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INTRODUCCION

La administracion es una ciencia universal capaz de adaptarse a las condiciones socioecondmicas,
politicas y tecnologicas que las organizaciones actuales demandan, el siglo XX se caracteriz6 por la
generacion de multiples corrientes o escuelas administrativas que deseaban aportar una perspectiva
innovadora con respecto al planteamiento cldsico de la administracion, investigadores como
Frederick Taylor, Peter Drucker, Henry Fayol, Elton Mayo, Max Weber, Abraham Maslow, entre
otros, nutrieron a dicha ciencia, provocando una constante evolucion y sentando las bases para
estructurar, organizar y reformular teorias como calidad total, empowerment, indomarketing, lean,
gobierno corporativo, franchising, downsizing, ouplacement, coaching, mentoring, etc., con llegada
de la cuarta revolucion industrial (I4.0), se crearon organizaciones flexibles, agiles y eficientes,
donde la alta gerencia incorpord innovadores esquemas de trabajo, fabricacion aditiva, realidad
virtual, aumentada y extendida, internet de las cosas, la nube, robotizacion, inteligencia artificial,
analisis y gestion de datos, drones, blockchain, vehiculos autonomos, ciberseguridad, etc., con la
incorporacion de los conceptos antes mencionados, las organizaciones vislumbra la quinta revolucion
industrial, que traera la relacion hombre-maquina como jamas se ha visto, los espacios inteligentes
basados en inteligencia artificial generara que las actividades o tareas se ejecuten de forma similar
a los que ejecuta el pensamiento humano, la economia circular, la preocupacion por el cuidado
del planeta traerd la consolidacion de las organizaciones verdes, la responsabilidad social sera un
“debe” y el uso masivo de la tecnologia sera parte de nuestra vidas, todos estos cambios deberan
ser acompanados por el surgimiento de planes formativos integrales, para lograr la adaptacion a
los procesos y tecnologias, ademas de reformas en materia legal, sin duda estamos en presencia
de entornos VUCA, ( volatil, incierto, complejo y ambiguo), que debera llevar al hombre a la
concientizacion de la constante capacitacion y preparacion, no solo en el &mbito de su competencia
sino en todos aquellas de competencias transversales que impacten de cierta forma su vida laboral.
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LA ADMINISTRACION DISCIPLINA CIENTIFICA

La administracion se relaciona son distintas ciencias, dando lugar a su universalidad e
interdisciplinariedad, por tal motivo se han generado corrientes o escuelas administrativas a lo
largo del tiempo, hasta llegar a la administracion moderna o contemporanea, cabe destacar que
se sugiere profundizar a detalle en cada una de ellas si se desea especializarse en alguna corriente
administrativa, a continuacion, se presenta un breve resumen de las distintas corrientes solo como
marco referencial.

Tabla 1 Corrientes administrativas

ESCUELA TEORIA
Escuela empirica, Ernest Dale | Estaescuela se caracteriza porque sus integrantes basan sus estudios en la experiencia y en la observacion
“Padre de la escuela empirica’, con la finalidad de encontrar qué es lo que estd funcionando en las empresas, se toma decisiones con
Peter F. Drucker, Lawrence la experiencia sugerida por el pasado reciente, considera la administracion mas como un arte y que se
Appley. aprende mas de ella con la practica, experiencia, costumbre o tradiciéon més que con la teorias.
Teoria clasica dela Determind el acto de administrar como una secuencia de actividades fundamentadas en la
administracién, Henry Fayol planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control, dando origen al concepto proceso
considerado el “Padre de la administrativo, y postuld la importancia de la habilidad del gerente en cual se acentia en las
Administracion” relaciones con la cadena de mando, genero el perfil del administrador en cual lo considera como un

ser profesional preparado de manera integral con una sélida formacién humanistica, cientifica y
tecnoldgica, con una vision multidisciplinaria del proceso administrativo, ademas de identificar las
areas funcionales de una organizacion.
Postuld 14 principios de la administracion:
1. Divisién del trabajo: cuanto mas se especialicen las personas, con mayor eficiencia
desempenaran su oficio.
2. Autoridad-responsabilidad: autoridad es el derecho de dar ordenes y el poder de esperar
obediencia, responsabilidad es una consecuencia natural de la autoridad.
3. Disciplina: depende la obeciencia, dedicacion, energia, comportamiento y respeto de los
acuerdos establecidos.
4. Unidad de mando: cada empleado debe recibir instrucciones sobre la operacion a realizar
de un solo superior.
5. Unidad de direccion: se establece un jefe y un plan para cada grupo de actividades que
tengan un mismo objetivo.
6. Subordinacion del interés personal al interés general: el interés general debe tener prioridad
sobre el interes particular.
7. Remuneracion del personal: la remuneracion debe ser justa.
8. Centralizacién: se concentra la autoridad en una jerarquia dentro de la organizacion.
9. Cadena escalar o jerarquia (linea de autoridad): la linea de autoridad va desde el gerente
hasta el dltimo de los empleados.
10. Orden: Las personas y los materiales deben de estar en el lugar adecuado en el momento
adecuado.
11. Equidad: amabilidad y justicia para lograr la lealtad de los empleados.
12. Estabilidad del personal: disminuir la rotacioén de personal, cuanto mas tiempo
permanezca una persona en un cargo mejor.
13. Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito.
14. Espiritu de equipo: la armonia y la unién entre las personas constituyen las fortalezas de la
organizacion. (Chiavenato, 2001, p. 108-109).




Escuela de la administracion
cientifica, Frederick W. Taylor y
Henry L. Gantt.

Esta corriente se fundamenta en la racionalizacién de los métodos de ingenieria aplicada a la
administracién usando el metodo cientifico como pieza fundamental para comprobar sus teorias. Las
aportaciones de dicha corriente adminstrativa se concentraron en los siguientes elementos:

1.- Establecer el estudio de movimientos.

2.- Disminuir la fatiga por el uso del cuerpo humano, distribucién fisica en el sitio de trabajo,

redisefio de las herramientas y equipo de trabajo (ergonomia).

3.- Dividir el trabajo y especializarlo al obrero.

4.- Disefiar cargas de trabajo y tareas.

5.- Incentivos salarial y premios o reconocimimientos por la produccién.

6.- Homo- economicus, las personas estan motivadas por el sistema de recompesas economicas,

salarios y materiales.

7.- Generar condiciones 6ptimas de trabajo (seguridad y disminucion de la fatiga).

8.- Racionalidad en el trabajo, estableciendo un sistema de salarios.

9.- Estandarizacién de métodos de trabajo.

10.- Supervisién funcional con relacién a la division del trabajo (Chiavenato, 2001)

Escuela humano relacionista
o escuela del comportamiento
humano, George Elton Mayo,
Kurt Lewin y Ronald Lippitt.

Se basa en que los factores psicoldgicos y sociales (moral, satisfaccion, interrelacién, motivacion,
asesoria, direccién y comunicacion), los cuales contribuyen a la productividad de la orgfanizacion.

Escuela Nehumano
relacionismo, on Douglas Mc
Gregor, Abraham Maslow vy
Herzberg y Rensis Likert.

Analiza a las personas y a su comportamiento en forma individual, basandose en que la motivacién y
sus necesidades son un factor determinante en la organizacion, por supuesto es una consecuencia de
la escuela humano relacionista con el enfoque de la psicologia organizacional.

Escuela teoria de las decisiones,
Herbert Simon, Von Newman

Se basa en la racionalizacién de la administracién para tomar decisiones, que a su vez se basan en
técnicas de modelos matematicos y simulacion.

Escuela matematica,
cuantitativa o cuantica, A.
Kauffman, Norbert Wiener.

La administracién es una entidad logica expresable a través de simbolos matematicos. Las técnicas
que ayudan a la solucion de problemas son: programacion lineal, teoria de juegos, PERT y CPM, etc.,
estd ligada a la teoria anterior y el surgimiento de la investigaciéon de operaciones dio lugar al analisis
de teoria de juegos, teoria de colas o filas de espera, teoria de las decisiones, probabilidad y estadistica
y programacion dindmica.

Escuela estructuralista o del
sistema social, Max Weber, Flank
Oliver Scheldon y Chirs Argris,

Pretenden equilibrar los recursos de la empresa, prestando atencién tanto a su estructura como al
recurso humano, abordando aspectos tales como la correspondencia entre la organizaciéon formal
e informal, entre los objetivos de la organizacién y los objetivos personales y entre los estimulos
materiales y sociales.

Teoria neoclasica de la
administracion, Peter Ferdinan
Drucker, Ernest Dale, Harold
Koontz

Caracteristicas:
Enfasis en el estudio de la administracion
Reafirmacion de postulados clasicos
Enfasis en los principios generales de la administracién
Enfasis en los objetivos y resultados
Y el eclecticismo (Chiavenato, 2001, p. 229)
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Para finalizar el estudio de las corrientes administrativas es importante aclarar que constantemente
surgen aportaciones, enfoques y teorias que motivan a la actualizacion de términos y procesos. A
continuacion se enlista una serie de conceptos que se suman al amplio repertorio del administrador
del siglo XXI, las cuales surgen como tendencias actuales. Cabe destacar que es es una aproximacion
al concepto, se recomienda el estudio profundo de cada uno de ellos.

Administracion de la Calidad total
Surgio con los conceptos de W. Deming, Juran y Crosby, el cual consiste en el mejoramiento de la
calidad del producto o servicio mediante el mejoramiento continuo de los procesos, al concepto de
calidad total se le asocia con el ciclo de Deming o PDCA, el cual se define como planear, hacer,
revisar y ajustar, y generd 8 principios de la calidad total:

1.- Orientacion hacia los resultados

2.- Orientacion la cliente

3.- Liderazgo y coherencia en los objetivos

4.- Gestidn por procesos

5.- Desarrollo e implicaciones en las personas

6.- Aprendizaje, innovacion y mejora continua

7.- Desarrollo de alianzas

8.- Responsabilidad social

Desarrollo organizacional

Surge como una respuesta a los cambios continuos de las organizaciones, ya que implica las
reestructuracion de la organizacion a nivel de procesos humanos, tecnoestructural, recursos humanos
o intervencion estratégica de la organizacion. Sus modelos mas representativos son: modelo del
cambio planeado, modelo de Lewin y modelo de French.

Benchmarking

Es una herramienta gerencial con su origen en los afios 80, la cual se traduce en una comparacion
referencial de la organizacion con respecto a su competencia o lider en el segmento, con la finalidad
de tener informacion que le permita mejorar los procesos y lograr competir.

Reingenieria de procesos y de las organizaciones

Consiste en redisefiar los procesos orientados al cliente, generando procesos mas eficientes con
indicadores a traveés del tiempo, andlisis de takt time, servicio y calidad.

11



Endomarketing

Es un proceso de gestion, ciclico y continuo, dirigido a la organizacion del objeto, que se integra con
sus otros procesos de gestion €tica y las herramientas utilizadas para fomentar multidisciplinarios,
con el objetivo de promover la motivacion de las personas con su trabajo y garantizar su compromiso
con los objetivos estratégicos, que contribuyan a la consecucion de mejores resultados, economicos
y humanos, de un rendimiento superior. (Beking, 2009)

Lean

Es una filosofia de gestion, la cual tiene como objetivo la eliminacion de actividades que no
aportan valor, comunmente lo relacionamos con lean manufacturing, sus herramientas son de
indole oriental como son: Kanban, Hoshin Kanri, Heijunka, Gemba, Poka- Yoke entre otros. Y
aunque de primer instancia podemos relacionarla con la industria de la transformacion también
tenemos lean office, lean health (servicios de salud), entre otros.

Gobierno corporativo

Es el conjunto de normas, principios y procedimientos que regulan la estructura y el funcionamiento
de los 6rganos de gobierno de una empresa. Un consejo de administracion asegura la rendicion de
cuentas, generando equidad y transparencias entre la junta directiva, accionistas, clientes, empleados
etc.

Franchising
Se basa en la transferencia de conocimiento ( Know How), a otra empresa a cambio de un porcentaje,
de regalias, logrando la aceleracion de los negocios.

Downsizing
Es la reduccion del tamafio de la organizacion, en su personal, sin perder competitividad.

Outplacement
Consiste en colocar o asistir a un colaborador (empleado) que se queda sin puesto de trabajo en
otra organizacion.

Coaching
Proceso de entrenamiento y aprendizaje por parte de un experto en areas profesionales, empresariales
y personales.

QOutsourcing

Es la subcontratacion de terceros para hacerse cargo de ciertas actividades complementarias a la
actividad principal.
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QOutdoor training empresarial
Formacion practica al aire libre, para la mejora de gestion, liderazgo, trabajo en equipo, asi como
fomenta la competitividad y buen clima laboral.

Mentoring
Proceso en el cual se gestiona el conocimiento y las habilidades del personal de manera controlada
y guiada, mejorando el crecimiento profesional y personal del mentorado.

Transformacion digital
Es la aplicacion de las capacidades digitales a procesos, productos, servicios, con la finalidad de
mejorar la eficiencia y la percepcion del cliente.

Administracion por valor
Es un modelo gerencial, el cual propone una gestion que se realice bajo la practica de valores €ticos,
que se reflejen en la sociedad y en el entorno.

Administracion del conocimiento

Permite a la organizaciones identificar, desarrollar, compartir, utilizar, y retener, la informacion
estrategica, con la finalidad de incrementar productividad, competitivad y rentabiidad a la
organizacion.

E-administracion o administracion electronica
Es el uso de los medios electronicos para la mejora de los procedimientos, procesos, relaciones
dentro y fuera de la organizacion.

Administracion del cambio
Son las herramientas que se utilizan para generar cambios en las organizaciones integrando la
estrategia y los procesos de la organizacion con la cultura y sus colaboradores.

Responsabilidad social empresarial
Es una nueva forma de gestion, donde las organizaciones se ocupan que sus operaciones sean
sustentables en lo econdmico, social y ambiental.

Teoria Z

Esta relacionada con la filosofia oriental desarrollada por William Ouchi, sustenta la importancia de
la relacion entre la empresa y sus colaboradores, desarrollando una politica y cultura organizacional
centrada en el recurso humano, logrando con ello un ambiente laboral pleno e impactando en los
objetivos y niveles de productividad.
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Empresas familiares

Es aquella en la que la propiedad y/o la direccion de la empresa se encuentran en manos de una
familia que tienen vocacién de continuidad, ya que desean que la empresa contintie en un futuro en
manos de sus descendientes. (Barroso, Sanguino, Bafiegil, 2012)
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracion es un proceso que trabaja con recursos intelectuales, fisicos y tecnologicos,
siempre en busca de ser eficiente, alcanzar las metas con el aprovechamiento dptimo de recursos
tangibles como intangibles y con ello, emplear de mejor forma la triada mas importante de los
recursos: el dinero, los materiales y el tiempo, sin descuidar a las personas.

Desde luego que se puede afirmar que se trata de un proceso que incluye la planeacion, organizacion,
direccion y el control para alcanzar objetivos determinados, empleando recursos econdmicos,
humanos, materiales y técnicos, apoyandose con herramientas y técnicas sistematizadas, las cuales
se aplican en un proceso bien definido por la organizacidon, tomando en cuenta que cada ente es
diferente, sin embargo, el proceso es similar en toda administracion ya que su fin es el mismo.

El proceso administrativo se puede dividir en una fase mecanicas y fase dinamica, la primera se
concibe como la parte tedrica, estableciendo el codmo y estableciendo el futuro, mientras que en las
fases dinamicas se establecen los hechos del manejo del sistema social. Hay un sin fin de aportaciones
por parte de los teoricos representados en la tabla 2, con el fin de establecer un marco referencial y
lograr las bases conceptuales del proceso administrativo.

Tabla 2 Proceso administrativo desde la perspectiva de sus tedricos.

Nota: Adaptado de Fernandez, A. J. A. (1965). El proceso administrativo.

AUTOR ETAPAS
Henry Fayol Previsiéon/Planeacion -Organizacién-Direccién/Coordinacién-Control
Harry Arthur Hopf Planeacioén-Organizacion-Coordinacion- Control
Lyndall Urwick Prevision - Planificaciéon- Organizacién- Comando-Coordinaciéon- Control

William Newman

Planeacion-Organizacion- Obtencién De Resultados-Direccién-Control

R. C. Davis

Planeacion-Organizacion-Control

James F. Stoner

Planeacion —Organizacion- Direccién- Control

Koontz y O 'Donnell

Planificacién- Organizacion - Integraciéon — Direccion- Control

Miner

Planificacion- Organizacién- Direcciéon- Coordinacion- Control.

Isaac Guzman Valdivia

Planeacion- Organizacion- Integracion- Direccidn-Ejecucion- Control

John E. Mee

Planeacion- Organizaciéon-Motivacion-Control

George R. Terry

Planeacion- Organizacion- Ejecucion-Control
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Stephen P. Robbins

Planeacion- Organizacion- Direccion - Control

Agustin reyes Ponce

Prevision - Planificacién- Organizacion- Integracion- Direccién —Control

David R. Hampton

Planeacion- Organizacion-Direcciéon — Control

José Antonio Fernandez
Arena

Planeacion: Investigacion, Bocetos, Innovacion.
Implementacion: Decision, Motivacion, Comunicacion.

Control: Revision De Resultados, Determinacion De Diferencias, Analisis De Diferen-

cias, Correccion.

Burt K. Scalan

Planeaciéon- Organizacion- Direcciéon- Control

Francisco Laris Casillas

Planeacion- Organizacion - Integracion- Direccién — Control

Jorge Barajas Medina

Planeacién- Organizacién- Integracion- Direccién- Control

Para efectos de homologar las etapas del proceso administrativo, se tomara las etapas de planeacion,
organizacidn, control y direccion, pero cabe aclarar que solo para efectos académicos, ya que
como se puede percatar en la tabla 2, los modelos varian de autor a autor, sin embargo, existen
coincidencias en las etapas antes establecidas, a manera de resumen podemos especificar que el
proceso administrativo cumple lo siguiente:

Tabla 3 Proceso administrativo.

Nota: Fuente de Robbins, Stephen P. y Mary Coulter, Proceso Administracion

PLANEACION

ORGANIZACION

DIRECCION CONTROL

DIRIGIRSE A:

Definir objetivos,
establecer estrate-
gias, y desarrollar
planes para coordi-
nar actividades.

Determinar lo que

es necesario realizar,
como llevarlo a cabo
y con quien se cuenta
para hacerlo.

Motivar, dirigir y
cualesquiera otras
acciones involucra-
das con dirigir al
personal.

Dar seguimiento a
las actividades para
garantizar que se
logren conforme a lo
planeado.

Alcanzar los propé-
sitos establecidos por
la organizacion.

Para efectos de entender como se presenta el proceso administrativo en las organizaciones debemos
establecer que comunmente existen niveles jerdrquicos (gerencial-intermedio-operacional), los
cuales desempefian procesos distintos dentro de la organizacion, para mayor comprension haremos
referencia al proceso establecido por Chiavenato (2001, p. 133).
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Tabla 4 Proceso administrativo por niveles.

Nota: Adaptado de Administracion: proceso administrativo, por Chiavenato, 2001.

NIVELES DE PLANEACION |ORGANIZACION |DIRECCION CONTROL
ACTUACION
Gerencial Determinaciéndelos | Disefio delaestructura | Generacién de | Generacion de
objetivos derivados | organizacional politicas, directrices, | controles  globales
de una planeacion y conducciéon del |y evaluacion
estratégica personal del desempenio
empresarial
Intermedio Planeaciéon  tactica | Estructura de 6rganos | Gerencia, aplicacion|G eneracidén
y asignaciéon de|y cargos, rutinas y|[de recursos para | de controles
recursos procedimientos establecer la acciéon|departamentales
empresarial y lograr |y evaluacion
el liderazgo del desempeiio
departamental
Operacional Establecimientos de | Establecimientos de [ Direccion supervision [G eneraci é n
planes operacionales | métodosyprocesos de |y motivacion del|de  controles vy
trabajo y de operacion | personal evaluaciones

individuales

A continuacion, se realiza una explicacion de las partes que integran el proceso administrativo,
enfatizando en la definicién conceptual, operativa y rasgos particulares.
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PLANEACION

Es un proceso sistematico racional en el cual se definen las metas de la organizacion estableciendo
las estrategias acordes y generando politicas, programas, presupuestos y procedimientos para la
obtencion de los objetivos de la organizacion.

Para Reyes (2007), la planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habra de orientarlo, la secuencia de operaciones
para realizarlo y la determinacidn de tiempo y nimeros necesarios para su realizacion.

Para Terry (2012, p.202), es “la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacion y uso
de suposiciones con respecto al futuro en la visualizacion y formulacion de las actividades
propuestas que se creen necesarias para alcanzar los resultados deseados.”

Esto nos lleva a plantear la siguiente secuencia del proceso en la planeacion:

1. Deteccion de las oportunidades.

Aunque precede la planeacion real y por lo tanto, no es estrictamente parte del proceso de planeacion,
la deteccion de las oportunidades tanto en el ambiente externo como dentro de organizacion, es el
verdadero punto de partida de la planeacion, para dicha pre-etapa se suele recurrir a un diagnostico
organizacional donde se sugiere analizar las areas funcionales y generar por medio de la herramienta
de planeacion estratégica FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), un punto
de partida, para establecer metas y objetivos.

Para efectos practicos se recomienda aplicar el instrumento localizado en el anexo A, el cual
considera las areas funcionales de la organizacidon, acompanado con un analisis PESTEL y Porter
para determinar las oportunidades y amenazas y realizar un FODA como inicio del proceso. También
se recomienda aplicar el instrumento de Diagnostico de clima organizacional o el instrumento
de la NOM-035-STPS-2018, para efectos de realizar la realizar la primera fase de la planeacion
(diagndstico).

2. Establecimiento de objetivos.

Los objetivos especifican los resultados esperados y sefialan los puntos finales de lo que se debe
hacer, a que habrd de darse prioridad y que se debe lograr con la red de estrategias, politicas,
procedimientos, reglas, presupuestos y programas.
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Los objetivos pueden ser declaraciones externas (hacia los clientes o proveedores), internas
(empleados, accionistas, propietarios, etc.), a corto, mediano y largo plazo, lo cual varia en relacion
al tipo de actividad econdmica o sector.

3. Desarrollo de premisas.

Establecer, difundir, obtener consenso para utilizar premisas criticas de la planeacion tales como
pronosticos, las politicas basicas y los planes ya existentes en la compaiia. Estas son suposiciones
sobre el ambiente y que se plasmaran en el plan a ejecutar.

4. Determinacion de curso alternativo de accion.

Consiste en buscar cursos alternativos de accion, en particular aquellos que no resultan inmediatamente
evidentes. Pocas veces hay un plan para el que no existan alternativas razonables y con bastante
frecuencia, una que no es obvia resulta ser la mejor.

5. Evaluacion de cursos alternativos de accion.

Después de buscar los cursos alternativos y examinar sus puntos fuertes y débiles el paso siguiente es
evaluarlos, ponderando a la luz de las premisas y metas previamente fijadas, el presupuesto tiempo,
rentabilidad, riesgo, aceptacion, son algunas de las consideraciones a tomar en cuenta.

6. Seleccion de un curso de accion.

Este es el punto en el cual se adopta un plan, el punto real de la toma de decisiones. Ocasionalmente
un analisis y evaluacion de cursos alternativos revelara que dos o mas de ellos son aconsejable y
quizas el administrador decida seguir varios cursos en lugar del mejor.

7. Formulacion de planes derivados.
Pocas veces cuando se toma una decision, la planeacion esta completa por lo cual se aconseja un
séptimo paso, casi invariablemente se necesitan planes derivados para respaldar el plan basico.

8. Expresion numérica de los planes a través del presupuesto.

Se debe presentar una expresion numérica convertida en presupuesto, si se preparan bien los
presupuestos se convierten en un medio para sumar los diversos planes y fijar estandares importantes
contra los que se puedan medir el avance de la planeacion. Ver tabla 5.

De esto podemos desprender que en toda organizacion social sin importar a que se dedique, siempre
encontraremos:
Una Meta (un fin de largo plazo de la organizacion)
Un objetivo (un fin especifico de corto plazo)
Un Plan (conjunto sistematico de acciones que ayudaran a la organizacion a alcanzar sus
metas y objetivos)
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Procesos, es una secuencia de acciones que se llevan a cabo para lograr un fin determinado.
Procedimientos, método que se implementa para llevar a cabo tareas o actividades para

ejecutar determinadas acciones.
Tabla 5 Componentes de la planeacion.

Nota: Adaptado de Fundamentos de la administracion por Miinch y Garcia, 2009.

Planeacion Estrategia Tactica Operacional
Tiempo Largo Mediano Corto
Nivel Alta direccion Directivo o ejecutivo Operativo

Etapas Mision Establecer por Establecer objetivos,
Vision departamentos los: politicas, presupuestos,
Objetivos o propositos Objetivos programas, procedimientos
Objetivos generales Politicas y reglas operacionales.
Objetivos especificos presupuestos
Estrategias programas
Politicas procedimientos
Presupuestos
Pronosticos

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

Estos puntos deben tomarse en cuenta durante la ejecucion de esta etapa del proceso administrativo,
ya que son una guia de las caracteristicas que presenta la informacion generada para crear indicaciones

que simplifiquen las actividades:
Tabla 6 Principios de planeacion.

Fuente: Adaptado de Miinch (2010, p.50)

Factibilidad Se refiere al alcance de los objetivos planteados, estos deben coincidir con la realidad
de la organizacion.

Objetividad Se debe sustentar con datos precisos, ya sea con datos historicos o generados por el
uso de modelos matematicos.

Flexibilidad Se debe manejar un margen de error en las actividades generadas de la planificacion,
ya que existen factores externos que alteran p modifican el proceso.

Cuantificacion Se debe integrar un medible para monitorear si avance, (KPI).

Unidad Se deben alinear a la vision y visién de la organizacion.

Cambios de estrategias | Se deben considerar siempre los escenarios pesimista, real y optimista, para generar
alternativas de solucion.
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ESTRATEGIAS

Las estrategias se refieren a los principales cursos de accidon (opciones) elegidos e instituidos para
alcanzar una o varias metas.

La esencia de una buena estrategia esta en que logre llevar a la organizacion a la necesidad de hacer
numerosas elecciones que resulten congruentes; es decir, elecciones respecto a la produccion, la
calidad, el precio, disefio, servicio, etc. Ya que las empresas no pueden tomar decisiones al azar.

Los altos directivos deben estructurar estos cuatro componentes centrales antes de seleccionar una
estrategia:

Estructurar lamisiony la vision: esta describe a que se vaa dedicar laempresay sus aspiraciones.
Seleccionar los objetivos: son los resultados que se han comprometido a alcanzar en la
organizacion y pueden ser representadas en forma cuantitativa o cualitativa

Establecer acciones: que son todas aquellas actividades, estrategias o tacticas descritas para
poder alcanzar los objetivos.

Asignacion de recursos: se refiere a la asignacion de dinero, personal, instalaciones y otros
recursos.

La aplicacion de una buena estrategia presenta las siguientes caracteristicas:

1. Se logra diagnosticar los entornos internos y externos de una organizacion
Se basa en la mision y la vision de la organizacion
Se logran estructurar las metas globales dentro de la organizacion
Se crean y seleccionan actividades y/o tacticas generales para su aplicacion
Se prioriza la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar sus metas

Nk

Existen varias herramientas que al implementarlas y darles seguimiento logran impulsar el crecimiento
de una organizacion. Algunas herramientas son:

FODA

Es una herramienta de gestion que actualmente es utilizada como parte del analisis de riesgos el
cual nos permite identificar internamente nuestras debilidades de la organizacion y externamente las
amenazas; asi como los aspectos positivos mediante el analisis de las fortalezas y las oportunidades.
Una vezrealizado este analisis se podran tomar decisiones. Es importante realizarlo aproximadamente
cada seis meses para contar con la informacion actualizada.
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Para realizar el analisis FODA el siguiente grupo de preguntas sera de gran ayuda para no perder el
enfoque:

Haz un analisis de los puntos fuertes
(En qué areas se desempena excepcionalmente?
(Qué licitaciones o propuestas importantes has ganado este afio? ;Por qué las gano?
(Qué mercados objetivo o grupos de clientes generan mas ventas? ;Qué ha generado
mas beneficios?
(Qué ha hecho mejor este afio? ;Cudles fueron los mayores triunfos?
(Qué clientes o segmentos de mercado crecieron mas? ;A qué se debe este “éxito”?

Realiza un analisis de las debilidades
(Qué licitaciones o propuestas importantes ha perdido este ano? ;Por qué las perdi6?
(Qué mercados o grupos de clientes crearon menos ventas? ;Cuales han sido los que
han generado menos beneficios?
(Cudles fueron las mayores decepciones o fracasos de?
(Qué clientes o segmentos de mercado obtuvieron menos beneficios? ;Cual fue la causa
de este “fracaso”?
Puntos débiles con respecto a: Necesidades, deseos y tendencias de consumo del
mercado objetivo

Analisis de oportunidades
(Qué nuevos deseos de los clientes puede satisfacer?
(Qué tendencias econdmicas le benefician? ;Como puedes aprovecharte de ellas?
(Qué factores tecnologicos te estan creando oportunidades? ;Como puedes beneficiarte
de ellas?
(Qué nichos y oportunidades han perdido tus competidores?
(Qué¢ alternativas tiene tu cliente ideal para comprar lo que ofreces?
(Qué cambios importantes se estdn produciendo en el sector?
(Qué cosas “nunca ocurririan” en tu sector? ;Coémo pueden convertirse en una
oportunidad para ti?

Analisis de las amenazas
(Existen factores tecnologicos que creen amenazas?
(De qué manera te amenazan tus competidores?
(Qué es lo que mas te asusta del futuro de tu empresa?
. Se estan produciendo cambios importantes en el sector?
(Esta el gobierno aumentando la carga de alguna normativa anterior?
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Una vez realizado nuestro analisis FODA podemos generar 4 tipos de estrategias a seguir:
Tabla 7 Tipos de estrategias a seguir.

TIPOS DE ESTRATEGIA
OFENSIVAS DEFENSIVA

En este tipo de estrategia combinaremos las fortalezas con | Estas nos preparan para las amenazas, usaremos nuestras
las oportunidades, para hacer una diferencia sustancial. |fortalezas para minimizar la amenaza.

REORIENTACION SUPERVIVENCIA

En ellas debemos trabajar nuestras debilidades, | Estas son las tltimas porque debemos reducir nuestras
aprovechando nuestro entorno para maximizar la [ debilidades al maximo para evitar las amenazas.
oportunidad.

ANALISIS PESTEL

Esta herramienta, al ser una técnica de analisis, consiste en identificar y reflexionar, de una forma
sistematica, los distintos factores de estudio para analizar el entorno en el que nos moveremos, y de
esta manera poder actuar, en consecuencia, estratégicamente sobre los mismos.

Dentro del macro entorno, los aspectos a analizar al emplear esta herramienta se observan los
siguientes:
* Politicos
* Econdmicos
Socioculturales
Tecnoldgicos
Ecolégicos
Legales

Cabe destacar que al elaborar un analisis PESTEL, se esta incidiendo en dos cuadrantes del FODA
(amenazas y oportunidad), lo cual ayuda a la confiabilidad del estudio.

PORTER

Facilita la comprension del entorno, analiza las oportunidades y amenazas; segiin el Autor Michael
Porter para diagnosticar estos factores externos hay que estudiar 5 fuerzas de la competencia dentro
de la industria que una empresa afronta en un momento determinado estas son:
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Competidores: algunas de las reacciones de las empresas ante los competidores son aumentos
o disminuciones de precios, campafias de marketing, introduccion de nuevos bienes o de bienes
mejorados y cambios en el servicio al cliente. Tres de las variables que afectan la fuerza de la
rivalidad entre los competidores son el nimero de empresas que incluye la industria, el indice
de crecimiento de la industria y el nivel de los costos fijos.

Nuevos entrantes: La entrada de nuevos competidores a una industria suele ser una respuesta
a las altas utilidades que ganan las empresas establecidas y/o el rapido crecimiento dentro de
la misma.

Clientes: El poder de negociacion de los clientes depende de su capacidad relativa para
enfrentar a una empresa contra otra con el objeto de obligarlas a reducir los precios, obtener
mejor calidad o comprar mas bienes o servicios por el mismo precio.

Proveedores: El poder de negociacion de los proveedores aumenta cuando pueden incrementar
o proteger su participacion de mercado, los precios o eliminar ciertas caracteristicas de sus
bienes o servicios sin temor a perder clientes. Las situaciones que tienden a provocar que
los proveedores tengan mas poder son similares a las que hacen que los clientes sean mas

poderosos.

El poder de negociacion de los proveedores quiza serd mucho en las situaciones siguientes:
l. Un numero pequefio de proveedores le vende a un gran nimero de clientes en
una industria.

2. Los proveedores no se tienen que preocupar por los bienes o servicios sustitutos
que sus clientes pueden comprar con facilidad.
3. Los bienes o servicios del proveedor se diferencian por su calidad, imagen y

servicio entre otras cosas.

Bienes o servicios sustitutos: La amenaza de bienes o servicios sustitutos depende de la
capacidad y disposicion de los clientes a cambiar sus habitos de compra. Los sustitutos
limitan el precio que las empresas de una industria particular pueden fijar por sus productos
sin arriesgarse a perder ventas.

DIAGNOSTICO INTERNO
Eldiagnosticode las fortalezas y debilidades permite a los administradores identificar las competencias
centrales de la organizacion y determinar cuéles se deben mejorar.
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Competencias centrales: Este diagnostico incluye la participacion de mercado de la
organizacidn, la capacidad para adaptarse e innovar, las habilidades de los recursos humanos,
las capacidades tecnoldgicas, los recursos financieros, la profundidad de la administracion y
los valores y la formacidn de sus empleados clave.

PLANES ESTRATEGICOS CON EL MANDO DE CUADRO INTEGRAL

Es muy comun que la estrategia de una empresa no es comprendida con facilidad por todas las
personas que integran la organizacion. Ante tal situacion los mapas estratégicos constituyen una
importante herramienta para comunicar de forma clara y efectiva la informacién sobre las acciones
a corto, mediano y largo plazo a seguir en el modelo de negocio que se estructuro para potencializar
el crecimiento de la organizacion.

Un mapa estratégico no es mas que la representacion grafica de la situacion actual de la compaiiia
y esta enlazada con los objetivos a través de la ejecucion de ciertas actividades que son el camino a
seguir, es decir, la estrategia.

Los mapas estratégicos de una empresa plantean de forma abstracta los objetivos a lograr; sin
embargo, cuando estos objetivos se transforman en metas concretas y cuantificables se lleva a cabo
la implementacion de lo que llamamos el Cuadro de mando Integral (CMI).

Este sistema de administracion fue disefiado por los ingenieros Kaplan y Norton; este fue dado
a conocer en 1992 mediante un articulo publicado en la revista de Harvard, como resultado del
estudio de un grupo de empresas en donde se identificd que las actividades estaban enfocadas bajo
4 perspectivas que se estudiaran mas delante. Esta herramienta también es conocida con el nombre
de Balance Scorecard.

Esta metodologia se estructura en cuatro perspectivas que abarcan de forma global los indicadores
que deberian vigilarse dentro de la organizacidn. Estas perspectivas son las siguientes:

Perspectiva financiera. Permite medir las consecuencias econdmicas, estd seccion estd enfocada
al andlisis de la informacién financiera. Su orientacidén principal es maximizar el valor para los

accionistas. Ejemplo: aumentar las ventas, aumentar las utilidades y reducir costos

Perspectiva de clientes. Expresa el posicionamiento de la empresa en el mercado. Ejemplo: Mejorar
el conocimiento de la marca, mejorar el customer journey del cliente.

Perspectiva interna: recoge métricas sobre los procesos internos. Ejemplo: mejorar los productos y/o
servicios, mejorar la gerencia de proyectos, aumentar adquisiciones
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: refleja todos los parametros de mejora continua, mediante
los cuales la compafiia puede crear valor. Ejemplo: Optimizar capital humano, aumentar capacitacion,
optimizar tecnologia.

Es importante mencionar como se vincula el plan estratégico con el CMI. El plan estratégico es un
documento formal donde los altos mando plasman de forma cuantitativa tres puntos principales:

Objetivos: este se formula a través de la siguiente ecuacion
Objetivo = Cantidad a alcanzar + plazo para ser conseguido

Para cada perspectiva del CMI se establecen un nimero reducido de objetivos estratégicos, a los que
se asocian indicadores y metas; posteriormente se monitorean de manera regular la evolucién de los
mismos. Es importante mencionar que se debe realizar un analisis exhaustivo de aquellos medibles
que son criticos o los mas representativos en el mapa estratégico de la empresa, debido a que es
recomendable que estos indicadores cumplan con 3 caracteristicas: que sean pocos, sencillos y de
facil entendimiento para permitir tomar acciones oportunas.

» Politicas: Una politica es una conducta que marca la compafiia y que sirve para describir
su actitud, continuada en el tiempo, a la hora de enfrentarse a situaciones de diversa indole.
El verbo asociado a una politica es siempre “establecer”, tal y como se aprecia en el ejemplo
siguiente: “Establecer una politica de cobros a 30 dias y de pagos a 90 dias”.

* Acciones: Una accidén es un hecho que depende directamente de la compafiia y que
generalmente se lleva a cabo para facilitar la consecucion de los objetivos, fomentar el respeto
a las politicas impuestas o vertebrar la estrategia global de la empresa. El verbo asociado
a una accion siempre tiene la semantica de “realizar”: “Asistir a los principales congresos
del sector para mejorar la formacién interna”. Las acciones se suelen agrupar de tal manera
que sea sencillo identificar su origen y, a su vez, su finalidad. Asi, se pueden clasificar como
dependientes de un objetivo estratégico, de una politica de empresa o, simplemente, como
acciones puntuales.

El paso siguiente consiste en la definicidon de una serie de indicadores sobre los objetivos estratégicos,
que permitan evaluar el estado de consecucion del objetivo a nivel anual, mensual e incluso diario.
Logicamente, la eleccion de estos indicadores incide de forma muy directa en el proceso de
monitorizacion de la empresa, pudiendo marcar la diferencia entre detectar una desviacion en un
momento temprano (gestion proactiva) o detectarla cuando ya es demasiado tarde (gestion reactiva).
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Cabe mencionar que el cuadro de mando integral ha evolucionado y autores como Bastidas, Feliu,
Niven y el mismo Kaplan han generado modificaciones agregando perspectivas como  son la
comunidad, medo ambiente, mision de la organizacion, apoyo de autoridades, gobernabilidad, entre
otros, pero queda claro que su funcionamiento es igual como el establecido por Kaplan y Norton.

OTRAS HERRAMIENTAS DE LA PLANEACION

Dentro de las herramientas de la planeacion tenemos las cuantitativas, de ingenieria econémica y
cualitativa.

Las herramientas cuantitativas se relacionan con la investigacion de operaciones como son los arboles
de decision, teoria de colas, redes, PERT/ CPM, teoria de juegos, programacion lineal, modelos de
trasporte y asignacion, prondsticos, procesos de Markov, programacion dinamica, etc.

Para las herramientas de ingenieria econdmica tenemos valor presente, periodo de recuperacion,
punto de equilibrio, tasa interna de retorno, etc.

Para las herramientas cualitativas se tiene los grupos de enfoque, grupos T, tormenta de ideas, teoria
de juegos, puntos fuertes y débiles, estudio de casos y dramatizacion, etc.
RESUMEN EJECUTIVO

En el siguiente esquema (figura 1), se ejemplifica el proceso de planeacion bajo un diagrama de flujo
donde observamos la secuencia logica del proceso, ademas

Expresion
numérica de
planes

Formulacion de

Diagnéstico
planes

Establecimientos Seleccidn de un Generador de

curso de accién indicadores

de metasy
objetivos

Determinacidn
de cursos de
accion

Evaluacidn de los
cursos de accién

Figura 1 Resumen ejecutivo.
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ORGANIZACION

Como segunda etapa se tiene a la organizacion, cuyo objetivo es crear la estructura idonea que
la organizacion requiere, estableciendo una estructura, formalizandola, asignando roles y
responsabilidades. Para Guzman, (2008) la organizacion es la coordinacion de actividades de los
individuos que integran la empresa con el propdsito de obtener el maximo de aprovechamiento
posible de los elementos materiales, técnicos y humanos, para los fines de la organizacion.

Para Reyes (2007), la organizacion es la estructuracion de relaciones de los materiales y
humanos con el fin de lograr su maxima eficiencia de los objetivos y planes establecidos.

Diaz de Quijano (1993), define a la organizacidon como: formaciones sociales complejas y
plurales, compuestas por individuos y grupos, con limites relativamente fijos e identificables,
que constituyen un sistema de roles, coordinado mediante un sistema de autoridad y de
comunicacion y articulado por un sistema de significados compartidos en orden a la integracion
del sistema y a la consecucion de objetivos y fines. Estos fines, o el modo de conseguirlos, no
siempre son aceptados por todos sus miembros, por lo que deben ser negociados o impuestos,
lo que permite entender las organizaciones como coaliciones de poder en lucha, a veces por el
como conseguir los objetivos y a veces por la fijacion de los objetivos mismos. De duracioén
relativamente estable y continua, estas formaciones sociales se hallan inmersas en un medio
ambiente con el que mantienen mutuas relaciones de influencia.

Una definicion operativa de la organizacion es el establecimiento de relaciones afectivas entre los
miembros de la organizacion, de tal forma puedan cumplir con eficiencia y eficacia los objetivos,
metas, actividades y tareas bajo condiciones ambientales razonadas.

Principios generales de la organizacion
Para Miinch (2009), se establecen nueve principios de la organizacién los cuales son:

1.- De Objetivo: toda actividad debe manejarse de forma integral y relacionase con los
objetivos de la empresa.

2.- Especializacion: las funciones de los integrantes de la organizacién deben ser claros,
precisos y puntuales.

3.- Jerarquia: debe existir lineas de autoridad claras y siempre fomentando la comunicacion.
4.- Paridad de autoridad y responsabilidad: el grado de responsabilidad deben coincidir con
el grado de autoridad.
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5.- Unidad de mando: un solo jefe para un solo subordinado.

6.- Difusion: las funciones deben estar por escrito para que sean comunicadas

7.- Amplitud: se refiere al nimero de subordinados que debe reportar a un solo jefe

8.- Coordinacion: debe existir una interaccion entre las areas pertinentes

9.- Continuidad: conforme la organizacién evoluciona, debe ajustarse las condiciones y la
organizacion.

Para establecer dicha etapa se apoya de elementos como son; la organizacion formal e informal,
jerarquizacion, division del trabajo, la departamentalizacion, descripcion de funciones, entre otras,
a continuacion, describiremos cada una de ellas.

Estructura Organizacional: se considera la distribucidn del personal en las diferentes lineas
o posiciones en la organizacion, en dicho aspecto estd involucrado la division del trabajo,
jerarquias, autoridad, reglas y normas.

Jerarquizacion: es la disposicion de funciones de una organizacion por grado, rango o
importancia y se determinan por grado de autoridad y responsabilidad de cada puesto,
comunmente se utiliza un organigrama para representar a la alta direccion o gerencia,
directores o coordinadores, operativos y asistentes.

Linea de mando: la autoridad se ejerce en una sola persona, quien toma decisiones y
responsabilidades de mando.

Autoridad funcional: es una parte pequeiia de autoridad de un superior de linea, el cual se
establece para controlar algiin proceso, o departamento, como un jefe de departamento,

Division del trabajo: separacion y delimitacion de actividades generando la especializacion,
precision y eficiencia del trabajo.

Departamentalizacion: es el agrupamiento de actividades en unidades y se debe realizar
mediante la divisién organica, especificando las relaciones de autoridad responsabilidad
obligaciones entre funciones y puesto, lineas de comunicacién e interrelaciéon entre los
departamentos

Responsabilidad: compromiso del subordinado en ejecutar tareas y actividades asignadas o
delegadas por el jefe inmediato.

Delegacion: es una concesion de autoridad y responsabilidad a un subordinado para ejecutar,
coordinar o controlar un trabajo.
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DISENOS ORGANIZACIONALES

El disefio organizacional que se estructure dentro de una empresa, depende de las necesidades y
prioridades, del estilo de gestion y la dindmica de la misma.

Respecto a la pregunta de ;cudles son los disefios de los modelos organizacionales de una empresa?,
hay que dejar en claro que no hay un modelo ideal; no obstante, para decidir qué modelo aplicar se
debe tener en cuenta varios factores como:

Las diferentes tareas a desempefiar

El tipo de procesos que engloba

Las relaciones jerarquicas y de autoridad

Los diferentes puestos de trabajo y departamentos
Los factores tecnolégicos

Nk =

Existen dos clasificaciones de modelos organizacionales uno es el modelo mecanicista que es
una estructura rigida y muy controlada, se caracteriza por una gran especializacion, formalidad,
informaciéon limitada y poca participacion de empleados de niveles inferiores en la toma de
decisiones. En este tipo de estructuras imperan las normas, reglamentos, tareas estandarizadas y
controles similares para alcanzas eficiencia.

Dentro de este modelo tradicional existen 6 disefios organizacionales que siguen estando vigentes:
a) Vertical: Donde los niveles jerarquicos quedan determinados de arriba hacia abajo. Se
considera el organigrama mas clasico. Es el mas utilizado ya que se basa en las jerarquias y
subordinados. Su principal funcidn es establecer las relaciones de los departamentos en forma
escalonada.

b) Horizontal: los niveles jerarquicos se representan de izquierda a derecha. Por lo que los
niveles jerarquicos se despliegan hacia la derecha.

c¢) Circular: donde los niveles jerarquicos quedan determinados del centro hacia la periferia.
El eje de la estructura es la persona de mayor jerarquia.

d) Mixto: combina por razones de espacio tanto horizontal como vertical. Este tipo de
organigrama es comun en organizaciones de gran tamafio, con elevado niimero de empleados
y divisiones.

e) Estructural: Solo aparecen los nombres de cada area o departamento sin mas informacion.
f) Funcional: Se describen las funciones de cada area esa es su prioridad.
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El otro modelo de disefio organizacional es el de una organizacidn organica, la cual es una estructura
muy adaptable y flexible. Estas organizaciones pueden tener trabajos especializados, pero no estan
estandarizados y pueden cambiar segin se necesite. El trabajo se organiza en torno equipos de
empleados. El personal estd muy capacitado y estd capacitado para manejar varias actividades y
resolver problemas.

Dentro de este tipo de estructuras se encuentran:

a) Estructura por funcion: se considera la mas sencilla ya que organiza la empresa en torno a
las areas de las funciones tradiciones les como: Marketing, finanzas, operaciones, contabilidad,
etc.

Ventajas:

1. Es adecuada para empresas chicas y medianas con poca diversidad de productos
2. Facilita la especializacion del conocimiento por funcidén

3. Disminuye la duplicacion de actividades o recursos

4. Favorece la coordinacion entre las distintas areas por funcion

Desventajas:

1. A menudo se generan problemas entre las distintas areas

2. Restringe la perspectiva de las metas generales de la organizacion

3. Puede ocasionar que las respuestas de la organizacion sean mas lentas ante los
cambios del mercado

b) Estructura por producto: La empresa se organiza en torno a los productos o servicios
que presta; por lo comin cada grupo de productos comprende todos los departamentos de
funciones tradicionales. A cada producto se le trata como un centro de utilidades; es decir
que los gastos relacionados se les restan a los ingresos generados por la venta del producto o
servicio.

Ventajas:

1. Los empleados de cada area por funcion, centran mas su atencién a sus productos y
sus clientes.

2. En general el desempeiio del producto es mas facil de evaluar (es decir utilidad y
pérdida)

3. Usualmente el producto reacciona con mayor rapidez en el mercado

4. Impone una menor carga de decisiones operativas a los altos ejecutivos
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Desventajas:
1. Se duplican actividades y no favorece la disminucion de recursos en las areas.
2. Se puede mostrar alguna dificultad el momento de que un cliente pretende comprar
varios productos, pues hay que atenderlo por separado.
3. Aumenta la probabilidad de conflictos entre grupos de producto.

c) Estructura por division: es como una extension de la estructura por producto. Esto es
cuando un producto tiene diferentes presentaciones o un servicio varias diversificaciones que
se consideran sub grupos.

Ventajas:

1. La organizacion de varias familias de productos ayuda a disminuir duplicacion de
funciones

2. Facilita la coordinacion entre los equipos de los subproductos

3. Aumenta la atencion al cliente en cada familia de productos, debido a que se pueden
monitorear resultados de forma individual.

Desventajas:

1. Solo aplica para compaiiias grandes y muy diversificadas con bastantes familias de
productos.

2. Dificultad para coordinar los objetivos de las familias con las de la organizacion.

d) Estructura por cliente: como su nombre lo indica la division se realiza en base a la
clasificacion de los tipos de clientes de la compafiia. Por ejemplo, empresas pequefia, mediana
y grande; local o internacional; ventas de mayoreo o ventas al menudeo, etc.

Ventajas:
1. Facilita el conocimiento profundo del cliente
2. Aumenta la capacidad e respuesta ante los cambios de las necesidades del cliente

Desventajas:

1. Por lo general se presenta la duplicidad de recursos en cada estructura o equipo de
trabajo.

2. Puede fallar la estandarizacion de una unidad con el resto del corporativo.
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e) Estructura por area geografica o region: con este tipo de estructura los ejecutivos regionales
son los responsables del desempefio de todas las funciones y productos por region.

Ventajas:

1. Se conoce en lo profundo al mercado de la region

2. Se fomenta un alto sentido de responsabilidad por el desempefio a los gerentes
regionales

3. Fomenta la conducta competitiva entre regiones

Desventajas:

1. A menudo inhibe la comunicacion y coordinacion entre las empresas de distintas
regiones

2. Por lo general lleva a la duplicacion de recurso por region

3. Una de las caracteristicas principales de estas estos tipos de estructura es que logran
una alta especializacidon seglin su area o producto, pero a la hora de integrarlas a los
objetivos generales del corporativo o la organizacidon se tiene dificultades para la
comunicacion y la estandarizacion de actividades.

TECNICAS DE ORGANIZACION

Son herramientas necesarias para establecer una estructura acuerdo a las necesidades de cada
empresa. Estas son algunas de las herramientas:

MANUALES DE ORGANIZACION

El manual de organizacion y funciones (MOF) es un documento formal que las empresas elaboran
para plasmar parte de la forma de la organizacién que han adoptado, y que sirve como guia para todo
el personal.

El MOF contiene, esencialmente la estructura organizacional, cominmente llamada organigrama y
la descripcion de las funciones de todos los puestos en la empresa. También se suelen incluir en la
descripcion de cada puesto el perfil y los indicadores de evaluacion.

Hoy en dia, se hace mucho mas necesario tener este tipo de documentos, no solo porque todas las
certificaciones de calidad (ISO, OHSAS, entre otras), lo requieran, sino porque su uso interno y
diario minimiza los conflictos de areas, marca responsabilidades, divide el trabajo y fomenta el
orden, etc.
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De acuerdo a su contenido de pueden clasificar en:
De organizacion
Generales
Departamentales
De bienvenida o induccion
De politicas
De procedimientos
De puestos

Algunos tipos de manuales son:

0 Manual Organizacional

En este documento tenemos descrito con una perspectiva global la forma en que se organiza
una empresa . En dicho documento se definen las metas,objetivos , la estructura ,los cargos
para determinar las lineas de responsabilidades ; la asignacion, que es lo que se debe hacer,
determnar tiempos, indicadores, estructura del proceso, documentacion que manejay su control
, responsabilidades y demas aspectos informativos que ayuden a establecer el funcionamiento
de un departamento,area o procesos dentro dela organizacion . La pieza clave para elaborar
este documento es la forma en que se presentara la informacion ,es decir , bajo que formato y
como se difundira la informacidén en la organizacion .

o Manual de procedimientos
Este tipo de manual incluye la descripcidon detallada de cada uno de los pasos a seguir para
ejecutar una actividad de forma correcta. La pieza clave para elaborar este documento es que
sea redactado de forma clara y sencilla, de tal forma que el encargado tenga claro que es lo
que va a realizar.
Ventajas de tener este tipo de manuales :

o Estandarizas métodos de trabajo

o Desarrollas actividades de manera eficiente

o La informacion se maneja de formalmente; es decir, esta autorizada.

o Delimita funciones

o Es la base para iniciar una actividad de mejora continua

o Establece controles administrativos

o Es un importante apoyo para la toma de decisiones

o Manual de politicas
Tiene el objetivo central de regular de manera clara y concisa el comportamiento dentro de la
organizacion. Sin ser formalmente regla se regula las acciones y se establece una guia para la
aplicacion de sanciones.
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0 Manuales especificos

Existen areas que estan identificadas dentro de la organizacion como de especializacion, este
tipo de actividades o areas de trabajo ,desarrollan sus propios manuales ya que se consideran
areas en constane actualizacién o monitoreo , las cuales deben llevar un registro estructurado
de todos los cambios dentro de las mismas .Para lo cuela estos manuales especificos , no
aplican a ninguna otra area

0 Manuales de puestos
Determinan especificamente cuales son las actividades, caracteristicas y responsabilidades a
las que se acceden en un puesto de trabajo preciso.

0 Manuales departamentales

Dichos manuales, en cierta forma, legislan el modo en que deben ser llevadas a cabo las
actividades realizadas por el personal. Las normas estan dirigidas al personal en forma
diferencial seglin el departamento al que se pertenece y el rol que cumple

0 Manuales de técnicas

Son los manuales que sirven para asignar tareas especificas a cada uno de los miembros
de una organizacion, con la finalidad de saber como se deben de implementar; es por esa
razdn que estaran muy detalladas las actividades a realizar. Quedan establecidas las técnicas
y procedimientos para determinadas tareas. Todo esto desarrollado dentro de una sinergia
organizacional.

Para la elaboracion de los Manuales Administrativos no existen reglas universales, ni metodologias
pre-establecidas, solamente existen lineamientos 1dgicos para su conformacion, los cuales pueden
integrarse de la siguiente forma:

o Recopilacion de informacion: debera recopilarse ocn ayuda del personal , especificamente
d elos responsables directos de cada 4rea o departamento , para que lainformacion tenga
veracidad

o Interpretacion y disefio de la informacion: esta etapa no es mas que darle forma y
estructura a los datos recopilados , en esta etapa se debe verifica al informacion reopilada por
cuetsionarios o entrevistas , con la verificacion directa en la estacion de trabajo .

o Elaboracion del manual: la pieza clave de este paso es que la informacion quede presentada
de forma clara y sencilla, se deben evitar tecnicismos exagerados .

Aprobacion y actualizacion del manual: en esta etapa se debe tener la aprobacion del gerente general
y especificar su fecha de elaboracion para programar actualizaciones de dicho documento .
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DIAGRAMAS DE PROCESO O DE FLUJO

Las organizaciones constituyen sistemas de procesos. Por ello, es indispensable identificar tanto
los procesos como las relaciones que existen entre ellos para poder ser documentados y mejorados
continuamente.

Para el andlisis de los procesos, y sudocumentacion, es necesario diagramar el flujo de actividades. Asi,
los diagramas de flujo son imprescindibles para comprender como actia un proceso y determinar sus
puntos de mejora. Diagramar es establecer una representacion visual de los procesos y subprocesos,
lo que permite obtener una informacion preliminar sobre la amplitud de los mismos, sus tiempos y
sus actividades.

Un tipo de diagrama de proceso es el conocido como “Value Stream Mapping” o “Shikumi” es
una herramienta muy util para las mejoras sistémicas y se ha convertido en una herramienta muy
productiva para las empresas que desean reducir sus costos y mejorar su servicio al cliente.

La caracteristica principal del Shikumi es que se puede representar la relacion y secuencia de los
procesos; se le agrega la informacion de sus indicadores por area o estacion de trabajo, y de esta forma
se puede visualizar claramente el lead time de los productos y/o servicios que ofrece la organizacion.
En general es una radiografia de la empresa.

—

Mixing & drying

Total value =
3:45 2:15 2:58 1:08 20

Total Nonvalue =
10:06

Figura 2 Value Stream Mapping.

PEPSU

Existe una algunas herramientas que nos permite trabajar por procesos, por ejemplo el Mapa General
de Procesos (PEPSU) o diagrama de bloques, que es producto del diagndstico y del anélisis de la
organizacion, en donde se idéntica con claridad, el producto —final de trabajo, el proceso respectivo
como punto de partida para la integracion del procedimiento correspondiente, Es una imagen sencilla
de como opera el proceso de relacion con sus proveedores (P); entradas, (E); proceso, (P); salidas,
(S) y usuarios, (U), definidos mas adelante.
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Tabla 8 Mapa General de Procesos (PEPSU).

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS
Son entidades Son todos los Son actividades, Son los resultados Son las personas
que proporcionan | materiales tangibles | movimientosy tangibles o empiricos | para las cuales se
materiales, o intangibles acciones realizadas | de un proceso. Las crean las salidas.
informacion, necesarios para para convertir las salidas deben ser
energia, etc; a los operar los procesos | entradas en salidas. | medibles
procesos En esta seccion

intervienen las 4 “m”
, maquinaria, mano
de obra, materiales y
metodologia

CARTAS DE DISTRIBUCION DE TRABAJO

A través de esta técnica se analizan los puestos de trabajo que integran un departamento o un proceso
de produccion, para lograr una division de funciones y mejorar la estructura de los grupos de trabajo.
Sirve para analizar labores relacionadas dentro de un proceso.

Este tipo de herramientas también son llamadas “cartas de trabajo estandarizadas™ y consisten es
realizar un estudio de tiempos y movimientos al operador de la estacion de trabajo para describir sus
movimientos u operaciones y el tiempo que se tarda en cada uno de estas, de tal forma que se pueden
realizar mejoras a la estacion de trabajo considerando no aumentar el tiempo de su procedimiento.

Ventajas:

. Define la naturaleza de los trabajos

. Elimina la duplicidad de actividades y la ineficiencia

. Normaliza y estandariza procedimientos

. Distribuye adecuadamente las cargas de trabajo

. Delimita funciones, evitando fugas de responsabilidad

. Se conoce el lead time de la operacion completa
ANALISIS DE PUESTO

El objetivo del analisis de puestos es definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a
realizar en un determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo con éxito.

El andlisis de puesto consiste en la obtencion, evaluacion y organizacidén de informacion sobre los
puestos de una empresa. Antes de estudiar cada puesto, los analistas estudian la organizacion, sus
objetivos, sus caracteristicas, su personal, procedimientos y productos o servicios que ofrece la
empresa.
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Tabla 9 Estructura del analisis de puestos.

REQUISITOS REQUISITOS FiSICOS: RESPONSABILIDADES:
INTELECTUALES:

Instruccion basica Estuerzo fisico necesario Supervision de personal
Experiencia necesaria Concentracion visual Materiales y herramientas de equipo
Adaptacion al cargo Destreza o habilidad Dinero, titulos, valores o documentos
Iniciativa necesaria Constitucion fisica necesaria Contactos internos y externos
Aptitudes necesarias Informacidn confidencial
Condiciones de trabajo: Métodos para reunir la informacién
Condiciones de trabajo de los puestos:
Riesgos Observacion directa

Entrevistas

Observacién directa

Bitacoras de empleados

Comité de expertos

RESUMEN EJECUTIVO

En el siguiente esquema (figura 3), se simplifica el proceso de organizacion y las prioridades en su
ejecucion.

Estructura
organizacional

Analisis de puesto y
distribucién de Departamentalizacidn

trabajo

Generacidn de
manuales
organizacionales

Definickdn de flujo del
proceso

Figura 3 Resumen ejecutivo de la etapa de Organizacion.
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DIRECCION

Para la tercera fase del proceso administrativo llamada direccion, pertenece a la fase dinamica, la
cual trata de influir en las personas, mediante elementos esenciales como la motivacion, conduccion,
comunicacion, supervision, toma de decisiones e integracion de personal, para Koontz O Donnell
(1986), considera la funcion ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados, asi mismo establece
principios del proceso de direccion los cuales son los siguientes:

. Principio de armonia de objetivos.

. Principio de motivacion.

. Principio de liderazgo.

. Principio de claridad en la comunicacion.

. Principio de integridad en la comunicacion.

. Principio de uso de complemento de la organizacion informal.

Para Miinch (2007), es la ejecucion de planes de acuerdo con la estructura organizacional mediante
la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la motivacion, comunicacion y supervision. Por
lo cual se desprenden elementos esenciales de la direccion como son:

1.-Supervision: vigilar y guiar a los subordinados en sus actividades mediante los principios
de autoridad.

2.-Comunicacion: proceso en el cual se trasmite un mensaje a los miembros de la organizacion
ya sea de forma oral o escrito.

3.-Motivacion: es la persuasion e impulso de alglin miembro de la organizacion hacia sus
subordinados, el cual encamina al logro de los objetivos.

4.-Integracion: es la manera de seleccionar el personal idoneo a la organizacion y para ello se
cuenta son las siguientes etapas:
Reclutamiento: allegarse a los candidatos para ocupar algiin puesto a través de fuentes
primarias y secundarias.
Seleccion: con base al perfil requerido (conocimientos, habilidades, destrezas,
experiencia, competencias), se selecciona el candidato.
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Induccion: es el primer acercamiento del empleado a la organizacion, con el fin de una
rapida integracion a sus labores.

Capacitacion: programa que permite reforzar, aumentar el conocimiento, habilidades o
competencias del empleado.

5.- Toma de decisiones: proceso en el cual se selecciona una alternativa de solucion de un
problema, para lo cual se define las siguientes fases: Definir el problema, analizar el problema,
busqueda de alternativas, evaluacidon y seleccion de las mismas. Para este rubro se aconseja
usar metodologias probadas en la solucidon de problemas, a continuacidén, se propone la
metodologia de las 8 disciplinas, que puede auxiliar en dicho proceso.

Las 8 disciplinas: son principios que deben guiar la solucion de un problema que requiere una
solucion inmediata a manera de contencion y en seguida una solucion a fondo, sus etapas son:

. Establecer un grupo para solucién del problema: se debe formar un equipo
multidisciplinario, cuyas habilidades, experiencia, conocimiento, puedan resolver e
implementar soluciones.

. Descripcion y delimitar el problema: se debe tener claro el problema y la delimitacion
para establecer los tiempos de entrega.
. Desarrollar una solucion temporal a manera de contencion: de debe generar una medida

temporal, para evitar que las condiciones empeoren o los efectos negativos se maximicen,
esto contribuira a ganar tiempo al equipo.

. Andlisis de causa raiz: se debe evitar llegar a resolver los sintomas, ya que, si no se logra
determinar el problema raiz, en poco tiempo se manifestara otro problema igual o similar.

. Desarrollar soluciones permanentes: se debe seleccionar las soluciones permanentes
asegurandose que no tengan efectos negativos en el proceso.

. Implementar y validar soluciones: al seleccionar la solucion permanente se le debe dar
seguimiento mediante el monitoreo de los resultados del proceso.

. Prevenir larecurrencia: se debe documentar para generar aprendizajes en la organizacion
a nivel proceso, procedimiento, e instrucciones de trabajo.

. Cerrar el problema y reconocer contribuciones del equipo: se debe reconocer los logros

obtenidos por cada uno de los elementos del equipo.
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Tabla 10 Comparacioén de la metodologia de los 8 pasos, basada en el ciclo de Shewhart, Deming.

ETAPA DEL CICLO DE| PASO NUMERO 8D NOMBRE DEL PASO TECNICA A USAR
PHVA
PLANEAR 1 Definir El Problema Pareto, Histogramas,
Cartas De Control.
2 Buscar Causa Raiz Lluvia De Ideas, Ishikawa.
3 Investigar La Causa Mas Pareto, Diagrama
Importante Dispersion, Ishikawa
4 Considerar Medidas Porque, Qué Donde,
Remedio Cuanto, Cémo, Etc.
HACER 5 Poner En Practicas Las Seguimiento Del Plan.
Medidas
VERIFICAR 6 Revisar Los Resultados Histogramas, Pareto,
Posibles Cartas De Control.
ACTUAR 7 Prevenir La Recurrencia Del | Estandarizacion,
Problema Inspeccion, Supervision.
8 Conclusion Revisar y Documentar.
CONFLICTO

El Conflicto se debe priorizar ya que puede llegar a desequilibrar al grupo o la organizacion, para las
etapas del conflicto se tiene identificado los siguientes aspectos:

Etapa I: Incompatibilidad u oposicion de metas: El primer paso en el proceso del conflicto
es la presencia de condiciones que generen oportunidades para que surja el conflicto. No
necesitan llevar directamente al conflicto, pero al menos una de estas condiciones es necesaria
si el conflicto va a emerger, esas condiciones son: Comunicacidn, estructura y variables

personales.

Etapa II: Cognicion y personalizacion: Las condiciones anteriores solo pueden llevar al
conflicto cuando una o mas de las partes son afectadas, y estdn conscientes del mismo.
. El hecho de que el conflicto es percibido no significa que esta personalizado.
Es a nivel del sentimiento cuando los individuos se involucran emocionalmente, que
las partes experimentan ansiedad, tension, frustracion u hostilidad. En esta etapa los
temas problematicos tienden a definirse, es el momento en el proceso cuando las partes
deciden que se trata el conflicto. Ademas, las emociones juegan un papel importante al
moldear las percepciones.
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Etapa III: Intenciones: Las intenciones influyen entre las percepciones y las emociones de la

gente y en su comportamiento abierto, son decisiones para actuar de una manera determinada.

Muchos de los conflictos se acentian porque una parte atribuye intenciones equivocadas a la

otra parte, no siempre refleja el comportamiento con precision las intenciones de una persona.
. Pueden identificarse cinco intenciones del manejo del conflicto: competencia
(asertiva y no cooperativa), colaboracion (asertiva, y cooperativa), evasion (ni asertiva
ni cooperativa), complacencia (no asertiva y cooperativa) y compromiso (rango medio
tanto en asertividad como en cooperatividad.

Etapa IV: Comportamiento: En esta etapa los conflictos se hacen visibles, incluye
declaraciones, acciones y reacciones llevadas a cabo por las partes en conflicto. Estos
comportamientos usualmente son intentos abiertos de poner en practica las intenciones de cada
parte. Esas conductas tienen una calidad de estimulos que est4 separada de las intenciones.
Como resultado de calculos errdneos o estatutos los comportamientos abiertos a veces se
desvian de las intenciones originales.

Etapa V: Resultados: La interaccion accidn-reaccion entre las partes en conflicto tiene
consecuencias que puede ser resultados funcionales y resultados disfuncionales.

LIDERAZGO

Es el proceso de influir en las personas para el logro de las metas de la organizacion, se define como
la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro de un objetivo o conjunto de metas. La
fuente de esta influencia puede ser formal, es decir, proporcionada por una jerarquia administrativa.
Sin embargo, esto no quiere decir que todos los lideres son gerentes, y no todos los gerentes son
lideres. El liderazgo es alcanzar algo por conducto de otra gente, lo que no hubiera sucedido si uno
no estuviera alli.

En forma gerencial es el proceso de dirigir las actividades laborales del miembro de un grupo y
de influir en ellas, el liderazgo involucra a otras personas, empleados o seguidores, si no hubiera
a quien mandar las cualidades del liderazgo del gerente serian irrelevantes; también involucra una
desigualdad de poder entre los lideres y los miembros del grupo la cual se usa de diferentes formas
para influir en la conducta de los seguidores de diferentes maneras.

Las organizaciones necesitan de un liderazgo firme para alcanzar sus objetivos. En la actualidad, se
necesitan lideres que redefinan las ideas establecidas, que elaboren visiones del futuro que inspiren
a los miembros de la organizacion. A continuacidn, se enuncian distintas teorias de liderazgo, con el
fin de conceptualizar y generar una comprension holistica sobe dicho concepto.
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Tabla 11 Teorias de liderazgo.

TEORIA

CONSIDERACIONES

Teorias de los rasgos

Consideran las cualidades y caracteristicas personales que distinguen a los lideres de
quienes no lo son, algunos ejemplos son: Inteligencia emocional, creativos, flexibles,
empatia, Inteligencia, madurez, amplitud de vision, necesidad de logros, honestidad,
dinamismo, confianza, conocimiento, extroversion, etc.

Teoria del liderazgo
como conducta

Se enfoca al hacer de la persona, donde se denota un comportamiento de
consideracion del lider hacia sus subordinados, favoreciendo la amistad, cohesion,
armonia, lo cual facilita la comunicacién toma de decisiones y genera cercania
entro los miembros de la organizacion.

El modelo de liderazgo
de Vroom-Jago

Se enfoca en siete factores situacionales (variables de contingencia), que el lider debe
evaluar para determinar cudl es el estilo de liderazgo que debe utilizar: Significado

de la decision, importancia del compromiso, pericia del lider, probabilidad de
compromiso, apoyo del equipo, pericia del equipo. y competencia del equipo. Los
estilos de liderazgo son: decision, consulta individual, consulta a su equipo, facilitador,
delegacion

Contingencias o de
Fiedler

Fiedler propone tres factores que determinan cuan favorable es el ambiente de un lider
o el caracter de la situacion.

Las relaciones lideres —-miembro, se refieren al grado de confianza y respeto de

los seguidores hacia su lider, haciendo alusion al grado de confianza, afecto y
disponibilidad a seguir las ordenes e instrucciones.

La estructura de la tarea, se refiere a la medida en que estan estructuradas las tareas
que llevan a cabo los seguidores, auxilidandose de una comunicacion efectiva.

El poder del puesto, se refiere al poder inherente al puesto o posicion de liderazgo. En
general, mayor autoridad equivale a mayor poder del puesto, se asume que el liderazgo
es mas facil cuando resulta de una posicion de poder.

Liderazgo situacional,
Hersey-Blanchard

Los lideres deben ajustarse a la situacion de su equipo y cambiar su forma de actuar de
acuerdo a cdmo se suceden las cosas, los incentivos, motivacidn, exigencias, toma de
decisiones deben ser adaptadas al medio o la situacion, se genera varias clasificaciones:
Lider indicador: si los seguidores son incapaces o no estan dispuestos a realizar una
tarea, el lider necesita darles instrucciones claras y especificas.

Lider vendedor: si los seguidores son incapaces y estan dispuestos, el lider tiene que
mostrar una gran orientacion a la tarea para compensar la falta de habilidad de los
seguidores, asi como una gran orientacion a la relacion para lograr que “apoyen” los
deseos del lider.

Lider participativo: si los seguidores son capaces y no estan dispuestos, el lider debe
utilizar un estilo participativo y de apoyo.

Lider delegativo: seguidores son capaces y estan dispuestos, el lider no requiere hacer
nada.
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Recurso cognoscitivo | El comportamiento directivo da como resultado un buen desempeno sdlo si se une con
gran inteligencia a un ambiente de liderazgo, apoyador y sin tensiones.

En situaciones de gran tension existe una relacion positiva entre la experiencia de
trabajo y el desempeno;

Las habilidades intelectuales de los lideres, se correlacionan con el desempefio del
grupo en situaciones que el lider percibe como libres de tension.

liderazgo carismatico | Es una extension de la teoria de la atribucion, los lideres carismadticos tienen una meta
idealizada que quieren lograr, un fuerte compromiso personal hacia su meta, son
percibidos como poco convencionales, son asertivos y seguros de si mismos.

Teoria de relaciones o | Lo importante no es unicamente el rendimiento del grupo, sino el maximo desarrollo
transformacionales del potencial de cada integrante. Un lider transformacional sera aquel que consiga
combinar el interés del grupo con el interés de cada individuo que lo integra. Para ello,
busca ganarse la confianza de los mismos mediante una relacion sélida de inspiracion
y cooperacion mutua.

Teoria del Liderazgo Se refiere a motivar y dirigir a los seguidores principalmente mediante practicas
transaccional contingentes basadas en premios. El lider transaccional tiende a enfocarse en la
zanahoria (aunque a veces en el garrote), establece expectativas y metas de desempeno
y retroalimenta a sus seguidores.

4

Teoria de los sustitutos | Kerr y Jermier (1978), definen a los “sustitutos del liderazgo “ como los factores que
del liderazgo en muchas ocasiones hace incensario el liderazgo ya que la experiencia y capacidad de
los subordinados, claridad de las tareas o estructuracion de la organizacién, funcionan
como neutralizadores del liderazgo, convirtiéndolo en prescindible.

MOTIVACION

Definicion conceptual: Es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado de
compromiso de la persona, o son los procesos que inciden en la intensidad, direccion y persistencia
del esfuerzo que realizar una persona para alcanzar un objetivo. (Robbins, et al. 2009)

Definicion operativa: la motivacion es el resultado de un estado interno del individuo, que le impulsa
y le dirige hacia una accion en un sentido determinado. Es decir, existe una influencia de los factores
externos y de los factores internos que activan a la persona, y le dirigen hacia la consecucion de
alglin objetivo o meta que le es gratificante. En este proceso interactivo son de suma relevancia los
objetivos 0 metas, con sus caracteristicas de incentivos, asi como la expectativa o probabilidad de
conseguir esos objetivos.

Las fuentes de la motivacion han generado un sin fin de hipétesis concluyendo que existen fuerzas
internar y externas (estimulos), que alteran el comportamiento de una persona, se puede reconocer
que la historia personal, genética y variables psicoldgicas son dichas fuentes internas que promueven
comportamientos positivos o negativos, para mayor entendimiento daremos una breve descripcion
de dichos elementos.
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Historia genética; se refiere a la evolucion de la especie humana generando instintos basicos como
supervivencia, miedo, alegria etc.

La historia personal; es la experiencia del individuo desde su nacimiento, las cuales configuran su
personalidad y conducta, haciendo juicios de valor ante las circunstancias de la vida.

En cuanto a las variables psicoldgicas son las manifestaciones en las cuales nos sentimos atraidos
por ciertos estimulos, los cuales nos hacen tnicos e irrepetibles.

En cuanto a los estimulos externos podemos enunciar los incentivos que ejercen el medio o contexto
hacia el individuo, la combinacion de los elementos internos y externos produce manifestaciones de
una conducta motivada.

La motivacion fue uno de los primeros conceptos que se enfrentaron los gerentes y administradores
ya que se puede motivar a los empleados reconociendo las necesidades sociales y haciendo que se
sientan tutiles e importantes, de tal manera que se sientan parte de la organizacion. Las metas de la
organizacion son inalcanzables a menos que exista el compromiso permanente del miembro de la
organizacion.

Son los impulsos, deseos, manifestaciones, necesidades que tiene los miembros de la organizacion
para la ejecucion de alguna actividad.

Tabla 12 Teorias de la motivacion.

TEORIA CONSIDERACIONES

Jerarquia de las Conforme se satisface una necesidad de manera gradual, emerge otra que ocupa su
necesidades humanas de | lugar. fisioldgicas, de seguridad, sociales, estima y realizacion.

Abraham H. Maslow
Las teorias Xy Y Hay dos visiones diferentes de los seres humanos, una en esencia negativa,
representada por la teoria X, y la otra positiva denominada teoria Y.

Los gerentes que estan a favor de la teoria X creen que a los empleados les disgusta el
trabajo, por lo que necesitan ser dirigidos o incluso coaccionados a realizarlo, la teoria
Y propone que los empleados consideran el trabajo algo tan natural como el descanso
o el entretenimiento, por lo que aceptaran e incluso buscaran la responsabilidad

Teoria de los dos Herzberg clasificé condiciones como el salario, las condiciones fisicas de la empresa,
factores (Motivacion - las relaciones interpersonales y la seguridad laboral como factores de higiene,
Higiene) Factores motivadores: Que incluye el trabajo en si mismo, el reconocimiento, la

responsabilidad y los ascensos. Todos ellos se relacionan con los sentimientos
positivos de los empleados acerca de su trabajo, los que a su vez se relacionan con las
experiencias de logros, reconocimiento y responsabilidad del individuo.
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Teoria ERC (existencia,
relacion y crecimiento)
de Alderfer

Alderfer coincide con Maslow en que las necesidades humanas obedecen a una
jerarquia. Sin embargo y a diferencia de Maslow, Alderfer integra dichas necesidades
en tres grupos:

Existencia (existence needs). Engloba todas las necesidades que tiene el cuerpo
humano, y que, en caso de ser satisfechas garantizan su correcto funcionamiento.
Necesidades de relacidn (relatedness ness). Es considerada una necesidad universal.
Las personas necesitan establecer y mantener relaciones interpersonales con los
compaiieros de trabajo, con los jefes, subordinados, amigos y la familia.
Necesidades de crecimiento (growth needs). Estan relacionadas con el deseo de la
persona de prosperar como individuo, mejorando su autoestima ademas de adquirir
nuevas experiencias.

Teoria de las
necesidades aprendidas
de McClelland

Las necesidades se aprenden de la cultura. Tres de estas necesidades aprendidas son la
necesidad de logro, la necesidad de afiliacion y la necesidad de poder

Teoria de las
expectativas de Victor
Vromm

Sostiene que los individuos piensan y razonan, tienen creencias y esperanzas, con lo
cual generan expectativas respecto a eventos futuros en sus vidas, lo cual motiva a sus
elecciones.

Dicha teoria estd en funcion de tres factores:

Expectativas: capacidad percibida de la persona para hacer frente a los obstaculos y
lograr lo que se propone.

Instrumentalidad (Resultado-recompensa): una accion particular puede ser
determinante en el resultado esperado.

Valor de la recompensa: el valor que le trabajador otorga al resultado obtenido por la
tarea realizada

Teoria de la fijacion de
metas de Edwin Locke

La meta es lo que nos motiva realizar un acto y nos impulsa a alcanzarla, a obtener
un buen rendimiento, debe ser la meta especifica, dificil y desafiante, pero posible

de lograr, ya que se necesita el feedback para potenciar al maximo los logros. Para

la Locke la “autoeficacia es la creencia del individuo de que es capaz de desarrollar

un actividad o tarea y por consecuencia alcanzar sus objetivos. Por tanto, existe una
relacion directamente proporcionar entre la autoeficacia y la confianza que le permita
lograr las metas deseadas.

Teoria de la equidad
laboral de Stancey
Adams

Las personas comparan su recompensa y el producto de su trabajo con los demas,

y evaltan si son justas, cuando fuera injusto, se busca la equidad, si la persona esta
satisfecha se motiva, de lo contrario se desmotiva o aumenta el esfuerzo para lograr lo
mismo que los demas.

Los componentes del modelo son:

Insumo: educacidn, experiencia, habilidades, esfuerzo, horas trabajadas,
herramientas, equipo utilizado

Resultados: pagos, prestaciones, simbolos de status, reconocimiento, realizacion,
participacién

Persona comparable: empleado juzga la justicia de los resultados, comparando sus
insumos con el resultado/insumo de las personas comparables.

equidad-desigualdad: la relacion insumos-resultados del empleado es igual a la razén
de insumos resultados de personas comparables.
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La teoria de la
motivacion intrinseca de
Thomas Kenneth

Los trabajadores buscan recompensas intrinsecas con la mera ejecucion del trabajo,
estas recompensas internas tienen alto contenido emocional y que hacer lo que se
debe hacer provoca que la gente se sienta bien. Las cuatro recompensas intrinsecas
son:

La autonomia, elegir lo que debe hacer, es importante que cada persona se capaz

de elegir las actividades con las que tiene mayor afinidad, tomando en cuenta sus
capacidades y destrezas.

La competencia, el trabajador debe sentir que es medido continuamente, pero con el
fin de recibir retroalimentacion constante.

El sentido o significado el trabajador debe sentir que el trabajo que realiza es
importante y que contribuye fuertemente al desarrollo de la organizacién y a un
propdsito propio.

Progreso la necesidad del ser humano por naturaleza sera la de buscar evolucién y
crecimiento, es de igual manera una persona en una organizacion, necesita crecer.

EQUIPOS DE TRABAJO Y LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Partamos de la definicién conceptual de grupos y equipos; el grupo se caracteriza por la integracion

de dos o elementos que interactiian para el logro de un objetivo o propdsito en comun, mientras
que los equipos estdn conformados por grupos con cierto grado de madures e independencia, que
interactuan y se influyen entre si, con el objetivo de lograr ciertos propositos establecidos.

En las organizaciones, se pueden generar dos tipos de grupos; los formales e informales. Los grupos
formales son creados por la gerencia con el proposito de encargarles tareas o actividades especificas
cuya evolucidn pueden generar equipos. Los grupos informales son de naturaleza social estos grupos

son formaciones naturales que aparecen en el ambiente de trabajo en respuesta a la necesidad de un

contacto social. Estos equipos tienden a formarse alrededor de amistades e intereses comunes.

Los grupos se desarrollan a través de una secuencia estandarizada de 5 etapas las cuales son:

Formacion: se caracteriza por mucha incertidumbre y confusion entre sus miembros, en esta

etapa se establecen los objetivos, funciones y actividades.
Tormenta (adaptacion): se caracteriza por la existencia de conflicto de los miembros, ya que

existe una lucha de poder, egos, competencias, por lo cual es importante que el lider adquiera

una figura de conciliacion del conflicto, asi como la reasignacion de actividades o tareas de

ser necesario.

Normatividad o regulacion: Se presenta una relacion estrecha y cohesion entre los elementos,
la cooperacion y colaboracion se manifiesta con el establecimiento de normas, politicas o

reglas.
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Desempeiio: El grupo es funcional, se caracteriza por la eficiencia, logro de objetivos
particulares y la supervivencia esta garantizada.

Desintegracion o disolucion: La etapa final en el desarrollo de grupos, que se caracteriza por
el interés de concluir las actividades, cabe sefialar que existen grupos que se conforman de
manera permanente y otros se manejan por proyectos.

En el proceso de conformacion de un grupo, existen elementos basicos que hacen que las etapas de
conformacion se den, dichos elementos son la conformacion de un grupo con elementos heterogéneos
u homogéneos dependiendo del tipo de proyecto o tarea para lo cual fueron conformados, debe
existir una figura jeradrquica que realice funciones de organizacién y direccion, determinando a cada
uno de los elementos sus actividades o funciones dentro del grupo establecido, y respetando
las normas establecidas por la organizacion o por el grupo. La figura del lider emerge como un
elemento fundamental dentro del grupo de trabajo, el cual puede estar representado por la figura
jerarquica o por cualquier otro miembro del grupo.

Para la creacion de equipos de trabajo eficaces se recomienda seguir las siguientes pautas:

1. Tener los objetivos claros sobre sus actividades, esto ayudara a alinear las metas de la
organizacidn con las del equipo.
2. Competencias relevantes: en la unidad 1, se describieron una serie de competencias que

deben formarse los colaboradores, por lo tanto, un equipo sera eficiente entre mas habilidades,
conocimiento, pericia, etc., se tenga dentro del equipo de trabajo.

3. Confianza mutua: cuando los colaborados confian en su similar, se genera una
colaboracién mutua, integracidn, y relaciones personales positivas.

Unidad de compromiso: al tener los objetivos claros y alineados podemos asumir que la
lealtad y dedicacidn hacia las actividades o tareas encomendadas de realizaran en tiempo y
forma.

Habilidades de negociacion: dentro de las etapas de conformacion de un grupo se tiene
fricciones las calles deben ser mitigadas con la negociacion, ademas que a lo largo del proyecto
habra ajustes y es necesario conciliar las diferencias.

Apoyo interno y externo: el equipo debe tener el respaldo total de la organizacion en relacion
a infraestructura, recursos econémicos, incentivos, etc.

No podemos olvidar que la comunicacion y liderazgo juega un papel importante en la conformacion
del equipo de trabajo, cuyas caracteristicas ya han sido analizadas.
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COMUNICACION

La comunicacidn es el fluido vital de una organizacion, la palabra se deriva del latin “comunis” cuyo
significado es “comun”, la comunicacién es la transmision de informacidn entre personas mediante
simbolos verbales o no verbales, dentro de las funciones basicas de la comunicacion encontramos
la motivacidn, control, expresion emocional e informacion y el proceso esta constituido por los
siguientes elementos, (Modelo de Shannon y Weaver y Schramm):

Fuente de comunicacion o emisor: Persona que transmite ideas, pensamientos, intensiones
e informacion.

Codificacion: Se inicia el mensaje cuando la fuente codifica un pensamiento. Existen cuatro
condiciones en la codificacion del mensaje: Habilidad, actitud, conocimientos y sistema
sociocultural

Mensaje: Se refiere al producto concreto real de la fuente codificadora. Es todo aquello que
se comunica, tanto por el habla, por la escritura, por las gesticulaciones, por las expresiones
artisticas como la pintura, etc

Canal o medio: Se refiere al medio a través del cual transita el mensaje, como lo son juntas,
comunicados, teléfono, mensaje electronico, etc.

Decodificacion: Se refiere a la traduccion del mensaje de la comunicacion de la fuente. Tanto
la fuente como el receptor, deben tener la suficiente capacidad para razonar; deben tener
ademas habilidades, actitudes, conocimientos y la experiencia cultural necesaria.

Receptor: Se refiere a la persona que recibe el mensaje, supone su entendimiento de lo
trasmitido.

Retroalimentacion: Es el ultimo paso del proceso, en esta parte se coloca el mensaje de
regreso en el sistema, para confirmar que no hallan malos entendidos.

Ruido: es la distorsion del mensaje, provocado por multiples factores como lo son marcos de
referencia, la escucha selectiva, juicios de valor, sobrecarga de informacion, entre otros. La
sugerencia radica en efectuar solicitar retroalimentacion, seguimiento, empatia, confianza y
simplificacion del lenguaje.

Dentro de las organizaciones la comunicacién se manifiesta en todas las direcciones (vertical,
horizontal y diagonal), esto se traduce de la siguiente manera:

Comunicacion descendente: ¢l mensaje se genera desde los niveles superiores hacia los
niveles inferiores de la organizacion, mediante instrucciones, declaraciones, procedimientos,
normas, manuales, etc.

Comunicacion ascendente: el emisor ahora ocupa niveles inferiores que el receptor y el canal
de comunicacidn son buzon de sugerencias, juntas o mediante una comunicacion informal.
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Comunicacion horizontal: es la comunicacidén que se da entre departamentos o personas del
mismo nivel jerdrquico, en muchas ocasiones es moderada o regulada por los directores o
gerentes en juntas o reuniones directivas.

Comunicacion diagonal: se utiliza para acortar los tiempos del canal o del receptor, a veces
provoca conflictos o disgustos por no seguir una comunicacion tipica (vertical u horizontal),
pero todo depende del disefio organizacional.

Comunicacion con el entorno: es esencial para la proyeccion de la marca, posicionamiento
en el mercado de los productos o servicios, imagen ante la sociedad, etc.

Comunicacion verbal: lacomunicacion oral representa el medio mas efectivo de comunicacion
por su inmediatez y la rapida retroalimentacion, mas sin embargo la distorsion del mensaje
puede llegar a generar conflictos cuando el mensaje debe pasar de individuo en individuo, ya
que surge la interpretacion provocando distorsion en el mensaje.

Comunicacion escrita: es una comunicacion tangible y verificable ya que existe un registro
en forma de carta, memorandos, boletines, mensajeria electronica, etc. tienen la desventaja
que consumen tiempo y la retroalimentacion puede ser lenta o la interpretacion también puede
estar sujeta al receptor.

Comunicacion no verbal: los gestos, guiiios, postura corporal, expresiones faciales, etc. son
manifestaciones de este tipo de comunicacion, generando mensajes de agrado entre emisor y
receptor y de posicidn jerarquica entre ambos.

La comunicacién informal o rumor, es una comunicacion que se genera entre colegas “radio pasillo”
que se manifiestan por la ambigiiedad y la ansiedad de la organizacion ante determinados eventos.
Para eventualmente reducirlos se debe proporcionar constantemente informacion sobre el estado de
la organizacidn, y mantener dichos canales de comunicacion abiertos.

Dentro de las barreras de la comunicacion efectiva se encuentran:

Planeacion de parte del emisor: se emite un mensaje ya sea escrito u oral sin pensar en
variables como las instrucciones claras, canal de comunicacion adecuado, la intencion, el
momento, etc. provocando confusion en el proceso.

Distorsiones semanticas: el significado, uso y sentido de las palabras, se causa confusion
dentro de la organizacion.

Expresiones deficientes: algunas ocasiones el mensaje presenta errores de palabras, sinonimos,
sintaxis, tecnicismo, etc., lo que hace que el mensaje sea mal interpretado.

La cultura y la diversidad cultural en la organizacién

La definicion de cultura tiene varios enfoques, (psicoldgico, antropoldgico, filoséfico y social),
vamos a centrar la definicién desde la perspectiva psicologica y social la cual es definida como;
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“la configuracion de la conducta aprendida, y de los resultados de la conducta cuyos elementos
comparten y transmiten los miembros de una organizacién o sociedad.” (Linton, 1945, p.45)

Desde el enfoque social la cultura es “todo lo que incluye el conocimiento, creencias, arte, moral,
derecho, costumbres, habitos y capacidades adquiridas por el hombre en sociedad o en una
organizacion.” (Tylor, 1975, p. 29)

Para Duverger (1983, p. 106), la cultura es “un conjunto coordinado de maneras de actuar y de sentir,
constituyen los roles que definen los comportamientos esperados de una colectividad de personas .
Por su parte los socidlogos Broom y Selznick, (1980, p.91) definen el termino cultura como, “las
formas compartidas de pensar, crear, percibir, y evaluar, la cultura es el reino de las ideas, valores
y simbolos”.

La cultura organizacional son los simbolos, manifestaciones, rituales, lenguaje, que son compartidos
por los miembros de la organizacion, existiendo subculturas que son manifestaciones dentro de
los departamentos que conforman la organizacion, la funcién de la cultura es la diferenciacion
entre organizaciones, crea identidad en los miembros de la organizaciéon, coadyuva al compromiso
y aumenta la estabilidad social, ademés de proporcionar una guia y control a las actitudes y
comportamientos de los empleados.

Esevidente que dentro de una organizacion se gesta ademas de la cultura una subcultura y contracultura
las cuales se definen como:

Subcultura: es la cultura propia de un grupo o sector, los cuales ostentan los valores basicos
del grupo dominante, pero anaden valores y normas secundarias que las diferencian.
Contracultura: parte de la sociedad o grupo que rechaza y enfrenta los valores y normas
dominantes y los sustituyen por los propios y exclusivos.

En un mundo globalizado donde las fronteras no existen es importante analizar la diversidad cultural
que puede generarse en una organizacion, esta pluralidad cultural conlleva a definir otros términos
como son:

Aculturacion: es la adopcion de rasgos de un grupo o individuo de los patrones de otra cultura
al estar en contacto con ella, esto suele suceder en los intercambios de trabajo o académicos.
Desculturacion: es la perdida de una cultura de elementos, simbolos, formas de vida, etc. Se
le conoce también como atenuacion cultural.
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La comunicacién de la cultura de la organizacion en fundamental para que los empleados puedan
adoptarla, los primeros meses después de su contratacion en esencial ya que se estd dispuesto a
adaptarse y familiarizarse en su nuevo ambiente, dicho proceso se conoce como socializacion el cual
consiste en transmitir constantemente los elementos fundamentales de la cultura de la organizacion
(cursos de induccidn y capacitacion).

La cultura muchas veces es el obstaculo del cambio organizacional, cuando las estrategias se
contraponen a la cultura, los empleados se sienten amenazados e inmediatamente se opondran a
dichos cambios.

Segun el modelo de Rock, D. (2008), las personas tratan de evitar las amenazas y buscan las
recompensas en cinco dominios: status, certidumbre, autonomia, relaciones y equidad, por lo tanto
se debe buscar generar recompensas en dichos dominios para promover los cambios.

La resistencia al cambio es el comportamiento un individuo o grupo, para desacreditar, retardar o
impedir la realizaciéon de un cambio en sus actividades, ya que constituyen una amenaza sobre su
necesidad de seguridad, interaccidn social, estatus o autoestima, las manifestaciones por parte de
personal se derivan en ausentismo, desinterés, quejas, morosidad, resistencia, sabotaje, etc.

Tipicamente existen tres tipos de resistencia, logica, psicoldgica y sociologica. La logica se refiere al
pensamiento racional del individuo, el psicologico estd relacionado con las emociones, sentimientos
y actitudes y el socioldgico con el interés y valores del grupo.

Para la implantacion exitosa del cambio se sugiere recurrir al proceso de intervencidon descrito en
el desarrollo organizacional, el cual se define como, técnica que se utiliza para mejorar la eficacia
de las personas, las relaciones entre dos o mas personas, la forma de funcionar de los grupos y la
relacion entre los mismos con la eficacia de la organizacion mediante la utilizacion de herramientas
de recoleccion de datos y diagnosticos organizacionales. (Chiavenato, 2006). Se puede decir entonces
que una forma de intervencion es la consultoria de empresas, que es un servicio que presta un
asesor profesional independiente, que ayuda a la alta direccidén y a la organizacion en si, a alcanzar
objetivos y metas, mediante la puesta en practica de un cambio que ayuda a solucionar los problemas
existentes y a mejorar en las areas propuestas y evaluadas. (Kubr, 1997).

Para Guizar (2013), el modelo de cambio de Kurt Lewin se define como una modificacion o
cambio entre las fuerzas que hacen que el comportamiento de una organizacidn sea estable, dicho
comportamiento se debe a dos tipos de fuerzas: las impulsoras y las restrictivas. Cuando ambas
fuerzas se encuentran equilibradas, los niveles de comportamiento se mantienen, para propiciar el
cambio se debe de romper ese equilibrio. El modelo de Lewin conlleva 3 fases: descongelamiento,
cambio o recongelamiento.
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Descongelamiento

Cambio o movimiento

Recongelamiento

Figura 4 Las 3 fases del modelo de Lewin.

Para poder llevar a cabo estas 3 fases se necesita:
l. Determinar el problema

Identificar su situacidn actual.

Identificar la meta por alcanzar.

Identificar las fuerzas que inciden.

Desarrollar la estrategia de cambio.

il

Para ampliar la informacion sobre el cambio en las organizaciones se recomienda estudiar los
siguientes modelos: cambio planeado de Lippit, Watson y Wesley, modelo de investigacion-accion,
modelo del cambio planeado de Faria Mello, y como parte de metodologias de consultoriarecomiendo
normas de competencia laboral EC0249, EC0359, su estudio y acreditacion.

LOS GERENTES Y LA ADMINISTRACION

Los gerentes deben ser aquellos lideres responsables de las actividades de las personas que tienen
bajo su cargo, ellos a diferencia de los trabajadores tienen la responsabilidad de supervisar, guiar y
administrar las actividades de las personas que tienen a su cargo, es necesario apartar el estereotipo
de llamar ““el encargado” pues no son encargados de nada por el contrario son responsables de cierta
area de la administracion o en su caso de toda ella al ser administradores generales tampoco son
“Jefes” pues aunque tienen superioridad jerarquica no se manejan a su libre discrecion, sino por
el contrario deben seguir un rol dentro de la organizacion y cumplir con un proceso previamente
disenado a fin de cumplir los objetivos sefialados para el 6ptimo funcionamiento de la organizacion.
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En la mayoria de las organizaciones sociales existen distintos tipos de gerentes de acuerdo al rol
que cumplen, asi encontramos gerentes de primera linea u operativos, mandos intermedios o alta
direccion llevando cada uno de ellos un porcentaje diverso de la administracién en general, es decir
no existen los toddlogos por muy Gerente General que se le designe a una persona.

Entendemos al gerente operativo como aquel gerente de primera linea, supervisores o directores de
divisidn o de seccion, son quienes se encargan de aplicar las reglas y procedimientos para lograr una
produccion eficiente, son encargados de proporcionar asistencia técnica y supervisar a sus empleados.

Los gerentes tacticos o mandos intermedios son los encargados de administrar el funcionamiento de
unidades organizativas, es decir departamentos o unidades de negocio. Ellos son los medidores entre
la alta direccion y el nivel operativo.

Las altas gerencias se centran en una planificacion a mediano y largo plazo cuyas principales tareas
son, fijar el rumbo de la organizacion, moldear la cultura, fijar objetivos estratégicos.

Henry Mintzberg presento en 1973 una vision novedosa sobre el quehacer de los gerentes. Tras
observar a un conjunto de directivos mientras trabajaban Henry Mintzberg agrupo las diferentes
tareas especificas que hacian en diez (10) roles que, a su vez, integro en tres categorias:

* Roles interpersonales:
Cabeza visible: figura simbolica,
Lider: capacita y motiva a sus empleados
Enlace: mantiene una red de contactos externos que ofrecen informacion y apoyo

* Roles de informacion:
Monitor: busca y recibe informacion de la organizacion
Difusor: transmite informacion a otros miembros de la organizacion
Portavoz: proporciona informacion al exterior

* Roles de decision:
Empresario: Busca oportunidades de negocio
Gestor de anomalias: toma medidas correctivas
Asignador de recursos: decide quien recibe los recursos y sus prioridades
Negociador: representa a la organizacion en negociaciones internas y eternas. (Henry
Mintzberg, 1973)
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Cada tipo de gerente tiene unas responsabilidades distintas, si bien, relacionadas pues todos buscan
alcanzar las metas organizacionales. Ademas, los gerentes de primera linea dependen de los mandos
intermedios; quiénes, a su vez, dependen de la alta direccion. Todos los gerentes, sin importar su
nivel, el tamafio o tipo de su organizacion, realizan en mayor o menor grado las cuatro funciones
basicas del proceso administrativo. Para llevarlas a cabo adecuadamente, requieren una serie de
habilidades.

Tabla 13 Cambios en el siglo XXI.

CAMBIO IMPACTO DEL CAMBIO

Cambio tecnoldgico Desplazamientos de los limites organizacionales
Centros de trabajo virtual

Fuerza laboral con mas movilidad

Horario de trabajos flexibles

Empoderamiento de los empleados

Equilibrio entre la vida profesional y personal
Redes sociales

Etica profesional , orga- | Redefinicién de valores
nizacional y administra- | Mayor responsabilidad

tiva Sustentabilidad

Mayor competitividad Servicio al cliente
Innovacién
Globalizacion

Eficacia/ productividad

Nuevas amenazas a la Administracién del riesgo
seguridad Fuentes de energia y sus precios
Discriminacion, asistencia a empleados, clima econoémico

LAS COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS

Cuando se hace alusion al término de competencias se define como aquellos conocimientos, destrezas,
habilidades, aptitudes necesarias para ejercer una profesion.

El Consejo de Normalizacidén y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) de México
define el término “Competencia” como la capacidad productiva de un individuo que se define y mide
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en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes; estas son necesarias, pero no suficientes por si mismas para un

desempeiio efectivo.

Por su parte el Instituto Nacional de Empleo (INEM) de Espaia lo define como: “Las competencias
profesionales definen el ejercicio eficaz de las capacidades que permiten el desempefio de una
ocupacion, respecto a los niveles requeridos en el empleo”.

Entonces podemos comprender que las competencias administrativas es todo aquello que, al
director, gerente, ejecutivo, generante general, CEO (Chief Executive Officer), necesita para al buen
desempeio de su cargo, para lo cual podemos enlistar una serie de competencias como son:

Razonamiento estratégico, liderazgo al cambio, gestor de relaciones interpersonales, actitudes
de asertividad, trabajo en grupo y alta cooperacion, desarrollo del personal y el uso formal del
poder, delegacion de responsabilidad entre muchas otras, por lo cual podemos concluir que
las competencias del administrador deben estar siempre en constante evolucion considerando
al administrador Ecléctico.

Antes de mencionar ciertas competencias gerenciales es pertinente mencionar que un individuo debe
formarse bajo ciertos parametros de competencias genéricas que pueden ser adquiridas a lo largo de
las diversas etapas de formacion académica como son:

Tabla 14 Clasificacion de las competencias laborales genéricas.

Fuente: Adaptado de Spencer y Spencer (1993).

GRUPOS DE
COMPETENCIAS

COMPETENCIAS GENERICAS

Competencias de
desempeiio y operativas

Orientadas al resultado

Atencion al orden calidad y perfeccion
Espiritu de iniciativa

Busqueda de la informacion

Competencias de ayuda
y servicio

Sensibilidad interpersonal
Orientacidn al cliente

Competencias de

Persuasion e influencia

influencia Conciencia organizativa
Construccion de relaciones
Competencias Desarrollo del personal
directivas Actitudes de mando; asertividad y uso del poder formal

Trabajo en equipo y cooperacion
Liderazgo de grupos
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Competencias Pensamiento analitico
cognitivas Pensamiento conceptual
Capacidades técnica, profesional y directivas
Competencias de Autocontrol
eficacia personal Confianza en si mismo
Flexibilidad
Habitos de organizacion

Como se puede analizar en la tabla anterior, desarrollar a un individuo en las competencias sugeridas
no solo compete al ambito académico, también esta involucrado la familia, su entorno y el grupo
social al que pertenece ya que en la combinacion de dichos elementos se estaran desarrollando en
menor o mayor medida cada una de ellas. A continuacion, se presentan las competencias por el
tipo de puesto en la organizacion, tomando como base los tres pilares (gerente, mandos medios y

operativos).
Tabla 15 Competencias generales segun el puesto de trabajo.

Fuente: Adaptado de Hooghiemstra, (1992).
PUESTO COMPETENCIA

Ejecutivos Razonamiento estratégico
Liderazgo del cambio
Gestion de las relaciones

Directores Flexibilidad

Introduccion del cambio

Sensibilidad interpersonal

Delegacion de responsabilidad

Trabajo en equipo

Transferibilidad a diferentes entornos geograficos

Empleados Flexibilidad

Motivacion para la busqueda de la informacién y capacidad de aprender
Orientacion hacia el logro

Motivacion para el trabajo bajo presion del tiempo

Colaboracion en grupos multidisciplinarios

Orientacion hacia el cliente
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Figura 5 Resumen ejecutivo de etapa de Direccion.




CONTROL




CONTROL

Por ultimo tenemos la etapa de control, que pertenece a fases dindmicas, consiste en medir y corregir
el desempefio individual y organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y
objetivos de las empresas, Henry Fayol lo defini6 como el proceso de verificar que todo ocurra
conforme a lo planeado y tiene el fin de sefialar las debilidades y errores a fin de rectificarse. Para
Terry (1980), es determinar lo que se estd haciendo, mediante la evaluacion al desempeiio y la
aplicacion de medidas correctivas para la alineacion de las actividades con el plan previamente
establecido.

Los elementos que distinguen dicha fase son:
Establecimiento de estandares: Es la aplicacion de una unidad de medida, que servird como
modelo, guia o patron en base en lo cual se efectuara el control.
Medicion de resultados: La accion de medir la ejecucion y los resultados, puede de algin
modo modificar la misma unidad de medida.
Correccion: Es la accion correctiva para integrar las desviaciones en relacion con los
estandares.
Retroalimentacion: El establecimiento de medidas correctivas da lugar a la retroalimentacion;
es aqui en donde se encuentra la relacion mas estrecha entre la planeacion y el control

Miinch (2007), establece los siguientes principios del control;
Equilibrio: debe ser proporcional el ejercicio de autoridad con el grado de control.
De los objetivos: se debe establecer objetivos que deban controlarse o medirse, no se puede
medir algo que no se ha determinado.
De la oportunidad: se debe considerar controles que anticipen los hechos o errores con la
finalidad de realizar correcciones
De las desviaciones: se deben analizar y estudiar toda variacion para evitar que se vuelvan a
presentar.
Costeabilidad: se deben identificar actividades que contribuyan al logro de los objetivos.
De excepcion: el control debe aplicarse en las areas prioritarias o funciones estratégicas con
el objetivo de reduccion de costo y tiempos
De la funcion controlada: no debe existir relacion directa entre la persona que controla y las
funciones o actividades analizadas.

Como todo proceso ciclico las herramientas de planeacion son las herramientas de control, como

las auditorias, graficas de Gantt, analisis de procesos, tiempos y movimientos, redes, estadistica,
informes, etc. las cuales se clasifican en cuantitativas (cantidad, tiempo, costo) y cualitativas.
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El proceso de control es un proceso de 3 pasos, que mide el desempefio real, se compara con un
estandar y se toman acciones para corregir cualquier desviacion. El proceso de control da por hecho
que ya existen estdndares de desempefo, y es asi, ya que son los objetivos especificos creados
durante el proceso de planeacion.

MEDICION

Los cuatro enfoques para medir y reportar son:
1. Observaciones personales
2. Reportes estadisticos
3. Reportes orales
4. Reportes escritos

Se debe tener los estdndares ya determinados antes de medir y controlar; ahora solo debemos de
tener en claro la forma en que vamos aplicar estas mediciones de control:

Control previo: Hace referencia a aquellas actividades dirigidas a valorar y controlar las
operaciones antes de que el proceso como tal comience. Dentro de este grupo se encuentran
las reglas, procedimientos, etc. que se encuentran planificados para ser ejecutados en la fase
siguiente.

Control de vigilancia: Esta etapa tiene lugar dentro de la propia fase de operaciones, y permite
que todas las actividades sigan el curso propuesto en la etapa de control previo.

Control sobre resultados: Por ultimo, no hay que olvidar la importancia de realizar un
analisis valorativo sobre los resultados obtenidos para detectar desviaciones sobre el estandar
definido con anterioridad.

COMPARACION

En este paso se compara lo real contra el estandar; es decir lo que se estd ejecutando contra lo
planeado. Una herramienta muy util para visualizar las variaciones que se presentan son los graficos
de control, esta es una grafica en el tiempo, con la medicion de la variable en el cual se ha definido
un rango de variacion para su control; todos los puntos que se encuentran dentro de los limites
marcados dan a entender que el proceso estd bajo control y si se presenta un resultado fuera de estos
rango de variacion , se debe investigar y aplicar contramedidas para que no se vuelva a presentar
dentro de nuestro proceso .
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Algunos beneficios de utilizar los graficos de control son:
1. Sirve para determinar el estado de control de un proceso
2. Diagnostica el comportamiento de un proceso a lo largo del tiempo
3. Indica si un proceso ha mejorado o empeorado
4. Permite identificar las dos fuentes de variacion de un proceso: causas comunes y causas
especiales
5. Sirve como una herramienta de deteccion de problemas

PASO DE ACCIONES ADMINISTRATIVAS

Los gerentes pueden elegir tres cursos de accion posibles:
No hacer nada.
Corregir el desempeiio real: dependiendo de cual sea el problema, puede utilizar una accion
correctiva inmediata, como, por ejemplo: implementar una capacitacion, alguna accion
disciplinaria, cambios en las practicas de compensacion, etc., 0 una accion correctiva basica
la cual analiza como y por qué se desvid el desempefnio antes de corregir la fuente de la
desviacion.
Revisar el estandar: en algunos casos la variacion que se presenta es el resultado de un
estandar poco realista, donde se muestra una meta muy baja o muy alta. En este caso el
estandar de desempefio requiere de una actualizacion

INDICADORES

Los indicadores son considerados los signos vitales de una organizacion, debido a que nos muestran
en forma cuantitativa el progreso, cumplimiento de las metas o la situacion real en la ejecucidon de
las actividades planeadas.

Como bien lo menciona el consultor y profesor de negocios Peter Drucker en su frase “Lo que no se
puede medir no se puede controlar; lo que no se puede controlar no se puede gestionar; lo que no se
puede gestionar no se puede mejorar.”; se manifiesta la importacion de la medicion.

CONCEPTO Y ELEMENTOS DE UN INDICADOR
Un indicador es una estadistica simple o compuesta que refleja algiin rasgo importante de un sistema,

bajo un mismo contexto de interpretacion.

Los indicadores deben contener las siguientes caracteristicas:
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Nombre del indicador. La identificacion y diferenciacion es vital y su nombre ademas de
concreto, debe definir su utilidad.
Objetivo del indicador. Describir lo que se quiere determinar con este indicador.
Formula matematica para calcular dicho indicador. Se debe definir la secuencia de
operaciones para obtener un valor numérico, ademas de tener en claro la identificacion de los
factores o conceptos y la manera en cdmo se relacionan.
La unidad en la cual se va a representar o medir el indicador. Debe establecerse la
magnitud o medida de los datos presentados, las cuales varian de acuerdo a los factores que
se relacionan.
Identificacion de factores o conceptos. Al asignar quien recopila la informacién, es
importante que pueda identificar las caracteristicas de los factores o conceptos que se utilizan
en la formula y de donde provienen.
Periodicidad del indicador. No confundamos la frecuencia del calculo con la frecuencia de
recoleccion de la informacion. Es fundamental definir la frecuencia de la recoleccion, por
ejemplo: diariamente, aunque el calculo del indicador se realice en forma semanal o mensual.
Responsabilidad. Se debe definir las distintas responsabilidades asociadas al indicador.

Quien trabaja para generar la informacion

Quién recolecta la informacion

Quién analiza la informacion

Quién reporta la informacion de indicador.
Forma de registro. Se debe garantizar que los datos obtenidos se presenten en forma correcta:
legibles, secuenciados y estructurados, para su facil interpretacion.

CONSTRUCCION DE UN INDICADOR

Para llevar a cabo una medicion, es importante mencionar que es necesario estandarizar una
metodologia dentro de nuestros procesos para recopilar la informacion y una vez generada la
informacidn realizar el calculo matematico necesario para obtener el valor cuantitativo que nos
permita identificar desviaciones positivas o negativas; y asi mismo se cuente con un instrumento de
evaluacion para implementar la supervision y el control de las acciones planificadas.

Es importante recordar que los indicadores son un medio para controlar los procesos; por tal motivo
analizaremos la metodologia para construir o disefiar un indicador de acuerdo a lo que se desea
mejorar dentro de la organizacion.

Una vez que identificamos los factores o conceptos criticos asociados a la eficiencia, eficacia y

productividad del proceso; los indicadores tendran su formulacion matematica, en la cual hay que
conservar el concepto de relacion y fraccion la cual estd dada por la siguiente expresion:
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i Resultado de la medicion
Indicador = - - =100 =
Meta establecida para la variable

Para aplicar la relacion de la formula anterior, la empresa debe definir y establecer los indicadores
en cada una de las areas o procesos que la integran, de acuerdo a las actividades principales que se
desarrollen en las mismas. Una forma de registrar la informacion de los indicadores que vamos a
disefiar es utilizando la siguiente plantilla, que se describe a continuacion:
(1) No: es el nimero consecutivo del registro de las formulas
(2) Proceso o drea: se establecera una clasificacion o segmentacion de acuerdo a las necesidades
de la empresa para asignar los indicadores. Por ejemplo: por proceso, area, departamento,
por linea de produccion o de acuerdo a las actividades de nuestro cuadro de mando integral
establecido en la etapa de planeacion, etc.
(3) Nombre del indicador: 1a descripcion debe hacer referencia a lo que se va a medir.
(4) Tendencia deseada: se refiere al comportamiento que debe presentar el valor numérico
dependiendo de las metas establecidas, este puede ser: creciente, decreciente e informativo.
(5) Numerador o dato: es ¢l dato obtenido de la medicion
(6) Denominador: es la meta establecida para la variable.
(7) Formula: es la razon matematica que se debe calcular para obtener el indicador.

Tabla 16 Ejemplo de plantilla

1) (2) (3) 4 (5) (6) 4
No. Proceso o | Nombre del indicador Tendencia Numerador o dato Denominador Formula
drea deseada
1 Almacén Utilizacion del espacio | Informativo Metros cuadrados | Metros Utilizacion de espacio(%)
utilizados de | cuadrados m?utilizados
. . . = ————">—%100
almacenamiento disponibles m? disponibles

No obstante, en ocasiones no todos los procesos tienen establecidas las metas en forma estandarizada,
ya que no se realizan las mismas actividades o elaboran los mismos productos; sin embargo, si se
establece una meta de eficiencia para todas las actividades o procesos. Para obtener una medicion
de la eficacia de los indicadores en forma global, contando con factores o conceptos variables en
los diferentes procesos, se puede realizar el siguiente analisis con ayuda del método del calculo y
estimacion de la eficacia de un indicador:
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TIPOS DE INDICADORES

Por su medicion los indicadores se dividen en dos:
Cuantitativos: es la generacion de un numero real, que se toma como medida o paradmetro
dentro de un proceso.
Cualitativos: muestran o describen las caracteristicas de un proceso; no utilizando un valor
numérico; regularmente esta informacion es obtenida a través de entrevistas o encuestas de
forma personalizada.

Por su nivel de intervencion los indicadores se dividen en:
Indicadores de impacto: este tipo de datos tienen dos puntos claves de medicion: medida
inicial, es donde seleccionamos aquellos factores que generan parametros cuantitativos que
representan la situacion actual del proceso, antes de realizar alguna modificacion o actividad
de mejora. Medida final, son los valores extraidos de los factores identificados inicialmente,
pero a través de ciertos periodos de tiempo; es decir estos indicadores se monitorean a largo
plazo.
Indicadores de resultados: hacen referencia a la ejecucion de una actividad. Por ejemplo, la
satisfaccion del cliente.
Indicadores de proceso: cuantifica como se comporta un proceso; muestra si se esta
cumpliendo cumplié o no con los objetivos disefiados. Ejemplo: capacidad de produccion por
hora, ventas diarias, entrega de pedidos, numero de capacitaciones realizadas, etc.
Indicadores de insumos: esta enfocado en medir los recursos o materias primas disponibles
y su utilizacioén. Ejemplo: materia prima en almacenes, gastos administrativos, etc.

Por su nivel jerarquico de aplicacion, los indicadores se dividen en:
a)  Estratégicos
b)  De gestion
c) De servicio

Los indicadores estratégicos permiten identificar las aportaciones en relacion a la mision de la
empresa. Miden el cumplimiento de estos objetivos en base a:

0 Actividades

0 Programas especiales

0 Procesos estratégicos

0 Proyectos organizacionales y de inversion

Los indicadores de gestion miden la relacion entre los insumos y los procesos, informan sobre las
funciones clave dentro de la organizacion. Se utilizan en el proceso administrativo para:

1. Controlar operaciones

2. Prevenir e identificar desviaciones que imposibiliten el cumplimiento de los objetivos
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3. Ayudan a determinar los costos unitarios ya sea por areas, proyectos, centros de control
o unidades de negocio.
4. Ayudan a verificar el alcance de las metas y sus variaciones.

Los Indicadores de servicio miden la satisfaccion del cliente y proveedores en base a los estandares
de calidad y las normativas. Se emplean para:

1. Implementar acciones de mejora continua

2. Mejora la calidad del servicio a clientes

3. Permite identificar indicadores de cumplimiento de los estandares de servicio

4. Permite obtener informacion sobre la satisfaccion del cliente sobre el producto o

servicio recibido.

Tabla 17 Key Performance Indicador.
Fuente: Adaptado de Franklin, B. (2007). Indicadores.

RENTARILITYADY
Nuo Indicader Firmula
1 Rendimicnto  del  capital Nrilidad neta 100
3
conlable Capital cantable
. Rendimicnte de  capital Utilidad neta 100
iy
sncial Capital social
3 Eendimicnte del active total  Utilidad neta + intereses pagados
Arctiva tatal
4 Rendimiento de ventns Uiilicdad neto 100
# 110
Ventas notas
5 Margen de utilidad Utilidad neta
Actirvo total
[ Greado de seguridad d ellns Uiilidud rietu
acreadores Pasiva total
T Costo de ventas "ot de mentas .Tpfj‘fﬂﬂrﬂ
VENIEZs neins
8 Eendimicnto de inversion fediidad real periods
Active total
sl
9 Eficiencia de operacion Wielirdad aldeaido % perivdo

iiliaad esfiviaaa

10 Utilidad PI":FIJ]L‘-'JEStﬂL'..E. Uliliclod preyapuesioclu v

{TnEREr W SO s Presuiuesindog

peviado
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Los indicadores construyen un sistema de informacion para la toma de decisiones, a estos sistemas
se les conoce como KPI el termino proviene del significado de sus siglas en inglés Key Performance
Indicador, traducido al espafiol se define como I/ndicador Clave de Desemperio o Medidor de
Desemperio, este se construye por un conjunto de métricas que representan la eficiencia de las
operaciones en la organizacion, las cuales permitirdn comparar habitualmente el avance logrado en
los objetivos determinados; permitiendo asi, reaccionar a las situaciones cambiantes dentro de los
procesos con estrategias o tareas alternativas a lo sefialado en la etapa de planeacion .

Existen un sin niamero de clasificaciones para los indicadores, sin embargo, para darle seguimiento a
las herramientas de planeacion estratégica mencionadas, agruparemos los KPI bajo las 4 perspectivas
de nivel estratégico que se menciona el Cuadro de Mando Integral (CMI):

Finanzas
Responderemos a la pregunta ;Como nos vemos a los ojos de los accionistas?

~ Aumentar

” Aumentar \ ” Reducir
FINANCIERA ) las ) (
las Ventas | Utilidades _ Costos

Figura 6 Cuadro de Mando Integral (CMI).

Tabla 18 Tabla de formulas liquidez.
Fuente: Con base en Franklin, B. (2007). Indicadores.

LIQUIDEZ

No Indicador Formula
11 Movilidad de activo Activo circulante

circulante Activo total
12 Capital de trabajo Activo circulante — pasivo circulante

Activo total

13 Liquidez en relacion con Pasivo total

la estructura Activo Fijo
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Na
14

16

17

14

149

Tabla 19 Tabla de formulas financiamiento.

Fuente: Con base en Franklin, B. (2007). Indicadores.

FINANCIAMIENTO
Indicador Faormula
Girndo de Pusive tutel
cbligacién Artivo taotal
Grado de Capital contahble

mdependencia lmanciera

Inwversian an
activo fijo

Nependencin de
los bancos

Girndn de
autofinanc ianuento

Tran de inversifn
comiente

Apalancamiento

Folitica financicra

Activzo total

Cupitel conluble

Active Fijn

Creditus bancwrios

f.apital cantahle

Reservas dy cupilel

Capital sorial

fnversion corrienle

Valor die las praductas v /o servicins

Pasivo total

Capitai contable

Obligaciones a corta plazo

Ubligacicnes a largo plazo

= Fstructura del pasivn

Active circulante

- — Estructura del activoe
Active Fijo
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Clientes

Responderemos a la pregunta ;Como nos ven nuestros clientes?

CLIENTES

3

Ly

M

Mejorar el
Conocimiento
de Marca

Mejorar el
Customer

Journey del
Cliente -~

Figura 7 Cuadro de Mando Integral (CMI) Clientes

Tabla 20 Tabla de férmulas “ventas”.
Fuente: Con base en Franklin, B. (2007). Indicadores

VENTAS

[udicidor

Velovidad Je podecifo Jel
activn de achwn

Agepracion de lae
anud Loy

Ventas Tetas por horthee
amzleadc

Clienize edrsrécicoe

K rtacion de myventanns

wovilidad de inveniarize

Cumplimicnto del
arograma da ventae

Fotacion fe cueatas po
onbTar

Fotacion de cuedios por
fagar

I"nlificas fe crecdia

Costra ce distribucion v
vena
Cusles Je bowesligwem de

meTadn

Coetre de publicidsd v

SEuaL

IMrizaeicn dz Io foarica

Flruula

W emfas netas

——— + 100
dectivs Total '

Yeabus totoles
avnlerrime s

Fentas notas
Nimera total de emplcades

Clleales exiralegicos
Meemtas trotnlsg
Fendas notas
Losto de los invantarios

Jrrvierrebene jos

FCapuesd mnmtokoe

¥ohonen roal

Volunen propramodos

Fador de tas venbar

Promedic de saldos de cuontas sor cobrar

Cuenins por pagar

— x preriadn
Combp ale vendos

Luenias ncobrables

Fodumson de ereditor concedidos
rastos ds distribuciin

Coste de bo vendids

+ T

Uratar de 1 investiacinm de meromdn

Yentas nelas
= 100

Costos de guldic!dod v promocion: de ventos

Ventas nefas

Total de garios de rransporcs

Costos de fo vendid

73



Procesos Internos

Responderemos a la pregunta ;En qué debemos sobresalir?

PROCESOS
INTERNOS

Mo

LA

41

47

“"Mejorar los
Productos /
Servicios B4

/~  Mejorar la /
Gerencia de ( {
Proyectos _~

Aumentar
Adquisiciones

Figura 8 Cuadro de Mando Integral (CMI) “procesos internos”.

Tabla 21 Tabla de férmulas “produccion”.

Fuente: Con base en Franklin, B. (2007). Indicadores.

Indicador
Capracidal ubilieada

Inihiee de rachcdnodad

i il e s en bmonos
de prodeecidn

Punte de equitibrc 4z la
produwoeion eo voluoew [xios
[nicnsidad dz Ioa gostos fisicos

Mreel de rrecrmzracnm

l'stata del achoem hion

Taso de inveesion en relacicn
won la cpod e

Cimda de cxzansion d:z la
capacidad Je podwocion
Estructarn di= las easios

Efieiencia o la nepoeciin
Imnpeatancas dr Ins grsnns

e fabricazidn

T b kew planle

PRODCCTON

Fermuln

Produadnn real

Capacidad de pood e cida:

Indice dz producta
inel = de inairn lahoreal
Urtns Hjns

1 it aariahie
producte

Aumentar
Integracion

. Vertical 2o

Totzl da Loz costmos fjos da producelin
Costo unitzria previste  Costo unitEriz variable

Gastes fios de fabricacidn
Crshe de Basricsdcisn

Valar de rrar)inaria y eqispes

Actividad toial
Reparacion ¥ manten:micoto
At Hi joe

[myersicin naota corncote
Praciaedann

Incramento del activ: fi jo
Netive Tl jo
Costos fjos
mstos = bhricacinm
Produccion delectuosa
Prodfirceom bl
Mimcr: de rabajedores
Mhnrrero e S lar s
Cogto de fanricclin
Costo de producdcn

Inuersion tiata

Mo de clala

Preducc.on total

Minrmero de slar b

Albastedilensos

Murmero de plantas
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Tabla 22 Tabla de formulas “abastecimiento”.

Fuente: Con base en Franklin, B. (2007). Indicadores.

ABASTECIMIENTO
No Indicador Formula
49  Importancia de los Costo materias primas y materias auxiliares
abastecimientos Costo de fabricacion
Incremento en el producto
Incremento en los abastecimientos
50 Efecto del crecimiento de Incremento en la inversion

los abastecimientos Incremento en los abastecimientos

Incremento en el total de la ndmina

Incremento en los abastecimientos

51 Importancia de los Incremento en los impuestos

abastecimientos extranjeros Incremento en los abastecimientos

Importacion de la materia prima

Total de abastecimiento

Formacion y crecimiento
Responderemos a la pregunta ; Podemos continuar mejorando y crear valor?

’ A t > ” = . . B . v - ) -~ = §
APRENDIZAJE Y copacidad ) ( tomar ) ( Aumentsr (" Optimizar )
CRECIMIENTO delgd Humano Capacitacién / Tecnologia /

Figura 9 Cuadro de Mando Integral (CMI) “aprendizaje y crecimiento”.

75



N
52

33

54

33

36

55

L

Tabla 23 Cuadro de Mando Integral (CMI) “aprendizaje y crecimiento”.
Fuente: Con base en Franklin, B. (2007). Indicadores.

FITERTA T.ABORATL

ludicador
Upsto de la planalla
*Mota: el meldo total por
empleado, debe ser 1gual
pirad el nomero de
cmpleados que sz esta
Uy

Kotacion d= perscnal

Mivel de capacizacion

Nivel de capacitacion por
FArCA

Mive] avacemics de los
trahajrdnres

Asislencia gl lrabago
Motr: cata “Grmula aplica
pard  apmalizar 2l T de
ARisroMein sc nn emplcadn
por un peniode de Lempo,
Cnato do 1as proateciones
puor lrabayador

Horas de trazajo real por
empleado

Formula

(Personal ce base + conhbanza

evanmz.es) *suelds total

Namero de empleados por kivel de estudios

Costo totol de trabajo - sueldos v salarios

Renuneias
"Latal de empleados
Empleados capacilados
Total de empleados

Empleados capacitados

Numero de empleados por area

Tolal de empleados

NMumers de Asistencias

Dias laborades

Taral de horas - harss hamhre rrahajadas

Miimern de empleadnsg
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Sistemas de informacion
Algunos de los sistemas de control mas usuales son: reportes e informes, formas, y sistemas de
informacion.

Reportes e informes
Existen multiples tipos de reportes e informes. En términos generales, al disefiar, elaborar y presentar
un informe es conveniente tomar en cuenta los siguientes lineamientos:

Confiabilidad. Es imprescindible que los reportes se sustenten en informacion confiable.
Unidad del tema. Cada informe debe referirse a un solo tema a fin de evitar confusiones.
Indicativos. Deben revelar indicadores importantes.

Claridad y concision. Los informes largos, detallados y genéricos, originan confusiones y
desatencién por parte de quien los recibe.

Graficas y audiovisuales. De gran ayuda para la presentacion de un informe puede ser la
utilizacién de graficas, material audiovisual y explicaciones verbales para enriquecer la
informacion.

Frecuencia. Contar con informacidon oportuna y peridédica no implica que ésta deba ser tan
frecuente que origine papeleo innecesario.

Oportunidad. Deben ser actualizados y entregarse en tiempo y forma.

FORMAS

Las formas impresas son elementos indispensables para la transmision y registro de datos relativos a
las actividades que se desarrollan en cada departamento. Existen multitud de formas que se utilizan
en la empresa que van desde una tarjeta de control de asistencia hasta una poliza de contabilidad. Las
formas facilitan la transmision de informacién y sirven para registrar adecuadamente las operaciones

AUDITORIA

Una auditoria en un proceso sistematico, independiente y documentado para evaluar objetivamente
la organizacion y determinar el grado de cumplimiento de los criterios (ISO, 9000:2015). La
generacion de un programa de auditorias internas a intervalos planificados proporciona informacion
sobre la organizacion, en la siguiente tabla se menciona los tipos de auditoria.
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Tabla 24 Tipos de auditorias

AUDITORIA
INTERNA

AUDITORIA
EXTERNA

AUDITORIA
EXTERNA DE
TERCERA
PERSONA

AUDITORIA
COMBINADA

AUDITORIA
CONJUNTO

Realizada por la
propia organizacion
con sus propios
recursos, los
auditores son parte
de la organizacién o
subcontratada

Realizada por parte
de la organizacién
con sus propios
recursos al sistema
de gestion de sus
proveedores, los
auditores son parte
de la organizacién
o de otra
subcontratada

Pagada por una
organizacion en
donde un cuerpo

de auditores de una
institucion acreditada
e independiente al
cliente o al proveedor

Se audita el sistema
integrando dos
sistemas por
ejemplo; gestion
medio ambiental y el
de calidad en un solo
evento

Se realiza cuando
dos o mas
organizaciones
cooperan para llevar
una sola auditoria

En la fase de ejecucion debe existir al menos estas fases:

Reunion de apertura
1. Debe der conducida por el auditor lider
2. Revisar los alcances, métodos de auditoria
3. Revisar el plan de auditoria, recursos y comunicacion

Auditoria en el sitio
Trabajo de oficina: entrevistas, analisis de la informacion
Trabajo en campo; examinar evidencias, verificar el entendimiento bajo el enfoque a
proceso y riesgo, verificacion de procesos particulares.
La evidencia objetiva debe ser obtenida de registros escritos, archivos electronicos,
documentacién y declaracion, acciones observadas y declaracion del personal
(cuantitativa y cualitativa).

Revision del resultado
Los hallazgos de auditoria pueden indicar conformidad, o inconformidad con el criterio
de auditoria o las oportunidades de mejora.
Se comparan notas, se revisa el plan y lista de verificacion.
Determinar la conclusion de la auditoria considerando los objetivos de la auditoria y los
hallazgos de la misma
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Reunion de cierre
Cada auditor presenta los hallazgos y las no conformidades
El auditor lider presenta los hallazgos y las no conformidades contando con el soporte
del auditor involucrado

Debe darse seguimiento al resultado de las auditorias por medio de la identificacion de la causa
raiz de la no conformidad, estableciendo responsabilidades y fechas de cumplimento, evidencia de
cumplimento de las acciones y efectividad y que no vuelva a recurrir la no conformidad.

SISTEMA DE INFORMACION

Los sistemas de informacién comprenden todos aquellos medios a través de los cuales se procesan los
datos e informes relativos al funcionamiento de todas y cada una de las actividades de la organizacion.
Los sistemas de informacion integran datos acerca de todas las areas, funciones y actividades de la
empresa, entre las que destacan bases de datos, reportes, informes, estadisticas, proyecciones, analisis
del entorno, entre otros. Deben establecerse de acuerdo con las particularidades y requerimientos
de cada organizacion y tomar en cuenta las necesidades reales de la empresa, asi como el costo-
beneficio del sistema, ya que muchas veces el deseo de controlar puede originar papeleo excesivo
y burocratizacion. Por supuesto, un buen sistema de informacidén debe ser confiable, oportuno,
validado, amigable y de facil manejo.

DIFERENTES NIVELES DE LOS SISTEMAS
Como existen intereses, especialidades y niveles diferentes en una institucion, existen también
distintos tipos de sistemas:

1. Los sistemas del nivel operativo.

Apoyan a los gerentes operativos al hacer el seguimiento de las actividades y transacciones
elementales de la institucion como ventas, recepcion de materiales, depdsitos en efectivo,
etc. El fin principal de este sistema es responder a las cuestiones de rutina y seguir el flujo
de transacciones a lo largo de la institucion. La informacion que brinde debe ser facilmente
accesible, actual y correcta.

2. Los sistemas de nivel de conocimientos.

Apoyan a los trabajadores del conocimiento y los de la informacion en una institucion. La
finalidad de estos sistemas es ayudar a la empresa de negocios a integrar nuevos conocimientos
para el negocio y para que la institucion controle el flujo de la documentacion. Estos sistemas
en especial bajo la forma de estaciones de trabajo y sistemas de oficina constituyen las
aplicaciones de mayor crecimiento en la actualidad en los negocios
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3. Los sistemas de nivel gerencial.

Se disefian para las actividades de seguimiento, control, toma de decisiones y las actividades
administrativas de los administradores de nivel medio. Estos sistemas comparan los resultados
del trabajo del dia con los del mes o el afio anterior. Proporcionan reportes peridodicos en
vez de informacidn instantanea sobre las operaciones. Tienden a enfocarse en decisiones
menos estructuradas para las cuales los requerimientos de informacion no son siempre claros.
(Responden a los “Que pasa si? Las respuestas a estas preguntas con frecuencia requieren de
nueva informacion de fuentes externas, asi como internas, que no pueden obtenerse de los
sistemas de nivel operativo.

4. Los sistemas de nivel estratégico.
Ayudan a los niveles directivos a atacar y dirigir las cuestiones estratégicas y las tendencias
a largo plazo dentro y en el entorno de la institucion Su interés principal es hacer frente a los

cambios que ocurren en el entorno con las capacidades con las que se cuentan.

Tabla 25 Clasificacion de sistemas de informacion.

CLASIFICACION DE SISTEMAS DE INFORMACION SEGUN EL NIVEL DE LA JERARQUIA OR-

GANIZACIONAL QUE LOS UTILIZA

Sistemas de
procesamiento de
transacciones TPS:

Generacion de facturas, emision de recibos de sueldos, generacion de oérdenes de
produccion, informacién de inventarios, generacion de érdenes de pago, etc. Este tipo
sistemas basicos para la realizacion de las actividades operativas primarias suelen ser los
primeros sistemas que se implementan, ejemplo, SAP, PeopleSoft y Oracle.

Sistemas deinformacion
gerencial MIS

Sistemas que a partir de los datos que provienen fundamentalmente de los sistemas de
procesamiento transaccionales permiten la generacion de informacion en forma flexible
segun las necesidades que se tengan para la toma de decisiones.

Son comunmente utilizados por los niveles gerenciales medios y altos.

Sistemas de soporte de
decisiones DSS

Son herramientas utiles para realizar el analisis de las diferentes variables de negocio con
la finalidad de apoyar el proceso de toma de decisiones. Permiten extraer y manipular
informaciéon de manera flexible y que ayudan a quienes deben tomar decisiones
utilizando datos y modelos a resolver problemas no estructurados.

Elaboran de prondsticos, la evaluacién, simulacion y/o la comparacion de alternativas y
analisis de sensibilidad.

Son sistemas utilizados por las gerencias funcionales, comprendiendo a la tecno
estructura organizacional y niveles medios de las organizaciones.

Sistemas de inteligencia
de negocios BIS.

Estos sistemas permiten manejar aspectos estratégicos y tendencias a largo plazo. Tienen
la particularidad de conjugar las informaciones que provienen de los niveles inferiores
de la organizacidn a través de sus sistemas transaccionales con aquellas que provienen
desde fuera de ella y que permiten evaluar su posiciéon competitiva. Son sistemas
utilizados fundamentalmente por la cumbre estratégica y por las gerencias del mas alto
nivel.

El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard puede ser disefiado, generado y
analizado a partir de la informacion que proporciona este tipo de sistemas.
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Figura 10 Clasificacion de sistemas de informacion
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REFLEXIONES FINALES

Administrar se puede considerar como una ciencia, ya que los lideres dentro de las organizaciones
deben utilizar todo el conocimiento posible para enfrentar aquellas situaciones cambiantes que
son impulsadas por la competitividad que generan los mercados. El proceso administrativo es una
metodologia que fue creada por Henry Fayol hacia el afio 1916, aunque es una practica con muchos
afos desde su origen, esta siempre ha sido un gran reto para las organizaciones, ya que sistematizar
las practicas de planeacion, organizacion, direccion y control no es una tarea sencilla. Todas las
empresas deben tener el conocimiento de las herramientas que facilitan el proceso administrativo,
ya que de esta forma se fortalecen sus procesos y asi se logra un crecimiento sostenido.

Todas las etapas tienen una dificultad y son un pilar de suma importancia, ninguna de ellas es
interdependiente, ya que, si existe una deficiencia en uno de sus pilares, serd imposible alcanzar
las metas establecidas. La distribucion de recursos, el control de los flujos o procesos, mitigar las
desviaciones, supervisar los indicadores y la toma de decisiones son algunas de las actividades
claves dentro de los planes estratégicos que se deben implementar durante la ejecucion del proceso
administrativo.

Dos de las etapas que se encuentran sumamente conectadas es planeacion y control, la primera se
describen todos los objetivos de la organizacion, y con base a ellos se generan todas las estrategias
a implementar, es decir, el que marca la direccion para no perder en el camino recursos ni esfuerzos.
Si no tenemos claro lo que queremos lograr, sera inutil cualquier esfuerzo generado dentro de la
organizacion para mejorar. Y viceversa si una vez que ya establecimos claramente los objetivos,
pero no los medimos, como se nos indica en la etapa de control, el proceso de decisiones sera poco
confiable, ya que desconocemos el estatus actual de la organizacion.

Cada etapa brinda la oportunidad de conocer de forma clara las fortalezas y debilidades de
la organizacion, para generar actividades de valor que realmente impacten en el aumento de la
productividad de la organizacion.

Todos estos factores determinan el funcionamiento de la empresa los cuales se integran y se conjugan
para mejorar el desenvolvimiento de las actividades de la organizacién en la cual los factores trabajan
y se conjugan de manera estructural para establecer condiciones de funcionamientos corporativas y
empresariales dentro de una empresa. Uno de los factores mas importantes es el proceso de planeacion
en el cual cada empresa debe planificar sus acciones para garantizar una mejor participacion por
parte de los trabajadores y de los altos ejecutivos de la organizacion.
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La toma de decisiones también es un aspecto importante debido a que es a través de ella que se puede
abordar los diversos problemas que se presentan y de esta manera plantear la solucién mas idonea
para mejorar la problematica planteada y planificar una toma de decision adecuada y sectorizada por
prioridades.

Es importante destacar que todos estos elementos se conjugan e interrelacionan para logra que
la administracion a nivel gerencial sea mas efectiva. Ahora podemos visualizar que las etapas
del proceso administrativo tedrico-practico es una y el uso de las herramientas que cada etapa
promociona, actuan en sincronia para establecer causas y efectos, relaciones entre ellas y lo mas
importante, establecer la realidad de la organizacion, que es lo que la gerencia solicita cuando se
auditan 4reasy se establecen las causas, el estudio de la administracion, contribuye a desarrollar un
pensamiento critico y ecléctico, que todo administrador debe fomentar.

Hoy es insuficiente conceptualizar el mundo bajo el concepto VUCA, ( volatil, incierto, complejo
y ambiguo), en los ultimos afios ha habido una evolucidn hacia un concepto atin méas complejo
denominado BANI (brittle, anxious, non linear, incomprehensible), traducido a quebradizo,
ansiedad, no lineal e incomprensible, esto es quebradizo, no se puede confiar y se debe pensar que
todo es fragil (economia, globalizacion, etc.), y no por ser organizaciones grandes y solidas estan
aseguradas, la ansiedad o miedo que genera la incertidumbre de las decisiones en los entornos
locales, regionales e internacionales, la no linealidad se refiere, a que ya no existe una relacion
directa ente causa y efecto, debido a que pequefios sucesos pueden provocar grandes caos y por
ultimo el termino incomprensible, describe la complejidad del entorno, generando en la alta gerencia
retos a la hora de la toma de decisiones asertivas y lo Uinico que se tiene para tratar de mitigar los
efectos de dicho entorno (BANI), es la ciencia, los métodos, los modelos y un pensamiento holistico.
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ANEXOS




ANEXO A

El siguiente instrumento esta disefiado para realizar un diagnostico en las areas funciones de la
organizacion como lo determina la norma EC0249 “Proporcionar servicios de consultoria general”

Tabla 26 Operacionalizacion de variables.

VARIABLE DOMINIO
Estructura organizacional
Planeacion estratégica
Toma de decisiones
Politicas v Procedimientos
Comportamiento de las ventas
Clientes

Competencia

Estrategia de mercado
Contabilidad
Rentabilidad

Estructura financiera
Finanzas Capitalizacion

Ligquidez

(eneracion de recursos
Planeacion financiera
Costos

Inventarios

Logistica

Maguinana mobiliario y equipo
Sistemas de operacion
Tecnologia

Calidad

Control Ambiental
Reclutamiento y seleccion
Capacitacion
Permanencia

Situacion laboral
obligaciones fiscales
Fiscal Seguro Social e Infonavit
Impuestos

Condiciones de segundad
Condiciones higiénicas
Prevencion Condiciones ergonomicas
Salud

Nueva Normalidad
Marketing Marketing

Administracion

Mercado

areas funcionales

Operaciones

Recursos humanos
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NOTA: Las escalas de respuesta se consideran de la siguiente manera

Tabla 27 Estructura organizacional.

4 | Muy bien/ SI

3 Bien

2 Regular
1 Mal

0 NO

ADMINISTRACION
1. ;Cuenta con organigrama general de la empresa?
2. ;Cuenta con descripcion de puestos por escrito?
3. ¢ Estan todas las responsabilidades claramente asignadas?

1.2 Planeacion estratégica

1.
. (La mision se encuentra por escrito?

. (Es conocida por todo el personal?

. ( Tiene objetivos y metas generales?

. ( Tiene objetivos y metas por cada una de las areas funcionales?
. ;Participa el personal en la definicion de la planeacion?

. (| Los objetivos son aceptados por los miembros de la empresa?

NN kW

(La empresa ha definido su mision?

1.3 Toma de decisiones

l.
2.
3.

(El empresario cuenta con experiencia y capacitacion adecuada?
(Tiene algiin método para la toma de decisiones?
(Los canales de comunicacion existentes facilitan la toma de decisiones?

1.4 Politicas y Procedimientos

l.
2.
3.

(Estan claramente establecidas las politicas?
(Estan claramente establecidos los procedimientos?
(Estan escritos y se explican con claridad?

4. ; Actualizalos procedimientos o instrucciones escritas de los procesos que actualmente
se llevan a cabo?

5.
6.

(Existen medios para evaluar el desempefio de las areas de la empresa?
(La evaluacion se realiza comparando los resultados contra lo planeado a través de

un reporte?
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MERCADO

2.1 Comportamiento de las ventas

l.
2.
3.

(Establece objetivos de ventas?
(Ha tenido incremento real en sus ventas en los Gltimos 2 afos?
(Conoce las causas de las variaciones en ventas?

2.2 Clientes

1.
. (Sabe por qué prefiere su producto?

. {Conoce sus habitos de compra?

. {Cuenta la empresa con registros de clientes?

. {Conoce el potencial de su segmento de mercado?

|2 SNEVS B \O)

(Puede definir quién es el cliente?

2.3 Competencia

~N O bW -

. (Sabe quién es su competencia?

. {Conoce y registra los precios y descuentos de la competencia?

. (El producto compite a nivel local, regional, nacional o internacional?
. (Es el producto superior en precio?

. (Es el producto superior en calidad?

. {Como es el canal de distribucion de la empresa?

. (Ha tomado en cuenta otros canales de distribucion con base en costos, ventajas y

desventajas que tiene?

2.4 Estrategia de mercado

l.

(Cuenta la empresa con politicas de ventas?

2. (Cuenta la empresa con estrategia de ventas?

3.
4,

(Conoce su participacion en el mercado?
(Hace prondsticos de ventas con base en el comportamiento de su producto en el

mercado?

5.

FINANZAS

(Podria la empresa ampliar su gama de productos?

3.1 Contabilidad

1.
. { Prepara estados de situacion financiera y estan disponibles?
. ¢ Utiliza los estados financieros para toma de decisiones?

. {Cuenta con contador externo?

. (Conoce el costo por producto?

. {Conoce los costos fijos y variables?

AN DN KW

(Prepara estados de resultados y estan disponibles?
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3.2 Rentabilidad

Genera utilidad bruta
1. (En el presente ejercicio?
2. (En el ejercicio inmediato anterior?
3. (En el penaltimo afio?

Genera utilidad de operacion
4. ;En el presente ejercicio?
5. (En el gjercicio inmediato anterior?
6. {En el penaltimo afio?

Genera utilidad neta
7. ¢ En el presente ejercicio?
8. (En el ejercicio inmediato anterior?
9. (En el pentltimo afio?
10. ;La generacion de utilidad se compara favorablemente frente a los indicadores
del sector?
11. ;La empresa genera recursos?
12. ;Como es la rentabilidad sobre activos?
13. {Como es la rentabilidad sobre ventas?
14. ;Como es la rentabilidad sobre la inversion?
15. {Como es su punto de equilibrio?

3.3 Estructura financiera
1. ;Coémo es la relacion de pasivo total a activo total?
2. (Como es la relacion de pasivo total a capital contable?
3. {Como es la relacion de pasivo circulante a pasivo total?
4. ;De qué forma la utilidad despué¢s de impuestos cubre los intereses generados en el
periodo?
5. (De qué forma la generacion de recursos cubre las amortizaciones de los créditos
vigentes?

3.4 Capitalizacion
1. ;Coémo es el capital contable?
2. ;Como es la relacion de pérdidas acumuladas a capital social?
3. {Como es la relacion de capital social suscrito y pagado a capital contable?
4. ;Como es la politica de dividendos de la empresa?
3.5 Liquidez
1. (Los flujos que genera la empresa alcanzan para cubrir las necesidades de capital de
trabajo de la misma?
2. ;Cuenta con liquidez para cubrir los compromisos de corto plazo?
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3.6 Generacion de recursos

l.
2.
3.

(Determina el flujo de efectivo?
(Como pronostica sus necesidades de flujo de efectivo?
(Como lo utiliza para la toma de decisiones?

3.7 Planeacion financiera

1.
. (Prepara presupuestos de gastos?

. (Compara lo presupuestado contra lo real?

. (Mantiene una cartera sana con sus proveedores?

. (Da seguimiento a las cuentas por cobrar que se encuentran vencidas?
. (Conoce el porcentaje de cuentas incobrables?

. (Cobra intereses de sus cuentas por cobrar vencidas?

. (Aprovecha los descuentos de sus proveedores por pronto pago?

. (Cuenta con seguros y fianzas?

O 0 1 O LD &~ L IN

(Prepara presupuestos de ingresos?

OPERACIONES
4.1 Costos

l.

(Conoce los costos directos e indirectos del servicio?

2. ;Cuenta con un sistema de costos?

hn B~ W

. ;Obtiene sus insumos facilmente?
. (Compara cotizaciones de proveedores antes de adquirir las materias primas?
. (Esta integrado el proceso del servicio?

4.2 Inventarios

l.
2.
3.
4.

[ Tiene el almacén un flujo logico?

(Cuenta con algln sistema de inventarios?

(Cuenta con almacén de insumos?

(La rotacion de los inventarios se encuentra en parametros del sector?

4.3 Logistica

1.
. (El servicio tiene un flujo logico?

. ¢ Tiene establecido canales de distribucion?

. (Se identifican claramente las areas del servicio?

. (La empresa se encuentra localizada en una zona industrial?

. (Cuenta con todos los servicios y la infraestructura necesarios?

AN DN KW

(Cuenta con departamento de logistica?
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7. ¢Se tiene el equipo necesario para llevarlo a cabo?
8. (Se tiene personal capacitado?
9. (Cuenta con transporte propio?

4.4 Maquinaria mobiliario y equipo
1. (La antigiiedad del equipo es razonable en funcion de la actividad de la empresa?
2. ;Cuenta con mantenimiento?
3. (La capacidad utilizada de la maquinaria y equipo es superior al 50%?

4.5 Sistemas de operacion
1. {Cuenta con manuales del servicio?
. (Cuenta con diagramas de operaciones del proceso del servicio?
. (Cuenta con un departamento evalle la atencion al cliente?
. (Registra los tiempos y movimientos de la operacion?
. (El proceso de operacion esta semiautomatizado o automatizado?
. (El sistema de operacion esta semiautomatizado o automatizado?

AN DN RN

4.6 Tecnologia
1. ;La tecnologia empleada es adecuada a las actividades de la empresa?
. (Cuenta con tecnologia propia?
. (La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada en el sector?
. (La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada por la competencia?
. (La tecnologia de la empresa es competitiva?
. (Cuenta con informacidn sobre nuevos equipos y procesos aplicables a su empresa?

AN DN RN

4.7 Calidad
1. ¢ Es el producto y/o servicio confiable y funcional?
2. (Utiliza informacion estadistica para mejorar la calidad de su producto y/o
servicio?
3. (Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que debe tener el producto
y/o servicio?
4. ;Cuida la calidad desde la seleccion de proveedores?
5. (Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que deben tener los
insumos?
6. (El nivel de reclamaciones y quejas se encuentra en limites razonables?
7. (La empresa registra las fallas que ocurren en las etapas del proceso de
atencion?
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8. (Cuenta con alguna certificacion de calidad oficial?
9. (Existe alguna norma para su producto y/o servicio y la cumple?

4.8 Control Ambiental
1. ;Cuenta con los permisos de las instituciones correspondientes?
2. ;Los materiales se almacenan y depositan en contenedores adecuados?
3. (Existe renovacion periddica del aire del local, ya sea por ventanas, ventilacion
mecanica o aire acondicionado?
4. ;El entorno de trabajo es adecuado respecto al ruido y al ambiente térmico?
5. (La dependencia carece de iluminacion natural?
6. (Cuenta con los equipos y/o procesos necesarios para controlar la
contaminacion?

RECURSOS HUMANOS

5.1 Reclutamiento y seleccion

1. { Existe una politica interna en materia de seleccion de personal?

. (Cuenta con perfiles de personal por escrito?
. (Son entrevistados los solicitantes por una persona especializada en la materia?
. (Comprueba las referencias?
. ( Existe un proceso de induccion?
. (Cuenta con personal de ambos sexos?

AN DN AW

5.2 Capacitacion
1. ;Cuenta con programas de capacitacion permanentes?
2. (Ha definido las necesidades de capacitacion que tiene la empresa?
3. (Evalua los resultados de la capacitacion?

5.3 Permanencia
1. ;La rotacion del personal corresponde a los parametros del sector?
2. (Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras empresas
similares?

5.4 Situacion laboral

1. (El clima laboral es favorable?
2. (Existe una buena relacion entre el jefe y los colaboradores?
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FISCAL

6.1 Obligaciones fiscales

1. ;Conoce las caracteristicas fiscales bajo las cuales tributa la empresa?

2. (Expide Comprobantes fiscales en tiempo y forma?

3. (Conoce que requisitos fiscales debe cumplir para hacer deducibles sus
erogaciones?

4. ;Dan a conocer a la Asamblea de socios un informe sobre el cumplimiento de
obligaciones fiscales?

5. ({Conoce las Sanciones a las que podria ser acreedor por no cumplir sus obligaciones
fiscales?

6. {Cumple con sus obligaciones fiscales?

7. (Ha estado exento de algiin convenio de Impuestos Federales (sat)?

8. (conoce los beneficios de la ley para pagar sus impuestos?

6.2 Seguro Social Infonavit

1. ; Todos sus empleados se encuentran inscritos en el seguro social?

. (Conoce como debe estar conformado el Salario base de cotizacion?

. (Se comprueba que las prestaciones sociales se entreguen de manera general?

. (,Se pagan horas extras, cuando estas ocurren?

. ¢ Verifica que las retenciones por créditos infonavit se efectiien correctamente?

. (Conoce sus obligaciones en materia de seguro social?

. (Mantiene la prima de riesgo de trabajo en el promedio con frecuencia?

8. (Se le han impuesto multas por el incumplimiento de las obligaciones
patronales?

9. (Evita pagar con frecuencia recargos y actualizaciones al IMSS e Infonavit?

10. ;Esta exento de algin crédito fiscal con el IMSS o INFONAVIT?

11. En los tltimos 5 afios ha estado exento de recibir alguna auditoria por parte del
IMSS O INFONAVIT

NN N D B~ W

6.3 Impuestos

1. ;Actualmente esta exento de un crédito fiscal?

2. (Con que frecuencia paga recargos y actualizaciones por Impuestos Federales?

3. (En los ultimos 5 afios ha estado exento de recibir alguna auditoria por parte del
SAT?

4. ;Conoce la vigencia d sus certificados de firma electrénica y sello digital?

5. ¢Se tienen identificadas operaciones con proveedores publicados en la lista del Art.
69-b?

6. (Conoce si los socios se encuentran al dia con sus obligaciones fiscales?
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PREVENCION

7.1 Condiciones de seguridad
1. ;/Qué tan importante es el tema de seguridad en la empresa?
2. ;Cuenta con pisos estables, regulares y/o poco resbaladizos?
3. {Cuenta con las medidas preventivas adecuadas en caso de un accidente laboral?
4. ;Los instrumentos, herramientas y/o maquinas de trabajo estan exentas de provocar
algin dafno?
5. (Las areas de trabajo tienen una proximidad de huecos, escaleras y/o desniveles, que
pueden evitar una caida?
6. {Cuenta con salidas de emergencia?
7. ¢ Cuenta con camaras de seguridad?
8. (Cuenta con personal destinado a la vigilancia?
9. ;La empresa tiene pasillos, corredores y zonas para personas discapacitadas?

7.2 Condiciones higiénicas
1. ;Disponen con personal de limpieza?

. (Se hace constantemente la limpieza en las areas de trabajo?
. (Los empleados estan expuestos a la luz (radiaciones) solar?
. {Manipulan, aplican o estan en contacto con sustancias quimicas nocivas/toxicas?
. (Estan AISLADOS de un nivel de ruido muy fuerte?

. ¢Estan LIBRES DE contacto con materiales, animales o personas que pueden estar
infectados (basura, fluidos corporales, animales, material de laboratorio, etc.)?

N bW

7.3 Condiciones ergonomicas
1. ;Las personas realizan tareas que NO les obligan a mantener posturas incomodas?
2. :Se EVITA que se levantan, trasladan o arrastran cargas, personas, animales u otros
objetos pesados?
3. (SE EVITA QUE SE Realizan movimientos repetitivos, casi idénticos con los dedos,
manos o brazos cada pocos segundos?
4. ;Cuentan con algun protocolo dindmico para mejorar las posturas?

7.4 Salud
1. ;La empresa le brinda a los empleados seguro social?
2. (En relacion con los riesgos para la salud y seguridad relacionados con el trabajo,
(en qué medida los empleados estan informados?
3. {Los empleados disponen de equipos de proteccion personal (casco, guantes, botas...)
obligatorios para sus tareas?
4. ;Existe algun departamento de salud y seguridad o higiene en el trabajo?
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7.5 Nueva Normalidad

l.

0 ON L KW

(La empresa cuenta con las medidas de seguridad correspondientes?

. (Hay marcas en el piso, paredes y/o mobiliario, recordando la distancia?
. Barreras/cintas de seguridad

. Gel antibacterial (base alcohol 60%)

. Lentes

. Caretas

. Guantes

. Uso obligatorio de cubre bocas
9.

Liquidos desinfectantes (cloro, pinol)

10. Toma de temperatura corporal al ingreso/egreso de la empresa

11. Restriccidon en uso de accesorios (joyeria, corbatas)

12. Limpiar y desinfectar superficies y objetos de uso comun en oficinas

13. Condiciones adecuadas para la limpieza del personal (agua, jabon y toallas de papel
desechable).

14. Division para entrada y salida

15. Politica para el uso de las escaleras y elevadores

16. ;Establecen horarios alternados para empleados?

17. ;Establecen zonas exclusivas en area de alimentos, comedores y/o vestidores?
18. ;Se limita la realizacion de eventos sociales?

19. ;Se realiza supervision/ verificacion del cumplimiento a los lineamientos?

MARKETING
8.1 Marketing

1.
. (Hay una buena estrategia de marketing digital?

. (La empresa tiene definido un segmento de mercado?

. (Conoce con qué estrategia de marketing atraer clientela?
. (Aplica las nuevas tecnologias digitales en su negocio?

. (La empresa posee sitio web o bien pagina web?

. (Cuentan con publicidad en las redes sociales?

. (Paga por spots en las distintas plataformas digitales, fisicas y radiofénicas?
9.

0O\ U KW

(Utiliza marketing digital?

You Tube

10. E-mail

11. Google

12. SMS (Mensajes a teléfono)
13. Impreso (volantes, papel)
14. Prensa (Periodico, revistas)
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15. Radio
16. Television

17. Buzoneo

18. ;Hay una persona/departamento encargado de las distintas plataformas digitales?
(redes sociales, pagina web, etc.)

19. (La compafia dispone de un logotipo y disefio de identidad e imagen?

20. ;Tiene contemplado comercializar por Internet?

21. ;Tiene portafolio o catdlogo digital de sus productos y/o servicios?

22. (Ha participado en eventos de Promocion Comercial Internacional?




DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Se consideran 47 Items con escala de Likert para valorar dimensiones de: comunicacion, liderazgo,

motivacion, y satisfaccion laboral, todas ellas correspondientes a la variable clima organizacional.
Tabla 28 Tabla de evaluacion del test psicologico de clima organizacional (IPCO).

Nota: Con base en el inventario Psicologico de clima organizacional (IPCO)

DIMENSIONES

ITEMS

ESCALA POR
DIMENSION

ESCALA DE LA
VARIABLE

Comunicacion

2,6,8,16,24,30,33,35,38,41,43,46

25-48 alto
13-24 medio
0-12 bajo

Liderazgo

3,5,10,12,19,29,31,34,37,39,42,45

25-48 alto
13-24 medio
0-12 bajo

Motivacion

4,9,13,15,18,21,23,25,27,28,32,47

25-48 alto
13-24 medio
0-12 bajo

Satisfaccién laboral

1,7,11,14,17,20,22,26,36,40,44

23-44 alto
12-22 medio
0-11 bajo

95-188 favorable
48-94 medianamente
favorable

0-47 desfavorable

Marque con una X el recuadro a la respuesta con la que esté¢ de acuerdo,

Likert que se presenta a continuacion.

Tabla 29 escala Likert.

considerando la escala

N RY AV CF S
Nunca Rara Vez Algunas veces | Con frecuencia | Siempre
0 1 2 3 4
Tabla 30 Respuestas de la escala Likert.
Items N NV AV CF S

1.- Obtengo premios y reconocimientos
por parte de las autoridades (o jefe
inmediato) de mi organizacion.

2.- Los directivos o jefes inmediatos
facilitan la comunicacion entre las areas
o departamentos afines
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3.- los directivos facilitan la resolucién de
conflictos internos y externos

4.- Existe un ambiente de confianza
entre los companeros o colaboradores
del area de trabajo

5.- En la organizacion existe una
comunicacién interpersonal eficiente y
agradable

6.- En el drea de trabajo se escucha los
unos a los otros

7.- El responsable del area o
departamento soluciona los problemas
de manera eficaz

8.- El responsable del area o
departamento me mantiene informado
sobre los asuntos que afectan a mi
trabajo

9.- El responsable del area o
departamento delega eficazmente
funciones de responsabilidad

10.- el trabajo esta bien organizado

11.- existe el intercambio de buenas
ideas en el area de trabajo

12.- existe compromiso de la alta
direccién con la asignacion y uso
trasparente y racional de los recursos

13.- los trabajadores tienen interés por
crear, mantener y establecer relaciones
personales

14.-En la organizacion existe un
ambiente de trabajo cordial

15.- se realiza consultas sobre las
iniciativas para la mejora de los procesos
o calidad en el servicio.

16.- 1a organizacion cuida los aspectos
de informacién delicada o confidencial

17.- existe estimulos positivos al realizar
un buen trabajo

18.- existe la facilidad de compartir
informacion sobre algtin proceso o
servicio
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19.- los directivos tienes los
conocimientos y destrezas para dirigir
las areas bajo su responsabilidad

20.- el trabajo que realiza sus
compaferos le motiva para poder
aprender de ellos

21.- le agrada el trabajo a presion que le
demanda su jefe inmediato

22.- las instalaciones de la organizacion
facilitan el trabajo y los servicios
prestados a los usuarios

23.- las herramientas informaticas estan
bien adaptadas las necesidades del
trabajo

24.-1a alta direccién facilita la
comunicacion y retroalimentacion entre
los niveles de la organizacién

25.- existe dignidad y respeto en el trato
entre colegas

26.- existe u ambiente de tranquilidad
entre los trabajadores

27.-las condiciones ambientales de la
organizacion ( iluminacién, decoracion,
ruidos, ventilacidn) facilita

28.- el salario que percibe, le motiva a
trabajar mas

29.- el organismo celebra logros cuando
se han alcanzado una etapa importante
de algiin proyecto

30.-1os trabajadores son consecuentes en
la practica de los valores que se estipulan
en la organizacion

31.- Le resulta facil expresar sus
opiniones en el lugar de trabajo

32.- sujefe inmediato estimula el
cambio y mejora continua

33.- su jefe inmediato fortalece la
confianza entre el equipo

34.- su jefe inmediato promueve
actitudes positivas
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35.- las relaciones de amistad con los
jefes se transforman en favoritismo o
privilegios en el trabajo

36.- tiene libertad para realizar su
trabajo en la organizacion

37.- puede comunicarse facilmente con
las personas que tiene a su alrededor

38.- se toman en cuenta las opiniones
de los empleados en el trabajo

39.- recibe recompensas por los logros
durante su trabajo

40.- sus necesidades basicas (

descanso, seguridad fisica, salud,
autoreconocimiento, respeto, etc.) estan
siendo satisfechas adecuadamente por su
jefe inmediato

41.-se le permite a los empleados dar
propuestas para mejorar el trabajo

42.- se informa periddicamente al
empleado sobre el avance de metas y
logro de objetivos

43.-se dispone de informacion necesaria
en calidad y cantidad para desempenarse
en su trabajo

44.- se buscan formas innovadoras
que pueden mejorar el trabajo enla
organizacion

45.-sus compaieros suelen hablar
positivamente del area donde laboran

46.- se buscan alternativas y sugerencias
para mantener y conservar las buenas
relaciones humanas

47.- recibe la informacién necesaria para
desempenar su trabajo

Nota: Instrumento tomado del proyecto de tesis de maestria en ciencias administrativas por la
Universidad Veracruzana “diagndstico del clima organizacional en una dependencia gubernamental”,
por Maria de los Angeles Rizo Pozos.
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NOM-035-STPS-2018.

IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIAL

El contenido de esta guia es un complemento para la mejor comprension de la presente Norma, y no
es de cumplimiento obligatorio, puede ser utilizada por aquellos centros de trabajo que tengan hasta
50 trabajadores.

La identificacion y andlisis de los factores de riesgo psicosocial a que se refiere el numeral 8.1, inciso
a), de la presente Norma, se podra realizar aplicando el cuestionario siguiente:

CUESTIONARIO PARA IDENTIFICAR LOS FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIAL EN LOS CENTROS DE TRABAJO
Para responder las preguntas siguientes considere las condiciones de su centro de trabajo, asi como
la cantidad y ritmo de trabajo.

Tabla 31 Cuestionario “factores de riesgo”.

Siempre {;m Alg h—y Nunca
siempre | veces nunca

Mi trabajo me exige hacer mucho
esfuerzo fisico

5 Me preocupa sufrir
un accidente en mi trabajo
3 Considero que las actividades

que realizo son peligrosas

Por la cantidad de trabajo que
4 tengo debo guedarme tiempo
adicional a mi tumo

Por la cantidad de trabajo que
tengo debo trabajar sin parar

Considero que es necesario
6 mantener un  ntmo  de
trabajo acelerado

Mi trabajo exige que esté muy

! concentrado

3 Mi ftrabajo requiere que
memorice mucha formacion

9 Mi trabajo exige que atienda

varios asuntos al mismo tiempo
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Las preguntas siguientes estan relacionadas con las actividades que realiza en su trabajo y las

responsabilidades que tiene.
Tabla 32 Cuestionario “actividades que realiza en su trabajo”.

Casi Alpunas | Casi
Siempre | Nunca

Slempre | veces nunca

10 En mi trabajo soy responsable de cosas de
mucho valor

1 Respondo ante mi jefe por los resultados de toda
mi drea de trabajo

12 | En mi trabajo me dan drdenes contradictorias

3 Considero que en mi trabajo me piden hacer

C05as Innecesarias

Tabla 33 Cuestionario “tiempo destinado al trabajo”.

Casi Algunas | Casi
Siempre | Nunca

slempre YEeCEs nunca

1 Trabajo horas extras mds de tres

veces 4 la semana

Mi trabajo me exige laborar en dias
15 de descanso, festivos o fines de

SEmaEana

Considero que el tiempo en el
16 trabajo es mucho y perjudica nus

actividades familiares o personales

Pienso en las actividades familiares
17 o personales cuando estoy en mu

trabajo

109



Las preguntas siguientes estan relacionadas con las decisiones que puede tomar en su trabajo.

Tabla 34 Cuestionario “decisiones que puede tomar en su trabajo”.

Casi Alpunas | Casi
Siempre | MNunca

slempre | veces nunca

Mi frabajo permite que desarrolle noevas

habilidades

18

19 | En mi trabajo puedo aspirar a un mejor puesto

20 Durante mi jornada de trabajo
puedo tomar pausas cuando las necesito

" Puedo decidir la  velocidada la  que realizo
mis actividades en mi trabajo

2 Puedo cambiar el ordende las actividades que

realizo en mi trabajo

Las preguntas siguientes estan relacionadas con la capacitacion e informacion que recibe sobre su
trabajo.

Tabla 35 Cuestionario “capacitacion e informacion que recibe sobre su trabajo”.

Casi Algunas | Casi
Siempre | Nunca

SIEmMPpre | veces nunca

23 | Me informan con clandad cudles son mis funciones

Me explican claramente los resultados gque

debo obtener en mi trabajo

2 Me informan con quién puedo resolver problemas
o asuntos de trabajo

2% Me permiten asistir a capacitaciones relacionadas
con mi trabajo

27 | Recibo capacitacion (il para hacer mi trabajo
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Las preguntas siguientes se refieren a las relaciones con sus compaiieros de trabajo y su jefe.

Tabla 36 Cuestionario “las relaciones con sus compaiieros de trabajo y su jefe”.

Siempre

Casi

siempre

Algunas
VeCes

Casi
nunca

Munca

28

Mi jefe tiene en cuenta mis  puntos de
vista y opiniones

Mi jefe ayuda a solucionar los
problemas que se presentan en el trabajo

30

Puedo confiar en mis compaiieros de
trabajo

il

Cuando tenemos que realizar trabajo de
equipo los companeros colaboran

32

Mis comparieros de trabajo me
ayudan cuando tengo dificultades

33

En mi trabajo puedo expresarme
libremente sin interrupciones

34

Fecibo criticas constantes a mi persona
v/o trabajo

35

Recibo burlas, calumnias, difamaciones,
humillaciones o ridiculizaciones

36

Se ignora mi presencia o s¢ me excluye
de las reuniones de trabajo v en la toma
de decisiones

37

Se manipulan las situaciones de trabajoa
para hacerme parecer un mal frabajador

38

Se ignoran mis éxitos laborales y se
atribuyen a otros trabajadores

39

Me  bloguean o impiden las
oportunidades gue tengo para obtener
ascenso o mejora en mi trabajo

40

He presenciado actos de violencia en mi
centro de trabajo

Las preguntas siguientes estan relacionadas con la atencion a clientes y usuarios.

Tabla 37 Cuestionario “atencion a clientes y usuarios”.

En mi trabajo debo brindar servicio a clientes o usuarios:

51

No
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Si su respuesta fue “SI”, responda las preguntas siguientes. Si su respuesta fue “NO” pase a las
preguntas de la seccidn siguiente.

Tabla 38 Cuestionario

Casi Algunas | Casi
Siempre | Nunea
siempre | veces nunca
41 | Atiendo clientes o usuarios muy enojados
" Mi trabajo me exige atender personas muy necesitady
enfermas

43 | Para hacer mi trabajo debo demostrar sentimientos dist

51
Soy jefe de otros trabajadores:

No

Si su respuesta fue “SI”, responda las preguntas siguientes. Si su respuesta fue “NO”, ha concluido
el cuestionario.

Las siguientes preguntas estan relacionadas con las actitudes de los trabajadores que supervisa.

Tabla 39 Cuestionario “actitudes de los trabajadores “.

Siempre

Casi

slempre

Algunas

Yeces

44 | Comunican tarde los asuntos de trabajo

45 Dificultan el logro de los resultados del

trabajo

46 Ignoran las sugerencias para mejorar su

trabajo

El cuestionario debera aplicarse a todos los trabajadores del centro de trabajo.

Para la aplicacion del cuestionario deberan cumplirse, al menos, las condiciones siguientes:
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Antes de iniciar la aplicacion del cuestionario debera:

a. Verificar que las condiciones de las instalaciones y mobiliario sean idoneas;

b. Realizar la presentacion del aplicador ante las personas a evaluar;

c. Explicar el objetivo de la evaluacion;

d. Enfatizar en la proteccion de la privacidad y confidencialidad del manejo de

los datos, y que el uso de la informacion proporcionada por el trabajador (ver Guia de
referencia V Datos del trabajador) y de sus resultados sera exclusivamente para fines de
mejora del ambiente de trabajo;

e. Dar instrucciones claras sobre: la forma de responder a las preguntas de las
diferentes secciones; que se conteste el cuestionario completamente; que no existen
respuestas correctas o incorrectas; que es necesaria su concentracion; que se consideren
las condiciones de los dos ultimos meses, y que su opinion es lo mas importante por lo
que se le pide que conteste con sinceridad, y

f. Iniciar la aplicacion en el orden siguiente: en primer lugar, del cuestionario sobre
factores de riesgo psicosocial y, en segundo lugar, en su caso, realizar el llenado de la
ficha de datos generales sobre el trabajador.

Durante la aplicacion del cuestionario se debera:

Propiciar un ambiente de respeto y confianza;

Permitir una comunicacion fluida entre los trabajadores y evaluador;
Aclarar dudas y brindar apoyo a los trabajadores que lo requieran;
Verificar que las indicaciones proporcionadas hayan quedado claras;
Evitar interrumpir a los trabajadores cuando realicen sus respuestas, y
Evitar conducir, persuadir o dirigir respuestas, y

S0 o o

Después de la aplicacion del cuestionario se debera:

a. Recoger cada cuestionario y verificar que hayan sido respondidos completamente,
sin tachaduras o enmendaduras, y
b. Comprobar que la cantidad de cuestionarios entregados corresponda con la

cantidad de cuestionarios respondidos, y que a su vez corresponda con el tamafio
minimo de la muestra.
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La calificacion de cada cuestionario debera realizarse con base en lo siguiente:
Las respuestas a los items del cuestionario para la identificacion de los factores de riesgo

INTERPRETACION DE RESULTADOS

psicosocial deberan ser calificados, de acuerdo con la puntacion de la Tabla siguiente:

Tabla 40 Valor de las opciones de respuesta.

CALIFICACION DE LAS OPCIONES DE
RESPUESTA
ITEMS
Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre VeCes nunca
18,19, 20, 21, 22, 23, 24, 25,
0 1 2 3 4
26,27, 28, 29, 30, 31, 32, 33
1,2,3,4,56,7,8,9, 10,11,
12, 13, 14, 15, 16, 17, 34, 35,
4 3 2 1 0
36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43,
44, 45, 46

Para obtener la calificacion se debera considerar la Tabla 41 que agrupa los items por categoria,
dominio y dimension, y proceder de la manera siguiente:
Calificacion del dominio (Cdom). Se obtiene sumando el puntaje de cada uno de los
items que integran el dominio;
Calificacion de la categoria (Ccat). Se obtiene sumando el puntaje de cada uno de los
items que integran la categoria, y
Calificacion final del cuestionario (Cfinal). Se obtiene sumando el puntaje de todos y
cada uno de los items que integran el cuestionario;

Tabla 41 Grupos de items por dimension, dominio y categoria.

CATEGORIA DOMINIO DIMENSION ITEM
Ambiente de Condiciones en el Condiciones peligrosas e inseguras 2
trabajo ambiente de

Condiciones deficientes e insalubres

trabajo ; .
Trabajos peligrosos 3
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Cargas cuantitativas 4,9
Ritmos de trabajo acelerado 5,6
. Carga mental 7,8
Carga de trabajo — -
Factores propios Cargas psicoldgicas emocionales 41,42, 43
de la actividad Cargas de alta responsabilidad 10, 11
Cargas contradictorias o inconsistentes 12,13
Falta de control sobre el | Falta de control y autonomia sobre el trabajo 20,21, 22
trabajo Limitada o nula posibilidad de desarrollo 18,19
Limitada o inexistente capacitacion 26,27
Organizacion del Jornada de trabajo Jornadas de trabajo extensas 14,15
tiempo de trabajo Interferencia en la Influencia del trabajo fuera del centro laboral |16
relacion trabajo-familia | Influencia de las responsabilidades familiares 17
Liderazgo y Liderazgo Escasa claridad de funciones 23, 24,25
relaciones en el Caracteristicas del liderazgo 28,29
trabajo Relaciones en el Relaciones sociales en el trabajo 30, 31, 32
trabajo Deficiente relacion con los colaboradores que | 44, 45, 46
supervisa
Violencia Violencia laboral 33, 34, 35,
36, 37, 38,
39, 40
Los resultados de cada cuestionario deberan encontrarse entre los rangos siguientes:
1) Para la calificacion final:
Tabla 42 Resultado del cuestionario.
RESULTADO DEL | NULO 0
CUESTIONARIO | DESPRECIABLE | BAJO | MEDIO — JALTO MUY ALTO
Calificacion final del
cuestionario Cnar<20 20<Chpar<d5 | 45<Cna<?0 | T0<Chnar<90 | Ceina=90
Cinal
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2) Para la calificacion de la categoria:

Tabla 43 Calificacion de la categoria.

CALIFICACION
NULO O MUY
DE LA BAJO MEDIO ALTO
CATEGORIA DESPRECIABLE ALTO
Ambiente de trabajo | Cey 3<Cou=<5 5<Ca =<7 T<Cea <9 Ceat =9
Factores propios dela| (» 10< Ceur<20 | 20< Cone <30 | 30< Cone <40 | Coae>40
actividad
Organizacion del
tiempo Cear<d 4<Cy<6 |6=<Cu<9 9< Ceat <12 Cear =12
de trabajo
Liderazgo y
relaciones C.=<10 10<C<18 | 18< C_; <28 28< C. <38 Cear =38
en el trabajo
3) Para la calificacion del dominio:
Tabla 44 Resultado del dominio.

RESUT.TADD

NLLO 0 MUY
DEL BAJIO MEDIO ALTO
DOMINIO DESFRECIABLE ALTO
Condiciones  en
c]- m“hj-t:ltt m l;.—I-|| |||'-'L-"..3 -;iil-"ll t] ||'\'i"-::I ::'i'l-"ll t] ||'\'i"-.I|| .lii':;’lll'l |-“":'-:JII I:-—‘."IIIII Eg
trebaje
Carga de trabaje Cyp<l2 12<C <16 16y, <20 20 g 24 - |
Fala de comtrol . e - P e -
ﬁﬁl"l"'ﬂ I'."-'l tT:".I"Iﬂ_'I.-I L‘-dJ:rnq"-r 5_{.#_-3'n 'H E‘_{.ﬂr_nm -].]. ].]._-'L-j.m -11 I:—ﬂdl:lr!r_]-"1
Jurmuda de - - - .
trabaje P | R I, 2 daiCy ot Cgom=6
Imterfercncia en
la relacion Cgpp=l R 20 5l 4= g C om0
trahajo-familin
Lidernzrn (g3 L ! P 8l goer=11 Cdom 11
Relaciones en el | . L i e
trzhajn Cdam® o B 11 1130 g 14 Caom2141
Violencin Cinme=T T (dom-=11) 10=dom=135 13 dom=16 Cdom=16
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A partir del resultado de la calificacion de cada cuestionario se debera determinar y analizar el nivel
de riesgo, asi como las acciones que se deberan adoptar para el control de los factores de riesgo
psicosocial, a través de un Programa de intervencion para los niveles medio, alto y muy alto, con
base en la Tabla siguiente:

Tabla 45 Criterios para la toma de acciones

NIVEL DE RIESGO NECESIDAD DE ACCION

Muy alto Se requiere realizar el analisis de cada categoria y dominio para establecer las acciones
de intervencion apropiadas, mediante un Programa de intervencion que debera incluir
evaluaciones especificasl, y contemplar campanas de sensibilizacion, revisar la politica
de prevencion de riesgos psicosociales y programas para la prevencion de los factores
de riesgo psicosocial, la promocién de un entorno organizacional favorable y la pre-
vencion de la violencia laboral, asi como reforzar su aplicacion y difusion.

Alto Se requiere realizar un analisis de cada categoria y dominio, de manera que se puedan
determinar las acciones de intervencion apropiadas a través de un Programa de inter-
vencion, que podra incluir una evaluacion especifical y debera incluir una campana de
sensibilizacion, revisar la politica de prevencion de riesgos psicosociales y programas
para la prevencion de los factores de riesgo psicosocial, la promocién de un entorno
organizacional favorable y la prevencion de la violencia laboral, asi como reforzar su
aplicacion y difusion.

Medio Se requiere revisar la politica de prevencion de riesgos psicosociales y programas para
la prevencion de los factores de riesgo psicosocial, la promocién de un entorno organi-
zacional favorable y la prevencion de la violencia laboral, asi como reforzar su aplica-
cién y difusiéon, mediante un Programa de intervencion.

Bajo Es necesario una mayor difusion de la politica de prevencion de riesgos psicosociales y
programas para: la prevencion de los factores de riesgo psicosocial, la promocion de un
entorno organizacional favorable y la prevencion de la violencia laboral.

Nulo El riesgo resulta despreciable por lo que no se requiere medidas adicionales.
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