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Presentacion de la asignatura
La administraciéon busca el manejo eficaz de las organizaciones, a través del entendimiento de
principios, procesos y herramientas que faciliten la gestion de las organizaciones en ambientes
cambiantes y competitivos.
Para lograr que los futuros profesionales coordinen una empresa con miras al cumplimiento de los
objetivos, es importante entender los fundamentos de la administracion, las funciones y su uso en
ejemplos reales.
Esta guia es un instrumento formativo, acorde con las demandas laborales que requieren profesionales
criticos, analiticos y eficientes.
Esta guia responde a la necesidad de afianzar las habilidades de los estudiantes de Marketing, en el

campo de la administracion empresarial desde el entendimiento del proceso desde una vista practica,

estratégica y sostenible.

Resultados del aprendizaje

Analizar los impactos de una ineficiente administracion en las empresas, utilizando estudios de caso
reales para presentar alternativas de solucion mediante un informe escrito.

Analizar la planificacion especifica de una empresa y plantear objetivos estratégicos a corto, mediano
y largo plazo para la toma de decisiones mediante un trabajo colaborativo.

Analizar la organizacion formal e informal, los niveles organizacionales y la estructura por procesos
para presentar un cuadro comparativo que muestre sus ventajas y desventajas en el ambito empresarial.
Presentar soluciones a casos reales de direccion y control que permitan constatar el cumplimiento de

los objetivos planificados en los procesos organizacionales, presentando un informe escrito.
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UNIDAD 1 FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION

Definicién, naturaleza y propésito de la administracion.

Para entender la administracion, es necesario conocer la perspectiva de la historia de su disciplina, los

hechos acerca de lo que ha pasado en situaciones anteriores y contrastar con otras experiencias y

conocimientos actuales. De ahi parte la importancia de conocer la historia origen y desarrollo de la

administracion. (Chiavenato, 2006)

Segun diferentes autores, se presenta a continuacion la definicion de administracion:

“Administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar a través de la gerencia”. (Henri
Fayol).

“La Administracion es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales
por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.” (José Antonio Fernandez
Arena).

“La Administracion es el conjunto sistemdatico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las
formas de estructurar y manejar un organismo social”. (Agustin Reyes Ponce). Este autor anade
que la Administracion es la técnica de la coordinacion de las cosas y personas que integran una
empresa.

“La Administracion es la direccion de un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”. (Harold Koontz y Cyril

ODonnell).

La administracion es un proceso permanente que busca la mejor utilizacion de los recursos de la

organizacion para alcanzar su objetivo. Hoy en dia, es indispensable analizar la administracion desde

el hogar hasta los diferentes grados de la educacion, ya que todos los organismos sociales buscan la

optimizacion de la actividad humana sobre los otros recursos que utilizan para cumplir sus objetivos

institucionales.
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Naturaleza de la administracion

Toda gestion tiene un objetivo, ya sea impactar la vida de las personas o influir en el medio ambiente.
Tipicamente, y para facilitar la influencia, la gestion se asocia con las actividades de un colectivo y se
describe con el proposito de alcanzar una meta. Los objetivos se obtienen de manera mas eficiente a
través de los esfuerzos de un colectivo que a través de los esfuerzos de un individuo.

La participacion requiere renunciar a la tendencia individualista o auto ejecutante. Es un colectivo, o
grupo, de individuos —no solo cualquier persona— y por esta razon decimos que la gestion no es una
sola persona.

Por lo tanto, el colectivo no es un individuo y la designacion es, por lo tanto, administradores, gerentes
o en algunos casos directores. Un requisito previo para la efectividad de la administracion es la posesion
de algin conocimiento, habilidades especificas y una cantidad suficiente de practica. La habilidad
técnica es central para el cumplimiento de la tarea asignada.

La gestion se basa en resultados y por esta razon es intangible. Los resultados son una representacion
de los esfuerzos del colectivo. Aquellos que practican la gestion no tienen que ser los propietarios. Por

lo tanto, los términos un administrador y un propietario no son necesariamente intercambiables.

Principios de la administracion

De acuerdo con Henri Fayol, citado en (Robbins & Coutler, 2021), la administracion se apoya en 14

principios fundamentales que sirven como guia para lograr una gestion eficiente dentro de las

organizaciones:
Tabla 1
Principios de la administracion
PRINCIPIO DEFINICION
DIVISION DEL | La especializacion de tareas permite que las personas trabajen con mayor eficiencia
TRABAJO: y productividad.
AUTORIDAD Y | La autoridad es el derecho a dar érdenes, mientras que la responsabilidad implica

RESPONSABILIDAD | asumir las consecuencias de las decisiones tomadas.

DISCIPLINA: Se basa en el respeto a las normas, acuerdos y reglas que rigen a la organizacion.
UNIDAD DE | Cada trabajador debe recibir instrucciones tinicamente de un solo superior, evitando
MANDO: confusiones y conflictos.

—t
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UNIDAD DE | Las actividades que persiguen un mismo objetivo deben estar bajo la guia de un solo

DIRECCION: jefe y un solo plan.

SUBORDINACION Los intereses personales no deben anteponerse a los objetivos colectivos de la

DEL INTERES | organizacion.

INDIVIDUAL AL

INTERES

GENERAL:

REMUNERACION La compensacion debe ser equitativa y justa, de modo que satisfaga tanto a los

DEL PERSONAL: empleados como a la empresa.

CENTRALIZACION: | El grado en que se concentra la autoridad debe ajustarse a las necesidades y
caracteristicas de cada organizacion.

CADENA ESCALAR: | Se refiere a la linea de autoridad que va desde los niveles mas altos hasta los mas
bajos de la organizacion.

ORDEN: Cada cosa y cada persona deben ocupar el lugar que les corresponde para asegurar
un funcionamiento adecuado.

EQUIDAD: El trato justo y respetuoso fomenta la lealtad y el compromiso del personal.

ESTABILIDAD DEL | Lapermanencia de los empleados contribuye a mejorar la eficiencia y el desempefio

PERSONAL: organizacional.

INICIATIVA: Es importante fomentar que los trabajadores propongan ideas y las lleven a la
practica.

ESPIRITU DE | Launidn, cooperacion y armonia entre los miembros fortalecen a la organizacion.

EQUIPO:

Nota: Explicacion de los principios de la administracion segun Fayol. Fuente: (Robbins & Coutler,

2021),

Caracteristicas de la administracion

Universalidad:

El fenomeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo social, porque en él tiene
siempre que existir coordinacion sistematica de medios. La Administracion se da por lo mismo en el
Estado, en el ejército, en la empresa, en una sociedad religiosa, etc. Y los elementos esenciales en todas
esas clases de Administracion seran los mismos, aunque logicamente existan variantes accidentales.
Especificidad:

Aunque la Administracion va siempre acompafiada de otros fenomenos de indole distinta (en la empresa
funciones econdmicas, contables, productivas, mecanicas, juridicas, etc.), el fenomeno administrativo
es especifico y distinto a los que acompafia. Se puede ser, un magnifico ingeniero de produccion (como

técnico en esta especialidad) y un pésimo administrador.

—t
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Unidad temporal:

Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fendmeno administrativo, éste es tnico y, por lo
mismo, en todo momento de la vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos o
la mayor parte de los elementos administrativos. Asi, al hacer los planes, no por eso se deja de mandar,

de controlar, de organizar, etc.

Unidad jerarquica:
Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo social, participan, en distintos grados y
modalidades, de la misma Administracion. Asi, en una empresa forman un solo cuerpo administrativo,

desde el Gerente General, hasta el ultimo mayordomo.

La responsabilidad social

La responsabilidad social representa la obligacion de la organizacidon de adoptar politicas y asumir
decisiones y acciones que beneficien a la sociedad. Esto significa la obligacion gerencial de toar
acciones que protegen y mejoran el bienestar de toda la sociedad y los intereses organizacionales
especificamente.

La responsabilidad social corporativa, implica que la empresa actue de forma ética, mejore las
condiciones de vida de empleados, comunidades y sociedad en general y que genere beneficios para sus
accionistas de manera responsable.

Se observan 4 d4reas especificas, la responsabilidad econdémica la responsabilidad legal, a

responsabilidad ética y la responsabilidad filantropica.

Operar en una sociedad plural
Una sociedad plural es aquella en la que coexisten diversas culturas, etnias, religiones, ideologias y
estilos de vida, respetaindose mutuamente dentro de un marco de igualdad y derechos. (Robbins &

Coutler, 2021)

—t

13

—




TITWTD SUPEEID

IVERSITARIO
SUCHKHE:
ot W

En las organizaciones, la pluralidad impacta debido a que diferentes perspectivas pueden llevar a
soluciones mas innovadoras y eficientes, la inclusion de multiples puntos de vista mejora la calidad de
las decisiones.

Estrategias para gestionar en una sociedad plural

Implementar politicas que promuevan la igualdad de oportunidades y el respeto mutuo.

e Capacitar a los empleados y lideres en la gestion de la diversidad para evitar malentendidos y
mejorar el trabajo en equipo.

e Crear un ambiente donde todos puedan expresar sus opiniones de manera respetuosa y sin temor a
represalias.

e Promover el entendimiento mutuo y el respeto hacia las diferencias culturales y personales.

(Robbins & Coutler, 2021)

La ética en la administracion

La ética influye todas las decisiones dentro de la organizacion, muchas organizaciones tienen su codigo
de ética, como una declaracion formal para orientar y guiar la conducta de sus socios.

Las organizaciones deben comunicar su co6digo de ética a todos sus socios, es decir, las personas dentro
y fuera de la organizacion. Las organizaciones deben recuperar continuamente conductas éticas de sus

socios, por el respeto a sus valores basicos o adoptando practicas transparentes de negocios.

Tarea 1: Estudio de caso

EcoBags S.A. es una empresa ecuatoriana dedicada a la produccion y exportacion de bolsas
biodegradables. En los ultimos afos ha experimentado un rapido crecimiento gracias a la demanda
internacional por productos sostenibles. No obstante, una auditoria interna detecta que uno de sus
proveedores clave en Asia esta utilizando mano de obra infantil y condiciones laborales precarias para
cumplir con los volumenes de produccion exigidos por EcoBags.

Situacion:

La gerencia enfrenta una decision dificil. Si rompe el contrato con el proveedor, perdera tiempo valioso

mientras busca alternativas, pondra en riesgo sus compromisos de exportacion y podria perder clientes

14
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internacionales. Pero si mantiene la relacion con el proveedor, estaria ignorando una clara violacion
ética y social, contradiciendo su imagen de empresa responsable.
Preguntas para resolver el caso:
(Qué principios €ticos se ven comprometidos en esta situacion?
(Qué impacto tendria, a largo plazo, mantener la relacion con un proveedor que vulnera los derechos
laborales?
(Qué acciones podria tomar EcoBags para proteger su reputacion sin afectar gravemente su cadena de
suministro?
(Como se relaciona este caso con el rol de “ciudadano corporativo”?
(Qué practicas de responsabilidad social podria implementar EcoBags para evitar que este tipo de

situaciones ocurran en el futuro?
Ventaja competitiva

Ventaja competitiva es cualquier caracteristica de una empresa, pais o persona que la diferencia de otras
colocandole en una posicion relativa superior para competir. Es decir, cualquier atributo que la haga
mas competitiva que las demas.

Segun Charles W. L. Hill, Melissa A. Schilling y Gareth R. Jones es la “ventaja alcanzada sobre los
rivales cuando la rentabilidad de una compaiiia es mayor que la rentabilidad promedio de las empresas
de su industria» (2019, P. 7).

Herramientas para evaluar una ventaja competitiva

VRIO

El VRIO es una herramienta para evaluar si un recurso o capacidad de una empresa puede convertirse
en una ventaja competitiva sostenible.

El nombre viene de las iniciales de sus cuatro criterios:

V: Valioso

R: Raro

I: Imitable

O: Organizacion

15
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Tabla 2
Vrio
Letra Significado Pregunta clave
v Valioso (Valuable) (Ayuda a aprovechar oportunidades o a neutralizar amenazas?
Un recurso debe contribuir a mejorar la eficiencia o la efectividad.
Ej.: Tecnologia que reduce costos, marca que atrae clientes, red logistica
amplia.
R Raro (Rare) (Es algo que pocas o ninguna otra empresa posee?
Si muchas empresas lo tienen, no es fuente de ventaja.
Ej.: La receta secreta de Coca-Cola es rara; un software de contabilidad
comun, no.
I Dificil de imitar (Es costoso o complicado para los competidores copiarlo o adquirirlo?
(Imitable) Un recurso es dificil de imitar si requiere afios de desarrollo, inversiones altas
o condiciones Unicas.
Ej.: Cultura corporativa de Google, ubicacion privilegiada de un vifiedo.
o Organizacion (La empresa estd organizada para explotarlo eficazmente?
(Organized) La empresa debe tener la estructura, procesos y cultura para aprovechar ese

recurso.
Ej.: Tener una patente (VRI) no sirve si la empresa no tiene capacidad de
produccion y marketing.

Nota: Tabla de elaboracion propia con ejemplos

Estrategias competitivas genéricas

Las estrategias competitivas genéricas ayudan a las empresas a construir una ventaja competitiva
sostenible, ya que definen la forma en que compiten dentro de un mercado frente a sus rivales. Estas
estrategias se fundamentan en dos aspectos clave: el alcance del mercado al que se dirigen y el tipo de
ventaja competitiva que buscan, ya sea en costos o en diferenciacion.

Liderazgo en costos

Esta estrategia se enfoca en que la empresa logre ser el productor con los costos mas bajos de su sector,
sin descuidar un nivel aceptable de calidad. Para ello, se apoya en la eficiencia operativa, el
aprovechamiento de economias de escala y un control riguroso de los gastos (Hill, Jones y Schilling,
2020).

Diferenciacion

En este caso, la empresa busca que sus productos o servicios sean percibidos como Unicos por los
clientes. Esto puede lograrse a través de factores como la calidad, la marca, la innovacion, el disefio o
el servicio al cliente, lo que le permite justificar precios mas altos (Dess, McNamara, Eisner y Lee,

2020).

16
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Estrategia de enfoque o nicho

Esta estrategia se orienta a atender un segmento especifico del mercado. La empresa puede aplicar
liderazgo en costos o diferenciacion, pero dentro de un mercado mas reducido y claramente definido

(Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2022).

Las estrategias competitivas genéricas permiten a las organizaciones definir una posicion estratégica
clara frente a sus competidores y responder de manera efectiva a las fuerzas del entorno (Hill et al.,

2020; Dess et al., 2020; Thompson et al., 2022).

Administracion internacional

Concepto y alcance de la administracion internacional

Es una disciplina que se centra en las actividades administrativas que tienen que ver con el flujo de
personal, instalacion y gestion de centros de venta y produccion, asi como con el flujo de dinero a nivel
internacional.

La administracion internacional es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar las operaciones
de una empresa que actiia en mas de un pais.

Su propésito es lograr ventajas competitivas globales, adaptandose a los entornos culturales, politicos
y econdmicos de cada pais.

Factores del entorno internacional que influyen en las empresas

Segtin (Calvelli & Cannavale, 2019) las empresas que buscan expandirse internacionalmente enfrentan
un entorno global marcado por una compleja red de determinantes externos que influyen en sus
decisiones de entrada y en las estrategias competitivas. Esto incluye la presion de mercados globales,
competencias cruzadas y condiciones macroecondomicas que pueden facilitar o dificultar la expansion
internacional.

Para plantear estrategias de internacionalizacion se deben considerar los siguientes factores:

—t
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Cultura organizacional y la diversidad cultural:

Son claves para el funcionamiento de empresas multinacionales. Cada pais tiene valores, normas,
costumbres y estilos de comunicacion distintos que impactan directamente en la manera de trabajar y
en la toma de decisiones empresariales
Por ejemplo:

* EnJapodn, la toma de decisiones suele ser colectiva y basada en consenso.

* En EE.UU., se prioriza la accion rapida e individual.
En una estrategia global, la capacidad para gestionar la diversidad cultural influye en la ventaja
competitiva. Adaptar el liderazgo, los incentivos y la comunicacion a la cultura local ayuda a mejorar

el rendimiento de las unidades internacionales.

Diferencias legales y politicas:

Cada pais tiene un marco legal distinto que regula la actividad empresarial: leyes laborales, ambientales,
fiscales, proteccion al consumidor, etc.

Ademas, el riesgo politico puede amenazar las operaciones si hay inestabilidad, cambios abruptos de
gobierno o nacionalizaciones

La eleccion de una estrategia internacional (global, multinacional o transnacional) debe considerar la
estabilidad politica y regulatoria de los paises.

Esto afecta decisiones como donde invertir, como contratar, qué impuestos pagar.

Logistica global

La logistica global se refiere a la gestion del flujo de bienes, servicios e informacidon en multiples paises.
Incluye transporte internacional, aduanas, almacenamiento y distribucion

Enfoque segiin Thompson: La logistica global eficiente es un factor clave de ventaja competitiva,
especialmente para empresas con cadenas de valor extensas. La coordinacion entre fabricas, centros de

distribucion y mercados de destino debe ser agil y flexible.

—t
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Riesgo cambiario

Enfoque segiin Hernandez: El riesgo cambiario surge cuando una empresa opera en paises con monedas
diferentes, ya que las fluctuaciones del tipo de cambio pueden afectar precios, margenes y utilidades.

Enfoque segun Thompson: Parte de la estrategia internacional debe considerar cdémo protegerse frente
a la volatilidad cambiaria, usando mecanismos como seguros financieros, fijacion de precios en moneda

local o acuerdos con proveedores.

Coordinacion de subsidiarias

Coordinar subsidiarias implica alinear objetivos, procesos y cultura de las unidades internacionales con
la sede central. Requiere estructuras organizativas claras y canales de comunicacion efectivos.
(Hernandez y Rodriguez & Pulido, 2011)

Las empresas con presencia internacional deben encontrar el equilibrio entre autonomia local y control
central. Las decisiones estratégicas deben ser coherentes, pero flexibles para permitir adaptacion a cada
mercado. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018)

Estos cinco factores son determinantes para el éxito en la administracion internacional, ya que cada uno
influye en la forma en que una empresa puede: Adaptarse localmente, competir globalmente y crear

sinergias entre sus operaciones internacionales.

Por qué las empresas se internacionalizan
* Aumentar ingresos y participacion de mercado.
* Reducir costos a través de economias de escala.
» Aprovechar diferencias en recursos y habilidades entre paises.
» Diversificar riesgos politicos y economicos.
*  Acceder a talentos, materias primas o tecnologia especifica

Entorno internacional: econémico, tecnoldgico y sociocultural
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Practica 1. Fundamentos de la administracion

El estudiante debera conocer los 14 principios de Fayol y de ellos escoger 2 para trabajar en un negocio
pequefio que se encuentre cerca de su domicilio o unidad educativa, asegurandose de que pueda obtener
la informacién requerida. Debera levantar informacion sobre la aplicacion de ese principio en la

empresa elegida.

Luego debe realizar

1. Marco Tedrico

Antecedentes de la empresa

(Historia, trayectoria y contexto, incluyendo la fundacion, hitos clave, la evolucion de su modelo de

negocio, el equipo promotor y el sector en el que opera) Maximo media pagina.

2. Metodologia

(Describe los métodos de recopilacion de datos, tales como: encuesta, entrevista, observacion) Maximo

media pagina.

3. Desarrollo y analisis del caso:

3.1 Presentacion del caso:

Descripcion resumida de los problemas o situaciones identificadas mediante la observacion sobre la

aplicacion de los principios de la administracion seleccionados. Maximo media pagina.

3.2 Analisis de la informacién

3.2.1 Principio administrativo: Ponga uno de los principios elegidos. Resultados de la encuesta:
(ponga los resultados de la encuesta aplicada y que se relacionan a ese principio)

3.2.2 Principio administrativo: Ponga el otro principio elegido. Resultados de la encuesta: (ponga
los resultados de la encuesta aplicada y que se relacionan a ese principio)

3.3 Discusion

Interpreta los resultados de la encuesta relacionandolos con los hallazgos de la observacion y explica

si se alinean o no a la teoria sobre como se deberia aplicar los principios de la administracion elegidos

—t
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Planificar

“La planeacion implica definir los objetivos de la empresa, establecer estrategias para lograr dichos
objetivos y desarrollar planes para integrar y coordinar actividades de trabajo. Cuando utilizamos el
término planeacion, queremos decir planeacion formal. En la planeacion formal se definen los objetivos
especificos durante un periodo especifico. Estos objetivos se plantean por escrito y se comparten con
los miembros de la organizacion para reducir la ambigiiedad y crear una idea comiin de lo que tiene que
hacerse. Por ultimo, los planes especificos existen para lograr dichos objetivos.” (Robbins & Coulter,

2010
Pasos para la planificacién

Figura 1

Pasos para el proceso de planificacion

Andlisis del entorno y previsiones. Establecimiento de objetivos. Identificacion de opciones.

* Diagnosticar la situacion interna y « Convertir la vision/ mision en * Generar alternativas
externa; identificar brechas entre metas concretas (planes/estrategias) para alcanzar
el “hoy” y el “futuro deseado”. los objetivos.

* Herramientas: PESTEL, 5 fuerzas,
andlisis interno
(recursos/competencias).

Formulacién de planes de apoyo. Presupuestacion. Evaluacion de opciones.

o Politicas, procedimientos, * Asignar recursos econémicos a las e Comparar alternativas por coste,
cronogramas y responsabilidades opciones seleccionadas; traducir efectividad, riesgos y alineacion
que hardn operativa la opcién planes en cifras. estratégica.
elegida.

Seleccion de la opcion. Implementacién y control.

* Decision final del plan a ejecutar. * Ejecutar, medir mediante

indicadores y ajustar (ciclo
continuo planificacién—control).
Hernandez insiste en que sin
control la planificacién “sera papel
mojado”.

Nota: La figura representa los pasos para realizar el proceso de planificacion. Elaboracion propia.
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Proceso de planificacion estratégica

La naturaleza y proposito de las estrategias.

Las estrategias son planes de accion disefiados para lograr objetivos especificos a largo plazo. En el
contexto empresarial, las estrategias proporcionan una direcciéon clara y un enfoque para toda la
organizacion. Segin Thompson et al. (2018), la naturaleza de las estrategias se caracteriza por su

orientacion al futuro, su alcance amplio y su capacidad para integrar diferentes aspectos de la empresa.

Naturaleza de las estrategias

Segun Thompson et al. (2018) las estrategias combinan dos elementos:

- La parte proactiva que contiene el conjunto de acciones deliberadas que la direccion disefia para
anticiparse a las condiciones del mercado.

- La parte reactiva que contiene el conjunto de ajustes realizados frente a cambios inesperados como
nuevas regulaciones gubernamentales o crisis econdmicas.

Para que una estrategia sea eficiente debe pasar por tres pruebas:

1. Prueba de ajuste: Consiste en alinear la estrategia con las condiciones externas e internas de la
empresa. En el primer caso se requiere que las acciones respondan a la realidad del mercado,
las tendencias tecnologicas, el marco regulatorio y el comportamiento de los clientes. En el
segundo caso, se requiere la revision de las capacidades, competencias y recursos necesarios
para la ejecucion de la estrategia.

2. Prueba de ventaja competitiva: Consiste en revisar que la estrategia genera una diferencia
valiosa y dificil de copiar o superar por la competencia. Esta ademas debe permitir atraer
clientes o fidelizar a los existentes.

3. Prueba de desempefio: Una estrategia sélida debe reflejarse en resultados medibles que
indiquen que la empresa avanza en sus objetivos. Esto se mide a través de indicadores
financieros como el margen de utilidad, ROI, crecimiento de ingresos y los indicadores no
financieros que puede ser satisfaccion del cliente, reputacion de marca, retencion del talento

entre otros.
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Propdsito de las estrategias
Proporcionar una direccion clara para la organizacion y orientar la toma de decisiones de todos los

niveles. De acuerdo con Porter (2016) las estrategias efectivas permiten a las empresas crear una

posicion Unica y valiosa en el mercado.

Formulacion de estrategias
La formulacion de estrategias es un proceso sistematico que involucra varios pasos clave. De acuerdo
con David y David (2017), este proceso incluye el analisis del entorno, la evaluacion interna, la

definicion de objetivos y la seleccion de estrategias apropiadas.

Figura 2
Pasos para la formulacion de estrategias

/ﬂ \ Y Evaluar factores

! TP \ externos que afectan a la
| [ Andlisis del | empresa, como
| competidores,

E nto rno ’." tendencias del mercado

« |dentificar fortalezas y

Eva luacidn debilidades de Ia

organizacion en areas

I nterna como recursos,

\\> /_\capacndades y cultura.

""‘ * Establecer metas claras y
Def|n|C|on \ medibles que la empresa

| desea alcanzar en el
de ObJetIVOS .‘." largo plazo.

/

< o Elegir las estrategias mas

adecuadas para lograr

l‘l‘l‘ SeIeCCién de los objetivos,
\ estrateglas considerando recursos

disponibles y el entorno

competitivo.
Nota: La figura ilustra los pasos para la formulacion de estrategias. Elaboracion propia.
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Objetivos

De acuerdo a (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018) “Los objetivos son metas de
desempefio de una organizacion; es decir, son los resultados y productos que la administracion desea
lograr.”

“Los objetivos bien establecidos son especificos, cuantificables o medibles, y contienen una fecha limite
para su consecucion.”

Los objetivos “expresan el resultado deseado que se pretende alcanzar, consistente con la misién o

proposito de la empresa.” (Hernandez-Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2014)
Funciones de los objetivos

e Los objetivos orientan y coordinan la accion colectiva

e Sirven de referencia para el control

e Motivan y aumentan la implicacion de las personas en las actividades

e Comunican la estrategia a stakeholders
Como observa con astucia Bill Hewlett, cofundador de Hewlett-Packard: “No se puede controlar lo que
no se puede medir [...], y lo que se logra medir, se hace”
Segtin (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018) se requieren dos tipos muy distintos de metas
de desempefio: las que se refieren al desempefio financiero y las que se refieren al desempeiio
estratégico. Los objetivos financieros comunican las metas de la administracion en el aspecto
financiero. Los objetivos estratégicos se refieren a la posicion de marketing y la vitalidad competitiva

de la compainia.
Clasificacion de los objetivos

Los objetivos se pueden clasificar por su naturaleza, por horizonte y por nivel organizativo.

Por su naturaleza: cuantitativos y cualitativos.

Los objetivos cuantitativos son expresados en cifras, son medibles y permiten control directo. Los

objetivos cualitativos Describen resultados no numéricos (imagen, calidad percibida, ‘“servicio

—t
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impecable”). Hernandez alerta que los objetivos cualitativos deben acompafiarse de indicadores

verificables para ser ttiles en planificacion y control.

Por horizonte: estratégicos, tdcticos y operativos.

Los objetivos estratégicos miden resultados que indican fortaleza competitiva y posicion en el mercado,
son indicadores adelantados del desempefio futuro. Los objetivos tacticos son aquellos que se establecen
a mediano plazo y que tienen con objetivo principal definir las acciones necesarias para cumplir los
objetivos estratégicos y permiten establecer los planes y programas necesarios para el efecto. Los
objetivos operativos se establecen a corto plazo y tienen como propoésito definir las tareas y actividades
necesarias para cumplir los objetivos tacticos.

Los objetivos deben ser SMART. El significado de SMART es el acronimo en inglés que ayuda a
establecer objetivos realistas, definidos y alcanzables. Estas siglas aparecieron por primera vez en 1981

cuando el autor George T. Doran las definié por primera vez. SMART significa lo siguiente:

e Especifico (Specific)

e Medible (Measurable)

e Alcanzable (Achievable)
e Realista (Realistic)

e De duracion limitada (Time-bound)

Mision, vision, valores, indicadores de gestion.

En administracion estratégica, mision, vision, valores y objetivos son los pilares que orientan todas las
decisiones y acciones de la organizacion.

Mision

* Define la razén de ser de la empresa: por qué existe, qué hace y para quién lo hace.
* Incluye el mercado al que sirve, los productos/servicios que ofrece y los valores basicos que

guian sus operaciones.

—t
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*  Segun Thompson, debe ser inspiradora y especifica, evitando frases genéricas.

Vision

» Describe la imagen futura deseada de la empresa, proyectada a largo plazo (5-10 afios).
» Sirve como guia estratégica para orientar esfuerzos y motivar al personal.
*  Segun Hernandez, debe ser clara, alcanzable y desafiante.

Valores organizacionales

» Principios y creencias que regulan la conducta de la organizacion y sus miembros.

* Influyen en la cultura corporativa y en las decisiones estratégicas.

Preguntas guia para elaborar el direccionamiento estratégico

Tabla 3

Guia para elaborar direccionamiento estratégico

Elemento Definicion segin | Preguntas guia Metodologia de | Ejemplo
los libros identificaciéon

MISION Razon de ser de la | - ;Quiénes somos?- ;Qué | Analizar “Proveer soluciones
empresa; qué | hacemos?- (A  quién | capacidades logisticas rapidas y
hace, para quién lo | servimos?- ;Qué nos hace | internas y seguras para
hace y por qué | diferentes? necesidades de pequefias y medianas
existe. clientes. empresas en todo el

pais.”

Consultar a
directivos y
personal clave.

Redactar
declaracion breve
(1-2 parrafos).

VISION Imagen futura | - ;Qué queremos ser en 5- | Revisar “Ser la plataforma
deseada, 10 afios?- ;Qué posicion | tendencias y | lider de educacion
aspiracional y | queremos en el mercado?- | proyecciones del | online en América
motivadora, (Como queremos que nos | sector. Latina en 2030.”
proyectada a largo | perciban?
plazo. Taller con lideres

para definir

escenario futuro.

Redactar en
tiempo futuro,
clara y
alcanzable.
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VALORES Principios que | - ¢Qué principios no | Taller Innovacion,
guian la conducta | negociariamos  nunca?- | participativo para | integridad,
de la empresa y | (Qué  comportamientos | definir 4-6 | sostenibilidad,
sus miembros. queremos fomentar?- | valores. orientacion al cliente.

(Como queremos  ser

recordados? Validar que sean
coherentes  con
mision y vision.
Incorporarlos a
politicas internas
y cultura.

OBJETIVOS | Resultados - (Qué queremos lograr?- | Usar metodologia | “Incrementar un 15%
concretos que se | (Como mediremos el | SMART. las ventas online en el
pretenden progreso?- ;En qué plazo? mercado nacional
alcanzar; pueden Alinear objetivos | antes de diciembre de
ser estratégicos o estratégicos y | 2025.”
financieros. financieros

Asignar

responsables 'y
plazos.

Nota: La tabla presenta ejemplos y preguntas guia para la elaboracion de mision, vision, valores y

objetivos de la empresa. Elaboracion propia.

Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion, también conocidos como KPIs (Key Performance Indicators), son métricas

utilizadas para evaluar el desempefio y el progreso de una organizacion hacia sus objetivos estratégicos.

Son medidas cuantitativas o cualitativas que muestran el grado de avance o cumplimiento de los

objetivos establecidos, permitiendo evaluar la eficacia, eficiencia y efectividad de los procesos y

estrategias.

Figura 3

Clasificacion de los indicadores de gestion.

Indicadores
estratégicos.

¢ Miden el logro
de metas a
largo plazo
(crecimiento,
participacion de
mercado,
ventaja
competitiva).

Nota: Esta figura indica los tipos de indicadores que existen. Elaboracion propia

Indicadores
operativos.

Indicadores
financieros.

* Miden la * Miden la
eficiencia de rentabilidad,
procesos liquidez y
internos solidez
(tiempos de financiera.
produccién,
niveles de
inventario)

calidad

Indicadores de

* Miden el grado
de satisfaccion
del cliente y el
cumplimiento
de estandares.

Indicadores de
recursos humanos

* Miden rotacion,
capacitacion,
clima laboral,
productividad
por empleado.
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Figura 4

Pasos para la elaboracion de un indicador

Definir el objetivo a medir

alineado con la

y plan estratégico

mision, vision

¢ Ejemplo: Reducir el tiempo de
entrega de pedidos en un 20%.

Determinar la dimensidn a

evaluar

« Eficiencia, eficacia, calidad,
satisfaccion, rentabilidad.

Seleccionar la métrica

adecuada

* Cuantitativa (porcentaje, tiempo,
monto en $) o cualitativa (escala

de satisfaccion).

Asignar responsables

« Area o persona que recopila y
analiza los datos.

Definir la periodicidad de

medicién

* Diaria, semanal, mensual,
trimestral, anual.

Establecer la formula de
calculo
¢ Ejemplo:

Tiempo promedio de entrega = (£

tiempo total de entregas) /
(nimero de entregas).

Establecer meta o estandar
de referencia

e Ejemplo: “Lograr un indice de
satisfaccién del cliente > 90%”.

Documentar y comunicar

® Registrar el indicador, su
definicion, férmula y meta para
que sea comprensible y aplicable.

Nota: Esta figura indica los pasos para elaborar un indicador con los ejemplos correspondientes.

Elaboracion propia

Ejemplos de indicadores

Tabla 4
Ejemplos de indicadores de gestion
Tipo de | Definicion segiin el libro | Ejemplo de formula Ejemplo practico
indicador
Estratégico | Mide el avance hacia | Participacion de mercado | Una empresa de
metas de largo plazo | (%) = (Ventas empresa / | telecomunicaciones quiere
vinculadas a la mision y | Ventas totales del sector) X | aumentar su cuota del 20% al 25%
vision. 100 en 3 afios.
Operativo Evaltia la eficiencia de | Tiempo promedio de | Una tienda online busca reducir su
procesos internos. entrega = X tiempo total de | tiempo de entrega de 5 a 3 dias
entregas / numero de | habiles.
entregas
Financiero Mide resultados | ROI (%) = (Utilidad neta / | Una campafia publicitaria genera
econdémicos y el uso de | Inversion total) x 100 $50.000 de utilidad con $10.000 de
recursos financieros. inversion, ROI = 500%.
Calidad Evaltia cumplimiento de | Indice de satisfaccion (%) | Un hotel mide trimestralmente la
estandares y satisfaccion | = (Clientes satisfechos / | satisfaccion y busca mantenerla
del cliente. Total de encuestados) x | por encima del 90%.
100
Recursos Mide productividad, | Tasa de rotacién (%) = | Una empresa reduce la rotacion
Humanos rotaciéon y desarrollo del | (Bajas de personal / | anual de 18% a 10% con mejores
personal. Promedio de empleados) x | politicas de retencion.
100

Nota: Esta tabla indica como elaborar un indicador y los ejemplos correspondientes. Elaboracion propia
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Herramientas de analisis del mercado y las inversiones
“El analisis de mercado es el proceso sistematico de recopilar, evaluar y utilizar informacién para

entender el entorno, los competidores, los clientes y las tendencias que afectan a la organizacion”

(Hernandez, p. 256).

Figura 5

Herramientas de analisis del mercado y las inversiones

ANALISIS DE

MERCADO

FODA >
Fortalezas,
oportunidades,
debilidades,
amenazas

5 Fuerzas de
Porter >
Competencia y
estructura sector

PESTEL >
Tendencias y
entorno

Segmentacion >
Cliente objetivo

ANALISIS DE

INVERSIONES

Analisis de riesgo
- Escenarios y
sensibilidad

VPN, TIR, IR -
Rentabilidad

Payback -
Recuperacion

Nota: Esta figura indica un resumen sobre las herramientas utilizadas para el analisis del mercado y las

inversiones. Elaboracion propia.

Procesos, ciclo de procesos

“Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas que, a partir de una entrada, generan un

resultado que tiene valor para un cliente interno o externo.” (Thompson, Peteraf, Gamble, &

Strickland, 2018)

“Los procesos clave constituyen la base de las competencias esenciales de la empresa; su correcta

gestion es indispensable para ejecutar con €xito la estrategia y sostener ventajas competitivas.”

(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018)

Tabla 5

Tipos de procesos

Tipo de Caracteristicas Ejemplos (reales)

proceso

Clave o Directamente ligados al valor percibido Disefio de producto en Apple, servicio de
estratégico por el cliente. hospedaje en Hilton.

De apoyo Respaldan a los procesos clave. Mantenimiento, contabilidad.

De gestion Dirigen y controlan la organizacion. Planificacion estratégica, auditoria.

Nota: Esta tabla indica las caracteristicas y ejemplos por tipo de proceso. Elaboracion propia
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Ciclo de procesos
“El ciclo de los procesos implica su identificacion, documentacion, medicion, analisis y mejora

continua.”

Figura 6
Ciclo de procesos

Identificacién
Delimitar alcan
objetivoy cliel

Mapeo /
Documentacién —
Diagramar flujo de

actividades

Mejora - Introducir Ejec ~ Realizar
. las tareas conforme a
cambios. 4
estandares.
Andlisis - Comparar Medicién - Usar
P indicadores de
resultados vs. metas. : :
tiempo, coste, calidad.

Nota: Esta figura indica los pasos del ciclo de procesos con su definicion. Elaboracion propia

Mejora de procesos

“La mejora de procesos consiste en aplicar métodos sistematicos para aumentar la eficiencia, la calidad
y la satisfaccion del cliente, reduciendo desperdicios y errores.” (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland, 2018)

“Optimizar los procesos clave no solo reduce costes, sino que también fortalece la posicion

competitiva.” (Hernandez-Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2014)

Principios estratégicos de mejora

* Enfoque en el cliente — Todo cambio debe aumentar el valor percibido.
» Basado en datos — Decisiones sustentadas en indicadores y analisis.
* Mejora continua — No se busca la perfeccion inmediata, sino avances progresivos.

» Participacion del personal — Involucrar a quienes ejecutan el proceso.
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*  Prevencion en lugar de correccion — Detectar causas raiz antes que resolver sintomas.

Practica 2: Planificacion especifica de una empresa

De la empresa elegida en la unidad 1, el estudiante debera levantar la informacion del direccionamiento
estratégico y luego determinar

1. Mision, vision y valores del negocio

Realiza y presenta los cuadros de indicadores de gestion por la mision, vision y valores del negocio
determinando si son medibles. Si el negocio no tiene estos elementos, el estudiante debera proponer y
luego determinar si son medibles.

2. Andlisis de la situacion actual:

Con lo investigado en la parte preliminar, realizar el cuadro de andlisis FODA de ese negocio y la
matriz de estrategias cruzadas para el negocio considerando estrategias viables y aplicables en un

corto o mediano plazo.

31

—
| —




IWETITETD SIJPI:EI'.'IH

UNIVERSITAR

o ey
e BN,

UNIDAD 3 ORGANIZACION E INTEGRACION DE PERSONAL

Organizacion formal e informal

Organizacion

Una organizacion es un sistema social coordinado deliberadamente para lograr objetivos comunes, con
estructura y reglas claras. “Una organizacion es una unidad social coordinada de manera consciente,
compuesta por dos 0 mds personas, que funciona con una base relativamente continua para lograr una
meta comun o un conjunto de metas.”

Una organizacion tiene como elementos esenciales: Personas, objetivos, estructura, actividades y
proceso, tecnologia, entorno y recursos.

Caracteristicas de la organizacion

Division del trabajo: se refiere a la asignacion de tareas especificas a cada personal o unidad.
Jerarquia: Se refiere a establecer niveles de autoridad y responsabilidad definidos.

Coordinacion: Debe existir integracion armonica de actividades para lograr un objetivo comun.
Objetivos: Debe tener metas medibles que guian la accidon organizacional.

Sistema de comunicacion: Trata del establecimiento de canales formales e informales para transmitir
informacion.

Empresa:

La empresa se presenta como un tipo particular de organizacion orientada a la produccion y/o prestacion
de servicios.

“La empresa es una unidad econdémico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se coordinan
para producir bienes o servicios que satisfagan las necesidades de la sociedad” (Hernandez y Rodriguez
& Pulido, 2011)

Las caracteristicas clave de una empresa son: su finalidad econémica, su finalidad social y el uso de los
recursos, poniendo como énfasis la generacion de valor y utilidad a través de la satisfaccion de las

necesidades de los clientes, la generacion de empleo y el uso de recursos.
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Canales de comunicacion

Los canales de comunicacion interna de la empresa permiten a empleados y directivos transmitir
informacion entre si mismos, esta se puede producir de forma oral o escrita, fisica o virtual. A su vez
se divide en:

Comunicacion vertical: Se produce entre directivos y empleados y puede ser descendente (transmitir
ordenes) y ascendente (realizar sugerencias, solicitudes entre otras).

Comunicacion horizontal. Se produce entre integrantes de un nivel similar de la estructura jerarquica
de la empresa.

Organizacion formal

“La organizacion formal se establece intencionalmente, con una estructura definida, relaciones de

autoridad claras y procedimientos determinados” (Hernandez y Rodriguez & Pulido, 2011)

En la organizacion formal existen ciertas caracteristicas:

Ventajas

- Los puestos se encuentran definidos y reglamentado

- Lajerarquia y flujo de autoridad se encuentran bien establecidos para facilitar la supervision de
actividades.

- Existen procedimientos estandarizados lo que organiza mejor el trabajo.

- Existe claridad en las responsabilidades asignadas.

- Reduce la subjetividad por relaciones interpersonales

Desventajas

- Esrigida por lo que es dificil adaptarse a cambios

- Esburocratica, lo que puede ralentizar la toma de decisiones urgentes.

- Hay priorizacion sobre el cumplimiento de reglas y procedimientos lo que puede interferir en la
innovacion.

- Reduce la iniciativa personal.
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Organizacion informal

“La organizacion informal es el conjunto de relaciones interpersonales y sociales que surgen
espontaneamente dentro de la empresa” (Hernandez-Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2014).
Ventajas

- La informacion fluye mas rapido que por los canales formales.

- Se ajusta con rapidez a cambios y necesidades del equipo y la organizacion

- Mejora el clima laboral

- Favorece la cooperacion y motivacion.

- Fomenta la creatividad

- Satisface necesidades sociales y de pertenencia.

Desventajas

- Lainformalidad de la comunicacion puede generar desinformacion, rumores y conflictos en el
equipo si no se gestiona correctamente.

- Si el grupo informal no esta de acuerdo, puede bloquear el cumplimiento de procedimientos.

- Los lideres informales pueden ir contra los objetivos de la empresa.

Evolucion de las Organizaciones

La organizacion como concepto ha evolucionado desde estructuras rigidas hasta modelos mas
flexibles y orientados al cambio.

“Las organizaciones han transitado de modelos mecanicos, jerarquicos y rigidos, a estructuras mas
organicas y adaptables, en respuesta a un entorno dindmico” (Herndndez-Sampieri, Fernandez, &
Baptista, 2014)

Etapas relevantes en la evolucion de las organizaciones

*  Modelos clasicos: estructura piramidal, autoridad centralizada.

* Enfoque humanista: importancia de la motivacion y las relaciones humanas.

* Organizaciones modernas: enfoque en flexibilidad, innovacion y trabajo en equipo
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Niveles organizacionales y la gestion administrativa

Mintzberg identifica cinco configuraciones principales, cada una con un mecanismo de coordinacion
y un nivel clave predominante:

Nicleo de operaciones.

Este nivel es el encargado del trabajo bésico directamente relacionado con la elaboracion de producto
o prestacion del servicio. Se encargan de asegurar los inputs para la produccion, transformar inputs en
outputs, vender y distribuir los ouputs resultantes del proceso de transformacion, efectuar labores de

apoyo directo.

Apice estratégico.

Se ocupa de que la organizacion cumpla, efectivamente, con su mision y de que satisfaga los intereses
de las personas o grupos que controlan o tienen algin poder sobre la misma. S encarga de las
relaciones con el entorno, la exteriorizacion de la informacion, desarrollar contactos, negociar con

entidades externas, entre otras.

Linea media.

Es el conjunto de directivos con autoridad formal que enlaza el apice estratégico con el nucleo de
operaciones. Se encarga de ser el nexo del nucleo de operaciones con el apice estratégico y gestionar

y resolver los problemas referidos a su unidad organizativa.

Tecnoestructura.

Es el conjunto de analistas que disefian, planifican y mejoran el trabajo que tienen que realizar los
demas, formando a las personas que lo realizan, para que puedan ejecutar sus tareas de manera mas
eficiente y eficaz, pero en ninglin momento estos analistas participan en €l.

La tecnoestructura se divide en 2:
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Tecnoestructura de control: se ocupan de normalizar los procesos de trabajo, los resultados y las
habilidades.
Tecnoestructura de adaptacion: se encargan de estudiar los cambios del entorno y a partir de ellos se

ocupan de la adaptacion y cambio de la organizacion.

Staff de apoyo.

Apoyo fuera de la corriente de trabajo operacional (seguridad, limpieza). Se ocupa de la prestacion de

actividades especializadas.

Diseiio organizativo

El disefo organizativo es la forma en que una organizacion ordena su trabajo y a las personas que lo
realizan para que todo funcione de manera clara, eficiente y coordinada.
Responde a la pregunta ;como se dividen, coordinan e integran las actividades de la empresa para

cumplir sus objetivos? (Hernandez-Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2014)

Organizacion por departamentos

Segun Hernandez (2014), la departamentalizacion consiste en agrupar actividades y tareas en unidades
organizativas homogéneas también llamadas departamentos. Cada departamento se convierte en un
subsistema con funciones especificas (ej. marketing, finanzas, produccion). La organizaciéon por
departamentos es una primera forma de estructurar procesos, porque cada area desarrolla una parte del

proceso global.

Organizacion matricial

La estructura matricial surge como respuesta a la rigidez funcional, y combina departamentos

funcionales con proyectos o procesos especificos. Es un modelo hibrido: los empleados reportan a dos

—t
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jefes, uno funcional y otro de proyecto o proceso. Permite que los procesos clave se gestionen de manera

transversal. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018)

Gestion del talento humano

La gestion del talento humano (GTH) es el conjunto de practicas orientadas a atraer, desarrollar, motivar
y retener a las personas dentro de la organizacion. Segin Herndndez (2014), la administracién moderna
reconoce al talento humano como el activo mas valioso porque de ¢l depende la capacidad de

innovacion, productividad y competitividad.

Fases de la gestion del talento humano

Planificacion

Consiste en prever la cantidad y calidad de empleados que la organizacidén necesitara. Para ello se
analizan los puestos existentes, las competencias que se requiere segun el area, las futuras necesidades
segun la estrategia. Segiin Chiavenato (2020), la planificacion estratégica de recursos humanos es

fundamental para alinear las capacidades del personal con los retos del entorno organizacional.

Admision (reclutamiento y seleccion)

Se encarga del disefio de procesos de reclutamiento y seleccion adaptados al contexto de la empresa.
En la fase de reclutamiento, se disefia el proceso para atraer candidatos adecuados a través de fuentes
internas o externas. Las fuentes internas son areas dentro de la misma empresa en cambio las fuentes

externas son convocatorias fuera de la misma.

Formacion y desarrollo

El proceso de formacién y desarrollo del personal en una empresa es un camino que sigue al trabajador
desde que entra hasta que crece en su trabajo. Este proceso tiene tres partes: capacitacion inicial,
formacion y desarrollo de carrera. Esto ayuda a mejorar habilidades, subir el rendimiento y asegurar el

futuro del trabajador en la empresa.

—t
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La capacitacion inicial es el primer contacto que tiene el trabajador con la empresa. Es aqui en donde
el trabajador aprende la mision, vision, reglas, cultura de la empresa y lo que debe hacer en su puesto.
También recibe un entrenamiento basico para que pueda hacer bien su trabajo y cometer menos errores
al empezar. Muchas veces, esta parte cuenta con un mentor, que es un trabajador con experiencia que
ayuda y guia al nuevo empleado para que se adapte mejor.

La formacion constante sucede con el tiempo. Esta parte sirve para actualizar lo que sabe el trabajador
y fortalecer sus habilidades. Incluye cursos, talleres, programas con mentores y clases en linea. Esto
permite que el trabajador aprenda de manera flexible y siempre. Esta parte es importante para enfrentar
cambios en la tecnologia, mejorar habilidades técnicas y personales, y mantener un buen desempefio en

el trabajo.

Evaluacion de desempeiio

En esta fase se mide los resultados de cada persona en relacion con sus metas y competencias. Existen

varias herramientas para hacer

Cultura organizacional

“La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, normas y formas de comportamiento
que guian la vida de la organizacion” (Hernandez, p. 254).

“Una cultura fuerte, alineada con la estrategia, multiplica la capacidad de ejecucion; una cultura débil,
la sabotea” (Thompson, p. 389).

La cultura entonces, es lo que marca la forma de actuar de las empresas, mas alla de los manuales.

Elementos de la cultura organizacional

Segun (Hernandez-Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2014), la cultura empresarial tiene como

elementos valores, normas, simbolos, historias, clima organizacional.

—t
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Tipos de cultura organizacional

“Las culturas fuertes proporcionan identidad y sentido compartido, mientras que las débiles generan
fragmentacion y conflicto” (Hernandez, p. 258).
“El tipo de cultura més eficaz es aquel que respalda la estrategia de la empresa y la impulsa hacia la

excelencia” (Thompson, p. 392).

Elementos de la Cultura Organizacional

Segun Herndndez (pp. 255-258), la cultura se manifiesta en varios componentes que permiten

identificarla:

* Valores y creencias

* Normas (formales e informales)
* Simbolos y rituales

* Historias y mitos

* Clima organizacional
Practica 3. Organizacion formal e informal

1. Hacer una tabla de las personas que laboran en el negocio tomando en cuenta los siguientes items.

Persona que labora en el negocio

Cargo

Principales funciones

Ubicacion en la piramide organizacional

2. Realice un anélisis de la 16gica de cada cargo frente a su funcion principal y ubicacién en la
pirdmide organizacional.

3. Elabora una propuesta de un organigrama estructural y organigrama funcional para el negocio

investigado.

—t
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UNIDAD 4: EVALUACION Y CONTROL

Teoria Xy Y de Mc Gregor

Douglas McGregor, en su libro “El lado humano de la empresa” (1960), propuso dos modelos
opuestos de concepcion sobre el ser humano en el trabajo: Teoria X y Teoria Y.
Estas teorias no describen realidades absolutas, sino supuestos gerenciales que influyen en la forma en

que los lideres dirigen y motivan a sus empleados.

Fundamentos de la Teoria X

Se basa en la administracion cientifica de Taylor y en el enfoque clasico, donde el trabajador era visto
como un recurso que debia ser controlado para producir resultados.
Predomina la idea de que las personas son naturalmente perezosas y se deben manejar con disciplina y

vigilancia.

Se basa en que el ser humano tiene una aversion natural al trabajo y lo evita siempre que puede.
También se cree que el empleado necesita ser forzado, controlado o amenazado para cumplir con los
objetivos de la organizacion. No le gustan los retos y evita asumir responsabilidades, y carece de

iniciativa o interés por innovar.
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Figura 7

Caracteristicas de la Teoria Y

~ N\

Estilo de "\
liderazgo: |
/ Autoritario y
centralizado: el jefe
~—— da érdenes y espera

obediencia.

Uso de sistemas de
control (relojes,
camaras, supervisores
permanentes).

Se recurre a castigos,
sanciones y
recompensas
econémicas como
motivadores
principales.

—

Ventajas:

Funciona en procesos

rutinarios donde la
disciplina es crucial.

Util en sectores donde
se requiere
estandarizacion
estricta (ej. fabricas,
seguridad, fuerzas
armadas).

—

Limitaciones:

/ Genera climas

organizacionales
negativos: miedo,
apatia, baja moral.

Reduce la creatividad
y el compromiso.

Aumenta la rotacion y
el ausentismo.

Nota: Este grafico muestra el estilo de liderazgo, las ventajas y desventajas de la teoria X. Elaboracion

propia

Fundamentos de la Teoria Y

La teoria Y surge como alternativa a la Teoria X, influenciada por la psicologia humanista (Maslow,

necesidades de autorrealizacion) y la teoria de la motivacion intrinseca.

Se considera que el ser humano, bajo las condiciones adecuadas, disfruta el trabajo y busca

desarrollarse.

Se basa en que le ser humano ve el trabajo tan natural, como jugar o descansar si las condiciones son

adecuadas. Las personas se autodirigen y autocontrolan cuando estan comprometidas con metas que

valoran, por lo tanto buscan responsabilidades adicionales a las asignadas. La creatividad,

imaginacion e innovacion son comunes en todos los trabajadores.

—
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Figura 8.

Caracteristicas de la teoria Y de Mc Gregor

™

N\

T

N\

Estilode | e | Limitaciones |
liderazgo: |  Participativo y democratico: Ventajas: | . |
/ el lider confia en su equipo, / Favorece la motivacién / Puede fallar en entornos que
comparte informacién y Lo . requieren control estricto o
J fomenta la toma de \__/ intrinseca y el compromiso. \—/ rapidez en la ejecucion.

decisiones.

Promueve la autonomia, el
empowermenty la
innovacioén.

Se enfoca en motivadores
intrinsecos: crecimiento
profesional, retos,
aprendizaje.

Crea un clima organizacional
positivo.

Aumenta la productividad a
largo plazo y reduce la
rotacion.

Requiere un cambio cultural
fuerte en organizaciones
acostumbradas al control.

No todos los trabajadores
tienen la misma disposicién
para la autonomia (ej.
personal no capacitado o
poco motivado).

Potencia la innovacién y la
creatividad.

Nota: Este grafico muestra el estilo de liderazgo, las ventajas y desventajas de la teoria Y. Elaboracion

propia.

Estas no son teorias cientificas comprobadas, sino modelos o supuestos que los directivos tienen sobre
la naturaleza humana en el trabajo. No se trata de que una sea verdadera y otra falsa, la intencion es
explicar la forma en la que los administradores ven a sus empleados lo cual determina su estilo de

liderazgo.

Implicaciones modernas de la aplicacion de la teoria X y Y

* Hoy en dia, muchos autores sostienen que: La Teoria X atin se aplica en contextos de economias
industriales tradicionales o en trabajos con baja cualificacion.

* LaTeoria Y es dominante en empresas de conocimiento, innovacion y servicios, donde la
motivacion y la creatividad son clave.

» Cita de Chiavenato (2009): “La concepcion que el gerente tiene de sus subordinados condiciona

profundamente el estilo de administracion y, en consecuencia, el desemperio de las personas.”
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*  Algunos criticos sefialan que McGregor idealiz6 la Teoria Y, ya que no todos los empleados
buscan responsabilidad o autorrealizacién. En entornos con bajos salarios o inseguridad laboral,
muchos trabajadores priorizan la Teoria X (seguridad, control, estabilidad).
* Por ello, el enfoque hibrido (X + Y) suele ser mas realista en la gestion moderna.
Ejemplo: una empresa de logistica puede necesitar control estricto en la entrega (X), pero también

fomentar innovacion en rutas o atencion al cliente (Y).
Liderazgo y motivacion laboral

El liderazgo es un proceso mediante el cual una persona influye en un grupo para alcanzar metas
comunes.

En la administracion estratégica, el liderazgo es vital no solo para dirigir equipos, sino también para
alinear sus esfuerzos con la vision organizacional.

Los lideres efectivos no solo dan 6rdenes o gestionan tareas; inspiran, transforman y motivan,

promoviendo cambios positivos tanto a nivel organizacional como individual.

Evolucion historica del concepto de liderazgo

El concepto de liderazgo ha experimentado una significativa evolucion a lo largo de la historia. Desde
las primeras teorias que se centraban en las caracteristicas innatas de los lideres hasta los enfoques
modernos que consideran el liderazgo como un proceso dindmico y contextual, la comprension del
liderazgo ha sido objeto de constante refinamiento y reinterpretacion.

Figura 9

Evolucion del concepto de liderazgo

Teorias Situacionales y Liderazgo

Teorias del Gran Teorias de Rasgos Teorias Conductuales de Contingencia (Finales Transformacional y
Hombre (Siglo XIX) (Principios del Siglo XX) (Mediados del Siglo XX) B Carismatico (Finales del
del Siglo XX) N .
Siglo XX - Actualidad)
Enfoque en lideres nacidos, Identificacion de Enfasis en los. T BETRT]
no hechos. Se creia que caracteristicas especificas comportamientos Reconocimiento de la qu capaci
. r ) 3 q . N del lider para inspirar y
ciertas personas nacian con asociadas con lideres observables de los lideres y importancia del contexto N "
A ) A = N motivar a los seguidores
rasgos de liderazgo efectivos, como como estos afectan a los en el liderazgo efectivo. f " o
> N N 3 N hacia un cambio positivo.
inherentes. inteligenciay confianza. seguidores.

Nota: Esta figura explica una linea de tiempo de la evolucion de las teorias el liderazgo.
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Componentes esenciales del liderazgo:

El liderazgo influye directamente en la forma en que las personas se organizan, motivan y trabajan
para alcanzar objetivos comunes. En este sentido se toman en cuenta los siguientes componentes para
que el Liderzgo cumpla con este objetivo.

e Vision estratégica: capacidad de anticipar el futuro y definir una direccién clara.

¢ Influencia interpersonal: habilidad para impactar y convencer a los demas.

e Toma de decisiones: juicio solido en situaciones complejas.

e Motivacion de equipos: alentar a otros a dar lo mejor de si.

e FEtica personal: coherencia entre lo que se dice y lo que se hace.

e “Un buen lider es quien sabe hacia donde va, convence a los demas de que ese camino vale la

pena y los acompafa con ejemplo y conviceion.” (Thompson, p. 318)

Diferencia entre lider y administrador

John Kotter citado en Hernandez (2014) enfatiza que “el liderazgo se diferencia de la gestiéon aunque
ambos son fundamentales para el éxito en el entorno empresarial contemporaneo”.

Mientras la gestion se concentra en el orden y la coherencia, el liderazgo “se orienta hacia el cambio”.
Un gerente se ocupa de organizar turnos y supervisar el inventario. Por otro lado, un lider imagina una

estrategia para que el negocio se adapte a una nueva tendencia del mercado.

Enfoques en las caracteristicas del liderazgo

La evaluacion y mejora son procesos fundamentales en la administracion de empresas que permiten a
las organizaciones medir su desempeiio, identificar areas de oportunidad y implementar cambios para
optimizar sus operaciones. Este modulo explorara los conceptos clave relacionados con los puntos de
control de objetivos planificados, el proceso de control basico, y como el control funciona como un
sistema de realimentacion. Estos conocimientos son esenciales para los futuros administradores que

buscan desarrollar habilidades para mantener y mejorar la eficiencia y eficacia de sus organizaciones.
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Puntos de control de objetivos planificados

El control es la funcion administrativa a través de la que se evalua el rendimiento y cumplimiento de la
planificacion de la empresa. Asi mismo, tiene la finalidad de sefalar las faltas y los errores a fin de que
se pueda repararlos y evitar que se repitan.

Segun Robbins y Coulter (2017), el control es "el proceso de regular actividades para asegurar que se

cumplan conforme a lo planeado y corregir cualquier desviacion significativa".

Proceso de control basico

El proceso de control permite supervisar y comparar los resultados obtenidos sobre los estandares
establecidos. A través del proceso de control, la organizacion se asegura de que la accion dirigida se
lleve a cabo de acuerdo con los planes de la organizacion.

El control se enfoca en evaluar y corregir el desempefio de las actividades de los subordinados para
asegurar que los objetivos y planes de la organizacion se estan llevando a cabo.

Es importante recalcar que el proceso de control debe existir como un método de prevision, por lo
tanto para el establecimiento de estandares y correccion de desviaciones se sugiere revisar

acontecimientos del pasado de la organizacion y por qué no se han cumplido los estandares.

Establecimiento de estandares

El primer paso en el proceso de control basico es establecer estandares claros y medibles. Estos
estandares sirven como puntos de referencia para evaluar el desempefio y deben estar alineados con

los objetivos organizacionales.

Medicion del Desempeiio

Una vez establecidos los estandares, se procede a medir el desempefio real. Esta etapa implica la

recopilacion de datos relevantes y su analisis para obtener una imagen precisa del rendimiento actual.
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Comparacion y Deteccion de desviaciones

En esta fase, se compara el desempefio real con los estandares establecidos. Se identifican las
desviaciones, tanto positivas como negativas, para determinar si es necesario tomar acciones

correctivas.

Accion Correctiva

Si se detectan desviaciones significativas, se implementan acciones correctivas. Estas pueden incluir
ajustes en las operaciones, revision de los estdndares o modificacion de los objetivos seglin sea

necesario.

Control Preventivo y control en tiempo real

Existen 3 tipos de control que son: El control preliminar, el concurrente y el de retroalimentacion.

Control preventivo

Tiene lugar antes de la ejecucion e las operaciones y actividades e incluye la documentacion
reglamentaria, es decir, las politicas procedimientos y reglas disefiadas para asegurar el correcto
cumplimiento de las actividades.

Este control se caracteriza por minimizar la probabilidad de errores que podrian cometerse.

En lugar de esperar los resultados y compararlos con los objetivos es posible ejercer una influencia
controladora limitando las actividades por adelantado. Son deseables debido a que permiten a la
administracion evitar problemas en lugar de tener que corregirlos después, pero desafortunadamente
este tipo de control requiere tiempo e informacion oportuna y precisa que suele ser dificil de
desarrollar.

Control concurrente

Este tipo de control tiene lugar durante la ejecucion de lo planificado e incluye la direccion, vigilancia

y sincronizacion de las actividades a medida que se ejecutan.
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Este tipo de control en tiempo real permite ejecutar acciones inmediatas asi como garantizar que las

actividades se cumplan en el tiempo y forma planificados.

Control de retroalimentacion

El control de retroalimentacion implica que se han reunido algunos datos, se han analizado y se han
regresado los resultados a alguien o a algo en el proceso que se esta controlando de manera que
puedan hacerse correcciones. El principal inconveniente de este tipo de control es que en el momento
en que el administrador tiene la informacion el dafio ya esta hecho, es decir, se lleva a cabo después
de la accion. Por ejemplo, se tiene una empresa que tiene 3 sucursales distribuidas por todo el pais:
Sucursal A, Sucursal B y Sucursal C. El gerente general ha detectado que la sucursal A tiene serios
problemas financieros, mientras que sus otras dos sucursales estan funcionando correctamente. Es
aqui cuando el gerente debe decidir si esta informacion es causa suficiente para cerrar dicha sucursal o

debera cambiar las estrategias que han venido implementando.

Practica 4. Direccién y Control

1. Realice una tabla sobre las acciones que se realizan para el control fisico de los inventarios,
control del costo de produccion y el control de ingresos en el negocio investigado, realice

Persona que

Puntos de control clave realiza el Acciones que se realizan para el control
control
Control fisico de los
inventarios
Control del costo de
produccion

Control de ingresos

2. Realice un andlisis de las acciones que se toman para el control de los puntos clave.

a7

—
| —




IMETITUTD SUFRERIOR

I.III''H|'EIIEI'l'.ﬂ.?lé:lI

BIBLIOGRAFIA

Calvelli, A., & Cannavale, C. (2019). Internationalizing Firms. Springer.
Chiavenato, 1. (2006). Introduccion a la teoria general de la administracion. McGraw-Hill.

Hernandez y Rodriguez, S., & Pulido, A. (2011). Fundamentos de la gestion empresarial. McGraw-

Hill Interamericana.

Hernandez-Sampieri, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2014). Metodologia de la investigacion: Las

rutas cuantitativa, cualitativa y mixta. México: McGraw-Hill.
Robbins, S., & Coutler, M. (2021). Administracion . Pearson.
2019). Manufacturing Processes (1st ed.). Oregon: Open Oregon Educational Resources.

Thompson, A., Peteraf, M., Gamble, J., & Strickland, A. (2018). Administracion estratégica: Teoria

y casos. México: McGraw Hill.

48

—
| —




’ UNIVERSITARIO
SUcre

ISBN: 978-9942-590-05-3

91I7899421590053

£ SUCREInstitutooﬁci@ @SUCRElnstitut<® @ SUCREInstituto




