no coincide con lo que los directivos esperan. Estudio de los Recursos humanos.

Enfoque de las Ciencias de la Direccign. Centra su interés o su campo de estudio en la gestion de la
produccién y de las operaciones.

Estos enfoques no son excluyentes.



En la actualidad ha habido 2 enfoques que tratan de integrar los 3 anteriores:

Enfoque de Teorias de Sistemas. Es una teoria que nace de la biologia. La organizaciéon esta formada por
partes interdependientes, es un conjunto de elementos interrelacionados y tiene un caracter global.

Enfogue de la Contingencia. Lo que nos indica es que no hay una formula ideal o siempre valida para dirigil
las organizaciones, sino que la direccién mas eficiente depende de las circunstancias o contingencias.

Distinguir entre los conceptos de Eficacia y Eficiencia.

La eficacia nos mide el grado de consecucion (de alcance) de los objetivos que tenemos, o tiene la
organizacién. Una persona es eficaz cuando consigue los objetivos que intenta.

La eficiencia es el nivel de consecucién de los objetivos pero con menor utilizacion de los objetivos.
TEMA 2:

» Organizacion.

Una organizacion es una unidad coordinada formada por un minimo de 2 personas que trabajan para alcan
un objetivo o conjunto de objetivos comunes.

Dentro de las organizaciones nos encontramos con las organizaciones empresariales, es mas amplio que €
concepto de empresa.

Eficacia de una organizacion.

La eficacia de una organizacién depende en gran medida en el comportamiento humano por lo que hay que
comprenderlo y apreciarlo.

El elemento humano, que es el que da vida a las organizaciones es la variable que hace que la organizacié
sea el sistema mas complejo del universo.

Todas las personas son distintas, tienen una individualidad por 3 motivos:
1°. Porque cada uno tiene una forma de percepcion.

2°. Cada uno de nosotros tiene una personalidad distinta.

3°. Tenemos unas experiencias vividas distintas.

Definicion de sistema.

El sistema es un todo organizado y unitario compuesto por 2 0 mas partes componentes o subsistemas
interdependientes y delineado por limites identificables de un suprasistema ambiental.

Las organizaciones son subsistemas de un suprasistema mas amplio que denominamos medioambiente.
En la organizacién podemos diferencias 5 subsistemas:

1°. Subsistema de metas y valores. Este subsistema esta compuesto por los valores que la empresa toma (
sistema sociocultural, asi como por los objetivos que debe alcanzar y que también se encuentran en el entc



general.

2°. Subsistema Técnico. Hace referencia a los conocimientos para el desarrollo de las carreras asi como la
técnicas para la transformacion de los Inputs en Outputs.

3°. Subsistema Psicosocial. Esta compuesto por los individuos y los grupos por sus conductas.

4°, Subsistema Estructural. Determinada de que forma se dividen las tareas en la organizacién y como se
coordinan.

Dividir trabajo Diferenciacion.

Coordinar tareas Integracion.

5°. Subsistema Administrativo. Es el encargado de la relacién del sistema con su medio o entorno, el que
establece los objetivos, desarrolla los planes, disefia la estructura organizativa y el establecimiento de los
procesos de control.

El enfoque de sistemas consiste en una forma nueva de pensar en los problemas de la direccion y considel
organizacién como un grupo de partes interrelacionadas con un propésito comun y debido a que la accion e

una de las partes repercute en las demas, los gerentes no pueden manejar la empresa por partes.

Los gerentes deben de ver a la organizacién como un todo dinamico y prever los efectos o impactos desea
y no deseados de su actuacion.

Materias primas Proceso

Trabajo Entradas de Resultado

Equipos Transformacion

Control

Feed—-back = realimentacion

Feed-back. Significa retroalimentacion (realimentacién), o en definitiva mecanismos autoreguladores.

Que pasa cuando lo planeado no coincide con el resultado, entonces actuaria un mecanismo de
autorregulacién (feed-back) que se utiliza en el proceso de control.

Propiedades.
Holismo o globalidad. Hace referencia de que el sistema debe considerarse como un todo.

Sinergia. Hace referencia al efecto interactivo de las partes del sistema. La suma de la interaccion de las
partes es mayor que el efecto de las partes por separado.

2 + 2 = 5 Sinergia positiva.
2 + 2 = 3 Sinergia negativa.

Homeostasis. Hace referencia a la tendencia natural del sistema al equilibrio o al caracter adaptativo del



sistema.

Sistema Cerrado. No recibe recursos o energia del medio exterior. Aparece el concepto de Entropia que
significa desorden o colapso.

Sistema Abierto. Son sistemas que estan con interrelacién con el mundo exterior, si que recibe recursos y

energia del medio exterior. Aparece el concepto de Reserva (Entropia negativa), de la energia que se cons
se consume se intenta que sea menor que la que se recibe. Las organizaciones son sistemas abiertos lo gt
confiere unas caractertisticas o atributos que las asemejan al ciclo vital (nacer, crecer, reproducirse y morir)

Equifinalidad. Que significa que los sistemas no siguen caminos uniformes si no que pueden encontrar line
diferentes para alcanzar los mismos resultados.

Diferencia entre el ambiente interno y el ambiente externo.

Externo.

El ambiente externo es un sistema mayor en el que se ubica la organizacidn, bien formado por individuos,
organizaciones o instituciones. Por otra parte las organizaciones no solo son parte de un sistema mayor sin
gue la organizaciéon en si misma es un sistema, constituye el ambiente interno de la organizacion las diferer

partes de la misma.

Todas las organizaciones pueden variar en sus objetivos asi como en la tecnologia que utilizan, pero todas
tienen un elemento comun que es la gerencia.

El ambiente externo es el gran campo que existe fuera de la organizacién y que comprende muchas fuerza
distintas que impactan en la misma, distinguiremos entre fuerzas directas e indirectas.

Las fuerzas directas influyen de una forma inmediata y precisa sobre la organizacion las fuerzas directas qt
considera el GID (Gibson Ivanovich Donnelly) son:

* Clientes.

« Competidores.

* Proveedores.

* Recursos Humanos
Y en las formas indirectas tenemos:

» Fuerza Tecnoldgica.

» Fuerza Econémica.

» Fuerzas Politicas, legales y reglamentos.

e Fuerzas Culturales y Sociales.

* Fuerzas Internacionales.
Fuerzas indirectas es que influyan en el clima, en el que actla la organizacion.
Clientes. De ellos depende la supervivencia de una empresa. Adquieren nuestros productos o servicios.

Competidores. Opositores u otras organizaciones

Intratipo. Son compalfiias que producen los mismos productos.



Intertipo. Son organizaciones con caracteristicas distintas y que compiten entre si. Por ejemplo: Bancos y
Cajas de Ahorros.

Competencia intensa. Es cuando las fuerzas y contra fuerzas (las ofensivas y las contraofensivas) son rapit
dificiles de prever y se dan en muchos frentes.

Competencia laxa o débil. Cuando estas fuerzas y contrafuerzas son menos frecuentes, mas estables y
previsibles. Por ejemplo. En el campo de los servicios publicos.

Proveedores. Son los que suministras materias primas o energia a la empresa.

Recursos Humanos. Constituyen el recurso interno mas importante de cualquier organizacion. Cada vez se
da mas una diversidad en la fuerza laboral, esta diversidad se debe a raza, religion, etc. Cada vez los
empleados tienen un nivel educativo mas bajo. Cada vez la poblacién laboral esta mas envejecida.

Interno.

Se refiere al ambiente que existe dentro de la organizacion. Identifica 1° los niveles o lugares en que se
trabaja, en 2° lugar las actividades diarias y en 3° lugar las habilidades necesarias para enfrentarse con el
ambiente externo.

Dentro de toda organizacion se diferencian 2 niveles:

1°. Nivel operativo. El nivel operativo se completa en realizar de forma eficaz las tareas de la organizacion,
es decir lo que produzca o haga la organizacion, y constituye el nlcleo de toda organizacion.

2°. Nivel técnico. El nivel técnico coordina las operaciones en el nivel operativo asi como las decisiones sok
los productos o servicios que se han de producir.

3°. Nivel estratégico. El nivel estratégico determina los objetivos a largo plazo y el modo en que la
organizacién debe interactuar con su ambiente y a su vez debe de asegurarse de que el nivel técnico opere
dentro de los limites de la sociedad en que se encuentra la organizacion.

Las habilidades de los gerentes hace referencia a 3 habilidades:

1°. Habilidades Humanas. Son imprescindibles en el nivel operativo.

2°. Habilidades Técnicas. Las asociamos con el nivel técnico, entendemos por habilidades técnicas el
conjunto de conocimientos, procedimientos y recursos especificos para desempefar su trabajo.

3°. Habilidades Conceptuales. Tratan de tener una vision de conjunto de la complejidad de toda organizacic
asi como las partes que la integran, este tipo de habilidad donde mas se exige en los lugares estratégicos c
alta direccion.

Papeles interpersonales. Cabeza visible, liderazgo, papel de enlace.

Papel informativo. Monitor, defensor, portavoz.

Papeles decisorios. Empresario, arbitro de conflictos, asignador de recursos y negociador.

Partiendo de la autoridad que tiene un directivo cumple los papeles interpersonales.



Responsabilidades éticas y sociales.
Hay 2 tipos de responsabilidades:
1°. Social o de la empresa.

2°. Etica.

Social o de la empresa. Esta muy unida al concepto de costes sociales. Que comportamiento exige la
sociedad a las empresas. Hay 3 posturas:

12, Postura liberal, las empresas que pasan de los perjuicios que causa a la sociedad, solo se preocupara ¢
estos perjuicios no sean ilegales (obligacién social).

22, Postura responsable, esta mas concienciada con la sociedad.

32. Postura verde, nueva ciudadania. Grupos ecolégicos mas concienciados. Empresas que estan a favor ¢
ideologia de los verdes (ecologistas).

Tipos de comportamiento.

Obligacion social Reaccion social Sensibilidad social

Responsabilidades legalf#esponsabilidades legal
dconémicas y sociales decondmicas, sociales y
la organizacion. civicas de la organizacion.

114
»

En el aspecto productivo

Hacen énfasis la legalidad.

=}

El comportamiento con sensibilidad social es anticipador y predictivo. Los autores consideran que el termin
de sensibilidad es mucho mas amplio que los de obligacién y reaccion.

Realmente es muy dificil separar las metas y finalidades de la empresa, de las metas y finalidades de la
sociedad.

Son un continuum o continuo.

Es un proceso que va de izquierda a derecha. Que no hay interrupciones, que puede variar de una parte a
Al fabricar los productos las empresas deben hacerlo de una forma segura, fiable y de alta calidad.

Las técnicas de marketing deben ser fiables.

Desarrollo laboral para las minorias y para las mujeres.

Filantropia corporativa. Significa que una empresa como corporacién se dedica a hacer el bien.
Mercadotecnia de causas nobles.

También se puede clasificar entre los beneficiarios que pueden ser:
empleados
Internos clientes

accionistas



 Beneficiarios definidos
Especificos (minorias étnicas, minusvalidos,
mujeres o0 ancianos)
Externos
Generales (Sanidad, Educacién ambiental, etc.)
 Beneficiarios indefinidos Generaciones futuras
Etica se refiere a los principios del comportamiento que distinguen del bien y del mal.

El fin de la ética (codigo ético) es permitir a los individuos tomar decisiones frente a comportamientos
alternativos analizando los resultados de los mismos.

Las personas nos comportamos segun los estandares éticos.

Egoismo

Obligacion a un principio

Altruismo

Frente a la postura egoista 100% vy la postura altruista 100% debe adherirse a un principio formal que
modifique cuando un acto es correcto o incorrecto y el calificar el acto de correcto o incorrecto depende de

principio y no de sus consecuencias.

Como que para los gerentes sefiala poner los intereses sociales ante los intereses de la organizacion, y los
organizacioén antes los interese del gerente.

Otro papel importante que tiene la organizacion frente a la ética es que los objetivos de los implicados sean
alcanzables.

Defensor de la ética.

Tanto la responsabilidad social como las expectativas de caracter educativo y la ética pueden integrarse
TEMA 3:

» La toma de decisiones.

En toda organizacion los gerentes van a tener que tomar decisiones y estas tendran una mayor o menor
influencia en la organizacion, las decisiones pueden ir desde la supervivencia de la organizacion a que suel

se va a pagar a algin empleado.

La calidad de las decisiones de los gerentes constituye una medida de su eficacia y de su valor para la
organizacion.

Etimolégicamente viene del latin y significa cortar. Muchos autores entienden la decisidn como un corte ent
el pasado y el futuro, para otros autores consiste en varias alternativas.



Forrester. Este autor describe la decisién como el proceso de transformacion de la informacion en accion.
DECISION

INFORMACION ACCION

FEEDBACK

El proceso de administracion puede definirse como un proceso global de toma de decisiones.

Planificacion

Objetivos ELECCIONES Organizacion

Existen diferentes enfoques sobre la toma de decisiones y el mejor enfoque dependera de varios factores ¢
son la naturaleza del problema, el tiempo disponible para resolverlo, el coste de las estrategias particulares
la destreza mental de la persona que toma la decision. Las decisiones son medios y no son fines y son el
proceso por el cual los gerentes tratan de alcanzar objetivos. Cada discusion es el resultado de un proceso
dinamico que recibe influencias de muchas fuerzas por lo que la toma de decisiones es el proceso del
pensamiento y deliberacion del que resulta una decisién y el proceso influye sobre la calidad de la decisién
En todo proceso se distinguen una serie de etapas o fases.

Hay 6 fases:

12, Inteligencia e identificacion del problema

22 Desarrollo de alternativas.

32, Evaluacion de las alternativas.

42, Seleccion de la alternativa.

52, Aplicacidn de la alternativa.

62. Evaluacion y control.

Las 6 fases se pueden resumir en estas 3:

12, Inteligencia.

22, Modelizacion.

32. Eleccion.

Tipos de problemas.

Los autores hablan basicamente de 3 tipos que se podrian reducir a 2:

1°. Los problemas de oportunidad. Son los realmente importantes y que los gerentes deben descubrir o de
contrario pasaran desapercibidos.



2°. El resto de los problemas es lo que denominaran los autores los problemas de crisis y de rutina, que sol
gama mas amplia que hay, se tienen que resolver en poco tiempo y son los mas absorbentes.

Desarrollo de las alternativas. Una vez identificado el problema hay que desarrollar las decisiones posibles.
Evaluacién de alternativas. El objetivo de toda decision es sin duda alguna seleccionar la decision que sea
mas favorable y que evite aspectos desfavorables. Esta situacion es la que menos se da en la realidad, sol

2 cosas ciertas en la vida la muerte y el pago de impuestos.

Una decisién se toma en ambiente de riesgo cuando el que toma la decision tiene suficiente informacién co
para utilizar la probabilidad al evaluar la alternativa.

Una decisién en incertidumbre es cuando no tenemos ninguna informacion. Hay 4 posturas:

12, Optimista.

22 Pesimista.

34. La que minimiza el sentimiento de remordimiento. Postura intermedia entre el optimismo y el pesimismo
43, El que no razona lo suficiente.

La evaluacion de alternativas se reduce a la evaluacion de resultados mediante el uso de la informacion.
Seleccion de las alternativas. Tiene como propésito lograr un objetivo predeterminado y que solucione
evidentemente el problema. Los autores vuelven a hacer hincapié en que la decision no es un fin en si misr
si no que son los medios para alcanzar los objetivos.

Por otra parte los autores sefalan que las fases que siguen a una decision han de ser las 3 siguientes:

12, Aplicacion.

22, Evaluacion.

32, Control.

Una idea interesante es que la toma de decisiones es un proceso dinamico que va mas alla que el mero ac
escoger.

Hay que resaltar la idea en que no existe ninguna situacién en que la alternativa cumpla sus objetivos
completamente. 2 0 mas objetivos no pueden alcanzarse a la vez y habra que dar prioridad a uno de ellos.

La multiplicidad de objetivos de la organizacion complica el ambito real de la toma de decisiones.

Todos estos elementos que intervienen en las decisiones hacen que la toma de decisiones sea bastante m
dificil de lo que parece en los textos.

La toma de decisiones dificilmente lleva a una solucion optima, es casi imposible. Por ello como quien tome
las decisiones no puede conocer todas las alternativas posibles y sus consecuencias, o las probabilidades
gue las consecuencias ocurran. Debemos sustituir la idea de optimizacion por la del comportamiento
satisfactorio, elegir alternativas que se ajustan a factores aceptables o satisfactorios.
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Hombre Econémico

De una racionalidad ilimitada. Soluciones optimas Soluciones
satisfactorias

Simoén: Principio de la Racionalidad limitada.

En muchas tomas de decisiones la solucion optima no existe.

Aplicar la decisién. Toda decision debe ser eficazmente aplicada para alcanzar los objetivos para los que fu
tomada. En ocasiones una decisién acertada puede ser inoperante si no se aplica correctamente.

Decision acertada. La prueba del éxito (respuesta) viene dada por la reaccion de las personas a las que afe
los efectos de la decision.

Control y Evaluacion. Los gerentes deben de establecer objetivos medibles de modo que se pueda evaluar
desempeiio. La simple aplicacién de una decisidn no asegura que los resultados estaran en consecuencia
los objetivos deseados (planeados) por lo que se requiere un sistema de control y de evaluacion.

El control supone mediciones periédicas de los resultados y la aplicacion de medidas correctoras cuando e
no coincidan con los planeados.

Simén atendiendo el tipo de problemas y el procedimiento utilizado para resolverlo diferencia entre decisior
programadas y no programadas.

Las decisiones programadas se toman ante problemas frecuentes y rutinarios y los procedimientos para
solucionarlos se basan en reglas, en procedimientos operativos y politicas.

Las decisiones no programadas son las decisiones que no estaban previstas, que no pertenecen a la rutina

Las decisiones no programadas que se refieren a problemas nuevos y complejos para la gerencia o los
directivos y que contemplan una decisién compleja y posiblemente Gnica. Exigen una solucién creativa.

Es necesaria la adecuada identificacion de la toma de decisiones no programadas, pues en base a ellas se
asignan ingentes cantidades de recursos que afectaran a los ciudadanos, alas organizaciones, etc.

Los autores a continuacién reconocen que se sabe poco sobre la toma de decisiones no programadas,
tradicionalmente se han tratado mediante proceso de solucién de problemas, la intuicion y la creatividad. El
enfoque moderno para la toma de cisiones no programada se apoya en la Heuristica.

Heuristica es la ciencia que trata de las estrategias para la resolucion de problemas mediante la formacién
los responsables de las decisiones y la utilizacién de programas heuristicos informatizados.

Una tipologia de los problemas distingue entre estructurados y no estructurados.
Un problema estructurado no suele estar previsto y una vez analizado el problema se observa que posee u
estructura (que es comprensible cual es el problema) y nos va a permitir utilizar algan modelo o algoritmo

para resolverlo.

El problema no estructurado no suele estar previsto y resulta dificilmente analizable (que no podemos
comprender el problema) y consiguientemente no permite utilizar ningn modelo ni algoritmo.
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Tipos de decisiones y niveles de gerencia.

Atendiendo a la naturaleza del problema, la frecuencia con que se presentay el grado de certeza que supo
El problema por si mismo indica cual sera el nivel mas adecuado de la gerencia que ha de tomar la decisior
resolverlo.

Asi encontramos:
La alta direccidn o nivel estratégico. Toma decisiones no programadas relativas a problemas poco
frecuentes, amplios y no estructurados, en un ambiente de bastante incertidumbre. Suelen constituir lo que

llamamos problemas estratégicos.

La gerencia de primer nivel o operativa. Se ocupa de la toma de decisiones de problemas frecuentes,
repetitivos, estructurados, rutinarios y con bastante certeza.

El nivel técnico o gerencia de nivel intermedio. Se concentra en la toma de decisiones programadas,
relativas a problemas estructurados o no estructurados.

La toma de decisiones individual y en grupo.
En el caso de una decisién individual hay multitud de factores que influyen en algunos aspectos del proces
Los autores sefialan o analizan la diferencia que son:

* Los valores.

 La personalidad.

* La proposicion de riesgo.

« El potencial de disonancia.
Los valores proporcionan guias para que una persona pueda utilizarlas cuando se enfrente a situaciones el
gue debe efectuar una seleccion. Los valores se adquieren en las primeras etapas de la vida con una parte
esencial del pensamiento del individuo aungue en ocasiones ni este se las cuestiona.

Los valores prevalecen y se reflejan en el comportamiento de las personas que toman decisiones.

La personalidad. Quien toma decisiones tiene influencias de orden psicolégico que pueden ser conscientes
inconscientes y la mas importante es la personalidad.

La personalidad comprende basicamente 3 variables: las actividades, las creencias y las necesidades del
individuo.

La personalidad de quien toma una decision se refleja fuertemente en la seleccion efectuada, se observa g
los rasgos de la personalidad de quien toma decisiones se combinan también con variables de situacion y
variables de interaccion.

Las variables de situacion son relativas a situaciones externas y observables que se encuentras los individt
mientras que las de interaccion se refieren a un estado momentaneo del individuo que resulta de la interacc
de su personalidad y una situacion especifica.

La propension al riesgo. Las personas difieren enormemente segln su propensién al riesgo, su aversion al
riesgo o su indiferencia.
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El potencial de disonancia. Consiste en la ansiedad que surge después de tomar una decision, esta expres
se la conoce como disonancia cognitiva. Dicha ansiedad se relaciona con la falta de consistencia 0 armonie
entre diferentes cogniciones del individuo como puede ser sus actividades, sus creencias, etc. después de

haber tomado una decision.

El potencial de disonancia se haya influido enormemente por nuestra personalidad y en concreto por la
autoconfianza y el poder de persuasion.

En la mayor parte de las empresas la toma de decisiones se toma en equipos, en comités, en grupos, etc.
Cuando se trata de un problema no programado y que conlleva una alta incertidumbre la complejidad de es
problemas requiere conocimientos especializados en diferentes campos que dificilmente tendra una sola
persona.

Se da en la actualidad una creciente utilizacion de la toma de decisiones en grupo.

No existe un acuerdo entre la toma de decisiones individuales frente a las de grupo, los grupos tardan mas
tiempo en adoptar una decision que si fuera a nivel individual pero por otra parte la reunion de especialistas
beneficiara la toma de decisiones, en opinidén de los autores algunas decisiones se toman mejor en grupo ¢
son las no programadas mientras que en casos de urgencia e importancia las decisiones son tomadas por |
gerencia.

La calidad de la toma de decisiones se relaciona con el grado en que los gerentes puedan lograr un conser
dentro del grupo por lo general a mayor nivel de consumo mayor calidad de decision.

Bien por otra parte las empresas deben crear ambientes que fomenten la creatividad del grupo.

Sefialan que existen técnicas para mejorar la eficacia de la toma de decisién en grupo. Existen 3 tipos de
técnicas:

12, La tormenta de ideas.
22, La técnica Delphi.
32. La técnica del grupo nominal
Sistemas de informacion y de ayuda a la decision.
Informacion Confidencial
La Organizacién Entorno o Medio Ambiente
Comunicacién de la Organizacién
Informacion dentro de la piramide (interna)
 Vertical (ascendente y descendente).
* Horizontal.

 Diagonal.

Organizacién a nivel interno de la empresa.
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Las comunicaciones de la Organizacion es el flujo de informacién que va hacia el exterior y su contenido es
controlado por la organizacién. Ejemplo: Campafias publicitarias.

La informacién confidencial es la que fluye.

La informacién confidencial recoge estos 3 puntos:

1°. Informacién sobre el entorno organizativo (clientes, competidores, gobierno, etc.)
2°. Informacién sobre el entorno para poder planificar a corto plazo.

3°. Informacién del entorno sociocultural en que funciona la organizacion.

La informacién dentro de la organizacién se mueve en sentido vertical (tanto ascendente como descendent
nivel vertical y a nivel diagonal.

Hemos de diferenciar entre un sistema de informacién a la gerencia que es el que proporciona informacion
para toda la organizacion y con diferentes propdésitos.

SIG Sistema de Informacion de Gestion.
SAD Sistema de Apoyo de Decisiones.

El SAD consiste en un sistema de informacion de la gerencia con un propésito especifico. Este propdsito es
toma de decisiones tanto programadas como no programadas.

Sus motivos son 3:
1°. La gran importancia de la informacién para la toma de decisiones.
2°. Un uso inadecuado de la informacion corriente.

3°. Aumento del consumo de los PC's que permiten a los gerentes aumentar su productividad y calidad en |
toma de decisiones.

Los autores sefialan que para el disefio de un SAD es necesario tener una comprension clara de los diferer
flujos de informacion.

Entre las notas mas relevantes de los SAD los autores sefialan estas 5:

12, Apoyan pero no reemplazan a la gerencia en la toma de decisiones.

22, Presta ayuda basicamente para la toma de decisiones en los niveles elevados de la organizacion.
34. Es que permite mediante el uso del PC permitir determinar el resultado de soluciones alternativas.
43, Permiten almacenar y tienen disponibles los datos y los modelos para la toma de decisiones.

52, El SAD invita a los gerentes que lo utilizan, facil de usar.

Para la toma de una decisién adecuado es imprescindible obtener la informacién correcta y los tipos de
informacién necesarios se clasifican segun el tipo de decisiones que se toman asi tendremos decisiones pe
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planificar, para el control y de las operaciones.

Las funciones de un SAD son 3:

12, Determinar las necesidades de la informacion.

22 Obtencién y procesamientos de la informacion. Supone 5 pasos.

32. La utilizacién de la informacién que depende de su calidad (de su exactitud), de su presentacion (o form
y de su puntualidad.

Para la utilizacion eficaz de un SAD es necesario considerar la informacidon como un recurso basico de la
organizacion similar, el dinero, a los equipos, a las materias primas, etc.

1°. El disefio de un SAD requiere una perspectiva de sistemas lo que significa desarrollar un Banco Central
Datos.

Banco Central de Datos. Permite que la informacién de cualquier area de la organizacion este disponible pe
la toma de decisiones en otras areas.

2°. Centro de informacion, para la obtencion y procesamiento de la informacion y que permite asesorar,
coordinar y controlar las informaciones de un SAD.

3°. Considerar la informacién como un recurso.
TEMA 4: Direccidn Estratégica y Funcion de la Planificacion.

« El enfoque y elementos de la planificacign.

La funcién de planificacion contribuye a que la organizacion defina sus objetivos y los cumpla es
imprescindible para que la organizacion logre niveles eficaces de rendimiento asi como su adaptacion a los
cambios del entorno o medioambiente.

El enfoque de la planificacion se orienta hacia el futuro lo que debe lograrse y como hacerlo en esencia la
planificacion incluye las acciones de la gerencia que determina los objetivos para el futuro y los medios
necesarios para alcanzarlos.

Los resultados de esta funcion se denominan PLAN que es un documento escrito que especifica los cursos
accion que la empresa tomara.

Todo plan consta de 4 elementos que se hayan interrelacionados:
1°. Los objetivos. Metas y condiciones futuras de la empresa.
23, Las acciones. Son los medios o actividades especificas planificadas para el logro de los objetivos.

3°. Recursos. Son restricciones a los cursos de acciones. Todo plan debe especificar que cantidades y clas
recursos , de donde obtenerlos y como se van a asignatr.

El presupuesto. Es un documento escrito en el que se identifica las fuentes y los niveles de recursos que
pueden dedicarse las acciones.

15



4°, La implantacion. Todo plan debe incluir los medios y las formas para llevar a cabo las acciones que se
pretenden. La implantacion incluye asignar la direccién que debe tomar el personal para llevar a cabo un pl

¢, Quién planifica las empresas?
En algunas empresas el plan es el resultado del esfuerzo entre los gerentes y demas personas. En otras
empresas la planificacion la efectda Gnicamente un grupo de la alta direccion y los autores sefialan que la

realiza un solo individuo.

Toda planificacion va dirigida a mejorar el rendimiento de la organizacion en el futuro lo que justifica su
importancia y pone de manifiesto los beneficios que se derivan del proceso de planificacion.

Beneficios. Que son los siguientes:

1°. Coordinacién de esfuerzos.

2°. La preparacion para el cambio.

3°. El desarrollo de estandares de rendimiento.

Los planes definen conductas esperadas y estas conductas esperadas en términos de la gerencia se denol
estandares de rendimiento.

4°, El desarrollo de los gerentes. En el sentido que perfecciona sus niveles de actividad intelectual, puesto

han de enfrentarse a ideas inciertas y abstractas y piensa de una forma sistematica en el presente y en el
futuro.

» Objetivos organizativos.

La funcién de organizacién se fija con la fijacion de objetivos o fines futuros. Los objetivos deben de
satisfacer las expectativas de las los diferentes grupos que integran la organizacion.

Al fijar los objetivos se debe de tener en cuenta estas 4 caracteristicas:

12, Prioridad de los objetivos. En ciertos momentos el logro de unos objetivos es mas importante que logro
de otros. Ejemplo. La supervivencia de la empresa o la organizacion es el requisito prioritario.

Los gerentes se enfrentan a objetivos alternativos que deben ser evaluados y clasificados estableciendo un
prioridades.

22 Marco temporal de los objetivos (duracién de los objetivos) se distingue entre:
» Objetivos a corto plazo. No suelen superar el afo.
* Objetivos a medio plazo. Deben alcanzarse en un periodo de 1 a 5 afios.

» Objetivos a largo plazo. Periodos superiores a 5 afios.

La consecucién de los objetivos a corto plazo y medio plazo deben estar en armonia o consonancia y
contribuir a los objetivos a largo plazo.

Los objetivos a corto plazo y a medio plazo son competencia de la planificacion funcional también conocida
operativa. Las organizan las unidades organizativas o departamentos.
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Los objetivos a largo plazo o estrategia son competencia de la alta direccion.
3°. El posible conflicto entre objetivos.

El establecimiento de los objetivos no puede olvidar a los grupos de interés internos y externos existentes ¢
la empresa.

El plan debe incorporar y integrar en lo posible los diferentes intereses para evitar conflictos entre estos.

Estudios realizados confirman la dificultad existente para equilibrar las inquietudes de los grupos de interés
que coexisten en la empresa.

4°, Medicién de los obijetivos.

Los objetivos han de poder medirse puesto que ello facilita su comprensién asi como su aceptaciéon entre I
personas que deben realizarlas.

Se constata que objetivos dificiles dan como resultado mejores rendimientos que objetivos faciles.

En la practica el rendimiento eficaz de la empresa requiere el establecimiento de objetivos en cada una de |
areas que contribuyen al rendimiento global de la organizacion.

DRUCKER. Sefiala que deben establecerse objetivos al menos en 8 areas que contribuyen al rendimiento
global de la organizacién. Estas areas son:

12, Posicion en el mercado.

22, Innovacion.

32. Productividad.

43, Recursos fisicos y financieros.

52, Rentabilidad.

62. Rendimiento y responsabilidad.

73. Rendimiento y actitudes de los empleados.
82. Responsabilidad social.

Los objetivos en las areas 1, 3, 4 y 5 son objetivos facilmente medibles mientras que los de las areas 2, 6, -
8 no son facilmente identificables o evaluables en términos concretos.

Por lo general cuanto mas abstracto es un objetivo mayor dificultad existe para evaluar sus rendimientos pe
una planificacion eficaz indica que haya que evaluar los objetivos.

Los objetivos especificos son necesarios en todas las areas de la organizacién para contribuir al cumplimie
de la mision.

Mision u objetivo supremo. La visién a largo plazo de lo que la organizacion quiere llegar a ser constituye g
Gnica meta que la diferencia de organizaciones similares y proporciona direccion y significado a todos los
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miembros de la empresa sin importar el nivel a que pertenecen. Es necesario desarrollar los objetivos a
diferentes niveles jerarquicos.

Alta MISION

Direccion

Nivel OBJETIVOS

Técnico GENERALES

Sistema de Objetivos

Nivel Operativo OBJETIVOS

OPERATIVOS

¢, Que productos quiere fabricar la empresa?

¢ En que mercados quiere invertir la empresa?

¢, Qué inversiones quiere hacer la empresa?

La respuesta a estas preguntas corresponde en parte a la Mision, en parte a los objetivos generales.
Objetivos generales. Expresan metas que la empresa quiere alcanzar a nivel global y a largo plazo.

Ejemplos de Objetivos generales son la rentabilidad, la calidad, la estabilidad, la imagen, la satisfaccion
personal de los trabajadores, etc.

Objetivos operativos que son los gue fijan las distintas areas o departamentos de la empresa.
Objetivos generales y operativos constituyen lo que se denomina sistemas de objetivos de la empresa.
Las acciones especificas Objetivos operativos Objetivos generales MISION

Sistema de Objetivos Objetivos generales y objetivos operativos.

Pagina 159

Implantacion. Llevarlos a la accién para conseguir (finalizar) los objetivos.

Lo llevaran a cabo diferentes personas de las que han ideado los objetivos o le plan, y por ello se las han d
nombrar especialmente.

Autoridad. Forma legitima de poder segun el puesto. Acomparia al puesto de una persona en la empresa p
no a la propia persona.

La autoridad es valida en estructuras tipo ejercito, pero en planes largos y complejos no es muy Util.

Pagina 160
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Persuasiéon. Convencer a otra persona para la aplicacion del plan, pero basandose en los méritos de la per:
que implanta el plan.

Politicas. Se desarrolla en la planificacion a largo plazo (planes permanentes de la organizacién).
Declaraciones escritas que reflejan objetivos basicos plan.

Cuando se aceptan por los miembros de la organizacion se convierte en la herramienta mas importante en
Implantacion del Plan.

Politica Eficaz. Depende de si se consigue el objetivo perseguido. Si no se consigue el objetivo se buscaral
mas alternativas.

Las politicas eficaces tienen las siguientes caracteristicas:

* Flexibilidad.

* Amplitud.

 Coordinacion.

* Etica.

* Claridad.
La maxima prueba sobre la eficacia de una politica es si se logra 0 no el objetivo para el que esta disefiada
Deben sujetarse a una revisién y examen continuos, si no cumplen con el objetivo para el que fueron
disefiadas, deben adaptarse.
Planificaciéon Organizacion y Control

+ Importante Se deriva de la Planificacion.

Tabla 5.4 pagina 162

« De la Planificacién Estratégica a la Direccién Estratégica.

Fases:
Planificacion Clasica a Corto y Largo plazo Planificacion Estratégica Direccion Estratégica
Esta ha sido la Evolucion de la Planificacion.

Planificacion Clasica. Se efectuaba en periodos anteriores en los que el entorno era estable y menos dinan
(final de la 22 Guerra Mundial; afios 50).

Se utiliza tanto a corto plazo como a largo plazo y se basaban en extrapolar las ventas del afio en curso y |
tendencias del ambiente durante periodos de 5 a 10 afios. Apoyandose en estos datos se tomaban las
decisiones relativas sobre el Producto, la Planta Industrial y las Inversiones.

Estabilidad en el entorno globalizada (si vendimos el afio pasado 500 unidades, éste tenemos que vender &
Extrapolar.

Cuando el entorno se vuelve cambiante, incierto e inestable la planificacion clasica resulta insuficiente y se
paso a lo que denominamos:

Planificacion estratégica. Desarrolla una unidad de propdésito en toda la Organizacién, permitiendo unir
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todos los objetivos y metas de todos los niveles de la empresa para hacer frente a un entorno inestable. Es
proceso que entre otros incluye; el examen de las condiciones del mercado, necesidades del consumidor,
analisis puntos fuertes y débiles de la empresa, analisis de las condiciones socio politicas, legales y
econdmicas, desarrollos tecnoldgicos y disponibilidad de recursos financieros.

Para cubrir las deficiencias no resueltas por la planificacién estratégica se pasa a la denominada:

Direccién estratégica. Proceso para planificar, organizar y controlar los problemas estratégicos de la empre
y afrontar los retos del entorno cambiante.

Los dos aspectos que no tiene la Planificacion estratégica (se olvidan) en cuenta:

1°. Utilizar las variables psico socio politicas para el estudio del entorno y sélo lo abordé con variables
técnicas y econdémicas.

2°. No tuvo en cuenta que la empresa ha de experimentar cambios en su ambito interno para mejorar la
relacion Entorno — Empresa.

« Estrategia Empresatrial.

Esta constituida por los objetivos, cursos de accién y planes para alcanzar una determinada posiciéon
competitiva.

Expresa lo que la empresa quiere hacer en el futuro y proporciona un eje de orientacioén a largo plazo a par
del cual se pueden conseguir los objetivos fijados.

La empresa ante los cambios puede optar por 2 actitudes o formas de enfocar el problema del cambio:
12, Actitud No Estratégica. Consiste en que la empresa se centra sélo en el corto plazo y a posteriori. Supoi
una accion Reactiva (el fumador que sabe que sabe que fumar es malo para la salud y solo busca soluciéon

cuando esta enfermo).

22, Actitud o Pensamiento Estratégico. Supone visualizar el futuro al que se pretende llegar ante un conjunt
de decisiones de accién coherentes con dichos propésitos.

Tabla 6.5 pagina 188.

Mision Estar sanos y en buena forma fisica.
Objetivo Perder Kg. 2 Kg./mes

Estrategia Dieta y ejercicio fisico.

Acciones - Eliminar grasas, dulces y alcohol.
- Practicar natacion 4 horas diarias.

TEMA 5: La Funcién de Organizar.

5.1. Funciones Organizativas y de Comunicacién. P. 198.

Organizar es lograr el esfuerzo coordinado a través del disefio de una estructura de acciones entre las tare
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la autoridad.

Disefio y Estructura.

Disefio. Implica que los gerentes deben hacer de modo anticipado...
Estructura. Relaciones y aspectos mas o menos estables de la organizacion.
Pagina 199 Tabla 7.1.

Funcién organizativa supone que los gerentes deben tomar una serie de decisiones, respecto a la elaborac
de tareas, , autoridad, creacién de departamentos, tamafio de los departamentos.

La funcién de organizar. Se refiere a las decisiones que los gerentes toman sobre:
* La especializacion de las tareas.
 La delegacion de autoridad.
« Bases departamentales.
« Tamafio de los departamentos.
En funcién de los resultados de las decisiones gerenciales aparece la Estructura de la Organizacion.

Dimensiones.

Especializacion tareas en el trabajo. La gerencia debe decidir el nivel 6ptimo especializado para cada clase
general de trabajo.

La especializacion supone la divisién de las actividades, en tareas mas sencillas, de modo que estas puede
controladas por los trabajadores. Habra que asignarse a cada persona una tarea especifica de forma que s
haga experta en una tarea concreta.

Cuanto mas especializado es un trabajo, implica menor alcance y menor extensién del mismo (pagina 201)
Alcance trabajo. Grado de libertad que tiene la persona que lo realiza para llevar a cabo las tareas asignad:

Extension trabajo. Periodo de tiempo que dura su especializacién. Cuantas mas veces se repita un trabajo
un periodo de tiempo, mas limitada es su extension.

Tanto la extensién como el alcance de un trabajo, reflejan el resultado de la especializacion.
Dimensiones basicas del trabajo (Paginas 201-202)
Hay 5 dimensiones basicas del trabajo:

 Variedad. Los individuos pueden percibir variedad en sus trabajos, pues generalmente ellos deben realiz
diferentes operaciones y procedimientos para llevarlos a cabo.

« Identidad de la tarea. La percepcion de la identidad de las tareas depende de si el trabajo individual da
como resultado una parte del trabajo completo.

» Trascendencia de la tarea. Los individuos tienen percepciones de la trascendencia relativa de sus trabajc
en otras personas.

» Autonomia. La percepcion de la autonomia refleja el sentido que el individuo tiene de su control personal
sobre los aspectos clave del trabajo.
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» Retroalimentacion. La percepcién de la retroalimentacion refleja la cantidad de informacion que un
individuo tiene cuando completa una tarea.

Tipo de decisiones de la gerencia. Delegacion Autoridad. Poder legal que da derecho a dar ordenes, tomar
decisiones y hacer que estas se cumplan.

La delegacion de la autoridad.

La delegacion de la Autoridad, cuando se efectlia en sentido descendente en la Pirdmide jerarquica
organizativa, se le denomina descentralizada, esta tiene como ventaja que fomenta la participacion de un
mayor nimero de érganos en la estructura organizativa.

La gerencia debe determinar la delegacion del nivel de autoridad de la empresa.

Autoridad — Responsabilidad. Las dos caras de la misma moneda.

Pégina 205

La delegacion de la Autoridad crea la cadena de mando que determina las relaciones entre superiores y
subordinados y es el cauce formal por el que la organizacién envia sus érdenes directivas y comunicacione

Diferenciacion entre la funcién de Linea y de Staff. Como contribuye el personal de cada funcién (pers. Line
y staff) a la consecucién de los objetivos de la organizacion.

La funcién Linea contribuye directamente a lograrlos a través de actos de operacién en sentido estricto, cor
son: Creacion, Financiacién y Distribucién de Bienes y Servicios.

Mientras la funcién Staff contribuye de una forma indirecta a los logros de la organizacion, puesto que su
funcion es de apoyo y de asesoramiento a la linea (asesores).

Los gerentes de linea tienen una autoridad directa sobre sus subordinados, mientras que el staff no tiene
autoridad sobre el trabajo de los subordinados de un gerente de linea.

Bases Departamentales.
Una vez divididas las actividades de la organizacién en trabajos especificos, éstos deberan agruparse.

Se denomina Departamentacion (Departamentalizacion) a la agrupacion de tareas y de las personas a las
estan asignadas en unidades organizativas denominadas departamentos.

La base de la agrupacion de los trabajos puede clasificarse en 2 grandes categorias (Pagina 207-208)
Primero encontramos las Bases Orientadas a los Resultados, dentro de ellas tendremos:

 La departamentalizacién por productos.

 La departamentalizacién por clientes.

 La departamentalizacién por areas geogréficas.

Otra forma de llamarlos es:

« El departamento de producciéon. Que agrupa las actividades necesarias para la manufactura de un
producto o de una linea de productos.
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« El area de departamentos sobre el cliente. Que toma en cuenta a los clientes atendidos.

« Los departamentos geograficos. Que estan constituidos por las actividades desarrolladas en diferentes
territorios.

También puede orientarse a los Procesos Internos:

» Departamentalizacién por funciones.
» Departamentalizacion por procesos de produccion.

Otra forma de llamarlos es:
* Los departamentos de funcion. Que se utilizan cuando la organizacion esta disefiada de modo que sus

operaciones son llevadas a cabo por una unidad.
* Los departamentos de proceso. Que agrupan los trabajos conforme a las operaciones técnicas.

Pagina 209-210 Gréficos de tipos departamentales.

La organizacion puede utilizar también departamentalizacion Mixta, es decir, en los diferentes niveles
organizativos se utilizan distintos criterios o bases para organizar departamentos.

Pagina 212 figura 7.6 Grafico de departamentalizacién Mixta.
Tamarfio del Departamento.

Se denomina area de Control al n° de subordinados que estan bajo las érdenes de un supervisor. El area d
Control afecta tanto al trabajo de la Gerencia, como a la estructura de la organizacion.

El area de Control influye en la Gerencia en cuenta mayor sea el departamento, supone una mayor area de
control y es mas dificil atender a todos los subordinados.

El area de Control afecta a la estructura Organizativa cuanto menor sea el area de Control implica un mayo
namero de niveles de la gerencia y consiguientemente se hace mas larga la cadena de mando.

Area de Control:

» Estrecha.
* Ancha.

Pégina 215 figura 7.7.
Comunicacién. Pagina 431
Es la transmision de un significado comun por medio del uso de simbolos.

Si no se da un entendimiento comun de los simbolos transmitidos, no se da Comunicacion (recibo un mens
en Caodigo Morse, si no entiendo este cddigo el mensaje es indtil).

En toda organizacion se procura una Comunicacion eficaz que fluye en 4 direcciones diferentes (4 tipos de
informacién) que son:

» Comunicacion hacia abajo.
» Comunicacién hacia arriba.
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» Comunicacion lateral.
» Comunicacion diagonal.

Las Bases Departamentales.

Es el grado en que los trabajos individuales se han especializado, el nUmero de modos de agrupar un trabg
aumenta con el incremento de los trabajos especializados.

Las bases de agrupacion de los trabajos pueden clasificarse en 2 grandes categorias:
12, Resultados.
23, Operaciones internas.
Bases orientadas a los Resultados (0 Operaciones Externas).
Las 3 bases orientadas a los resultados son:
12, El departamento de produccion.
22, El 4rea de departamentos sobre el cliente.
32. Los departamentos geograficos.
Bases orientadas a las Operaciones Internas.
Dos areas de agrupacion para los trabajos en esta categoria son:
 Los departamentos de funciones se utilizan cuando la organizacion esta disefiada de modo que sus
operaciones son llevadas a cabo por una unidad.
 Los departamentos de proceso agrupan los trabajos conforme a las operaciones técnicas.
Sistemas Informales de comunicacién El rumor o chisme.
Técnicas para la mejora de la comunicacion.
« Seguimiento. Consiste en que la persona supone que si el mensaje no ha sido comprendido lo que .
hay que efectuar es ver si se ha recibido.
» Retroalimentacion. Permite saber si el mensaje ha sido recibido y si se ha producido la respuesta
adecuada.
» Empatia. Es la aptitud de la persona de asumir el papel de otra asi como sus puntos de vista 'y
emociones.
» Simplificacion del lenguaje. La idea basica es que si el receptor no comprende el lenguaje no existe
comunicacion.
» Escuchar con atencion. Es lo que denominamos la escucha activa o saber escuchar.

« Utilizar sistemas informales de comunicacion. Surgen de una forma espontanea en el grupo o la
organizacion. El mas frecuente es el chisme o rumor.

» ;. Qué es la estructura de la organizacion?

La estructura de la organizacion depende basicamente del disefio de las tareas y del n°® de departamentos
organizacion.
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En toda organizacion la existencia es la coexistencia entre una estructura formal y una informal.
La unién de ambas da como resultado la Estructura Real.

 Las dimensiones de la estructura de la Organizacion.

Los efectos de la division de tareas, la organizacion de departamentos y la delegacién de autoridad son
"politicas y actividades que ocurren dentro de organizaciones que prescriben o restringen el comportamient
de sus miembros.
Para describirlas se utilizan 3 dimensiones:

e La Complejidad.

 La Formalizacion.

* La Centralizacion.

La Complejidad.

Definimos la complejidad como el nimero de diferentes capitulos de ocupaciones o de funciones que se lle
a cabo dentro de una organizacion.

La especializacion de las tareas que divide el trabajo en el mismo nivel de una organizacién determina la
complejidad horizontal.

Una segunda manera de entender la complejidad de una organizacion depende del nimero de nivel de
gerencia, es decir el nimero de puestos diferentes en la cadena de mando. Esta especializacion se llama
complejidad vertical.

La Formalizacion.

La formalizacidn se refiere al grado en que las expectativas del trabajo, las reglas, los procedimientos, las
politicas y otras fuentes que describen el comportamiento esperado existen en forma escrita. Un término gt

algunas veces se utiliza para describir esta dimension es estandarizacion.

Las tareas administrativas y de produccion, sencillas y rutinarias se prestan a una formalizacion muy amplic
las tareas cientificas y de investigacion, complicadas y poco rutinarias, no son facilmente formalizables.

La Centralizacion.

La centralizacién trata de la distribucion de la autoridad de la toma de decisiones a lo largo de la organizaci
Otros términos utilizados para referirse a este concepto son autonomia y participacion.

Los extremos de la centralizacion son identificables: en uno de ellos encontramos una organizacion en la q

todas las decisiones las toma un solo individuo, el gerente general. En el otro extremo tenemos una
organizacion en la que participan todos los miembros de la organizacién en la toma de decisiones.

» Factores de Contingencia en el disefio organizativo.

El enfoque Universalista.

Piensa que existe una forma mejor o Unica independientemente de la situacion.
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Los partidarios del enfoque universalista proponen 2 disefios de la organizacion diferentes:
1°. El disefio Clasico de la Organizacion.
2°. El disefio Neoclasico de la Organizacion.

El disefio Clasico de la Organizacion.

Las caracteristicas del disefio clasico de la organizacién son una gran complejidad, formalidad y
centralizacion.

Las estructuras de la organizacion con altos niveles de complejidad, formalismo y centralizacién reflejan la
suposicién de que el disefio de los trabajos determina el disefio de las organizaciones.

Disefio del Trabajo Disefo de la Organizacion
Mucha especializacion Mucha complejidad
Poco alcance Mucho formalismo.

Corta extensiéon Mucha centralizacion

El modelo clasico se caracteriza por una alta o gran complejidad, por una alta formalizacién o por una alta
centralizacion.

El disefio clasico se considera como una extension natural de la especializacion del trabajo hacia el nivel de
organizacién. Supone que el disefio del trabajo es el principal determinante del disefio de la organizacién

El disefio Neoclasico de la Organizacion.

Sus caracteristicas incluyen poca complejidad, formalidad y centralizacion. Estas caracteristicas describen
estructuras de la organizacion en las que los trabajos son relativamente poco especializados, los
departamentos contienen una mezcla heterogénea de trabajos, las areas de control son amplias y la autoric
esta descentralizada. El disefio neoclasico se opone al disefio clasico.

El Individuo

Unico

Creativo

Productivo

Social

Disefio de la Organizacion

Poca complejidad

Poco formalismo

Poca centralizacion
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La Situacion

Incertidumbre

Inestabilidad

Tecnologia

Asuntos estratégicos

El modelo neoclasico se caracteriza porque sus trabajos estan relativamente poco especializados.

Los departamentos contienen una mezcla de trabajos heterogéneos y la autoridad mas descentralizada.
La diferencia entre los modelos clasico y neoclasico es la resultante de los criterios de eficacia que ambos
tratan de mejorar al maximo. El modelo clasico mejora la eficacia y la produccion mientras que el modelo
neoclasico mejora la flexibilidad y la adaptabilidad.

El enfoque de Contingencia.

Se basa en el supuesto de que la mejor forma de organizar depende de la situacién o de las condiciones
existentes.

Los factores de contingencia.
Entre los factores de contingencia, de los que depende el disefio de la estructura, destacamos:
 El tamafio. Las grandes organizaciones tienden a tener disefios clasicos.
 La antigliedad. Las organizaciones de mayor antigliedad suelen ser mas complejas, formalizadas y
centralizadas (Disefio clasico).
« La tecnologia utilizada._Trabajo sobre pedido: disefios bajo modelos neoclasicos.
Produccién masiva: se benefician de los disefios clasicos.
« El tipo de entorno._Entornos inciertos: requieren flexibilidad y utilizan un modelo neoclasico.

Entornos estables: el disefio clasico es el apropiado.

 La estrategia de la empresa. El disefio organizativo debe ser coherente con la estrategia de la
empresa.

TEMA 6: El Control.

 El proceso de Contral

La tercera funcion de la gerencia, el control, incluye todas las actividades que el gerente lleva a cabo en su
intento por asegurar que los resultados reales concuerden con los planificados.

Existen 3 factores basicos para que se pueda controlar con eficacia, estos son:

Los estandares se derivan de los objetivos y tienen muchas de sus caracteristicas. Son las variables que st
deben controlar. Deben establecerse con claridad y deben guardar una relacién légica con los objetivos.
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La informacién nos permite comparar el rendimiento o el resultado real con el planeados o los estandares.
Las medidas correctivas. Los gerentes deben proporcionar informacién sobre el rendimiento real que
permita la comparacion de éste con los estandares. Tratan de corregir las desviaciones entre el rendimientc
real y rendimiento deseado o estandar.

Las actividades de la gerencia para corregir las desviaciones dependen del descubrimiento de la necesidac
accion y de la habilidad para aplicar las acciones deseadas.

Sin la existencia de control la planificacion pierde toda su razén de ser.

Tipos de Control.

El Control Preliminar.

El Control Concurrente.

El Control de Retroalimentacion.

TEMA 7: El Sistema Humano.

 La Motivacion.

La motivacidn tiene que ver con el "porqué" de la conducta humana.

Es muy importante que cuando se van consiguiendo necesidades se activen otras necesidades.

La motivacidn es un estado interno que activa o induce a hacer algo. La motivacion empieza con una
necesidad insatisfecha, lo cual hace que se dirija el comportamiento hacia ciertas actuaciones, buscando la

satisfaccion.

Existen diferentes teorias que los directivos pueden utilizar para entender cémo las personas se motivan er
trabajo.

Teorias de Contenido.

Las teorias del contenido tratan de explicar que cosas o factores especificos motivan a las personas.

La jerarquia de las necesidades de Maslow.

Esta teoria destaca 2 premisas fundamentales:

« El hombre es un animal con necesidades que dependen de lo que ya tenemos. Solamente las necesidad
insatisfechas pueden influir en la conducta.

» Nuestras necesidades se distribuyen en una jerarquia de importancia.

Maslow estableci6 cinco categorias de necesidades:

» Necesidades fisioldgicas. Esta categoria esta formada por las necesidades primarias del cuerpo humano
como el alimento, el agua y el sexo.

» Necesidades de seguridad. Comprenden la proteccion contra dafio fisico, enfermedades, desastre
econémico y sucesos inesperados.
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» Necesidades sociales o de afiliacion. Se hallan ligadas a la naturaleza social de las personas y a su
necesidad de compaiiia.

» Necesidades de estima. Comprende la necesidad de que uno es importante para los demas (autoestima)
estima de los demés hacia uno.

» Necesidades de autorrealizacién. Maslow lo define como el "deseo de convertirse cada vez mas en lo qu
uno es, de convertirse en todo lo que uno es capaz de llegar a ser". Esto significa que el individuo
desarrollara el maximo de sus talentos y capacidades potenciales cuando han sido satisfechas todas sus
necesidades anteriores.

La teoria de los 2 factores de Herzberg.
Identifica a 2 grandes grupos de factores que influyen en la motivacion:

« Higiénicos o de mantenimiento. Son factores que podemos calificar de minimos para que no se produzca
insatisfaccién. Pero no motivan necesariamente. Salario, condiciones de trabajo, vida personal, etc. Algul
condiciones de trabajo actlan principalmente para causar insatisfaccion en los empleados cuando aquéll
no estan presentes, sin embargo la presencia de estas condiciones no ejerce una fuerte motivacion. Herz
identifica 10 factores de mantenimiento:

« Politicas y administracién de la compafiia.

 Supervision técnica.

* Relaciones interpersonales con el supervisor.

* Relaciones interpersonales con los comparieros de trabajo.
« Relaciones interpersonales con los subordinados.

* Sueldos.

« Seqguridad en el trabajo.

« Vida personal.

« Condiciones de trabajo.

* Estatus.

» Motivadores o de satisfaccion. Reconocimiento, personalidad, trabajo desafiante. La ausencia de estas
condiciones no resulta muy insatisfactoria, pero cuando estan presentes crean fuertes niveles de motivac
Algunas condiciones de trabajo dan como resultado niveles altos de motivacion y satisfaccion; si no estat
presentes, no causan gran insatisfaccion. Herzberg describid 6 de estos factores de motivacién o
satisfactorios:

e Logros.

* Reconocimiento.

* Progreso.

« El trabajo mismo.

« La posibilidad de crecimiento personal.
* Responsabilidad.

Lo opuesto a satisfaccion no es la insatisfaccion, sino la ausencia de satisfaccion.

Los factores de motivacion estan centrados en el trabajo mientras que los factores higiénicos o de
mantenimiento estan centrados en el ambiente externo del trabajo.

Teoria de los procesos.

La teoria del proceso trata de explicar como se genera, se dirige, se mantiene y se detiene la energia que
provoca un determinado comportamiento humano.
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Teoria de las expectativas de Vroom.

El valor es la preferencia de un sujeto por una meta determinada.

La expectativa, es la expresion de la probabilidad de que una accion consiga el resultado deseado.
Las personas se sentiran motivadas a realizar ciertas actividades para alcanzar un objetivo o meta si:

* Creen en el valor de esa meta.
» Confian en que sus acciones contribuiran a lograrla.

Fuerza de motivacion = Valor x Expectativa

F=VXE

La teoria del refuerzo.

Se basa en el trabajo de B.F. Skinner y que no se ocupa de las necesidades o de por qué las personas ton
una opcioén, sino que destaca el ambiente y sus consecuencias para la persona, se considera que el
comportamiento es causado por el ambiente.

La ley efecto de Thorndike, que postula que un comportamiento que produce un resultado agradable muy

probablemente sera repetido mientras que un comportamiento que produce un resultado desagradable muy
probablemente no sera repetido.

La aplicacién de la teoria del refuerzo en la gerencia.

Los refuerzos positivos incluyen recompensas como el reconocimiento, elogios o primas salariales, mientra
gue el refuerzo negativo también intenta reforzar el comportamiento deseado aunque, en lugar de
proporcionar una recompensa positiva, esta consiste en que el empleado evita una consecuencia negativa.

La extincidn y el castigo; mediante el uso de la extincién (sin otorgar refuerzos positivos). Otro método que
disminuye la frecuencia del comportamiento indeseable es el castigo.

Los refuerzos positivos 0 negativos sirven para lograr que los empleados aprendan comportamientos
deseables vy, por otro lado, cambien los indeseables por medio del uso de la extincion o el castigo.

Estrategias de la gerencia para aumentar la motivacion.

Son bésicamente 2:

El enriquecimiento del puesto de trabajo.

Se basa en la teoria de Herzberg.

Herzberg destaca la importancia de la diferencia entre el enriquecimiento del trabajo y la ampliacién del
trabajo, entendiendo el primero como un proveedor de oportunidades para que el empleado crezca
psicolégicamente y madure en el trabajo, mientras que el segundo simplemente hace del trabajo algo mas

copioso, agregando mayores tareas.

Basicamente lo que esto significa es que el enriquecimiento del trabajo ocurre al aumentar la extension y el
alcance del trabajo, donde la primera se refiere al nUmero de actividades que se llevan a cabo en un trabajc
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la segunda a la autonomia, responsabilidad y discrecionalidad o control sobre el trabajo.
Hacer depender la remuneracién del rendimiento en el trabajo.

En la teoria de Maslow el sueldo tiende a satisfacer las 5 clases de necesidades.

En la teoria de Herzberg el sueldo era un factor higiénico o de mantenimiento.

En la teoria de Vroom el sueldo es atractivo y motivador para los trabajadores cuando perciben que un bue
rendimiento de su trabajo es el medio para obtenerlo.

En la teoria del refuerzo se considera el sueldo como una consecuencia del ambiente y que se puede utiliz:
para mejorar la conducta de los trabajadores.

« El liderazgo.

Algunos autores han dado la impresiéon de que el liderazgo es sinébnimo de direccién; sin embargo, esto no
correcto.

Direccién y liderazgo se utilizan como equivalentes pero no lo son.

La direccion implica a todos los miembros de la empresa dotados de una autoridad formal y es el hecho de
ostentar esta autoridad formal lo que diferencia a la direccion y el liderazgo.

El liderazgo es la influencia que puede ejercerse sobre otras personas mediante la cual se puede lograr qut
miembros de la organizacion colaboren voluntariamente y con entusiasmo al logro de los objetivos
organizacionales.

Se proponen cinco principios diferentes para este poder:

» Poder coercitivo. Se basa en el temor.

 El poder basado en las recompensas. Es el opuesto al anterior.

* El poder legitimo. Es el resultado de la posicion de un superior en la jerarquia de la organizacion.

 El poder del experto. Proviene de la pericia, destreza particular o conocimiento que un individuo tiene.
« El poder referente. Se basa en la identificacién del seguidor con el lider.

No todos los directivos son lideres, ni todos los lideres son directivos.

Los directivos deben intentar ser lideres.

Direccién es la autoridad formal y el liderazgo es la autoridad informal.

Teorias e investigaciones sobre el liderazgo.

Enfoque de los rasgos.

Estudian las caracteristicas que debe tener un lider para tener éxito: inteligencia, autoconfianza y
determinacion. Por ejemplo: Tomar decisiones rapidas.

Teorias sobre la conducta y estilos de liderazgo.

Clasifican a los lideres segun su comportamiento en las tareas de direccién. Una de estas teorias indica qu
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conducta de los lideres se mueve desde un extremo totalmente autocratico a uno totalmente democratico.
Teorias de contexto.

Los lideres y su forma de actuar son el resultado de situaciones determinadas. No existe un estilo perfecto
liderazgo, sino que depende de la situacién en que se este actuando.

El lider transformador.

Se destaca la necesidad de carisma y de estimulo de los subordinados.

Factores que influyen en la eficacia del liderazgo.

La percepcién que se tenga de los empleados. (Exactitud en la percepcién).

McGregor diferencia entre 2 percepciones diferentes que pueden tener los gerentes:

 La teoria X. El empleado evita el trabajo siempre que puede, prefiere eludir responsabilidades, tienen poc
ambicién y deben ser controlados y supervisados constantemente. Esta teoria sostiene que la Unica
motivacién por la que se trabaja es por el dinero. Es una percepcion negativa.

» Lateoria Y. La mayoria de las personas prefieren autocontrolarse, aprenden cuando se les aliente a acej
responsabilidades y estan interesadas en desarrollar su creatividad para resolver los problemas. El diner:
es el tnico elemento motivador. ES una percepcion positiva.

Formacioén, experiencia y personalidad del lider.

Las expectativas y estilo de los superiores del lider.

Comprension de las tareas a realizar por los subordinados.

Las expectativas de los comparieros del lider.

Formacioén, experiencia y personalidad de los subordinados.

TEMA 8: La Direccioén de los Recursos Humanos.

» La funcién de Direccién de Recursos Humanos.

La Direccién de los Recursos Humanos (DRH). Es el proceso a través del cual se pretende lograr los objeti

de la organizacién a través de adquisicion, conservacion, despido, desarrollo y uso apropiado de los recurs

humanos en una empresa.

Un requisito fundamental en la DRH es que los gerentes deben entender el potencial de los Recursos
Humanos (RRHH) y asegurarlos, conservarlos y desarrollarlos.

Los cambios en el entorno crearon la necesidad estratégica de contar con experiencia en la DRH, estos
cambios incluyen:

 Incremento en los costos.

* Provisién de mano de obra limitada y con cambios demogréaficos.
» Relaciones legislativas y con los sindicatos mas complejas.
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» Cambios tecnoldgicos rapidos y la necesidad de nuevas destrezas.
« Aumento de la competencia internacional y de las relaciones multinacionales.

La fase de adquisicion de los RRHH: — Reclutamiento.

* Seleccion.
 Asignacion de puestos para el personal.

La fase de conservacion significa que los individuos cualificados de la empresa no la abandonen. (Fuga de
cerebros).

El despido se realiza también porque el trabajador no cumple las normas o bien el rendimiento del trabajad
no es bueno y no hace nada para cambiar o por recortes de personal.

El desarrollo del personal incluye la capacitacion, la educacion, la evaluacion y la preparacion del personal
para trabajos actuales y futuros. Estas actividades son importantes para el crecimiento econémico y
psicolégico de los empleados.

El uso apropiado del personal incluye la comprension de las necesidades tanto de los individuos como de I:
organizacion, de tal manera que pueda utilizarse todo el potencial de los RRHH. Esta parte de la DRH sugi
gue es importante la adaptacion de los individuos a los cambios que surgen con el tiempo con el tiempo en
necesidades humanas y de la organizacion.

Los propios gerentes y directores de departamentos son los que levan a cabo los RRHH.

La DRH se considera tanto una responsabilidad de la gerencia de linea como una funcion de staff.

Los gerentes deben conocer con claridad la forma de acoplar sus responsabilidades con las del departame
de DRH.

No pueden entrar en contradiccion.
La DRH se esta convirtiendo en un aspecto estratégico clave.

Cada empresa organiza el departamento de DRH en funcién de sus propias necesidades, objetivos y tamai
Auln asi es posible identificar diferentes areas que se contemplen dentro de este departamento.

* La actividad de contratacion.

» Capacitacion y desarrollo.

* Remuneracion. Tanto a través de sueldos y salarios como con otras prestaciones y servicios.

» Relaciones laborales. Relaciones con sindicatos y Negociacién de los contratos colectivos.
 La Contratacion.

Tiene por finalidad conseguir los RRHH que la empresa necesita, tanto en nimero como en cualificaciones
Para ello debe patrtir de las siguientes actividades:

* Planificacién de los RRHH. Determina el tamafio y composicion de la fuerza de trabajo futura que
tendra la organizacién. Tipo de personas correcto que se necesitan.

 Analisis de los puestos de trabajo. Métodos para entender la naturaleza del trabajo que debe
cubrirse: tareas a realizar, responsabilidades, capacidades requeridas,...

33



» Reclutamiento. Atraer mediante técnicas los RRHH que la empresa necesita.

» Seleccioén. Elegir de entre todos los candidatos, los que tengan mayores posibilidades de ajustarse
los puestos de trabajo.

Estas actividades tienen su origen en los planes de RRHH establecidos por la empresa.
Las ideas basicas son que una organizacion sera eficaz si los miembros que trabajan en ella son eficaces.
En la Planificacion de RRHH influyen distintas variables como son:

« El pronostico (periodo pronosticado).

* Las condiciones econémicas.

» Las fluctuaciones que se den en la provision de mano de obra.

» Entorno politico.

Existen 2 tipos de enfoques:

» Formales. Son modelos matematicos y de proyeccion.
« Informales. No tienen ese rigor matematico pero son los que mas se utilizan.

El reclutamiento tiene como objetivo atraer candidatos cualificados o calificados para suplir las plazas
vacantes.

El analisis de puestos es el proceso para determinar las tareas gue componen un trabajo y las destrezas,
habilidades y responsabilidades que debe tener un empleado para realizar ese trabajo.

La descripcidn de los trabajadores supone una relacion gue ofrece informacion del trabajador.

* Maquinaria.

* Materiales.

* Riesgos.

» Caracteristicas.
La especificacion de los trabajadores. Habilidades humanas del personal para adquirir este trabajo.

 Educacion.

* Responsabilidad.

* Juicio.
En la actividad en un entorno de cambio o innovacion es preferible enfocar el andlisis mas hacia las
cualidades del trabajador que hacia las caracteristicas del puesto de trabajo sin duda pueden cambiar pero
cualidades del trabajador o empleado tales como orientacion al trabajo en grupo, capacidad de innovacion,
relaciones interpersonales y sus capacidades de comunicacién seguiran siendo claves para el éxito de la
empresa.
Actividades de reclutamiento.

12, Fuente. Empleados que ya trabajan en la empresa. Promocién interna.

22 Fuente. Es a través de las recomendaciones que efectian los trabajadores que trabajan en la empresa.
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34. Fuente. Es recurrir a antiguos empleados. Existen 2 posibilidades en trabajo de temporada se recurre a
trabajadores temporales, o se utilizan trabajadores que habian sido despedidos por recortes de plantilla.

Seleccion y asignacion de puestos para empleados.

Entrevista preliminar. Es con frecuencia el primer contacto personal que un candidato tiene con una
compafiia.

Solicitud. El solicitante que pasa la seleccion preliminar usualmente llena una solicitud de la que se obtiene
informacién que puede ayudar a tomar la decision de emplearlo.

Entrevistas. Aunque las entrevistas se utilizan en el proceso de seleccion, hay 3 pasos basicos para
entrevistar:

1°. Los entrevistadores deben familiarizarse con el analisis del puesto.
2°. Deben analizar la informacién que aparece en la solicitud.
3°. Los entrevistadores necesitan hacer preguntas cuyas respuestas pueden agregar informacion a la solici

El entrevistador debe ser cortés, crear una atmésfera favorable y proporcionar informacién y una imagen
positiva de la organizacion a los solicitantes.

Examenes. Cuando la persona ha superado las fases anteriores, la empresa verificara los datos del candid
normalmente pidiendo referencias a la empresa en que estuvo anteriormente.

Las ventajas de un programa de examenes son:

* Mejorar la exactitud para seleccionar empleados.

« Un medio objetivo para evaluar.

* Informacion sobre las necesidades actuales de los empleados.
Los examenes a pesar de todo también tienen desventajas que son:

» Los exdmenes no son infalibles, pueden revelar lo que la gente es capaz de hacer, pero no lo que h

» Sobre los exdmenes recae demasiado peso; no se pueden evaluar por completo todos los aspectos
una persona y no son sustitutos del buen juicio del examinador.

» Los exdmenes discriminan a las minorias.
La oferta de empleo en muchas ocasiones esta supeditada por pruebas medicas asi como toxicologicas.
En nuestro pais hay una tendencia integradora con aquellas personas que tienen una minusvalia.

Orientacion en el empleo consiste que el empleado no de los resultados que se esperaba. Proceso de
socializacion.

Capacitacién y Desarrollo.

Los programas de capacitacion y desarrollo incluyen numerosas actividades que informan a los empleados
las politicas y procedimientos, los educan en las destrezas necesarias para el trabajo y los desarrollan para
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promociones futuras.

Programas de capacitacion.

Se asocia con personal operativo. Estan dirigidos normalmente para personal operativo.

Es un proceso continuo disefiado para mejorar las destrezas de las personas que ocupan un puesto de trat
Métodos de desarrollo.

Se asocia al personal de la gerencia o a las personas que seran futuros relevos de la gerencia. Dirigidos
normalmente al personal de la gerencia.

La capacitacién generalmente esta asociada con los empleados operativos mientras que el desarrollo lo es
personal de la gerencia.

El proceso comienza con la seleccién de un individuo calificado y continla durante toda la carrera del mismm
Pueden ser:

» Programas de desarrollo formales (imparticion de cursos regulares).
« Desarrollo del trabajo (rotacién de puestos, entrenamiento,...)

La evaluacion del rendimiento.

Incluye la apreciacién formal del rendimiento de un individuo en su trabajo y toma en cuenta la
retroalimentaciéon que se le brinda y la determinacion de la posibilidad de mejorar o no su rendimiento.

Es un analisis de los resultados obtenidos por una persona en el desempefio de su trabajo.

Es una técnica de control, que requiere:

Estandares.

Objetivos de rendimiento relacionados con el trabajo.

Las fuentes primarias para los criterios sobre el rendimiento individual en el puesto son los objetivos y
estrategias de la organizacién; es un principio importante que el rendimiento individual contribuya al
rendimiento de la organizacion y, aunque este principio parezca obvio, es muy dificil de aplicar,
particularmente cuando los objetivos de la organizacién varian.

Informacion.

Observaciones de supervisores, compafieros de trabajo o informes periddicos.

Medidas correctivas.

Posibilidad de mejorar el rendimiento con formacion, sustituir al personal, cambios de trabajos asignados.

Remuneracién.

Pretende que el empleado se comporte de acuerdo con los intereses del empleador y motivarles para que
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alcance altos niveles de rendimiento.

Los empleados deben estar convencidos que la compensacion que reciben debe ser justa por el tiempo y
energia perdidas.

La determinacién de las remuneraciones se encuentra determinada por disposiciones legales.

Sueldos. Los trabajadores reciben su compensacion por periodos de tiempo, o en funcion de las unidades
producidas.

Salarios. La compensacion se recibe en funcién del tiempo trabajado.
Hay 2 tipos de remuneraciones:
* Remuneracion fija. Independiente del rendimiento obtenido.
* Remuneracion variable. En funcién de medidas de productividad o de desempefio.
Las remuneraciones pueden basarse en:
 La cantidad de trabajo realizado.
« El tiempo dedicado. Salario por horas, dias, etc.
* Procedimientos mixtos.
Prestaciones y servicios.

Son formas de compensacion suplementarias.

Prestaciones (de naturaleza financiera). Compensaciones por desempleo, Seguridad Social, planes de
pensiones, seguros de vida, vacaciones,...

Servicios. Programas o actividades Utiles para los empleados llevados a cabo por la empresa: parques,
gimnasios, transportes, cuidado de ancianos, hijos,...

TEMA 9: La Gestién de las operaciones.
» La naturaleza de la Gestidn de la produccion.
Gestion de las operaciones = Gestién de la produccién.

Conjunto de procesos, procedimientos, métodos o técnicas que permiten la transformacion de Inputs en bie
y servicios, dirigidos a satisfacer unas necesidades.

La produccién se puede considerar como un sistema o proceso de transformacién de inputs en outputs. Se
pueden descomponer en subsistemas que tienen las mismas caracteristicas que los sistemas de que se de

Entorno
Inputs Proceso de transformacion Outputs

de valor
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Retroalimentacion

Muebles

Bienes almacenables o stockables

Inmuebles

Output = Producto

Servicios (Intangibles) No son almacenables

Consumo Coche, barra de pan, etc.

Bien

Capital Bienes producidos y no consumidos que se destinara a una posterior produccion

Mercadotecnia. El subsistema de operacion y produccion se preocupa tanto de la realizacion de la producc
asi como el aprovisionamiento tanto de materias primas como de maquinas.

* El proceso de transformacién.

La direccion del proceso de transformacion supone llevar a cabo por parte de los gerentes de 4 funciones
especificas:

Disefio.

Incluye la toma de decisiones en la seleccién del equipo, el tipo de procesos de produccién y los patrones ¢
flujo de trabajo.

Los procesos continuos son muy especializados y elaboran un tipo de producto o servicio. También se les
llama produccién en serie.

Productos individualizados. Satisfacen necesidades especificas. Gran cualificacion de trabajadores. Ejempl
Aviones y puentes.

Los procesos intermitentes son mas generales y utilizan una gran variedad de equipo. Se les suele llamar
produccién por pedido.

Fabricacién por encargo, a medida. Volumen pequefio de gran variedad de productos. Trabajadores
polivalentes. Ejemplo: Ebanisterias, Talleres de artesania.

El proyecto Unico se encuentra en la construcciéon de edificios, puentes y carreteras.

Grandes cantidades de poca variedad de producto. Estandarizacion. Division y especializacién del trabajo.
Ejemplo: Fabricacién automadvil o productos quimicos.

Los gerentes deben disefar los sistemas de transformacion aprovechando las ventajas de todos los
conocimientos y la tecnologia existentes.

Programacion.
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Ajustar las estimaciones de la demanda a la capacidad existentes, mano de obra disponible. Determinar tip
cantidades de productos a producir, gestién del inventario. Supone producir el bien o servicio deseado en e
momento adecuado.

Especificaciéon de los trabajos de los empleados para satisfacer la demanda.

En la programacion a largo plazo, los pronésticos y estimaciones de la demanda del producto o servicio se
desarrollan de modo que se ajusten al personal, la capacidad, las materias primas y otras entradas necesal
puede también implicar la direccion de los proyectos con el paso del tiempo.

La programacioén a corto plazo incluye las actividades de trabajo diarias o por semana de los empleados: la
secuencia del flujo de trabajos, de las materias primas, de los pacientes o de otras entradas similares.

Operacion.

Supone la implantacion real de los procesos de produccién y llevar a cabo los procesos de transformacion.
La operacion del proceso de transformacion implica la implantacién real de los procedimientos de la GPO. |
planificacion, la organizacion y el control de las operaciones afectan directamente el resultado de un sistem
productivo.

Control.

Evaluar el producto antes de que se venda o utilice, como el control de calidad.

Comparar la produccién o lo obtenido con lo planificado en la produccién y en su caso introducir medidas
correctivas.

 La gestién de la Calidad.

Calidad. Es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confiere su aptituc
para satisfacer unas necesidades expresadas o implicitas.

Componente subjetivo. Los clientes toman en cuenta diferentes aspectos cuando valoran un producto.
Componente objetivo. Conformidad del producto con unos estandares.

La gerencia puede mejorar la calidad desarrollando una iniciativa de TQM (Total Quality Management) o
Direccién de la Calidad (DCT). Filosofia que sigue ciertos principios clave sobre la calidad:

« Disefiar los productos y servicios de acuerdos a las Necesidades de los Clientes: Busqueda de
informacién sobre los deseos del cliente (sugerencias, reclamaciones, relaciones estables).

» Mejora continua de la Calidad. Mejorar los estandares de forma paulatina. "Hacerlo bien a la
primera".

« La calidad debe estar presente en todos los procesos de la empresa. No es una actividad exclusiva
la funcién de produccion.

» Compromiso de todos los empleados con la calidad. Comunicacion, programas de formacion,
participacién de los empleados, remuneracion segin sus contribuyentes a la mejora de la calidad.
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Una alta calidad y productividad deben basarse en un uso adecuado de la tecnologia existente mas una bu
Direccion de los RR.HH.

Por lo general si una empresa fabrica con calidad, vendera mas.

Calidad objetiva. La que tiene un producto por si mismo.

Desde el punto de vista del cliente la calidad tiene una alto componente subijetivo.

TEMA 10: Planificacion de la produccion y gestion de inventarios.

A partir de los afios 70 hay un frenazo en el consumo debido a la crisis del petréleo.

Crisis genera + Stocks Costes

Ineficiencias

Nueva filosofia competitiva por parte de las empresas japonesas. Esta filosofia esta basada en producir cot

alta calidad y bajo coste entendiendo que es la Unica forma de competir en el mercado actual. A esto se le

llama Produccion Flexible.

Entendida como un sistema de fabricacion que permite cambiar el tipo de producto en el plan maestro, sin

incurrir en costes elevados de cambio de secuencia o de programas de trabajo con ello las empresas consi

adaptarse rapidamente a los cambios en la demanda.

Se le conoce como FMS (Sistema Flexible Manufacturero). Estos sistemas son sistemas automaticos de

produccién basados en un intenso uso de las tecnologias de la informacién, es decir los ordenadores y que

parten de 3 elementos conceptuales:

« La utilizacién de maquinarias polivalentes en los procesos de produccion.

» Mejorar la productividad y la calidad gracias a la automatizacién. Trabajo realizado y controlado por la
magquinaria y la completa integracién de las actividades productivas de la empresa.

« Llevar a cabo una coordinacion global de todo, estas operaciones automatizadas a través del sistema
informatico integrado.

« Planificacién de la produccién.
Objetivo:

 Decidir QUE productos y servicios producir, CUANDO y en que CANTIDADES. Salida del
Sistema Productivo.

» Para satisfacer la demanda. Demanda que recibe la empresa de bienes y servicios.

« Considerando las limitaciones impuestas por la capacidad instalada (instalaciones) y los recursos
disponibles.

» Maximizando el margen de explotacion o minimizando los costes.
El resultado de todo esto es el Plan Maestro.

Plan Maestro. Qué, Cuando, Como y en que cantidad producir.
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» Técnicas de Planificacién de la produccién.

La planificacion se plantea en el contexto de 2 situacion.
« Empresa con una serie relativamente estable de productos.

Se deben determinar las cantidades de cada producto tomando en cuenta las limitaciones de los recursos c
empresay la rentabilidad de cada producto.

Herramienta. Programacion lineal.

Permite maximizar o minimizar un objetivo a través de ecuacidon matematicas que muestran las relaciones
entre las variables que afectan al problema. Siempre hay una funcién objetivo y es de caracter lineal.

Ejemplos de ello serian Automoviles o Electrodomésticos.
Restricciones. Mecanismos que limitan la solucion matematica.
« Empresa que lleva a cabo pocos proyectos de construccién o desarrollo de productos.

Se debe determinar la combinacion y secuencia de actividades para realizar el proyecto, tomando en cuent
las limitaciones en los costos y tiempo para llevar a cabo cada actividad.

La caracteristica es que el proyecto es Unico, no se volvera a repetir, pero es a gran escala.
HERRAMIENTAS.

» Graficos de GANTT. Permiten el control visual del grado de ejecucién de las actividades de un proyecto.
» Método PERT. Para proyectos que implican la ejecuciéon de diferentes actividades, entre las que existen

relaciones de precedencia, en un tiempo limitado y con unos recursos también limitados.

El PERT permite identificar el tiempo minimo de ejecucion del proyecto, las actividades cuyo retraso implice
un retraso de la globalidad del proyecto, y las holgaduras de que se dispone para llevar cada actividad.

« La planificacidn y el control del inventario.

Objetivo: Mantener los stocks a unos niveles éptimos que permitan un equilibrio entre las necesidades de Ic
procesos y los costes que supone su inversion y mantenimiento.

Inventarios o stocks: Conjunto de mercancias o articulos acumulados en el almacén en espera de ser
vendidos o utilizados en el proceso productivo.

Sujetos a demanda dependiente: de suministros, trabajo en proceso.

Sujetos a demanda independiente: de materias primas, productos terminados.
Finalidad de mantener inventarios.

Servir a los clientes sin demoras y mantener la continuidad del proceso productivo.

Stock de seguridad. Cuando se llega a cierto punto en la cantidad de stocks, se tendran que reponer los
utilizados.
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Beneficiarse de las economias inherentes al pedido de mayor tamafio.
Métodos para el control del inventario.
Cantidad Econdmica de Pedido (CEP)

Controla el coste del inventario calculando el tamafio de un pedido que haga minimos costes totales del
inventario (costes de pedido y costes de almacenaje).

Adecuado en el caso de inventarios sometidos a demanda independiente.
Suministros. Por lo general, no forman parte del producto final, pero se requieren.
Articulos. O bienes, seran basicamente para mantenimiento, reparacion y operacion.
Planificacion de los Requerimientos Materiales (MRP)

Es una técnica general para la gestion de la produccion.

Permite determinar las necesidades de todos los componentes para la fabricacién de un producto final.
La gestién se lleva a cabo en 3 niveles:

1°. Plan maestro "Que, como, cuando" producir.

2°. Estado del inventario.

3°. Estructura de fabricacion. El control de la planta de fabricacion.

Control de Inventario Justo A Tiempo (JAT o JIT).

Se trata de producir Gnicamente lo que necesita en el momento que se necesita con lo que se dispone
Unicamente de las existencias necesarias para mantener unidos los procesos.

Para ello es preciso apoyarse en 2 pilares basicos: la reduccion de las ineficiencias y el pleno aprovechami
de las capacidades de los operarios. Si en una fase des proceso alguien es ineficaz esto puede provocar g
pare todo el proceso.

Se requieren relaciones estables con los proveedores para que entreguen el material en el momento precis
cuando es necesario para la produccion.

Para lanzar las 6rdenes de produccion se utilizan unas tarjetas KANBAN.

El JIT es méas que un sistema de control de inventario, implica una nueva forma de organizar la produccion.
Es una filosofia.

T
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