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Resumen

Esta investigacion documental de seminario de graduacion tiene como tema general
organizacion y como subtema asistencia técnica y servicios de consultoria en el
mejoramiento administrativo del empresario, la direccidén y el gobierno de la empresa.

Se tiene como objetivo general analizar la asistencia técnica y servicios de
consultoria en el mejoramiento administrativo del empresario, la direccién y el gobierno
de la empresa, mediante los soportes técnicos a los que las empresas pueden recurrir,
para mejorar la calidad del funcionamiento de las mismas.

El trabajo documental se ha estructurado en tres capitulos tales como: capitulo
uno la empresa y la organizacion, capitulo dos el empresario, la direccién y el gobierno
de la empresa y capitulo tres la asistencia técnica y servicios de consultoria en el
mejoramiento administrativo.

Este documento es presentado de acorde con el cumplimiento de la estructura del
informe segun normativa de la UNAN Managua y con el uso de la rubricas de evaluacién

bajo la aplicacién de las normas APA (American Psychological Association)



Introduccién

El presente informe de seminario de graduacion tiene como tema general organizacién
y como subtema asistencia técnica y servicios de consultoria en el mejoramiento
administrativo del empresario, la direccioén y el gobierno de la empresa.

La organizacion es un tema muy fundamental ya que por medio de ella surge la
necesidad del empresario de mejorar y adaptar su organizacion a cambios para un mejor
funcionamiento de la misma.

Tiene como objetivo general analizar la asistencia técnica y servicios de
consultoria en el mejoramiento administrativo del empresario, la direccion y el gobierno
de la empresa, mediante los soportes técnicos a los que las empresas pueden recurrir,
para mejorar la calidad del funcionamiento de las mismas.

El informe investigativo esta estructurado de la siguiente manera:

Capitulo uno: la empresa y la organizacion, con temas de desarrollo: la empresa,
sus funciones y su clasificacion, la organizaciébn empresarial, la empresa familiar, la
organizacion informal de la empresa y la representacion de esta por medio de sus
organizaciones.

Capitulo dos: el empresario, direccion y el gobierno de la empresa, dando hincapié
a su concepto, evolucion, figura del emprendedor, la direccion, funciones, habilidades y
roles directivos. De la misma manera se abordan los niveles de direccion, junto con las
decisiones en la direccion de las empresas, los tipos de problemas y decisiones que
toman en ellas.

En el capitulo tres: asistencia técnica y servicio de consultoria en el mejoramiento

administrativo junto con las unidades de mejoramiento administrativo.



Justificacion

El presente informe de seminario de graduacion es de caracter bibliografico con un tema
de organizacion sustentandose con conceptos tedricos adquiridos que tiene como
finalidad ser una guia para sobrevalorar la asistencia técnica y servicio de consultoria en
las empresas para poder tener un mejoramiento administrativo.

El aspecto practico del presente informe tiene como objetivo ayudar a las
diferentes empresas mencionando métodos para una buena organizacion y asistencia
técnica que conlleva al mejoramiento administrativo de las mismas para su buen
funcionamiento.

Este informe se hace con el fin de brindar mecanismos para aplicar en las
empresas ante las necesidades de la asistencia técnica y servicios de consultoria de la

misma manera para poder dar aportes a otras investigaciones.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la asistencia técnica y servicios de consultoria en el mejoramiento administrativo
del empresario, la direccion y el gobierno de la empresa, mediante los soportes técnicos
a los que las empresas pueden recurrir, para mejorar la calidad del funcionamiento de

las mismas.

Objetivos especificos

1. Definir la empresa y la organizacion como medidas necesarias para tener una
mejor organizacion empresarial.

2. Describir el gobierno de la empresa y sus 6rganos, por medio de la direccién que
existe en las empresas, para implementar los codigos de un buen gobierno.

3. Conocer la asistencia técnica y el servicio de consultoria en el mejoramiento
administrativo, de acuerdo a su funcién y las caracteristicas que la determinan,

para saber la forma de operar dentro de la organizacion.



Desarrollo del sub tema

Capitulo uno: La empresay la organizacion

El término organizacion tiene diferentes acepciones. Cada una de ellas se utiliza en
funcidn del significado, contexto o sentido que se le quiere dar. A partir de esta premisa,
revisaremos de manera secuencial y légica la forma en que se utiliza. (Fincowsky Y
Benjamin, 2001, pag. 4).

La empresa Yy la organizacion se tratan de una serie de estructuras que tienen el
objetivo de conformar una organizacion orientada a la producciéon de bienes y servicios
dentro de un entorno organizativo y econémico.

Las estructuras que se presentan en la empresa Yy la organizacion son:

1. La estructura funcional, que es en donde se desarrollan las actividades habituales
de la empresa.

2. Laestructura jerarquica, es la que ordena las relaciones en base a una autoridad
comun, en pos de un objetivo comun que tenga la empresa.

3. La estructura de decisién, permite la toma de decisiones para un mejor

funcionamiento de la empresa. (SN, s.f.). parr. 1-2.
1.1. Laempresa
(Hernandez, Ortiz) La empresa no es una realidad nueva. Desde la edad media, de una

manera u otra, se habla de ella, pero, aunque hoy dia sigue teniendo la misma finalidad
qgue entonces, ha evolucionado notablemente con el paso del tiempo. (2014, pag. 26).



1.1.1. Definicion

Pero, ¢qué es una empresa?.

No es facil identificar una Unica definicion.

En una primera aproximacion se puede considerar una entidad en la que se
transforman unos recursos (humanos, materiales, inmateriales), que deben ser
organizados y dirigidos de la mejor manera posible (a través de una estructura, reglas y
procedimientos).

Estos se transforman en bienes y servicios que satisfagan necesidades, con la
finalidad de obtener beneficios para distribuir a sus propietarios, actuando siempre bajo

condiciones de riesgo. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 26).

1.2. Funciones de la empresa

Dentro de una empresa en el dia a dia se desarrolla una gran cantidad de tareas. Cuando
hablamos de funciones, nos referimos a las actividades o tareas que ponen en
funcionamiento la empresa. De forma resumida, se considera que la empresa tiene como
funciones las siguientes:

1. Funcion de direccion: al hablar de esta funcién nos estamos refiriendo al proceso
por el cual una o varias personas tratan de lograr los objetivos que la organizacién
se ha marcado.

2. Funcion productiva: es conocida también como funcién técnica. Incluye todo el
conjunto de actividades a través de las cuales la empresa crea los productos o
presta los servicios que son el objeto de su actividad.

3. Funcion financiera: se ocupa de conseguir los recursos financieros necesarios
para que la actividad empresarial pueda desarrollarse.

4. Gestion de los recursos humanos: estos departamentos asumen la gestion del
personal encargandose de un conjunto de actividades, entre las que destacamos
las siguientes: la seleccion, la contratacion, la formacion del personal, ascensos y

el trabajo de motivacion.



5. Funcion comercial: engloba un amplio grupo de actividades, que podemos dividir
en dos: Las actividades de venta del producto y las actividades de compra de los
materiales necesarios para la produccion del bien o servicio en cuestion.

6. Funcion administrativa: se encarga de controlar toda la documentacién de la
empresa. Es una funcidn importante que también engloba un conjunto amplio de
actividades que suelen desarrollarse dentro del campo de la gestion de

documentacion. (SN, SF, pags. 12-13).

1.3. Clasificacion de las empresas

La clasificacion de la empresa no es una tarea facil en la actualidad por varios motivos.
Aun asi intentaremos realizar una clasificacion que nos centre en el andlisis sobre los
tipos de empresas mas habituales con la que los trabajadores puedan encontrarse al

incorporarse al mundo laboral. (SN, SF, pag. 14).

1.3.1. Tipologia de empresas

Enumerar los tipos de empresas puede ser una tarea casi infinita. Podriamos hacer una
clasificacion de empresas en funcion del color de pelo del jefe o de alguno de los
empleados. Sin embargo, definir los distintos tipos de empresas es un ejercicio cuyo
objetivo principal es separar el grano de la paja. (SN, SF). Parr. 2.
Algunas de las clasificaciones de las empresas son:
1. Segun el tamafio: aqui se representan en micro, pequefia, mediana y grandes
empresas.
Segun la propiedad del capital: aqui se encuentran las privadas, publicas y mixtas.
3. Segun el coste de la produccién: aqui esta el capital, material y la mano de obra
intensiva.
4. Segun el ambito geografico de desarrollo de la actividad: aqui se encuentran las
empresas locales, nacionales e internacionales.
5. Segun el sector econdmico al que pertenecen: aqui estan empresas del sector

primario, secundario, terciario y cuaternario.



6. Segun numero de bienes que producen o servicios que prestan: se representan
empresas mono productoras y multi productoras.

7. Segun la delegacion existente en la toma de decisiones: aqui estan las empresas
centralizadas y descentralizadas. (SN, SF, pags. 14-15).

1.3.2. Segun su forma juridica

Se diferencian dos grandes grupos:
1. Las empresas individuales, junto con la comunidad de bienes.
2. Las empresas de forma societaria. Entre ellas se relacionan la sociedad de
responsabilidad limitada, sociedad anénima, sociedad limitada laboral, sociedad
limitada nueva empresa, sociedad anonima laboral, sociedad colectiva, sociedad

comanditaria y sociedad cooperativa. (SN, SF, pag. 15).

1.3.3. Las transnacionales

Desde finales del siglo XIX se desarrollan en el mundo un conjunto de empresas que
actlan numerosos paises.
Son las denominadas empresas transnacionales que vamos a estudiar a
continuacion.
¢,Por qué surgen las transnacionales?
Las causas mas importantes que han dado origen a su aparicion son las
siguientes:
1. Larevolucién industrial significo un importante crecimiento en la produccion. Esto
potencio la necesidad de usar los recursos naturales de los paises colonizados.
2. En el siglo XX se desarrolla un importante proceso de internacionalizacion de la
inversion.
3. Vivimos en un proceso de globalizacion economica. Las diversas partes del
mundo cada dia estan mas conectadas y los avatares econdmicos de unas zonas

influyen en otras.



La empresa transnacional busca lograr el maximo beneficio localizando sus areas
productivas alld donde los costes de produccion sean minimos.

Algunas de las caracteristicas de las transnacionales es que controlan una
importantisima parte de la tecnologia mundial y la transfieren a aquellos paises en donde
instalan sus partes de produccion.

Otra caracteristica es que tiene el control de una parte importantisima del capital
mundial, las finanzas, la tecnologia, el comercio, la produccién de productos y servicios
que se le confieren un gran poder politico.

En la actualidad son criticadas por algunos sectores sociales, puesto que al
controlar tanto el poder producen abusos en sus zonas de implementacion respecto al

patrimonio de los paises y con relacion a los trabajadores. (SN, SF, pags. 19-20).

1.4. La organizacién empresarial

La organizacion empresarial, es importante ya que permite ordenar los recursos y
funciones con el fin de llegar a cumplir el objetivo de la empresa, estableciendo una
estructura adecuada para la sistematizacion de recursos con el fin de lograr hacer las
tareas de manera eficiente. (SN, s.f.). Parr. 1.

Dentro de la organizacion empresarial el area de talento humano desarrolla una
funcion importante, y contribuye a aprovechar al maximo todas las habilidades que posee
el trabajador, ya que, es el departamento encargado del bienestar y la salud mental,
dentro del ambiente laboral, esto es primordial.

La organizacién es la disposicién de recursos humanos y materiales de una
entidad para permitir el cumplimiento de sus objetivos, mediante la delimitacion de
funciones, responsabilidades, normas, procedimientos y mecanismos de coordinacién y

comunicacion. (Larrosa Moran, 2020, pags. 1-2).



Es esencial no olvidar que la empresa es un sistema abierto por lo tanto se deja

influir por el mundo, que cambia de forma rapida.

Pero hoy en dia no es importante para la empresa pensar en una estructura

ordenada y funcional, sino que las modernas corrientes de estudios empresariales

hablan de la necesidad de que las organizaciones empresariales se doten de directivos

gue piensen y decidan actuar de forma estratégica.

Puesto que existen algunos factores claves que asi lo aconsejan, entre ellos la

existencia de:

1.

Los mercados de productos y servicios que estan viviendo una época de avances
constantes que hacen que la competencia sea cada dia mas dura.

La globalizacién de la economia ha hecho que el mundo sea un mercado global,
por ello los modelos estandares de productos o servicios ya no son estandares
locales o regionales, sino mundiales.

El apice estratégico estaria situado en la cuspide de la piramide y esta formado
por el conjunto de personas que se encargan de realizar las tareas de direccion
de la organizacion. A su vez, coordinan al resto de grupos que integran la misma.
La linea de medida esta formada por el conjunto de trabajadores que ocupan
puestos de mandos intermedios en la empresa. Son los encargados de organizar
el trabajo de los obreros, a la vez que supervisan a estos y unen la base de la
organizacion con el apice estratégico

En la base se encuentra el nacleo de las operaciones, comprende el conjunto de
operarios que se encargan directamente de la produccion de bienes y servicios.
(SN, SF, pag. 22).

1.4.1. Laorganizacion de la empresa en la historia

Durante el siglo XX han sido numerosos los estudios que se han realizado acerca de la

forma de organizacion de la empresa. Estas investigaciones han afectado a la vertiente

ordenadora del trabajo como a la organizacion de las formas de produccion.
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Un rapido repaso por la historia nos sitta en una gran etapa en la que ha
predominado casi absolutamente el trabajo artesanal. Nos referimos a las formas de
organizacion propias de la antigiiedad y la edad media, etapas en las que la produccion
era destinada a satisfacer las necesidades basicas de las poblaciones.

Durante siglos, la empresa fue desarrollandose poco a poco, pero sin duda la
revolucién industrial es el hito que marca el nacimiento de la empresa moderna. Las
nuevas tecnologias impulsaron el desarrollo de la produccién a gran escala.

Fue el ingeniero norteamericano Taylor quien elaboro sus teorias sobre
organizacion desde su experiencia de trabajo en industrias americanas, difundiéndose
sus investigaciones durante la segunda década del siglo XX.

La sintesis de sus estudios se basa en estos principios:

1. Divisién organica del trabajo.

2. Unidad de direccién y de mando.

3. Estructura de la autoridad, la jerarquia y la disciplina.
4. Responsabilidad.

En las dltimas décadas del siglo XX, el desarrollo de la organizacion de la
produccion y el trabajo han tenido su maximo exponente en la industria asiatica, y dentro
de ello, hay que destacar el modelo organizativo japonés, conocido como just in time o

toyotismo (nombre que toma la empresa toyota, donde se implanto). (SN, SF, pag. 23).

1.4.2. Clasificacion de las estructuras organizativas, segun Mintzberg

La estructura organizativa de la empresa ha evolucionado a lo largo de la historia.
Mintzberg ha realizado una clasificacion exhaustiva acerca de los tipos de los sistemas
de organizacion simple, propia de empresas con escaso nivel de especializacion, hasta
la estructura organizativa adocratica, propia de empresas que trabajan con unidades

altamente especializadas. (SN, SF, pag. 27).
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1.5. La empresa familiar

En 1990, el servicio de asesoramiento a la empresa familiar de stoy hayward, en
cooperacién con la london busines school, llevaron a cabo la mayor investigacion
cuantitativa dentro del ambito de negocios familiares en el reino unido.

Uno de los aspectos mas importantes que revelo la encuesta fue que mas del
setenta y seis por ciento de las empresas del reino unido estaban manejadas por familias.
(Leach, 2010, pag. 13).

Pero, ¢,qué es realmente una empresa familiar?

Los criterios mas utilizados para delimitar a estas compafias han sido:
Identificacion de la empresa como familiar o no.
Propiedad de la empresa en manos de miembros de la misma familia.

Direccion desarrollada por personas con vinculos familiares.

w0 NP

Relevo generacional o deseo de continuidad de la empresa a lo largo de sucesivas
generaciones familiares, e implicacion e involucracion de los miembros de la
familia con el negocio.

A partir de lo anterior, una empresa familiar es aquella en la que los miembros
de una misma familia tienen una participacion suficiente en el capital para dominar las
decisiones propias del 6rgano de representacion de propietarios, que algin miembro de
la familia participe en la gestién y en la que, ademas, exista el deseo o la voluntad de
continuidad del negocio en manos de la siguiente generacion familiar.

De la definicion anterior se desprenden una serie de caracteristicas de la
empresa familiar:
1. Que una o mas familias tengan una participacion importante del capital social.
2. Que la familia ejerza el control de la empresa.
3. Que algun miembro de la familia participe en la gestién de la empresa.
4. Que exista una vocacion de continuidad y permanencia en la propiedad y gestion

de la misma, incorporando a las siguientes generaciones.
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Para comprender las peculiaridades de la empresa familiar, a continuacion, se
analiza uno de los aspectos que determina su naturaleza:
La relacion empresa-familia, a través del modelo de los tres circulos.

1. Se estudia como solventar los conflictos especificos que se presentan en la
empresa familiar generados de las relaciones entre la familia, la propiedad y la
gestion empresarial, a través del protocolo familiar.

2. Serealiza una breve comparativa de las caracteristicas de las empresas familiares
y las empresas no familiares para comprender mejor las peculiaridades de ambos
tipos. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 52).

1.5.1. Relacion entre empresay familia

Para analizar la relacion entre empresa y familia se utiliza el modelo de los tres circulos,
gue describe la forma en que se sobreponen los tres sistemas o elementos que entran
en juego dentro de este tipo de organizaciones: la familia, la empresa y la propiedad, asi
como el lugar que deberan ocupar en dicho esquema cada uno de los sujetos. Ver figura
1.1. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 53).

Figura de modelo de los tres circulos.

N, e

EMPRESA

Figura 1.1. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 53).
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De acuerdo con este modelo, en el circulo familia quedarian incluidos todos y
cada uno de los miembros de un mismo grupo familiar, con independencia de su
participacion en la propiedad o la gestion de la empresa.

Por su parte, el circulo empresa comprenderia el conjunto de individuos que
desarrollan su actividad dentro de la misma y que perciben un sueldo o beneficio
econdmico directo, producto del trabajo que desempefian y que agrega valor al negocio.

Por dltimo, el circulo propietario incluira a los sujetos titulares de la empresa que
ostentan, como consecuencia de dicha condicion, toda una serie de deberes y derechos
con respecto aquélla.

Tal y como puede apreciarse, todas y cada una de las personas que, de una
forma u otra, mantienen relacién con una empresa familiar deben ubicarse en alguno de
estos circulos y subconjuntos resultantes. Las relaciones entre estos tres sistemas o
elementos pueden ir evolucionando con el paso del tiempo. (Hernandez Ortiz, 2014,

pag. 53).

1.5.2. El protocolo familiar

La mayoria de los conflictos especificos que se presentan en la empresa familiar
se derivan de las relaciones entre la familia, la propiedad y la gestion de la empresa.

Para dar solucién a los mismos y reducir de este modo la alta tasa de mortalidad
de la empresa familiar, nace el protocolo familiar, el cual se marca como objetivo
primordial el establecimiento de directrices y clausulas especificas que ordenen las
relaciones empresa-familia.

Segun corona (2005), el protocolo familiar es un documento-marco que delimita
el conjunto de las relaciones empresa-familia, que comporta una determinada actuacion;
€s una guia, una hoja de ruta, un compromiso de acciones de futuro, una forma de
programar en el tiempo la adopcion de las decisiones que mejor se adaptan a la voluntad
de hacer compatible la continuidad del binomio empresa-familia.

El protocolo puede presentar una estructura muy sencilla, recogiendo sélo
algunas directrices trascendentales, o puede ser un documento complejo, que

comprenda una gran variedad de temas.
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Para facilitar su estudio, a continuacion se sefialan algunos de los temas o

apartados que se suelen tratar en él:

1.

La estrategia y disefio organizativo, incluyendo la distribucion del poder en la
empresa.

La cultura familiar, las creencias, sus mitos o la figura del fundador.

Aspectos relacionados con la propiedad, la transmisién de las acciones o la
politica de dividendos.

La implicacion de los miembros de la familia en la propiedad y en la direccion de
la empresa.

Proceso de incorporacion, reglas de trabajo y proceso de salida de la empresa.

Se recomienda la redaccion del protocolo familiar previamente a que surjan luchas

de poder entre los miembros de la familia o cuando aun esté presente la figura de

autoridad (por ejemplo, el fundador) en la empresa familiar. Es conveniente que se

empleen métodos participativos y consensuados en su elaboracion.

Para finalizar, y segiin Ramirez (2009), los principales retos a los que se enfrenta

la empresa familiar en la actualidad y que debe superar para lograr el éxito y la

continuidad son los siguientes:

1.

Reto empresa. Llevar a cabo un proceso de profesionalizacién que asegure que
se cuente con la mejor persona para cada puesto sin importar el parentesco y que
la organizacién conozca y aplique las mejores practicas empresariales para que
su operacion sea eficiente y eficaz.

Reto familia. Fomentar la unidad y compromiso de la familia con la empresa
mediante la comunicacion, colaboracion y confianza para que la familia apoye a
la empresa y ésta proporcione beneficios a la familia.

Reto estrategia. La planificacion estratégica en empresas familiares se desarrolla
con menor frecuencia que en negocios no familiares. Asi, en estas compafias se
hace necesario analizar la situacion interna y el entorno de la empresa para definir
donde se encuentra, qué ventajas competitivas presenta, adonde pretende llegar

y como se va a lograr.
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Reto finanzas. Contar con los recursos necesarios para implementar la estrategia,
generando flujos propios y obteniendo recursos externos.

Reto gobierno. Crear las estructuras organicas que aseguren la ejecucion de la
estrategia (grupo directivo), el cumplimiento de los acuerdos de los socios
(consejo de administracion) y que tengan en cuenta las consideraciones de la
familia (consejo familiar).

Reto sucesion. Lograr que la transferencia del liderazgo y la propiedad a la
siguiente generacion (capaz y comprometida) sea un proceso planeado y
constructivo y no un evento critico y destructivo.

Reto patrimonio. Definir la distribucion del patrimonio a la siguiente generacién sin
menoscabo de las relaciones familiares y asegurando la continuidad de la
empresa. (Hernandez Ortiz, 2014, pags. 54-55).

1.5.3. Comparativa entre empresas familiares y no familiares

Siguiendo a corona (2005), a continuacion se va establecer una comparativa entre las

empresas familiares y las empresas no familiares, dado que presentan diferencias

notables entre ellas, concretamente:

1.

Las empresas familiares suelen tener mayor resistencia financiera en las épocas
de crisis debido al apoyo financiero y personal de la familia.

Las empresas familiares estan rodeadas de mas grupos interesados, por ejemplo,
la familia politica, y de una mayor complejidad de interrelaciones entre ellos.

Las empresas familiares suelen contar con un mayor compromiso, motivacion y
dedicacién por parte de los familiares.

En las empresas familiares, los accionistas acostumbran a tener un compromiso
distinto con la empresa y entre ellos, que con respecto a la empresa no familiar.
Las empresas familiares suelen tener una orientacion encaminada a mas largo
plazo que las empresas no familiares. Por tanto, toman decisiones con

independencia de la rentabilidad inmediata que puedan generar.



16

6. En la empresa familiar, la familia genera la mayor parte de los conflictos,
principalmente los derivados de sucesiones, cosa que no sucede en la empresa
no familiar, al no existir esos lazos de consanguinidad.

7. Los familiares que se incorporan a la empresa suelen tener un conocimiento
previo de ella, lo cual no suele ocurrir con los trabajadores que se incorporan a la
empresa no familiar.

8. Las empresas familiares suelen encontrar mayor dificultad a la hora de encontrar
financiacion para grandes proyectos que las empresas no familiares, debido, en
ocasiones, a la baja diversificacion econdmica de las actividades desarrolladas

por las empresas familiares. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 58).

1.6. La organizacion informal de la empresa

Hasta el momento hemos visto como la empresa se denota de una estructura formal que
resulta imprescindible para la consecucion de los logros que se marca. Junto a esta
estructura formal de modo paralelo nace la denominacion organizacion informal.
Ambas organizaciones son imprescindibles para su funcionamiento, aunque
cumplen diferentes funciones. A los trabajadores les resulta necesario conocer los dos

tipos de estructura. (SN, SF, pag. 32).

1.6.1. La organizacion formal

La organizaciéon formal de la empresa sitla a cada trabajador en un puesto que va a
determinar el estatus que tiene esa persona en la estructura y sus actividades. Conocer
este tipo de estructura contribuye a tener conciencia de la posicion que cada trabajador
tiene en la empresa respecto al resto de trabajadores.

A su vez, este tipo de organizacion determina una serie de relaciones entre los
miembros de la estructura en funcion de sus actividades o su posicion jerarquica. (SN,
SF, pag. 32).
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1.6.2. La organizacion informal

La organizacion informal comprende el conjunto de relaciones que de forma espontanea
se entrelazan entre los miembros de la empresa.

Se suele decir que la organizacion informal salta las barreras jerarquicas, si bien
es cierto que normalmente las relaciones informales surgen con mas frecuencia entre los
trabajadores del mismo nivel jerarquico o entre niveles pocos diferenciados, siendo
mucho mas escasas entre obreros y directivos.

A través de ella los empleados de una empresa intentan dar respuesta a aquellas
necesidades que la organizaciéon formal no puede cubrir.

Los seres humanos necesitamos el trabajo para vivir. Pero en el no solo es
importante el especificamente profesional; también son esenciales las relaciones
personales y el compartir la vida que surge entre compafieros.

Este tipo de necesidades son cubiertas por la organizacion informal, que esta
estrechamente relacionada con la existencia de grupos que aparecen de forma
esponténea. (SN, SF, pag. 33).

1.7. Larepresentaciéon de la empresa por medio de sus organigramas

Representa la estructura formal de una agrupacion recibe la denominacién de
organigrama, en el cual se visualizan las lineas de autoridad, de responsabilidad, los
diferentes cargos, las unidades departamentales, las relaciones de comunicacioén, tanto
horizontales como verticales, ademas, si es una estructura plana o una estructura alta.
(Ospina, 1998) Parr. 4.
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1.7.1. ;Como se representa la estructura en la organizacion empresarial?

El organigrama es el instrumento que se utiliza en la empresa para plasmar de forma
grafica la estructura que tienen las organizaciones. El uso de los gréficos tiene una serie
de ventajas, entre ellas destacaremos:

1. Atraveés de ellos se identifican rapidamente las relaciones que existen entre cada
uno de los 6rganos o miembros de la empresa.

2. Dan una vision panoramica y de conjunto de una parte o de toda la empresa.

3. Se configuran para representar la estructura formal de la organizacion. La
organizacion informal, surge de forma espontanea y no se representa en los
organigramas oficiales de la empresa.

4. Indica como se reparte el poder en la estructura y si se centraliza o descentraliza
la toma de decisiones.

5. Es un indicador de cauces de comunicacion de las informaciones que han de
transmitirse. (SN, SF, pag. 33).

1.7.2. Diferentes tipos de organigramas
(SN, SF). Existen muy diversos tipos y clasificacion de los organigramas. A continuacion
veremos algunos de los mas comunes.
Segun su disposicién grafica, los organigramas pueden tener forma de arbol con
disposicion horizontal o vertical, o bien ser circulares. Pag. 34.

1.7.2.1. Organigramas horizontales

(SN, SF). Estos desplazan los puestos de trabajos de menor rango hacia la derecha,

situando a la izquierda los cargos con mas poder de la empresa. Pag. 34.
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1.7.2.2. Organigramas verticales

(SN, SF). Sitian en la cabeza de la estructura los 6rganos que tienen mas autoridad,

descendiendo en diferentes niveles el resto de puestos. Pag. 34.

1.7.2.3. Organigramas circulares

(SN, SF). Se caracterizan por situar en el centro los puestos de mayor autoridad,

avanzando hacia afuera los de menor autoridad. Pag. 35.
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Capitulo dos: El empresario, la direccion y el gobierno de la empresa

Se ha definido la empresa como una unidad sociopolitica en la que trabajan, arriesgan,
deciden y colaboran personas, y como una unidad de decisién en la que alguien se
preocupa de que los diferentes elementos y personas que la integran guarden una serie
de relaciones preestablecidas que permitan dar coherencia a sus actuaciones y
conseguir sus fines.

Asimismo, se ha resaltado que el objetivo Gltimo por el que se crean y mantienen
las empresas es proporcionar beneficios o ganancias para repartir entre sus propietarios.

De ese modo, la delimitacion del concepto de empresa y de su objetivo principal
lleva a vincularla con las personas que la crean, la dirigen y toman las decisiones mas
relevantes para su desarrollo.

Por ello parece necesario analizar el papel de las personas cuya principal labor es
la toma de decisiones y la direccion de las empresas. La historia de nike es un buen
ejemplo de cual es el papel de las personas en el éxito de una empresa y de las
capacidades que deben poseer para afrontar los problemas y dificultades de su
administracion.

El desarrollo de la empresa hace que se vayan involucrando mas personas en el
proyecto empresarial, lo que crea nuevas necesidades de propiedad, direccion y
gobierno que hace méas complejo el papel de las personas en el ambito de la empresa y
su gestion. Por ello, en las empresas de mayor dimension se analizan los diferentes
mecanismos para el control de la propiedad sobre la direccién. (Hernandez Ortiz, 2014,
pag. 67).

2.1. Concepto de propiedad, direccion y gobierno
La creacion de una nueva empresa es uno de los mayores retos de la administracion y

direccibn de empresas. Los emprendedores como Knight y Bowerman construyen

compariias de éxito a partir de la explotacién de necesidades de mercado insatisfechas.
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Cualquier persona puede crear su propio negocio, todos pueden llegar a ser
empresarios. En 2013 se crearon 550 sociedades andnimas, 90.373 sociedades
limitadas y 3.084 optaron por otras formas societarias, segun datos del registro mercantil
central. La economia espafiola depende de la creacion de nuevas empresas.

Los nuevos proyectos empresariales generan puestos de trabajo, estimulan la
innovacion y abren nuevas oportunidades para la sociedad. En las empresas se aportan
y utilizan eficientemente una serie de recursos econdémicos a los que se denomina
factores de produccion y de cuya adecuada combinacién se obtienen bienes y servicios
aptos para satisfacer las necesidades de la sociedad.

Pero esta combinacion no se realiza de forma automatica o casual, sino que se
requiere la direccibn de una mente humana capaz de ordenar adecuadamente los
distintos elementos, coordinar las actuaciones de otros individuos, imaginar las
consecuencias proximas y remotas de diferentes opciones y tomar decisiones para que
esta combinacion se efectte de forma eficiente.

En las empresas se necesitan personas que tomen decisiones, que dirijan. Las
personas que estan mas involucradas en la toma de decisiones y en la direccion de la
empresa pueden ser: los propietarios, los empresarios y los directivos.

Por ello parece necesario clarificar los conceptos de propiedad, direccion y
gobierno de la empresa.

La propiedad de la empresa corresponde a la persona o personas que poseen su
titularidad. A veces aportan el dinero necesario para poner en marcha la empresa,
comprar o alquilar el establecimiento empresarial, el material de oficina y las
herramientas necesarias. Otras veces aportan bienes, como terrenos, maquinaria,
patentes, y elementos de transporte. También pueden aportar ambas cosas: el dinero y

los bienes necesarios.



22

La aportaciéon puede hacerla un individuo o varios. Independientemente de la
cantidad de su aportacion, todos y cada uno de ellos son propietarios.

La aportacién puede hacerla un individuo o varios. Independientemente de la
cantidad de su aportacion, todos y cada uno de ellos son propietarios. Puede darse la
circunstancia de que hayan creado la empresa ellos mismos, como se ilustra en el caso
de nike: Knight y Bowerman aportaron cada uno de ellos para la constitucion de la
empresa 500 dolares.

También pueden haberla heredado, como los sucesores del fundador en el caso
de una empresa familiar, o pueden ser personas que han invertido en una empresa en
funcionamiento y han comprado acciones en la bolsa, seria el caso de algunos de los
accionistas actuales de la compafiia nike inc, quienes han ido aportando capital durante
la expansion de esta empresa.

Otro concepto que es preciso analizar: direccion. La direccion de la empresa la
ejercen las personas con autoridad para fijar objetivos y tomar las decisiones oportunas
para que éstos se logren dirigir y coordinar el trabajo de otras personas.

Cuando son los profesionales de la direccion quienes dirigen la empresa, no es
posible asegurar que éstos velaran por los intereses de los propietarios y del resto de las
personas que tienen intereses en ella (trabajadores, clientes, proveedores).

En este contexto, es cuando surge la necesidad del gobierno de la empresa, como
un conjunto de mecanismos que pueden utilizar los propietarios para ejercer el control
de la empresa, con el fin de asegurar el comportamiento leal y honesto de los directivos
a favor de los propietarios, que son los que financian la empresa y del resto de los grupos
gue tienen intereses en ella.

Las personas encargadas de supervisar el comportamiento de los directivos y de
asegurar la supervivencia de la empresa a largo plazo forman parte del gobierno de la

empresa. (Hernandez Ortiz, 2014, pags. 67-71).
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2.2. El empresario, evolucion y concepto

El gran reto actual es tener empresarios capaces de gestionar el cambio de esta época
y poder afrontar, con alguna garantia de éxito, los periodos de crisis que viene
atravesando el sistema econdmico y seguir forjando el proceso de desarrollo del mismo
para dar respuesta a las expectativas y demandas de los agentes econémicos y sociales.

El empresario es la persona o grupo de personas que da vida a la empresa, que
dirige, coordina y controla las actividades de ésta. Puede afirmarse que el empresario
encarna la figura central de la institucion empresarial. Para comprender el papel e
importancia del empresario en la economia y en la empresa es necesario realizar un
breve repaso del desarrollo de esta figura a lo largo del tiempo. (Hernandez Ortiz, 2014,

pag. 71).

2.2.1. Evolucion de la figura del empresario

El papel social, humano y econdémico del empresario ha sido considerado de muy
diversas formas en el pensamiento econémico. Algunos autores no le han concedido
excesiva importancia, mientras que otros destacan su gran aportacién en el proceso de
desarrollo economico.

Analizando esta evolucién se pueden distinguir dos aportaciones con visiones
diferentes: la propuesta por la economia y la ofrecida por la administracion de empresas.
Las teorias desarrolladas por la economia abordan la cuestién del papel que cumple el
empresario y la justificacién de su beneficio empresarial.

En el caso de la administracion de empresas, la preocupacion se centra en
conocer quién es el empresario, asi como las caracteristicas del mismo y las condiciones
gue favorecen su éxito empresarial.

Las primeras aportaciones al estudio de la figura del empresario provienen de la
economia. Los primeros estudios sobre la figura del empresario son realizados por los
economistas clasicos, pero son los economistas neoclasicos y los modernos quienes

aportan un mayor conocimiento del papel que cumple.
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Los economistas clasicos del siglo XVIII prestaron escasa atencion a los
conceptos de empresa y empresario, de forma que no se puede afirmar que exista una
teoria cléasica del empresario.

Durante mucho tiempo se ha identificado al empresario con el capital v,
consiguientemente, al beneficio con el interés del capital. Para la mayoria de los autores
clasicos, los procesos de produccion funcionaban automaticamente y en sus
formulaciones excluian al empresario del proceso econémico.

Entre las pocas excepciones a estos planteamientos se encuentra Cantillon
(1783), que advirtié la importancia de la funcibn empresarial en el proceso productivo,
distinguiendo entre las personas que reciben retribuciones ciertas y las que reciben
retribuciones inciertas (los empresarios) que asumen los riesgos de la produccion. Fue
el primero en introducir el término entrepreneur (empresario).

Casi un siglo mas tarde J. B. Say divulgé y amplié las ideas de Cantillon sobre el
entrepreneur como «el agente que unifica los medios de produccion y logra con el valor
de los productos el restablecimiento de todo el capital empleado, mas el valor de los
salarios, intereses y rentas y demas beneficios» y ofrecié una interpretacion clara del
beneficio empresarial al advertir la diferencia existente entre el interés del capital
aportado por el empresario y el beneficio de la empresa, contribuyendo a distinguir la
figura del empresario y la del capitalista.

Las aportaciones de Alfred Marshall en 1890, los que contemplan al empresario
como cuarto factor de produccion (junto con el capital, la tierra y el trabajo), al ser la
persona que organiza y dirige la produccion y asume el riesgo que conlleva dicho
proceso. Estos economistas intentan explicar el beneficio del empresario y, mas
concretamente, qué es lo que le da derecho a apropiarse de la renta residual, o beneficio
extraordinario, distinta del salario de la direccién, que se genera en el desarrollo de la
actividad empresarial.

En definitiva, las teorias econdmicas explican el papel que cumple el empresario
en la economia vy justifican su derecho sobre los beneficios de la actividad empresarial.
Las teorias analizadas justifican que son el riesgo, la innovacion, la toma de decisiones,

y el control. Las caracteristicas que le definen.
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Sus aportaciones han sido fundamentales para comprender la figura del
empresario, pero no tratan de estudiar los rasgos que le caracterizan.

Uno de los enfoques mas novedosos desde la perspectiva de la administracién de
empresas es el enfoque gerencial. Las teorias enmarcadas en este enfoque consideran
gue son los conocimientos y técnicas aprendidas en el ambito de la direccion de
empresas, los que dan lugar a la creacién de empresas.

Dado que los mercados no son perfectos, es el comportamiento del empresario
(sus conocimientos y habilidades) lo que suple y completa las deficiencias del mercado.
Confirman que el éxito de las empresas depende de distintas variables controlables por
el empresario, y una de las principales son los conocimientos que éste tenga para dirigir
y organizar su empresa. Bajo este enfoque, la creatividad y la innovacion resultan
cruciales para generar nuevas oportunidades de negocio. (Hernandez Ortiz, 2014, pags.
71-77).

2.2.2. Concepto de empresario

El empresario es aquella persona que se encarga de la direccién y gestion de una
compaiiia, negocio o industria. Su finalidad es la obtencion de beneficios econémicos.

El empresario puede, ademas -pero no necesariamente-, ser el propietario de la
organizacion y de su capital. Ademas de, al mismo tiempo, asumir los riesgos de
innovacion e inversion.

Un empresario actla como representacion de la sociedad y detenta su
representacion legal. Por lo tanto, se trata de la figura que adopta las decisiones
generales en la organizacién, que planifica los logros a conseguir y disefia los medios
para alcanzarlos (estrategia empresarial), aunque puede delegar las decisiones
operativas. (Gil, 2015). Parr.1-3.

Algunos empresarios logran fabricar productos novedosos, descubrir nuevos usos
a los existentes, disefiar nuevos procesos o nuevas formas de gestion. A éstos se les

llama empresarios innovadores o emprendedores.
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La creatividad e innovacion son variables claves para asegurar el éxito y la
supervivencia de la empresa a largo plazo. En la actualidad se acepta como funcion
principal y definitoria del empresario la adopcion de decisiones en situaciones de
incertidumbre.

El empresario actual adopta decisiones generales en la empresa, planifica los
objetivos a conseguir y disefia los medios para alcanzarlos, aunque después puede
delegar las decisiones operativas en niveles inferiores de autoridad. A medida que ha ido
aumentando el tamafio y la complejidad de la empresa, la toma de decisiones se ha ido

delegando en distintos niveles de la organizacion. (Hernandez Ortiz, 2014, pags. 77-78).

2.2.3. Lafigura del emprendedor

El emprendimiento (entrepreneurship) o actividad emprendedora es el proceso de

creacion de una empresa 0 un negocio capaz de entrar en nuevos mercados o en

mercados ya establecidos. Hisrich, Peters y Shepherd (2005) definen el emprendimiento

como: el proceso de creacion de algo nuevo, con valor, dedicando el tiempo necesario y

el esfuerzo, asumiendo el acompafiamiento de riesgos financieros, psiquicos y sociales y

recibiendo como resultado una recompensa monetaria y personal e independencia.
Esta definicion puntualiza los aspectos basicos de ser emprendedor.

1. Enprimerlugar, el emprendedor es creativo en el sentido de que supone el empleo
de recursos y personas en una nueva forma de desarrollar una organizacion. Un
emprendedor es un individuo que crea una empresa y que consigue hacerse un
sitio en el mercado; por tanto, crea valor para él y para las personas que se
implican en su negocio.

En segundo lugar, para esta actividad el emprendedor requiere tiempo y esfuerzo.

3. Asumir riesgo es el tercer aspecto importante del emprendedor.

La parte final de la definicion indica que el emprendedor recibe una recompensa.
La mas importante puede ser la independencia o la satisfaccion personal. Las
recompensas monetarias tienen también un papel importante y sobre todo es un

indicador del grado de éxito del emprendedor.
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Siempre ha existido un sector de la poblacién que quiere controlar su propio
destino. Desde hace mucho, estas personas han optado por ser emprendedoras, pero
también los cambios que sufre la economia estimulan el interés por ser el jefe de uno
mismo.

El adelgazamiento de las grandes compafiias desbanca a millones de
trabajadores y directivos. Muchos de estos empleados aceptan el trauma que les causa
el despido y lo convierten en la oportunidad de emplearse a si mismos, con frecuencia
financiados por su indemnizacion.

Otros miembros del mundo de las empresas ven cdmo sus compafieros y amigos
pierden su empleo y llegan a la conclusion de que en el futuro habra pocas oportunidades
en las compafias adelgazadas. Por tanto, voluntariamente rompen sus nexos con la
compafiia y optan por emplearse a si mismos.

Otra fuerza que alienta a estas personas es el aumento de posibilidades de
obtener franquicias. Adquirir una franquicia permite al emprendedor tener su propio
negocio, pero con menos riesgos. Esto se debe a que el porcentaje de fracasos de las
franquicias es menor que el de los negocios tipicos, porque el duefio de la franquicia
proporciona apoyo para el marketing, las operaciones y la administracion.

Los emprendedores de éxito son aquellos cuyos negocios crecen con mayor
rapidez. Encuentran oportunidades de mercado que otros tal vez hayan pasado por alto
y tienen vision para explotar tales oportunidades. Se posicionan bien en mercados
cambiantes o recién descubiertos. En este sentido, son innovadores y creativos.

Sin embargo, el espiritu emprendedor no se limita exclusivamente a los negocios
pequefios, como se ha apuntado anteriormente. Algunas compaiiias tratan de incorporar
la figura del emprendedor porque, en general, los emprendedores tienen mayor
capacidad de respuesta ante un entorno cambiante que los directivos dentro de una
organizacion jerarquica tradicional.

Los administradores tienen que desarrollar una mentalidad emprendedora, la cual
es una forma de pensar en los negocios que privilegia las acciones que permitan
beneficiarse de la incertidumbre, de ser capaz de identificar las oportunidades y de

aprovecharlas para lograr una ventaja competitiva.
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En las organizaciones grandes, las personas que exhiben caracteristicas de
emprendedores se denominan intra emprendedores.

El intra emprendedor, a veces denominado emprendimiento corporativo, es quien
desarrolla una linea de negocio dentro de la estructura de una gran corporacion con el
fin de desplegar los recursos de la empresa en la comercializacion de un nuevo producto
0 servicio.

Una ventaja del intra emprendedor es que la compafia le aporta recursos
financieros y corporativos mas abundantes que en el caso de un empresario
independiente. Los directivos emprendedores no tienen por qué abandonar su carrera
en la compafia para llevar a cabo una nueva aventura empresarial.

Por otra parte, un emprendedor corporativo que tenga éxito no recibira las mismas
recompensas financieras que las que podria obtener si se convirtiese en un empresario
independiente. Por ultimo, los diversos estudios realizados sobre los emprendedores
sefialan que quienes tienen éxito cuentan con varias caracteristicas en comun, que
incluyen algunos atributos personales y habilidades técnicas o gerenciales.

La combinacion de estos rasgos aumenta la probabilidad de tener éxito como
emprendedor
(Hernandez Ortiz, 2014, pags. 80-82).

2.3. La direccion, caracteristicas y funciones

No es sencillo explicar la labor de los directivos, pues son diversos los puestos de
direccion y la actividad de las organizaciones difiere en muchos aspectos.

No obstante, los investigadores de la administracion, después de muchos afos de
estudio, crearon tres esquemas de clasificacion para describir la labor de los directivos
en las organizaciones: por funciones, por papeles o roles y por habilidades. (Hernandez
Ortiz, 2014, pag. 84).
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2.3.1. Funciones directivas

Los directivos realizan ciertas actividades o funciones al tiempo que coordinan de manera
eficaz y eficiente el trabajo de los demas. La ejecucion del trabajo del directivo incluye
cuatro funciones basicas: planificacion, organizacion, direccion del comportamiento y
control (figura 2.2). Dichas funciones no siguen una secuencia rigida predeterminada. El
tiempo que el gerente dedica a cada una de ellas depende del puesto que desempefia
en la organizacion. Se va a definir brevemente lo que abarca cada una. (Hernandez Ortiz,
2014, pag. 84).

Figura de funciones administrativas y directivas.

Planificacion

Control 1S Organmizacion

Direccion
del comportamiento

Figura 2.2. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 84).
La planificacién realiza una reflexion de la que se deriva hacia dénde ir, lo que
implica:
1. Formular los objetivos que persigue la organizacion.
2. Determinar los cursos de accion necesarios para alcanzarlos.
3. Identificar y decidir como distribuir los recursos de la organizacion para conseguir

los objetivos.
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Histéricamente, la planificacion se ha descrito como un proceso que emana desde
el nivel superior de la organizacion hacia el inferior, de manera que los altos directivos
establecen los planes de negocio y comunican a los demas las instrucciones para su
puesta en practica. Sin embargo, la concepcion mas moderna de la planificacidén concibe
ésta como un proceso dindmico en el que todos los empleados de la organizacion utilizan
sus propias ideas y las de sus clientes, proveedores y otros grupos de interés para
identificar oportunidades que permitan crear, aprovechar, reforzar y sostener una ventaja
competitiva. Este proceso dinamico gira en torno al objetivo de crear cada vez mayor
valor.

La organizacion es el proceso de creacion de una estructura de relaciones que
permita que los empleados realicen los planes y cumplan las metas. Consiste en asignar
las tareas, agrupar las actividades en departamentos y distribuir la autoridad y los
recursos entre los miembros de la empresa u organizacion.

La direccion del comportamiento intenta influir en las personas para que presten
su esfuerzo y contribuyan voluntariamente y con interés al logro de los objetivos. La
funcion de direccion del comportamiento se ejerce a través de las sub funciones de
liderazgo, motivacién y comunicacion. Debe crearse una cultura y unos valores
compartidos, comunicar los objetivos a los empleados y motivarlos para que logren un
adecuado desempefio. Los directivos dirigen cuando motivan a los empleados, influyen
en los individuos y los equipos mientras hacen su trabajo, eligen el mejor canal de
comunicacion o de cualquier otra manera se ocupan del comportamiento de los
empleados.

La dltima funcién directiva es la de control. Después de fijar las metas
(planificacién), formular los planes (planificacion), decidir el esquema de relaciones
(organizacion) y contratar, capacitar y motivar al personal (direccion del
comportamiento), es preciso evaluar si las cosas van como estaba previsto. Hay que
comparar el desemperfio real con las metas fijadas con antelacion. Si hay desviaciones
significativas es preciso rectificar el desempefo. Este proceso de vigilar, comparar y

corregir es lo que entendemos por funcién de control.
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Las organizaciones prestan una gran atencion a la funcion de control, debido al
caracter dinamico del entorno econdmico actual, que demanda cambios y elevados
procesos de aprendizaje. Las tecnologias de la informacién permiten implantar controles
de manera eficaz, asi como ayudar a todos los empleados a utilizar la informacion para
tomar decisiones, aprender y realizar nuevas aportaciones. (Hernandez Ortiz, 2014,
pags. 84-86).

2.3.2. Roles directivos

El intelectual canadiense Henry Mintzberg (1973) propuso un enfoque alternativo para
describir la funcion de direccion. Basé su sistema de clasificacion en estudios de
investigacion sobre la forma en que los administradores emplean su tiempo en el trabajo
y se orientd hacia los «roles» que él denominé «conjuntos organizados de conductas».

Aun cuando esta forma de ver las actividades del trabajo del directivo
no ha reemplazado el enfoque funcional, llam6 mucho la atencion porque favorece el
entendimiento y ofrece datos adicionales que no son tan faciles de observar en la
perspectiva anterior. Mintzberg organizd su tipologia de los roles directivos en tres
categorias principales (interpersonales, de informacion y de decision), cada una de las
cuales contiene roles especificos. Este sistema comprende en total diez roles.

1. Roles de informacion. Esta serie de conductas se construyen sobre las relaciones
interpersonales que el directivo establece y se puede destacar actualmente la
importancia de Internet para que el directivo establezca contactos y los mantenga.
Los tres roles de informacion especificos que Mintzberg identificé son los
siguientes:

El rol de monitor. Este tipo de conducta implica la busqueda continua de
informacion que los administradores requieren para mantenerse al tanto de los
avances cruciales que podrian afectar al trabajo de su unidad y al suyo propio. La
monitorizacion, en general, tiene que ver con informacion escrita y hablada, asi

como con hechos «sencillos» y «complejos».
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El rol de difusor. El directivo no sélo recibe informacion, sino que también la envia.
Con frecuencia envia informacion que el receptor desea, pero que sin la ayuda
del directivo le seria muy dificil adquirir.

El rol de portavoz. Con frecuencia se solicita al directivo que manifieste los puntos
de vista de la unidad de la cual es responsable.

En los niveles administrativos inferiores, de manera habitual esto significa
representar a la unidad ante otros individuos o grupos dentro de la organizacion.
Roles interpersonales. Los papeles interpersonales se componen de tres clases
de conductas y, de acuerdo con Mintzberg, se derivan directamente de la
autoridad formal que la organizacion le otorga al administrador, a saber. Aqui se
presentan los siguientes: el rol de cabeza visible o representante.

Esta serie de conductas implica un énfasis en actividades protocolarias, como
atender una labor de asistencia social, dar la bienvenida a un dignatario extranjero
o presidir una celebracion de despedida para un empleado que se jubila.

Aunque en alguna ocasion especifica quiza esta conducta no sea importante en
si, la actividad llega a ser un componente indispensable en el trabajo de un
administrador.

El rol de lider. Este papel consiste en esencia en influir en los demas o en dirigirlos.
La conducta del lider se demostraria cuando, por ejemplo, el lider del equipo de
un proyecto recién adjudicado por la empresa retne a miembros elegidos
cuidadosamente para analizar su vision, las metas del equipo y sus ideas.

Y el rol de enlace. Este papel destaca los contactos que el directivo tiene con las
personas externas a la cadena de mando de la autoridad formal. Tales contactos
incluyen no sélo a los otros directivos dentro de la empresa, sino también a
muchos individuos fuera de ella, por ejemplo, clientes, proveedores, funcionarios
de la administracion publica y administradores de otras organizaciones.

Roles de decision. La ultima categoria de roles, en este sistema de clasificacion,
se relaciona con los requerimientos para la toma de decisiones del trabajo de un

directivo.
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Mintzberg distinguié cuatro roles de decision: El rol de emprendedor. Los
directivos no so6lo toman decisiones rutinarias en el trabajo, sino que a menudo se
comprometen en actividades para explorar nuevas oportunidades o iniciar nuevos
proyectos.
Esta conducta emprendedora dentro de la organizacion suele implicar una serie
de decisiones que permiten la evaluacion continua respecto a seguir adelante con
las nuevas empresas o abandonarlas. Este tipo de comportamiento conlleva cierto
grado de riesgo.
El rol de gestor de anomalias. Los directivos deben ser capaces de responder
ante los conflictos o problemas. En este papel, el administrador a menudo actua
como juez, solucionador de problemas o moderador de conflictos.
La finalidad de este rol es, por supuesto, evitar que los asuntos problematicos
pequefios crezcan y se compliquen. El rol de asignados de recursos.
Los recursos de todo tipo casi siempre son limitados en las organizaciones y una
de las principales responsabilidades de los directivos es decidir como distribuir los
recursos que estan bajo su responsabilidad. Las decisiones sobre asignacién
tienen un efecto directo en el desempefio de una unidad.
El rol de negociador. Este tipo de comportamiento directivo se refiere al hecho de
gue a menudo se le requiere para que realice acuerdos con personas de otras
unidades o de otras organizaciones (dependiendo del nivel del puesto directivo).
El administrador que se encuentra en esta situacion de decision es responsable
de saber qué recursos pueden o no comprometerse en determinadas soluciones

negociadas. (Hernandez Ortiz, 2014, pags. 86-89).
2.3.3. Habilidades directivas
Como cualquier otra actividad humana, la administracion implica el ejercicio de

habilidades, es decir, de capacidades altamente desarrolladas, asi como de

competencias.
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Las habilidades son el resultado de una combinacién de aptitud, educacion,
capacitacion y experiencia. Adquirir esas competencias mediante formacion y
capacitacion se ha convertido en una prioridad tanto de quienes aspiran a ser gerentes
como de las organizaciones donde trabajan.

Se han identificado tres tipos de habilidades primordiales para las tareas
directivas:

1. Habilidades técnicas.
2. Habilidades interpersonales.
3. Habilidades conceptuales.

La falta de estas habilidades puede inducir al fracaso.

Uno de los principales problemas de quienes crean pequefias empresas es que
no poseen las habilidades conceptuales y humanas convenientes, a pesar de lograr el
nivel adecuado de las técnicas. La necesidad de poseer mas cantidad de unas u otras
habilidades cambia en funcién de los niveles de responsabilidad de cada directivo.

El grado en que se requiere cada habilidad puede variar con el puesto ocupado,
aunque todos los directivos deben tener un nivel minimo de todas ellas para lograr un
buen desemperio.

Las habilidades conceptuales a menudo llamadas destrezas cognoscitivas o
complejidad cognoscitiva, tales como el razonamiento logico, el criterio y las capacidades
analiticas, son elementos de prediccién relativamente confiables sobre la eficacia
administrativa. Estas habilidades son las que deben poseer los directivos para pensar y
conceptuar situaciones abstractas y complicadas.

Con estas habilidades los directivos contemplan la organizacion en su totalidad,
comprenden las relaciones entre sus unidades y ven el lugar que ocupa en el entorno
general. Estas habilidades son mas importantes en los niveles administrativos
superiores.

Las habilidades humanas o interpersonales se refieren a la capacidad de
colaborar con otras personas y de trabajar eficazmente en equipo. Se manifiestan en la
forma en que un directivo se relaciona con sus subordinados, e incluyen la capacidad de

motivar, facilitar, coordinar, dirigir, comunicar y resolver conflictos.
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Se ha demostrado que las habilidades interpersonales como sensibilidad,
persuasion y empatia son muy importantes en todos los niveles de la administracion,
aunque lo son mas en los niveles bajo y medio. Al igual que las habilidades conceptuales,
las humanas pueden aprenderse mediante formacién y capacitacion.

Las habilidades humanas se han convertido cada vez en mas decisivas, a medida
gue crecen la globalizacion, la diversidad de la fuerza de trabajo, la incertidumbre y la
competencia para reclutar personas con conocimientos y habilidades especiales. Los
directivos necesitan preocuparse por las necesidades emocionales de las personas y no
sé6lo por las necesidades fisicas relacionadas con las tareas del puesto.

Las habilidades técnicas entrafian el conocimiento especializado sobre
procedimientos, procesos, equipo y similares, e incluyen las destrezas relacionadas con
saber como y cuando utilizar ese conocimiento. Las investigaciones muestran que esas
habilidades, en especial, son importantes en las etapas iniciales de la formacion directiva.
Muchos gerentes de primera linea promocionan a mandos intermedios por la calidad de
sus habilidades técnicas.

Sin embargo, ello puede contribuir al fracaso, debido a que pierden importancia
respecto a las habilidades humanas y conceptuales, al ir avanzando por la escala

jerarquica. (Hernandez Ortiz, 2014, pags. 90-91).

2.3.4. Niveles de direccién

Una organizacion pequefia por lo general s6lo cuenta con un nivel directivo, a menudo,
el fundador o el propietario o el director ejecutivo. En cambio, las grandes
organizaciones, por lo general, poseen mas de un nivel gerencial con diversos objetivos,
tareas, responsabilidades y autoridad.

Asi pues, un directivo de primera linea de un establecimiento comercial de una
gran cadena de distribucion actua de forma muy distinta al director general. En la figura
2.2 se aprecian los tres niveles directivos fundamentales. (Hernandez Ortiz, 2014, pag.
91).
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Figura de niveles de direcciones fundamentales.

Gerentes ylo
administradores
de primer nivel

< Alta direccion |
< Directivo intcrn1crlin|
Gierentes de primera linca \@de de primera Iin.cit]

Personal no directive

Gerentes vio
admimstradores
de mandos intermedios

Figura 2.2. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 92).

Directivo de primera linea. Es responsable de la produccion de bienes y servicios.
Puede llamarseles jefes de venta, de seccion o supervisores de produccién, dependiendo
de la empresa. Los empleados que dirige realizan labores basicas de producciéon de
bienes o servicios.

Directivo intermedio. Es quien recibe las estrategias y politicas generales de la
alta direccion y las traduce en metas y planes especificos que deben instrumentar los
directivos de primera linea.

Es comun que los directivos intermedios ocupen cargos como jefe de
departamento, director de fabrica o director financiero. Son responsables de dirigir y
coordinar las actividades de los directivos de primera linea y, en ocasiones, del personal
administrativo como empleados de la oficina, recepcionistas y asistentes de direccion.

Cuando los directivos intermedios no logran desarrollar a su personal,
probablemente baje la moral del grupo y se genere una gran rotacion. En las empresas
mas avanzadas cada vez se les pide que sean mas innovadores y emprendedores, que
administren el crecimiento y el desarrollo de nuevos negocios. En la lectura sobre la dificil
labor del jefe intermedio se recogen distintas opiniones sobre la actividad en el trabajo

del mando intermedio y sus prioridades.
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El marcado énfasis en el desempefio del grupo y la asignacion de recursos
representan las diferencias mas importantes entre los directivos de primera linea y los
mandos intermedios.

La alta direccion. La constituyen los directivos que estan en la cumbre de la
jerarquia, los maximos responsables de la empresa, es decir, son los directivos senior
de una organizacion y los responsables de la administracion general. El presidente
ejecutivo (ceo, chief executive officer) de una organizacion es el directivo mas importante
y de mayor nivel.

Una preocupacion basica del presidente ejecutivo es la creacion de un equipo de
alta direccion coherente, un grupo compuesto por los directivos que mayor
responsabilidad tienen en la consecucién de los objetivos de la organizacion. Los cargos
més comunes de alta direccion son:

1. Director general.

2. Presidente.

3. Presidente del consejo de administracion.

4. Presidente de division y vicepresidente ejecutivo.

La alta direccion consume la mayor parte de su tiempo en funciones de
planificacion y organizacién. Es responsable del desempefio de todos los departamentos:
tiene una responsabilidad multi departamental. Fija el rumbo de la organizacién, formula
los objetivos estratégicos (el tipo de bienes que producird la organizacion, por ejemplo),
decide cémo deben interactuar los departamentos y vigila la forma en que los mandos
intermedios utilizan los recursos para obtener un nivel de desempefio suficiente.
(Hernandez Ortiz, 2014, pags. 91-93).

2.4. El gobierno de la empresay sus 6rganos
Cuando las empresas aumentan su dimension, necesitan una organizacion mas

compleja y mayores cantidades de capital. Esto produce modificaciones importantes en

las caracteristicas de la propiedad y la direccién y en sus interrelaciones.
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En una empresa pequefia una persona o una familia pueden aportar los recursos
necesarios, dirigir toda la empresa y tomar todas las decisiones.

Si la empresa crece, 0 si nace con un tamafio grande, resulta necesaria la
participacion de un gran nimero de personas que aporten recursos, y lo mas frecuente
es que el propietario de la empresa no sea una persona, sino una sociedad en la que
distintas personas ostentan una parte del capital.

Ademas, el incremento de tamafio obliga a la contratacion de personas
especializadas en gestionar organizaciones complejas que una sola persona no podria
administrar.

Los intereses de los directivos pueden entrar en conflicto con los objetivos de los
accionistas por lo que, si los objetivos de la propiedad y la direccion divergen, ello puede
traducirse en la busqueda de objetivos empresariales diferentes (creacion de valor frente
al crecimiento).

Ante estas posibles fuentes de conflicto, se hace necesario el control de la
direccion por parte de la propiedad. Para ello la propiedad dispone de un conjunto de
mecanismos que permiten un cierto control sobre la direccion, de modo que asegure la
confluencia de intereses. Por gobierno de la empresa se entiende los distintos
mecanismos disponibles para ejercer el control de la propiedad sobre la direccion.
(Hernandez Ortiz, 2014, pags. 96-97).

2.4.1. Organos de gobierno de las sociedades de capital

El gobierno de las sociedades de capital corresponde a sus socios 0 accionistas, pero
su administracion recae en un érgano distinto, denominado 6rgano de administracion.
El érgano de gobierno de los socios lo constituye la reunion de los mismos, en lo
gue se denomina junta general. En este sentido los socios, reunidos en junta general,
decidiran por la mayoria que se establezca por la ley o por los estatutos, en todos
aquellos asuntos de su competencia, quedando vinculados a dichos acuerdos todos los
socios, incluidos los que hubieran votado en contra de los mismos o los que no hubieran

participado en la junta. (SN, s.f.). Parr. 1-2.
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La junta general elige una, dos o mas personas para que dirijan la empresa en su
nombre y sean los representantes legales de la sociedad: son los administradores.

Cuando los administradores son mas de dos personas, que es lo normal, tiene
que constituirse el «consejo de administracién», de modo que una de las tareas
fundamentales de las juntas es elegir, renovar y revocar los cargos de dicho consejo.

El consejo de administracion estara formado por un nimero reducido de personas,
consejeros, que representan los intereses de los propietarios, y también suele integrar a
personas con conocimientos sobre las actividades que la empresa desarrolla. Esta
liderado por un presidente que suele disponer de voto de calidad para dirimir conflictos.

Los consejeros pueden ser internos o externos, en funcién de si pertenecen o no
al equipo directivo. Los consejeros externos a su vez pueden ser dominicales, cuando
representan a un accionista significativo, o independientes. Estos ultimos tienden a
defender los intereses de los accionistas minoritarios. (Hernandez Ortiz, 2014, pags. 97-
98).

2.4.2. Organos de gobierno en las empresas de economia social

El modelo de gobierno constituye uno de los principales elementos diferenciadores de
las empresas de economia social frente a las empresas tradicionales capitalistas.
Democracia econdmica, empresas auto gestionadas, proceso de decision
democratico, principio de una persona, un voto, son algunas de las locuciones utilizadas
para referirse al modelo de gobierno de las empresas de economia social y, en particular,
al de las empresas cooperativas, y esta caracteristica es considerada como la mas
importante de cuantas marcan sus sefias de identidad. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 99).
El supuesto central del modelo de gobierno de las cooperativas radica, como bien
sefala el segundo principio cooperativo de la alianza cooperativa internacional (ACl), en
gue son organizaciones gestionadas democraticamente por sus Socios, quienes
participan activamente en la fijacion de sus politicas y en la toma de decisiones. Aquellos
socios elegidos para representar y gestionar las cooperativas son responsables ante los
demas socios. Desde esta perspectiva, este modelo reposa sobre varias premisas, que

integran la vertiente politica de la cooperativa:
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1. Los socios gestionan y deciden democraticamente, en asamblea general.

2. Participan activamente en la asamblea general y en la eleccion de
representantes.

3. Los cargos representativos, integrados en el consejo rector, representan y
gestionan.

4. Los cargos representativos son responsables ante los socios.

Las cooperativas, especialmente las de mayor dimension, pueden dotarse de

directivos y personal administrativo asalariado, con objeto de ejecutar las

decisiones de los socios y lograr un buen funcionamiento econémico.

La asamblea general de socios. Es el 6rgano soberano de la cooperativa y su
regla de decision es la democréatica. En la practica, la aplicacion de tales principios
canonicos presenta, sin embargo, algunas disfuncionalidades. La regla democrética lleva
inherente una intensa fragmentacion y, por tanto, dispersion del voto en el
organo soberano, la asamblea.

Los consejos rectores. En la cooperativa, los miembros de los consejos rectores
son elegidos democraticamente por los socios para representar y gestionar la empresa.
Desde el punto de vista del gobierno cooperativo, los consejos rectores suscitan dos
problemas centrales:

1. El de su eficacia en el desempefio de su funcion en el marco del gobierno
cooperativo, en concreto, la vigilancia de los directivos, la protecciéon de los
intereses de los socios, la promocién de la participacion de éstos y el desarrollo
de un eventual proyecto ideoldgico propio.

2. El de su legitimidad como representantes de los socios, que les han votado, y
deben tener en cuenta algunas veces intereses en conflicto. (Hernandez Ortiz,
2014, pag. 100).
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2.4.3. Cadigos de buen gobierno

El gobierno de la empresa puede entenderse desde una doble perspectiva. La primera,
gue se acaba de describir, es una perspectiva financiera, que solamente tiene en cuenta
el deber de los directivos con los propietarios de los medios de produccién. (Hernandez
Ortiz, 2014, pag. 100).

Los consejos de administracidn tienen la responsabilidad de avisar, aconsejar y,
en tono critico, escuchar los informes de la direccion, valorar el rendimiento de la
empresa, actuar en tareas designadas al consejo y sugerir medios para mejorar la
organizacion. Los accionistas seleccionan un consejo de administracién que se supone
representa sus intereses en la organizacion.

Una segunda perspectiva, mucho mas estratégica, amplia las obligaciones de los
directivos al resto de los grupos que tienen intereses en la empresa y que, de algun
modo, realizan inversiones y arriesgan las rentas que les corresponden. Por eso, quienes
dirigen las sociedades deben dar cuenta a los propietarios y actuar en funcién del interés
social, que es la maximizacion del valor de la empresa. La maximizacion del valor de la
empresa significa mas valor para el accionista, pero respetando el derecho y cumpliendo
las obligaciones con otros grupos de interés (trabajadores, clientes, acreedores y el resto
de participes y agentes sociales).

La preocupacion por el gobierno en las empresas se ha visto reforzada a principios
del siglo XXI, debido a la aparicion de importantes escandalos financieros que involucran
a grandes sociedades, principalmente en Estados Unidos, como el caso enron, y que
provocan una profunda conmocion en los mercados financieros y en la sociedad.

El cédigo conthe tiene cincuenta y ocho recomendaciones que son de aplicacion
voluntaria, si bien las empresas deben justificar, en su caso, por qué no cumplen con
algunos de sus preceptos. Las recomendaciones mas importantes se pueden agrupar en
los siguientes apartados:

1. Composicion del consejo. Los consejeros externos deben constituir una amplia

mayoria del consejo.
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2. Caracteristicas del consejero independiente. Un consejero no sera independiente
si ha sido empleado o ejecutivo de la empresa (salvo que hayan transcurrido tres o
cinco afos, respectivamente, desde su salida), si ha sido auditor externo en los ultimos
tres afios, si ha mantenido con la empresa negocios en el tltimo afio. Y se le limita el
periodo de permanencia a doce afos.

3. Tamarfo del consejo. Su nimero debera estar comprendido entre cinco y quince
miembros.

4. Presencia femenina. Se procurara la igualdad de género en el consejo.

5. Presidencia. Se recomienda la separacion en el cargo del presidente del consejo y
el del director general como maximo ejecutivo de la empresa.

6. Retribucion de los consejeros. La politica de retribucidén sera sometida a la junta
general de accionistas y debera informarse de las retribuciones individualizadas.

7. Limitacion de voto. En la junta de accionistas no se debera limitar el nGmero maximo
de votos que pueda emitir un mismo accionista. (Hernandez Ortiz, 2014, pags. 100-
102).

2.4.4. Otros mecanismos de gobierno organizativo

Cada empresa puede elegir el mecanismo o conjunto de mecanismos de gobierno que
considere oportunos teniendo en cuenta el coste, en términos monetarios, de tiempo y
recursos que supone cada uno frente a su eficacia, medida en términos de incremento
de valor que se consigue en la empresa. Los principales mecanismos pueden clasificarse
en internos y externos. (Navas y Guerras, 2002).

Los primeros utilizan la supervision directa y los incentivos a los directivos,
mientras que los segundos basan su funcionamiento en los mercados con los que se
relacionan.

Los mecanismos internos tienen su origen en la propia empresa y estan disefiados
por los propietarios para ejercer un control directo sobre los directivos de maximo nivel,
control que éstos deberan trasladar hacia directivos de menor nivel. El consejo de
administracion, como se ha indicado mas arriba, es un mecanismo del control continuo

gue la propiedad hace de la actuacion de los directivos.
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Otro mecanismo interno es el sistema de incentivos que buscan vincular los
intereses de los directivos con los de los propietarios mediante la redaccion de contratos
que vinculen los objetivos propios de los directivos con la creacién de valor en la
empresa.

Los mecanismos externos de control directivo se basan en el poder que sobre la
actuacion de los directivos pueden ejercer distintos factores ajenos a la propia empresa,
sin que ésta tenga que asumir ningan coste adicional por su utilizacion. En este sentido,
son considerados como mecanismos indirectos de control.

Entre ellos se encuentran la actuacion de cuatro mercados: el mercado de
compraventa de empresas, el mercado de capitales, el mercado de directivos y el
mercado de bienes y servicios.

En la medida en que estos mecanismos funcionen, la propiedad tendra mayor
capacidad de control sobre la direccion y ésta menos discrecionalidad, por lo que los
objetivos de ambos grupos tenderan a converger.

El control del mercado de empresas sobre el directivo tiene su fundamento en que
si los directivos no maximizan el valor de la empresa por el deseo de lograr sus objetivos
personales a costa de los accionistas y la empresa obtiene peores resultados de los que
potencialmente podria obtener, se podria incentivar a inversores externos a comprar la
empresa y a reemplazar su actual direccion.

El mercado de capitales presiona a la convergencia de intereses entre accionistas
y directivos en funcion del valor que tiene la empresa en el mismo. Si los directivos
realizan una buena gestion, quedara reflejado en el mercado de capitales con un
incremento de la valoracion de la empresa (mayor cotizacion de las acciones).

También cuando la empresa actla en un entorno competitivo, las fuerzas de la
competencia en los mercados de bienes y servicios finales y el mercado de directivos
presionan para que el objetivo de la empresa sea el de maximizar su valor. (Hernandez
Ortiz, 2014, pags. 103-104).
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2.5. Las decisiones en la direccion de la empresa

(Herndndez Ortiz). En todos los niveles y &reas de las organizaciones los individuos
toman decisiones, es decir, eligen entre dos o mas alternativas. (2014). Parr.1.

Por ejemplo, la alta direccion toma decisiones sobre los objetivos de su empresa,
donde localizaran la nueva sucursal, en qué nuevos mercados penetrara y qué productos
0 servicios ofrecera.

Los directivos de nivel medio toman decisiones sobre la programacién de la
produccion semanal o mensual, problemas puntuales de conflicto de objetivos, ejecucion
de mejoras de productividad en la planta, incentivos a los trabajadores.

La toma de decisiones es una actividad caracteristica del trabajo directivo aunque
no solo los gerentes deciden. Todas las personas que integran una organizacién toman
decisiones que afectan a sus puestos y a la organizacién en la que trabajan.

Los directivos invierten una gran parte de su tiempo en analizar el entorno
econdmico, técnico, politico y social con el fin de identificar nuevas condiciones que
exigen nuevas acciones. Emplean aun mas tiempo, individualmente o con sus equipos,
tratando de inventar, disefiar y desarrollar posibles alternativas para tratar situaciones
donde se necesita una decision.

Una pequefia parte de su tiempo la invierten en elegir entre acciones alternativas
ya desarrolladas para afrontar un problema identificado y analizado en funcion de sus
consecuencias. Una porciéon moderada de su tiempo la pasaran evaluando los resultados
de sus acciones pasadas como parte de un ciclo que se repite, que conduce una vez
mas a nuevas decisiones. Un proceso de decision adecuado aumenta las probabilidades
de éxito, al mismo tiempo que permite actuar sobre las fuerzas del entorno.

En este sentido, mejorar los procesos de toma de decisiones en la empresa es
una labor a la que se ven abocados todos los directivos. La toma de decisiones puede
describirse de dos formas. En primer lugar se halla el enfoque racional, que sugiere como
los ejecutivos deben tratar de decidir. En segundo, la perspectiva de racionalidad
limitada, que describe la forma en que las decisiones tienen que tomarse realmente, de

acuerdo con restricciones de tiempo y recursos. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 106).
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2.5.1. El proceso de toma de decisiones, modelo racional

La toma de decisiones segun este enfoque se define formalmente como el proceso
de identificar y resolver problemas. El enfoque racional hace hincapié en la necesidad de
efectuar un analisis sistematico del problema, seguido por una eleccidén e implantacion
de la solucién en una secuencia logica.

El enfoque racional es un ideal que deben perseguir los ejecutivos. Se desarrollé
para guiar la toma de decisiones porque se observé que muchos ejecutivos eran
arbitrarios y poco sistematicos en sus decisiones organizacionales. (Hernandez Ortiz,
2014, pag. 105).

2.5.1.1. Etapas

El modelo racional de la toma de decisiones la describe como un proceso en el que
pueden identificarse ocho etapas.

Etapa 1. Identificar el problema: El proceso de toma de decisiones se inicia con la
existencia de un problema, una oportunidad o una discrepancia entre la situacion real y
la situacion deseada.

Etapa 2. Identificar los criterios de decision: Una vez que se identifica la situacion
de conflicto que demanda una decision, el siguiente paso consiste en determinar los
criterios de decision importantes para resolverlo.

Etapa 3. Asignar pesos a los criterios de decisidon: Si los criterios que se han
identificado en la etapa anterior no tienen la misma importancia, quien toma la decisién
tiene que ponderarlos en forma ordenada para asignarles la prioridad correcta en la
decision.

Etapa 4. Generar soluciones alternativas: Identificado el problema y los criterios
de decision, el siguiente paso consiste en la elaboracion de alternativas para solucionar

el problema. A esta etapa se le denomina también etapa de disefio.



46

Etapa 5. Evaluar las alternativas: Después de identificar las alternativas, quien
toma la decisidon tiene que analizarlas criticamente. Las evalia de acuerdo con los
criterios establecidos en las etapas 1 y 2. Con esta comparacion se revelan las ventajas
y desventajas de cada alternativa. En la tabla 2.1 se muestran los valores evaluados que
da el director de produccion a las alternativas después de estudiar exhaustivamente las
oportunidades que le proporcionan los proveedores y leer la ultima informacion
conseguida de sus fuentes de informacion

En el ejemplo: para el proveedor A, en el criterio de precio se le da una calificacion
de 10 (pues tiene muy buenos precios), en calidad un 5 (pues sus productos no son de
muy buena calidad, pero tampoco son de mala calidad), en facilidades de pago un 8
(pues da buenos créditos comerciales), y en plazos de entrega un 2 (pues demora mucho
la entrega de pedidos). Lo mismo con los demés proveedores.

Una vez que se asignan las calificaciones a cada alternativa con respecto a cada
criterio, para hallar la calificacidn total de cada una, se multiplica la calificacién de cada
criterio por el peso de éste, y luego se suman los resultados de cada alternativa. Por
ejemplo, la calificacion total del proveedor A seria: (10 x 7) + (5 x 10) + (8 x 6) + (2 x 8)

= 184. Lo mismo con los demas proveedores:

Tabla 2.1.
Valores evaluados

Precio Calidad Pago Entrega Total

proveedor

A 10 5 8 2 184
proveedor

B 7 7 5 6 197
proveedor

c 8 5 5 5 176

(Hernandez Ortiz, 2014, pag. 110).
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Etapa 6. Seleccionar la mejor alternativa: En esta etapa el sujeto decisor tiene que
seleccionar la mejor alternativa por optimizacion o satisfaccion. La optimizacion implica
seleccionar la mejor alternativa de entre multiples opciones.

Etapa 7. Implantar la decision: La etapa de implantacién supone poner en practica
la solucion elegida y asegurarse de que funciona. La implantacion va mas alla de una
mera solucién del problema, ya que es preciso que el decisor ponga la solucion en
practica.

Etapa 8. Evaluar la eficacia de la decision: La Ultima etapa en el proceso de toma
de decisiones es evaluar la decision. Los decisores reunen informacion para intentar
comprobar si la decisién implantada logra sus objetivos o si se necesitan modificaciones.

Los decisores necesitan establecer objetivos razonables para hacer juicios sobre
la efectividad de la decisién. También es importante darle tiempo a una decision para

gue tenga efecto. (Hernandez Ortiz, 2014, pags. 106-111).

2.5.2. Modelo de racionalidad limitada

(SN, s.f.). La teoria de la racionalidad limitada de Herbert Simén plantea que las
personas tomamos decisiones de forma parcialmente irracional a causa de nuestras
limitaciones cognitivas, de informacién y de tiempo. Parr. 2.

La esencia del modelo de racionalidad limitada radica en que, ante problemas
complejos, el sujeto decisor responde reduciendo su complejidad a un grado que le
permita entenderlo con facilidad. Puesto que la capacidad de la mente humana para
formular y resolver problemas complejos es demasiado reducida como para satisfacer
todos los requisitos de plena racionalidad, el sujeto decisor construye modelos
simplificados que extraen las caracteristicas esenciales de los problemas.

La mayor parte de las decisiones que toman los directivos no corresponden a las
premisas de la racionalidad perfecta, sino que siguen el método de la racionalidad
limitada; es decir, los directivos toman sus decisiones de acuerdo con alternativas

satisfactorias.
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Del mismo modo, la toma de decisiones también sufre la influencia de la
organizacion: su cultura, politicas internas, consideraciones de poder y un fenbmeno
estudiado por la literatura psicologica llamado intensificacion del compromiso, que es la
tendencia a continuar con decisiones anteriores aunque haya pruebas de que estén

equivocadas. (Hernandez Ortiz, 2014, pag. 112).

2.5.3. Tipos de decisiones y problemas

Los directivos de todas las organizaciones se enfrentan a diversas clases de decisiones
y problemas cuando hacen su trabajo. Dependiendo de la naturaleza del problema, los
directivos utilizan diversos tipos de decisiones atendiendo a dicha naturaleza y al alcance
de la decision (Robbins y Coulter, 2005, Pag. 114).

Problemas

Los directivos de todas las organizaciones se enfrentan a diversas clases de decisiones
y problemas cuando hacen su trabajo.

1. Problemas estructurados y decisiones programadas. Algunos problemas son
sencillos. El objetivo de quien toma las decisiones es claro, el problema es
conocido y la informacion al respecto se define y retine facilmente.

Entre los ejemplos de estos problemas se encuentra la entrada de un pedido
inadecuado en el almacén, la devolucion del cliente de una compra anterior en una
tienda, o la peticién de un alumno de revisién de un examen al departamento responsable
de una asignatura. A estas situaciones se les denomina problemas estructurados, porque
son sencillos, cotidianos y faciles de definir.

2. Problemas sin estructurar y decisiones sin programar. No todos los problemas de
los gerentes son estructurados ni se resuelven con una decision programada. En
muchas situaciones en las organizaciones los directivos se enfrentan a problemas
sin estructurar, que son nuevos, para los cuales la informacién es ambigua o

incompleta y tienen importantes consecuencias para la organizacion.
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Por ejemplo, la decision de abrir una nueva sucursal en un pais lejano o la
modificacion de las instalaciones de un hipermercado como consecuencia del
cambio de actitud ante la compra de los clientes. (Hernandez Ortiz, 2014, pag.
114).

Decisiones

1. Las decisiones operativas: tienen una perspectiva de tiempo, generalmente
menos de un afio, y a menudo se miden sobre una base diaria o0 semanal. Se
centran en actividades operativas de la empresa, como, dentro del area de
produccioén, el manejo de suministros o el servicio al cliente. Los supervisores,
equipos y empleados de primera linea estan involucrados en las decisiones
operativas.

2. Las decisiones tacticas: se centran en las subunidades de la organizaciéon, como
los departamentos o los equipos de proyecto. Implican un mayor volumen de
recursos que las decisiones operativas, y tienen consecuencias en el medio plazo.
Aungue se posee cierta experiencia e informacién para la toma de decisiones
puede existir incertidumbre en algunas de las etapas del proceso. Abarcan un area
funcional de la empresay son reversibles, aunque dicha reversibilidad puede tener
costes mas o menos elevados.

3. Las decisiones estratégicas tienen una perspectiva de largo plazo, de dos a cinco
afios, y afectan a la organizacion en su conjunto. Son dificilmente reversibles y
comprometen un volumen importante de recursos. Suelen llevar asociado un
volumen importante de decisiones tacticas y operativas. Sus consecuencias
afectan a toda la empresa. Requieren el analisis, la evaluacién e integracion de
mucha informacion con incertidumbre elevada y la experiencia previa en este tipo
de decisiones no suele ser muy elevada.

Incluyen decidir de qué mercados de productos entrar y salir y determinar el
crecimiento de la empresa y los objetivos de rentabilidad apropiados. Los altos directivos
son los responsables de tomar las decisiones estratégicas. (Hernandez Ortiz, 2014,
pags. 114-116).
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2.5.4. Condiciones para latoma de decisiones

Puede haber tres condiciones a las que se enfrentan los directivos cuando
toman decisiones:

1. Certeza.

2. Riesgo.

3. Incertidumbre.

Las cuales poseen caracteristicas diferentes.

Certeza. La situacion ideal para la toma de decisiones es la certeza, esto es, la
situacion en la que el directivo puede tomar decisiones correctas porque conoce los
resultados de todas las alternativas. Por ejemplo, cuando una empresa decide a qué
banco pedirle un préstamo, conoce el tipo de interés y los gastos que ofrece cada banco.
Conoce con seguridad los resultados de cada alternativa. Sin embargo, la mayoria de
las decisiones directivas no se dan en estas circunstancias.

Riesgo. Una situacién mucho mas comun es la de riesgo, aquella en la cual quien
toma la decision estima la probabilidad de ciertos resultados. La capacidad de asignar
probabilidades a los resultados es producto de experiencias personales o de informacion
anterior.

La incertidumbre puede proceder de dos fuentes:

1. Condiciones que estan fuera del control total o parcial de los directivos (por
ejemplo, el clima).
2. Los directivos quiza no tengan acceso a informacioén clave.

Aunque los directivos no duden respecto a qué metas desean alcanzar, la
incertidumbre implica que éstos no cuentan con suficiente informacion respecto a las
alternativas y los sucesos futuros.

En condiciones de incertidumbre se dispone de informacion incompleta para tomar
decisiones. Se tiene que tomar una decision sin estar seguro de sus resultados y
tampoco se tiene unos calculos razonables de las probabilidades. (Hernandez Ortiz,
2014, pag. 117).
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Capitulo tres: Asistencia técnicay servicio de consultoria en el mejoramiento

administrativo

(Franklin Fincowsky). Conocer la naturaleza y contexto del servicio de apoyo técnico en
sus versiones de asistencia técnica y servicio de consultoria como herramientas de
soporte al quehacer organizacional. (2009). P4g. 412.

En términos generales, la asistencia técnica y el servicio de consultoria son
apoyos equivalentes, por lo cual algunos autores, al referirse a uno y otro, los identifican
como asesoria interna y asesoria externa.

En ambas situaciones, se brinda soporte técnico a una organizacion productiva,
aunque desde posiciones diferentes. En el primer caso la asistencia corre a cargo de una
unidad administrativa que forma parte de su estructura, mientras que en el segundo es
responsabilidad de una instancia independiente. Para medir el efecto que causa a una
organizacion la decisién de emplear un servicio de esta naturaleza en cualquiera de sus
dos versiones, se compararan los efectos que podria generar cada uno de ellos.
(Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 412).

3.1. Asistencia técnica

La asistencia técnica es la asistencia no financiera proporcionada por especialistas
locales o internacionales. Puede tomar la forma de compartir informacion vy
conocimientos, instruccion, formacion de habilidades, la transmisién de conocimientos
practicos y servicios de consultoria y también puede implicar la transferencia de datos
técnicos.

El objetivo de la asistencia técnica es maximizar la calidad de la implementacién
y el impacto del proyecto mediante el apoyo de administracion, gestion, desarrollo de
politicas, aumento de la capacidad. (SN, s.f.). Parr. 1-2.
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3.1.1. Concepto

La asistencia técnica en una asesoria que se realiza directamente a una empresa, a
través de la asignacion de uno o varios expertos con el objetivo de buscar la solucién a
una problematica especifica, tanto de indole administrativa como tecnoldgica; dicha
solucion se basa en un diagndstico previo de la problematica.

El servicio consiste en que, a partir del diagnostico, se disefian estrategias y se
organizan las actividades adecuadas en funcion de las necesidades de la empresa que
solicit6 el servicio. (SN, 2018) Parr.1-2.

3.1.2. Origen

(Franklin Fincowsky). Por lo general, la decision de utilizar el recurso de la asistencia
técnica obedece a la necesidad de hacer frente a cambiantes condiciones de trabajo,

entre las cuales sobresalen las siguientes. (2009). Pag. 414.

3.1.2.1. Externas

Instancias del entorno que emiten lineamientos a los que tiene que sujetarse una
organizacion, como los siguientes:
1. Cambio de normatividad. Modificaciones a la base juridica que rige su actividad.
2. Necesidades del servicio. Requerimientos de los clientes y usuarios con los que
interactua.
3. Criterios de operacion de grupos de filiacion, corporativos y/o sectoriales. Politicas
0 normas de coordinacion dictadas para homogeneizar su comportamiento con
otras organizaciones.
4. Requerimientos de sus grupos de interés. Forma de respuesta a las necesidades
de los grupos a los que afecta su desempeiio.
5. Normas de gestidn de la calidad. Pautas para mejorar la calidad del servicio que

se presta a los clientes.
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6. Presion de instituciones en su area de influencia. Necesidad de adecuarse para
poder competir en el mercado en mejores condiciones. (Fincowsky Y Benjamin,
2001, pag. 414).

3.1.2.2. Internas

Pautas originadas en el seno de las organizaciones, que se pueden clasificar en:

1. Disposiciones de la alta direccion. Instrucciones del mas alto nivel jerarquico de
cambiar para elevar la productividad, hacer mas rentable a la organizacién y
posicionarla en su contexto.

2. Indicadores de gestion. Existe una base técnica de informacién que contempla su
revision periddica de acuerdo con un rango de unidades de medida establecido
para no disminuir los margenes y la calidad de los productos, servicios 0 ambos.

3. Observaciones de auditoria. Se atiende a un sefialamiento especifico, formulado
por un érgano de control interno.

4. A peticion de parte. La solicitud de apoyo proviene directamente de un area o
unidad administrativa cuyo desempefio se ve afectado por causas que no puede

solucionar en forma independiente. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 414).

3.1.3. Justificacion

Esta etapa implica la preparacion del terreno de trabajo con el fin de evaluar los
elementos de juicio idoneos para solucionar cualquier anomalia u optimizar el
funcionamiento de la organizacion. Con este fin, el responsable de la unidad de
mejoramiento administrativo debe tomar las determinaciones siguientes:

1. Integrar y capacitar al equipo de trabajo.
Puntualizar las condiciones para llevar a cabo el proyecto.
Precisar los factores sustantivos del proyecto.

Formular un pre diagndstico.

a bk~ wN

Analizar, seleccionar o definir indicadores de desempefio.
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Preparar las comunicaciones necesarias para oficializar el proyecto.

(Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 414).

3.1.4. Autorizacioén

Cuando

se dispone de los elementos necesarios para prestar el servicio debe

formalizarse su implementacion mediante una reunion con la méxima autoridad o con el

organo superior inmediato al cual se adscribe la unidad, para convenir lo siguiente:

1.

4.

Que se otorguen los recursos necesarios con base en la presentacion de una
propuesta técnica, programa de trabajo y el prediagndstico.

Que se tome nota de los compromisos que se deben cumplir en relacién con
los resultados esperados de acuerdo a los indicadores establecidos.

Que se especifique el contenido y la periodicidad de los reportes en los que se
informara de los avances.

Que se giren comunicaciones a todos los titulares de las areas involucradas.

En la misma reunién deben considerarse todas las observaciones que exprese la

autoridad que encabeza el proyecto. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 415).

3.1.5. Ejecucion

Luego de establecer y validar la plataforma del proyecto, conviene dar los pasos

programados conforme a la siguiente secuencia:

1
2
3
4.
5
6

Realizar un acercamiento al area objeto del proyecto.

Crear un ambiente propicio para la captura de informacion.

Recopilar la informacién predeterminada mediante la observacion directa.
Concentrar la informacién y salvaguardarla.

Enviar reportes de avance y/o solicitudes de apoyo al titular.

Celebrar reuniones peridédicas con el equipo de trabajo para extraer
conclusiones y recomendaciones del andlisis de la informacién.

Preparar un diagnostico administrativo que incluya las observaciones y

recomendaciones procedentes.
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8. Formular y documentar una propuesta concreta.

9. Preparar un informe que la explique. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 415).

3.1.6. Presentacion de resultados

Con base en una propuesta bien estructurada debe solicitarse una reunion con la maxima
autoridad, a la cual se le presentara el proyecto terminado y un informe detallado del
proceso de realizacion, en el cual es necesario destacar los resultados que se lograron.

Una vez revisadas la propuesta y el informe, y ya analizadas y efectuadas las
modificaciones que haya ordenado el titular en caso de haberlas debe fijarse una fecha
para exponer el programa ante la clpula administrativa y el personal que ésta indique.

La propuesta debe presentarse en el formato seleccionado previamente,
acompafada de las estadisticas y cuadros comparativos aprobados. (Fincowsky Y
Benjamin, 2001, pag. 416).

3.1.7. Puesta en practica

Luego de que el proyecto final haya sido presentado al érgano de gobierno y plenamente
aceptado, tiene que prepararse su implementacion, seguimiento y evaluacion, lo que
exige cubrir los pasos siguientes:

1. Seleccionar el método de implementacion idoneo.

2. Formar un equipo de trabajo responsable de la implementacién, con la misma

base de personas que inicio el proyecto.

3. Realizar una campafia de difusion y sensibilizacion en todos niveles de la
organizacion.
Implementar, seguir y evaluar el proyecto.
Informar sobre su asimilacion y adaptaciones realizadas.

Cuantificar el efecto real que se obtendra.

N o 0 B

Efectuar el seguimiento de las acciones. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag.
416).
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3.2. Unidades de mejoramiento administrativo

El avance incesante de la complejidad en la administracion y todos los evidentes defectos
gue ella acusa, ha puesto en guardia a los integrantes de las empresas los cuales han
buscado los medios necesarios para sistematizar, controlar y dar mayor eficiencia a

su administracion. (SN, SF). Parr. 4.

3.2.1. Concepto

(Franklin Fincowsky). Son las unidades administrativas creadas por las organizaciones
con el propdsito de proponer y llevar a la practica medidas de racionalizacion para
mejorar su desempefio. (2001). Pag. 416.

3.2.2. Objetivo

(Franklin Fincowsky). Contribuir al mejoramiento administrativo de una organizacion,
para la cual proponen y concretan medidas de apoyo técnico orientadas a optimizar sus
planes, programas, estructura, procesos, procedimientos, funciones, sistemas o
proyectos. (2001). Pag. 416.

3.2.3. Nomenclatura

Debido a la naturaleza de sus funciones, estas unidades pueden ser identificadas con
diferentes nombres, los cuales se asignan de acuerdo con las necesidades o
requerimientos de cada organizacion.
Entre los mas comunes se encuentran los siguientes:
1. De organizacion y métodos.
De asistencia técnica.
De asistencia técnica y normatividad.

De sistemas y procedimientos.

o > 0N

De organizacion y sistemas.


https://www.monografias.com/trabajos36/administracion-y-gerencia/administracion-y-gerencia
https://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre
https://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion
https://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref
https://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas
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6. De apoyo técnico.

7. De innovacion y calidad.

8. De andlisis y estudio organizacional o institucional.
9. De sistemas de apoyo.

10.De asesoria técnica.

11.De estudio y analisis.

12.De estudios administrativos. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 416).
3.2.4. Estructura tipo

La composicion de una unidad de estas caracteristicas esta determinada por la
naturaleza de la organizacién, tamafio, sector y giro industrial, alcance, tipo de productos
ylo servicios, nivel de desarrollo tecnologico y grado y forma de la delegacién de
autoridad. En la figura 3.4 se incorpora una estructura “ipo” de una unidad de

mejoramiento administrativo (UMA). (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 416).

Figura de estructura “tipo” de una unidad de mejoramiento administrativo (UMA).

MOMBRE DE LA UNIDAD
ORGANIGRAMA GEMERAL
Titular
Ancilisis Informacion Proyactos
organizacional ¥ programacion especiales
Analistas Analistas Analistas

Elaborado por:
Fecha:

Figura 3.4. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 417).
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3.2.5. Adscripcion

Es recomendable que estas unidades se adscriban a la maxima autoridad de la
organizacion o, en su defecto, que dependan del 6rgano encargado de las funciones
adjetivas particularmente las relacionadas con planeacion, programacion y sistemas o
del responsable de manejar los recursos humanos, materiales, financieros y
tecnoldgicos.

El otro elemento que desempefia un papel decisivo en su ubicacién en la
estructura organica es el tipo de autoridad que se les asigna, esto es, si se les crea como
organos de linea o unidades staff (asesoras).

De acuerdo con las dos opciones anotadas, a continuacién se presentan las
alternativas de posicion en un organigrama: (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 417).

3.2.5.1. En el sector publico

(Franklin Fincowsky). En este sector las unidades pueden colocarse en diferentes
adscripciones, segun la naturaleza de la institucion a la cual pertenecen. (2001). Pag.
418.

3.2.5.1.1. A nivel central

Las instituciones que integran este nivel son las conocidas como secretarias, ministerios
o dependencias del ejecutivo federal.
En la figura 3.5 aparecen tres opciones de adscripcion como 6rganos asesores:
1. Directamente del secretario del ramo.
De un subsecretario.

3. Del oficial mayor. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 418).



Figura de opciones de adscripcion en el sector publico a nivel central de las UMA.

SECTOR PUBLICO A NMIVEL CENTRAL
[COMO ORGAND ASESOR)

5 — o
Subsecretarfa [ | ] [ | onciana mayor
precr T s I e B

Figura 3.5. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 418).

3.2.5.1.2. A nivel paraestatal

59

Las instituciones que forman parte de este nivel coadyuvan con el Poder Ejecutivo y se

agrupan en torno a un sector administrativo.

A nivel de gobierno estatal las representaciones que se encuentran en este nivel

son las llamadas entidades federativas, gobierno de los estados o departamentos.

(Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 418).

3.2.5.2. En el sector privado

Por lo que se refiere a este sector, las unidades pueden inscribirse en lugares diferentes,

ya que en este ambito existen micros, pequefias, medianas y grandes empresas. En la

figura 3.6 pueden encontrarse de tres maneras con autoridad de asesoria:
1. Como un staff del director general.
2. Como asistente de una subdireccion o gerencia divisional.

3. Como 6rgano asesor de una gerencia de area.



60

Figura de las UMA como 6rganos asesores en el sector privado.

SECTOR PRIVADO
(COMO ORGAND ASESOR)

Direccion o

Gerenda divisional (1)

s [ [ [ 1 ]

Subgerencia I:I

Figura 3.6. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 420).
3.2.6. Funciones generales de los 6rganos asesores

Estudian y analizan la estructura y el funcionamiento general de una organizacion, con
base en lo cual:

1. Proponeny, en su caso, adaptan los sistemas administrativos y las modificaciones
gue permitan elevar su eficiencia. Para ello recaban la informacién necesaria para
conocer los objetivos y politicas de la organizacion, analizan la estructura y las
funciones de cada una de las unidades administrativas que la integran, estudian
los planes, programas y proyectos de trabajo y Coadyuvan en la formulacion de
las estrategias de la organizacion.

2. Diagnostican sobre los procesos, métodos de operacion y los sistemas de
informacion. Para ello captan los datos que permiten evaluar la funcionalidad y
eficacia de los sistemas utilizados, sin perjuicio de las tareas encomendadas a
otras unidades o mecanismos de coordinacion, determinan la viabilidad de los
estudios o propuestas que se les presentan y precisan las ventajas de su
implementacion y evaltan el soporte que se da a procesos productivos y a la

gestion de la informacion.
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También examinan el flujo de datos y los sistemas con el fin de determinar si cada
nivel de la organizacion recibe la informacion adecuada para tomar las decisiones
que les corresponden.

En caso necesario, proponen nuevos sistemas o modificaciones a los ya
existentes, revisan la gestion documental de los archivos tanto en medio fisico
como electronico para homogeneizar y racionalizar el trabajo, procurando su
adecuacion al funcionamiento de los sistemas establecidos, analizan la utilizacion
del espacio, maquinas y equipo de oficina con el fin de garantizar su mejor
aprovechamiento, para lo cual consideran las disponibilidades de la organizacion
y por ultimo recaban estadisticas sobre volimenes y cargas de trabajo del
personal para estudios de productividad.

Disefian sistemas que incluyen el estudio de los recursos de tecnologia de la
informacion necesarios para su correcto funcionamiento.

Formulan manuales administrativos para los sistemas aprobados y controlan su
aplicacion y mantenimiento.

En coordinaciéon con las areas u 6érganos juridicos adecuan la estructura
organizacional y las funciones a las disposiciones legales vigentes. Colaboran en
la clasificacion y registro de las normas que regulan la operacion institucional,
desarrollan proyectos de reglamentos, instructivos, circulares e instrumentos
administrativos similares, integran las bases juridicas requeridas en los manuales
0 proyectos que asi lo requieren.

Asesoran a las areas o unidades de la organizacion en la interpretacion y
aplicacion de técnicas administrativas. Apoyan a todas las instancias en el
desarrollo y ejecucion de los proyectos administrativos, generan toda clase de
documentos técnicos para facilitar la comprension de procesos, funciones,
sistemas, procedimientos y métodos.

Realizan una labor de investigacion permanente para allegar a la organizacion
elementos de tecnologia de punta en forma agil y oportuna, promueven la
capacitacion, el desarrollo y adiestramiento constante del personal de la

organizacion. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pags. 422-423).
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3.2.7. Personal

Estas unidades integran técnicos y profesionales de distintas especialidades que
cumplen funciones especificas dentro de la estructura y de la forma de trabajo con la
cual operan. Normalmente, los puestos que las caracterizan se identifican con los
siguientes nombres genéricos:

1. Coordinador general.

2. Lider de proyecto.

3. Analista o programador.

4

. Técnico. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 424).
3.2.7.1. Caracteristicas generales del personal

Dentro de la evaluacion del desempefio se encuentran diferentes caracteristicas, como
la objetividad, validez y confiabilidad, esta premisa indica que al establecerse los criterios
de ejecucién se deberan buscar la maxima objetividad de ellos, es decir, que deben
estar totalmente libres de gustos, prejuicios, intereses y preferencias del que los

establece. (Alfaro Castellanos, 2012, pag. 106).
3.2.7.1.1. Coordinador general
(Franklin Fincowsky). Como encargado de dirigir los trabajos de la unidad, debe tener
una soélida formacion académica y profesional, experiencia en la materia, don de mando
y la capacidad de apoyar moralmente a su equipo de trabajo. (2001). pag.424.
3.2.7.1.2. Lider de proyecto
(Franklin Fincowsky). Como responsable especifico de un proyecto y por ser el enlace

entre el coordinador general y el resto del equipo, tiene que dominar el campo de trabajo,

y poseer una gran capacidad negociadora. (2001). pag. 424.
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3.2.7.1.3. Analista o programador

(Franklin Fincowsky). Como personal a cargo del manejo técnico de la informacion, es
quien tiene mayor contacto con las areas de la organizacion, lo que demanda buena

preparacion académica y una personalidad afable y prudente. (2001). pag. 424.

3.2.7.1.4. Técnico

Como personal netamente dedicado al trabajo operativo, debe conocer bien las técnicas
gue requiere su trabajo y mantener la disciplina para seguir instrucciones.

Debido a su trabajo, estos especialistas necesitan apoyo, por lo que es
recomendable que cuenten con la guia constante de sus analistas y lider de proyecto.
(Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 425).

3.2.7.2. Conocimientos

Es fundamental que tengan conocimientos de administracidon general, teoria de la
organizacion y teoria de sistemas; que conozcan metodologia de la investigacion y
manejo de las diferentes técnicas e instrumentos de andlisis administrativo, en particular
de administracién estratégica, andlisis de estructuras organizacionales, sistemas,
procesos y procedimientos, distribucién de espacio, gestion documental, sistemas de
informacion, logistica, medicién del trabajo, simplificacibn administrativa, gestion de la
calidad, manuales administrativos y tecnologia de la informacion.

Ademas, deben saber operar equipos de cOmputo y de oficina, y tener
conocimiento por lo menos de otro idioma, como el inglés.

Debido a las caracteristicas de la preparacion que se considera esencial para su
correcto desempefio, es aconsejable que un equipo de trabajo con estos perfiles sea

interdisciplinario.
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Los conocimientos que requiere esta clase de personal se pueden adquirir a nivel
profesional, principalmente en las licenciaturas de administracion, informatica, ciencias
politicas, administracion publica, relaciones industriales, ingenieria industrial e ingenieria
en sistemas. Asimismo, pueden colaborar contadores publicos, actuarios, matematicos,
ingenieros y otros profesionales, siempre que se hayan preparado de manera especifica
con ese fin.

También pueden participar aquellas personas con conocimientos equivalentes
pero que no posean un titulo profesional, aquellas que dominan el campo de trabajo fruto
de su experiencia obtenida a lo largo de su vida profesional a través de una participacion
activa en eventos de formacién, capacitacion, desarrollo y actualizacién, como
seminarios, congresos, paneles, encuentros, cursos, talleres, foros o conferencias y
aquellas que cuentan con estudios de posgrado en las especialidades citadas.
(Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 425).

3.2.7.3. Caracteristicas individuales

Es conveniente gque las personas que forman parte de estas unidades cumplan con los
siguientes atributos:
1. Estabilidad emocional.
Etica profesional.
Mente analitica.
Objetividad.
Capacidad de negociacion.
Actitud positiva.
Claridad de expresion verbal y escrita.

Facilidad para trabajar en grupo.

© © N o g s~ w D

Capacidad de observacion.
10. Creatividad.
11.Iniciativa.

12.Discrecion. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 463).
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3.3. El servicio de consultoria

La consultoria es un servicio de asesoramiento prestado por profesionales con
conocimientos y experiencia en la materia o tema que la empresa necesite asesoria. Por
lo tanto, el consultor es un profesional especializado.

El servicio de consultoria debe ser planeado. Esto significa que tiene un inicio, un
desarrollo y un fin. Dicho de otra forma, debe ejecutarse mediante un plan y con uno o
mas entregables o resultados durante su ejecucion. (SN, s.f.). Pérr. 1-2.

3.3.1. Definicién

(Franklin Fincowsky). Es el servicio que brinda un profesional independiente a una
persona fisica o0 moral con el propésito de ayudarla a percibir, comprender y resolver

problemas practicos relacionados con su forma de operar y su entorno. (2001). pag. 426.

3.3.2. Caracteristicas fundamentales

La consultoria posee rasgos distintivos muy especificos:
1. Es un servicio consultivo.
Se basa en hechos concretos.
La proporciona personal calificado.
Es una alternativa para manejar el cambio organizacional.
Permite una vision imparcial del entorno.

Facilita la deteccion y comprensién de problemas en forma obijetiva.

N o g b~ Db

Proporciona soluciones viables. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 426).
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3.3.3. Campo de trabajo

Las oportunidades de trabajo en este campo estan abiertas en todas las areas de la vida

econdmica. De alli que este tipo de servicio se encuentre en los sectores publico, privado

y social.

El reconocimiento a esta alternativa de servicio radica fundamentalmente en que

se le acepta como una forma de comprender los acontecimientos que aumenta y mejora

las expectativas de alcanzar los objetivos propuestos a partir de estas caracteristicas:

1.

N o g M w

Experiencia. Desarrollo de la facultad de aportar elementos de juicio valiosos
producto de la experiencia y los trabajos desempefados.

Imparcialidad. Independencia de criterio para emitir una opinion y formular un
sefialamiento.

Habilidad. Capacidad para percibir e influir sobre el contexto.

Profesionalismo. Comportamiento respetuoso y eficiente para brindar un servicio.
Responsabilidad. Facultad de aceptar y asumir un compromiso.

Creatividad. Espiritu constructivo e innovador.

Vision emprendedora. Actitud positiva para aceptar retos y aprovechar

oportunidades. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 426).

3.3.4. Forma de operar

Emprender un negocio implica necesariamente el cumplimiento de las condiciones

legales con las cuales operara. Para este efecto, los caminos mas viables pueden ser:

1.

Propietario Unico. La responsabilidad de todo el negocio recae en una sola
persona. La persona fisica con actividad empresarial es una alternativa.
Sociedad. Esta opcion permite incorporar socios que comparten derechos y
obligaciones. La seleccion del tipo de sociedad debe partir del consenso de los
socios de acuerdo con la normatividad aplicable.
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3. Grupo. Este tipo de organizacién surge cuando mas de un consultor decide unirse
para brindar el servicio, aportando cada uno de ellos su experiencia y
conocimientos en la materia. La forma de operacidn se basa normalmente en un

convenio de trabajo. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 427).

3.3.5. Estructura organizacional

La definicidn de la estructura organizacional y funciones de un érgano consultor debe ser
congruente con la seleccion del campo de trabajo, tiempo en el mercado, relaciones con
el medio ambiente, momento histérico, recursos disponibles, misién, objetivos y
estrategias establecidos.

Considerando la gama de posibilidades que un negocio de estas caracteristicas
puede adoptar, su organizacion puede tomar cualquier forma y extension. (Fincowsky Y
Benjamin, 2001, pag. 427).

3.3.6. Funciones por area

Es importante considerar que cada area o departamento desarrolla funciones
especificas. Puesto que cada una cuenta con un conjunto de trabajadores que realizan
actividades que son similares y responden a necesidades concretas dentro de
la organizacion. (SN, s.f.). Parr. 2.

(Franklin Fincowsky). Las funciones generales de las areas de un 6rgano consultor

pueden ser las siguientes: (2001). pag. 428.
3.3.6.1. Direccion general
(SN, SF). La direccién general es el 6rgano ejecutivo de la asociacion para la direccion,

organizacion y gestion de sus actividades académicas y administrativas. El director

general es designado por la comisién ejecutiva. (2022). Parr. 1.
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Algunas de sus funciones son:

Definir el &mbito de actuacion de la organizacion.

Precisar los objetivos, metas, programas y estrategias que se aplicaran.

Definir las pautas para negociar la obtencién de recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgicos.

Promover una interaccion coordinada de las areas de la organizacion.

Ejercer un liderazgo capaz de promover y sostener un sélido desempefio
organizacional. Dictar los lineamientos para el desarrollo de sistemas de gestidon
de la calidad.

Manejar la imagen corporativa. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 428).

3.3.6.2. Gerencia de analisis de informacién

Planear y desarrollar los estudios tendientes a la creacién, modificacion y
optimizacibn de procesos, estructuras organizacionales, sistemas 'y
procedimientos.

Llevar a cabo las negociaciones y tramites necesarios de acuerdo con la logistica
de los proyectos.

Efectuar estudios de factibilidad técnica y econémica.

Analizar los contenidos de los proyectos para inferir opciones de solucion.
Proponer las medidas necesarias para garantizar la continuidad de los trabajos.
Registrar y reportar avances de los proyectos.

Programar la implementacion de proyectos, determinando los requisitos para su
puesta en practica.

Coordinar la capacitacion del personal que interviene en los proyectos.

Apoyar la conversién de la informacién en conocimiento. (Fincowsky Y Benjamin,
2001, pag. 428).
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3.3.6.3. Gerencia de evaluacion y control de proyectos

Disefiar los mecanismos de evaluacion y control de proyectos.

Formular los indicadores necesarios para evaluar el desempefio de los proyectos.
Valorar las condiciones operativas para ejecutar el trabajo.

Efectuar el seguimiento de las acciones de cada proyecto.

Vigilar que no se diluyan las responsabilidades asignadas a todos y cada uno de
los participantes de un proyecto.

Apoyar y/o realizar las gestiones necesarias para que los proyectos tengan
continuidad. Atender cualquier cambio que se presente en las condiciones
programadas de un proyecto.

Allegar informacion a los niveles responsables de la toma de decisiones.

Poner en practica medidas correctivas en los casos en que proceda.

Fortalecer los mecanismos de coordinacion y comunicacion de las areas de las

empresas a las que se brinde el servicio.

3.3.6.4. Gerencia de administracion

La gerencia de la administracién se refiere al nivel de logro de las metas, objetivos y

resultados.

Ella se mide a través de sistemas de control y/o monitoreo expresado en

indicadores cuantitativos (matematicos) o cualitativos que determinan el grado de

cumplimiento en términos de eficacia, eficiencia y efectividad. (SN, SF). Parr. 8.

S B

Una de las actividades de esta es:

Planear, organizar y coordinar la administracion de los recursos humanos, materia
les, financieros y tecnoldgicos.

Negociar con los grupos de interés.

Contar con informacion actualizada de la situacion financiera.

Proyectar los presupuestos de ingresos y egresos.

Coordinar la preparacion y presentacion de las declaraciones de impuestos con el

auditor externo.
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6. Manejar el flujo de caja.

7. Efectuar el pago oportuno de obligaciones, sueldos, comisiones y compras.

8. Evaluar el desempeiio y administrar las competencias del personal.

9. Prestar los servicios que requiera el personal.

10.Vigilar que se elaboren y actualicen los registros y pagos ante las instituciones de
seguridad social, vivienda y sistema de ahorro para el retiro, entre otros.

11.Asegurar el suministro de productos y servicios en tiempo y condiciones

adecuadas. (Fincowsky Y Benjamin, 2001, pag. 466).

Para poder funcionar con apego a las disposiciones legales que norman el
funcionamiento de un negocio de esta naturaleza, es indispensable que cumpla con
diversos ordenamientos, algunos obligatorios, otros optativos.

A continuacion se presenta una lista de las disposiciones mas representativas que
deben resguardarse:

1. Acta constitutiva.
2. Alta ante el ministerio u 6rgano responsable del manejo de la hacienda y crédito
publico.
Declaracion de apertura.
Visto bueno de seguridad y operacion.
Padron delegacional.
Constancia de zonificacion del uso de suelo.
Licencia de uso de suelo.

Licencia y numero oficial.

© © N o g &~ w

Visto bueno de la oficina de prevencién de incendios.

10.Reglamentos interior y de higiene y seguridad industrial.

11.Registro ante el grupo de filiacion o cdmara correspondiente.
12.Registro ante las autoridades que norman el trabajo y la prevision social.
13.Comprobante del programa de proteccion civil.

14.Aviso de manifestacion estadistica.

15.Licencia de anuncio.

16.Registro en el sistema de informacién empresarial 0 su equivalente.

17.Registro patronal ante la instancia responsable de la seguridad social.
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18.Acta de constitucion de las comisiones mixtas de higiene y seguridad,
capacitacion y entrenamiento y de reglamento interno.

19.Registro patronal ante el responsable de la vivienda.

20.Incorporacion al sistema de ahorro para el retiro.

21.Contrato de los servicios de agua, energia eléctrica y servicio telefonico.

22.Contrato de servicio de internet.
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Conclusioén

Los resultados de este informe dan cuenta que la organizacion de una empresa es uno
de los recursos mas importantes del sistema de gestion de calidad. Muchas veces el
ambiente de trabajo en el que se desempefian las organizaciones requiere de un servicio
de apoyo técnico que les permita desempefiar su labor con la calidad que requieren para
unos mejores resultados.

Definiendo la empresa y la organizacion a través de las medidas necesarias para
tener una mejor organizacion empresarial; es muy importante resaltar que la empresa se
basa meramente en obtener fines econdmicos satisfaciendo a los clientes en la cual se
debe implementar técnicas para llegar a los objetivos que esta se plantea.

Describiendo el gobierno de la empresa y sus érganos, por medio de la direccién
gue existe en las empresas, para implementar los cédigos de un buen gobierno; toda
empresa tiene una manera distinta de gobernar y esto se hace con la finalidad de crear
barreras para supervivencia de las organizaciones, todo esto se da si la direccién de la
empresa plantea buenas practicas de gobierno.

Conociendo la asistencia técnica y el servicio de consultoria en el mejoramiento
administrativo, de acuerdo a su funcioén y las caracteristicas que la determinan, para
saber la forma de operar dentro de la organizacion; toda empresa debe tener un servicio
de consultaria ya que mediante esa persona juridica pueden detectar cualquier tipo de
anomalia ya que este puede describir e interpretar hechos concretos y cualquier
anomalia que se registre en la empresa, esto conlleva a brindarle a la empresa
mecanismos para su mejor funcionamiento administrativo de acuerdo a su forma de
operar y la estructura organizacional de la empresa.

Analizando la asistencia técnica y servicios de consultoria en el mejoramiento
administrativo del empresario, la direccion y el gobierno de la empresa, mediante los
soportes técnicos a los que las empresas pueden recurrir, para mejorar la calidad del
funcionamiento de las mismas; todo esto va en dependencia del convenio o giro al cual
se dediguen las empresas, proponiéndose metas y generando ingresos econémicos que

es la finalidad de las empresas es como toda organizacion llegara a lograr sus objetivos.
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