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PROLOGO

Este trabajo responde a una inquietud de muchos afios Desde chico. y por el
ejemplo de familiares, me gusté el mundo de ilas empresas. Decidi estudiar la
carrera de Administracion Mientras cursaba la carrera, junto con mi hermano.
formamos una pequefa empresa: Comercializadora Saint Joseph SA de CV .
empezamos vendiendo casimires en forma personal. posteriormente pusimos
una tienda de trajes. Actuaimente Comercializadora Saint Joseph, manejada por
mi hermano, s una empresa que disefa. fabrica y comercializa umformes
ejecutivos.

El haber trabajado en esta empresa me mostrd Io dificl que es manejar un
negocio, y la importancia que tiene aprovechar las ensefanzas de nuestros
profesores. Debido a estas circunstancias tome la decision de investigar a fondo
el manejo de una empresa. Para lograr dicho proposito procuré la lectura de
libros y revistas cuya tematica abordara la realidad de la empresa, ademas de
platicas con empresarios, académicos y gente relacionada con el mundo
empresarial.

Independientemente de! trabajo que implica la elaboracion de una tesis. disfruté
mucho el proceso de investigacion, gracias al cual mis inquietudes respecto al
conocimiento y manejo de la empresa fueron encontrando respuestas. Respecto
a las fuentes de investigacion, debo mencionar, especiaimente. los libros de
Peter F. Drucker, Carlos Llano, Rodoifo Luthe - base de la teoria de la empresa
que se desarrolld en este trabajo - Harold Koontz, Heinz Weihrich, James A F
Stoner y R. Edward Freeman. Ademas de otros, que se mencionan en la
bibliografia.

Mi objetivo al hacer este trabajo es que pueda servir a muchas personas a
entender mejor ia empresa y su manejo.
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INTRODUCCION

Este trabajo pretende explicar qué es la empresa y como administraria. No se
busca estudiar la administracion por la administracion, sino como el instrumento
que ha ayudado a desarrollar de manera significativa a las empresas.
Analizamos a la empresa por la importancia que tiene para la sociedad.' Por
estas razones partimos de una tecria de la empresa’. A partir de esta teoria se
desarrolia la teoria administrativa, es decir, la teoria de como se pueden
manejar |as organizaciones’.

Para redondear la idea antenor nos puede ayudar el siguiente apunte de Peter
F.Drucker:

Las empresas comerciales e industnales - y también las instituciones de
servicios publicos - son 6rganos de la sociedad. No existen como un fin
en s/ mismo, sino para cumplir un propésito social especifico y para
satisfacer una necesidad especifica de la sociedad, /la comunidad o e/
individuo. No son fines por derecho propio, sino medios. El interrogante
apropiado que debemos formular en relacion con ellas no es qué son sino
qué actividad se les atribuye y cudles son sus tareas. * A su vez, la
administracion es el 6rgano de la institucién. Carece de funcién propia y
en realidad no tiene existencia autbnoma. Nada significa |a administracion
separada de /a institucion a la cual sirve.®

En todos los capitulos se parte de una definicion, y se busca ir desglosando
dsta en los temas que abarca cada uno, agregando temas que buscan dar una
mejor idea de su contenido.

El capitulo primero es el predmbulo de esta tesis, en él se da una definiciéon
de administracion, se expone una breve historia de la empresa y la
administracion. Se hace también una breve semblanza de los autores, que a
nuestro criterio son los més representativos de esta disciplina, y por ultimo, se
explica el porqué es importante la administracion.

Al estudiar varias teorias de la administracion, busqué una definicion de
adminisiracion que explicara en forma sencilla y clara la esencia de todas estas
teorias, y conclui la siguiente: Es la disciplina que estudia de forma sistemética
cémo manejar una empresa u organizacién.‘

' Vid infrs cap 1. tema 251
?Vid infra Cap 1l

*Vid infra Cap |. 1il. IV, V. VI, Vil y conciusiones

+DRUCKER, Peter: La Toress. reaponsebiicedes y p €d. 1 Aneo, Busnos Aires, 1975, p. 20.
idem

' Tombien podemos entender a ia administracion como ol 4rgenc de @ de Uns empresa U OIPM #ro

vemos & astuaar & este rganc de gobiemo



Teoria de la Empresa y la Administracion Vil

De esta gefinicion se desprenden dos conceptos: el de empresa y el de

disciplina que estudia en forma sistematica el manejo de la empresa
(adminisiracion).

En el capitulo segundo se desarroila el concepto de empresa, a partir de la
siguiente definicion: “Entidad social de produccion, en donde el empresario
coordina el trabajo, la inversion, y la adquisicion del activo, para servir a la
sociedad. buscar la realizacion personal de los empleados, hacer dinero y
alcanzar la permanencia en el tiempo”.

Muchos académicos y administradores han encontrado que el analisis de la
administracion se facilita mediante la organizacion util y clara del conocimiento.
Al estudiar esta disciplina, resulta util dividirla en cinco funcuonos planeacion,
organizacion, integracion de personal, direccion y control.” Por lo que en los
siguientes cinco capitulos (del tercero al séptimo) se estudiard cada una de
estas funciones - que forman el segundo concepto de nuestra definicion de
administracion -.

Es importante sef\alar que se van a desarrollar todas estas funciones en base a
la teoria de empresa que expusimos en el capitulo segundo.

Para poder administrar una empresa lo primero que se requiere es conocerla®,
|la podemos conocer a través de un diagndstico; posteriormente. en base a este
diagndstico se fija una mision, y por ultimo se traza el camino (estrategia) para
alcanzar dicha mision®. Todo esto lo vamos a estudiar en el capitulo tercero:
Planeacion.

Si lo que se planea no se convierte en trabajo, se queda en buenas intenciones.
Ahora bien, este trabajo se debe realizar en forma ordenada; de oira manera se
volveria un caos Dicho tema lo vamos a desarrollar en el capitulo cuarto:
Organizacion. Y vamos a definir la funcion de organizacion como: ‘funcion de
la administracion que se encarga de estudiar la forma en que las actividades de
una empresa se dividen, organizan y coordinan, a fin de que la empresa
alcance su mision y objetivos de forma sencilla y productwn

Ya que se ordend y estructurd el traba;o se deben mantener cubiertos los
puestos de la estructura orgamzacnonal y en el capitulo quinto: Integracién
analizaremos este tema.

" KOONTZ & WEIHRICH: Administracion. Una perspeciive giobal, McGraw- Hil, México, 1904.p 4

* Por conocerie también me refiero 8l papel que pefis on ia d. 0 deberis pefar on Cas0 de Que No
quistiors 1 empresa o que deba cambiar su misidn

¥ Cir Defircidn de pienescion que 80 expone en e capiulo lercero de esls tese

Ve STONER & FREEMAN, Admineiracion, Prantics-Haell, Méwico, 1984, p 3368

"' Cr Defiricion de integracson que 88 8XpOne en CAPHUI0 QuiMto de els lesis
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En el capitulo sexto se estudiara el tema Direccion que definimos como:
funcion de la administracién que estudia cémo el jefe debe encauzar el trabajo
de sus subordinados. Esta funciéon se debe hacer realidad a través del trabajo
organizado de las personas, la misién, y objetivos fijados en la planeacion.

Por dltimo, debemos saber si con el trabajo que se esta realizando se esta
alcanzando la mision y objetivos propuestos en la planeacion. Esto se estudiaré
en el tema Control del capitulo séptimo.

En las conclusiones se analizard la importancia de la congruencia para la
administracion de una empresa.
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Temario

El presente temario tiene la finalided de desglosar los siete capitulos de ia tesis,
con la finalidad de facilitar su lectura y comprension.

Capitulo I: ADMINISTRACION

1.0. Definicion de administracion
1.1. Breve historia de ia administracion
1.1.0. Introduccion
1.1.1. Historia de la empresa
1.1.2. La Revolucién industrial
1.1.3. Los inicios de la administracién
1.1.4. El boom de la administracion
1.1.8. La sociedad post-capitalista
1.2. Principaies representantes
1.2.0. Introduccion
1.2.1. Roberto Owen
1.2.2. Frederick W. Taylor
1.2.3. Henri Fayol
1.2.4. Peter F. Drucker
1.3. Importancia de ia administracion

Capitulo II: EMPRESA

2.0. Definicion de empresa
2.1. Importancia de la empresa
2.2. Entidad social de produccion
2.3. El empresario
2.4. Eiementos estructurales de la empresa
2.4.0. Introduccion a los elementos estructurales de la
empresa
2.4.1. Eltrabajo
a. Introduccion
b. Trabajo operativo
c. Trabajo directivo
d. Conclusion
2.4.2. Elactivo
a. Introduccion
b. Bienes duraderos
¢. Bienes consumibles
d. El dinero
2.4.3. Lainversion
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a. Introduccion
b. El capital
¢. El pasivo

2.8. Fines de la empresa
2.8.0. Definicion e introduccion a los fines de la empresa
2.8.1. Servicio a la sociedad
a. Introduccién
b. Satisfacer las necesidades de {os clientes
¢. Otras formas de servicio a la sociedad
2.6.2. Realizacion de les personas en su trabajo
a. Introduccion
b. El bienestar
¢. Realizacion a través de las personas
d. Realizacion a través de las cosas
2.8.3. Hacer dinero
2.8.4. Permanencia
2.8.8. Conclusiones

2.8. Clasificacion de las empresas
2.6.0. Introduccion a ia clasificacion de las empresas
2.8.1. Por la generacion de valor economico agregado
a. Introduccion
b. Empresa econdémica
¢. Empresa no-econémica
2.8.2, Por su actividad o giro
a. Introduccion
b. Industriales
b.1. Introduccion
b.2. Extractivas
b.3. Manufactureras
b.4. Agropecuarias
¢. Comerciales
¢.1. Introduccion
¢.2. Mayoristas
¢.2. Minoristas o detallistas
d. De servicios
2.6.3. Por su tamafio
a. Introduccion
b. Microempresa
¢. Empresa pequefia
d. Empresa mediana
e. Empresa grande
f. Empresa muitinacional
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@. La distribucion de las empresas por su tamafio, en México
2.7. El ambiente externo de (a empresa '

2.7.0. introduccion al ambiente externo de la empresa
2.7.1. Primer circulo de influencia

a. Introduccion

b. Los clientes

c. Los distribuidores

d. Los proveedores

@. Los acreedores

f. Los servicios

@. Los inspectores
2.7.2. Segundo circulo de influencia

a. infroduccion

b. Aspectios econdémicos

. Aspectos tecnoidgicos

d. Aspectos sociales

©. Aspectos politicos y legales

Capitulo Iit. PLANEACION

3.0. Definicién e introduccion a la planeacion
3.1. Importancia de ia planeacion
3.2. El diagndstico
3.2.0. Definicion e introduccion al diagndstico
3.2.1. { Qué o3 nuesira empresa?
3.2.2. Herramientas del diagnostico
a. Introduccion
b. Andlisis FODA
¢. Los estados financieros
d. El balance
. El estado de resultados
{. El fiujo de efectivo
g. Herramientas del érea de personal
h. Herramientas comerciales
i. Herramientas de produccion
3.2.3. (Quién es el cliente y qué es valor para éI?
a. Introduccion
b. La segmentacién del mercado
¢. Lo que es valor para el cliente
3.2.4. , Qué deberia ser nuestra empresa?

3.3. La mision



3.4. La estrategia
3.4.0. Definicién @ introduccion e la estrategia
3.4.1. La toma de decisiones
3.4.2. Los objelivos
a. Definicién
b. Espacificaciones de los objetivos
¢. Objetivos para los elementos estructuraies de la empresa
d. Objetivos para los fines de la empresa
¢. El equilibrio de los objetivos
3.4.3. El posicionamiento
& Introduccién
b. Producio
¢. Precio
d. Plaza
o. Promocién
f. importancia de ser congruente
3.4.4. La concentracion en un tipo de producto 0 servicio
3.4.5. Procadimientos y programas
a. Introduccién
b. Produccién artesanal
¢. Produccién por etapes
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@ Programas
3.4.8. Politicas y regias
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b. Las politicas
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Capitulo V: ORGANIZACION

4.3. El organigrama
4.4. El organigrama general de la empresa

XN
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Capitulo I: ADMINISTRACION

1.0. Definicién de administracién

Es la disciplina que estudia de forma sistematica como manejar una empresa u
organizacion

Muchos académicos y administradores han encontrado que el andlisis de la
administracion se facilita mediante la organizacién Util y clara del conocimiento
Al estudiar esta disciplina, resulta util dividirla en cinco funciones planeacion.
organizacion, integracion de personal, direccién y control '

También se puede entender como administracién al érgano de gobierno de ias
empresas u organizaciones Nuestra definicién y esta tesis, estan dingidas al
estudio de este 6rgano de gobierno.

1.1. Breve historia de la empresa y de la administracion

1.1.0. Introduccién

Desde que existe. la empresa necesita gente que la administre A medida que la
empresa y las demas instituciones han crecido en importancia dentro de la
sociedad (nuestra sociedad es una sociedad de instituciones). han aumentado
los estudios de cdmo manejarlas. es decir, los estudios sobre administracién
No puede existir administracién sin empresa, por [0 que primero estudiaremos
brevemente la historia de la empresa  En segundo lugar profundizaremos un
poco mds en el periodo de la Revolucion Industrial, periodo donde se empezé a
forjar ia empresa como la conocemos actualmente. En tercer lugar estudiaremos
los inicios de la administracidn, en cuarto el boom de la administracién y sus
razones; y por ultimo, estudiaremos el presente y futuro de la administracién en
la sociedad post-capitalista.

1.1.1. Historia de la empresa

Desde que la humanidad existe el hombre se ha organizado para satisfacer sus
necesidades de alimento, vivienda. vestido Se puede decir que la empresa
existe desde que existe el hombre En ia banda de caza del hombre primitivo
observamos ya, aunque de forma incipiente. los elementos de la organizacion
empresanal el grupo humano, el liderazgo del jefe. las armas como bienes de

' KOONTZ 8 WEIHRICH_ A 6n. Una persp gobal McGraw- Hill. Méuco, 1984.p 4
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produccion, la planificacion de las tareas, la division del trabajo y la retribucion
correspondiente al repartirse la presa. En la antigliedad, particularmente en
Egipto, se encuentran formas mas evolucionadas de empresa. El artesano en ia
Edad Media podria ser lo que hoy llamamos una miniempresa. En la actividad
artesanal. s| bien |la propiedad de los bienes de produccion, la direccion y aun el
trabajo manual estaban concentrados en el maestro artesano, la presencia de
oficiales y aprendices, justificaria calificar a este grupo humano como una
empresa Las grandes compafias comerciales y navieras de la alta Edad Media
pueden considerarse como empresas en toda la extension de la palabra Sin
embargo es a partir de la Revolucion Industrial cuando la empresa tiende a
conformarse con el perfil que la conocemos hoy.’

1.1.2, La Revolucion Industrial

En el siglo XVIlt da inicio un fenomeno social al que llamamos Revolucion
Industrial Inglaterra estaba perdiendo supremacia en el comercio textil, debido
a los bajos precios de los productos de Oriente. Una serie de cientificos ponen
cartas en el asunto y empiezan a aplicar los conocimientos cientificos en la
técnica. que es lo que llamamos tecnologia. Se empiezan a inventar méquinas
que hacen la produccién més barata y més rapida. Los artesanos, hasta
entonces duenos de los medios de produccion, no tenian los medios para
comprar tales maquinas, la propiedad de los medios de produccién pasa a
manos de personas que tenian los recursos econémicos para comprar la
madquinaria (capitalistas).

En la Revolucion Industrial crece el tamano de la empresa, se acumula capital
para atender a mayores inversiones, se estandarizan los productos, se dividen y
racionalizan las tareas, se producen para el mercado - més que sobre pedido - y
se asigna de manera mas marcada la aportacion de capital a unos hombres
(capitalistas), la iniciativa y la direccion a otros (directivos) y la ejecucion a
otros mas (operarios). *

La Revolucion Industrial generé condiciones para que los duefios del capital
hicieran crecer su patrimonio con base en la explotacion desmedida: jornadas
de trabajo de 16 a 18 horas, contratacion de menores de 10 afios en calidad de
aprendices, ausencia de higiene y de cualquier medida de seguridad” ‘Ya
pesar de esto la gente buscaba estos trabajos, pues era tal la miseria, que era
peor no tener nada

? SERVITJE Lorenzo Manual de Doctnna Socisl Cristana. instiuto Mexiceno de Doctrina Socisl Crissisnae. México, 1991, p
224

3 Ctr SERVITJE, Lorenzo.op ct . p 225

* HERNANDEZ Y RODRIGUEZ. Sergio. introduccidn a ta acministracidn, Un enfoque tednco prictico. McGraw-Hill. Méxdco,
1904 p 48
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Al ver tal situacion de injusticias pensadores como Marx propusieron una lucha
de clases entre los capitalistas y los trabajadores A la vuelta de los afos, se ha
visto como esta teoria ha resultado un fracaso Los paises donde se aplicd
viven en la miseria, como ejemplo tenemos a Rusia, y paises de Latinoamérica
como Cuba, etcétera.

Otras propusieron relaciones mas justas entre trabajadores y capitalistas
respetando el sistema de libre mercado, como es el caso de Roberto Owen.
Hubo estudiosos que preocupados por esta situacion, empezaron a hacer
estudios para hacer mas productivo el trabajo, y asi disminuir el numero de
horas de trabajo y retribuir mejor a los trabajadores, como es el caso de
Frederick W. Taylor.

Posteriormente ha habido mas empresarios y estudiosos preocupados por hacer
més productivo el trabajo en una empresa y mejorar el nivel de vida de los
trabajadores; gracias a estas personas, |08 paises que cuentan con un sector
empresarial dindmico, han alcanzado un bienestar sin precedentes

1.1.3. Los inicios de la administracién

Como ya mencionamos, toda empresa necesila gente que la maneje o
administre; sin embargo, durante mucho tiempo esta administracion se hizo de
manera empirica. S6lo a finales del siglo pasado, y ante los cambios sociales
que produjo la Revolucion Industrial, se empezd a estudiar de manera
sistematica el manejo de las organizaciones.

En 1881, Joseph Wharthon, industrial de Filadelfia, don6 100,000 ddlares para
que la Universidad de Pennsylvania estableciera ia carrera de Administracion
Industrial. Wharton supuso que asi los industriales contarian con los hombres
necesarios para desarrollar sus empresas. En 1911 30 universidades
norteamericanas tenian cursos de administracion ®

Alrededor de 1800, Frederick W. Taylor, considerado por muchos el padre de la
administracion cientifica, inicia estudios del trabajo operativo de una empresa
Posteriormente, en 1916, Henry Fayol publico su famosa obra Administracion
Industrial et Generale, en la que hace estudios del trabajo directivo de una
empresa.

Antes de la Segunda Guerra Mundial la administracion interesaba a un
minusculo grupo de "fieles creyentes”. en su mayoria consuitores y profesores
Muy pocos gerentes profesionales prestaban atencion al asunto; si bien Alfred
P. Sloan de General Motors, Robert E. Wood de Sears y Chester Barnard de la

" tbxiem, p 66
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American Telephone Company -para mencionar a algunos norteamericanos
destacados- eran excepciones importantes. Pero incluso los colegas de
Barnard, en la American Telephone Company, no demostraron interés en o que
creian era una mera aficion personal. Pocos gerentes de esa época advertian
siquiera que estaban practicando administracion, y el interés por la
administracion como campo de estudio. como disciplina y funcion social era
practicamente nulo.®

1.1.4. E!l boom de la administracién

Ante todo, el desempefio de la industria manufacturera norteamericana durante
la guerra fue el factor que atrajo la atencion sobre la administracion. De ahi que
el interés en la administracion como préctica, como disciplina y también como
foco de preocupacion social, econémica y ética comenzara a atraer creciente
atencion en Estados Unidos.

Después de la Segunda Guerrs Mundial se organiza el “Plan Marshail’, que se
propuso movilizar a la administracion en vista de la reconstruccion economica y
social. El éxito dei Plan Marshall determind la difusion de la administracién en el
mundo.

Al éxito del Plan Marshall, sigui6 el éxito en la reconstruccion de Japén, y més
recientemente en el éxito econémico de paises como Corea, Singapur y Chile.’

1.1.8. La sociedad post-capitalista

Estamos viviendo el cambio de una sociedad capitalista a una sociedad post-
capitalista.

El poder del conocimiento esta creciendo por encima del poder del capital. Un
ejemplo son los fondos de pensién que en Estados Unidos son duefios de méas
del 50% de las 500 empresas méas grandes en la Union Americana, y estos
fondos de pension ios manejan trabajadores del conocimiento, y no los grandes
capitalistas de antafo.

Esta realidad le estd dando mas poder a los administradores profesionales en
las empresas, y estd cambiando la forma de administrar éstas. Aunque los
fundamentos de la administracion siguen siendo los mismos, lo que estéd
cambiando es la forma de aplicarios.

* DRUCKER. Peter. La Garencia Tareas. resp Z y précticas Ed El Ateneo. 1975.p 10
"Clr 1dem
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1.2. Principales representantes

1.2.0. introduccién

La cantidad de personas que ha aportado algo a la ciencia de la administracion,
es muy grande. Estudiar la aportacion de algunas de estas personas, nos
llevaria centenas de tomos, por lo que se seleccion¢ a cuatro personas, que se
consideraron representativas del gran numero de estudiosos de la
administracion.

1.2.1, Roberto Owen'

Ante la gran cantidad de injusticias que se cometian a raiz de la Revolucion
Industrial, Roberto Owen (1771-1858) propuso relaciones mas justas entre
trabajadores y capitalistas respetando el sistema de libre mercado.

En New Lanark, donde tenia su fabrica, construyé viviendas para los obreros,
escuelas para los hijos de éstos, comedores y campos de recreo, etc. Y
demostré practicamente que era posibie trabajar en esas condiciones y obtener
todavia utilidades. Merced al bienestar suministrado a sus obreros, consigui6 de
ellos un indice mas alto de productividad.

De los satisfactorios resultados de su experimento sacé Owen argumenios
précticos para proponer una serie de medidas de proteccion a los trabajadores,
tales como la reduccién de la jornada de trabajo a s6lo 12 horas ( en ese
entonces su duracion quedaba al arbitrio del empresario, y era corriente que los
obreros, aun los nifios, trabajasen alrededor de 16 o 18 horas diarias), la
prohibicién del trabajo a menores de 10 afios, la educacién universal,
organizacion de gremios y asociaciones de tipo cooperativo como controles
eficaces para moderar los excesos del capitalismo, etc Por todo ello se
considera a Robert Owen, con justicia, uno de los precursores de |a legisiaciéon
social y del trabajo.

De ia gran obra de Owen, ademas de lo indicado, quedan las cooperativas, para
las cuales sent6 las primeras bases, y la organizacién sindical de ia que
también fue precursor al organizar en Inglaterra la Grand National Consolidated
Trade Unions.

' Ctr HERNANDEZ Y RODRIGUEZ. Seigio. op ct . p 46
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1.2.2. Frederick W. Taylor

Frederick Winslow Taylor (1856-1912), por muchos considerado padre de la
administracion cientifica, hizo estudios del trabajo operativo, con |a finalidad de
elevar la calidad de vida de los trabajadores, mediante el mejoramiento de la
productividad.

Taylor, de familia acomodada, renunci6 a la universidad y comenz6 a trabajar
como aprendiz de modelador y maquinista en 1875. Con esta Ultima categoria
ingresé. en 1878, a la Midvale Steel Company, de Filadelfia, y ascendi6 hasta el
puesto de ingeniero en jefe después de obtener un grado de ingenieria
asistiendo a clases nocturnas. inventé herramientas de alta velocided para
cortar acero. con las que se hizo tan rico que se jubilo en 1901, a la adad de 45
afos, y se dedico sus restantes 14 afios de su vida a trabsjar como consultor y
conferenc'ilta no remunerado para difundir sus ideas sobre la administracion
cientifica.

Cuando Frederick Taylor empezé a trabajar sobre la productividad de hacer y
mover cosas, en los primeros aflos de 80 del sigio pasado, ia guerra de clases
entre el proletario industrial y el "burgués” - su realidad, pero més aun el temor
a ella- era ia obsesion de todo pais desarrollado. El miedo motivé a Taylor @
iniciar su trabajo. '’

Taylor como consecuencia de su observacion de los procesos productivos en la
Midvale Steel. lleg6 a las siguientes conclusiones: "'

- No existia ningun sistema efectivo de trabajo.

+ No habia incentivos econdémicos para que los obreros mejoraran su
trabajo.

- Las decisiones eran tomadas militar y empiricamente més que por
conocimiento cientifico.

» Los trabajadores eran incorporados a su labor sin tomar en cuenta sus
habilidades y aptitudes.

En base a las observaciones que realizé, llegd a los siguientes principios: "

1. Sustituir las reglas practicas por la ciencia (conocimiento organizado).
2 Obtener armonia en iugar de discordia en la accion del grupo.

3. Lograr la cooperacién entre los seres humanos, en lugar de un
individualismo caético.

4 Trabajar en busca de la produccion méxima, en lugar de una
produccidn restringida.

° Chr KOONTZ 8 WEIHRICH, op cit. p 3t

'Y DRUCKER. Peter. Gerencia para o futuro. Norma, Colombia. 1994, p 110
"' HERNANDEZ y R Sergio. op cit . p 68

"TChr KOONTZ 8 WEIHRICH. op cit . Méico. 1994, p 31
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5. DNesarrollar a todos los trabajadores hasta el grado mas alto posible
para su beneficio y la mayor prosperidad de la compatia

Las ideas de Taylor fueron seguidas por muchas empresas, entre ellas Sears y
Ford, ddndoles a estas empresas muy buenos resultados desde un principio Sin
embargo, las ideas de Taylor empezaron a tener dos clases de enemigos: los
capitalistas y los sindicatos.

Taylor decla que la productividad repercutiria en mejores salanos para los
trabajadores, el tiempo le di6 la razén Actualmente, el nivel de vida que tienen
los obreros en los palses desarrollados es muchisimo mas alto que a pnncipios
de siglo. Este argumento provocé en un pnncipio el recelo de la clase
capilalista, pues significaba perder el poder que tenian. Cosa que en nuestros
dlas ya ocurrié en Estados Unidos. Si un pals comunista es aquel en que sus
trabajadores son duefios de los medios de produccién, Estados Unidos
actualmente puede considerarse un pals comunista Los trabajadores para
Jjubilarse ahorran en fondos de pensiones.

Con activos por un valor de un billén y medio de dblares (que pronto llegarén a

dos billones), los fondos de pensiones son actuaimente duefios de la tercera
parte del capital social de todas las compafiias cuyas acciones se negociaban
publicamente en los Estados Unidos, y del 50 por ciento, o mds, del capital
social de las més grandes. Hay miles de fondos de pensiones, desde luego.
Pero unos Pocos, muy grandes, llevan la voz cantante y los demds los siguen
técimente.”

No sblo los capitalistas sent/an recelos de los estudios de Taylor, sino también
los sindicatos. "Los sindicatos de 1911 no se oponlan a Taylor porque lo
creyeran proadministrativo y antilaboral (que no lo era). Su pecado
imperdonable fue afirmar que las tareas de hacer y mover cosas no eran trabajo
calificado. Sostenia é/ que todos esos trabajos eran iguales, que todos se
podlan analizar paso a paso, como una serne de operaciones no calificadas
susceptibles de combinarse en cualquier clase de empleo. Cualquier persona
que quisitera aprender e@sas operaciones serla un ‘lrabajador de primera clase”;
podrla realizar el trabajo més altamente calificado y hacerlo a la perfeccién,'*

Pero los sindicatos de la época de Taylor, en especial los muy respetados y
poderosisimos sindicatos de los arsenales y los astilleros, eran monopo/os
gremiales. Su poder tenla por base el control que ejerclan sobre un aprendizaje
de cinco a siete afos, al cual, por regla general, séio eran admitidos panentes
de los miembros. Consideraban su arte un "misterio” cuyos secretos ningun
miembro podla divuigar. A los trabajadores calificados de los arsenales y los

> DRUCKER. Peter. Gerencia para o futuro, Norma, Colombia, 1994, p 288
" idem
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astilleros en particular se les pagaba sumamente bien - més de lo que en ese
tiempo ganaban los médicos, el tnple de lo que el "trabajador de pnimera clase”
de Taylor podia esperar. Era natural, pues, que al negar Taylor el misterio de las
artes manuales y los oficios calificados, esas tesis subversivas y herejias
pestilentes enfurecieran a los “anistécratas del obrensmo* '

Hace ochenta afios, la mayoria de los contemporéneos estaban de acuerdo con
los sindicatos Todavia treinta aflos despuds, persistia /a fe en el misteno de /as
anes y las destrezas manuales, y se crela que para adquinrias eran
indispensables largos afios de aprendizaje. Hitler, por ejemplo, estabe
convencido de que los Estados Unidos tardarian por lo menos cinco afios en
capacitar operanos para producir aparatos Opticos de precision, que se
requieren para la guerra moderna. Por consiguiente, caiculé que pasarian vanos
afos antes de que pudieran despiegar en Europa un ejército y una fuerza aérea
eficientes, y esa conviccibn o llevo a declararies la guerra cuando Japon atacd
Pearl Harbor. "

Hoy sabemos que Taylor tenia razén. Es cierto que en 1941 los Estados Unidos
no tenian operanos expertos en aparatos Opticos de precision; y es cierto
también que en la guerra moderna éstos se necesitan en gran cantidad. Pero
aplicando la administracion cientifica de Tayilor, los Estados Unidos prepararon
en pocos meses operanos capaces de producir aparatos Oplicos mucho més
avanzados de los que producian los alemanes con toda su tradicion técnica, y,
ademas, los haclan en serie. En esa época, los trabajsdores de primera clase
de Taylor con su gran productividad ganaban muchisimo més dinero de lo que
hubiera soAado jamds cualquier operario de 1911."

La calda del comunismo en el onente europeo significa el triunfo definitivo de la
"Revolucién de la Productividad” de Taylor, sobre la "Revolucién de los
Trabajadores” de Marx. "

* igem

" Itudem, p 104
" igem
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1.2.3. Henri Fayol"

Henri Fayol (1841-1925), el fundador de la teoria cldsica de administracion.
nacié en Constantinopla y fallecid en Paris. Vivid las consecuencias de la
Revolucién Industrial y mas tarde ias de la Primera Guerra Mundial

Se gradu6 en ingenieria de minas a los 19 aflos e ingresé a una empresa
metalurgica y carbonifera donde desarrollé toda su carrera. A los 25 afos fue
nombrado gerente de las minas y a los 47 asumio ia gerencia general de la
“Compagnie Commantry Fourchambault et Decazeville". que entonces se
hallaba en dificil situacion. Su administracion fue muy exitosa. En 1918 entregd
la empresa a su sucesor, en una situacion de notable estabilidad. Fayol siempre
afirmé que su éxito se debia no sdlo a sus cualidades personales, sino también
a los métodos que empleaba.

Fayol estudia las funciones del trabajo directivo y les llama proceso
administrativo: Planeacién, organizacion, direccién, coordinacion y control.
plantea 14 principios generales de administracion, y propone la organizacion de
la empresa en 6 dreas funcionales: Técnica, comercial. financiera, contable,
seguridad y administrativa.

1.2.4. Peter F. Drucker

Peter F. Drucker es considerado por muchos autores el fundador del
Managment (administracién). Ha hecho de la administracion una disciplina
accesible a los gerentes de empresas en todo el mundo. Ha logrado codificar.
organizar y sistematizar los estudios que se han hecho sobre temas
administrativos

1.3. Importancia de la administracién

La administracion (el estudio sistemdtico de cdmo manejar una empresa) ha
ayudado a un impresionante desarroilo de las empresas, y este desarrollo de
las empresas ha traido un bienestar material sin precedentes a paises que han
promovido el sector empresarial. El desarrollo econémico de las actuales
potencias mundiales, se debe a la pujanza de su sector empresarial y a sus
gobiernos que han facilitado la labor det empresario y de su empresa

9 Cie CHIAVENATO. ideiberto. /ntrociccidn @ la Teoria General de s Admnistracion  Edit McGraw-Hil 1981, p 79

* DRUCKER Peter. La on y el emp o dor Hermes Méxco 1988 p 152
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Siempre ha habido ncos y pobres, pero hasta 1850 los pobres en China no
astaban mucho peor que los pobres de los tugunos de Londres o de Glasgow.
El ingreso medio del pais més nco en 1910 era a lo sumo el Inple del ingreso
medio de /oS paises mas pobres entonces; hoy es de veinte o cuarenta veces
mayor, aun sin contar 0cio, educacion o cuidado de /a salud. Antes la expiosion
de /a productividad se necesitaban por io menos cincuenta aflos para que un
pais se convirtiera en "desarrollado”. Corea del Sur, que hasta 1955 era uno de
los més “alrasados” del mundo, o logré en veinte aflos. Esta inversién radical de
10 que habia sido /a norma desde tiempo inmemonial es en su (otalidad
consecuencia de la revolucion de la productivided que se inicid en los
Estados Unidos hacia 1870 o 1880."' Y esta revolucion de le productivided se
debe a /la administracion.

La productivided en hacer y mover cosas - en manufactura, agnicullura,
mineria, construccion y transporte - ha venido aumentando en los ultimos 125
afos a una tasa anual del 3 al 4 por cienlo compuesto, de suerte que la
productividad total en los paises desarrollados se ha multiplicado por un factor
de 45. En esta explosion de productividad se basan fodos ios aumentos del nivel
de vida y de la calidad de vida. Fue lo que proporcioné o vasto aumento de
ingresos disponibles y poder adquisitivo. Pero entre una tercera parte y la mitad
de sus frutos se tomaron en forma de 0escanso - Cosa que $0/0 existia para los
anstécralas y los ncos ociosos antes de 1914, cuando fodos los demds
trabajaban no menos de 3 000 horas al aflo. (Hoy hasta los japoneses no
trabajan méds de 2,000 horss anuales, los estadounidenses unas 1,800, los
alemanes occidentales 1,650). La explosion de productivided pago también la
expansion educaliva, que se decuplico, y la expansion mayor aun del cuidado de
la salud. La productividad se ha convertido en “a riqueza de las naciones” *

' DRUCKER. Peter Garencia para je Puturo. Norma, Colombxa. 1994, p 08
 bwiem. p 93
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Capitulo ii: Empresa

2.0. Definicién de empresa

Entidad social de produccion, en donde el empresario coordina el trabajo. |a
inversion, y la adquisicion del activo para servir a la sociedad, buscar la
realizacion personal de los empleados, alcanzar la psrmanencia en el tiempo y
hacer dinero.

Para ilustrar esta definicion voy a poner el caso de /a empresa exhibidora de
peliculas Cinemex .' Mientras en México se vive una crisis muy sena, y
empresas de este ramo astdn desapareciendo, Cinemex estéd teniendo un éxito
sin precedentes a pesar de que Sus precios son mds caros que muchos de sus
competidores. Esta empresa @s considerada la exhibidora de peliculas mas
Joven y ambiciosa de México, con gran éxito en este rubro. La pnmera idea
surgi6 a finales de 1992, cuando Miguel Angel Dévila, Matthew Heyman y Adoifo
Fastiicht estudiaban la maestria en administracién en la Universidad de Harvard.
Los lres realizaban un estudio pare ver qué se podia hacer por el cine en
Meéxico, pues a nivel mundial esta industna tiene asistencia, geners empieos y
aqul sucedia lodo lo contrano. A partir de este andlisis visualizaron una
oportunidad de negocio y desarrollaron el proyecto a fin de presentario en un
concurso de planes de negocios, organizada por la misma universidad, el cual
gand y por tanto participé en una confrontacion similar a nivel internacional, pero
esta vez fueron eliminados.

Por si mismos decidieron buscar financiamiento y a finales de 1893 obtienen de
la correduria J.P. Morgan el compromiso de invertir hasta e/ 40%; al mismo
tiempo consiguen capital con la compafiia de bienes raices JMB, que a su ver
reunié a otros socios, para conformar el 28 % de la inversion total. El resto fue
aporiado por varios inversionistas mexicanos y asi en enero de 1994 se
constituyé Cinemex con 21.5 miliones de dblares.

La premisa de la que partieron estos jéovenes emprendedores fue que la gente
cada vez quiere mas valor por Su dinero, compara m4s y tiene un mayor nimero
de aiternativas. Para hacer una empresa del Pnmer Mundo debla reunir ciertas
caracteristicas. /la ubicacion, el tamaflo, los claros entre las columnas, tener
cierto numero de cajones de estacionamiento... y trataron de ser muy estnclos
en todo eslo.

' Ctr Revista Lideres del futuro, tomo 1. dicembre de 1905. México, Ferresz comunicacion, p 12
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Miguel Angel Dévila, Matthew Heyman y Adolifo Fastlicht para formar su
empresa. primero tuvieron que trabajar en la planeacion y la ejecucion del
proyecto. este es una parte de! trabajo directivo ( ver tema 6 direccion) Debido
a que no contaban con recursos para llevar su idea a la realidad, buscaron
80Cios accionistas como la correduria J.P. Morgan para que aportaran dinero; la
aportacion de los accionistas y de los acreedores la denominamos inversién.
Esta inversion sirvié para hacerse de! activo ( terrenos, equipo de cémputo,
acabados, dinero, etc. ) necesario para la operaciéon de sus cines. Con la
inversién de J.P. Morgan y socios, el trabajo directivo de estos jovenes
emprasarios y sus ejecutivos, con el trabajo operativo de los empleados, y el
activo con que cuenta la empresa se ha podido atender la necesidad que
tenian las personas de un servicio asi; se han generado empleos. la empresa
ha conseguido una permanencia en el tiempo. y se ha generado dinero para
pagar la inversion de los accionistas y de los acreedores.

2.1. importancia de la empresa’

Nos maravillamos de que el hombre haya llegado a la luna, pero no nos damos
cuenta, que detrds de eslos acontecimientos hay muchas empresas
Disfrutamos de la misica, sin pensar que detrds del aparato de sonido, del disco
compacto, y del conjunto musical hay una sene de empresas. Tenemos la
tranquilidad de que cuando enfermamos 0 tenemos un accidente, podemos
acudir a8 un hospital, para restablecernos. La escuela nos dan la oportunidad de
formamos y aspirar @ un mayor nivel de vida. Todo esto nos lo dan las
empresas, y §6i0 las apreciamos cuando no las tenemos. La gran diferencia
entre los palses desarrollados y los que no lo son, estd en la mentalidad
emprendedora de su gente. En México se nos ha formado con la idea de que el
empresario es un explotador, cuando es el generador de nqueza de un pals

La importancia de la empresa radica en que a contribuye a mejorar el nivel de
vida de las personas. Un pais con un sector empresarial dindmico es un pais
con dinero, con empleos, con estabilidad, con progreso, en una palabra. con
bienestar.

Para entender la importancia de esto, basta que hagamos un ejercicio mental, y
veamos lo que las empresas nos ofrecen: el despertador que nos levanta en la
mafana, las pantufias que nos ponemos para ir a la regadera, el agua caliente
con que nos baflamos, la ropa que usamos, los alimentos que comemos, a
musica que escuchamos, el coche en que nos transportamos, el crédito para

? Cir LUTHE Rodolfo. Le Empress Humanae. Lmuea. México 1990.p 41
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comprar una casa, elc. Podemos hacer una lista muy grande de los beneficios
que /as empresas nos ofrecen. También podemos afirmar que nuestra vida
transcurre dentro de /as empresas: nacemos en un hospital, nos formamos en
una escuela, trabajamos en una empresa, nos divertimos en los cines, teatros o
con la television, nos ejercitamos en un club deportivo, monmos en una agencia
funerana

2.2. Entidad social de produccién

La empresa es una entidad social de produccion, porque esté constituida por
personas que trabajan juntas, formando un cuerpo intermedio entre el estado y
el individuo, para producir bienes y satisfactores para la sociedad.

2.3. El empresario

E) empresario es el factor dindmico fundamental de la empresa. * E| empresario
es un profesional que al crear una empresa ayuda al bienestar de la sociedad,
a través del ofrecimiento de bienes y satisfactores, generando empleos y
creando riqueza.

El empresariado innovador ha creado en los Estados Unidos una notable
expansion de fuentes de trabajo: 35 millones de empleos en épocas en que los
grandes negocios y las instituciones gubernamentales han perdido més de 5
millones de empleos. La dinamica de este nuevo giro ha hecho que el
empresanado caracteristico de las décadas posteriores a 1950 cediera lugar a
empresas pequelias o medianas que practicaban /a innovacién como una forma
de trabajo sistematica.*

Por empresario entendemos a toda aquella persona que saca adelante una
empresa economica. E! empresario descubre una necesidad en la sociedad y
trabaja formando una empresa para cubrir esta necesidad. Al emprender esta
accién corre el riesgo de que la empresa funcione 0 no; el riesgo es parte del
trabajo de cualquier emprendedor.

Pongo el siguiente ejemplo, de Peter Drucker en su libro “La innovacién y el
empresariado innovador” : “Una de las intervenciones quirurgicas mas comunes

* SERVITJE Lorenzo. Manual 0 Doctring Socisl Crisens. insituto Mexicano de Doctring Socisl Crisbens. Méwco. 1991 p
228
‘ DRUCKER, Peter, Lo cion y ol emp ~ dor. € Hermes. México. 1991, contraportade
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es la de las cataratas seniles en los 0jos. En el curso de los afios la operacién
se hablia refinado, sistematizado e instrumentado hasta el punto en que se
efectuaba con el ritmo de una danza ensayada exhaustivamente y con control
total. Sin embargo, un punto de la operacion quedaba fuera de la organizacion,
fuera de! ntmo. En un momento, el cirujano debia cortar musculo, unir vasos
sanguineos y existia el riesgo de una hemorragia, lo que representaba un
peligro para el ojo. El procedimiento se efectuaba bien en mas del noventa y
nueve por ciento de los casos y era sencillo. Pero preocupaba muchisimo a los
cirujanos. L.os obligaba a alterar el ntmo y eso les producia ansiedad. Los
cirujanos de ojos, a pesar de su experniencia, temian ese proceso rapido.

El vendedor de la compafia farmacéutica, William Connor, encontré que existia
una enzima, descubierta alrededor de 1890, que disolvia casi instanténeamente
ese ltejido en particular. Ocurria que nadie habia logrado conservar esa encima
en frio por mds de unas pocas horas. Sin embargo, los métodos de
conservacién hablan progresado desde 1890. Asi que Connor a los pocos
meses, por prueba y error, pudo encontrar un conservador de la enzima que no
destrula su potencia. En pocos aflos, todos los cirujanos de ojos del mundo
usaban e/ compuesto patentado por Connor. Veinte aflos mas tarde, Connor
vendié su compafila, Alcon Laboratories, a una empresa multinacional por
centenares de millones.®

La empresa no lucrativa Pro-Empresa y Sociedad, A.C. investigdé las
caracteristicas que distinguen a los directivos-empresarios que han tenido éxito,
y son las siguientes® : integridad, generar riqueza y distribuirla con justicia, afan
de logro, emprendedor, equilibrio entre autoridad y responsabilidad. capacidad
de riesgo, espiritu de servicio, solidaridad, subsidariedad y conciencia social,
representante del sistema empresa y formador de opinion.

' DRUCKER. Peter. Lo dn y o emp i dor. Editonal Hermes. Méxco, 1991 p 84
® Cfr LUTHE. Rodoifo. L@ Emprese Humana Limusa. México. 1990, p 93-95
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es /a de las cataratas seniles en los oj0s En el curso de los afios la operacion
se habia refinado, sistematizado e instrumentado hasta el punto en que se
efectuaba con el ritmo de una danza ensayada exhaustivamente y con control
total. Sin embargo, un punto de la operacién quedaba fuera de la organizacion,
fuera del ritmo. En un momento, el cirujano debla cortar musculo, unir vasos
sanguineos y existla el riesgo de una hemorragia, lo que representaba un
peligro para el ojo. El procedimiento se efectuaba bien en mas del noventa y
nueve por ciento de Ios casos y era sencillo. Pero preocupaba muchisimo @ los
cirujanos. Los obligaba a alterar el ritmo y eso les producia ansiedad. Los
cirujanos de 0jos, a pesar de su experiencia, temian ese proceso rapido

E/ vendedor de la compalfiia farmacéutica, William Connor, encontré que existia
una enzima, descubierta alrededor de 1890, que disolvia casi instantdneamente
ese tejido en particular. Ocurria que nadie habla logrado conservar esa encima
en frio por mds de unas pocas horas. Sin embargo, los métodos de
conservacién hablan progresado desde 1890. As/ que Connor a los pocos
meses, por prueba y error, pudo encontrar un conservador de la enzima que no
destrula su potencia. En pocos aflos, todos los cirujanos de ojos del mundo
usaban el compuesto patentado por Connor. Veinte aflos mds tarde, Connor
vendié su compafia, Alcon Laboratories, a una empresa multinacional por
centenares de miliones.®

La empresa no lucrativa Pro-Empresa y Sociedad, A.C. investigo las
caracteristicas que distinguen a los directivos-empresarios que han tenido éxito,
y son las siguientes‘ . integridad, generar riqueza y distribuirla con justicia, afan
de logro, emprendedor, equilibrio entre autoridad y responsabilidad, capacidad
de riesgo, espiritu de servicio, solidaridad, subsidariedad y conciencia social,
representante del sistema empresa y formador de opinién.

S DRUCKER. Peler. Lo on y of omp ador. Editonal Hermes. Méxco. 1991 p 84
i LUTHE. Rodolfo. Le Empress Humena Limuse Méxco. 1980 p 83-95
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2.4. Elementos Estructurales de una Empresa

2.4.0. Introduccion de los elementos estructurales de la empresa

El trabajo, e! activo y la inversion son elementos estructurales de una empresa.
La relacion de cada elemento con los otros es de tal manera que, desaparecido
uno, desaparecen los demds. y no existe la empresa.’

2.4.1. El trabajo

a. Introduccién

La empresa necesita el trabajo de las personas para que pueda funcionar, sin
este trabajo la empresa no existiria. Aun en una empresa manejada por robots,
se necesita el trabajo intelectual de la persona humana. Ei trabajo lo podemos
dividir en dos tipos: el operativo y el directivo.

b. Trabajo operativo

Llamamos trabajo operativo al que estd sujeto a reglas conocidas y de
resultados conocidos.®

Un ejemplo cldsico que nos puede ayudar a entender este concepto es la linea
de montaje. La linea de montaje fue inventada a principios del sigio XX por
Henry Ford, con la finalidad de disminuir los costos a la hora de armar un
automévil, y lo logré de una manera sorprendente. La /inea de montaje consiste
en dividir el trabsjo en partes, cada trabajador realiza una parte del proceso, el
trabajo gracias a la linea de montaje, se dinge hacia él. La especializacién del
individuo, las herramientas y partes estdndar, y el aprovechamiento del tiempo
en la linea de montaje, ayudan a aumentar la produccidn y a disminuir costos,
de una manera espectacular. El grave problema de /a /inea de montsje es que
hace el trabajo monodtono, aburdo y cansado para la persona, provocando
mucho malestar; la solucion para este problema la veremos més adelante.

El trabajo en el ejemplo anterior se basa en regias conocidas: la persona debe
trabajar a cierta velocidad, hacer determinados movimientos, empezar a un

" Ctr LLANO. Carios. Anslsis de i Accion Direcive. Limuss. Mésico. 1979, p 52
' Ctr tudem p S5
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tiempo determinado, etc.. si no sigue estas regias haria mal su trabajo. y
perjudicaria el trabajo de los demas operarios. Los resultados de un trabajo bien
o mal hecho se conocen inmediatamente después de su realizacion.

c. Trabajo directivo

Llamamos trabajo directivo al que no esta sujeto a reglas fijas conocidas (él es
creador de las reglas) y de resultados inciertos °  El trabajo directivo debe
estar centrado en las oportunidades.

El progreso de la civilizacién lleva consigo un amplio acceso por parte de mas
sectores sociales a las oportunidades de accién, antes sélo aprovechables para
pnvilegiados, paralelamente, una mayor dificultad para aprovecharias con
pnvilegio (hay oportunidades de ser médico y, por ello, es mas dificil destacar en
la medicina); un penodo cada vez mds breve en la vigencia de cada
oportunidad; y, sobre todo, un cambio cada vez mds répido de las oportunidades
mismas. Esto hace que hoy resulte mas impenosa que nunca la necesidad de
que la empresa. esté centrada en las -oportunidades, y por consecuencia la
persona que dinge."

Para poder aprovechar las oportunidades el director crea las reglas, que seran
diferentes segun la oportunidad y las circunstancias del momento; los
resultados de sus acciones seran inciertos, ya que toda accién emprendedora
lleva implicitamente un riesgo.

El siguiente caso narrado por Kim Woo-Chong fundador del Grupo Daewoo, nos
puede ayudar a entender la importancia de que e/ director esté pendiente de las
opontunidades: "Hace una década construimos una fabrica de llantas en Sudén.
Fue la pnmera planta construida en el extranjero por una firma coreana, muchas
personas velan el proyecto con reserva porque Daewoo ni siquiera habia tenido
antes relacién con las actividades llanteras. Pero yo comencé a ver las
oportunidades.

¢ Qué oportunidades? Aunque en Suddn existia un mercado para llantas, no
habia una fébrica, y como el pals importaba costosas llantas del extranjero
estaba perdiendo divisas. De modo que calculé que mi proyecto seria bien
recibido en Suddn. Ademds, ese pais es 80 % desértico y las ciudades estdn
muy alejadas unas de otras, lo que aumentaba la demanda de vehiculos
Asimismo, recibi noticias de un informador estadounidense digno de crédito en

° Ctr idem
" Chr Ibidem p1t
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el sentido de que en el sur de Sudén se habla descubierto un enorme campo
petroiero.

Dicho campo seria un gran refuerzo para el crecimiento econémico; /a demanda
de vehiculos automotores aumentaria en proporcién con el desarrollo
econémico. Cada nuevo automdvil significarla una demanda de por lo menos
cinco llantas. Y en el caliente desierto las llantas se gastan mds rdpido que las
que se usan en climas més templados.

Asi vela yo el mercado y asl/ fue como lo caiculé. Y las cosas han resullado
segun lo pensé. La fdbrica multiplicé su capacidad vanas veces y en la
actualidad estd mas ocupada que nunca.

Nuestras llantas tienen tanta demanda que ahora /08 clientes las pagan incluso
por adelantado” "’

Este caso nos muestra lo importante que es que e/ director esté atento a las
oportunidades.

d. Conclusiones

No hay nadie en la empresa que detente un puro trabejo directivo, y de igual
modo nadie que detente un trabajo puro operativo. Lo que se da en la empresa
son hombres que trabsjan en distintos niveles de directividad."?

Se debe procurar que cada trabajador sea duefio de su propio trabajo, hacer su
trabajo tan directivo como se pueda, dentro de las limitaciones de actitud,
capacidad y coordinacion.*

Los siguentes ejemplos nos los da Peter F. Drucker:'* La préctica de esta idea
ha demostrado tener un gran éxito en muchas organizaciones, voy a sefalar
tres ejemplos de los tres paises mds desarroliados econémicamente de la
aclualidad: Japon, Alemania y Estados Unidos.

"' Ctr WOO-CHOONG. Kim. E) mundo 88 fuyo pero Senes que gendrielo, Ed. Grupo Editorisl ibsrosmericano, México, 1993,

[
‘2 Cfr LLANO. Carios, Andlais de i Accidn Directive, Limusa, Mésdco, 1979, p 52
Chr idem
 Ch DRUCKER. Pater; Lo Gorancia. Taress. reaponsabiidedes y précices. Ed. E1 Alenso, Busnos Aires, 1975.p 179
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En Japon normalmente la alta direccién no se ocupard de la organizacién del
trabajo y los cargos. Es una actividad que corresponde a los operarios, los
supervisores y los ingenieros de la fabnca

Un ejemplo aleman son las fdbncas de articulos Opticos Zeiss. que
representaron un papel fundamental en el ascenso econémico de la Alemania
del siglo XIX_ Carl Zeiss (1816-1888), cuyo nombre es todavia el de la empresa,
fue un importante innovador e inventor, pero su principal contribucién fue haber
comprendido desde temprano que la industria moderna debla basarse en la
ciencia moderna Artesano y descendiente de un antiguo linaje de fabricantes de
lentes, pronto se asocié con un fisico de formacién universitaria, Enrst Abbé
(1840-1905). Después de la muerte de Zeiss, en 1988, Abbé asumié la direccién
de la empresa

Abbé fue uno de los pnmeros entre los grandes cientificos e inventores, y por
crerto muy fecundo. Revolucion6 tanto la produccién de lentes Opticos como la
de lentes de precision. Pero su pnncipal realizacion no corresponde a la ciencia
0 al comercio, sino a la administracion de /a actividad de trabajo y trabajador.
Abbé incorporé la instruccién permanente... e insistié en que se suministrase al
operario informacién acerca de su produccion y de su desempefio. “El artesano
debe controlar su trabajo”, era el lema que repetia siempre.

El tercer caso es el de la empresa norteamericana de computadoras /BM. En el
drea de produccién de IBM se disefie cada tarea de meners que siempre
incluya un reto al juicio del operario, y que el control de la velocidad y el
ritmo del trabajo esté a cargo del proplo operario. Afirmase que Thomas J.
Watson padre, cierta, vez vio a una operana que esperaba al lado de su
maquina Le pregunté por qué no trabajaba, y la mujer replicé: "Debo esperar al
instalador que cambia /a herramienta para iniciar una nueva sene”. ‘;No puede
hacerio usted misma?, pregunté Watson. "Por supuesto”, replic la mujer, “pero
no me lo permiten” Después, Watson descubri6 que cada operano dedicaba
varas horas a la semana a esperar |a llegada del instalador. Pero unos pocos
dlas de instruccién adicional habrian permitido que el operario aprendiese el
modo de preparar Su propia méquina. En consecuencia, se agregé la
preparacién de la mdquina al trabajo del operarno. Poco después se incluyé la
inspeccion de la pieza terminada; también en este caso bastd un breve curso de
instruccién adicional y el trabajador pudc encargarse de la inspeccion

Este tipo de ampliacién del cargo aporté tan inesperadas mejoras del producto y
la calidad de la produccién que la IBM decidié ampliar sistemdticamente Ios
cargos
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Otro ejemplo norteamericano es la empresa de motocicletas Harley-Davidson
donde se suprimié el control de produccién por computadora, para que cada
operano controlara su trabajo.

2.4.2. El activo

a. Introduccion

El activo son bienes que ayudan a ia elaboracién de los bienes o servicios
que requiere |a sociedad. Para estudiarlo vamos a clasificario en bienes
duraderos, bienes consumibles y el dinero.

b. Bienes duraderos

Estos bienes no se destruyen por el primer uso que se hace de ellos. Por
consiguiente el uso es separable del bien mismo.'® Los bienes duraderos en
una empresa son: sus edificios; las instalaciones que en éstos se realizan para
adaptarios a |a labor productiva; la maquinana, que tiene por objeto multiplicar
la capacidad productiva del trabajo humano. y ios equipos, o sea todos aquellos
instrumentos o herramientas que complementan y aplican mas al detalle la
accién de la maquinaria.'

¢. Bienes consumibles

Son los que se destruyen por el primer uso que se hace de ellos.. En esta clase
de bienes es absolutamente imposible separar la cosa del uso de la misma,
puesto que usar el bien es lo mismo que destruirlo o transformarlo.'’

Los bienes consumibles en la empresa son. las materias primas, materias
auxiliares y productos terminados. Materia pnma es 10 que ha de salir
transformado en productos, v. gr.. madera, hierro. etc.; las materfas auxiliares.
es decir, aquellas que, aunque no forman parte del producto, son necesarias
para la produccion, v.g. combustibles, lubricantes, abrasivos, etc.. y los
productos terminados son aquellos que vamos a vender."

'* SCHEIFLER A. Javier; Historia del pensamento econdmico. tomo 1. Ed Triles. Miuco 1960.p 74
‘REYES P Agustin. Administrec:dn modeme. De Limuss. Méoco, DF 1984, p 153

" Ctr SCHEIFLERA Javer op ot .p 78

"Cir REYES P Agustin op cit . p 153
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d. Dinero

El dinero es un instrumento de intercambio. con éste se pueden adquirir ios
bienes duraderos y los bienes consumibles La empresa necesita realizar una
gran cantidad de intercambios, por esta razéon el dinero es importante para la
operacion de un negocio

2.4.3. Lainversion

a. Introduccion

La inversién son los recursos en dinero o en bienes necesarios para que una
empresa pueda adquirir su activo y operar, la inversiéon esta formada por la
aportacion de los duerios (capital) y por el dinero o bienes prestados (pasivo)

La empresa no puede vivir 8in inversion, y la manera de mantener la inversion.
es teniendo utilidades(hacer dinero) '°

Un ejemplo de necesidad de inversién es nuestro pals. México para poder
desarrollarse necesita dinero para crear empresas, estas empresas bien
administradas generardn empleos y mas dinero para el pals. Si las empresas
no tienen utilidades (hacer dinero), no atraeran inversionistas, pues los
inversionistas buscan ganar dinero por el dinero que invierten.

b. El capital
El capital o aportan los duefios de la empresa. El capital, con el fin de poder ser
repartido entre los diferentes duefios y poderlo negociar. se divide en acciones;
por esto a los duefios se les llama accionistas o capitalistas.

¢c. El pasivo

El pasivo es la deuda que contrae |la empresa. para complementar el capital y
poder adquirir los activos para operar la empresa.

Y i LLANO. Carios. Andis:s de /a Accidn Directiva. Limusa, México. 1979, p 52
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2.5.  Fines de la empresa

2.5.0. Introduccién a los fines de la empresa

La funcién del director de empresa estd condicionada por los fines de la
empresa misma.” Los fines de la empresa son: Proporcionar un servicio a sus
clientes, generar la realizacién de las personas en su trabajo, lograr la
permanencia de la empresa en el tiempo y hacer dinero.'

2.8.1. Servicio a la socledad

a. Introduccién

El servicio a la sociedad es el primer fin de una empresa, ya que es lo que da la
razén de existencia a la misma. La empresa sirve a la sociedad brindando
bienes y servicios, y al brindar bienes y satisfactores se desprenden otras
formas de servicio que veremos mas adelante.

b. Satisfacer las necesidades de los clientes

Esta es la primera y principal forma de servir a la sociedad y consiste en
producir los bienes y satisfactores en forma de productos o de servicios, que
atiendan las necesidades de los clientes.”

Un ejemplo muy interesante es el de Henry Ford, que es reconocido
mundialmente como un genio en el invento y desarrollo de! automoévil. De lo que
no se le ha hecho reconocimiento, y es poco conocido, es de que Ford hizo un
extraordinario servicio social bajando el precio de los autos de 1,200 dblares a
295 dolares, logrando vender 15 millones de unidades del auto Ford modelo T
Las dos actividades piden la capacidad de genio: el invento del coche y su
fabricacién masiva. La capacidad genial de Ford esia reconocida como inventor,
pero no como la capacidad de servir a la sociedad con el producto que fabrico.*

®Ctr wem
' Ctr iwdem . p 45
7 Cir LUTHE Rodolfo. op ci . p 41

” joxtem p 46
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El éxito de un empresario y de su empresa, se basa en diaqnosticar o detectar
una necesidad de ia sociedad y dar satisfaccion a la misma ’

No es suficiente centrarse en tener un producto de calidad, sino que hay que
estar pendiente de las necesidades de! la sociedad, que, al cambiar, puede
requerir la modificacion o cambio del producto.®

Un ejemplo es la industna del ferrocarnl. Los duefios pensaban que el éxito de
este medio de transporte nunca iba a acabar, no se dieron cuenta que Sus
clientes no compraban el servicio de ferrocarnl, sino el servicio de transporte.
Cuando apareci6 el automovil y los aviones, no les dieron importancia A la
vuelta de unos afios los ferrocarriies se encontraban en serio problemas
financieros, por centrarse en la calidad de su producto, y no en las necesidades
de sus clientes, en este caso la necesidad de transporte.

Se debe distinguir con toda ciaridad lo que es servir a la sociedad y lo que es
servirse de la sociedad, como lo muestran los casos de pornografia,
drogadiccion, la contaminacion del medio ambiente, etc.’® En estos casos.
como en muchos otros, no se sirve a la sociedad, se abusa de ella, destruyendo
a los miembros de ésta, dandoles males, en lugar de bienes.”’

c. Otras formas de servicio a la sociedad

Al satisfacer las necesidades de Ios clientes produciendo bienes y satisfactores
para la sociedad, la empresa genera otras formas de servicio Genera empleos,
ayuda al crecimiento de otras empresas que de alguna forma le dan servicio
(proveedores, bancos, inmobiliarias, aseguradoras, transporte, etc.), y a través
del pago de impuestos impulsa el desarroilo social.

2.5.2. Realizacién de las personas en su trabajo

a. Introduccion

Lograr un trabajo productivo y un trabajador que rinda es el segundo fin de una
empresa.’®

* itidem . p 41
® iwem . p 63
® lwdem  p 44
"I

M CH DRUCKER. Peter. La Gerencia Tareas responsabhdades y précocas. €9 El Ateneo. Buenos Aies. 1976.p 179
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Una empresa vital esta formada por personas vitales. Si la empresa quiere ser
préspera es necesario entonces, que la organizacidon vea por el desarrollo,
crecimiento y autorrealizacion de sus miembros. La fuerza de una empresa esta
en el potencial de cada una de las personas que laboran en ella Desarrollando
este potencial humano daré como resultado la_ eficiencia y logro, calidad y
excelencia de los objetivos de toda organizacion.?

La empresa puede ayudar a |a realizacion de sus empleados de tres formas
complementarias: buscando su bienestar, la realizacion a través de las
personas y la realizacion a través de las cosas.

Kim Woo-Chong, quien inici6 su carrera empresanal como vendedor de
penddicos y con una enorme vision y un gran esfuerzo fundd la Corporacion
Daewoo que hoy en dia es una de las corporaciones internacionales mas
grandes del mundo, superando en ventas a8 empresas como Xerox y Nabisco,
piensa de /a siguiente manera: Las personas son esenciales para las empresas,
y constituyen su mayor fuerza. Como ellas son las que realizan el trabajo, su
valor no se debe subestimar. El personal puede determinar el éxito o el fracaso
de la empresa porque nada es mas importante que las personas.®

b. El bienestar

Para que haya realizacién personal en el trabajo, se necesita un minimo de
bienestar, en el lugar de trabajo de la persona y en su familia; si no logra tener
este minimo de bienestar dificilmente podra realizar bien su trabajo. Para que
un trabajador “esté bien” es importante que tenga los medios necesarios para
resolver sus necesidades materiales y espirituales. Es dificil que una persona
preocupada por estos problemas se ocupe bien de su trabajo.

Kim Woo-Chong, con un ejemplo, reafirma esta idea: *' Cuando adquinmos la
empresa Korea Machine Co. decidl organizar diversas instalaciones y Servicios
para beneficio de los empleados, con el fin de mejorar la motivacion y de
fomentar el companerismo. En ese entonces, en 1976, los programas de ayuda
y prestaciones para los empleados précticamente se desconocian en Corea.
Pero llegué a la conclusion de que ya era hora de prestar atencion al asunto De
manera que di érdenes de que Se instalaran baflos, peluquerias, dormitorios y
cafeterias modernas. Los directivos se oponian a mis planes porque el costo
ascenderia a vanos millones de ddlares, una cantidad extraordinaria en ese
entonces.

¢t RODRIGUEZ E.. Mauro, Plansacin de woe y trabajo. Ed Et Manual Modemo. México. D F , 1989, p 66
* WOO-CHOONG, Kim. op cit , p.108
* bidem . p 84
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Estos funcionarios adujeron vanas razones para justificar su oposicion. E! capital
total de la compafila no era mas que el doble de! costo de las instalaciones
propuestas, y pensaban que serla de mds provecho gastar el dinero en algo
relacionado con la produccion. Ademas, la empresa lenia un déficit crénico Los
directivos pensaban que lo més importante era la eliminacién de la deuda, y en
realidad yo no podia decir que estuvieran equivocados. Pero no vacilé habia
decidido que lo pnmero serla invertir el dinero en beneficio de los empleados. Si
e/ animo mejoraba, la produccién aumentaria naturalmente y la empresa
continuarla creciendo. No me preocupaba la cantidad de dinero que se gastara,
siempre que fuera una inversion prudente a largo plazo. No dejaba de reconocer
que la cantidad era considerable; simplemente pensaba que as/ era como
deberla gastarse el dinero. Ese @s mi cnterio: cuando me parece que algo vale
la pena, no me preocupo por las cifras.

c. Realizacion a través de personas

La realizacién personal mas valiosa se logra a través de las personas. Por lo
tanto, esta realizacion side la convivencia con personas, que s una necesidad
social del ser humano.

E! Dr. Carlos Liano nos dice’ De aqul la importancia de las relaciones de
amistad en el lugar de trabajo. Quien tiene amigos le son més llevaderas las
dificultades, que pueda tener en el trabajo, y disfruta mas de sus logros y los
logros de sus compafieros. Cuentan que un alto directivo, después de retirarse,
les pedia a las personas que segulian laborando en la empresa donde trabajo,
que le piaticaran, no de la empresa, sino de las personas que trabajaban en la
empresa.

Este punto nos hace ver el peligro de crear un clima de competencia en la
organizacion, y que desgraciadamente muchas empresas tienen. " ..la forma en
que se pagan los sueldos en muchas empresas, especialimente de Occidente,
provoca competencia. La diferencia entre lo que gana el director general y el
empleado de més bajo nivel jerdrquico es altisima. Las diferencias entre los
diferentes niveles son muy grandes, lo que provoca una lucha encarnizada por
subir de nivel. El sueldo que bien manejado es un buen motivador, se convierte
en un antimotivante para el trabajo en equipo.”.. hemos advertido, quizé con

2 | UTHE. Rodoifo. op ¢t .p 50
¥ LLANO C . Carlos, E/ nuevo empresano en México. Fondo de Cultura Econdmica. México, 1994 p 1585
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exceso de dureza, los amargos frutos cosechados por las organizaciones que
hacen girar todavia la dindmica de su motivacion sobre objetivos disyuntivos
(aquelios que yo consigo a costa de que los demds no los logren), que resbalan
féciimente hacia objetivos antagbnicos (aquelios en los que procuro que el otro
no consiga su objetivo ya que yo no puedo conseguir el mio), y también hemos
observado la necesidad de establecer en las empresas un dinamismo en que
prevalezcan enfdticamente los objetivos compiementanos (aquelios que se
logran cuando todos los logramos).

d. Realizacion a través de cosas

Tal rea"hzacién consiste fundamentalmente en la satisfaccion del trabajo bien
hecho

El hombre esta hecho para trabajar. Entre mejor realice su trabajo y mejor sirva
a las personas, mejor hombre es. E! trabajo ayuda a la persona a realizarse. El
trabajo @8 un refiejo de la personalidad, por esto, un trabajo mal hecho demerita
a la persona que |0 hace.

Es importante mencionar que asi como el ave estd hecha para volar, el hombre
esta hecho para trabajar. Como la méquina que no se usa, se oxida y termina
echandose a perder, e/ hombre que no (rabsja se atrofia y termina sin
encontrarle sentido a su vida. S6/o trabajando e/ hombre se puede perfeccionar,
y entre mejor trabaje, mejor hombre es y serd.

Un ejemplo del trabajo bien hecho es Mc'Donalds. En general los empleados
estan mal pagados, y lo saben, pero también saben que van a aprender a
trabajar bien en un ambiente agradable; o que hace que Mc'Donalds reciba
muchas solicitudes de empleo. Hay lugares del mismo ramo que pagan mejor,
sin embargo, no reciben tantas solicitudes de trabajo.

Cuando se piensa en la persona se concluye que la realizacion personal es el
objetivo mas importante.

Sin embargo, si se considera la empresa, el planteamiento es diferente: el
servicio es el primer objetivo y la realizacion personal debe encontrarse para
garantizar que ese servicio atienda verdaderamente una necesidad de la
sociedad. De esta manera se hacen compatibles la persona y la empresa: |a

* LUTHE Rodolfo. op ¢t p 54
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persona busca su realizacion expresada mediante un servicio. y la empresa
quiere dar un servicio por medio de personas que se realizan al darlo.>

La empresa al cumplir con este fin, también esta sirviendo a la sociedad, ya que
genera empleos, y estos empleos ayudan al bienestar de las personas y a su
desarrollo como seres humanos.

2.56.3. Hacer dinero

El hacer dinero es un fin y medio que permite lograr los fines de servicio,
realizacion personal y permanencia de la empresa. Al hacer dinero le llamamos
generar Valor Econémico Agregado.*

Ginebra y Arana piensan io slguiente:" “.. Cuando se habla de la empresa,
son lantas las referencias al servicio al cliente, al valor agregado. . o al
desarrolio humano, al delegar, al liderazgo, al consenso y a la organizacion, que
suena muy mal hablar de “hacer dinero” Y sin embargo, hemos de devolver a la
Empresa de Negocios su senlido pnmigenio; la Empresa de Negocios esté para
hacer negocio, para hacer dinero. Lo que ocurre @s que debemos entretenernos
un poco més en desarrollar todo o que esta nocién conlleva.

Y para ello debemos refenrnos en primer término a un elemento idioméatico que
resulta especialmente expresivo. en algunos culturas como la espafiola, que
México heredd, se habla comunmente de ‘ganar” dinero- ‘tal empresa esté
ganando mucho dinero o tal persona supo ganar muchos pesos”. Y la nocion de
ganar siempre se asocia subconscientemente a la de ‘perder” Si alguien gana,
alguien pierde. Es un mecanismo interior emparentado con los conceptos de la
Teorla de los Juegos y concretamente con el Juego de suma nula. Lo que uno
gana, otro lo pierde.

Tal vez por ello en esas culturas la actividad empresanal ha tenido, en
ocasiones mala prensa. En ella se ve implicita una “apropiacién” indebida que
algunos realizan a cosla de otros. Y cuando esta vision se difunde en la
sociedad, se genera en el empresano la actitud vergonzante que trata de
hacerse perdonar por su éxito econémico. ..

* LUTHE Rodolfo.op ¢1.p 56

* ibigem . p 66

YGINEBRA. Joany ARANA DE LA GARZA. Retael Direccion por servicio La otra cakoed Mc Graw Hill México 1991 p
9
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Contranamente. en culturas como la catalana o la sajona lo méds comun es e/
uso de /a expresion ‘hacer dinero”. No es que e/ dinero “se gane”. el dinero “se
hace”.

Concordante con esa manifestacién del idioma, el negocio, el “hacer dinero”,
presenta una connotacion positiva, estd bien visto. Y por ende, estd bien visto
quien ‘lo hace” e/ hombre de negocios no debe avergonzarse de su éxito
econémico personal; es logico que participe de los beneficios de la creacion
aquel que determina que ésta se dé. Hacer dinero, hacer negocio, 8s una
actividad noble, es, en realidad la noble actividad de la Empresa de Negocios,
que asi contnbuye al bien comun ( porque la otra manera de “hacer dinero”, la
de darle la manivela de hacer billetes, es actividad de los malos politicos, que en
lugar de lograr el bien comun lo que “hacen” es generar inflacion).

La ganancia como necesidad de la economia y de la sociedad no necesita
disculpas. Por lo contrario, un empresario deberia sentirse culpable y
experimentar ia necesidad de explicar su incapacidad para producir una
ganancia ajustada a las funciones economicas y sociales que la ganancia y 86lo
ella puede aportar.®

Walter Rathenau (1867-1922), ejecutivo, estadista y filésofo social alemédn, que
reflexioné mas profundamente que cualquier otro occidental de su tiempo acerca
de la responsabilidad social de la empresa, propuso suslituir la palabra ganancia
por el término responsabilidad. Ciertamente, la ganancia no implica toda la
responsabilidad de la empresa, pero es la pnncipal. La empresa que no produce
una ganancia adecuada amenaza tanto la integndad de los recursos confiados a
su cwd?odo como la capacidad de crecimiento de la economia. Es infiel a su
mision.

Si una empresa gana dinero genera empleos, puede pagar impuestos, fomenta
el desarrollo de otras empresas que le provean de productos y servicios, puede
pagar buenos dividendos y atraer accionislas, y asegura su propio crecimiento
y permanencia en el tiempo. Si una empresa gana o hace dinero ayuda al
desarrolio economico y al bienestar social del lugar donde se encuentre.

:DRUCKER Peter La Gerencia. Tareas. responsabdidades y préchcas. Ed E) Ateneo. Buenos Anes. 1975 p 51
Idem
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2.5.4. Permanencia

La permanencia es una condicion que se necesita para que los fines de servicio
y de realizacion personal puedan lograrse El objetivo de la permanencia
permite distinguir el concepto de empresa del concepto de negocio La empresa
busca permanencia, el negocio no.*

Es dificil visualizar que la empresa pueda lograr el objetivo de permanencia en
un ambiente que no es estable. La inestabilidad de/ medio ambiente genera
insegundad en las empresas y en las personas de una sociedad.

Para lograr su permanencia, la empresa tiene que estar alerta a atender las
necesidades de la sociedad, que pueden cambiar, mediante los servicios que
proporciona, y tiene que cuidar siempre la realizacion personal de quienes
forman parte de ella, para garantizar la continuidad del servicio y de la
empresa.*'

Un ejemplo cldsico sobre este punto es el caso de /a competencia en el
mercado automotnz entre General Motors y Ford Motor Company En una
época la Ford Motor Company era el lider indiscutible en el mercado automotriz,
liderazgo alcanzado gracias a su habilidad para adaptarse a las necesidades del
cliente, que en ese tiempo requeria un buen automévil para transportarse a un
buen precio. La Ford lanz6 al mercado el Modelo T, un automévil bueno y
barato, que, como era fabncado en sene sélo podia ofrecer en un modelo y un
color. Después de un periodo de tiempo, las personas estaban dispuestas a
pagar mas dinero por modelos y colores diferentes. Henry Ford (fundador de la
compania) no entendib esto y siguié fabricando el mismo modelo La General
Motors entendi6 las necesidades de los consumidores, y siguié una estrategia
en la que ofrecia diferentes modelos en diferentes colores. Como resultado Ford
perdid el liderazgo a manos de General Motors.

Un caso de mds actualidad es e/ mercado de las computadoras, donde el
avance tecnolbgico es muy répido y la competencia es encarnizada, en este
mercado /a capacidad de adaptacion tiene que ser muy rapida y certera.

Las empresas comprometidas en e! largo plazo son las que buscan los medios
para lograr la estabilidad del medio ambiente y tienen una actitud activa ante la
situacion del mismo

“ LUQUE. Rodolto, op ctt . p 57
Y gem
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2.6.8. Conclusiones

El buen director es capaz de hacer una sintesis de estos fines.” Si deja de
cumplir alguno de estos fines la empresa terminaré desapareciendo, el
empresario debe alcanzar estos cuatro fines de una forma equilibrada.

Un ejemplo que nos muestra lo importante de cumplir el objetivo de hacer dinero
es e/ de una sefiora que puso un pequefio restaurante, daba un servicio
estupendo. la comida era muy buena, tenia muchos clientes, e/ problema era
que daba muy barato, y perdia dinero. Un dla decidi6 cerrar, ya no podla seguir
sobreflevando esa situacion, sus clientes le pedian que no lo hiciera, aunque
quizd no tenian la capacidad para pagar mas dinero por la comida, a pesar de
todo la sefiora decidié cerrar. Este ejemplo nos muestra que e/ mejor Sevicio si
no es rentable termina desapareciendo.

Mas comunes son los ejemplos que nos muestran negocios que fracasan por
querer hacer dinero sin ofrecer un buen servicio. Un muchacho al que coordiné
es un exitoso emprasano de videojuegos, de un pequefio local con pocas y no
muy actualizadas maquinitas de juego; ahora tiene varios locales con muchas y
actualizadas méquinas. Su secreto estd en comprar con el dinero que gana
mejores videojuegos para sus clientes, de alguna forma estd mejorando el
servicio que da, y al mejorar el servicio, tiene mds clientes, y al tener mas
clientes, gana mds dinero. El ha podido crecer comprando méquinas y
videojuegos de negocios que fracasan, y fracasan porque lo que ganan no lo
reinvierten sino que o gastan.

28. Clasificacion de las empresas

2.8.0. Introduccion a la clasificacion de las empresas

La administracion se debe adecuar a la empresa. Segun el tipo de empresa
sera su planeacion, organizacion, integracion, direccion y control, por esto
resulta util clasificarlas. La clasificacion que haremos, abarcara los siguientes
aspectos. Valor Econémico Agregado, Actividad o Giroy Tamafio.

“Cli LLANO Corios. Anddws de /8 Accion Directive. Limusa, México. 1979, p 45
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2.8.1. Clasificacion por la generacién de valor econdmico

agregado”

a. Introduccién
Por la generacion de valor econémico agregado a una empresa la podemos
clasificar en dos grupos, empresa economica y empresa no-econdémica

b. Empresa econdémica
Es la que depende de la generacion de riqgueza economica (VEA) para su
permanencia. Ej. IBM, Ford, Aurrera.

c. Empresa no-econémica
Las empresas no econdmicas no dependen de la generacion de riqueza
material (VEA) para su permanencia, pero dependen de la riqueza material que
generan las empresas economicas. Ej: Cruz Roja, e/ Gobierno, instituciones de

seguridad, etc. Estas empresas generan otro tipo de riqueza. pero no la
material.

2.6.2. Por su actividad o giro

a. Introduccién

De acuerdo a este criterio, con base en la actividad que desarrolien, las
empresas pueden clasificarse en: Industriales, Comerciales y de Servicio.

* lwsem p 75
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b. industriales

b.1. introduccién

Son aquellas cuya actividad béasica es la produccién de bienes mediante la
transformacion y/o exiraccion de materias primas. Las industrias a su vez,
pueden llegar a subclasificarse en. Extractivas, Manufactureras vy

Agropecuarias *
b.2. Extractivas

Son équellas que se dedican a la extraccion y explotacion de los recursos
naturales, sin modificar su estado original. Por ejemplo. empresas mineras o
pesqueras.

b.3. Manufactureras

Son las empresas que se dedican a adquirir materia prima para someterla a un
proceso de transformacion, al final del cual se obtendrd un producto con
caracteristicas y naturaleza diferentes a las originales. Por ejemplo: empresas
de productos alimenticios, de vestido, de refrigeradores, de papel, maquinaria
pesada, productos quimicos, etc.*

b.4. Agropecuarias

Son aquellas cuya funcién bésica es la explotacion de la agricultura y la
ganaderia. Por ejemplo. empresas ganaderas, ejidos, cooperativas, otc.¥

¢. Comerciales

¢.1. Introduccién

Son aquel tipo de empresas que se dedican a adquirir cierta clase de bienes o
productos, con el objeto de venderios posteriormente en el mismo estado fisico
en que fueron adquiridos, aumentando al precio de costo o de adquisicion, un

:RODRIGUEZ V . Josquin, Orgenizecién Contable y Adrministrebve de ias Empresss, Ecess. México. 1984, p 3
iidemn . p 4

“ idem

* idem
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porcentaje denominado “margen de utiidad’ *.  Las podemos subclasificar en
mayoristat y minoristas

c.2. Mayoristas
Son aquéllas que realizan ventas a gran escala a empresas minoristas. *

¢.3. Minoristas o detallistas

Son aquéllas que venden Broductos al "‘menudeo”, 0 en pequefa cantidad,
directamente al consumidor.

d. De servicios
Son aquéllas en las que, con el esfuarzo del hombre, producen un servicio, sin
que el producto objeto del servicio tenga naturaleza corporea.’’

2.8.3. Por su tamafio

a. Introduccién

Por su tamafio a las empresas las podemos clasificar en: microempresa,
empresa pequefia, empresa mediana, empresa grande y empresa multinacional.
Los parametros estdn definidos por la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial 2

“ dom

“ |dem

* idem .

8 idem

52 ¢fr NACIONAL FINANCIERA, S N C . Le micro. pequefe y mediene empress. Mémco. 1983 p 11
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b. Microempresa

Son aquéllas que manejan un maximo de 110 salarios minimos anuales como
nivel de venta anual y que tienen de uno a quince empleados como maximo. En
México representan el 97% de las empresas.®

" ¢. Empresa pequefia

Son aquéllas que manejan de 111 salarios minimos anuales a 1115 salarios por

las ventas anuales y de 16 a 100 empleados. En México representan el 0.3% de
las empresas.>

d. Empresa mediana

Son aquéllas que manejan un volumen anual de ventas de 1 116 salarios
minimos anuales a 2,010 y de 101 a 250 empleados. En México representan el
0.3% de las empresas.®

e. Empresa grande

Son aquéllas que manejan un volumen anual de ventas de mas de 2,010
salarios minimos anuales y tienen mads de 250 empleados. En México
representan el 2 % del total de las empresas *

f. Empresa muitinacional

Es aquélla que tiene intereses en varias partes del mundo. Por el desarrollo de
los medios de comunicacion y de transporte, la economia actuaimente es una
economia mundial o global. Esto ha favorecido el desarrollo de empresas
muitinacionales. La mejor manera para que una empresa pueda defender su
mercado interno, irbnicamente. es teniendo la capacidad de producir bienes que
se puedan exportar. Hay varias formas de conseguir esto: en base a la propia
capacidad de la empresa, asocidndose con empresas en su pais y en otros
paises, o proveyendo a empresas multinacionales.

* | dem
* 1dem
" \dem
”lﬁm
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g. La distribucién del las empresas por su tamafio en México

De un total de 1.3 millones de unidades productivas establecidas, la micro,
pequefia y mediana empresa representa el 98%; absorbe mas de 50% de la

mano dg7obro y aporta 43% del producto, proporcion que es equivalente a 11%
del PIB.

Por otra parte, de ese conjunto de negocios, 7% es micro: 2.7% pequefias; y
0.3% medianas. Asimismo, 57% son empresas dedicadas al comercio; 31% a
los servicios; 11% al sector manufacturero y 1% restante a la industria de la
construccion ®

El 61% de los establecimientos se ubica en el Distrito Federal, Jalisco, Estado
de México, Nuevo Ledn, Guanajuato, Puebla y Veracruz *

2.7. El ambients externo de ia empresa

2.7.0. Introduccion al ambiente extemo de ia empresa

La empresa esté vinculada con quienes entran en contacto de una manera mas
o menos directa, como son: clientes, distribuidores, proveedores, acreedores,
servicios e inspectores (primer circulo de influencia). La empresa, ademas, liene
relacion con aspectos més generales, como: aspectos sociales, tecnolégicos,
economicos, politicos y legales (segundo circuio de influencia).

2.7.1.Primer circulo de influencia

a. Introduccién

Por primer circulo de influencia nos referimos a las personas y a las empresas
que sin pertenecer a la organizacion tienen una influencia directa sobre ésta. Es

¥V ESPINOSA V Oscar. £/ impulso @ ia micro, pequea y mediana empresa. Fondo de Culturs Econdmice, Mixico, 1903, p

idem.
* idom
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muy importante considerar a las personas que constituyen este primer circulo
de influencia como parte de la empresa, de que estas personas ganen
dependerd en gran medida que la empresa gane.

b. Los clientes

Son aquélias personus fisicas o morales que compran nuestro producto o
$ervicio.

c. Los distribuidores

Son aquéllas personas fisicas 0 moraies que utilizan la empresa para vender su
producto. No forman directamente parte de la empress, pero son
fundamentales para las ventas de ésta. Como ejempio lenemos Ios
distribuidores de /as empresas automolnices, /08 supermercados distnibuidores
de /as fébnicas, elc.

d. Los proveedores

Son aquélias personas fisicas 0 morales que surten productos y/o servicios para

que la empresa pueda operar. Por ejemplo, ol Ingo que se surte para la
elaboracion del pen.

o. Los acreedores

Son aquéilas personas fisicas o morales que le prestan dinero a la empresa,
para su operacion.

f. Los servicioa

Son aquélias cosas necesarias para el funcionamiento material de la empresa,
por ejemplo tenemos: la luz, el teléfono, gas, etc.
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9. Los inspectores

Son personas que buscan que la empresa esté en regla frente al Estado

2.7.2. Segundo circulo de influencia

8. Introduccién

El empresario debe tener capacidad de adaptarse a los aspectos externos de su
empresa. En el primer circulo de influencia el hombre de alguna manera tiene
forma de influir directamente; en el segundo circulo de influencia 86lo pueden
influir a través de la asociacion con otras empresas o adapténdose a las
circunstancias.

Un ejemplo de adaptacién nos o da la charrerla Cuando un charro monta un
toro, sigue la estrategia de seguir @ movimiento del toro, para poder adaptarse a
las circunstancias, si intenta con sus fuerzas ir contracornente, el charro se
puede lastimar y salir volando por los aires. Otro ejemplo puede ser el principio
de judo que consiste en aprovechar la fuerza del otro para vencerio. Dicen que
los dinosaunos se extinguieron porque no se pudieron adaptar a los cambios del
medio ambiente. Es necesano que la empresa se sepa adaptar a los diversos
cambios econémicos, sociales, politicos, legales y tecnolégicos, si no, puede
desaparecer.

A finales del siglo pasado existian empresas que se dedicaban a hacer I4tigos
para montar a caballo, las empresas que a principios de siglo no vislumbraran el
alcance que iba a tener el automovil, probablemente ya han desaparecido.
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b. Aspectos econémicos

La economia es una ciencia que estudia como el hombre en sociedad utiliza los
recursos para satisfacer sus necesidades.” La empresa es influida e influye en
la economia, ya que es una pieza fundamental de ésta *'

Todas /las empresas deben estar al pendiente de la economia del pais donde
trabajan, para que se puedan adaptar a las circunstancias. Por ejemplo a los
empresanos que previnieron la devaluacion del 94 y empezaron a exportar,
actuaimente, a pesar de la crisis, les va mejor que anles, ya que producen en
pesos y venden en dolares.

¢. Aspectos tecnolégicos

La tecnologia es el conocimiento aplicado a la técnica™, es decir, la aplicacion
del conocimiento a la forma de hacer las cosas. Este conocimiento ha
cambiado radicalmente la forma de hacer las cosas en muchas éreas; un
ejemplo de tecnoiogia es el contenedor, y consiste en un vagoéon para carga
que puede montarse y desmontarse en un tren, camion o barco. Este sencillo
invento ha dado un gran impulso al comercio mundial.

Otro ejemplo es el de un proveedor de PEMEX, que para surtiie a esta
empresa, cotiza en todo e/ mundo a través de Internet. Cuando descubre un
proveedor que ofrece un buen precio, & través del mismo Internet, manda una
solicitud, le cargan el dinero de la compra en una cuenta que fiene en Estados
Unidos, y le mandan el producto a México. Los competidores que no le han
sacado provecho a esta tecnologia estén perdiendo terreno ante é!.

La tecnologia cambia la forma de hacer negocios, y la empresa que quiera
permanecer en el tiempo, debe estar al pendiente de este aspecto.

d. Aspectos sociales

El ambiente social se compone de actitudes, deseos, expectativas, grados de
inteligencia y educacion, creencias y costumbres de las personas de un grupo o
sociedad determinados.®

®Ctr SAMUELSON & NORDHAUS. Economia. McGraw-Hill, México, 1983, p 3.

' Ctr Gran Enciclopedie Risip. Tomo Vil Ediciones Rialp, Medrid. 1972

“" KOONTZ 8 WEIHRICH. Administracion. Una perspectiva gobel, McGraw- Hill. Mixdco. 1904, p 4
Idem
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Los directivos de una empresa deben tener presente es!os aspectos Por
ejemplo: actuaimente es maés comun encontrar mujeres en el mundo de los
negocios. Citibank se dio cuenta de este cambio social y lo aprovechd
contratando mujeres capaces para trabajos claves, déndoles un horario flexible
que les permitiera hacer compatible su trabajo con el trabajo de su hogar. el
resultado fue exitoso, y actualmente muchas empresas estan siguiendo los
pasos de este Banco.

e. Aspectos politicos y legales

Ei ambiente politico y legal es, principaimente, el grupo de ieyes, regulaciones y
agencias gubernamentales y sus acciones. las cuales afectan a toda clase de
empresas en grados varisbles **

El ambiente politico y legal es fundamental para la empresa. El exceso de
regulaciones e impuestos sofocan la creacion de empresas Muchos
empresarios al tener cerradas las puertas por estas regulaciones injustas.
deciden entrar a la economia informal, la cual provoca situaciones de injusticia
frente a comercios establecidos, pero por otro lado es la unica forma de
subsistencia de muchas personas, que de otra forma provocarian una grave
inestabilidad social.

Los paises que han fomentado un ambiente politico y legal adecuado para la
formacién de empresas, han conseguido un crecimiento de su economia y por
aMadidura han obtenido estabilidad social y mayor desarrollo econémico
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Capitulo lil : PLANEACION

3.0. Definicion e introduccion a la planeacién

Funcién de la administracion en donde se diagnostica la situacion de la
empresa, se fija una mision y se traza el camino (estrategia) para alcanzar dicha
mision.

No puede existir un plan de viaje si no sabemos donde estamos y a dénde se
quiere llegar, para lo cual o primero que debemos conocer es el lugar donde
estamos(diagnoéstico). Una vez que conocemos donde estamos seleccionamos
ol lugar al que queremos dirigirmos (misién). Postenormente trazamos una ruta
o plan (estrategia) para alcanzar el lugar que seleccionamos.

3.1. importancia de la planeacién

La diferencia entre ir a la deriva y tener el controi de una situacion es la
planeacién. Quien no planea no puede controlar eficazmente el desarrollo de la
empresa;, con excesiva frecuencia debe afrontar situaciones supuestamente
“‘imprevistas", no se dispone de una “medida’ para controlar con precision el
desarrollo de la empresa;, la empresa se desenvuelve, bajo |a presion y el
empuije de fuerzas externas, sin una verdadera guia; se tiende a desarrollar una
vision a muy corto plazo; no se disponen de criterios claros para decidir las
inversiones y gastos que deben realizar, se desperdicia: dinero, tiempo y

oportunidades.’
“ La planeacién ayuda a que el futuro de la empresa sea lo mas parecido a lo
que los dirigentes quieran que sea.”*

3.2. Ei Diagnéstico

3.2.0. Definicion e introduccién al diagnéstico

En esta etapa se analiza la situacion actual de la empresa. Nos haremos ias
preguntas: ; Qué es nuestro negocio?, ¢ Quién es nuestro ciiente y qué es valor
para é1?, y . Qué deberia ser nuestro negocio?

Esta etapa nos ayudara a determinar la misién de la empresa.

' Cft KOENES. Avelina, £/ Plan de Negocios, Ed Diaz de Santos, Madrid, 1984, p 8
? Ibidem. p M4
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3.2.1..Qué es nuestra empresa?

Para determinar que es nuestra empresa, es decir para determinar la mision de
la empresa, hay un punto de partida: el cliente. Ei cliente define a la empresa.
Satisfacer al cliente es la mision y el propésito de todas las empresas. Por lo
tanto, a la pregunta "¢ Qué es nuesira empresa?’ sdlo puede responderse
examinandola desde afuera, desde el punto de vista del cliente y el mercado. Lo
que el cliente ve, piensa, cree y desea en determinado momento debe ser un
hecho objetivo para la administracion, y debe considerérselo tan seriamente
como los informes del vendedor, las pruebas del ingeniero o las cifras del
contador. Y la administracion debe realizar un esfuerzo consciente con el fin de
obtener roseuom del propio cliente, en lugar de realizar tentativa de
interpretario.

3.2.2. Herramientas para ei diagndstico*

a. introduccion

Después de responder |a pregunta (qué es nuestra empresa?, disponemos de
diversas herramientas para el diagndstico de la misma, y sélo a modo de repaso
veremos las més importantes.

b. Andlisis FODA

Es ol andlisis de las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene
la empresa.®

Fuerzas: Son aquellas energias empresariales internas que nos
permiten prospeérar o evitar una amenaza.

Oportunidades: Son aquelios elementos extenos que representan un
espacio para el desarrollo de las empresas.

Debllidades: Es aquella carencia intema que nos impide aprovechar
una oportunidad o defendernos de una amenaza.

) DRUCKER, Peter; La Gerencie. Teress. eaponsebiidedes y pricices, Editorial °El Aleneo’ . Busnce Aires, 1975, p. 60.
:cw GONZALEZ, LEYVA y RULZ, Reacele de empresss en oriais, Ed. Thomeon Ediiorial Maicens, Méwico, 1996, p. 30.
Ioidem, p. 22.
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Amenazas: Es una circunstancia exdgena que nos es adversa y que
puede afectarnos.

c. Los estados financieros

Balance, estado de resultados, flujo de efectivo, balanza de comprobacion,
cuentas analiticas de balance, origen y aplicacion de recursos, presupuestos
financieros, analisis de elaboracién de precios, y andlisis de cobranza. Por su
importancia estudiaremos separadamente el balance, el estado de resultados y
el flujo de efectivo.

d. El balance

Es un estado financiero que muestra la situacion econémica y capacidad de
pego de una empresa a una fecha fija.

El balance nos dice: " qué tenemos’, de un lado (activo), y “de dénde obtuvimos
el dinero para comprarlo”, del otro lado (pasivo y capital).

o. El estado de resultados
Estado Financiero que muestra la utilidad o pérdida neta, asi como el camino
para obtenerla en un ejercicio determinado.®

f. Flujo de efectivo
Estado Financiero que nos muestra las entradas y salidas de dinero. Es lo que
al cuerpo la sangre, a través del dinero que entra y sale, se mueven los factores
econdmicos que hacen que una empresa trabaje adecuadamente ’

g. Herramientas del drea de personal
Listas de sueldos, organigrama, antigiedades, pasivo contingente laboral.

expedientes de personal clave, sociograma, porcentaje comparativo de obreros
y empleados, entrevistas con el personal, relaciones sindicales, rotacion. etc.

* PERDOMO. , Ansisis o Inferpy de Estedos Fi Ed ECASA. México.1985 p 7
" GONZALEZ. LEYVA yRUIZ. op ct . p 40

* PERDOMO Abrsham. op cit . p 13

* GONZALEZ. LEYVA yRUIZ.op ct .p 3!
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h. Herramientas comerciales

Lista de clientes, lista de cuentas por cobrar, antiguedad de saldos, lista de
productos con precio, ventas por producto, reportes de venta, zona de
influencia de los vendedores, entrevistas con clientes, etc.

). Herramientas de produccion

Numero de obreros y forma de pago. antigiedad del equipo, productividad,
produccién/ empleado, produccion/recursos empleados, desperdicio, repories
de contaminacion, tramites de dependencias gubermamentales, inventarios, etc.

3.2.3. ¢ Quién es el cliente y qué es valor para é1?

a. Introduccion

¢ Quién es el cliente?" No es una pregunta fécil, y mucho menos obvia. El modo
de contestarla determina en medida considerable como definir a la propia
empresa."

El siguiente ejemplo nos lo da Peter Drucker:'' La experiencia de la industria de
alfombras en Estados Unidos, a partir de la Segunda Guerra Mundial,
demuestra la importancia de la pregunta “;Quién es el cliente?, y /a influencia
que ejerce una respuesta reflexiva.

La industria productora es antigua , tiene escaso bnllo y tecnologla poco
refinada. Sin embargo, fue nolable éxito comercial en la economla
norteamericana del periodo que siguié a la segunda Guerra Mundial. Durante
treinta afos, hasta bien entrada la década de 1950, la industria padecla una
decadencia constante, general y aparentemente irreversible. Luego, en el plazo
de pocos aflos, la industria invirtié totaimente la tendencia. Incluso las casas
acomodadas construidas antes de la década de 1950 por lo general no tenlan
més que una alfombnila barata en la sala de estar. En la actualidad, incluso los
hogares humildes - entre ellos la mayorla de las casas rodantes - tiene
alfombras de pared a pared y de regular calidad en todos los ambientes, incluso
la cocina y los cuartos de bafio. Y el comprador de una vivienda gasta una parte
cada vez mayor de las sumas destinadas a este fin en la compra de alfombras.

""DRUCKER. Peter. op ct .p 87
" idom
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El revestimiento de los pisos es uno de los poquisimos medios de modificar la
aparnencia y la comodidad de un hogar, especiaimente si es barato y pequefio.
Este mensaje habla sido difundido durante décadas por los fabricantes de
alfombras, sin producir el menor efecto en el comportamiento real de los
clientes. La industria productora de alfombras tuvo éxito sélo cuando suspendié
la persuasién y la venta forzada y se planted en cambio estas preguntas.
"¢ Quién es nuestro cliente y quién deberia ser?’

El fabncante de alfombras habia definido tradicionalmente a su cliente como e/
propietario de un hogar, y sobre todo como la familia que compra su primera
vivienda. Pero en esa etapa la pareja joven no tiene dinero para lujos. Posterga
la compra de alfombras, lo cual significa que probablemente jamas las adquinra.
La industna comprendié - después de preguntarse quién es nuestro cliente y
quién deberia ser - que debia tratar de convertir en cliente al constructor masivo.
Por consiguiente, debia lograr que para este empresano fuese rentable
incorporar las alfombras al nuevo hogar en e/ momento de construirlo. Ello
implicaba pasar de la venta individual de alfombras a /a venta de revestimentos
de pared a pared. En el hogar tradicional el constructor tenia que preparar pisos
costosos y perfectamente acabados. Las alfombras de pared a pared podian
extenderse sobre pisos baratos e inacabados, lo cual permitié obtener una casa
mejor con menor costo para el constructor.

La industna comprendié ademés que debia crear la posibilidad de que el nuevo
propietano pagase el revestimiento de los pisos como parte de! pago mensual
de la hipoteca, en lugar de exigirle que pagase una suma importante en
momentos en que ya estaba escaso e! efectivo. Por lo tanto, se esforzd por
lograr que los organismos prestatarios, y especiaimente las entidades oficiales
que garantizan las hipotecas de la vivienda (por ejemplo la Adminstracion
Federal de la Vivienda de Estados Unidos), aceptasen el revestimiento de los
pisos como parte de la inversién de capital en la casa, y por consiguiente como
parte del valor de la hipoteca. Finalmente, la industria rediseié su producto,
para permitir que @l contratista actuase como comprador informado en
representacion de su cliente, el comprador de vivienda. En la actualidad se
ofrece a los compradores de casas una gran diversidad de dibujos y colores,
pero esencialmente s6lo tres calidades. ‘buena’, ‘mejor’ y "Optima’ La
diferencia entre ellas representa una suma muy reducida en @l pago mensual de
la hipoteca, y el resultado es que la mayoria de los compradores solicita por o
menos la "alfombra mejor”.

La mayoria de las empresas tienen por lo menos dos clientes. Entre los chientes
de la industria productora de alfombras estan el contratista y el comprador de la
casa. Para que haya venta ambos deben comprar. Los fabricantes de articulos
de consumo de marca siempre tienen por o menos dos clientes el ama de casa
y el despensero. No es muy conveniente conseguir que el ama de casa se
muestre deseosa de comprar si el despensero no recibe la marca
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Inversamente, no es muy Util que el despensero reserve un lugar de exposicion
a la mercaderia y le conceda espacio en los estantes si el ama de casa no
compra.”?

b. La segmentacién del mercado

Entendemos por mercado al conjunto de todos los compradores reales o
potenciales de un producto.”

La segmentacion del mercado consiste en dividir un mercado en grupos
distintos de compradores que pudieran necesitar productos o mezclas de
mercadotecnia diferentes. '

El mercado esta formado por compradores y éstos difieren en uno o mas
aspectos. Pueden diferir en sus deseos, recursos, ubicaciéon geogréfica,
actitudes y précticas de venta. Cualquiera de estas variables puede usarse para
segmentar un mercado. '*

Es importante saber en qué segmento de mercado se encuadra nuestro cliente,
ya que esto nos ayudara a entender mejor el comportamiento del mismo, a
diagnosticar el potencial de ventas que podemos tener y a identificar la
competencia.

Un ejemplo de segmentacién nos lo da Edison Brothers, compafila que opera
novecientas zapaterias que se dividen en cyatro diferentes categorias de
cadenas, cada una de las cuales tiene atractivo para un segmento de mercado
diferente. Chandler's vende zapatos de elevado precio. Baker's vende zapatos
de precios moderados. Burt's vende zapatos para compradores ahorrativos y
Wild Pair estd orientada a los consumidores que Qquieren zapatos muy
estilizados. Dentro de un érea de tres manzanas de la calle State en Chicago se
encuentran Burt's, Chandler's y Baker's. EI hecho de que las tiendas estén
juntas no las afecta porque estdn dirigidas a diferentes segmentos del mercado
de zapatos para mujeres. Esta estrategia ha hecho de Edison Brothers el
mayorista mas importante del pais en lo que toca a zapatos de mujer.

" Ibidem. p 58

"V KOTLER. Philip. Mercadotecnia. Ed Prentice-Hall, , México.1980, p 237
' idem

® Itndem. p 265

'* Ibwdem. p 269
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¢. Lo que es valor para el cliente

El interrogante final que necesitamos plantearnos para resolver la cuestion del
propdsito y misién de {a empresa es: ", Qué es valioso para el cliente?’ Puede
ser |la pregunta mas importante. Sin embargo, es la que se formula con menor
frecuencia.'

Por ejemplo, para el adolescente el valor del zapato estd en la moda. Es
necesario que e/ calrado sea “lo que se usa” El precio es un aspecto
secundario, y la duracién carece de importancia. Para la misma adolescente
convertida en joven madre, pocos aflos después, la moda se convierte en una
restriccion. No compraré algo totalmente fuera de moda. Pero lo que busca es
duracion, precio, comodidad, ajuste, entre otras ventajas. E/ mismo zapato que
representa la mejor compra para los adolescentes es un valor muy mediocre
para su hermana un poco mayor."

El cliente nunca compra un producto. Por definicion, compra la satisfaccion de
un deseo, compra un valor."

Xerox debe gran parte de su éxito al hecho de que haya definido el precio como
lo que el cliente paga por una copia mas que lo que paga por la méaquina Por o
tanto, Xerox ha fjado precio a sus méquinas por referencia a las copias
producidas. En otras palabras, el cliente paga la copia més que la mé%uma y8
que, por supuesto, lo que el cliente desea son copias y no una méquina.

3.2.4. , Qué deberia ser nuestra empresa?

Mas tarde o temprano incluso la respuesta mas eficaz a la pregunta analizada
en la seccién anterior se ve superada.’' Muy pocas definiciones del propésito y
la misién de una empresa puede aspirar a una expectativa de vida de treinta y
menos aun de cincuenta afios. Conservar la eficacia durante diez afos
probablemente es todo lo que puede pretenderse en condiciones normales
Por esta razén es muy importante plantearse la pregunta: ,Qué deberia ser
nuestra empresa?

Nuevamente el mercado, su potencial y sus tendencias representan el punto de
partida. ¢ Cudl es la amplitud del mercado que podemos proyectar para nuestra

'" DRUCKER, Peter, op. cit . p 59
" Idem

w Idem

® idem

' |tugem, p 62

7 dem
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empresa de aqui a cinco a diez afos, en el supuesto de que no sobrevengan
cambios fundamentales en los clientes, en la estructura del mercado o en la
tecnologia?”’

La mas importante de estas tendencias es una a la que pocas empresas prestan
mucha atencion: las variaciones de la estructura y la dindmica de la poblacién
Cualquier intento de anticipar el futuro - y eso es, por supuesto, lo que
procuramos hacer cuando inquirimos acerca del carécter futuro de nuestra
empresa - debe ?artir del andlisis demografico, que es el fundamento mas
sblido y fidedigno.®

En el influjo masivo aun de cambios demograficos més o menos secundanos, se
ilustra con el brusco despiazamiento de Ia indusiria norteamencana de
publicacién de revistas. E/ dato nos lo da Peter F. Drucker: **

Todavia en 1950 la revista de circulacion masiva era el medio norteamericano
de comunicacion més exitoso y lucrativo, y parecla inexpugnable. Sin embargo,
los lideres de la época -Collier's, The Saturday Evening Post, Look y Life- han
desaparecido. Los sobrevivientes luchan por sus vidas. A menudo se atnbuye la
culpa a la televisién. Pero en general las revistas no sufrieron la influencia de la
televisién, del mismo modo que antes no se vieron afectadas por la radio. Por lo
contrario, la circulacion total de revistas y publicidad en revistas aumentaron
desde /a apancién de la televisién con rnitmo més acelerado que antes y
continuan creciendo velozmente. Lo que ha ocurndo es que la poblacién ha
cambiado, en parte a causa del cambio de la estructura de edad, pero
pnncipalmente como resultado de la modificacion de los niveles educacionales.
El publico masivo indiferenciado ha desaparecido. Su lugar fue ocupado por un
gran numero de mercados masivos especializados, es decir, por grupos
importantes pero de todos modos limitados, de educacion y poder adquisitivo
mucho més elevados, y con intereses bien definidos y especializados. Estos
grupos leen revistas aun més que /a generacion antenor, por la sencilla razén de
que leen mas. Constituyen un mercado mejor para Quienes anuncian revistas,
por la sencilla razén de que compran mas. Cada uno de estos sectores mejor
educados y prosperos constituye en s/ mismo un publico masivo, pero
especializado.

Este cambio operado en el publico faciimente podria haberse anticipado en
1950, el desarrollo demogréfico ya era un hecho. Cierto numero de editores lo
percibié claramente. Sobre esta observacion se basaron todos los éxitos en el
drea de la publicacién de revistas norteamericanas durante los ultimos veinte
aflos, de Business Week a Modern Bride, de Scientific American a Psychology.
Todas estas revistas nuevas aplican conceptos bésicos elaborados iniciaimente
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por las revistas de circulacion masiva, y refendos a las formas de redaccion, la
circulacion y la publicidad. Pero los aplican en concordancia con la nueva
estructura de poblacion, es decir, a un sector demogréfico caractenzado por un
interés comun.

Todos estos érganos tienen esferas de circulacion que superan holgadamente el
medio millén de ejemplares, 0 aun mds elevadas, pero intencionalmente no se
dingen a un publico general. Todos representan el aprovechamiento consciente
@ intencional de las oportunidades demogréficas. Pueden conseguir su publico
con costos de circulacion bajos o por lo menos razonables. Pero las antiguas
revistas de publico masivo se han visto obligadas cada vez mds a comprar
circulacion , es decir, a invertir en la obtencién de suscripciones mucho mds de
lo que podrian recuperar con ellas

La administracion necesita anticipar los cambios de la estructura del mercado
que resuitan de las modificaciones de la economia. la moda o el gusto. y de las
iniciativas de la competencia. Y la competencia debe definirse siempre de
acuerdo con el concepto del cliente acerca de qué producto o servicio compra y
por lo tanto debe incluir la competencia indirecta tanto como la directa.”’

3.3. La misién
“ Si usted no sabe dénde va, posiblemente termine en algun otro lugar.”

La misién es la razén de existir de una empresa. Y la razén de existir de la
empresa son sus clientes, la misién de la empresa esta determinada por las
necesidades de sus clientes actuales o potencmles

Todos los grandes constructores de empresas conocidas - desde los Medici y
los fundadores del Banco de Inglaterra hasta Thomas Watson de la IBM, en
nuestra época - tenfan una idea definida - diremos mds, una teoria clara - de la
empresa, y ella informaba sus actos y decisiones. Una teoria clara, simple y
aguda de la empresa mds que una intuicion caractenza al empresaro
realmente eficaz, al hombre que no se limita a amasar una gran fortuna, y que
en cambio construye una orgamzacmn que perdura y crece mucho despuds que
él desaparecit.”

Los Ferrocarriles en Norteaménca nos dejan ver claramente la importancia .de
tener clara la mision de una empresa. A finales de! siglo pasado los ferrocarriles

" |tudem, p 64
#Chr KOENES. Aveling. op ¢t .p 91
" DRUCKER Peter.op ¢t .p 54
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eran un negocio fortisimo y muy seguro, sus dingentes pensaban que el negocio
del ferrocarnil nunca terminaria, ;quién podria hacerie la competencia a este tipo
de lransporte? Lo que no entendieron estos dingentes fue que estaban en el
negocio del transporte, no sélo en el del ferrocarnl. Cuando se empezaron a
desarrollar otro tipo de transportes como el automévil y el avién, los dingentes
ferrocarnieros no los tomaron en cuenta, y por esta razén, aflos después, el
negocio ferroviano entré en una profunda cnsis.

A menos que se perciban claramente los conceptos basicos sobre los cuales se
ha construido una empresa, a menos que se los comprenda y formule
explicitamente, la empresa esté a merced de los acontecimientos. Si no
comprende qué es ella misma, qué representa y cuéles son sus conceptos,
valores, politicas y creencias fundamentales, no puede transformarse
racionalmente.

Soélo una definicion clara de misidn y el propésito de la empresa permite tener
objetivos empresariales claros y realistas.

La vision y la comprension comunes, y la unidad de direccion y esfuerzo de toda
la orggnizacién requieren la definicion de “lo que la empresa es y lo que deberia
ser’.

Una de las razones del éxito de la empresa Televisa, es tener bien clara su
misién: el entretenimiento. Sabe que su drea de competencia no $6/0 es la
television, sino todas aquellas actividades relacionadas con el entretenimiento,
un programa de television compite contra otro programa, pero también contra
una pelicula en videocasete, o contra una obra de teatro, o conlra la lectura de
una revista, o contra un programa radiofénico, o contra la lectura del periédico o
de una revista, es decir, contra todo lo que signifique distraccién. Esto ha hecho
que Televisa desarrolie una serie de negocios en torno a la diversién: es duefia
de equipos de futbol, de revistas, penédicos, centros nocturnos, centros de renta
de video, efc.

Definir el propésito y la mision de la empresa es dificil, doloroso y arriesgado.
Pero es el unico modo de que una empresa defina objetivos, desarrolle
estrategias, concentre sus recursos y se consagre al trabajo. Es el unico modo
de administrar una empresa en vista de! rendimiento.”'

Idem
* tugem, p 64



Teorla de la Empresa y la Administracién 52

3.4. La Estrategia

3.4.0. Definicién de estrategia

La estrategia es el plan general de la empresa, que llevara a ésta a alcanzar su
mision. '

3.4.1. Latoma de decisiones

Decidir es tomar una resolucion. ¥ Con la inteligencia contemplamos varias
alternativas, con la voluntad escogemos la que mas nos convenga.

La capacidad de decidir sdlo se desarroila en la medida en que el hombre esté
dispuesto a asumir un riesgo. Para querer algo es preciso arriesgarse a no
conseguirlo ¥

La decision se juzga si es buena o mala en el momento que se tomd, si después
cambian las circunstancias, y no se consiguen |os resuitados, no se puede
considerar como mala la decision.

La decisiéon no es nada, cae en el vacio, si no se ejecuta. La ejecucion de lo
decidido se lleva a cabo, precisamente, por medio del mando, gracias al cual
oriento las acciones de los otros - y de mi mismo - hacia el logro del objeto de la
decision.™

Las deficiencias de la accion ( y especialmente de la accion directiva) tiene su
origen mas en la inconstancia de la voluntad que en la capacidad de la
inteligencia para seleccionar las alternativas. De donde se deduce que seria
mas util - aunque resulte mas arduo - el fortalecimiento de la voluntad que el
desarrollo de la inteligencia.”

En el libro: Futuro: ¢adivinarlo?...¢o forjérnosio? De Miguel Angel Ochoa™,
viene el siguiente relato tomado a su vez del prefacio de Odisea, libro escnito
por John Sculley.”’

3t Latousse, diccionano USUAL. Ed Larousse, 1665, p 178

3 LLANO. Carios. Andlisis de 4 Accion Directive. EG Limusa, 1979.p 87

™ iwdem, p 92

* jodem, p B4

* OCHOA. Miguei Angel, Futuro ;edfvinario? . 0 forémosio?. Thompson Editorisl Mexcana, 1996, p 6
¥ Sculley. John, Odyssey. Herper 8 Row, 1987 Prefacio
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Para entender mejor su relato, conviene recordar la portada de un ejemplar de
la revista Business Week publicada en 1984 en que aparecian John Sculley y
Steve Jobs pasdndose rec/procamente uno el brazo por el hombro del otro en
un claro gesto de unidad y de solidaridad. Haciendo eco de una conocida
historieta, la revista se referia a elios como al duo dindmico.

John Sculley procedia de la cultura empresanal del este norteamericano, llena
de tradicion, de “power ties™ y de éxitos. Cuando se entrevistaron por vez
pnmera, Steve Jobs tenia 26 y venia def oeste, de una empresa pequefia, de
reciente creacion, aunque muy prometedora: Appie. Mientras practicaban un
poco de jogging, Steve traté de convencerio de dejar a Pepsi para venir a
trabajar @ Apple. John se resistia con argumentos de relieve. Entre otros, tenia
un salano de 500,000 dblares al aflo y es probable que dudare que Apple
pudiese igualar ese monto.

Al despedirse, Steve le lanzé una pregunta agresiva que, de acuerdo al
testimonio de John, no lo dej6 dormir:

John, ¢piensas pasar el resto de tu vids vendiendo sgue azucarade?, ;0
quieres un reto para cambiar ol mundo?

Esa noche no hubo respuesta, pero si un poco de insomnio.

Al dia siguiente, durante e/ desayuno, surgi6 una pregunta y una respuesta
ingsperada y apabullante:

Pero, ;qué ie puedo decir al Sr. Kendali, Presidente del Consejo de Pepsi?

Te voy & ayudar a responderie: si te decides a venir a trabajar con
nosotros como Director de Appie, te ofrezco un milion de dblares de
sueldo anual; otro més para que compres una casa en California y un
tercer milién para cubrir la contingencia de que no nos entendamos. Esto
en adicién a un paquete de acciones...

Frente a semejante oferta, qué pocos habriamos sido capaces de decir que no.

Aproximadamente una aflo despuds, Sculley, el director profesional recién
llegado, pidi6 al Consejo de Apple que le permitiera despedir 8 Jobs, el director
fundador. Los consejeros dieron su anuencia. En el texto siguiente reproducimos
parte del didlogo entre Steve y John el dia que éste tuvo que ejecutar la decision
tomada en Consejo:

* Término con el cual ios NOMEBMENCancs susie Caltficar 8l sjecuiivo Que USS COrbELs de 843 ¥ e distingue por su
nfluencia. 88} COMO POf Su GEGANCIA
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Cualquiera que nos hubiera visto discutiendo a (ravés del cristal de ia
ventana de mi oficina, habria pensado que se trataba de una junta normai
de trabajo. Pero no; lo estaba corriendo. Steve se pasé una horas
rogéndole -pleading- que no lo hiciers. Pero no podia, ni debia, dar marcha
atrds. En cuanto Steve sali6 de mi oficina, relata John Sculley en Odisea,
me di ia vuelta a ia pared y me puse a liorar. |Era mi amigo y lo queria!
inmediatamente despuds, entré6 mi secretaria y se quedé desconcertade.
Simplemente no podia entender lo que estaba ocurriendo.

3.4.2. Los objetivos

a. Introduccién

La mision de la empresa debe convertirse en objetivos. De lo contrario, es mero
concepto, regrosonta buenas intenciones y observaciones brillantes que nunca
se realizan.™ Los objetivos o metas son fines hacia los cuales se dirige una
actividad y deben estar en concordancia con la mision de la empresa *

b. Especificaciones de los objetivos*'

1. Los objetivos deben deducirse de “io que nuestra empresa es y serd, y lo
que deberia ser". No son abstracciones. Son compromisos de accion
mediante los cuales se realiza la misién de una empresa y las normas que
permiten medir el desempefio. En otras palabras, los objetivos son la
estrategia fundamental de una empresa.

2. Los objetivos deben ser operativos. Deben ser capaces de convertirse en
metas y en tareas especificas. Podran llegar a ser la base tanto como la
motivacién del trabajo y la realizacion.

3. Los objetivos deben posibilitar 1a concentracion de recursos y esfuerzos.
Deben distinguir las metas fundamentales de una empresa, de modo que

® DRUCKER, Peter; 0p. ¢, p. 70.
“ Cir KOONTZ & WEIHRICH; Administracién. Una perspective godel, Ed. McGraw-Hill, Mésico, 1984, p 144
' Cr. DRUCKER, Peter; op. ¢k, p. 70
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sea posible concentrar los recursos esenciales de hombres, dinero e
instalaciones fisicas. Por consiguiente, deben ser selectivos en lugar de
abarcarlo todo.

4 Deben existir objetivos multiples, en lugar de un solo objetivo. Administrar
una empresa implica equilibrar una diversidad de necesidades y metas. Y
ello requiere objetivos multiples.

5. Se necesitan objetivos en todas las dreas de las que depende la
supervivencia de la empresa, es decir debe haber objetivos para los
elementos estructurales de la empresa y para los fines de la misma.

c. Objetivos para los elementos estructurales de la empresa

Todas las empresas dependen del trabajo, la inversion y el activo para existir.
Deben determinarse objetivos relacionados con el suministro, el empieo y el
desarrollo de estos recursos. Los recursos deben emplearse Productivamonte y
su productividad debe crecer para que la empresa sobreviva.*

Cada uno de los elementos estructurales de la empresa (trabajo, activos e
inversion) requenra una pluralidad de objetivos en lugar de uno solo.

Por ejemplo, con respecto a los recursos humanos es muy conveniente tener
objetivos especificos referidos a la obtencion, al desarrolio y al desempefio de
los gerentes, pero son utiles también objetivos especificos relacionados tanto
con los grupos principales que forman la fuerza de trabajo no gerencial como
con las relaciones que han de mantenerse con los Sindicatos obreros. Se
necesitan objetivos relacionados con las actitudes de los empleados, asf como
también con sus conocimientos.

El primer indicio de decadencia de una industria es la pérdida de la atraccién
que ejercia sobre las personas calificadas, capaces y ambiciosas. Por ejemplo,
los ferrocarriles norteamericanos no comenzaron a declinar después de la
Segunda Guerra Mundial, ya que en ese momento el proceso era sencillamente
obvio e irreversible. La declinacion se inici6 realmente en el penodo de la
Primera Guerra Mundial Antes de la primera contienda, los altamente
capacitados en las escuelas norteamericanas de ingenieria procuraban hacer
carrera en los ferrocarnles. A partir del fin de la primera Guerra Mundial - por
una razén o por otra - los ferrocarriles ya no atrajeron a los noveles ingenieros ni
a ningun joven con instruccion adecuada. En consecuencia, la administracion de
estas empresas carecié de elementos capaces y competentes que enfrentasen
los nuevos problemas cuando veinte aflos después ( aproximadamente en el

”IdomA
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periodo de la Segunda Guerra Mundial) los ferrocarriles afrontaron graves
dificultades.

Asimismo, una empresa necesita instalaciones fisicas, y si se trata de un
fabnicante debe obtener recursos de materias pnmas. Las cadenas minonstas,
por ejemplo Sears, Roebuck y Marks & Spencer, necesitan un objetivo
relacionado con el desarrollo de los locales y la utilizacién de espacio de las
estanterias, pero también con el desarrolio de las fuentes de suministro de la
mercaderia que se proponen vender.

El drea de capital o inversion es igualmente esencial y muy pocas empresas han
abordado hasta ahora este punto

Una empresa nonteamericana que sistematicamente y durante muchos afos
aplicé el planeamiento de mercado al suministro de capital es la AT&T, es
Sistema Telefonico Bell. Una empresa telefénica realiza una utilizacién intensiva
de capital, depende de inversiones considerables y permanentes. En efecto, se
prefinancia al cliente hasta un monto igual a tres aflos de los ingresos futuros
que é/ aportard. Una de las ultimas contnbuciones - y de las méds importantes -
de Theodore Vail fue el planteo de este problema. Al fin de la Primera Guerra
Mundial comprendié que el mercado norteamericano de capitales estaba
cambiando, y que Bell ya no podria obtener su capital de las fuentes
tradicionales, por ejemplo, del patrimonio de los bostonianos adinerados. En
cambio, estaba forméndose un mercado de capitales masivos. Como resultado
de su andlisis, Vail concibié un valor completamente nuevo, desconocido hasta
ese momento y sin analoglia con lo hecho por aquel entonces: una accién
comun de /a AT&T con un dividendo casi garantizado, que era lanto una
inversion patrimonial como una promesa de beneficios a /argo plazo del capital y
en medida considerable una inversion productora de ingreso fijo De ese modo
apelé a una nueva clase media que no podia permitirse arnesgar mucho, pero
que de todos modos podia consagrar algunos ahorros a la inversion después de
pagar el seguro de vida o la hipoteca de la vivienda.

d. Objetivos para los fines de la empresa

La forma en que una empresa puede aicanzar sus fines es plantedndose
objetivos en cada uno de estos fines, con la intencion de aterrizar estos fines en
cosas concretas. Debe plantearse objetivos para proporcionar mejores servicios
a sus clientes y a la sociedad, objetivos para ayudar a la realizacion de las
personas en su trabajo, objetivos para lograr la permanencia de la empresa en
el tiempo y objetivos para hacer dinero.

* Ibidem p 76
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e. El equilibrio de los objetivos

En la determinacion de objetivos se necesitan tres clases de equilibrio. Los
objelivos deben equilibrarse con la rentabilidad realizable. Deben hacerlo con
los reclamos del futuro inmediato y distante. E/ futuro distante se realiza con
acciones que realizamos hoy, Miguel Ochoa nos dice: “ Nos planteamos, al
inicio, una pregunta sobre nuestro futuro. Bismark dijo una vez que ‘lo que es
importante no es leer historia, sino hacerla’. Quisiera manifestar mi conviccion de
que lo importante no es adivinar el futuro, sino hacérnosio™! Y finaimente deben
equilibrarse entre si, y serad necesario realizar canjes entre el desempefio
deseado en un drea y el que se pretenda obtener en otras.*

3.4.3. El posicionamiento

a. introduccion

El posicionamiento es el lugar que ocupa el producto que vendemos en la
mente del consumidor, en relacién con los productos de la competencia.*

Un ejemplo es /a linea aérea SAS, /a cual, despuds de hacer un diagnéstico, se
propuso ser la mejor linea aérea para hombres de neQocios, y en base a este
conceplo giré toda su estrategia.

Para alcanzar el posicionamiento en el mercado meta, utilizaremos cuatro
variables, las cuales se conocen en mercadotecnia como las cuatro p's, y son:
producto, precio, plazay promocion.

b. Producto

Es una cosa que satisface un deseo o una necesidad. Abarca objetos fisicos,
servicios, personas, lugares, organizaciones e ideas *

Cada producto es en realidad un servicio que resuelve problemas. Una mujer
que compra un lépiz labial no esté sencillamente adquiriendo un color para los
labios. Charles Revson, de Revlon, Inc., reconoci6 esto desde un principio: “en
la fabrica hacemos cosméticos, en la tienda vendemos la esperanza’. Theodore
Levitt sefalaba que "los agentes de adquisiciones no compran taladros de un

* OCHOA. Miguet. Futuro ;adivnanio? ;0 fork 2. Ed Thomeon, México. D F , 1996, p Tt
*Cir DRUCKER, Peter, op. cit, p. 81

“Ctr KOTLER. Phwip op ch . p 273

*' Ibidem, p.266
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cuarto de pulgada. sino agujeros de un cuarto de pulgada”. Y el supervendedor
Elmer Wheesler diria: “Lo que hay que vender no es |a carne asada. sino el calor
y el ruido al asarge”

¢. Precio
Es el valor que paga un comprador por un producto.

Como ya mencionamos, las personas mas que un producto, compran un valor.
Por lo tanto el precio del producto debe estar acorde mas con |a percepcion de
valor del consumidor que con el costo de producir el producto.

A la mayoria de las personas le sale gratis consumir agua, sin embargo ¢por
qué la compran embotellada, pagando en ocasiones un precio alto?

Por la razén que el cliente estd comprando salud, no simplemente un liquido, y
como la salud es muy importante, estd dispuesto a comprar el agua
embolellada, antes que herviria.

d. Plaza

Se le conoce también como Canal de Distribucion. Es la forma como pasa el
producto del fabricante al consumidor.®

Como los productores les podrian vender directamente a los consumidores
finales, deben estar convencidos de que ganan ciertas ventajas por usar
intermedianos. Estas ventajas se descnben enseguida.

Muchos fabricantes carecen de los recursos financieros para ejecutar ventas
directamente al publico. Por ejemplo, General Motors vende sus automoviles a
través de 28 mil distnbuidores independientes. Incluso a una corporacion tan
grande le seria dificil reunir los fondos para comprar a sus distribuidores.

La venta directa exigirla que muchos fabncantes se convirtieran en
intermedianos de los articulos de otras firmas para lograr ahorros en la
distribucién masiva. Asi, la empresa Wm. Wrigley Jr. no le convendria abnr
pequefas tiendas de chicle o goma de mascar en todo el pais, ni vender su
producto de puerta en puerta, ni los pedidos por correo. Tendria que vender
chicle 0 goma de mascar junto con muchos otros productos pequefios y

“ ibisem, p 287
“ Iidem, p 398
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terminaria en el negocio de las farmacias o las tiendas de comestibles. Le es
mas facil valerse de una extensa red de distribuidores independientes.

Los productores que pueden costear sus propios canales pueden ganar
mayores rendimientos 8l aumentar su inversién en su negocio pnncipal. Si una
firma gana una tasa de rendimiento de 10% en la ventas al menudeo, no querrd
emprender esta ultima actividad. El uso de intermedianos se justifica
pnncipaimente por la mayor eficiencia con que ponen los bienes en los
mercados meta. Los intermediarios de ventas, gracias a sus contactos,
experiencia, especializacion y escala de operaciones le ofrecen a la firma més
de lo que ésta puede lograr usuaimente por su cuenta.®

¢. Promocién

Es la forma como la empresa da a conocer un producto al consumidor.® La
comunicacién al consumidor consta de cuatro elementos.

Publicidad: Cualquier forma pagada de presentacion no personal y promocion
de ideas, bienes 0 servicios por un patrocinador identificado.

Promocion de ventas: Incentivos a corto plazo para alentar las compras o
ventas de un producto o servicio.

Publicidad no pagada: Estimulacion no personal de la demanda de un
producto, servicio 0 unidad comercial que se logra al colocar noticias
comerciales significativas en un medio impreso, o bien, al obtener una
presentacion favorable en la radio, la television o en el escenario que el
patrocinador no pague.

Ventas personales: Presentacion oral en una conversacion con uno o mas
compradores potenciales a fin de lograr una venta.

f. Importancia de ser congruentes

Para alcanzar el posicionamiento en la mente del cliente, debemos ser
congruentes al manejar las cuatro p's en relacion al segmento de mercado que
vamos a servir. Al pensar en un coche de la General Motors para el segmento
ingresos altos, pensamos en un Cadillac, ¢ por qué?, porque GM ha manejado
en forma congruente sus 4 p's. El producto (el Cadillac) es de gran calidad; el
precio es caro, porque el automdvil lo es y por el valor que el cliente adquiere at

“ Itadem, p 309
* iwdem. p 470
el ikdem . p 4T
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comprarlo. status; la plaza, es decir. el canal de distribucion, debe ir conforme a
los clientés que lo van adquirir. y por ultimo. la forma de darlo a
conocer(publicidad) debe ser refinada. no nos podemos imaginar un anuncio en
donde aparezca un Cadillac y un grupo de cumbia comiendo tacos afuera de
una estacion del metro

3.4.4. La concentracién en un tipo de producto

La concentracion es la decision acerca del teatro en que se
librard una guerra. Sin esta decision, no puede definirse una estrategia, es
decir una accién intencionada.®

Se afirma que Arquimedes, uno de los grandes cientificos
de la Antiguedad, dijo cierta vez. "Dame un punto de apoyo y moveré el
universo”. El punto de apoyo es el drea de concentracion. Es io que da a una
empresa la palanca necesaria para mover el universo. Por consiguiente, la
decision de concentracion es fundamental. Convierte la misién de ia empresa en
algo operativo y real ®
Como ejemplos podemos poner los siguientes: El area de concentracion de 1BM
son las computadoras para empresas; el area de concentracién de Sears en
una época fueron los artefactos de cocina, el area de concentracion de
Liverpoo! es la ropa; el drea de concentracion de Televisa es la produccién de
programas de television; etc. E/ drea de concentracion de Mannela es el
Gansito, el drea de concentracion de la Volkswagen @s el Sedén, el drea de
concentracion de SAS es el transporte aéreo de pasaseros.

3.4.5. Procedimientos y programas*
a. Introduccién

Procedimiento es el establecimiento de etapas a seguir para
realizar un trabajo. Conocemos cinco procedimientos para realizar un trabajo
La elaboracion del procedimiento debe partir del producto final que se quiere
conseguir.  Produccion artesanal; produccién por etapas, produccion masiva
rigida; produccion masiva flexible; y flujo de produccion

2 Cir DRUCKER, Peter.op ct p 72
* Ibidem. p 73
* itudem. p 140
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b. Produccién artesanal

Este sistema de produccion consiste en dividir el trabajo en etapas
y una persona realiza todas las etapas de! trabajo. Como ejemplo tenemos los
trajes hechos a la medida. O e/ carpintero que elabora una mesa bajo pedido, o
el estudio para un examen.

¢. Produccién por etapas

Este sistema consiste en dividir el trabajo en etapas y una persona o un equipo
de personas se encarga de realizar el trabajo de cada etapa.

En la construccién de la tradicional vivienda para una familia - uno de los
e)emplos mas antiguos oe /a produccién de un producto Unico - podemos
distinguir cuatro etapas de esta clase:

Primero, cavar los cimientos y depositar cemento para las bases y el piso del
subsuelo

Segundo, levantar la estructura y el techo.

Tercero, instalar las caflerias y el equipo eléctrico en las paredes.

Cuarto, reslizar el acabado interior.

Otro ejemplo es el caso de la carpinteria que hace muebles bajo pedido, este
trabajo se puede dividir en vanas etapas, y un grupo oe carpinteros se puede
especializar en cada una de estas etapas.

La persona o el equipo de personas sdlo deben ser capaces de saber hacer el
trabajo de cada etapa, sin necesidad de conocer el trabajo de otras etapas.

Este sistema fue la pnncipal razén por la cual Estados Unidos consiguié construir
barcos con un ritmo tan tremendo durante la Segunda Guerra Mundial. La
produccidn sin precedentes no fue resultado de la produccién masiva, sino de la
division del trabajo en etapas homogéneas; la organizacion sistemética del
trabajo de grupos en relacién con los requernimientos especificos de cada etapa,
y el entrenamiento sistematico de elevado numero de personas para que
ejecutasen todo el trabajo requendo en una misma etapa. A su vez, este método
posibilitd la programacién progresiva del flujo del trabajo, que fue el pnncipal
factor de ahorro de tiempo

d. Produccién masiva rigida y flexible

En la produccién masiva se arma, mas que fabricar. El producto final se arma
con piezas, herramientas y materiales estandarizados.
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Un ejemplo es el de la fabncacion de teléfonos, en la que una persona realiza
todo el trabajo en la elaboracién de un teléfono, pero a diferencia del trabajo
artesanal, la persona arma, mas que fabricar

La diferencia entre ia produccién masiva rigida y Ia producciéon masiva flexible,
@s que. en la rigida, el producto final es estdndar, como ejemplo tenemos la
forma en que se elaboran los rifles;, y en la flexible se pueden obtener muchas
variaciones de un producto, como ejemplo tenemos |a forma como se fabrican
los coches actualimente.

Tabla de comparacion entre los dos sistemas masivos de produccion:

s-uamm_ vl Fam  Famriats Moo
Maargh etii _T ey ety
Maa fadtie Civatm | s ey etrom

Un ejemplo de produccidn masiva rigida es la fabricacion del modelo T de la
Ford, en la que vendia un producto uniforme, y hasta cel mismo color. La
ventaja de este lipo de produccidn es la reduccidn de costos que se alcanzaron,
logrando con esto que el precio fuera tan barato, que los mismos obreros podian
comprar el producto.

La General Motors se dio cuenta que la gente buscaba variedad de productos. y
que cada segmento del mercado estaba dispuesto a pagar diferentes precios
por un automévil. Idearon la produccion masiva fiexibie, en la que las piezas, /as
herramientas y los matenales eran esténdar, pero el producto final era diferente.

La General Motors a menudo destaca que en sus vehiculos hay tantas
posibilidades - colores, estilos, tapizado de los asientos, accesorios, elc - que el
cliente de hecho puede elegir una entre millones de combinaciones distintas del
producto final. Lo que es mds importante - aunque es cosa que General Motors
no publicita con frecuencia - es el hecho que todas las marcas de General
Motors (Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Cadillac, Buick) usan las mismas
estructuras, los mismos cuerpos y practicamente el mismo motor, sin hablar de
la igualdad de frenos, sistema de iluminacion, etc Sin embargo, los automéviles
parecen aistintos.

La moderna produccién masiva rigida se remonta a la elaboracion de nfles
para la infanteria norteamencana en la Guerra de 1812. En la fabncacion de
armas de fuego para los soldados evidentemente es muy deseable obtener un
producto final totaimente uniforme. Es muy importante que cada rifle sea
semejante al resto, use exactamente la misma municion, requiera exactamente
la misma limpieza, y se repare féciimente con piezas extraidas de cualquier rifle
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Uno de los factores que hacen que la Universidad Panamericana sea cara de
mantener es que cada salén es diferente, tiene diferentes tamafios, formas y
materiales de: ventanas, puertas, pisos, pizarrones, paredes y techos. Se
requiere una labor casi artesanal para componer los desperfectos, no puede
participar de los beneficios del "armado” de la produccion masiva.

La produccion masiva flexible es antenor muchos siglos a la produccion
masiva rigida. Es el caso de la catedral gética y de las miles de iglesias goticas
construidas en Europa septentnonal y occidental entre 1100 y 1300 Las partes
esenciales, 10s bloques de produccién, el techo, estaban totalmente
estandarizados. Pero su armado variaba segun el plan del arquitecto. Solamente
las ventanas, los adornos, las puertas - es decir, los elementos que
diferenciaban a cada iglesia - se obten/an mediante métodos de elaboracion
arntesanal. Pero - y esto tiene fundamental importancia - se trata en todos los
casos de rasgos que se incorporan al edificio esenciaimente terminado. En otras
palabras, la diversidad del producto en las catedrales goticas, e incluso més en
la pequefia iglesia parroquial gética, se obtenia al final mismo del proceso. E/
proceso bésico estaba estandarizado, a pesar de que determinaba una muy
amplia diversidad de productos acabados.

f. Flujo de Produccion
Flujo de produccion es un sistema integrado. No incluye ni etapas ni partes.
Como ejemplos tenemos: una refineria, una planta de procesamiento de leche,
la elaboracion de las papas Sabritas, el sistema ferroviario de transporte, etc.
Este proceso requiere de altas inversiones, y es el mas rigido de todos los
sistemas. Cambiar el proceso resulta muy caro.

g. Programas

El programa consiste en ponerle tiempo al procedimiento.
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3.4.8. Politicas y reglas

a. introduccién

Las politicas y reglas deben apoyar |a estrategia. Si nuestra estrategia es tener
los precios mas bajos del mercado, debe haber una politica que haga explicito
esto a los niveles de la organizacion, que asi lo requieran.

b. Las politicas

Las politicas son declaraciones o interpretaciones generales que guian o
encauzan las acciones de los administradores para la toma de decisiones.® Las
politicas deben apoyar la mision de la empresa. Ej. Precios siempre bajos. Dar
bonos por cumplimiento de objetivos. Los directivos s6lo pueden venir de gente
de /a empresa.

La misién de SAS era ser la mejor aerolinea para el viajero de negocios. Una
politica era fijar los horanos en base a /as necesidades del hombre de negocios,
otra era dar alimentos de la calidad esperaca para estas personas, otra politica
era la puntualidad, efc.

c. Lareglas

Las regias describen con claridad las acciones especificas requeridas o las que
no se deben lievar a cabo, sin permitir libertad de accion.”

Ej. Cualquier persona que se pelee en el trabajo seré despedida. No fumar.

Las politicas se fijan para el trabajo directivo y las reglas para el trabsjo
operativo.

“ KOONTZ & WEIHRICH; op. R, p.100.
 idem, p.128.
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3.4.7. Presupuestos

a. Introduccién
Los presupuestos son planes expresados en términos monetarios, existen
varios tipos, nosotros estudiaremos tres: presupuesto de inversion, presupuesto
operativo y presupuesto de efectivo.

b. Presupuesto de inversion

Con &l determinaremos las inversiones en activo fijo que necesitamos realizer.

¢. Presupuesto operativo
Nos permitird conocer la rentabilided del plan.
d. Presupuesto de flujo de efectivo

Nos ayudard a conocer las entradas y salidas de dinero. El dinero es para la
empresa, lo que la sangre es para el cuerpo.
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Capitulo IV: ORGANIZACION

4.0. introduccién

Como lo habiamos visto, los elementos estructurales de una empresa son: el
activo. la inversion y el trabajo (operativo y directivo). Cada elemento de la
empresa es un dérgano diferente. Ei activo, por estar constituido por recursos
materiales sirve a |08 inversionistas, que son las personas que lo compran, y a
los trabajadores, que son las personas que lo trabajan. Los inversionistas, los
trabajadores directivos y los trabajadores operativos, tienen sus actividades
propias, por lo tanto su organizacion propia, por o que los estudiaremos como
organos diferentes, pero dependientes entre si. '

La organizacion de los inversionistas, la estudiaremos en el tema que lleva el
mismo nombre, la organizacion del trabajo propiamente directivo la
estudiaremos en el tema: ‘La alta direccion™ y la organizacion del trabajo
operativo en el tema: “La estructura organizacional”.

4.1. Definicion de organizacion

Funcién de la administracion que se encarga de estudiar la forma en que las
actividades de una empresa se dividen, organizan y coordinan, a fin de que la
empresa aicance su mision y objetivos de forma sencilla y productiva.'

La organizacion sirve para aclarar quién tiene que hacer determinadas tareas y
quién es el responsable de ciertos resultados, lo cual ayuda a eliminar la
confusion y la incertidumbre.?

La organizacién debe estar disefiada para apoyar a la estrategia: “Se
comprobaré que cualquier compalila que obtiene éxito destacado convierte a las
actividades fundamentales - y especiaimente a aquellas en que se requiere
excelencia para obtener un buen rendimiento empresario y realizar los objetivos
de la firma - en los elementos fundamentales y bdsicos de su estructura de la
organizacién”’

Con frecuencia se dice que las personas capaces pueden lograr que cualquier
patron organizacional produzca buenos resultados. incluso algunos afirman que
la indefinicién en una organizacion es positiva en la medida en que obliga al

'Cir STONER & FREEMAN, Adminstracsn. Prentice-Hall, México. 1994, p.336
1l KOONTZ 8 WEIHRICH, Administracién Una perspective giobel. McGraw-Hil. México, 1004 p. 244
’ DRUCKER. Peter Le G Terves. responsabik ¥ P . Ei Ateneo. Buencs Arres_ 1976, p 361
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trabajo en equipo, puesto que las personas saben que deben cooperar para
cumplir las tareas. Sin embargo, no existe duda alguna de que las personas
capaces y aquellas que quieran cooperar, lrabajaran juntas con mayor eficacia st
saben los papeles que van a desempefiar en cualquier operacion en equipo y la
forma en que sus papeles se relacionan entre si. Esto es tan cierto en los
negocios o en el gobierno como en el futbol o en una orquesta sinfonica.
Bdsicamente, la funcién administrativa de organizar es diseflar y mantener estos
sistemas de papeles.*

Podemos comparar la organizacion de una empresa con la de un equipo de
futbol, cada uno de sus once miembros tiene una funcion especifica, y para el
buen funcionamiento global del equipo, cada miembro debe cumplir con esta
funcién. El entrenador, antes del panido y dependiendo de la esltrategia que
vaya & seguir, organiza a sus jugadores, y en el papel a manera de
organigrama, fija las posiciones de cada jugador. El que cada jugador conozca
la posicién del resto de sus compaderos, facilita el juego de comunto El
conocer la posicion y funciones de cada membro, en una empresa, facilita el
mando y la comunicacién dentro de ésta.

Supongamos que e! equipo estd perdiendo, y al analizar por qué, nos damos
cuenta que no se anotan goles, y al seguir analizando nos damos cuenta que
tenemos buenos delanteros, el problema son los medios, que no los surten de
balones, a los que se les va a pedir resultados son a los medios, quiza haya que
cambiarios o cambiar la estructura de la media, agregando uno m4s.

En una organizacion en la que existen problemas, al comparar el presupuesto
operacional con lo que estd sucediendo, nos podemos dar cuenta que no esta
habiendo las ventas que planeamos, al que se le debe pedir explicaciones es al
encargado de las ventas, é! es el responsable, y gracias a la organizacién por
funciones sabemos esto.

4.2. El proceso de organizacion
Este proceso se lleva a cabo en cuatro pasos® *

1. Hacer una lista las actividades que se necesitan realizar para alcanzar los
objetivos de la empresa.

*KOONTZ 8 WEIHRICH, op ¢t . p 244
SCir Idem
®Ci STONER & FREEMAN, op cft . p 336
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2 Agrupar las actividades en forma logica y eficiente. A cada agrupamiento de
actividades y/o personas to llamaremos érgano o departamento, que es una
parte de la organizacién que cumple una funcién en la misma.”

3 Asignar a cada 6rgano o departamento una persona con autoridad necesaria
para dingirio (delegacion).

4. Establecer mecanismos para la coordinacién horizontal y vertical de los
diferentes organos.

En su obra La riqueza de las naciones, Adam Smith empieza con un famoso
pasaje que describe la delallada especializacion del trabajo en la manufactura
de alfileres. Al describir el trabajo de una fdbnca de alfileres, Smith escribié: “Un
hombre saca el alambre, otro lo endereza, un tercero lo corta, un cuarto lo afila,
un quinto lo aguza en la parte supernor para recibir la cabeza...” Diez hombres
que trabajen de ese modo, difo Smith, hacen 48,000 alfileres en un dla. “pero si
hubieran trabajado por separado y en forma independiente’, cada uno habria
producido como méximo 20 alfileres al dia. Como seflala Smith, /a gran ventaja
de la division del trabajo consiste en que, al dividir /a tarea total en operaciones
pequefias, sencillas e individuales en las cuales puede especializarse cada
trabajador, la productividad total se muitiplica geométricamente.’ Este ejempio
nos da idea de la importancia de la division del trabajo en diferentes actividades,
pero éste como ya lo vimos, @s el primer paso, posteriormente hay que agrupar
las actividades, después poner un encargado, y por ultimo, coordinar los
diferentes agrupamientos u 6rganos.

4.3. El organigrama

El organigrama es un diagrama que nos muestra los diferentes 6rganos de una
empresa y la relacion que tienen unos con otros.

4.4. Organigrama general de la empresa

La siguiente figura nos muestra el organigrama general de la empresa.

" Cir Diccronano Larouses, ed Larouses. 1985
* STONER & FREEMAN. op cit, p 336
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Organigrama general de la empresa

| AsAMBLEA DE AccliONISTAS |

| CONSEJO DE ADMINISTRACION |

[ ALTA DIRECCION l

|

| ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL |

4.8. Organizacién de ios inversionistas

4.8.0. introduccién

Los inversionistas son los que ponen los recursos para poder comprar el activo.
y de esta manera la empresa pueda operar. Si son los duefios del capital. se les
conoce como accionistas, si 86lo prestan dinero o especie, se les conoce como
acreedores. En este punto vamos a estudiar la organizacion de los accionistas,
es decir, de los duefios de la empresa.

4.5.1. La asamblea de accionistas

Los accionistas son los duefios de la empresa y forman el 6rgano supremo de la
empresa, liamado. asamblea general de accionistas’ La asamblea de
accionistas se debe reunir por lo menos una vez al afo, y delega la
administracion, manejo y operacion de la empresa en el consejo de
administracion.

"Art 178 de la Ley General de Sociedades Mercantiles
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4.8.2. El consejo de administracion

a. introduccién
Cuando los accionistas son muchos. y con ia finalidad de hacer manejable una
empresa. 86 nombra un consejo de administracién. El consejo de administracion
se encarga de la administracion de la empresa; el director general de la
empresa debe rendir cuentas a este 6rgano de gobiemo, normaimente estd
formado por. un presidente, consejeros, un secretario, un tesorero, vocales y
POr UNO 0 varios comisarios.

b. Ei presidente
Es la persona que preside el Conssjo de Administracion y en el caso de
votaciones en las cuales exista empate, é! tendrd voto de calided.'

¢. Los consejeros

Son aquellas personas cuya funcion es la de orientar a 108 miembros del
consejo de administracion para la toma de sus decisiones.

Un consejero puede ser un economista que prevea las situaciones futuras de la

economia del pais en que esté establecida /a empresa, y ayude a tomar
decisiones adecuadas, como &/ no endeudarse en dblares.

d. El secretario

Es la persona encargada de tomar las notas de los puntos tratados en las juntas
de consejo y mantener informados a los miembros del CA.

o. El tesorero

Es el encargado de controiar el dinero utilizado por el CA.

2 At 143 de le Ley Genersl de Sociedades Mercentiies
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f. Los vocales

Son personas a las que se encomiendan tareas especificas dentro del CA. Se
pueden encargar de tratar asuntos con la prensa, o de representar al consejo en
asuntos oficiales. o de tratar con el sindicato

g. El comisario

Persona o personas a cuyo cargo se encuenira la vigilancia de !a sociedad. "

4.6. La alta direccién

4.6.0.Introduccién

El consejo de administracion de una empresa nombra un equipo de direccion
para manejar una empresa u organizacion, al cual llamamos alta direccion. "

La aita direccion es @l 6rgano que dirige, determina la mision de la empresa y
establece normas. Las tareas de la alta direccion difieren fundamentaimente de
las que corresponden a ofros grupos de adminisiracion.

La alta direccion es labor de un equipo de personas, capitaneadas por un
director o presidents, con la ayuda de uno O varios subdirectores o
vicepresidentes( el Deutch Bank ha llegado a tener mas de 30 vicepresidentes
o gentes que hagan esta funcién), y de un secretariado ejecutivo.

4.8.1. El secretariado

El cerebro humano absorbe casi la mitad de todo el oxigeno y toda la energia
del cuerpo. Los cinco drganos de os sentidos trabajan directamente para el
cerebro, y le suministran estimulos. En conjunto, puede afirmarse que el cuerpo
humano esta organizado primero y principaimente para nutrir al cerebro, para
suministrarie estimulo y energia.'

' At 164 de la Ley Genersl de Sociedades Mercentiies
‘7 Cfr DRUCKER. Peter. La Gerencia op ch.. p 410

3 1o

' itedem. p 426
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El secretariado ejecutivo es el érgano administrativo que nutre de informacion a
ia alta direccion, que es el cerebro de la empresa.

4.7. La estructura organizacional

4.7.0. Definicion e introduccion

La estructura organizacional es la manera en que las actividades del trabajo
operativo de una empresa se dividen, agrupan y coordinan.'®

Primero, se estudirén los tipos de 6rganos o departamentos que puede tener
una empresa, a este tema |e llamaremos departamentalizacion; posteriormente
se estudiardn cuatro estructuras de organizacion en |as empresas. estructura
funcional, estructura divisional, estructura matricial y estructura de sistemas.

4.7.1. Departamentaiizacion

8. Introduccién

La departamentalizacion consiste en dividir a la empress en Organos con
funciones especificas. Para que ésta pueda funcionar adecuadamente, vamos a
estudiar seis tipos de departamentalizacion: por nuimeros simples, por tiempo,
territorial o geograéfica, por clientes, por proceso y por producto.

b. Por numeros simples

Este método es el més rudimentario de todos, y consiste en reunir personas que
van a desarrollar los mismos deberes y colocarlas bsjo la supervision de un
gerente El hecho esencial no es lo que hacen estas personas, dénde trabajan o
con qué trabajan, el éxito depende sdlo del numero de personas que participan
en él. Como ejemplo podemos mencionar |a agricultura, entre mas personas
haya, hasta cierto limite, es més eficiente e/ trabajo."

" ¢fr STONER 8 FREEMAN op ct p 336
" KOONTZ & WEIHRICH, op oit.. p. 208
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c. Por tiempo

Forma utilizada en los niveles inferiores de la estructura organizaciones.
consiste en agrupar las actividades con base en el liempo, es decir. por turnos
de trabajo."’

DIRECCION DE

PRODUCCION
|
| | |
TURNO DE LA | | TURNO DE LA TURNO
MANANA TARDE NOCTURNO

d. Tervitorial 0 geografica

La departamentalizacion por teritorio es bastante comun en empresas que
operan en areas geograficas amplias. En este caso puede ser importante que
las actividades en una determinada érea o territorio 8@ agrupen y se asignen a
un administredor.'®

DIRECCION
DE VENTAS
]
[ | I ]
ZONA SUR 20NA DEL 20NA NORTE | [ZONA CENTRO
PACIFICO
o. Por clientes

En diversas empresas s comun el agrupamiento de actividades que reflejan un
interés principal en cierto grupo de clientes. Estos son la clave de la forma en
que se agrupan las aclividades cuando cada uno de los diferentes bienes o
servicios que Produce para ellos la empresa es administrado por un jefe de
departamento.'

" ibidem, p 200.
** iigem, p. 270
" twdem, p 272
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DIRECCION
DE VENTAS

1
| | 1 )|
PEMEX SUPERMERCADOS CLIENTES EN AURRERA
GENERAL

f. Por proceso

Con frecuencia, las empresas industriales agrupan las actividades alrededor de
un proceso o de un tipo de equipo. En esta clase de departamentalizacion, se
reune a los empleados y a los materiales con el fin de llevar a cabo una
operacion en particular

PRODUCCION

|
| | ]

TROQUELADORAS SOLDADURA GALVANOPLASTIA

0. Por equipo de personas

Un equipo es una serie de personas - generaimente més o menos reducida -
con diferentes antecedentes, habilidades y conocimiento, reciutadas en distintas
areas de la organizacion que colaboran en una tarea especifica y definida.”’
Como ejemplo podemos poner un parto:

GINECOLOGO

AYUDANTE ENFERMERA

PEDIATRA A ANESTESIOLOGO
* ioidem. p 274.

" DRUCKER Peter op cft . p 304.
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4.7.2. La jerarquia

La jerarquia nos muestra la cadena de mando dentro de la estructura
organizacional de la empresa. Es comun enconirar en las empresas, el
siguiente esquema:

[DIRECCION GENERAL | Primer nivel
|
| 1 1
DIRECCION DIVISION AREA

ESPECIALIZADA Segundo nivel
Tercero

Cusrto

Quinto

4.7.3. Autoridad de linsa y i staff

La autoridad de linea estéa representada por la cadena de mando, comenzando
con el consejo de administracion y alergéndose hacia abajo por los diversos
niveles en la jerarquia hasta el punto de donde se llevan a cabo las actividades
basicas de la organizacién. Su autoridad es formal

El papel de los miembros del staff consiste en proporcionar asesoria y servicios
a los miembros de linea, implica que carecen de una autoridad formal. En el
organigrama se representa su relacion con los otros miembros de la empresa
con lineas punteadas. ®

3 o BTONER & FREEMAN op cit .p 378
' Ctr itudem. p 379
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DIRECCION GENERAL
ASESOR
JURIDICO
| )| ] ]
COMERCIALIZACION| |  PRODUCCION FINANZAS PERSONAL

4.7.4. Estructura funcional

a. Definicién e introduccion a la estructura funclond

Afirmase habituaimente que la “organizacion funcional® es la organizacion del
trabajo en etapas y grupos afines de habilided.

Las funciones lradicionales como la manufactura o la comercializecion abarcan
una diversidiad muy amplia de habilidades desvinculedas entre s/ - por ejempio,
la habilidad del mequinista y la del planeador de la produccién en la
manulactura, y la habilidad del vendedor y del investigador de mercado en ia
comercializacion. Pero la manufactura y la comercializacién son etapas distintas
del proceso. Sin embargo, otras funciones, por efempio la contabilidad y el
personal, se organizan por habilidades. El trabajo se desplazs, y en cambio la
posicion del trabajador tiene cardcter fijo.**

Una empresa industrial, de acuerdo a Fayol, se puede dividir en seis areas
funcionales. Produccion (Fayol ia llamaba érea técnica), Comercial (compra,
venta e intercambio), Financiera (busqueda y uso 6ptimo del capital), Seguridad
(proteccion de ias propiedades y las personas) Contabilidad (incluyendo
estadisticas) y Administrativa (planeacion, organizacion, direccion, coordinacién
y control) *

Siguiendo un ejemplo podemos mencionar a General Electric que en una época
organizd sus empresas manufactureras en cinco funciones: ingenieria,
manufactura, comercializacién, contabilidad y personal. 7/

™ DRUCKER, Pelar. op ¢l . p 380.
® jgem

® KOONTZ 8 WEIHRICH o0 ¢l .p 37
" DRUCKER. Peler. op ct . p 380
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Otro ejemplo es la division alemana que agrupa |as tareas de una empresa en
dos funciones. Un érea técnica que abarca las tareas de investigacion,
ingonuorl’ y produccion, y un drea comercial que abarca las dreas de ventas y
finanzas.

Es muy importante recordar que la estructura organizacional sigue a la mision
de la empresa y a su estrategia, que no hay un modelo universal de
organizacion y ésta se debe adaptar a las circunstancias particulares de cada
empresa. Un sjemplo de lo que no se debe hacer lo podemos tomar de la misma
General Electric. General Electric quiso aplicar el modelo de empresa
manufacturera, que vimos anteriorments, al negocio de las compuladoras, no
entendié que. éreas muy importantes de la empresa, como el desarrolio del
producto y el servicio al cliente, no podia subordinarias a las dreas de ingenieria
y comercializacion. Por esta razén General Electric fracas6 en el negocio de las
computadoras.®

Nosotros estudiaremos el siguiente modelo:

ESTRUCTURA FUNCIONAL

DIRECCION GENERAL

I
[ | ] |

COMERCIALIZACION| |  PRODUCCION FINANZAS PERSONAL

b. Comercializacion

Esta drea se encarga de investigar qué es lo que el cliente desea o necesita,
dar a conocer los productos de la empresa, distribuirios y venderios. Se le
puede dividir en cuatro dreas: Investigacion de mercados, ventas, publicidad y
promocion y servicio al cliente.

* \dem
B idem
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DIRECCION DE
COMERCIALIZACION
|| | L 1 |
INVESTIGACION VENTAS PUBLICIDAD Y SERVICIOS AL
DE PROMOCION CLIENTE
MERCADOS

¢. Produccién u operacion

Es el drea encargada de la elaboracion de los productos o servicios que vende
la empresa. Se le puede dividir en las siguientes seis dreas. mantenimiento y
servicio, ingenieria industrial, gerencia de programas, control de calidad,
manufactura e investigacion y desarrolio.

DIRECCION
DE PRODUCCION
[ i I : 1 T 1
MANTENIMENTO Y INGENIERIA GERENCIA DE CONTROL MANUFACTURA | | INVESTIGACION Y
SERVICIOS INDUSTRIAL PROGRAMAS DE CALIDAD DESARROLLO

d. Finanzas

Es el érea encargada de controlar los recursos financieros y manejar la
informacién financiera de la empresa. Se divide en las siguientes dreas:
contraloria y tesoreria. A su vez la contraloria se subdivide en: contabilidad,
control de inventarios y costos, auditoria interna y control de los activos fijos. Y
la tesoreria en . cuentas por cobrar, cuentas por pager, inversiones, seguros y
caja.

DIRECCION DE
FINANZAS
TesoRERA
CONTABILIDAD| | AUDITORIA CONTROL CONTROL CUENTAS CUENTAS INVERSIONES SEGUROS CAJA
INTERNA 4,3 DE POR POR
INVENTARIOS ACTIVOS COBRAR PAGAR
¥ CO$T08 FJO8

W
Y
\\*“‘

s“\\
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e. Personal

Es el drea de la empresa encargada de reclutar, seleccionar,
contratar, capacitar y desarrollar al personal. Ademas de analizar puestos, ilevar
la némina, y encargarse de las relaciones con el sindicato. Las areas en que se
puede dividir son las siguientes:

DIRECCION DE
PERSONAL

CONTRATACION DE PERSONAL

CAPACITACION

ANALISIS DE PUESTOS
Y DESARROLLO

NOMINAS

RELACIONES LABORABLES

{. Otras 4reas

Conforme la empresa crece, sus actividades crecen, y éstas
pueden llegar a tener un tamafio que amerita que se constituyan como un érea
diferenciada de otras; como ejemplo tenemos las siguientes dreas. sistemas,
juridico, relaciones publicas, compras, etc.

4.7.8. Estructura divisionai
Otra forma de estructurar una empresa es alrededor de los resultados y

conocemos a este tipo de organizar una empresa como estructura divisional.

En la estructura divisional una compafia se divide en una serie de empresas
auténomas. Cada unidad asume |a responsabilidad de su propio desempefio,
sus resultados, y su aporte a la compafia total. Cada unidad tiene su propia



Teoria de la Empresa y la Administracion L]

administracion, y de hecho ésta dirige su propia "empresa autonoma’. Cada
unidad 0 empresa autbnoma estad organizada sobre la base del principio
funcional. Las empresas autonomas de una estructura divisional estdn
disefadas de modo que sean suficientemente pequefias para movilizar las
cualidades de una estructura funcional, al mismo tiempo que neutralizan sus
defectos. * Cada unidad divisional es un empresa completa por derecho propio.
aportan una ganancia a la compafiia y tienen su propio mercado diferenciado de
otros

Un ejemplo nos lo da Sears, cada tienda es un empresa, y agdemés tiene otra
division que atiende a compradores institucionales -hospitales, escuelas,
restaurantes, hoteles, grandes oficinas-. Estos compradores institucionales
constituyen un mercado diferente de los residentes particulares. Pueden
comprar la misma mercancia, o una muy similar. Pero utilizan diferentes canaies
de distribucién, pagan precios distintos, pagan de distinto modo. Otro ejempio es
una fabrnca de muebles de mediana importancia que atribuye Ssu crecimiento
sobre todo al hecho de que organizo la venta minorista y la venta a instituciones
como empresas diferentes.’’. Un ejempio de este estilo en México, son las
empresas papeleras Crisoba y Kimberly-Clark quienes tienen una division que
atiende a compradores institucionales para sus productos de baflo.

4.7.6.Estructura matricial
La esencia de |a orgenizacion matricial normaimente es la combinacion de dos
tipos de estructura: una estructura funcional y una esiructura por productos o
proyectos

Un ejemplo es |a estructura organizacional de algunas universidades.

¥ Cir ibdem, p 389

" iidem. p 397

¥ ch KOONTZ & WEIHRICH, 0p. ¢t . p 278
¥ Ch STONER & FREEMAN. 0p cit. p.343
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RECTORIA

|
[ | 1 H

COORDINACION DE ESCUELA DE ESCUELA DE ESCUELA DE ESCUELA DE
DEPARTAMENTOS | | ADMINISTRACION CONTADURIA ECONOMIA INGENIERIA

DEPARTAMENTO
DE MATEMATICAS

DEPARTAMENTO
DE INGLES

DEPARTAMENTO
DE HUMANIDADES

4.1.7. Estructura de sistemas

La organizacion de sistemas es una extension del principio de disefo por
equipos. Pero en lugar de individuos que forman un equipo. ia organizacion de
sistemas organiza el equipo a partir de una amplia diversidad de distinlas
organizaciones (incluyendo organismos oficiales, universidades. empresas
pequeiias y grandes, investigadores. etc.) Todas mantienen a |0 sumo una
relacion contractual con la orgsnizacion madre. >

El diseflo de sistemas utiliza todos los restantes principios de disefio, de
acuerdo con las exigencias de la tarea: organizaciones funcionaies y equipos.
descentralizacion federal y simulada.

Como ejempio tenemos la gran empresa japonesa, |a cual, a veces es duefia de
sus proveedores. Pero es mas frecuente que tenga poco o nada que ver con
ellos. Sin embargo. los proveedores estén integrados en el "sistema”. Asimismo.
la gran empresa japonesa suele depender de una firma comercial que es una
entidad al mismo tiempo independiente e integrada.

Un ejemplo més conocido es /a NASA, la cual, afronté el problema de los
valores y las culturas divergentes de un gran organismo oficial, en el cual
algunas de las principales unidacdes habian sido organizadas por hombres
acostumbrados a los métodos de las fuerzas armadas norteamencanas - /os
mismos que formaban gran parte del personal -, y en cambio otras habian sido
organizadas y estaban dingidas por cientificos del espacio nacidos y educados
en Alemania (como Werner Von Braun) en la tradidn del Herr Professor
alemédn, con sus ayudantes y colaboradores. Las empresas algunas muy
importantes (por ejemplo la Panamerican Airways), otras bastante pequefas,
eran ‘socias’ del ‘equipo” mas que "subcontratistas’. No producian y entregaban

* DRUCKER, Peter. 0p cit . p 402
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una parte de acuerdo con especificaciones establecidas, sino que planeaban,
diseflaban y operaban los "sistemas nerviosos” de l/a fuerza espacial - por
ejemplo. el enorme compigjo Oe lanzamiento de Cabo Kennedy Otros
‘membros del equipo” eran cientificos universitanos que trabajaban por su
cuenta en sus propios laboratorios.*

Otro ejemplo es la agencia publicitana muitinacional. La casa matriz de la firma
puede estar en Nueva York, y las sucursales en Inglaterrra o Alemania tal vez
sean subsidianas cuya propiedad total corresponde a la empresa central La
estructura puede parecer a primera vista una forma de descentralizacion federal.
Pero las necesidades de los clientes multinacionales exigen que estas empresas
auténomas federales colaboren en una relacion de sistemas. Para atender a un
cliente cuyas oficinas centrales estdn fuera de Estados Unidos - por ejemplo
Unilever en Londres y Rotterdam, Nest/é en Suiza, o Sony en Tokio - la
responsabilidad general de la cuenta debe estar en e/ punto en que se
encuentra el cliente - es decir, en Inglaterra, Suiza o Jap6n. Sin embargo, es
necesano que existan relaciones con caca una de las filiales de los clientes
dondequiera que se encuentren. Por consiguiente, se necesita una red de
ejecutivos locales. que actuan sobre la base de una empresa descentralizada
auténoma y local, y sin embargo, colaboran estrechamente. Es necesano que
todas /as facilidades mundiales de /as agencias de publicidad - investigacion de
mercado, investigacion de medios 0 adquisicién de medios - estén a disposicion
de astos ejecutivos asignados a las cuentas, sea cual fuere /a iocalizacion de los
expertos. Si bien una empresa de publicidad puede tener carécter mundial, es
necesano que se adapte en cada pais, a las necesidades y exigencias de cada
local, a los hédbitos y gustos locales, a /as preferencias del consumidor y a los
medios disponibles en cada mercado y efectivos en &/ *

4.8. La comunicacién en las organizaciones

4.8.0. Introduccién

La funcion de la comunicacion es el medio a través del cual se vinculan los
integrantes de una organizacion para lograr un propésito comuan.

Un organigrama es una radiografia de la estructura jerdrquica en una
organizacion, del que podemos aprender mucho sobre la operacion de un
sistema y sobre sus canales de comunicacion formal.

* ioidem, p.403.
* 1gem.
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Ademas de la estructura formal de condiciones jerarquicas y de los patrones de
flujo de comunicacion, todo sistema tiene una estructura informal que también
esta presente. La estructura informal es por general el sitio de incubacion de los
rumores.

4.8.1. Problemas de comunicacién en la organizacion

a. Introduccién

La informacién puede ir en dos sentidos: De los jefes a los subordinados y de
los subordinados hacia los jefes.

Si los jefes reciben de los subordinados informacion faisa o incompieta no
podrén hacer un buen diagnostico, no podrén tomar buenas decisiones, y no
podrén mandar correctamente.

Si los subordinados no reciben informacion clara de sus jefes no podréan realizar
adecuadamente su trabajo.

b. Flujos restringidos y sobrecarga de informacién®

Existe un falso concepto comun respecto de los problemas de comunicacion en
las organizaciones, esto es, que el problema principal son los flujos
restringidos, y que la solucién es despejar los canales de comunicacion
bloqueados. Pero el problema y por ende la solucion, suslen ser (o opuesto. el
principal problema de la comunicacion suele ser la sobrecarga de informacion,
para lo cual |a solucion es, desde luego, no mas informacion, sino menos.

El sistema de comunicacion ideal es aquel en el que los fiujos estan
parcialmente restringidos, y en el cual la estructura esta disefada en forma tal
que la informacion llegue a los lugares en que mas se necesita. y sélo a ellos

c. Diatorsion™

La distorsion es [a transformacion del significado de un mensaje cambiando su
contenido.

V'etr ROGERS & AGARWALA-ROGERS. La € on iss Oy 05 McGraw-Hill Méuco. 1980.p 98

% ¢t loidem. p 99
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Hay un cuento que ilustra muy bien este concepto. Un penodista norteamencano
fue mandado a la Unidn Soviética, para cubnr la carrera de 100 metros planos
entre un alleta ruso y uno norteamericano. La consigna era (raer buenas
nolicias. La carrera la gano el ruso, por lo que decidié mandar el siguiente
mensaje a la redaccion de su penddico: Norteamencano segundo lugar, ruso
penultimo.

d. Omision®

Es |a eliminacion de todo o una parte del mensaje. En /as empresas se puede
dar frecuentemente este caso, si &l subordinado no le conviene que su jefe
conozca tal o cual informacion. De aqui la importancia que tienen las auditor/as
en la empress.

4.0.2.8cluciones para los problemas de comunicacion en las
organizaciones

a. Introduccién

Existen varias soluciones para resolver los problemas de comunicacion en iss
organizaciones, entre ias que se pueden mencionar seis: Porteria y filtracion,
politica de puertas abiertas, recorriendo el lugsr de trabsjo, disefio de Iss
oficinas, aprovechando la tecnologia y la organizacion piana.

Haroid Gennen quien lievo a la ITT de ser una empresa telefonica multinacional,
a ser uno de los conglomerados mé4s grandes del mundo, con més de 100,000
empleados, tenla vanas formas para hacerse de informacion ce /oS niveles
infenores de Su organizacion. tenia Ila politica de ‘puertas abiertas” para
alender a quen quisiera hacerie cusiquier pregunta y comentar cosas que le
parecieran mal de ITT, incluyendo las actitudes de sus supenores directos; ten/a
especialistas en diferentes dreas que podian sugernr mejores procedimientos
para las diferentes empresas e informar a Gennen de la situacion ce cada
empresa en sus niveies operalivos; recibla y estudiaba la informacién financiera
que recibla de conglomerados que agrupaban cada empresa; tenis juntas
penddicas en lodas las partes del mundo con directivos de diferentes niveles de
sus“omprosas - le gustaba entrevisiarse cara a cara con sus subordinados;
efc.

W

Cit Indem. p 99
“Ctr GENEEN. Harold 8 MOSCOW. An. Ae dreccion Las nommas basices pare tnunfer en 1os negockas. Ed Gnjelbo.
México. O F . 1987
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b. Porteria y filtracion®'

Una solucion para la sobrecarga de informacién son las personas (puede ser la
secretaria o ayudantes) que verifican la informacion y escogen la que es
necesaria para el administrador y |a restante la encauzan por otros canales. a la
labor que realizan se le llama porteria y filtracion.

c. Politica de puertas abiertas

Esta politica consiste en dar ia oportunidad de que hablen con nosotros. no s6lo
nuestros empleados directos, sino los subordinados de nuestros subordinados
En una importante empresa mexicana, se dieron cuenta que el indice de
rotacion de un gepartamento era muy alto, por lo que decidieron investigar 1o
que pasaba. Al preguntarie a los empleados /a razén de su descontento. se
dieron cuenta que Sus jefes inmediatos les pedian cosas que humillaban a los
empleados, como exigiries que les limpiaran los zapatos, o haceries quedarse
més horas de las necesarnas, etc. Para evitar estas situaciones es convemente
la politica de puertas abiertas.

d. Recorriendo el lugar del trabajo

Esta solucion consiste en visitar los lugares donde se realiza el trabajo
platicando con la gente, yendo a los puntos de venta, platicando con los
clientes, etc.

En su busqueda de compafifas excelentes, Thomas Peters y Robert Waterman
observaron que los administradores en United Airlines practicaban io que ha $ido
denominado como ‘*administracion recomendo el lugar del trabajo"’ En
Hewlelt-Packard tienen una préctica similsr a /a que denominan
“vagabundeando por el lugar de trabajo”

o. Disefio de las oficinas

Algo que ayuda mucho 8 |a comunicacion y faciiita el trabajo. es el adecuado
disefio de los lugares donde se trabaja.

“ Cr ROGERS & AGARWALA-ROGERS 0p ct . p 140
“CH PETERS Thomes J & Walerman Jr Robert M . £n Busqueca de /e Excelencia. Ed Lasesr Press, Ménco D F 1084
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f. Aprovechar la tecnologia

La tecnologia facilita en gran medida la comunicacién, como ejemplo tenemos el
fax, intranet , internet, correo electronico, las videoconferencias, los aviones, los
trenes répidos, elc.

Un ejemplo de esto pueden ser los supermercados. El sistema de cédigo de
barras que tienen en sus cajas y en la entrada de sus aimacenes, les permite
conocer al momento las mercancias que se estén vendiendo, y asli poder
informar oportunamente a sus proveedores la clase de mercancias que
necesitan.

g. Crear una organizacién io mas plana posible

Es decir sin muchos niveles jerdrquicos, para que el director este lo més cerca
posible del cliente y del trabajo operativo. Para llevar a cabo este sistema es
necesario capacitar al personal para que pueda tomar decisiones sin necesidad
de consultar a los niveles superiores.

Ademds de facilitar la comunicacion, es una forma de motivar al personal, ya
que su trabajo se vuelve més directivo.
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Capituio V: INTEGRACION

6.0. Definicién e introduccion al tema de integracion

Tuve el privilegio de ver crecer e/ volumen de ventas de P&G de cerca de US
$800 millones a US $17,000 miliones. Antes de diversificarse era bésicamente
una compaliia fabricante de jabones y detergentes, y se convirtié en fabricante y
comercializadora de productos de papel, productos alimenticios, articulos de
tocador y medicinas patentadas. La mayoria de las marcas P&G son el numero
1 y numero 2 en sus categorias, y. en muchos casos, la compafiia tiene Ia
marca nimero 1.2 y 3 en ciertas categorias de productos. Paralelamente con el
crecimiento en las ventas, el presupuesto de publicidad ha crecido, desde luego,
en forma igualmente espectacular, de unos US $40 millones anuales 8 mucho
mas de US $1,500 millones anuales

La gente se pregunta como ha hecho P&G para logrer un avance tan
significativo en los Ultimos decenios. La respuesta es, en dos palabras, a gente.
La compafila toma muy senamente e/ reciutemiento de su nuevo personal, y
tiene /a capacidad de buscar y hallar la ciase de personas que puede capacitar y
convertir en sobresalientes expertos en todas /as dreas de una empresa de
fabncacién grande: desarrolio y evaluacién del producto, ingenieria,
investigacion de ventas, marketing, publicidad, promocidn y andiisis.’

La integracion es la funcién de la administracion que estudia como mantener
cubiertos los puestos de la estructura organizacional.’

Este objetivo se cumple al identificar los requerimientos de cada puesto en la
organizacion, y al reclutar, seleccionar, inducir, evaluar, capacitar, desarroliar y
compensar al personal de una organizacion.

8.1. Requerimientos del puesto

Para la seleccion eficaz de un gerente se requiere de una clara comprension de
ia naturaleza y el propésito del puesto que se va a llenar. Se debe hacer un
andlisis objetivo de los requerimientos del puesto y, en [0 que sea posible, se
tiene que disefar el empleo para que cumpla con las necesidades
orgenizacionales e individuales ’

' Procter 8 Gemble. 130 efos de 680 en merkeiing Ed Norma. Bogotd. 1900. p. 298
:Cﬁ KOONTZ § WEIHRICH: Adwminiatracidn, Une perapective glodel, McGraw-Hil. Méuico. 1004, p 356
toudem, p. 372
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Drucker nos ilustra este concepto* Desde el punto de vista politico, /a histora
del dominio briténico en India es una historia de confusion. indecision, falta de
direccién y en ultimo andlisis fracaso. La debilidad y la desunion de India fue uno
de los factores que permitio mantener el control y el poder britdnicos durante
doscientos aflos. Pero sobre todo los britdnicos conservaron el poder gracias a
una realizacion administrativa suprema. el Servicio Civil indio En su periodo
culminante, la segunda mitad del siglo XIX, nunca conté con més de un millar
de hombres. La mayoria era muy joven, muchachos de poco més de veinte
aflos. pues la expectativa de vida era brutalmente breve para e/ hombre blanco
an el clima hostil de la India, en el cual la malaria y la disenteria constitulan
enfermedades endémicas y el cOlera hacla visitas anuales

La mayorlia de estos jévenes de la raza extranjera que administraban el enorme
subcontinente vivian totaimente aisiados en pequefias aldeas o en polvonentas
encrucijadas, donde durante interminables meses no velan a nadie que hablase
su lengua o compartiese sus inquietudes. Apenas unos pocos Sobrevivieron
para jubilarse, con modestas pensiones, y volver a la Inglaterra de donde hablan
partido y con la cual siempre soflaban.

Estos jovenes que administraban la India bntdnica eran individuos no demasiado
inteligentes, y en general carecian de una personalidad interesante. Después de
un breve aprendizaje se los designaba en un cargo, para que se /as arreglasen
como mejor pudieran. Solian ser los hijos menores de pdrrocos rurales pobres.
individuos que no tenian perspectivas en su propia patna, y que pertenecian a
un nivel inferior de I8 sociedad inglesa. Estaban mal pagados. y las
oportunidades de 5aqueo o las prebendas de sus predecesores en los dias
turbulentos de ia Compafiia de Indias Onentales, un siglo antes. hacia 1860
hablan sido totaimente eliminadas por /a ley y /8 costumbre.

Estos jovenes sin instruccién, no muy inteligentes y desprovistos por compieto
de expenencia, administraban distritos que por la superficie y I8 poblacion
podian compararse con pequefos paises europeos. Y los dingian précticamente
solos, con un minimo de direccion y supervisién de las autondades supenores
Por supuesto, algunos fusron victimas de /a tension, y se entregaron al aicohol,
a las mujeres nativas o - el peligro méds grave - a la pereza. Pero la mayoria hizo
lo que se esperaba de ells, y lo hizo con discrela eficacia. Por pnmera vez en Su
larga y trégica historia, India tuvo paz, se vio relativamente libre de/ hambre, y Ia
vida, el culto y la propiedad gozaron de una minima segundad. Administraban
justicia imparcialmente, y por lo menos en cuanto a elios mismos se referia con
honestidad y sin corrupcién. En general, recolectaban los impuestos con
imparcialidad y equitativamente. No hacian politica, y en definttiva fracasaron
porque no tenian ninguna. Pero aoministraron, y lo hicieron bien.

' DRUCKER. Poler Lo Govencia Terees. msponsabiidedes y pricecas. €1 Aleneo Busncs Ares 1978 p 276
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Esta notable realizacion administrativa, la realizaron de una administracion
intermedia que durante doscientos largos aflos pudo compensar en medida
considerable el fracaso del sistema en el 4rea de /a alta direccidn - o més bien el
hecho de que no existia una direccion -, s apoyb en cimientos sumamente
simples.

Las tareas asignadas a estos jovenes eran grandes y constitulan un desafio.
Cada una tenia alcance suficiente para mantener interesado y ocupado durante
muchos aflos a un hombre activo. La tarea era propia de cada individuo, y no o
obligaba a convertirse en ayudante de nadie. Pod/a /lamérseio a rendir cuentas,
era responsable de lo que hacia. Y a &l le tocaba organizar la actividad como le
parecia propio. L.as normas de desempefio eran severas e inflexibles. Se
pretendia que un aficionado joven, esenciaimente desprovisto de instruccion y
preparacion, impartiese justicia perfecta; que se mostrase del todo imparcial, que
mantuviese el orden publico, la segundad de los caminos y las aldeas, y la paz
religiosa y civil. Y tenfan que hacerio apelando a la persuasion, por la autondad
de su propia persona y por Su mera presencia; la necesidad de usar la fuerza -
por ejemplo, el pedido de ayuda a las fuerzas militares - era considerado una
forma de fracaso. Y si bien la tarea individual era anénima, el Servicio estaba
muy orgulioso de su propio desempefio, y exhibia una profunda adhesién a sus
normas y su mision. Estaba imbuido de/ més elevado espintu.

El cargo debe tener siempre aicances y proporciones gerencieles. Como el
gerente es un individuo que asume la responsabilidad de los resultados finales
de /a empresa, y contnbuye a los mismos, e/ cargo debe implicar siempre un
desafio méximo, resumir en si mismo la responsabilidad méxima, y realizar la
méxima contnbucion.

8.2. El reclutamiento

8.2.0. introduccién

Tiene por objeto desarroilar grupos de candidatos para los diferentes puestos
en |a organizacion ®

' Ot STONER 8 FREEMAN. Admmisiracidn. Prentios-Hell. Missico. 1904, p.405
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§.2.1. Fuentes de reclutamiento

a. Introduccién

Las fuentes de reclutamiento son los lugares donde podemos encontrar
candidatos para ocupar los diferentes puestos de una empresa u organizacion

La capacidad de una empresa para reclutar empleados a menudo se basa tanto
en su reputacion y atractivo de su ubicacién como en el atractivo del trabajo que
ofrece. Silas personas con las cualidades adecuadas no estan disponibles en la
empresa ni en el mercado de (rabajo, quizé haya que reclutarias de
organizaciones rivales o de lugares més lejanos.’

b. Fuentes externas

Por fuentes externas, nos referimos a aquellas que estan fuera de la empresa.
como: las universidades, las escuelas, referidos, sindicatos. agencias de
colocacion, prestigio de la empresa, etc.

c. Reclutamiento interno

El reclutamiento interno es aquel en que se recluta o promueve gente de la
misma empresa. Muchas empresas, entre ellas IBM, General Foods y Procter &
Gamble, tienen esta politica, salvo en algunas circunstancias muy excepcionales
no lo hacen. La politica de reclutar o promover a gente de la misma organizacion
tiene tres ventajas fundamentales. En pnmer lugar, los individuos reclutados en
la empresa ya estdn familianzados con ella, por tanto, tenen muchas
posibilidades de éxito debido a su conocimiento de la empresa y sus miembros
En segundo lugar, una politica de promocién desde adentro ayuda a fomentar la
lealtad e inspira a un mayor esfuerzo por parte de los miembros de una
organizacién. Por ultimo, generalmente cuesta menos reclutar o promover en
esta forma que contratar a personas ajenas a la organizacion Las principales
desventajas de esta politica son que limita las fuentes de talento disponibles
para la organizacién, y puede alentar el conformismo. pues los empleados
pueden suponer que la antigiedad les aseguraré una promocion ’

* Ibidem. p 406
" Ibidem. p 407
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8.2.2. Medios de reclutamiento
Los medios de reclutamiento son las formas en que entramos en contacto con

los posibles candidatos, por ejemplo: solicitud escrita, prensa, radio, televisién,
etc.

8.3. La seleccion

8.3.0. Introduccién
Tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, aquéiios que para cada
puesto concreto sean los mas aptos, de acuerdo con l0s requisitos del puesto.

8.3.1. Pasos en el proceso de seleccién®

a. introduccién
La secuencia estandar de contratacion sigue un procedimiento de siete pasos.
En la practica, el proceso de seleccion variard segun la empresa y también
dependera de los niveles de una misma organizacion.

b. Solicitud de empleo
Indica el puesto que desea ocupar el candidato: proporciona informacion para
las entrevistas.

¢. Entrevista preliminar

Permite una evaluacion rapida de las aptitudes del candidato.

d. Pruebas

Se miden las habilidades laborales del candidato y la capacidad para aprender
en el trabajo.

"Ct STONER 8 FREEMAN, 0p cit.p 412
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o. Investigacion de antecedentes

Verifica la autenticidad del “curriculum” del candidato o de su solicitud de
empleo.

f. Entrevista minuciosa de seleccion

Se conoce mas acerca del candidato como persona.

0. Exémenes fisicos

Assgura el desempefio eficiente del candidato y se protege a otros empleados
contra enfermedades.

h. Oferta de trabajo

Se ocupa una vacante o puesto. Se ofrece un salario mas un paquete de
prestaciones.

8.4. La induccién

Es un programa disef\ado para ayudar a los nuevos empleados a acoplarse
facilmente dentro de la organizacion.

La induccién tiene por objeto proporcionar al nuevo empleado la informacion
que necesita a fin de trabajar con comodidad y eficacia en la organizacion. Por
lo regular, la induccién transmite tres tipos de informacion: informacién general
sobre la rutina diaria del trabajo; un repaso de la historia de la organizacién, su
finalidad, operacién y productos o servicios y de cémo el trabajo del empleado
contribuye a satisfacer las necesidades de ella, y una presentacién detallada,
quiza un folleto, de sus politicas, reglas de trabajo y prestaciones del personal °®

? iwdem. p 417
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§8.6. Evaluacion del desempefo

§.8.0. Introduccién

La evaluacion es un juicio que se hace sobre 8l desempefio de un empleado.
Tiene cuatro finalidades fundamentales: primera: permitir a los subordinados
conocer formalimente cémo se clasifica su desempefo actual, segunda:
identificar a los que merecen incrementos salariales por méritos; tercera:
localizar a los que requieren capacitacion complementaria; y cuarta: contribuir
de manera importante a descubrir a 10s que son buenos candidatos para una
promocion.

8.5.1. El método Meyer

Tal vez el estudio mas influyente sobre la evaluacion del desempefio es el que
se efectud en General Electric Company a principios de la década de 1960 por
Herbert Meyer y sus colegas. Descubrieron que las evaluaciones formales de
los administradores a menudo no lograban mejorar el desempefio de los
subordinados. Las personas cuyo desempefo fue criticado una o dos veces al
affo tendian a volverse defensivas y a mostrar resentimiento. Su desempefio
después de la entrevista formal soiia declinar.""

Meyer y sus colegas sugieren que la meta de la evaluacion deberia ser mejorar
el desempefio futuro de los subordinados y que esta meta es dificil de alcanzar
si los administradores actuan en su papel tradicional de juez. Por el contrario,
sefalaban Meyer y sus colegas, un administrador y subordinado deberian
establecer mas metas de desempefio juntos y luego evaluar el progreso en su
obtencion. Descubrieron que la evaluacion participativa da origen a mayor
satisfaccion y a un desempefio mas satisfactorio en el trabajo. También afirman
que el proceso valorativo deberia ser constante; es decir, deberia formar parte
de la interaccion diaria entre administradores y subordinados en vez de serles
impuesta a estos Ultimos una o dos veces al afo.

Ademds se deben considerar las siguientes cuestiones: El método de
evaluacion se debe basar en criterios uniformes y justos; se deben evitar los
prejuicios a la hora de la evaluacion; se debe evaluar con el mismo grado de
exigencia y debe cuidarse de no dar una evaluacién alta o baja a los
subordinados en todas las medidas del desempefio, basandose para elio en una
de sus caracteristicas (efecto de halo)."

'* Ibidem. p 422
:;m.pm

" bidem, p.424
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6.6. La capacitacion

8.6.0. Definicién e introduccién

La capacitacion es un programa de formacion que ayuda al trabajador a realizar
mejor su tarea.

Es necesario que los trabajadores reciban capacitacion, ésta ayuda a los
s:abajadorel a un modo de trabajar mejor, mas efectivo y también mas racional.

La capacitacion es el unico modo de resolver dos problemas bésicos Ila
resistencia de los trabajadores a la innovacion, y el peligro de que 108 propios
trabajadores “envejezcan’

Ahora se nos dice que “los ingenieros se ven superados en el lapso de diez
afios”. Si esto es verdad, constituye una severa acusacion al empleador. Un
ingeniero que inicia su carrera con los conocimientos adecuados para su trabajo
no tiene por qué verse superado. El perfeccionamiento constante de su propia
aptitud y sus conocimientos en el cargo debe ser un aspecto inherente a su
labor cotidiana.'®

Un estudio realizado por el Instituto Tecnolégico de Massachussetts sobre las
plantas productoras de automOviles japoneses en América del Norte mostré que
existan grandes diferencias, en muchos aspectos, con relacion a las que
producen vehiculos estadounidenses. Por ejemplo, en aquéllas se necesitan 21
horas para montar un automévil, mientras que en éstas, 25. Una razon puede
ser las diferencias en la capacitacion de los trabajadores 370 horas en las
empresas japonesas y sélo 46 en las estadounidenses. Es mas, los pnmeros
sélo rie‘gen 65 defectos por cada 100 automéviles en comparacion con 82 de
éstas” .

Pais Horas para montar Defectos por Horas anuales de
un sutomovil cads 100 capacitacién
automoOviles
Japoén 21 65 370
USA 25 82 46

" Ctr ORUCKER. Peter. 0p cit . p 188
' igem

* 1dem
"KOONTZ 8 WEIHRICH. op ct. p 424
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8.6.1. Modos de capacitacion

a. Introduccioén

Existen muchas formas de capacitacion, en este tema se estudiarén algunas de
esas formas:

b. Rotacién de puestos

El propdsito de la rotacion de puestos es ampliar el conocimiento de los
actuales o de los posibles trabajadores.

c. Creacion de puestos de “asistente de"

Este puesto permite al empleado trabajar con gente experimentada y aprender
de ésta.

d. Comités o trabajo en equipo
Este tipo de trabajo permite a la persona aprender de sus compafieros de
trabajo.

e. Equipos de aprendizaje

Se forman equipos en donde cada empleado expone la forma en que realiza su
propio trabajo

f. Programas en escuelas

Estos programas tienen la ventaja de que el trabajador adquiere la experiencia
de otras instituciones diferentes a la suya.

g. Conferencias

El trabajador aprende un tema expuesto por un especialista.
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h. Lecturas y videos

Son un material de apoyo que enriquece el conocimiento del trabajador

8.7. E| desarvolio (El plan de carrera o plan personal)

8.7.0. introduccién
Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene, para obtener

su méxima realizacion posible. Ei desarrolio se puede dar en forma vertical o en
forma horizontal.

8.7.1. Desarrollo vertical

Es aquel en el que el empleado va subiendo de puesto en la cadena de mando

8.7.2. Desarrollo horizontal
Es aquel en el que el empleado va realizando cada vez con mas competencia

su trabajo, de tal maners que crece en la organizacion a través del dominio de
su trabajo.

5.8. La compensacién

8.8.0. introduccion
En este tema estudia los ingresos y beneficios que debe recibir el empleado en
compensacion por el trabajo que realiza. Este tema es muy complejo, pero hay
algunos puntos qué nos pueden orientar.

§.8.1. Valor en ¢l mercado

Consiste en determinar el sueido en base al valor que tenga en el mercado de
trabajo.
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§.8.2. Responsabilidad
Entre més responsabilidad tenga una persona en el trabajo mayor serd el
ingreso que deba recibir. La responsabilidad la podemos determinar de acuerdo
a la mportancia de su trabajo para la permanencia de (a empresa.

8.8.3. Aptitudes y actitudes
Por aptitud entendemos la capacidad, experiencia y conocimientos del
empleado para realizar bien su trabajo, y por actitud entendemos la buena
disposicion que tiene el empleado con sus jefes y con la empresa.

5.8.4. Antigledad
Es el periodo de tiempo que 6l empieado ha trabajado on |a empresa; entre mas
tiempo, es conveniente que tenga un mejor sueido.

6.8.8. Capacidad de la empresa
Hay empresas que tienen capacidad para ofrecer mejores sueidos que otras, la
capacidad de la empresa puede ser una limitante para ofrecer mejores sueldos.

8.8.6. Situacion del trabajador
El sueldo debe cubrir al menos las necesidades minimas del trabsjador:

alimento, vestido y casa. Y dependiendo de las circunstancias del trabajador,
ademas: manutencion de su familia, educacion de sus hijos, esparcimiento, efc.
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Capituio VI. DIRECCION

6.0. Definicion e introduccion a la direccién

Funcion de la administracion que estudia como el jefe debe encauzar el trabajo
de sus subordinados.

Después de ver la importancia de la direccion, estudiaremos 10 que motiva a las

personas a trabajar, posteriormente analizaremos el mando, y por ultimo a la
persona que manda (el lider).

6.1. Iimportancia de la direccién
La direccion es el corazon o esencia de la administracion.' Todas las funciones
administrativas sirven poco si los administradores no saben como dirigir a las

personas ni comprenden los factores humanos que involucran sus operaciones
en forma tal que se produzcan los resultados deseados.’

6.2..Qué motiva a las personas a trabajar?

6.2.0. Definicion de motivacién
Motivar es impulsar a actuar. Motivo @s |a causa o razén que mueve a actuar de
cierta manera.’

6.2.1. Causas gue motivan a ias personas a trabajer

Las causas que motivan a las personas a trabajar son: El trabajo mismo, los
bienes exteriores, el bienestar y el servir.

' REYES Ponce. Agustin, Administracién Modema, Noriege-Limusa. Miico, 1982, p 384
T KOONTZ & WEIHRICH: Adminietracitn. Una perapective giobal, Mc Graw il Méco, 1904.p.460
? Larousee. Ed Larousss. 1086,
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6.2.2. El trabajo’

8. Introducciéon

El trabajo debe ser el eje de la motivacién. La tarea debe posibilitar la
realizacion de la persona. No es todo, pero ocupa el primer lugar. Si otros
aspectos de la actividad del trabajo son insatisfactorios, pueden echar a perder
incluso la tarea potencialmente mas realizadora - del mismo modo que una
salsa mal hecha puede arruinar el gusto de la mejor carne. Pero si la tarea
misma carece de posibilidades de realizacion, otros elementos no permitiran
obteneria.

El trabsjo es una extensién de la personalidad. Es realizacion. Es uno de los
modos en que una persona se define, mide su valia y su humanidad.

Hace mucho que aprendimos que el desempleo provoca graves perturbaciones
psicolégicas, no por obra de la privacién econémica, 8ino principaimente porque
socava el respeto de uno mismo.

El trabajo debe ayudar a resolver esta necesidad psicolégica del hombre ®

El trabajo, ocupa |la mayor parte de nuestro tiempo, y @8 un lugar propicio para
el desarrollo de |as virtudes, es decir, para la repeticién de actos buenos. En el
trabajo se pueden desarroliar virtudes como la laboriosidad, la fortaleza, la
templanza, etc.; el trabajo es una excelente oportunidad para ser mas virtuosos.
y por lo tanto mas felices.

Victor Frankl dice que el hombre al tener un porqué, no importa e/ como;, y esto
es lo que nos da /a felicidad, no e! tener todas nuestras necesidades resueltas.

Esto implica que el trabajo debe ser exigente dependiendo de la inteligencia y
voluntad del individuo, o debe ayudar a desarroliar sus virtudes, ya que las
virtudes (hébitos buenos) son la fuenie de la felicidad.

Para que un trabajador pueda realizarse, necesita asumir la responsabilidad su
tarea, y este aspecto requiere los siguientes prerrequisitos: un trabajo
productivo, informacién basada en la retroaccion, un aprendizaje constante, y
una autoridad definida.

* Cir DRUCKER. Peter. Lo Gerencia Tarses. reaponsebiicedes y prictices. Edn 1 Atenso, Buencs Aires. 1975 p 184
* wsem p 128
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b. Un trabajo productivo

Para que el trabajador asuma con responsabilidad un trabajo, éste debe ser
productivo Es absurdo pedir a los trabajadores que asuman la responsabilidad
de su tarea cuando no se ha estudiado el trabajo. no se ha sintetizado el
proceso, no han sido meditados [0s controles ni las normas, ni se han disefAado
instrumentos de informacion fisica. Todo lo cual representa una forma de
incompetencia gerencial.

La mejor prueba de que la creatividad no 6s Sustituto del andlisis y el
conocimiento /a tenemos en las expenencias de /as empresas expropiadas por
los gobiernos, que luego expulsaron a los profesionales (0 éstos se marcharon
por su propia voluntad). Entre ellas podemos mencionar /a expropiacion
mexicana de la industria petrolifera en la década de 1930, la expropiacin irania
de la gran refineria de Abadén, durante e/ gobierno del premier Mossadegh, la
expropiacién de las minas de estafio de Bolivia, y de las minas y fundiciones de
cobre chilenas. Cada una de estas iniciativas merecié la calurosa acogida de los
trabajadores de /as respectivas empresas. En (odos /o8 casos se manifesté un
vivo entusiasmo. Pero apenas los gerentes, los profesionales y los técnicos se
alejaron o fueron expuisados, la productividad descendié drésticamente y no fue
restablecida sino cuando aquélios retornaron.

¢. Informacién basada en la retroaccion

E! segundo prerrequisito de la responsabilidad del trabajador es |a informacion
de retroaccion acerca de su propio desempefio. La responsabilidad exige
autocontrol. A su vez, éste requiere una informacion permanente acerca del
desempefio, y su comparacién con las normas.

La empresa alemana Zeiss organizé /la empresa sobre la base de este lipo de
informacién hace casi un sigio. IBM hizo lo propio hace cuarenta affos. La sesion
japonesa de aprendizaje permanente @s un modo de suministrar retroaccién de
los resultados de ia autopsia al diagnostico.

d. Aprendizaje permanente

La tercera condicion para lograr la realizacion en el trabajo y obtener un
trabajador responsable es el aprendizaje permanente. Es necesario que los
trabajadores, no especializados, especializados, o basados en el conocimiento,
reciban instruccién en nuevas aptitudes. Es el uUnico modo de resolver dos
problemas bdsicos: la resistencia de los trabajadores a la innovacion, y el
peligro de que los propios trabajadores “envejezcan”



Capituio VI: Direccion 104

6.2.3. Los bienes exteriores*

Los bienes exteriores son instrumentos pare realizar el irabajo. Es importante
que el empleado cuente con l0s instrumentos materiales necesarios. para
realizar adecuadamente su trabajo. Un adecuado instrumento, es un
potencializador del trabajo realizado por un empleado. No tener Ios
instrumentos y herramientas adecuadas para realizar un trabajo bien hecho,
puede representar una fuente de frustacion

El ser humano no es una méquina, y no trabaja como tal. Las maquinas trabajan
mejor si ejecutan una sola tarea, si lo hacen repetitivamente, y si realizan la
tarea mas sencilla posible. E! ser humano estd organizado de modo muy
distinto. Se adapta mal a una sola tarea y una sola operacion. Carece de fuerza.
No tiene fibra. En general, 88 una maquina-herramienta muy mal disefiada. Sin
embargo, la coordinacion es un aspecto sobresaliente del ser humano Se
destaca cuando es necesario relacionar la percepcion con la accion Trabaja
mejor si el trabajo compromete a todo el ser humano - musculos, sentido y
mente.

Si se lo limita @ un movimiento 0 una operacion individual, el ser humano se
fatiga muy pronto. Esta fatiga no es so6lo hastio, que es una condicion
psicolégica; es también auténtica fatiga fisiologica. El dcido lactico aumenta en
los musculos, disminuye la acuidad visual, y la velocidad de reaccién se
aminora y se torna erratica.

El ser humano s mas eficaz si afronta una configuracion de operaciones més
que una sola operacion. El ser humano esta singularmente mal equipado para
trabajar con una velocidad constante y un ritmo esténdar. Trabaja mejor si se
puede variar con relativa frecuencia tanto la velocidad como el ritmo.

Cada individuo tiene su propia pauta de velocidades y su propia necesidad de
modificarlas. Tiene su pauta de ritmos, y también su pauta especifica de
alcances de la atencion.

Ahora sabemos que nada provoca tanta fatiga, tanta resistencia y colera, y tanto
resentimiento como la imposicion de una velocidad ajena a uno mismo, un ritmo
y un alcance de la atencion ajenos a los que nos son propios, y sobre todo la
imposicion de una pauta invariable y uniforme de velocidad, ritmo y alcance de
la atencion. Esta imposicion es extraia y fisiologicamente ofensiva para el ser
humano. Determina un acelerado aumento de los desechos toxicos en el
cerebro. los muscuios y el torrente sanguineo, la liberacion de hormonas de
tension y modificaciones de la tension eléctrica de todo el sistema nervioso.

Ctr DRUCKER. Peter. op ct . p 127
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El acto de trabajar exige la libertad para modificar la velocidad, el ritmo y el
alcance de la atencion con relativa frecuencia. Exige también cambios mds o
menos frecuentes de las rutinas operativas. Lo que representa una buena
ingenieria industrial del trabajo implica una ingenieria humana muy inferior del
trabajador.

€.2.4. El bienestar

Bienestar es un estado del hombre, donde puede satisfacer sus necesidades
materiales y espirituales. E| estado de bienestar de una persona lo ayuda a
realizar mejor su trabajo.

El trabajo es un modo de ganarse la vida para el trabajador. Es el fundamento
de su existencia econdémica.’

Como medio de vida es necesario que el salario sea previsible, permanente y
ajustado a los gastos de una familia, sus aspiraciones y su posicion en la
sociedad y en la comunidad.’

Debe tener bienestar en su trabajo y en su familia. Lo que implica que las
condiciones fisicas de su trabajo lo motiven a trabajar, y su sueldo sea lo
suficientemente bueno para mantener con dignidad a su familia.

Es importante tener horarios de trabajo que permitan descansar, para reponer
las fuerzas para trabajar mejor. Trabajar en lugares ventilados y con
luminosidad. Las personas deben estar bien compensadas economicamente
segun el trabajo que realicen. Una persona preocupada por problemas
econdmicos es una persona que no sé puede ocupar eficientemente de su
trabajo. Cuando esto se generaliza en toda la empresa; la productividad de la
misma disminuye.

6.2.8. El servir

El hombre es un ser social, que al servir se relaciona con sus semejantes. El
hombre al servir expande sus virtudes, se hace un mejor hombre y un hombre
mas feliz.

El servicio le permite a la persona trascender. El trabajo nos da ia oportunidad
de servir a gran variedad de personas. jefes, colegas, subordinados,
proveedores, clientes, etc.

" toudem, p 130
' idem
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El trabajo en la sociedad de empleados y trabajadores se convierte en forma
principal de acceso a la sociedad y la comunidad. Es el principal determinante
de la jerarquia social. S1 un hombre dice “soy médico” o “soy plomero” esla
formulando una declaracion significativa acerca de si mismo, su posicion en la
sociedad y su funcién en la comunidad.

Lo que es quizds mas importante, @s que ei trabajo desde tiempo inmemorial ha
sido el medio de satisfacer la necesidad del hombre de pertenecer a un grupo y
mantener una relacion significativa con otros seres humanos de su clase.
Cuando Aristételes dijo que el hombre es un zoon politikon, s decir un animal
social, dijo en efecto que el hombre necesita trabajar para satisfacer su
necesidad de comunidad.’

Para ia mayoria de la gente el trabajo es el vinculo mds importante fuera de su
familia - y 8 menudo mds importante que la familia, sobre todo en el caso de
jovenes solteros, y de las personas de més edad cuyos hijos son adultos. Esta
situacion se ejemplifica claramente con la experiencia de las empresas que
incorporan a mujeres maduras para realizar tareas de dedicacion parcial. Son
las empleadas mas fieles. Ei lugar de trabajo se convierte en su comunidad, su
club social, el medio de evitar la soledad, pues el marido esta en su empleo y
los hijos ya se alejaron del hogar "

Para poder servir se necesita poder. Siempre hay una relacion de poder
implicita en la actividad de trabajo dentro de un grupo, y especialmente cuando
se ejecuta el trabajo en el seno de una organizacion. En cualquier organizacion.
por pequefa que sea, debe existir una autoridad personal. La voluntad del
miembro de |a organizacion se subordina a una voluntad extrafia."

La sociedad modema es una sociedad de empleados y trabajadores, y
conservaré ese cardcter. Ello significa relaciones de poder que afectan
directamente a cada individuo y8u condicion de trabajador. La autoridad es una
dimension esencial del trabajo. "

? ioidem, p 129
' igom

" Clr Ibidem. p 132
"Ctr em
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6.3. El mando

6.3.0. Definicion de mando

Aunque la preocupacién del empresario esté ahora en las lineas de su
capacitacion técnica, habré que afirmar, sin miedo al emor, que su problema
maximo reside en su capacitacién como "lider” de hombres. Y el adquinr esa
capacidad serd siempre mds dificil que la adquisicion de la simple capacidad
técnica. De todas /as actividades que pueden ejercerse en el mundo, la mds
complicada y dificil es la de dingir hombres; y esto, aun cuando e/ empresano
considere que, por intuicion y dotes personales, es /la més sencilla de Ias tareas
ante /las que debe dianamente encerarse. Lo complicado en una empresa
moderna siguen siendo los hombres, y no fos sistemas."”

El mando podria definirse como |a actividad de un hombre que pretende la
modificacion de un sujeto."

Es importante sefialar, que la direccion no consiste en la modificacion de un
objeto pasivo @ inerte, docil a la operacion del hombre, sino de un sujeto
auténomo y libre, que no puede dejar de ser sujeto, y por ende, no puede ni
perder ni renunciar a su autonomia y libertad."

El dingir hombres, para obtener de elios resultados justos y eficaces, es un
modo especlfico y particular del obrar en &l mundo. Y tiene por ello un proceso
particular y especifico no asimilable, a ninguna otra actividad humana. 1

6.3.1. La autoridad por convencimiento'’

Se cree que |a direccion consiste en restringir por medio de normas y érdenes
formales - que pueden adoplar la configuracion de memoranda, avisos
indicaciones o incluso gritos - la libertad del individuo para que éste no haga lo
que quiere, sino lo que yo quiero que haga.

Es cierto que mediante érdenes formales, de la naturaleza arriba descrita,
podemos lograr que haga lo que nosotros queremos, pero no podemos lograr
que quiera |0 que Nosotros QUeremos.

'Y LLANO Cifusntes. Corios. Andisis de /a Accidn Direcive. Limusa, Midwico, 1982.p 227
': foidem. p 226

10
* Ibidem, p 227
' Cht lodem,
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Esta distincion entre el hacer y el querer no es una sutileza tedrica. Por el
contrario, 8s una distincion de considerables repercusiones précticas. Porque.
en la practica, hay una abismal diferencia entre estas dos formas de dirigir

a) pretender sin mas que el subordinado haga lo que nosotros queremos (que
se llama autoritarismo); o bien

b) pretender que el subordinado quiera lo que nosotros queremos ( lo cual se
llama autoridad por convencimiento).

El abuso de autoritarismo (te mando porque puedo mandarte) es 8igno
indubitable de ausencia de autoridad real ( dime de que presumes y te diré de
qué careces). Pero |a autorided por convencimiento se puede suplir también
mediante formas menos antagonicas: la negociacion; la politica y diplomacia; la
repercusion contractual de méritos y castigos, los incentivos, etc. Todas estas
formas de direccion de hombres son validas en si, mientras no lleguen al
engafo o a ia falacia. Y no sélo validas. sino a veces imprescindibles Pero no
suplen eficazmente el genuino y auténtico modo de dirigir. en el mejor caso. la
apuntalan. El genuino y auténtico modo de dirigir es lograr que el subordinado
quiera lo que nosotros queremos, y, de este modo, logramos que haga lo que é|
quiere ( que s, justamente, o que Nosolros queremos).

La autoridad por convencimiento no debe representarse como una linea de un
solo sentido. Yo influyo en los demés con mis razones; pero los demas influyen
con las suyas en las mias. La autoridad por convencimiento no puede separarse
de un sistema de toma de decisiones por participacion.

6.4. El dirigente

Es aquella persona que se encarga de mandar sobre otras. para que con el
trabajo de todos, se aicancen os objetivos de |a organizacion

En una ocasion un periodista, al ver la personalided de Juan Pablo Il le
pregunté al Romano Pontifice: Su Santided, ;su padre le exigla mucho?, a lo
que Juan Pablo I respondié: mi padre se exigia mucho. Esta pequefia anécdota
nos da idea de la importancia del ejemplo.

E| buen director no necesariamente debe se carismético.' * Se impone normas
severas, y las impone a sus hombres. Fija niveles elevados. y espera que la
gente se atendré a los mismos. Considera Unicamente lo que esté bien, y a
quien tiene la razon. Y aunque con frecuencia es un hombre bnllumo ;amtl
atribuye en otros mas importancia al brilio intelectual que a la mtogndld

etr COLLING 8 PORRAS. Empreses que perciwren. Ed Norma, Bagots. Colombee, 1996, p 38
“ctr DRUCKER. Peter. op ot . p 274
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E! dirigir es ensefiar.”® La labor del que manda es ayudar a desarrollar a sus
subordinados, creciendo éstos, el lider crece, y ayuda a perpetuar la
organizacion

* El seguidor va tras el lider cuando percibe que: es capaz, quiere mi buon 680
que me plantea vale la pena, y él mismo se involucra de un modo total”. *

“ Involucrarse es algo sumamente serio. Un amigo mio distingula esto del simple
comprometerse con un ejempio muy expresivo. Cuando uno se desayuna unos
huevos con tocino puede ontondor la diferencia: La galiina se comprometio.
Pero e/ cerdo se involucro:” #

® LLANO Ciusnies, op. 4., p 229.
" " GINEBRA. Josn. Elldomooybnm Ed MoGraw-Mil, Méuico, 1084, p 28
7 tidem. p 27
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Capitulo Vii: CONTROL

7.0. Definicién e introduccién al control

Funcion de la administracion que estudia como verificar si se estd cumpliendo
la mision de la empresa.

El control de la mision implica que haya controles en los diferentes objetivos
fijados en la planeacion.

7.1. El sistema y el proceso de control’
7.1.0. introduccién

Las técnicas y los sistemas de control son fundamentaimente los mismos para el
efectivo, los procedimientos de oficina, la moral, la calidad del producto y todo lo
demds.

El proceso bésico de los controles, sin importar donde se encuentra ni io que
conlrole, comprende tres pasos. 1) estabiecer esténdares, 2) medir el
desempefio con estos estandares y 3) corregir las variaciones de los
estandares.

7.1.1. Establecimiento de cstindares

Los estandares son simples criterios de desempefic. Se trata de puntos
seieccionados en todo un programa de planeacion en los que se realizan
mediciones del desempefio para que ios administradores puedan conocer c6mo
van las cosas, de tal forma que noO necesiten supervisar cada paso en la
‘ejecucion de planes.

' KOONTZ 8 WEIHRICH, Administrecion. Une perapectiva global, Mc Graw Hil. Miwdoo. 1994 p.670.
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7.1.2. Medicion del desempeiio

La medicion del desempefio con los estdndares deberia hacerse, idealimente,
en forma anticipada, con el fin de que las desviaciones se detecten antes de
que ocurran y se eviten mediante las acciones apropiadas.

7.1.3. Diagnéstico y correccion de las variaciones

Los administradores pueden corregir las desviaciones rehaciendo sus planes o
modificando sus metas. (Este es un ejercicio del principio del cambio
navegacional ). O pueden corregir las desviaciones ejerciendo su funcion de
organizacion mediante la contratacion de personal adicional. una mejor
seleccion y capacitacion de los subordinados o por la medida mas drastica de la

recontratacion. el despido. Asimismo, se pueden corregir mediante una mejor
direccion.

7.2. Areas en las que se deben establecer los controles

La misién de la empresa se convierte en objetivos y los objetivos en trabajo y
resuitados. Para que se cumpla |a mision de |a empresa, debemos controlar los
objetivos. Los controles deben estar en los objetivos.

Si una empresa se fija una utiidad minima del 20% sobre la inversion para
asegurar el poderse allegar de capitales, y as/ poder seguir operando debe
establecer un control en este rubro, para que, Si no lo aicanza, tomar las
medidas oportunas.

7.3, Caracteristicas de los controles’

7.3.0. Introduccién

Para aportar control al administrador, los controles deben tener siqte
caracteristicas: econdmicos, significativos, subordinados a la estrategia,
apropiados, oportunos, sencillos y con carécter operativo.

Z¢tr DRUCKER. Poter, Lo Gorancie. Tersas. responssbidedes y pricices. EdR. E| Aleneo. Buencs Aves, 1975, p.338
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7.3.1. Econémicos

Cuanto menor el numero de controles necesarios, mas efectivos serdn.
Ciertamente, la incorporacion de mas controles no merma el control. A lo sumo
provoca confusion.

Por consiguiente, la primera pregunta que e! administrador necesita formularse
cuando disefia o utiliza un sistema de control es. ;Cudl es la informacion
minima que necesito para saber que ejerzo control?

La respuesta puede variar segun fos administradores. E| tesorero de la empresa
solo necesita conocer la cantided total invertida en inventarios, y si estéd
aumentando o disminuyendo. El gerente de ventas necesita conocer la media
docena de productos y lineas de productos que en conjunto representan el 70
por ciento de inventario - por cierto, con bastante detalle. Pero la cantidad total
del inventario no tiene importancia fundamental para éi. Y tanto el tesorero
como el gerente de ventas en general no necesitan cifras completas de
inventario, excepto una o dos veces al afio; una muestra més o0 menos reducida
les aportard toda la informacion que necesitan en los intervalos. Pero el
empleado del depdsito necesitara cifras diarias - y detalladas.

La capacidad de la computadora para suministrar enormes masas de datos no
mejora los controles. Por lo contrario, lo que aporta control es ante todo la
pregunta. ¢ Cuél es el nimero més pequefio de informes y estadisticas
necesario para comprender un fenémeno y poder anticipario? Y luego se
pregunta: ; Y cudl es el minimo de datos acerca de este fenéomeno que aporta
un cuadro razonablemente confiable?

7.3.2. Significativos

Los hechos que medirdn los controles deben ser significativos en si mismos -
por ejemplo. la posicién en el mercado - o deben ser sindnimo de procesos por
lo menos potencialmente significativos - por ejemplo, un brusco y acentuado
aumento del movimiento de fuerza de trabajo o ausentismo.

Los hechos triviales nunca deben medirse. Uno ejerce control si controla unos
pocos procesos que pueden ejercer una influencia importante sobre el
desempefio y los resuitados. Se pierde el control cuando se intenta controlar
infinidad de hechos que son marginales para el desempefio y los resultados.

Los controles siempre deben relacionarse con los objetivos fundamentales y con
las prioridades que ellos determinan, con “actividades fundamentales’ y con
“dreas de conciencia’. En otras palabras, los controles deben basarse en la
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definicion de la empresa acerca de qué es su actividad, lo que serd y lo que
debe ser.

7.3.3. Subordinados a la estrategia

Lo que no es esencial para la realizacion de los objetivos de una empresa debe
medirse ocasionaimente, y sélo para impedir el deterioro. Debe ser controlado
estrictamente por via de “excepcion” - es decir, debe establecerse una norma, la
medicion se haré periédicamente y sobre la base de muesiras, y deben
informarse unicamente y con mayor razon considerarse las infracciones
importantes a la norma establecida.

Que podamos cuantificar algo no es razén para medirio. ¢El interrogante es:
¢Un administrador debe atribuir importancia a esto? ,La atencién del
administrador debe concentrarse en este asunto? ;Este es un enunciado valido
de las realidades fundamentales de la empresa? ;Este es el eje apropiado del
control, es decir la orientacion efectiva que permite la méxima economia de
esfuerzo?

Si cuando se disefian controles no se formulan estas preguntas, acabaremos
teniendo una empresa esenciaimente incontrolada - pues en ese caso la unica
alternativa sera crear una superabundancia de informacion de control, hasta el
extremo en que la misma ni siquiera serd registrada.

7.3.4. Apropiados

Los controles deben ser apropiados para el carécter y la naturaleza de los
fenémenos medidos. Esta bien puede ser la caracteristica mas importante; sin
embargo. es la que menos se cumple en el disefio real de los controles.

Como los controles ejercen tanta influencia, es importante no s6lo seleccionar
los adecuados. Si se quiere que los controles aporten una vision exacta y se
conviertan en base de la accion efectiva. la medicion también debe ser
apropiada Es decir. debe exponer los hechos medidos en una forma
estructuraimente valida.

Si el 20% de los clientes realizan el 80% oOe las ventas de /a empresa, lo
apropiado es darie mas peso al control de este 20% de los clientes, que al 80%
restante. De /o contrano los controles ser/an inapropiados.
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7.3.8. Oportunos

Los controles deben ser oportunos. La dimension temporal de i0s controles es
muy importante.

De nada sirve conocer cuénto se debe pagar de impuestos, después de la
fecha en que deben pagarse, /a multa en este caso es inavitable.

7.3.6. Sencillos

Los controles deben ser sencillos, faciles de entender. Los controles
complicados no son eficaces. Son fuente de confusion. Desvian la atencion de
lo que debe controlarse hacia la mecénica y la metodologia del control.

7.3.7. Operativos

Los controles deben ser operativos. Es necesario que la accion sea su eje. Su
propésito es la accion mas que la informacion. Es posible que la medicién
indique: “No entendemos lo que ocurre; pero estd sucediendo algo que debe ser
aclarado®

Los controles deben llegar @ aquellas personas que pueden adoptar medidas en
virtud de su posicién en el flujo de trabajo y en |a estructura de la decision.
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CONCLUSIONES

En la introducciodn fijé el objetivo de la tesis. “Explicar qué es la empresa y como
administrarla” .' A parlir de este objetivo fui desarrollando ios diferentes
capitulos. y al final llegué a las siguientes conclusiones

1a. Elfin de la administracion es el estudio del manejo de la empresa, por lo que
para entender la administracion, primero se debe entender a la empresa.

2a. El estudio de la administracion es importantie porque ha ayudado a8 un
impresionante desarrollo de las empresas, y este desarrollo de las empresas ha
traido un bienestar material sin precedentes a paises que han promovido el
sector empresanal.

Ja. La empresa no existe en si misma, sino que existe para servir a la sociedad;
el empresario, motor de la empresa, debe buscar este servicio ayudando a la
realizaciéon de sus empleados, alcanzando la permanencia en el tiempo y
ganando dinero.

4a. Muchos académicos y administradores han encontrado que el andlisis de la
administracion se facilita mediante la organizacion util y clara del conocimiento.
Al estudiar esta disciplina, resulta util dividirla en cinco funciones’: planeacién,
organizacion, integracion de personai, direccion y control, alrededor de las
cuales se puede organizar el conocimiento en que se fundamenian. Los
conceptos, principios, teorias y técnicas de la administracion se agrupan en
consecuencia®

5a. La empresa tiene unidad, tiene un orden propio, y por lo tanto se debe
administrar con una l6gica propia, es decir con congruencia.*

En la etapa de pianeacion, después de hacer un diagndstico, se fija la misién de
la empresa. Los objetivos, procedimientos, politicas, presupuestos, estructura,
organizaciones, la integracion, la direccion y el control, deben girar alrededor de
la misién, para que haya congruencia en |a forma de administrar la empresa Se
deben seguir las funciones del proceso administrativo

6a. La administracién es un conocimiento universal, le sirve tanto a las
microempresas como a las grandes empresas globales, le sirve tanto a las
empresas norteamericanas, como a las japonesas o las mexicanas, ha servido

" vid supra. [nmroduccion.

* Nota aclaratoria: Muchos autores en lugar de funciones Ics llaman etapas o procesos

' KOONTZ 8 WEINRICH. A . Une persp glodel, Hill, Méuico. 1984 p 4

‘Ctr GARCIA-PELAYO Y GROSS, Ramon. Ususl E Larousse. Méuico 1985 p 142 EI
GICCION@No Larousse defing 8 19 CONGUSNCIA CoMO LNA relacion ibgca
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para las empresas en ei pasado. le sirve a las empresas en el presente y le
servira a las empresas en el futuro.

7a. Nuestra sociedad se esta convirtiendo en una sociedad de instituciones, las
cuales necesitan un manejo profesional. Lo que hace ver que cada vez seré mas
importante ia administracion.

8a. Las organizaciones estén cambiando constantemente, por lo tanto, su forma
de administrarlas. A pesar de esto el fondo de la administraciéon, su parte
esencial no ha cambiado y creo que no va a cambiar, seguiremos planeando,
organizando, integrando, dirigiendo y controlando nuestras instituciones.
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