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INTRODUCCION

Existen 4 procesos administrativos, fundamentales, que toda empresa
debe cumplir para realizar sus actividades de la mejor manera, 6sea, planificada,
organizada, dirigida y controlada. Estos procesos son muy bien manejados en
las grandes empresas, ya que por su tamafio y el monto de sus operaciones
tiene que realizarlas con cuidado para evitar fallas que puedan afectar su
crecimiento. Las empresas son las que abastecen al mercado con productos que
nosotros los consumidores necesitamos para cubrir nuestras necesidades, no
solo siendo importantes por esto, sino porque generan empleo para las familias,
contribuyen con la sociedad y mejoran el nivel de vida.

En el Pert hay mas de 1.6 millones de empresas, de las cuales solo el 0.6%
son grandes empresas. El 99.4% son Micro y Pequeias Empresas (a partir de
ahora Mypes), teniendo al 60% de poblacién econdmicamente activa (PEA)
dentro de sus actividades y aportando alrededor del 42% del PBI del pais. Estos
pequefios negocios mueven gran parte de la economia peruana, dando trabajo
a mas de la mitad de la poblacion. Lamentablemente muchas de las Mypes solo
tienen un ciclo de vida muy corto ya que generalmente surgian para que las
personas tengan una manera de subsistir y cubrir sus necesidades, creando el
negocio sin alguna preparacion especifica que ayude al crecimiento de este.

En la actualidad hay Mypes que son creadas por personas capacitadas y
tienen éxito, incluso también personas sin tanto formacion que llevan adelante a
Sus empresas; pero en su mayoria las Mypes que salen del mercado cada afio
eran dirigidas empiricamente por sus duefios sin tener en cuenta los procesos
que deben realizarse dentro de las organizaciones que para ayudar en su
crecimiento.

Debido a su importancia en la sociedad, estos negocios son objeto de
diversos estudios para superar sus barreras y limitaciones, tanto las que se
presentan en el mercado como las que dependen de sus duefios-
administradores. Sabemos que los procesos administrativos son la base para las

operaciones empresariales, como aplican las grandes corporaciones. Pero en



las Mypes muchas veces no se aplican, los duefios tratan de dirigirla en base a
sus esquemas propios, siendo muchas veces la razon de su salida del mercado.

Para el presente trabajo, la estructura que hemos seguido en este proyecto
se compone de 3 capitulos. El primero capitulo comprende el planteamiento del
problema, el segundo capitulo el desarrollo del marco tedrico y el tercer capitulo

corresponde al estudio del modelo de proceso administrativo.



CAPITULO I
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. DESCRIPCION DE LA REALIDAD PROBLEMATICA.

El trabajo es el medio de desarrollo personal, familiar, social y econémico
de las naciones; la formacién de negocios y empresa genera oportunidades en
el cual se desenvuelvan las personas generando beneficios para ellos y sus
familias, haciendo de su vida mas cémoda y satisfactoria.

Segun la estadistica MIPYME 2011, en el Pera las Mypes (Micro y
pequefias empresas), del 2004 al 2011, representaron en promedio el 60% de la
poblacién econ6micamente activa.

Actualmente en el Peru, existen aproximadamente 1 millon 680 mil 433
unidades empresariales, de los cualesel 99,4% son micro y pequeias
empresas, con una tasa promedio de natalidad de 15% anual y una de
mortandad de 4.1% segun las estadisticas hasta el 2012.

Por ello una de las mayores preocupaciones del estado ha sido impulsar y
velar el desarrollo y crecimiento de estas unidades productoras de empleo para
la nacion; conocemos muchos casos de éxito de Mypes, sin embargo también
hay muchos mas que no han tenido un progreso o evolucion favorable. En el
proceso de generacion y durante la vida de la empresa, si no son correctamente
administrados podrian generar una situacion de estancamiento o hasta incluso

la extincion del negocio.



Uno de los problemas que se puede observar es que algunas Mypes no
han tenido planificacion, organizacion, direccion ni control en sus operaciones,
Se generany se manejan empiricamente, sin aplicar los procesos administrativos
estudiados y que toda organizacion debe seguir.

Los emprendedores que crean estos negocios, a veces no se dedican a
informarse sobre ciencias administrativas y la adecuada gestion de las
empresas, dirigen sus negocios en base a experiencias, quiza, Unicamente; no
siendo lo mas recomendable.

Segun la estadistica MIPYME 2012, que estudié a las micro, pequefias y
medianas empresas dice que durante el 2007 nacieron 126 450 de estas, el 2.9%
entro salié del mercado el primer afio, para fines del 2008 ya solo quedan en
actividad el 91% de las empresas que se crearon, este porcentaje cae
rapidamente a 81.2% en el 2009, a 74.3% en el 2010 y 68.8% en el 2011. Para
el quinto afio, 2012 solo quedan activas el 63.7% (80 493) de las empresas
nacidas en el 2007.

Como hemos comentado antes, las Mypes son la principal fuentes
generadoras de empleo del pais por lo cual su bajo crecimiento o extincién
genera efectos negativos en la economia y la sociedad.

Se desconocen los factores que generan este problema en las Mypes,
estos podrian estar en el proceso de su administracion, desde la creacion de la
idea hasta la forma de ver sus resultados. Es por ello que se realizé un modelo
de estudio para comprobar si la aplicacion de estos procesos administrativos han
influenciado en el proceso de crecimiento y evolucion de las Mypes, con los
resultados que se puedan obtener se puede orientar mejor a los emprendedores
para fortalecer sus procesos administrativos y aumentar sus oportunidades de
desarrollo a lo largo del tiempo, generando mas empleo y beneficiando a la

sociedad en la que se desenvuelven.



1.2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

Actualmente el gobierno se preocupa por la evolucion de las Mypes, debido
al porcentaje de PEA que sostiene, brinda facilidades para su formalizacion y
brinda algunos tipos de capacitacién, también cada cierto tiempo realiza
encuestas para observar el estado de estas.

Si bien estas tareas ayudan a fortalecer las funciones de las Mypes, no
abarca todo el proceso de administracion para garantizas su adecuado manejo
y existencia en el mercado, manteniendo los puestos de trabajo que ha
generado.

Como dice Samuelson y Nordhaus: “El objetivo ultimo de la actividad
econdémica es suministrar los bienes y servicios que desea la poblacién a través
de la produccién. El indicador mas amplio de la produccién total de una economia
es el producto bruto interno PBI, que mide el valor de mercado de
todos los bienes y servicios finales que produce un pais durante un afio™.
Las Mypes Aportan mas del 40% del PBI en el Pera y su desarrollo deberia ser
una de los puntos mas importantes de la nacion.

Mediante este plan de estudio se pretende analizar si la aplicacion de los
procesos administrativos pueden aumentar las posibilidades de éxito y
crecimiento de las Micro y pequefias empresas, con estos datos se puede
concientizar y educar a los emprendedores, beneficiando a las personas que
laboran en estas, a sus familias, a su entorno, a la sociedad.
Si las Mypes crecen, crecerd su demanda, generando mas oportunidades de
empleo y al estar mas estructurados sus procesos podrian ser un buen lugar de
trabajo para que los universitarios se inicien en el mundo empresarial y obtengan
experiencia profesional en las funciones que realizan las Mypes para llevar a
cabo sus operaciones e incluso para motivar a que ellos mismos pongas sus
pequeios negocios.

El estado también podria colaborar segun los resultados de la aplicacion
del estudio, ya que podria enfocarse en el tema para aumentar el numero de

negocios que sobrevivan y generan mayor desarrollo en sus comunidades.

1 Samuelson P, Nordhaus W. Economia. Decimosexta edicion ed.: McGraw-Hiill.



Si se mejora la forma de trabajar en las Mypes, se podria aprovechar también
mejor las oportunidades que da el gobierno como capacitaciones,
financiamiento, concursos, etc. Ya que muchas veces los empresarios acceden
a estos beneficios pero al final no se obtiene el resultado esperado.

Mediante esta modelo se busca estudiar si los procesos administrativos
causan algun impacto en la vida de las Mypes, si ho es asi se seguiran buscando
puntos para fortalecerlas, pero si la influencia genera una gran diferencia se
tendra razones fuertes para impulsar capacitaciones y estudios (que podrian
realizarse a través de las universidades) para levantar estos puntos criticos de
las Mypes, podriamos saber una de las causas de la vida o muerte de los
negocios de este tipo, crear conciencia en los emprendedores sobre lo
importante que son los procesos administrativos en todas las etapas del negocio,
garantizando el empleo e incluso aumentandolo y mejorarlo, también seran
punto de desarrollo para que los jovenes universitarios se inicien en el campo
empresarial, desarrollen sus habilidades y aporten al desarrollo de estas
unidades de negocio y la sociedad.

El problema de la mayoria de Mypes es que son de supervivencia. Con este
estudio se podra apoyar el crecimiento de las Mypes, reduciendo el nimero de
empresas que desaparecen cada afio debido a que no superaron los problemas

gue enfrentaban.

1.3. DELIMITACION DE LA INVESTIGACION.

1.3.1. Espacial.- Se realiz6 en la ciudad de Lima en el 2014.

1.3.2. Temporal.- Junio de 2014 a Diciembre de 2014



1.4.

1.5.

FORMULACION DEL PROBLEMA.

1.4.1.

>

1.4.2.

Problema general.

¢,De qué manera la elaboracion de un plan de estudio permite medir
la influencia de la aplicacién de los procesos administrativos en el

desarrollo de las Mypes de villa el salvador en el 20147?

Problemas especificos.

¢,De qué manera la elaboracién de un plan de estudio permite medir
la influencia de la aplicacion del proceso administrativo de planeacion
en el desarrollo de las Mypes de villa el salvador en el 2014?

¢De qué manera la elaboracion de un plan de estudio permite medir
la influencia de la aplicacion del proceso administrativo de
organizaciéon en el desarrollo de las Mypes de villa el salvador en el
20147

¢De qué manera la elaboracion de un plan de estudio permite medir
la influencia de la aplicacion del proceso administrativo de direccion
en el desarrollo de las Mypes de villa el salvador en el 2014?

¢,De qué manera la elaboracién de un plan de estudio permite medir
la influencia de la aplicacion del proceso administrativo de control en
el desarrollo de las Mypes de villa el salvador en el 20147

OBJETIVOS.

1.5.1.

>

Objetivo general.

Elaborar un plan de estudio para medir la influencia de la aplicacion
de los procesos administrativos en el desarrollo de las Mypes de villa

el salvador en el 2014.



1.5.2.

Objetivos especificos.

Elaborar un plan de estudio para medir la influencia de la aplicacion
del proceso administrativo de planeacién en el desarrollo de las
Mypes de villa el salvador en el 2014.

Elaborar un plan de estudio para medir la influencia de la aplicacion
del proceso administrativo de organizacion en el desarrollo de las
Mypes de villa el salvador en el 2014.

Elaborar un plan de estudio para medir la influencia de la aplicacion
del proceso administrativo de direccion en el desarrollo de las Mypes
de villa el salvador en el 2014.

Elaborar un plan de estudio para medir la influencia de la aplicaciéon
del proceso administrativo de control en el desarrollo de las Mypes
de villa el salvador en el 2014.



CAPITULO II:
MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES.
2.1.1. Internacionales.

TITULO DE TESIS:
Capacitacion y empleo para la Mype a través del SENCE (servicio nacional de

capacitacion y empleo)?— Chile.

AUTORAS:
Maria Carolina Hidalgo Aguilera.

Cecilia Francisca Ponce Nanco.

2 Hidalgo Aguilera MC, Ponce Nanco CF. [Online].; 2011 [cited 2014 Diciembre. Available from:
http://cybertesis.uach.cl/tesis/uach/2011/feh632c/doc/feh632c.pdf.



http://cybertesis.uach.cl/tesis/uach/2011/feh632c/doc/feh632c.pdf

RESUMEN:

El presente estudio trata sobre la “Capacitacion y empleo para la MYPE a
través del Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE)” pretende
evaluar la influencia de los programas que brinda el SENCE a las Mypes en
relacion a su empleabilidad, productividad y competitividad, de la provincia de
Valdivia Chile.

La investigacion se centrd en dos programas de capacitacion que brinda el
SENCE, Becas Mype para los trabajadores y Linea especial Mype para los
microempresarios.

La eleccion de tema de estudio surgié a partir de que ni el mismo Servicio
Nacional de Capacitaciéon y Empleo (SENCE) tiene informacidn sobre el impacto
gue generan sus programas en la sociedad, por lo que se desea generar datos
para que puedan ser de utilidad y mejorar los cursos de capacitacion, dando a
conocer también, a los pequefios empresarios la oferta y los beneficios de este
tipo de capacitaciones por parte del estado de chile.

La hipétesis principal de este trabajo es los beneficios que brinda el SENCE
a través de sus cursos de capacitacion tiene un impacto positivo en la
empleabilidad de sus trabajadores, en la productividad y competitividad de las
Mypes. Esta hipétesis se probara con un instrumento de evaluacién a través de
una encuesta aplicada a las Mypes en Valdivia.

Tras analizar los datos obtenidos se observa que en la empleabilidad de
los trabajadores, los servicios que brinda el SENCE no tiene un impacto positivo,
ya que el hecho de haber recibido capacitacién de este tipo no le garantiza tener
un mejor empleo o algan aumento que lo beneficie.

Por otro lado los programas logran tener una pequefia influencia positiva
en la productividad, ya que con los conocimientos adquiridos por los
microempresarios logran llevar una mejor administracion de sus negocios,
mejorando sus procesos. Este variable se ve afectada reducidamente ya que
estas empresas no cuentan con suficientes ingresos para poder invertir y mejorar
Sus procesos a escala mayor.

La competitividad que se esperaba aumentar en estos negocios, tampoco

ha tenido una sefial positiva ya que las capacitaciones son de un tiempo
10



reducido, solo de 40 horas. Siendo insuficiente para poder dar los alcances y

desarrollar mas los conocimientos y las habilidades de los participantes.

APORTE:

Esta investigaciobn es importante porque se enfoca en desarrollo de las
Mypes, en ver si ciertas variables las ayudan a mejorar en su productividad y
competitividad para que tengan herramientas con las que se puedan desenvolver
en el mercado. Las capacitaciones a los trabajadores y a los emprendedores son
fundamentales para la supervivencia y crecimiento del negocio; pero si no se
aprovechan adecuadamente y no se les brinda a las empresas los recursos
complementarios para generar los beneficios que se esperan, el impacto
causado sera muy pobre.

Este es uno de los problemas que actualmente atraviesan las Mypes, tienen
acceso a la capacitaciones pero que quiza no llegan a ser captadas de la mejor
manera por los participantes o simplemente los emprendedores no pueden
aplicarlas a sus negocios por falta de otros recursos.

Es de sumo interés el impulsar el desarrollo de las micro y pequefias
empresas ya que juegan un papel muy importante en los paises
latinoamericanos, generan gran parte del PBI y representan cerca del 50% de
PEA. Es por ello que este tipo de investigaciones generan grandes aportes al
mundo Mype, para  seguir el camino de su evolucion.

Nuestro trabajo también estd enfocado en el crecimiento de las micro y
pequefias empresas, en investigar los procesos que las pueden hacer mas
eficaces y eficientes a lo largo del tiempo, esperando ser de ayuda en el proceso

de su desarrollo.

11



2.1.2. Nacionales.

TITULO DE TESIS:

Caracterizacion del financiamiento, la capacitacion y la rentabilidad de las micro
y pequefias empresas del sector comercio-rubro artesania shipibo-conibo del
distrito de calleria-provincia de coronel portillo, periodo 2009-20103.

AUTOR:

Rengifo Silva, Jefferson

RESUMEN:

Las mypes por ser motores del crecimiento econdmico se encuentran en
todas las regiones, en este caso en Pucallpa. Donde se busca describir las
caracteristicas del financiamiento, capacitacion y la rentabilidad de las Mypes de
artesania en la provincia de Coronel Portillo.

La ciudad de Pucallpa esta creciendo mucho y esta siendo conformada por
muchas micros y pequefios negocios; por esto la direccion regional de trabajo y
promocion de empleo de la ciudad de Pucallpa ha empezado a establecer
mecanismo adecuados de coordinacion, ejecucion y supervision de las politicas
dictadas por el sector en concordancia con la politica del estado con los planes
sectoriales y regionales, para apoyar a las micro y pequefias empresas mediante
capacitacion y financiamiento, de esta manera se impulsa el trabajo a los
pobladores que hay a su alrededor.

Ya que en esta regidn no se cuenta con informacién sobre estas variables,
de como han sido gestionados por los microempresarios, es por lo que se hizo
esta investigacion. Saber como obtienen esos recursos, como los utilizan y cémo
van los resultados del negocio en funcion a estos.

El trabajo se dividié en partes, primero describir las caracteristicas de los

gerentes o administradores, como género, edad, estado civil y nivel de

3 Rengifo Silva J. [Online].; 2011 [cited 2014 Diciembre. Available from:
http://erp.uladech.edu.pe/archivos/03/03012/documentos/repositorio/2012/01/03/000180/00018
020130821115047.pdf.

12
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educacion. Segundo conocer las caracteristicas de las Mypes objetos de estudio,
como el niumero de afios operando y el nimero de trabajadores fijos y por
temporadas. Tercero, las caracteristicas del financiamiento, si es que han
accedido a el. Cuantas veces se han prestado capital de instituciones financieras
y no financieras, en que lo han usado y si creen que les ha servido para mejorar
su empresa. Cuarto, caracteristicas de la capacitacion. Si participan en
capacitaciones, si las brindan a su personal y si tiene influencia en sus
operaciones. Quinto, se describe las caracteristicas de la rentabilidad de las
Mypes, si han aumentado en comparacion al afio anterior y a que se debe.

Este estudio nos permite conocer como las Mypes de artesania en Pucallpa
son administradas y aprender de estos. También nos puede guiar para iniciar

otras investigaciones en la ciudad o en diferentes lugares del pais.

APORTE:

Este antecedente es importante para nosotros ya que nos dice como las
Mypes de esta region tienen acceso al financiamiento, capacitacion y como va
su rentabilidad. Son puntos muy importantes en la gestion de estos pequefios
negocios y en cada uno de ellos se aplica procesos administrativos. Nos
demuestra la importancia de estos factores en el crecimiento de las micro y
pequefias empresas.

Hay Mypes que pueden tener acceso a muchos recursos, pero si no saben
administrarlas no tendran buenos resultados. Esta investigacién en la ciudad de
Pucallpa nos abre mas la interrogante si las empresas que son beneficiadas por
las variables estudiadas llevaron un orden o alguna secuencia de pasos 0
procesos y algun control; y eso es lo que busca nuestro estudio actual.

Para obtener financiamiento se tiene que planificar en que se desea usary
ver la manera de que rinda los resultados esperados. Las capacitaciones
también deben ser bien aprovechadas, aplicando los conocimientos que se
puedan adquirir en la organizacion de la empresa, dirigiéndola y controlandola

de la mejor manera.
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Hay muchos razones por las que en estos negocios no se obtengan los
resultados esperados, el estudio que planteamos sobre influencia de los
procesos administrativos en el desarrollo de las Mypes podria darnos muchas

respuestas.

TITULO DE TESIS:
Estrategias para inducir la formalidad de la Mype de la industria grafica- offset

por medio de gestibn competitiva®.

AUTORA:

Santander Cjuno, Cintya Kristel

RESUMEN:

La presente Tesis es un manual con una serie de pasos orientados a las
Mypes de la Industria Grafica Offset como estrategia ante la informalidad, utiliza
como herramienta competitiva las diferentes propuestas que diferentes
organismos publicos y privados ofrecen también con este fin.

Actualmente ser informal es desaprovechar muchas oportunidades que
podrian generar una ventaja competitiva en los negocios, pero solo se podrian
acceder a ella si se es una empresa formal.

El estado ha mejorado el acceso a la formalidad, reduciendo los costos y la
burocracia que limitaba esta actividad para animar a los empresarios a ser
formales y gozar de los beneficios que se ofrecen con el fin de ayudar el
crecimiento microempresario.

El tema de investigacion es si con la competitividad puede ser usada como
estrategia para sacar a las Mypes de la informalidad y con este manual, que no
se aplicara por temas de tiempo, se pretende ofrecer una guia para los
empresarios y ayudar en el proceso de formalizacion de las micro y pequefias

empresas de la Industria Grafica Offset.

4 Santander Cjuno CK. [Online].; 2013 [cited 2014 Noviembre. Available from:
http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/bitstream/handle/123456789/4961/SANTANDER CJUNO C
INTYA INDUSTRIA GRAFICA.pdf?sequence=1.
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Para tener una idea méas concreta sobre la informalidad fue necesario llevar
acabo entrevistas a los negocios y conocer su situacion.

En base a esto se decidi6 hacer el manual con dos estrategias, la
capacitacion y el acompafiamiento (asesoramiento continuo). Con la
capacitacion se espera afinar los conocimientos y técnicas de los
microempresarios para mejorar las operaciones de sus negocios, y con el
acompafamiento se quiere dar un soporte y apoyo por profesionales en gestion.

En la aplicacion de este manual se incurre en costos, la idea es que esos
costos no sean cargados a las Mypes sino lo que se busca es el apoyo de alguna
institucién nacional o internacional que se dedique al apoyo de los pequefios

negocios y la generacion de empleo.

APORTE:

Este estudio es importante porque nos habla sobre una de las
problematicas mas resaltantes de las Mypes, la informalidad. Muchas de ellas
prefieren mantenerse fuera de la ley porque no les agrada la idea de tributar y
de saber que serdn monitoreadas por el estado, en la formalizacién se tiene que
cumplir con las obligaciones pero también se acceden e muchos beneficios que
podrian ayudar al crecimiento del negocio.

Con este manual se puede ayudar a incremente el nUmero de Mypes que
pasan a ser formales ayudando al microempresario a salir adelante a través de
un seguimiento constante que lo ayudara a aprovechar y aplicar las herramientas
que el estado y las instituciones privadas les brindan con el fin de hacerlas crecer

e influir positivamente en el bienestar de la sociedad y la economia.
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TITULO DE TESIS:
Planificacion estratégica aplicada al restaurante vegetariano “sabor de zen” en
el periodo 2010 — 20125.

AUTORAS:
CAROLINA SOLANO/RU - | TAI

RESUMEN:

Uno de los problemas de las Mypes es que no tienen definido que es lo que
quieren ser en el futuro, por tanto, no tienen un plan estratégico. Las mypes
gestion sus operaciones enfocadas en el dia a dia, o en el corto plazo, no piensan
en lo que sera a largo plazo, no se proyectan. Quieren aumentar sus ventas y
sus utilidades pero no crean un plan que los lleve hacia ese objetivo.

El presente trabajo inicia describiendo el marco teorico sobre la planeacion
estratégica, definicion, importancia y pasos como elaborarlo.

En el segundo capitulo se analiza los factores internos y externos del
Restaurante vegetariano Sabor de Zen, para conocer a la empresa internamente
y entender su entorno. Se aplica una encuesta a los clientes del lugar y a las
personas que circulan por la zona para obtener mayor informacion y poder definir
mejor la forma en la que se superara los puntos débiles del restaurante. En la
tercera parte se elabora un plan estratégico basandose en la informacién de
capitulo anterior para superar las limitaciones que se tenian.

En la cuarta parte de proyectan los presupuestos de ventas, costos, gastos
y utilidades hasta la culminacién del plan estratégico planeado, teniendo claro
los objetivos y camino a seguir.

En el dltimo capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones
para el restaurante, como aumentar la cantidad de personal, mantener el nivel
de atencién al publico y la higiene, extender y variar la carta del menu, entre

otros.

> Solano/Ru-1 Tai C. [Online].; 2010 [cited 2014 Noviembre. Available from:
http://dspace.ucuenca.edu.ec/bitstream/123456789/3374/1/TESIS.pdf.
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APORTE:

Este estudio es importante porque nos cuenta la importancia de un plan en
las empresas, de tener objetivos que se quieran alcanzar y dirigir las actividades
hacia ese fin. La planificacion, que es una de nuestras variables de estudio, es
el primer paso y quiza el mas importante, ya que en el se define el objeto de las
operaciones del negocio.

El mundo de las Mypes es muy grande y con muchas dificultades, pero los
procesos administrativos parecen ser la base para desarrollar sus operaciones

de una manera Optima ayudando a solucionar los problemas que se presenten.

TITULO DE TESIS:
Productividad laboral y proteccion social de las Mypes en el sector comercio de
la ciudad de Chiclayo®.

AUTOR:

Requejo Espinal, Oscar Castinaldo

RESUMEN:

La presente investigacion analiza la relacibn que existe entre la
productividad laboral y la proteccién social que se les brinda a los trabajadores
de las Mypes del sector comercio de la ciudad de Chiclayo, para ver si tiene
alguna influencia positiva.

Cuando las Mypes crecen, aumentan sus activos para generar mas ventas,
necesitan mas mano de obra, mas trabajadores. En los pequefios negocios no
se toma mucha importancia al aseguramiento de sus trabajadores bajo los
regimenes sociales, pero en este estudio se quiere averiguar si el hecho de
afiliarlos y darles los beneficios que merecen, hace que su fuerza de trabajo sea

mejor, haciendo de la empresa mas productiva.

& Requejo Espinal C. [Online].; 2013 [cited 2014 Noviembre. Available from:
http://tesis.usat.edu.pe/jspui/bitstream/123456789/172/1/TL Requejo Espinal Oscar.pdf
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Para estudiar la variable proteccion social también se evalia, como se
menciond, el efecto que tiene la inversion en activos fijos dentro de la
productividad, evidenciando que a medida que la inversion aumente, el tamafio
de las Mypes (medidas segun el niumero de trabajadores) también crecera. En
este proceso de crecimiento, se espera que al tener mayor numero de
empleados y mayores volimenes de ventas, se pueda incluir a los trabajadores
a los sistemas de proteccion social que existen, siendo en este caso afiliarlos a
ESSALUD y AFP/ONP.

La hipdtesis presentada de la investigacion es acerca del acceso a la
proteccion social de los trabajadores de las mypes del sector comercio de la
ciudad de Chiclayo, y su influencia en el crecimiento de la productividad laboral
de las mypes. A través de evaluaciones con un modelo econométrico,
obtenemos la influencia que causa la proteccion social en el nivel de
productividad al hacer sentir a los trabajadores mas seguros, comprometidos y
a gusto con la empresa, generando mayores ventas, beneficiAndose
conjuntamente con el empresario.

La proteccion social de los trabajadores tiene una relacion directa con su
crecimiento y todas aquellas que han decidido elegir el camino de proteccién de
estos, tienden a tener un mayor tamafio en relacion al nimero de trabajadores ,
y una mayor productividad laboral , que se denota en sus numero de ventas
mensuales. De esto se podria decir que al crecer y tener a sus trabajadores de
manera formal, no solo son los empleados los que se benefician sino que
también se ve reflejado en el desarrollo de la empresa generando bienestar para

la sociedad.

APORTE:

Se toma como referencia este estudio porque trata sobre las Mypes. Trata
de buscar una relacion entre la proteccién social y su impacto en la productividad.
Ambos son factores muy importantes para el crecimiento de las empresas, tener
a su personal con los beneficios sociales que corresponden y la mejora de la
productividad que es algo que toda organizacion busca para alcanzar mejor sus

objetivos y obtener mejores resultados.
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De esta investigacion podemos decir que hay pequefios factores, simples,
que quiz4 se crean comunes en las grandes empresas; pero que afectan de
manera positiva en el negocio. No se trata de un proceso o implementar alguna
mejora como nueva maquinaria, nueva tecnologia, empleados mas capacitados.
En este caso se da la mejora de manera automatica y natural, asegurando a los
trabajadores se tiene un efecto positivo en la capacidad para producir.

Nuestro trabajo también trata de estudiar los factores que impactan
positivamente en el crecimiento de las empresas, siendo este antecedente una

guia y motivacion para llevarlo a cabo.

2.2. BASES TEORICAS.

2.2.1. Administracion y el Proceso administrativo.

La palabra administracion viene del latin ad (hacia, direccion, tendencia) y
minister (subordinacion u obediencia), y significa aquel que realiza una funcién
bajo el mando de otro, es decir aquel que presta un servicio a otro. Sin embargo,
el significado original de esta palabra sufri6 una transformacion radical. La tarea
de la administracion paso a ser la de interpretar los objetivos propuestos por la
organizacién y transformarlos en accion organizacional a través de la planeacion,
la organizacion, la direccion y el control de todos los esfuerzos realizados en
todas las areas y en todos los niveles de la organizacion, con el fin de alcanzar
tales objetivos de la manera mas adecuada a la situacion y garantizar la
competitividad en un mundo de negocios muy competido y complejo’.

La administracion es un fendmeno universal en el mundo moderno. Cada
organizacion debe alcanzar objetivos en un ambiente de competencia, debe
tomar decisiones, coordinar multiples actividades, dirigir personas, evaluar el
desempefio con base en objetivos, conseguir y asignar recursos, etc. El
administrador es un profesional cuya formacién es amplia y variada: debe tener

conocimientos matematicos, en derecho, psicologia, sociologia, estadistica, etc.

7 Chiavenato |. La administracion y sus perspectivas. In Introduccién a la teoria general de la
administracion. Séptima edicién ed.: McGraw-Hill; 2006. p. 10.
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Necesita tratar con diferentes tipos de personas y situaciones, desarrollando
diversas habilidades.

El enfoque de sistemas, es una serie de actividades y procesos que forman
parte de un todo mas grande, es una forma de mirar al mundo y a nosotros
mismos®. La administracién cumple una serie de procesos que interactdan de
esta forma, como sistemas.

De modo general, en la actualidad se acepta que las funciones basicas del
administrador son la planeacion, organizacion, la direccion y el control. El
desempefio de estas cuatro funciones basicas constituye el denominado proceso

administrativo:

2.2.1.1. Planeacion®.

La primera de las cuatro funciones administrativas se define como un
proceso de establecimiento de objetivos y la decision de cémo alcanzarlos.
Objetivos son los resultados especificos 0 metas que se desea alcanzar. Un plan
es una disposicion ordenada de lo que es necesario efectuar para alcanzar los
objetivos. Los planes identifican los recursos necesarios, las tareas que se deben
ejecutar, las acciones que se deben emprender y los tiempos que se deben
seguir. Los planes sirven para facilitar la accion requerida y las operaciones de
la organizacion. En general, prevén como se deben emprender las acciones que
apuntan hacia los objetivos. Los planes constan de acciones coherentes dentro
de una estructura adecuada de operaciones que focalizan los fines deseados.
Sin planes, la accion organizacional seria casual y aleatoria, sin rumbo, y
conduciria simplemente el caos.

La planeacion se puede orientar hacia la estabilidad para garantizar la
continuidad del comportamiento actual en un ambiente previsible y estable, pero

también puede estar orientada hacia el mejoramiento del comportamiento para

& Chiavenato I. Teoria de sistemas. In Introduccién a la teoria general de la administracion.:
McGraw-Hill; 2006. p. 412.

% Chiavenato |. Fundamentos de la planeacién. In Administracién en los nuevos tiempos.:
McGraw-Hill; 2002. p. 216-242.
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garantizar la reaccion adecuada ante los cambios frecuentes en un ambiente
muy dinamico e incierto. Incluso, puede estar orientada hacia las contingencias,
para anticiparse a eventos que pueden ocurrir en un futuro e identificar las
acciones apropiadas para cuando eventualmente ocurran. Sin embargo, la
planeacion se subordina a una filosofia de accion. Ackoff sefala tres tipos de
filosofia de planeacion:

e Planeacion conservadora: Orientada hacia la estabilidad y el
mantenimiento de la situacion existente. Las decisiones se tomar para
obtener buenos resultados, pero no necesariamente son las mejores,
pues dificilmente la planeacion buscara cambios radicales en la
organizacion. Su énfasis es conservar las practicas vigentes. La
planeacion conservadora se preocupa mas por identificar y subsanar
deficiencias y resolver problemas internos que por explorar
oportunidades ambientales futuras. Su base es predominantemente
retrospectiva, por cuanto aprovecha la experiencia pasada y la proyecta
hacia el futuro.

¢ Planeacion optimizante: Orientada hacia la adaptabilidad e innovacion
en la organizacion. Las decisiones se toman para lograr los mejores
resultados posibles para la organizacién, sea minimizando recursos para
lograr determinado desempeiio u objetivo, sea maximizando el
desempefio para utilizar mejor los recursos disponibles. La planeacién
optimizante generalmente se basa en la preocupacién por mejorar las
practicas vigentes en la organizacién. Su base es predominantemente
incremental porque mejora continuamente y convierte las operaciones
en algo cada dia mejor.

e Planeacion adaptable: Orientada hacia las contingencias y el futuro de
la organizacion. Las decisiones se toman para armonizar los diversos
intereses involucrados y lograr un conjunto capaz de alcanzar resultados
para el desarrollo natural de la empresa, ajustandola a las contingencias
gue surjan en medio del camino. La planeacion adaptable procura
reducir la planeacién retrospectiva orientada hacia la eliminacion de

deficiencias localizadas en el pasado de la organizacion. Su base es
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predominantemente adherente porque se ajusta a las demandas

ambientales y se prepara para las contingencias futuras.

En todos los casos, la planeacion es la toma anticipada de decisiones. Se

trata de decidir ahora qué hacer, antes que ocurra la accién necesaria. No se

trata simplemente de prever las decisiones que se deben tomar en el futuro, sino

de tomar decisiones que produzcan efectos y consecuencias futuras.

Figura N°1: Las tres orientaciones de la planeacion.

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.:

Hill; 2002.
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a) Definir los objetivos: el primer paso de la planeacién es establecer los

objetivos que se pretende alcanzar. Los objetivos de la organizacion

deben orientar los principales planes y servir de base a los objetivos

departamentales y a todos los objetivos de las areas subordinadas. Los

objetivos deben especificar los resultados deseados y los puntos a los

gue se desea llegar, para conocer cudles son los pasos intermedios que

se deben dar para llegar alla.
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b) Verificar cual es la situacion actual frente a los objetivos:

simultdneamente a la definicion de los objetivos, se debe evaluar la
situacion actual en contraposicion a los objetivos deseados, verificar

donde se esta y qué se debe hacer.

c) Desarrollar premisas sobre las condiciones futuras: las premisas

constituyen los ambientes esperados de los planes en operacion. Como
la organizacion opera en ambientes complejos, cuantas mas personas
actuen en la elaboracion y comprension de la planeacion y cuanto mas
involucramiento se logre para utilizar premisas coherentes, mas
coordinada serd la planeacion. Se trata de generar escenarios
alternativos para los estados futuros de las acciones, analizando lo que
puede ayudar o perjudicar el avance hacia los objetivos. La prevision es
un aspecto importante en el desarrollo de premisas y esta relacionada

con supuestos acerca del futuro.

d) Analizar las alternativas de accion: el cuarto paso de la planeacion es la

busqueda y el analisis de los cursos alternativos de accién. Se trata de
relacionar y evaluar las acciones que se deben emprender, escoger una
de ellas para perseguir uno 0 mas objetivos y elaborar un plan para

alcanzarlos.

e) Elegir un curso de accion entre las diversas alternativas: El quinto paso

f)

es seleccionar el curso de accién adecuado para conseguir los objetivos
propuestos. Se trata de una toma de decisibn en que se elige una
alternativa y se abandonan las demas. La alternativa seleccionada se
trasforma en un plan para alcanzar los objetivos.

Implementar el plan y evaluar los resultados: Hacer lo que el plan
determina y evaluar con cuidado los resultados para garantizar la
consecucion de los objetivos, seguir lo que fue planeado y emprender

las acciones correctivas a medida que sean necesarias.
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Figura N°2: Los seis pasos del proceso de planeacion.

Definicion de los objetivos

mm) Hacia donde queremos ir?

éCual es la situacién actual? ,
mm) /Donde estamos ahora?

¢Cuales son las premisas
acerca del futuro? ‘ ¢,Qué tenemos enfrente?

éCuales son las alternativas ) ) _
de accion? - ¢ Cuales son los caminos posibles?
¢Cual es la mejor mm) . Cudl es el mejor camino?

Implemente el plan elegido y
evalue los resultados - ¢, Como lo recorreremos?

Fuente: Chiavenato I. En Administracién en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

No siempre la planeacion la realizan administradores y especialistas
encerrados en las oficinas, y solo en algunas épocas predeterminadas. Aunque
sea una actividad orientada hacia el futuro, la planeacion debe ser continua y
permanente y, si es posible, abarcar el mayor nimero de personas en la
elaboracion e implementacion. En otros términos, la planeacion debe ser
contaste y participativa. La descentralizacion permite la participacion y el
involucramiento de las personas en todos los aspectos del proceso. Asi se

denomina a la planeacion participativa.
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Para elaborar la planeacion, es vital conocer donde estda inmersa la
organizacion. En otros términos, cual es su microambiente, su mision, los
objetivos basicos y, sobre todo, cuéles son los factores clave para su éxito. A

partir de ahi, se puede comenzar a pensar en planeacion.

Factores criticos del éxito

Para que la planeacion sea exitosa, es necesario verificar cuales son los
factores criticos del éxito para alcanzar los objetivos propuestos. Los factores
criticos del éxito son los elementos condicionantes en la consecucion de los
objetivos de la organizacion, es decir, los aspectos ligados directamente al éxito
de la organizacion. Para identificar los factores criticos del éxito en cualquier
negocio, es necesario formular la siguiente pregunta: ¢ Qué se debe hacer para
ser exitoso? En una empresa con animo de lucro, éxito significa lograr utilidades.
Los factores criticos del éxito dependeran de saber cuales son los negocios que
generan utilidades. Si el negocio es producir vestidos a bajo costo, los factores
criticos del éxito estaran localizados en operaciones de bajo costo y elevado
volumen de ventas. Si el negocio es producir vestidos finos, los costos no seran
tan importantes como la alta calidad del material, confeccion perfecta y modelo
creativo. En una empresa de investigacion y desarrollo orientada hacia el futuro,
las grandes utilidades no son aspectos criticos de la actualidad, sino el desarrollo
de una tecnologia de punta capaz de elaborar en el futuro nuevos productos
innovadores y construir una buena reputacion que atraiga inversionistas.

La identificacion de los factores criticos del éxito es fundamentalmente para
la realizacion de los objetivos organizacionales. Existen dos maneras de
identificar los factores criticos del éxito. La primera es segmentar los recursos
organizacionales y el mercado de manera imaginativa, para identificar los
sectores mas importantes. La segunda es descubrir en qué se distinguen las
organizaciones exitosas de las poco exitosas y analizar las diferencias entre

ellas. Aqui se aplica el benchmarking.
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Beneficios de la planeacion

Las organizaciones enfrentan diversas presiones provenientes de varias

fuentes. Externamente existen regulaciones gubernamentales, la tecnologia

cada vez mas compleja, la incertidumbre proveniente de una economia

globalizada y la necesidad de reducir costos de inversiones en trabajo, capital y

otros recursos importantes. Internamente, la necesidad de operar con mayor

eficiencia, nuevas estructuras organizacionales y nuevos convenios de trabajo,

mayor diversidad de la fuerza laboral e infinidad de desafios administrativos.

Como se puede observar, la planeacion ofrece una serie de ventajas en estas

circunstancias, incluso mejora la flexibilidad, coordinacion y administracion del

tiempo. A continuacion, se trata cada una de esas ventajas de la planeacion.

e Focalizacion y flexibilidad

La planeacion permite aumentar el foco y la flexibilidad. Foco es el punto

de convergencia de los esfuerzos; flexibilidad es la maleabilidad y

facilidad e experimentar adaptaciones y ajustes, a medida que el proceso

lo requiera. Una organizacion enfocada sabe qué hace mejor, tiene

conciencia de las necesidades de sus clientes y sabe como satisfacerlas.

Una organizacion con flexibilidad opera dinamicamente y con sentido del

futuro. Es rapida y agil, puede cambiar(o anticiparse) en respuesta a

problemas emergentes y oportunidades. La planeacién ayuda al

administrador en todos los tipos de organizacion a alcanzar el mejor

desempefio porque:

La planeacion esta orientada hacia los resultados. Crea un sentido de
direccidn, es decir, de desempefio orientado hacia metas y resultados
que se deben alcanzar.

La planeacién esta orientada hacia prioridades. Garantiza que las
cosas mas importantes reciban atencion especial.

La planeacién esta orientada hacia las ventajas. Ayuda a asignar y
disponer recursos para utilizarlos mejor.

La planeacion esta orientada hacia los cambios. Ayuda a anticipar
problemas que apareceran y aprovechar oportunidades a medida que

surjan nuevas situaciones.
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e Mejoramiento de la coordinacion

La planeacion mejora la coordinacion. Los diversos subsistemas y

grupos organizacionales, en que cada uno persigue variedad de

objetivos en determinado periodo, deben ser coordinados de manera

adecuada. La jerarquia de objetivos es una serie interrelacionada en que

los objetivos de los niveles mas elevados son apoyados y soportados

por objetivos de nivel mas bajo. Cuando la organizacion define los

objetivos jerarquizados, éstos crean una red integrada de cadenas de

medios-fines. Los objetivos de nivel mas elevado (los fines) estan

interconectados claramente a los objetivos de nivel mas bajo (los

medios) para conseguirlos.

Figura N°3: Jerarquia de objetivos de calidad total.

Objetivos
organizacionales de
calidad

Suministrar productos sin defectos y
gue satisfagan los requisitos del cliente
en 100% del tiempo.

2

Objetivos de calidad de la
division de manufactura

Convertirse en el proveedor preferido y
mantener las entregas puntuales de los
productos en 100% del tiempo.

|

Objetivos de calidad de la
fabrica

\ 4

Aumentar el porcentaje de aceptacion
de 16% para atender los requisitos de
abastecimiento del cliente.

Objetivos de calidad del
supervisor

Mejorar la capacitacion de los operadores
de maquinas ofreciendo programas
adecuados de entrenamiento

Fuente: Chiavenato I. En Administracién en los nuevos tiempos.: McGraw-

Hill; 2002.
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e Mejoramiento del control
La planeacion mejora el control. El control administrativo implica medir y
evaluar los resultados de desempefio y tomar medidas correctivas para
mejorar el proceso cuando sea necesario. La planeacion ayuda a que
esto sea posible mediante la definicion de los objetivos (resultados de
desempeiio deseados) y la identificacion de las acciones especificas que
permiten conseguirlos. Si los resultados estuvieron por debajo de lo
esperado, los objetivos o los planes de accion, o ambos, se deben
ajustar al proceso de control. Naturalmente, los procesos de planeacién
y control funcionan mejor si los objetivos se establecen con claridad, en
primer lugar. El progreso frente a la consecucidén de los objetivos se
puede medir con facilidad para garantizar que se cumplan en la fecha
fijada, o antes.
e Administracién del tiempo

La planeacion mejora la administracion del tiempo. Es dificil balancear el
tiempo disponible para atender las responsabilidades y aprovechar las
oportunidades que surgen. Cada dia el administrador debe cumplir
diversas tareas y exigencias que, en conjunto, originan frecuentes
interrupciones, crisis y eventos inesperados que pueden causar el
alejamiento del camino de los objetivos y la pérdida de tiempo precioso
en actividades no esenciales que complican la actividad del
administrador. Ademas de mejorar el foco y la flexibilidad, la

coordinacion y el control, la planeacién permite administrar el tiempo.

TIPOS DE PLANEACION

La planeacion se realiza mediante los planes. El administrador debe
manejar diversos tipos de planes, que pueden abarcar periodos a largo y corto
plazos, incluir a la organizacion entera, una division o un departamento, incluso
una tarea. La planeacién es una funcién administrativa presente en todos los
niveles organizacionales. Aungque su concepto sea exactamente igual, en cada

nivel organizacional, la planeacion presenta caracteristicas diferentes.
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La planeacion incluye gran parte de la actividad organizacional. Con esto
se quiere decir que la organizacion siempre esta planeando: el nivel institucional
elabora la planeacion estratégica general, el nivel intermedio la sigue con planes
tacticos y el nivel operativo desarrolla en detalle los planes operacionales; cada
uno dentro de su area de competencia y al unisono con los objetivos generales
de la organizacioén. La planeacion impone racionalidad u orienta el rumbo de las
acciones de la organizacion. Ademas, coordina e integra las diversas unidades,
gque proporcionan armonia y sinergia a la organizacion en el camino hacia los
objetivos principales.

Los planes deben cubrir diversos horizontes temporales. Los planes a corto
plazo cubren un afio o menos; los planes intermedios cubren 1 a 2 afios y los
planes a largo plazo cubren 5 afios 0 mas. Los objetivos de la planeacion deben
ser mas especificos a corto plazo y méas amplios a largo plazo. Las
organizaciones requieren planes para todos los periodos. El administrador de
nivel institucional esta mas orientado hacia planes a largo plazo que cubren la
organizacién entera, para sefialar a los demas administradores la direccion hacia

el futuro.

Planeacidn estratégica

La planeacion estratégica, proceso de adaptacion organizacional amplio
que implica aprobacion, toma de decisiones y evaluacion, busca responder a
preguntas basicas como por qué existe la organizacion, qué hace y cémo lo
hace. El resultado del proceso es un plan que sirve para guiar la accion

organizacional en un plazo de tres a cinco afos.
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Figura N°4: Los tres niveles de la planeacion.

Nivel institucional

Nivel intermedio

Nivel operacional

Planeacion estratégica Elaboracién
del mapa ambiental y evaluacidn de
las fortalezas y debilidades de la
organizacion

Planes Tacticos

Traduccion e interpretacién de las
decisiones estratégicas, en planes
concretos en el nivel departamental

Planes operacionales
Transformar los planes tacticos de
cada departamento en planes
operacionales para cada tarea

eIncluye toda la organizacion
eOrientada a largo plazo
eFocaliza el futuro y el destino
eAccidn global y concentrada

eincluye cada departamento
eQOrientado a mediano plazo
eFocaliza lo mediato
eAccidn departamental

eincluye cada tarea o actividad
*Orientado a corto plazo

eFocaliza lo inmediato o el presente
eAccidn especifica y molecular

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-

Hill; 2002.

La planeacion estratégica presenta cinco caracteristicas fundamentales:

a) La planeacion estratégica se relaciona con la adaptacion de la

organizacion a un ambiente variable. Esta orientada hacia las relaciones
entre la organizacion y su ambiente de trabajo, en consecuencia, esta
sujeta a la incertidumbre de los eventos ambientales. Por enfrentar la
incertidumbre, sus decisiones se basan en juicios y no en datos
concretos. Refleja una orientacién externa que enfoca las respuestas

adecuadas a las fuerzas y presiones situadas fuera de la organizacion.

b) La planeacion estratégica se orienta hacia el futuro. Su horizonte

temporal es a largo plazo. Durante el curso de planeacién, la
consideracion de los problemas actuales seda sélo en funcion de los
obstaculos y barreras que puedan dificultar el logro de un objetivo futuro.
Esta mas orientada hacia los problemas del futuro que hacia los

problemas de hoy.

c) La planeacion estratégica es amplia. Implica la organizacion como

totalidad y abarca todos sus recursos para obtener sinergia de todas las

capacidades y potencialidades de la organizacién. La respuesta
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estratégica de la organizacion incluye un comportamiento global, amplio
y sistémico.

d) La planeacion estratégica es un proceso de construccién de consenso.
Dados los diversos intereses y necesidades de los socios involucrados,
la planeacion ofrece el medio de atenderlos a todos en la direccion futura
gue mejor les convenga.

e) La planeacidn estratégica es una forma de aprendizaje organizacional.
Como esta orientada hacia la adaptacion de la organizacion al contexto
ambiental, la planeacion constituye un intento constante de aprender a

ajustarse a un ambiente complejo, competitivo y variable.

La planeacion estratégica se basa en tres parametros: la vision del futuro,
los factores ambientales externos y los factores organizacionales internos.
Comienza por la construccion del consenso sobre el futuro que se desea: es la
vision que describe el mundo en un estado ideal. A partir de ahi, se examinan
las condiciones externas del ambiente y las condiciones internas de la

organizacion.

Planeacidn tactica

Mientras la planeacion estratégica incluye toda la organizacion, la
planeacidn tactica incluye determinada unidad organizacional: un departamento
o divisién. Mientras la primera se extiende a largo plazo, la planeacién tactica se
extiende a mediano plazo, generalmente el ejercicio de un afio. En tanto la
primera corresponde al nivel institucional, la planeacion tactica se desarrolla en
el nivel intermedio. La planeacién estratégica se trasforma en varios planes

tacticos, y estos, a su vez, en planes operacionales que se deben ejecutar.
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Figura N°5: Interconexion entre planeacion estratégica, tactica y
operacional.

Elaboracién del mapa ambiental, evaluacidn de
las fortalezas y limitaciones de la organizacidn,
incertidumbre e imprevisibilidad.

Planeacion
Nivel institucional | estratégica

Planeacion tactica Conversién e |ntelrpretaC|on de las
Nivel intermedio decisiones estratégicas en planes concretos
de nivel departamental.

Nivel operacional Transformacion de los planes tacticos de
cada departamento en planes
operacionales para cada tarea o actividad.

Certeza y previsibilidad.

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

Planeacion
operacional

De este modo, la planeacion tactica es la planeacion a mediano plazo que
hace énfasis en las actividades corrientes de las diversas partes o unidades de
la organizacion. El mediano plazo esta definido como el periodo que se extiende
en el horizonte de un afio. EI administrador utiliza la planeacién tactica para
delinear lo que corresponde a las diversas partes de la organizacion
(departamentos o divisiones), para que la organizacion logre el éxito en el
periodo de un afio de ejercicio. Los planes tacticos se desarrollan en las areas
de produccion, marketing, personal, finanzas y contabilidad. Para adaptarse a la
planeacién tactica, el ejercicio contable de la organizacién, los planes de
produccion, de ventas, de inversiones, etc., cubren generalmente el periodo

anual.

Los planes tacticos generalmente se refieren a:

- Planes de produccion: incluyen métodos y tecnologias necesarias para
las personas en su trabajo, distribucion fisica del trabajo y equipos como
soportes de las actividades y tareas.

- Planes financieros: incluye la consecucion y asignacion del dinero

necesario para soportar las diversas operaciones de la organizacion.
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- Planes de marketing: incluyen los actos de vender y distribuir bienes y

servicios en el mercado, y atender al cliente.

- Planes de recursos humanos: incluyen reclutamiento, seleccion y

entrenamiento de las personas en las diversas actividades de la

organizacion.

Figura N°6: Interaccion entre los planes estratégicos y tacticos.

Planes estratégicos

Dejar de invertir en los negocios no <
esenciales y concentrarse en el
crecimiento de los negocios esenciales

Guiar

Ayuda a

alcanzar

v

Planes tacticos

Planes de
marketing
Desafiar mercados
regionales con
productos de la
empresa.

Planes de
produccion
Centralizar las
operaciones de las
fabricas mas
eficientes.

Planes de personal
Entrenary
capacitar al

personal para
aumentar la

productividad.

Planes
financieros
Reducir costos y
aumentar las
utilidades
marginales en los
productos.

Fuente: Chiavenato I. En Administracién en los nuevos tiempos.: McGraw-

Hill; 2002.

Politicas

Las politicas constituyen planes tacticos que sirven de guias generales de

accion y orientacion en la toma de decisiones. Reflejan un objetivo y orientan a

las personas hacia esos objetivos, en situaciones que requieren tomar alguna

determinacién. Las politicas sirven para que las personas hagan elecciones

semejantes al enfrentarse a situaciones semejantes. Las politicas constituyen

afirmaciones genéricas basadas en los objetivos organizacionales y buscan

sefalar rumbos a las personas de la organizacion.
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Ellas definen limites o fronteras dentro de los cuales las personas pueden
tomar sus decisiones. En ese sentido, las politicas reducen el grado de libertad
de la toma de decisiones de las personas. Las organizaciones definen una
variedad de politicas y de recursos humanos, ventas, produccion, créditos, etc.
Cada una de estas politicas generalmente se desdobla en politicas mas
detalladas. Las politicas de recursos humanos se dividen en politicas de
selecciéon, remuneracion, beneficios, entrenamiento, seguridad, salud, etc. Las
politicas de ventas se dividen en politicas de atencion al cliente, posventa,
asistencia técnica, garantia, etc. En cada politica, la organizacion especifica
como se deberan comportar los empleados frente a su contenido.

Muchas organizaciones adoptan politicas de restriccion a los fumadores, y
sé6lo les permiten funcionar en ciertos sitios, como salas para fumadores, areas
de recepcion, areas de oficinas o cafeterias, y sancionan a los empleados que
no respetan las prohibiciones. Otras imponen politicas de seguridad personal y

prevencion de accidentes tomadas muy en serio por las personas involucradas.

Planeacidn operacional

La planeacién operacional se concentra a corto plazo y cubre cada una de
las tareas u operaciones individuales. Se preocupa por el “qué hacer” y por el
“‘como hacer’ las actividades cotidianas de la organizaciéon. Se refiere
especificamente a las tareas y operaciones realizadas en el nivel operacional.
Como esta inmersa en la logica del sistema cerrado, la planeacién operacional
esta orientada hacia la optimizacion y maximizacién de los resultados, mientras
gue la planeacion tactica se orienta a la busqueda de resultados satisfactorios.

La planeacién operacional esta constituida por infinidad de planes
operacionales que proliferan en las diversas éareas y funciones de la
organizacion. Cada plan puede constar de muchos sub-planes con diferentes
grados de detalle. En el fondo, los planes operacionales se preocupan por la
administracion de la rutina, para garantizar que todos ejecuten las tareas y
operaciones de acuerdo con los procedimientos establecidos por la
organizacion, de manera que ésta pueda alcanzar sus objetivos. Los planes

operacionales se orientan hacia la eficiencia (énfasis en los medios), pues la
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eficacia (énfasis en los fines) es asunto de los niveles institucional e intermedio
de la organizacion.
A pesar de ser heterogéneos y diversificados, los planes operacionales se
pueden clasificar en cuatro tipos:
1. Procedimientos: planes operacionales relacionados con los métodos
2. Presupuestos: planes operacionales relacionados con dinero
3. Programas (o0 programacion): planes operacionales relacionados con el
tiempo
4. Reglamentos:  planes  operacionales relacionados con los
comportamientos de las personas
5. Cada uno de estos tipos de planes operacionales merece una

explicacion.

Procedimientos

Secuencia de etapas o0 pasos necesarios para la ejecucion de un plan.
Constituye series de fases detalladas que indican como cumplir una tarea o
alcanzar una meta establecida de manera previa. En consecuencia, los
procedimientos son subplanes de planes mayores. Debido a su naturaleza
detallada, se escriben y se ponen a disposicién de quienes deben utilizarlos.

Los procedimientos constituyen guias para la accion y son mas especificos
gue las politicas. En conjunto con otras formas de planeacién, los procedimientos
buscan ayudar a dirigir las actividades de la organizacién hacia objetivos
comunes, a garantizar la coherencia en la organizacion y a ahorrar, eliminando
costos de verificacion recurrentes, y delegar autoridad a las personas para tomar
decisiones dentro de limites impuestos por la administracién. Mientras las
politicas son guias para pensar y decidir, los procedimientos son guias para
actuar. Se refieren a los métodos para ejecutar las actividades cotidianas. Un
método describe el proceso de ejecutar un paso o una etapa del procedimiento,
y se puede considerar un plan de accién, pero es generalmente un sub plan del
procedimiento.

Los procedimientos generalmente se trasforman en rutinas y se expresan
en forma de flujogramas (graficas que representan el flujo o la secuencia de

procedimientos o0 rutinas). Las rutinas constituyen procedimientos
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estandarizados y formalizados. Los flujogramas pueden ser de diversas clases.
Los tres mas importantes son el flujograma vertical, el de bloques y la lista de
verificacion.

1. Flujograma vertical: refleja la secuencia de una rutina mediante filas
(que representan las diversas tareas o actividades necesarias para la
ejecucion de la rutina) y columnas (que representan los simbolos de las
tareas u operaciones, los empleados involucrados en la rutina, el espacio
necesario para la ejecucion y el tiempo invertido, respectivamente).
También se denomina grafica de analisis de proceso.

2. Flujograma de bloques: se basa en una secuencia de bloques
encadenados entre si, cada uno de los cuales tiene significado propio,
presenta una simbologia amplia y no se restringe sélo a filas y columnas
preestablecidas en la grafica. Es muy utilizado por los analistas de
sistemas y programadores de computador para representar
graficamente las entradas, operaciones y procesos, salidas, conexiones,
decisiones y archivos que constituyen el flujo o la secuencia de las
actividades de un sistema.

3. Lista de verificacion: procedimiento rutinario en el nivel operacional.
Constituye una lista de elementos que se deben considerar
obligatoriamente en determinada rutina de trabajo. Recibe el nombre de
check list y sirve como ruta para cubrir toda la secuencia de una tarea,

sin omitir cualquier detalle que pueda perjudicarla.

La lista de verificacion la utiliza mucho el personal encargado de los vuelos,
en el despegue o aterrizaje de aviones o0 en situaciones de emergencia. Es
comun en los hospitales, en los talleres mecanicos de automéviles y en todas las
operaciones complejas en que los detalles son importantes y pertinentes para el

éxito.
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Presupuestos

Planes operacionales relacionados con el dinero de determinado periodo.
Reciben también el nombre de budgets. Son graficas de doble entrada: en las
filas se hallan los elementos presupuestarios, y en las columnas, los periodos,
ya sean dias, semanas, meses o afios. En el nivel operacional, los presupuestos
generalmente se extienden a un afio, y corresponden al ejercicio fiscal de la
organizaciéon. También se pueden referir a determinado servicio o actividad
especifico. Cuando los valores financieros y los periodos se tornan mayores, se
presenta la planeacion financiera, definida y elaborada en el nivel intermedio de
la organizacion. Sus dimensiones y sus efectos son mas amplios que los
presupuestos, cuya dimension es meramente local y cuya temporalidad es
limitada.

El flujo de caja (cash flow), los presupuestos departamentales de gastos,
de prestaciones sociales de los empleados, de reparacion y mantenimiento de
magquinas y de equipos, de costos rectos de produccion, de gastos de promocion

y publicidad, etc., constituyen ejemplos de presupuestos operacionales.

Programas
También denominados programacion, constituyen planes operacionales
relacionados con el tiempo. Son planes que correlacionan dos variables: tiempo
y actividades que se deben ejecutar o realizar. Los métodos de programacion
varian ampliamente y van desde programas sencillos (en que se utiliza solo el
calendario para la agenda o programacion de actividades) hasta programas
complejos (que exigen técnicas matematicas avanzadas o procesamiento de
datos por computador para analizar y definir interdependencias intrincadas entre
variables que se comportan de manera diferente). La programacion, sea sencilla
o compleja, constituye una importante herramienta de la planeacion operacional
de las organizaciones. Los programas pueden ser de varios tipos, de los cuales
los mas importantes son el cronograma, la grafica de Gantt y el PERT.
1. Cronograma: el programa mas sencillo es el cronograma (del griego
cronos, tiempo, y grama, grafica). Es una gréafica de doble entrada donde
las filas configuran las actividades o tareas que se deben ejecutar, y las

columnas definen los periodos, generalmente dias, semanas 0 meses.
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Los trazos horizontales indican la duracion de las actividades o tareas
(comienzo y final bien determinados), conforme a su localizacién en las
columnas. El cronograma permite que los trazos horizontales que
determinan la duracién de las actividades sean continuos para lo
planeado y punteados para lo ejecutado, esto posibilita la comparacion
visual f4cil entre la planeacién y la ejecucion.

. Gréfica de Gantt: tipo de plan operacional semejante al cronograma
sencillo, en el cual las columnas se predeterminan en semanas; asi, no
es necesario recurrir al calendario para ejecutarlo.

. PERT (Programa Evaluation Review Technique): la técnica de
evaluacion y revision de programas es otro modelo de planeacion
operacional. Se emplea bastante en actividades de produccién y
proyectos de investigacion y desarrollo. El modelo basico de PERT es
un sistema ldgico basado en cinco elementos principales: una red
basica, asignacion de recursos, consideracion de tiempo y espacio, la
ruta de caminos y la ruta critica. La red basica es un diagrama de pasos
secuenciales que se deben ejecutar para realizar un proyecto o tarea. La
red consta de tres componentes: eventos, actividades y relaciones. Los
eventos representan los puntos de decisién y cumplimiento de alguna
tarea (son los circulos del PERT, numerados en su interior). Las
actividades ocurren entre los eventos y constituyen los esfuerzos fisicos
0 mentales necesarios para completar un evento, y se representan
mediante flechas numeradas. Las relaciones entre las tareas basicas
estan indicadas por la secuencia deseada de eventos y de actividades
en la red. Para la elaboracion de la grafica del PERT, es necesario

construir primero un cuadro preparatorio.

El PERT es un plan operacional que también permite acompafar y evaluar

el avance de los programas y proyectos en relacion con los estandares de tiempo

predeterminados, y constituye igualmente un esquema de control y evaluacion.

Ademas de una herramienta de planeacion, sirve de herramienta de control

porque facilita la localizacion de desvios y permite indicar las acciones

correctivas necesarias para redimensionar la red que aun no se ha ejecutado.
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Aunque no pueda impedir los errores, retrasos, cambios o eventos imprevistos,

el PERT permite poner en marcha de inmediato las acciones correctivas.

Normas y reglamentos

Constituyen planes operacionales relacionados con el comportamiento
esperado de las personas los cuales especifican como se deben comportar éstas
en determinadas situaciones. En general. Especifican lo que las personas deben
hacer o no y lo que pueden hacer. Se diferencian de las politicas porgue son
muy especificos. Buscan sustituir el proceso de decision individual, restringiendo
el grado de libertad de las personas en determinadas situaciones previstas. El
reglamento interno que las organizaciones establecen para el comportamiento
de sus empleados, los reglamentos de seguridad prohiben fumar en
determinados lugares de alta peligrosidad y los reglamentos de prevencién de
accidentes para impedir actos de inseguridad son ejemplos de estos planes

operacionales.

2.2.1.2. Organizacién?0.

La organizacién es una importante funcion administrativa que sirve de base
a la estrategia organizacional. La estrategia define que hacer, mientras la
organizaciéon determina como hacerlo. La estructura organizacional es una
herramienta que el administrador debe utilizar para armonizar los recursos, de
manera que las tareas se ejecuten siguiendo la estrategia establecida.

La organizacion es una funcion administrativa que se distribuye entre todos
los niveles organizacionales. En consecuencia, cuando se habla de
organizacion, se quiere decir que el nivel institucional establece el disefio
organizacional de toda la organizacion, el nivel intermedio define el disefio
departamental para cada una de las unidades organizacionales y de
competencia. Sin embargo, el proceso es exactamente igual para todos,

estructurar las diversas actividades que conducen a conseguir los objetivos de

10 Chiavenato |. Fundamentos de la organizacion. In Administracion en los nuevos tiempos.:
McGraw-Hill; 2002. p. 336-373.
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la organizacion. Cada administrador, en su nivel organizacional, coordina el
trabajo de varias personas y estructura equipos para procesar la produccion del
trabajo.

La tarea basica de la organizacion es establecer la estructura
organizacional. Existen dos caminos para abordar la estructura organizacional:
la especializacion vertical y la especializacion horizontal. La primera conduce a
los niveles de jerarquia; la segunda, a las areas de departamentalizacion. La
primera se denomina estructura vertical; la segunda, departamentalizacion. La
primera constituye el tema principal de este capitulo; la segunda se abordara en

el préximo capitulo.

Estructura organizacional

La estructura organizacional es la manera de dividir, organizar y coordinar
las actividades de la organizacion. Constituye la arquitectura o formato
organizacional que asegura la division y coordinacion de las actividades de los
miembros de la organizacién. La estructura organizacional es la espina dorsal de
la organizacion, el esqueleto que sustenta y articula todas sus partes integrantes.
En este sentido, la estructura organizacional representa una naturaleza
predominantemente estética. Se refiere a la configuracion de los 6rganos y
equipos de la organizacion.

Se denomina unidad cada subdivision de una organizacion. Asi, divisiones,
departamentos, secciones, grupos de trabajo y equipos se consideran unidades
organizacionales. Por u n lado, clientes son las personas o instituciones que
utilizan el producto o servicio proporcionado por la organizacién. El cliente interno
significa la persona o unidad que utiliza el producto o servicio proporcionado por
otra persona o unidad organizacional. Cliente externo es la persona o institucién
que utiliza el producto o servicio ofrecido por la organizacién. En una empresa,
el cliente pude ser el consumidor del producto o el usuario de servicio. En otro
extremo, proveedor es la persona o institucién que proporciona un producto o
servicio para que la organizacion pueda funcionar. El proveedor externo es otra
organizacion, mientras que el proveedor interno representa una unidad

organizacional.
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La funcién administrativa de organizar conduce necesariamente a la

creacion de la estructura organizacional. Esta se puede definir como:

e Conjunto de tareas formales asignadas a las unidades organizacionales
(divisiones o departamentos) y a las personas.

e Las relaciones de subordinacion, incluidas lineas de autoridad,
responsabilidad en las decisiones, numero de niveles jerarquicos y
amplitud de control administrativo.

o El disefio de sistemas para garantizar la coordinacion eficaz entre las

personas de las diferentes unidades organizacionales.

El conjunto de tareas formales, las relaciones de subordinacion y los
sistemas de coordinacion sirven para garantizar el control vertical de la
organizacion.

Una estructura organizacional es eficaz cuando facilita a las personas la
consecucion de los objetivos y es eficiente cuando los consigue con los recursos
0 costos minimos.

El organigrama constituye la representacion gréfica de la estructura
organizacional. Esta compuesto de rectangulos (unidades organizacionales; por
ejemplo, érganos o cargos) y lineas verticales y horizontales (relaciones de
autoridad y responsabilidad). Los rectangulos indican cdmo se reunen las
actividades en unidades (divisiones, departamentos, secciones y equipos). Las
lineas muestran la estructura administrativa, es decir, como se reportan entre si

las personas y cdmo se relacionan entre si los rectangulos con la jerarquia.
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Figura N°7: Niveles jerarquicos de la organizacion.

Presidente
Nivel Directores
institucional
Nivel Gerentes
intermedio
Nivel
operacional Supervisores
. ., Funcionarios
Ejecucion
Obreros

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

Figura N°8: Factores involucrados en el disefio organizacional.

DISENO ORGANIZACIONAL Salidas o
Entradas o
. resultados
insumos
> Divisidn del trabajo >
organizacional para
Proveedores transformar los insumos .
Materiales en resultados Clientes
Materias primas Productos
Energia servicios
Informacién

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.
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Estructura vertical:

La estructura vertical se refiere al aparato que incluye tres factores
principales: jerarquia administrativa, amplitud de control y grado de
centralizacidon o descentralizacion del proceso de toma de decisiones de la
organizacion. Estos tres factores estan estrechamente relacionados entre si. Si
una organizacion adiciona un nivel administrativo mas, su amplitud de control se
volvera mas estrecha, la estructura administrativa permanecera mas elevada y
se afectaré el grado de centralizacion o descentralizacion.

Si se reduce un nivel administrativo, su amplitud de control sera mas
extensa, su estructura administrativa permanecera mas aplanada y se afectara
el grado de centralizacion o descentralizacibn. Son tres factores

interrelacionados que se deben considerar de manera interdependiente.

Jerarquia administrativa

Para que los empleados puedan realizar con eficiencia sus tareas y
deberes, existe la jerarquia administrativa. La funcion principal de ésta es
garantizar que las personas ejecuten sus tareas y deberes de manera eficiente
y eficaz. La jerarquia administrativa se refiere al nimero de niveles de
administracion que adopta una organizacion para garantizar la realizacion de las
tareas y el alcance de sus objetivos. Una estructura alargada exige muchos
niveles jerarquicos, mientras que una estructura aplanada requiere pocos niveles
jerarquicos. La jerarquia administrativa es una consecuencia de la division del
trabajo, es decir, existe para garantizar que el trabajo asignado a los diversos
componentes de la organizacion se ejecute debidamente. Es

predominantemente un esquema de control.

Division del trabajo

Las organizaciones desempeiian una amplia variedad de tareas. Un
principio fundamental utilizado durante varias décadas en las organizaciones del
mundo entero afirmaba que el trabajo se ejecuta con mas eficiencia cuando se
especializan los empleados. La especializacion del trabajo, que recibe también
el nombre de division del trabajo, es el grado de divisién y fragmentacién de las

tareas organizacionales en actividades separadas. La division del trabajo sigue
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la tradicion cartesiana estudiada en el capitulo anterior sobre técnicas de
solucién de problemas. En el organigrama de la empresa textil, se observa la
separacion de las tareas organizacionales en finanzas, personal, produccién
8industrial), tecnologia (técnico) y marketing. Dentro de cada unidad
organizacional, los empleados desempefian solo las tareas relacionadas con su
funcion especializada. Cuando se exagera la especializacion del trabajo, los
empleados se especializan en tareas sencillas y repetitivas. Los cargos tienden
a ser estrechos para ejecutarlos con eficiencia. La especializacion del trabajo se
observa con facilidad en las lineas de montaje de automdviles, donde cada
empleado ejecuta siempre la misma tarea. Si un solo empleado tuviese que
construir un automaovil completo, probablemente seria menos eficiente.

A pesar de las ventajas aparentes de la especializacion, muchas
organizaciones estan abandonando este principio. Con tanta especializacion, los
empleados se mantienen aislados y realizan una tarea sencilla, repetitiva y
monotona que provoca fatiga psicologica y alineacion. Para modificar este
cuadro, muchas organizaciones amplian los cargos para proporcionar mayores
desafios, y asignan tareas a equipos para que los empleados se turnen en las
diversas tareas desempeiiadas.

Cadena jerarqguica

La cadena jerarquica es una linea de autoridad que une todas las personas
de una organizacion e indica quién se subordina a quién. Esta asociada a dos
principios enunciados por la teoria clasica de la administracion: el principio de la
unidad de mando y el principio escalar. Unidad de mando significa que cada
empleado se debe reportar o subordinar a un solo jefe. El principio escalar se
refiere a las lineas claramente definidas de autoridad, desde la cupula hasta la
base de la organizacion, que incluye a todos los empleados. Todas las personas
de la organizacién deben saber a quién reportar y cudles son los niveles

administrativos sucesivos que conducen a la cupula.

44



Autoridad y responsabilidad

En una organizacion, poder es la capacidad de afectar y controlar las

acciones y decisiones de las demas personas, aunque éstas se pueden resistir.

Una persona que ocupa un alto cargo de una organizacion tiene poder por el

hecho de lo que su posicidn representa; esto se denomina poder de posicion.

Autoridad es el derecho formal y legitimo de tomar decisiones, dar érdenes

y asignar recursos para alcanzar objetivos organizacionales esperados. En la

organizacion, la autoridad se establece formalmente a través del poder

legitimado. La cadena de mando refleja la jerarquia de autoridad de la

organizacion.

La autoridad presenta tres caracteristicas principales:

La autoridad es consecuencia de una posicién organizacional, y no de
las personas. Los administradores poseen autoridad en funcién de la
posicion que ocupan; los que tienen posiciones semejantes deben tener
la misma autoridad.

La autoridad debe ser aceptada por los subordinados. Aunque la
autoridad fluye de la cupula hacia la base de la jerarquia, los
subordinados la aceptan porque creen que los administradores tienen
derecho legitimo a dar érdenes. La teoria de la aceptacion de la
autoridad argumenta que un administrador tiene autoridad sélo cuando
los subordinados deciden aceptar su mando. Si los subordinados se
rehdsan a obedecer porque la orden esta fuera de su competencia, la
autoridad simplemente desaparece.

La autoridad fluye hacia abajo por la jerarquia vertical. Las posiciones de
la cupula de la jerarquia estan investidas con mas autoridad formal que

las posiciones que estan debajo de ellas.
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La responsabilidad es otra cara de la moneda de la autoridad. La
responsabilidad es el deber de ejecutar la tarea o actividad asignada a un
empleado. Los administradores reciben autoridad compatible con su
responsabilidad. Cuando los administradores tienen responsabilidad en los
resultados, pero poca autoridad, el trabajo es posible, no obstante ser dificil, pues
descansa en la persuasion y la suerte. Cuando los administradores tienen
autoridad que excede la responsabilidad, se convierten en tiranos y la utilizan

para obtener resultados futiles.

2.2.1.3. Direccion®t,

Direccion es la funcion administrativa que se refiere a la relacion
interpersonal del administrador con su subordinado. Para que la planeacion y la
organizacion puedan ser eficaces, se deben complementar con la orientacién y
el apoyo de las personas a través de comunicacion, liderazgo y motivacion
adecuados. Para dirigir las personas, el administrador debe saber comunicar,
liderar y motivar. Mientras las otras funciones administrativas (planeacion,
organizacion y control) son impersonales, la direccién constituye un proceso
interpersonal que determina las relaciones entre los individuos. La direccién esta
relacionada con la actuacion sobre las personas de la organizacién. Por esta
razon, constituye una de las mas complejas funciones de la administracion.
Algunos autores prefieren sustituir la palabra direccién por liderazgo o influencia.

La direccion es una funcion administrativa distribuida en todos los niveles
jerarquicos de la organizacién. En el nivel institucional, se denomina direccion;
en el nivel intermedio, se denomina gerencia, y en el nivel operacional recibe el
nombre de supervision de primera linea.

Asi, cuando se habla de direccion se quiere decir que el nivel institucional,
el presidente y los directores, dirigen personas; en el nivel intermedio, los
gerentes dirigen personas, y en el nivel operacional, los supervisores dirigen

personas, cada uno dentro de su area de competencia. Sin embargo, el proceso

11 Chiavenato |. Fundamentos de la direccion. In Administracién en los nuevos tiempos.:
McGraw-Hill; 2002. p. 482-502.
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es igual para todos: trata con subordinados mediante la comunicacion, el

liderazgo y la motivacion.

Estilos de direccion

Uno de los mas populares exponentes de la teoria del comportamiento,
Douglas McGregor, publicé un libro cldsico en el que trata de mostrar con
sencillez que cada administrador posee una concepcion propia de la naturaleza
de las personas, que tiende a moldear su comportamiento frente a los
subordinados. Llego a la conclusién de que hay dos maneras diferentes y
antagonicas de encarar la naturaleza humana. Una de ellas es antigua y
negativa, basada en la desconfianza hacia las personas; la otra es moderna y
positiva, basada en la confianza en las personas. McGregor las denoming,

respectivamente, teoria X y teoria Y.

Teoria X

El administrador que piensa y actia de acuerdo con la teoria X tiende a
dirigir y controlar a los subordinados de manera rigida e intensiva, fiscalizando
su trabajo, pues considera que las personas son pasivas, indolentes, reacias y
no tienen iniciativa personal. En este estilo de direccion, el administrador piensa
gue no se debe confiar en las personas porque no tienen ambicién y evitan la
responsabilidad. No delega responsabilidad en ellas porque cree que son
dependientes y prefieren ser dirigidas. Ante estas restricciones, el administrador
crea un ambiente autocrético de trabajo, una actitud de desconfianza, vigilancia
y control coercitivo que no fomenta el trabajo. Las personas tratadas de esta
manera tienden a responder con falta de interés y de estimulo, alineacion,
desanimo, poco esfuerzo personal y baja productividad, situacion que fuerza el
punto de vista del administrador, que aumenta todavia mas presion, la vigilancia
y la fiscalizacion. La accion restrictiva del administrador provoca la reaccién
correspondiente de las personas. Cuanto mas presiona el administrador, mas

tienden las personas a alejarse del trabajo.
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Teoria Y

El administrador que piensa y actla de acuerdo con la teoria Y tiende a
dirigir las personas con mayor participacion, libertad y responsabilidad en el
trabajo, pues considera que son aplicadas, les gusta trabajar y tienen iniciativa
propia. Tiende a delegar y escuchar opiniones, pues cree que las personas son
creativas e ingeniosas. Comparte con ellas los desafios del trabajo porque
piensa que son capaces de asumir responsabilidades, autocontrolar y
autogestionar su comportamiento. Este estilo de la administracion tiende a crear
un ambiente democratico de trabajo y oportunidades para que las personas
puedan satisfacer sus necesidades personales mas elevadas a través de la
consecucién de los objetivos organizacionales. Las personas tratadas con
respeto, confianza y participacion se inclinan a responder por iniciativa, placer
en el trabajo, dedicacion, involucramiento personal, entusiasmo y elevada
productividad en su trabajo. La accion impulsora del administrador, provoca una
reaccion emprendedora de las personas. Cuanto mas impulsa el administrador,

mas tienden las personas a asumir la iniciativa y responsabilidad en el trabajo.
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Cuadro N° 1: Estilos administrativos, segun la teoria X y la teoria Y.

Administracion con la teoria X Administracion con la teoria'Y

Vigilancia y fiscalizacibn de las | Autocontrol y autodireccién

personas

Desconfianza hacia las personas Confianza en las personas

Imposicion de normas y | Libertad y autonomia

reglamentos

Falta de confianza en las personas | Delegacién de responsabilidades

Centralizaciéon de las decisiones en | Descentralizacion de las decisiones

la cupula en la base

Actividad rutinaria para las personas | Actividad creativa para las personas

Autocracia y mando Democracia y participacion.
Personas como recursos | Personas como socios de la
productivos organizacion

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

¢, Donde situarse? ¢, Cual es el estilo de direccidén que se debe adoptar? Este
tema es sencillo. En un modelo burocratico, probablemente la teoria X sea la
mas indicada como estilo de direccion para someter con rigidez a las personas
a las normas y reglamentos vigentes. Sin embargo, a medida que se adopta un
modelo adaptable, la teoria Y es imprescindible para el éxito organizacional. No
obstante, independientemente del modelo organizacional, el mundo moderno

estd abandonando la teoria X para impulsar definitivamente la teoria Y.
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Cuadro N°2: La administracion, segun la teoria X y la teoria Y.

Aspectos Teoria X Teoria Y
*El jefe fija objetivos y metas para | sLider y subordinado negocian y fijan
los subordinados. objetivos en conjunto.
No hay participacion de los | «fuerte participacion de los
subordinados en la fijacion de los | subordinados en la fijacion de
Planeacion | objetivos o de los planes. objetivos y planes.
*se exploran pocas alternativas. *Se exploran muchas alternativas.
*Bajo compromiso en cuanto a los | *Fuerte compromiso con los objetivos
objetivos y planes. y planes.
Liderazgo autocratico, basado solo | sLiderazgo participativo y espiritu de
en la autoridad del jefe. equipo basado en la competencia.
sLas personas siguen oOrdenes y | eLas personas asumen
oponen fuerte resistencia vy | responsabilidad, se sienten
desconfianza. comprometidas con el buen
sLas comunicaciones son de una | desempefio.
Direccién _ ]
sola via de la cima hacia la base, | *Las comunicaciones son de doble
con poca retroalimentacion. via, con fuerte esquema de
La informacién es muy limitada. retroalimentacion.
*La informacién necesaria fluye con
libertad.
*El jefe actua como un juez. *El lider actua como impulsor.
*Existe poca confianza en la | Mucha confianza en la evaluacién
evaluacion del desempeio. del desempefio.
*Focalizacion en el pasado, con | *Las personas aprenden del pasado
Control

énfasis en la busqueda de faltas y

de defectos.

y se enfocan en el futuro. El impulso
del buen desempefio hace énfasis en

la solucidn de problemas.

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.
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Sistemas administrativos

La teoria X y la teoria Y constituyen los dos extremos de un continuum de
alternativas para tratar las personas en las organizaciones. Dentro de esta veta,
Likert- otro exponente de la teoria del comportamiento- llevd a cabo una
investigacion que tuvo en cuenta algunas variables del comportamiento
importantes, como el proceso decisorio, los sistemas de comunicacion, la
relacion interpersonal y los sistemas de castigos y recompensas adoptados por
las organizaciones.

- Proceso decisorio: el administrador puede centralizar por completo todas
las decisiones en la organizacion (centralizacién) o descentralizarlas
toralmente, de manera conjunta y participativa, con las personas
involucradas (descentralizacién). Puede optar por la supervision directa,
rigida y cerrada (estilo autocratico) o la supervision genérica, abierta,
democratica y orientadora que permita autogestion y autocontrol amplios
de las personas (estilo democratico).

- Sistema de comunicacion: el administrador puede adoptar flujos de
ordenes e instrucciones descendentes y flujos de informes ascendentes
(comunicacion vertical y rigida) o sistemas de informacion disefiados
para proporcionar acceso a todos los datos necesarios para el
desempefio (comunicacion vertical y horizontal intensa y abierta).

- Relacién interpersonal: el administrador puede adoptar cargos con
tareas segmentadas Yy especializadas (cargos especializados,
individualizados y confinados en que las personas no se pueden
comunicar entre si) o disefios de cargos que permitan el trabajo en grupo
0 en equipo en operaciones autogestionadas y autoevaluadas (cargos
enriquecidos y abiertos).

- Sistemas de castigos y recompensas: el administrador puede adoptar un
esquema de castigos que consiga la obediencia mediante la imposicién
de penas y medidas disciplinarias (énfasis en los castigos y en el temor)
0 un esquema de recompensas materiales y simbélicas para obtener la
aceptacion, la motivacién positiva y el compromiso de las personas

(énfasis en las recompensas y en el estimulo).
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Likert llegé a la conclusion de que las variables de comportamientos
seleccionadas para su investigacion se mueven en un continuum. En funcion de

esta continuidad, Likert concluy6 que existen cuatro sistemas administrativos:

Sistema 1: autoritario-coercitivo

En el extremo izquierdo del continuum, el sistema 1 constituye el mas
cercano, fuerte y arbitrario de administrar una organizacion. Es totalmente
coercitivo y coactivo, impone normas y reglamentos, y exige obediencia rigida y
ciega. Las decisiones se monopolizan en la cUpula de la organizacion. El sistema
impide la libertad, niega informacion, restringe al individuo y le hace trabajar
aislado de los demas. Existe fuerte desconfianza hacia las personas y se impide
cualquier contacto interpersonal. Para incentivar a los subordinados a que
trabajen, se utilizan penas y castigos (motivacidbn negativa) para generar

intimidacion y temor, y reforzar la obediencia ciega.

Sistema 2: autoritario-benevolente

El sistema 2 también es un sistema autoritario aunque benevolente y
menos coercitivo y cerrado que el anterior, pues permite alguna delegacién de
las decisiones en los niveles mas bajos, si éstas son repetitivas y operacionales
y estan sujetas a confirmacion de la cupula. Las restricciones a la libertad son
menores que en el sistema 1 y ofrecen alguna informacién, puesto que el flujo
vertical de informacion trae ordenes de arriba hacia abajo e informacién de abajo
hacia arriba para abastecer el proceso decisorio. Existe aun una gran
desconfianza hacia las personas, pero se permite alguna relacién entre ellas y
cierta condescendencia en la organizacién. El sistema utiliza penas y castigos,
pero se preocupa por las recompensas, que son estrictamente materiales y

salariales, frias y calculadas.

Sistema 3: consultivo
El sistema 3 es mas abierto que los anteriores: deja de ser autocratico e
impositivo para dar algin margen a la contribucién de las personas. De ahi su

denominacion de sistema consultivo. Proporciona descentralizacion y delegacion
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de las decisiones y permite que las personas se puedan involucrar en el proceso
decisorio de las organizaciones. El sistema se apoya en una buena dosis de
confianza en las personas, permitiéndoles ocasionalmente que trabajen en
grupos o en equipos. Las comunicaciones son intensas y su flujo es vertical
(marcadamente ascendente y descendente), con algunas repercusiones
laterales y horizontales. El sistema utiliza mas recompensas (materiales y

ocasionalmente sociales) y pocos castigos.

Sistema 4: participativo

En el extremo derecho del continuum esta el sistema 4, que constituye el
sistema mas abierto y democratico de todos. Se denomina sistema participativo
porque incentiva la descentralizacion y la delegacion totales de las decisiones en
los niveles mas bajos de la organizacion; la cupula sélo controla los resultados.
Los ejecutores de las tareas toman directamente las decisiones. El sistema se
apoya en la confianza total en las personas y en el empowerment, incentivando
la responsabilidad y el trabajo conjunto en equipo. Las comunicaciones
constituyen el nicleo de integracion del sistema y su flujo es vertical y horizontal
para proporcionar involucramiento total de las personas en el negocio de la
organizacion. El sistema utiliza ampliamente recompensas salariales como parte
de su esquema de remuneracion variable para alcanzar las metas y resultados,
asi como recompensas sociales o simbdlicas. Las sanciones son raras, y cuando
ocurren se deciden y administran en los equipos o grupos de trabajo.

Pero ¢qué determina el tipo de administracion que debe desarrollar el
administrador? Generalmente, la consistencia entre medios y fines. Aqui reside
uno de los principales aspectos de la teoria administrativa. La consistencia
depende de conceptos y teorias sobre la naturaleza de las personas, de cémo
se comportan en las organizaciones y de como se deben comportar los
administradores en ese conjunto. Los sistemas administrativos de Likert
constituyen una notable contribucién de la escuela del comportamiento a la
evaluacion del grado de apertura y democratizacion de las organizaciones. Las
organizaciones exitosas se estan desplazando decidida y rapidamente hacia el
lado derecho del continuum (sistema 4) y adoptan posiciones muy participativas

y democraticas frente a las personas que trabajan en ellas.
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Papel de la direccion

Segun lateoria del comportamiento, el papel del administrador es promover
la integracion y articulacion entre las variables organizacionales y las variables
humanas, focalizando el ambiente y, mas especificamente, el cliente. Por un
lado, estan las variables organizacionales (misién, objetivos, estructura,
tecnologia, tareas, etc.) y, por el otro, las variables humanas (habilidades,
actitudes, valores, necesidades individuales), que se deben articular y balancear
debidamente. Planear, organizar, controlar y, especialmente, dirigir sirven para
proporcionar esta integracion y articulacion.

Para alcanzar una adecuada integracion y articulacion de las variables
organizacionales y las variables humanas, el administrador utiliza diversos
mecanismos; por ejemplo, las variables de comportamiento estudiadas por
Likert: proceso decisorio, sistemas de comunicacion, relacion interpersonal de

los miembros y el sistema de castigos y recompensas.

Variables Papel del Variables
organizacionales administrador humanas
—> Mision Integracion: Habilidades +—»
Objetivos Planeacién Actitudes
Ambiente Estructura Organizacién Valores Ambiente
<« Tecnologia < Direccion < Necesidades |
Control

A través de estos mecanismos de integracion, el papel del administrador se
extiende a una amplia variedad de alternativas que van desde el sistema 1 hasta
el sistema 4 de Likert. El administrador dirige, toma decisiones e influye y motiva
a las personas, comunica y estructura las organizaciones, disefia cargos y tareas
gue repercuten en la relacion interpersonal de los miembros e incentiva a las
personas sobre diferentes aspectos. En cada una de estas areas, el papel del

administrador puede variar entre comportamientos o enfoques alternativos.
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Figura N°9: Mecanismos de integracion utilizados por el administrador.

] Variables de
Varilabl.es comportamiento Variables
organizacional . humanas >
Draracn Adaricarin
es » ™
Habilidades
Ambiente Misidn Sistema de comunicacién Ambiente
Actitudes
Objetivos Relaciones
»
«— " Valores D
Estructuras Castigos y recompensas
» Naracidadace

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

La direccién y las personas

Los més recientes enfoques administrativos destacan que las personas
hacen la diferencia en las organizaciones. En otros términos, en un mundo donde
la informacion esta disponible y se comparte con rapidez en oportunidades, en
nuevos productos y servicios antes que las demas. Esto se pude conseguir no
sélo con la tecnologia, sino con las personas que sepan utilizarla de manera
adecuada. Las personas, y no solo la tecnologia, hacen la diferencia. Cualquier
organizacién puede adquirir con relativa facilidad tecnologia en el mercado. Los
buenos empleados requieren una inversion mucho mayor en capacitacion de
habilidades y conocimientos y, sobre todo, en confianza y compromiso personal.

Este énfasis nuevo y diferente en las personas surgié debido a la fuerte
competencia de Japén en el mundo occidental y al ejemplo dado por la
administracion de las empresas japonesas, pues se evidencio el vinculo entre su
éxito en los negocios y las practicas administrativas adoptadas con los
empleados: una relacién basada en la lealtad de la organizacion frente a las
necesidades del empleado individual y la lealtad individual en relacién con los
objetivos de la organizacion. El primer aspecto que sobresale es el empleo
vitalicio, es decir, la organizacion y el individuo esperan crecer juntos en el
transcurso del tiempo. El segundo aspecto es la rotacion de los gerentes en
diversos cargos y el avance en la carrera a través de un perfecto conocimiento

de la organizacién como un todo. El tercer aspecto es la informacién compartida,
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es decir, las organizaciones japonesas divulgan la informacion en todos los
niveles e incluyen datos sobre el desempefio de los objetivos y las actividades y
problemas, produciendo una verdadera red de comunicacion. El cuarto aspecto
es la toma de decision colectiva que permite a los gerentes y sus grupos
responsabilizarse conjuntamente de los resultados, lo cual crea un sentimiento
de grupo y solidaridad en las acciones. El quinto aspecto es el énfasis en la
calidad a través del mejoramiento continuo (la filosofia del kaizen), en que cada
persona es responsable de la calidad y la solucion de los problemas de
productividad en el trabajo.

Ouchi utilizo la denominacién teoria Z para describir el esquema de
administracion adoptado por los japoneses, cuyos principios son:

» Filosofia de empleo a largo plazo.

» Pocas promociones verticales y desplazamientos en cargos

laterales.
> Enfasis en la planeacion y el desarrollo de la carrera.
» Participacion y consenso en la toma de decisiones.

» Involucramiento de los empleados.

Es cierto que estos principios son validos para Japon y su peculiar cultura
oriental y tradiciones milenarias, y no todos pueden ser simplemente
trasplantados a un pais como Brasil, con habitos y costumbres totalmente
diferentes. Sin embargo, algunos aspectos demuestran que confianza, consenso
e involucramiento de las personas en los negocios son factores inequivocos de
éxito organizacional en cualquier lugar del mundo. En consecuencia, es bueno

no perderlos de vista.

Concepto de grupo social

En el pasado prevalecié durante décadas la nocion de que los individuos
constituian el elemento basico en la construccién de los bloques y la dinamica
organizacionales. El tiempo, la experiencia y los resultados sirvieron para
descartar esta nocidn miope y erronea, y las organizaciones mas avanzadas
empezaron a redisefiar los procesos organizacionales, construidos sobre y

alrededor de individuos, para remodelarlos por completo sobre la base de grupos
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de trabajo. Un gran nimero de organizaciones avanza con rapidez y en definitiva
hacia esa direccion: la idea es salir del nivel del atomo o de la molécula y pasar
a seleccionar grupos- y no mas individuos-, entrenar, remunerar, ascender,
liderar y motivar grupos, y una enorme extension de actividades
organizacionales, para no tener mas personas que operan de manera confinada
y aislada, sino grupos de trabajo que actian de manera cohesionada y conjunta.
En consecuencia, llego la hora de tomar los grupos en serio.

Un grupo se puede definir como un conjunto de dos o mas individuos que
establecen contacto personales significativos entre si con algun propdsito, sobre
la base de la continuidad, para alcanzar uno 0 mas objetivos comunes. En este
sentido, un grupo es mucho mas que un simple conjunto de personas, pues sus
miembros se consideran mutuamente dependientes para alcanzar los objetivos
e interactdan con organizaciones. Por otra parte, los administradores participan
y lideran las actividades de muchos grupos diferentes en sus organizaciones.

Existen grupos formales e informales. Un grupo formal es el designado
oficialmente para servir a un propdsito especifico en la organizacion. Algunas
unidades de grupos son permanentes e incluso pueden aparecer en los
organigramas de muchas organizaciones en forma de departamentos
(departamentos de investigacion de mercado, por ejemplo), divisiones (por
ejemplo, divisiébn de productos de consumo) o equipos (quipos de montaje de
productos, por ejemplo). Un grupo permanente puede variar de tamafio, yendo
desde un pequeiio departamento o un equipo de pocas personas hasta grandes
divisiones con centenares de personas involucradas. En todos estos casos, los
grupos formales comparten la caracteristica comun de ser creados oficialmente
para desempefar ciertas tareas sobre una base duradera, y contindan su
existencia hasta que alguna decision cambie o reconfigure la organizacion por
alguna razon.

Los grupos temporales son creados para propoésitos especificos y se
disuelven cuando se cumple ese propdsito. Ciertos comités o fuerzas de tarea
creados para resolver problemas especificos o cumplir atribuciones especiales
son ejemplos caracteristicos de grupos temporales. El presidente de una
organizacién puede solicitar una fuerza de tarea para estudiar la viabilidad de

adoptar la implantacién del horario flexible para el personal de nivel gerencial.
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Para alcanzar buenos resultados, algunos grupos temporales requieren solo un
lider u orientador y no un gerente.

Muchas organizaciones utilizan grupos informales que emergen
extraoficialmente y no son reconocidos como parte de la estructura formal de la
compafia. Son grupos amigables conformados por personas con afinidades
naturales y que trabajan juntas con mas facilidad. Los grupos estdn compuestos
de personas que comparten intereses comunes, entre los que pueden estar el

trabajo, los servicios comunitarios, los deportes o la religion.

Figura N°10: Diferencias entre el trabajo individualizado y el grupal.

Aislamiento social

A
Individualismo Actividad aislada y solitaria
Grupo de trabajo Actividad grupal y conjunto
Equipo de trabajo Compromiso y solidaridad
v

Interaccion social

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

Cualesquiera que sean los grupos de trabajo, es innegable su enorme
utilidad para las organizaciones. Leavitt asegura que los administradores los
deben utilizar por las siguientes razones:

» Los grupos benefician a las personas, pues trasforman el trabajo en una

actividad social.

» Los grupos satisfacen importantes necesidades sociales y de estima de

las personas.

» Los grupos permiten que sus miembros tengan identidad, y ofrecen

apoyo social, en especial, en situaciones de crisis 0 presion.

» Los grupos estimulan la creatividad y la innovacién de sus miembros.
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» Los grupos pueden tomar decisiones mejores que los individuos

aislados.

» Los grupos pueden acelerar la implementacion y la coordinacion de

decisiones.

» Los grupos ayudan a neutralizar el lado negativo (como rigidez,

impersonalidad, rutina, frialdad, distancia social, etc.) de los defectos de

las organizaciones de gran tamafo.

» Los grupos constituyen un fendmeno organizacional importante que no

debe pasar inadvertido y ha de aprovecharse bien.

Tanto las organizaciones como sus dirigentes tienen mucho que ganar con

la adecuada utilizacion de los grupos de trabajo, pues estos permiten que la

organizacion apalanque los resultados en el cumplimiento de tareas importantes,

en especial cuando se presentan las siguientes condiciones:

Los grupos son mejores cuando no requieren ninguna especializacion
individual. Cuando no existe ningln caracter especializado para resolver
una situacion problematica, los grupos tienden a emitir mejores juicios
gue la media de los individuos cuando actian aisladamente.

Los grupos son mejores para realizar tareas complejas que se pueden
subdividir. Cuando la solucion de problemas complejos se pueden
alcanzar subdividiendo el trabajo entre los miembros y compartiendo la
informacion, los grupos son mas exitosos que los individuos.

Los grupos son mejores cuando se espera el riesgo. Debido a su fuerte
tendencia a tomar decisiones muy extremas, los grupos pueden-muchas
veces- ser mas creativos e innovadores para desempefiar ciertas tareas

gue los individuos de manera aislada.

Ademas de los aspectos estructurales, existen aspectos funcionales que

caracterizan los grupos:

a) El grupo sabe por qué existe.

b) El grupo existe en un ambiente en que trabaja y puede ser acompafnado.
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c) El grupo desarrolla guias o procedimientos grupales para tomar las
decisiones.

d) El grupo permite condiciones para que cada miembro haga sus
contribuciones.

e) El grupo proporciona mejor comunicacion entre los miembros.

f) Los miembros aprenden a recibir ayuda y darla a los demés.

g) Los miembros aprenden a enfrentar conflictos internos.

h) Los miembros aprenden a diagnosticar sus procesos y a mejorar su

funcionamiento.

A medida que el grupo fortalece estas caracteristicas, mayores seran su
madurez y eficacia.

Un grupo de trabajo es el conjunto de dos o mas individuos
interdependientes que se relacionan entre si principalmente para compartir
informacion y tomar decisiones que ayudan a cada miembro a ejecutar mejor las
tareas en su area de responsabilidad. El grupo no tiene condiciones para
comprometerse en un trabajo colectivo que requiera esfuerzo conjunto, pues su
desempefio es sélo la suma de las contribuciones de cada miembro individual.
No hay sinergia positiva que pueda generar un nivel extraordinario de

desempefio que sobrepase la suma de las contribuciones individuales.
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Cuadro N°3: Factores que afectan positiva 0 negativamente la cohesion
grupal.

Factores que aumentan Factores que disminuyen

*El grupo proporciona reconocimiento | *Discrepancia sobre como resolver los

y estatus a sus miembros. problemas grupales.

*Ataques de afuera. *Experiencias desagradables.

*Evaluacion favorable del grupo por | <Dificultad del grupo para alcanzar los

los extrafios. objetivos establecidos.

*Atraccion  personal entre los | ‘Comportamiento dominante o auto

miembros del grupo. orientado de algunos grupos.
*Competencia intergrupal *Competencia intragrupal.
*Oportunidad para la interaccion. +Dificultad de interaccion.

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

Concepto de equipo

Hace algunos afios la revista Fortune circulo con una curiosa pregunta en
su primera pagina: “4Quién necesita un jefe?”. La respuesta probablemente
podria ser “quién trabaja aisladamente y no el empleado que trabaja en equipos
autogestionados”. En realidad, los conceptos de grupo y equipo representan hoy
uno de los aspectos mas importantes en el mejoramiento de la productividad y
la calidad de vida de las personas en el trabajo. El hecho es que el concepto de
equipo comienza donde llega el limite maximo de un grupo. ¢ Cuales son las
diferencias reales entre grupos y equipos? Estas diferencias pueden parecer
sutiles a primera vista, pese a que marcan una profunda distancia entre esos dos

conceptos.
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La utilizacion del término quipo estd aumentando cada vez mas para

referirse a varios tipos de situaciones. En el ambiente de trabajo, quipo es un

grupo de personas con habilidades complementarias que trabajan en conjunto

para alcanzar un propdsito comun del cual son responsables colectivamente. Un

equipo genera sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado. Los esfuerzos

individuales se integran para generar un nivel de desempefio mayor que la suma

de sus partes individuales.

Basicamente, un quipo se diferencia de un grupo de trabajo en cuatro

aspectos fundamentales:

Objetivo: mientras el grupo tiene por objetivo compartir informacion, el
equipo estéa orientado hacia el desempefio colectivo e integrado.
Sinergia: mientras el grupo presenta sinergia neutra, muchas veces
negativa, el equipo es capaz de desarrollar sinergia positiva elevada.
Responsabilidad: en tanto el grupo se caracteriza por la responsabilidad
individual y aislada, el equipo se caracteriza por la responsabilidad
individual y mutua, colectiva y solidaria entre los miembros.
Habilidades: mientras el grupo utiliza habilidades aleatorias y variadas
de sus miembros, el equipo se caracteriza por la complementacion de
las habilidades de sus miembros para realizar una tarea comun, conjunta

e integrada.

Los equipos se pueden utilizar siguiendo tres criterios:

1. Equipos que presentan propuestas: por ejemplo, fuerzas de tarea,

comités ad hoc o equipos de proyectos. Son equipos que estudian
problemas especificos y recomiendan soluciones; en muchas ocasiones,
trabajan como un esquema integrado para completar datos, y se
disuelven luego de haber cumplido el proposito.

. Equipos que cumplen tareas: por ejemplo, grupos (incluso 6rganos)

funcionales, como departamento de marketing y publicidad. Son equipos
gue desempefian tareas permanentes para la organizacion y son

relativamente estables y permanentes.
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3. Equipos que investigan y aceleran la implementacion: por ejemplo,
organos formales y grupos de gerentes. Son equipos que formulan
propoésitos, objetivos, valores y direcciones estratégicas y ayudan a las

personas a implementarlos de manera adecuada.

Un equipo de trabajo puede alcanzar alto nivel de desempefio en términos
de productividad y calidad, si sus miembros sienten satisfaccion con sus tareas,
los objetivos trazados y el alcance de estos objetivos, las relaciones
interpersonales y la calidad de vida en el trabajo. En el fondo, la eficacia de un
equipo de trabajo depende, casi siempre, de las siguientes condiciones:

» Grado de lealtad de los miembros entre siy con el lider del equipo.

» Los miembros y el lider se tienen confianza mutua y se creen entre si.

» Los miembros tienen habilidad para ayudar a los demas a desarrollar su

pleno potencial.

» Los miembros se comunican plena y francamente todos los asuntos.

» Los miembros estan seguros de tomar decisiones apropiadas.

» Los valores y las necesidades de cada miembro se combinan con los

valores y objetivos del equipo.

» Elevado grado de espiritu emprendedor y de responsabilidad colectiva

por los resultados y consecuencias.

» Accion innovadora y sentido de inconformidad con el presente; en otras

palabras, la voluntad de los miembros de aprender, mejorar, sobrepasar

y ser excelentes.
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Figura N°11: Diferencias entre grupo de trabajo y equipo de trabajo.

Grupos de trabajo Equipos de trabajo
[] ]
H N
Informacién compartida 4——— Objetivos —» Desempefio colectivo
Neutra(a veces negativa) «—— Sinergia ——{ | Positiva
Individual y personal <«— Responsabilidad —» | Colectiva y solidaria
Aleatorias y variadas <«—— Habilidades — | Complementarias

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

¢, Quién es responsable de la creacion y el desarrollo de equipos dentro de
las empresas? El administrador, cualquiera que sea su nivel o su area de
actividad. El administrador es responsable de la administracion de las personas
en cada organizacion. Es quien debe elegir su equipo, disefiar el trabajo que se
debe realizar, preparar el equipo, liderarlo, motivarlo, evaluarlo y recompensarlo
de manera adecuada. Asi, en cualquier area de actividad, sea en el area de
produccion, finanzas, marketing, recursos humanos, procesamiento de datos,
etc., el administrador es responsable de su equipo de trabajo. Para dirigirlo,
liderarlo y obtener de éste eficiencia y eficacia, el administrador necesita
seleccionar, disefiar cargos, entrenar, liderar, motivar, evaluar y remunerar el
personal. Trata con personas es una tarea muy compleja y dignifique al ser
humano. Como afirma el consultor danés Clauss Moller: “Ponga a los empleados
en primer lugar y ellos automaticamente pondran a los consumidores en primer
lugar”. Es una simple cuestidon de causa y efecto. Muchas organizaciones que
pretenden atraer al cliente buscan, antes que nada, atraer a sus empleados. El

resto corre por cuenta de éstos.
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2.2.1.4. Control?2,

La pregunta que generalmente se hace dentro de una organizacion es:
¢, Como marchamos? ¢ En qué punto estamos ahora? La pregunta es valida pues
los resultados no siempre concuerdan con lo planeado, organizado y dirigido. En
consecuencia, es necesaria una funcion administrativa que pueda monitorear,
acompanar, evaluar, medir y garantizar que la organizacion marche en el rumbo
correcto, produzca los resultados esperados y consiga los objetivos propuestos.
El control es algo universal: todas las actividades humanas, cualesquiera que
sean, emplean siempre el control, consciente o inconscientemente. Cuando una
persona conduce el automdvil, baila o escribe una carta, compara continuamente
la direccién, el ritmo o el significado, y si la actividad de conducir el automouvil,
bailar o escribir la carta no concuerda con sus planes, efectla las debidas
correcciones. El control es basicamente un proceso que guia la actividad
ejecutada hacia un fin predeterminado. La esencia del control reside en verificar
si la actividad controlada esta o no alcanzando los resultados esperados. Cuando
se habla de resultados esperados, se supone que éstos son conocidos y estan
previsto, lo cual significa que el concepto de control puede existir sin el concepto
de planeacién. Ademas, los controles requieren planes. El control es la otra cara
de la moneda de la planeacion.

El control verifica que la ejecucién esté de acuerdo con lo planeado: cuanto
mas completos, definidos y coordinados sean los planes, més facil sera controlar.
Cuanto mas compleja sea la planeacion, y cuanto mayor sea su horizonte
temporal, mas complejo sera el control. Casi todos los esquemas de planeacién
incluyen su propio sistema de control. Mediante la funcion de control, el
administrador asegura que la organizacion y sus planes estan en el camino

correcto.

12 Chiavenato |. Fundamentos del control. In Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002. p. 638-661.
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El desempefio de una organizacién y de las personas que la componen
depende de la manera como cada individuo y cada unidad organizacional
desemperia su papel y se mueven para alcanzar los objetivos y metas comunes.
El control es el proceso mediante el cual se proporciona informacion y
retroalimentacion para mantener las funciones en las sendas correctas. Es la
actividad integrada y monitoreada que aumenta la probabilidad de que los

resultados planeados se alcancen de la mejor manera posible.

Concepto de control

La palabra control puede tener diversos significados. Cuando se habla de
control, se piensa en significados, como frenar, disminuir, regular, verificar,
comprobar, ejercer autoridad sobre alguien, comparar con un estandar o criterio.
En el fondo, todas estas connotaciones constituyen verdades a medias respecto
de lo que es el control. Sin embargo, desde un punto de vista mas amplio, los
tres significados mas comunes de control son:

e Control como funcion restrictiva y coercitiva: utilizado para cohibir y
restringir ciertos tipos de desvios indeseables o de comportamientos no
aceptados por la comunidad. En este sentido, el control asume un
caracter negativo y restrictivo, y muchas veces se interpreta como
coercién, delimitacién, inhibicion y manipulacién. Es el denominado
control social, aplicado en las organizaciones y en las sociedades para
inhibir el individualismo vy la libertad de las personas.

e Control como sistema automatico de regulacion: utilizado para mantener
automaticamente un grado constante en el flujo o en el funcionamiento
de un sistema. Es el caso del proceso de control automatico de las
refinerias de petrdleo o de las industrias quimicas de procesamiento
continuo y automatico. El mecanismo de control detecta posibles desvios
o irregularidades y proporciona automaticamente la regulacion necesaria
para volver a la normalidad. Es el denominado control cibernético,
totalmente autosuficiente para monitorear el desempefo y corregir los
posibles desvios. Cuando algo esta bajo control, significa que esta
dentro de lo normal o de la expectativa.
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e Control como funcién administrativa: control como parte del proceso
administrativo, que incluye, ademas, planeacion, organizaciéon vy

direccion.

El control se estudiara desde el punto de vista del tercer significado, es
decir, como parte del proceso administrativo. Por consiguiente, control es la
funcién administrativa que monitorea y evalla las actividades y resultados
logrados para asegurar que la planeacion, la organizacion y la direccion sean
exitosas.

Al igual que la planeacion, la organizacion y la direccidn, el control es una

funcién administrativa que se distribuye en todos los niveles organizacionales.

Figura N°12: Los tres niveles de control.

eDirigido a largo plazo
ePreocupacion por el futuro

Nivel Nivel o
L L. eIncluye toda la organizacidn
institucional estratégico .
— *Se enfoca en el ambiente externo
eEnfasis en la eficacia
v eDirigido a mediano plazo
Nivel Control eIncluye cada departamento o unidad
intermedio tactico organizacional
A *Se enfoca en la articulacion interna
A 4 eDirigido a corto plazo
Nivel Control eIncluye cada tarea u operacion
operacional operacional *Se enfoca en cada proceso

eEnfasis en la eficiencia

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

Cuando se habla de control, se quiere indicar que el nivel institucional
efectla el control estratégico; el nivel intermedio, los controles tacticos, y el nivel
operacional, los controles operacionales, cada uno dentro de su éarea de

competencia. Los tres niveles se interrelacionan y entrelazan estrechamente. Sin
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embargo, el proceso es exactamente igual en todos los niveles: monitorear y
evaluar sin cesar las actividades y operaciones de la organizacion.

El control esta presente, en mayor o menor grado, en casi todas las formas
de accion organizacional. Los administradores pasan buena parte de su tiempo
observando, revisando y evaluando el desempeiio de personas, unidades
organizacionales, maquinas y equipos, productos y servicios, en los tres niveles

organizacionales.

Proceso de control

La finalidad del control es garantizar que los resultados de lo planeado,
organizado y ejecutado se ajusten tanto como sea posible a los objetivos
previamente establecidos. La esencia del control esta en verificar si la actividad
controlada est& o no alcanzando los objetivos o resultados esperados. En este
sentido, el control es basicamente un proceso que guia la actividad ejecutada

hacia un fin previamente determinado.

El proceso de control presenta cuatro etapas o fases:
- Establecimiento de objetivos o estandares de desempefio.
- Evaluacién o medicion del desemperio actual.
- Comparacion del desempefio actual con los objetivos o estandares
establecidos.

- Accion correctiva para superar los posibles desvios o anormalidades.
El proceso de control se caracteriza por su aspecto ciclico y repetitivo. El

control debe ser visto como un proceso sistémico en que cada etapa influye en

las demas, y éstas en aquélla.
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Figura N°13: Las cuatro etapas del proceso de control.

Establecer objetivos y
estandares de

A 4

desempefiio
N\
A
\ 4
Adoptar la accién < »| Evaluar el desempefio
correctiva necesaria L actual
7'y
\ 4
Comparar el
desempeiio actual con

los objetivos o
estandares

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.

Establecimiento de objetivos o estandares

El primer paso del proceso de control es establecer previamente los
objetivos o estdndares que se desean alcanzar o mantener. Los objetivos se
estudiaron anteriormente y sirven de puntos de referencia para el desempefio o
resultados de una organizacién, unidad organizacional o actividad individual. El
estandar es un nivel de actividad establecido para servir como modelo de la
evaluacion del desempefio organizacional. Estandar significa nivel de realizacion
o de desempefio que se pretende tomar como referencia. Los estandares
funcionan como marcos que determinan si la actividad organizacional es
adecuada o inadecuada, o como normas que permiten comprender qué se debe
hacer. Los estandares dependen directamente de los objetivos y proporcionan

los parametros que deben guiar el funcionamiento del sistema. Los estandares
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pueden ser tangibles o intangibles, especificos o indefinidos, pero siempre estan
relacionados con el resultado que se desea alcanzar.

La escuela de administracion cientifica inaugurada por Taylor a comienzos
del siglo XX enfatiz6 exageradamente en el desarrollo de técnicas y métodos
capaces de proporcionar estandares de desempefio. El estudio de tiempos y
movimientos es una técnica desarrollada para determinar el tiempo estandar, es
decir, el tiempo medio que un obrero necesita para ejecutar determinada tarea.
El costo estandar es otro ejemplo de técnica que fija estandares para analizar y

controlar los costos organizacionales.

Figura N°14: Tipos de estandares.

)

eNUmero de empleados

eVolumen de produccién

*VVolumen de ventas

ePorcentaje de rotacién de inventario
eRotacidn de capital

Cantidad

v

A 4

eEstdndares de calidad de produccién

eCalidad del producto o servicio

Calidad — | eindice de mantenimiento de maquinas y equipo
eAtencion al cliente

eAsistencia técnica

A 4

eTiempo medio de permanencia de los empleados en
la organizacidn

eTiempo estandar de produccién

eTiempo de procesamiento de pedidos

eCiclo financiero o ciclo operacional

Estandares eTiempo medio de creacién de nuevos productos

A 4

Tiempo —>

de

*Costo de almacenamiento de materias primas
eCosto de procesamiento de cada pedido
*Costo de cada solicitud de material

eCostos directos e indirectos de produccion
eRelacidon beneficio-costo

y

Costos

—

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.
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Existen varios tipos de estandares utilizados para evaluar y controlar los

diferentes recursos de la organizacion:

- Estandares de calidad: numero de empleados, volumen de produccion,
total de ventas, porcentaje de rotacion de inventario, indice de
accidentes, indice de ausentismo, etc.

- Estandares de calidad: estandares de calidad de produccion, indice de
mantenimiento de maquinas y equipos, calidad de los productos o
servicios ofrecidos por la organizacion, asistencia técnica, atencion al
cliente, etc.

- Estandares de tiempo: permanencia media del empleado en la
organizacion, tiempo estandar de produccion, tiempo de procesamiento
de los pedidos de los clientes, ciclo operacional financiero, etc.

- Estandares de costo: costo de almacenamiento de materias primas,
costo de procesamiento, costo de solicitud de material, costo de una
orden de servicio, relacion beneficio-costo de un equipo, costos directos

e indirectos de produccion, etc.

Los estandares definen lo que se debe medir en términos de cantidad,
calidad, tiempo y costos en una organizacion, y cuéles son los instrumentos de
medida adecuados. Una organizaciéon puede decidir, por ejemplo, que es
necesario medir la calidad de sus productos y que la medida de buena calidad
es el bajo nimero de rechazos en la produccion. ¢Pero cuél es el porcentaje
aceptable de rechazos: 1%, 5% o0 10%? ¢Es realista esperar cero rechazos?
Estas preguntas se formulan dentro de las organizaciones y sus respuestas se
obtienen a través de mucha investigacion y trabajo de mejoramiento constante.

Cada organizacion tiene su propia respuesta.

Evaluacion del desempefio

Es la segunda etapa del proceso de control. Para evaluar el desempefio,
se debe conocer algo respecto de éste o de su pasado. Todo sistema de control
depende de la informacion inmediata respecto del desempefio, asi como de la

unidad de medicion utilizada. Esta se debe expresar de manera que facilite una
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comparacion entre el desempefio y el objetivo o0 estandar establecido
previamente.

El propdsito de la evaluacion de desempefio es verificar si se obtienen los
resultados y cudles son las correcciones necesarias que se deben introducir en
el proceso. La medicion puede ser un motivador o una amenaza para las
personas.

Cuando se enfocan las fallas y errores, la medicidbn no deja ver el éxito
porque las personas prestan atencion a lo medido. Obviamente, el sistema de
medicion del desempefio debe actuar mas como refuerzo del buen desempefio,

y no simplemente como amenaza a las personas.

¢ Qué medir?
En general, la preocupacion principal de las organizaciones se orienta hacia
la medicion, evaluacion y control de tres aspectos principales:
» Resultados: resultados concretos y finales que se pretenden alcanzar
dentro de cierto periodo.
» Desempefio: comportamiento o medios instrumentales que se pretenden
poner en practica.
» Factores criticos de éxito: es decir, aspectos fundamentales para que la

organizaciéon sea exitosa en su resultado y en su desempefio.

Muchas empresas desarrollan diversas medidas para acompafar
resultados financieros, costos de produccion, cantidad y calidad de los bienes
producidos, desemperio individual de las personas y satisfaccion de los clientes.
Los aspectos mas focalizados del desempefio organizacional son:

» Rentabilidad: volumen de dinero generado después de deducir los
gastos. Es la medida en que los ingresos sobrepasan los costos.
Medidas de rentabilidad: ventas liquidas (total de ventas en moneda
corriente menos costos de produccion de los bienes y servicios);
utilidades por valuacion de inventarios; retorno de la inversion, etc.

» Competitividad: éxito de una empresa frente a sus competidores.
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Medidas de competitividad: porcentaje de participacion de mercado,
volumen total de ventas para cierto producto, como porcentaje del

volumen total de ventas de todos los productores.

» Eficiencia: consecucién de resultados con el minimo de recursos.
Porcentaje de los recursos realmente utilizados sobre los recursos
planeados para ser utilizados.

Recursos realmente utilizados
Eficiencia = X 100

Recursos planeados para ser usados

La eficiencia analiza la entrada del sistema y mide el desempefio de la
gerencia del sistema. Todas las entradas del sistema pueden ser
sometidas a evaluacion de eficiencia: mano de obra, personal
administrativo, equipo (o utilizacién), material, informacién, etc.
Medidas de eficiencia: recursos aplicados por unidad de salida, tiempo
de procesamiento por unidad producida. NiUmero medio de clientes
servidos o unidades producidas por empleado; tiempo medio de
mantenimiento de maquinas y equipos.

» Eficacia: porcentaje de salida real sobre la salida esperada. Indica los
medios y aciertos para atender las necesidades del cliente.

Salida real
Eficacia = X 100

Salida esperada

Las medidas de eficacia deben reflejar si se estan alcanzando los
resultados esperados.
Medidas de eficacia: nimero de clientes que retornan; satisfaccion del
cliente, atencion a las necesidades de la sociedad.

» Calidad: adecuacion a las especificaciones o requisitos o superacion de
ellos. Medidas de calidad: porcentaje de productos que cumplen los
criterios de calidad, numero de reclamos de clientes, numero de

productos rechazados, satisfaccion del cliente.
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» Innovacion: grado en que se producen nuevas ideas o se adaptan viejas
ideas para crear resultados lucrativos.
Medidas de innovaciéon: numero de patentes obtenidas para los nuevos
productos; namero de nuevos productos o servicios desarrollados,
namero de sugerencias de empleados implementadas, volumen de
dinero economizado mediante mejoramientos continuos en los procesos
de trabajo.

» Productividad: relacion entre las salidas y las entradas del sistema.

Salidas
Productividad = X100

Entradas

Salida esperada
X 100

Productividad esperada =
Recursos que se deberan consumir

Salida real
Productividad real =

Recursos realmente consumidos

Las medidas de productividad se pueden aplicar a cada entrada o
combinacion de entradas, ventas, costos, etc. Utilizan relaciones
sencillas, como toneladas por hombre-hora (esperadas y reales),
produccién por obrero-dia.

» Calidad de vida en el trabajo: aspectos del ambiente fisico y psicologico
del trabajo que son importantes para los empleados.
Medidas de calidad de vida en el trabajo: satisfaccion de los empleados,
indice de rotacion y ausentismo de los empleados, indice de accidentes

de trabajo.
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Comparacion del desempefio con el objetivo o el estandar

La tercera fase del control es la comparacion del desempefio con el objetivo
0 estandar establecidos previamente. La comparacién puede tener en cuenta
dos situaciones:

» Resultados: cuando la comparacion entre el estandar y la variable se
hace después de terminar la operacion. La medicion se realiza en
términos de algo listo y acabado, al final de la linea, y presenta el
inconveniente de mostrar los aciertos y los errores de una operacion ya
terminada, una especie de certificado de defuncion de algo que ya
ocurrid. Es el control sobre los fines.

» Desempefio: cuando la comparacion entre el estdndar y la variable se
realiza paralelamente a la operacién, es decir, cuando la comparacion
acompafia y monitorea la ejecucion de la operacion. La medicién se
realiza simultaneamente con el proceso de la operacion. Aunque realice
al mismo tiempo y, en consecuencia, sea actual, la medicién se lleva a
cabo sobre una operacion en proceso todavia no terminada.
Corresponde a una especie de monitoreo del desempenio, sin interferir

el resultado o su consecucioén. Es el control sobre los medios.

El control esta relacionado directamente con la verificacion de medios y
fines: si se utilizan los medios y si se logran los fines. En funcién de esto, los
mecanismos de control se clasifican en tres categorias, dependiendo de su

posicion en el proceso administrativo.
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Figura N°15: Las categorias de control en el proceso del trabajo.
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Controles previos
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correcta de las operaciones
del flujo de trabajo

Controles por retroalimentacién

Garantizar los resultados finales
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estandares esperados

1

I

I

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-

Hill; 2002.

Figura N°16: Las tres categorias de control.
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Fuente: Chiavenato I. En Administracién en los nuevos tiempos.: McGraw-

Hill; 2002.
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Toda actividad ocasiona algun tipo de variacion. En consecuencia, es
importante determinar los limites dentro de estos limites no necesitan corregirse,
sino las que superan los limites de los estandares, las cuales se denominan
errores, desvios o anormalidades. El control busca separar lo normal de lo
excepcional, para que la correccidbn se concentre en las excepciones. Este
aspecto recuerda mucho el principio de excepcion propuesto por Taylor: el
administrador se debe preocupar por lo excepcional, es decir, por lo que se aleja
de los estandares. Para localizar las excepciones, el control debe disponer de
técnicas que indiquen con rapidez donde se halla el problema.

La comparacion del desempefio o resultado con el objetivo o estandar debe
funcionar como un sensor que localiza tres posibilidades:

e Conformidad o aceptacion: el resultado o desempefio esta4 plenamente

de acuerdo con el estdndar y, en consecuencia, es aceptado.

e Regién de aceptacion: el resultado o desempefio presenta ligero desvio
en relacion con el estandar, dentro de la tolerancia permitida y, en
consecuencia, se acepta aunque su conformidad no sea total.

e Relacibn de no aceptacion (rechazo): el resultado o desempefio
presenta desvio, alejamiento o discrepancia por encima o por debajo del

estandar; por tanto se rechaza y se somete a la accion correctiva.

Estandar establecido

Tolerancia 4& Tolerancia
minima maxima
» Desvié o

Desvid o . .

. . discrepancia
discrepancia (.

.. maxima
minima

Rechazo Rechazo

Rechazo de aceptacién
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La comparacion de los resultados o del desempefio con los resultados o
desempefios planeados generalmente se realiza a través de medios de
presentacion, como graficas, informes, indices, porcentajes, medidas y
estadisticas, etc. Estos medios de presentacion suponen técnicas a disposicion
del control para que este pueda acceder a mayor volumen de informacién sobre

lo que se desea controlar.

Accion correctiva

El objetivo del control es mantener las operaciones dentro de los
estandares establecidos para conseguir los objetivos de la mejor manera posible.
En consecuencia, se deben corregir las variaciones, errores o desvios para que
las operaciones sean normales. La accion correctiva es la acciéon administrativa
que busca mantener el desempefio dentro del nivel de los estandares
establecidos para garantizar que todo se haga exactamente de acuerdo con lo
planeado.

El control eficaz debe indicar cuando concuerdan el desempefio o los
resultados con los objetivos y estandares establecidos, y qué medida correctiva
se debe adoptar.

El objetivo del control es indicar con exactitud cuando, cuanto, donde y
como se debe emprender la correccidn necesaria. El control busca alcanzar dos
finalidades principales:

- Correccion de fallas o errores: el control sirve para detectar fallas,
desvios o errores, sea en la planeacién o en la ejecucion, y sefialar las
medidas correctivas adecuadas para subsanarlos o corregirlos.

- Prevencién de nuevas fallas o errores: al corregir las fallas o errores, el

control sefiala los medios necesarios para evitarlos en el futuro.

Las medidas correctivas son herramientas para ayudar a mejorar el
desemperio. En este sentido, es importante saber qué medir y como medir y, en
especial, qué hacer con los resultados. La accién correctiva se emprende a partir
de los datos cuantitativos generados en las tres fases anteriores del proceso de

control. Las decisiones en cuanto a las correcciones necesarias representan la
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conclusion del proceso de control. En consecuencia, a partir de los resultados o
del desempefio, se deben dar los siguientes pasos:
- Determinar las variaciones que ocurren, es decir, qué resultados estan
muy por encima o muy por debajo de los estandares esperados.
- Comunicar la informacion a las personas que producen los resultados.
- Utilizar la informacion para reforzar el buen desempefio y corregir el

desempefio precario.

Si los resultados exceden las expectativas, es muy deseable comunicar el
éxito a las personas y motivarlas a mantenerlo. Si los resultados no alcanzan las
expectativas, se debe verificar el motivo, enfocando el problema en si, sin atribuir
la culpa a las personas. El objetivo del control no es castigar personas sino
resolver los problemas dentro de la organizacién. Aun mas, el objetivo basico del
control es garantizar que los resultados de las operaciones concuerden tanto
como sea posible con los objetivos establecidos. Un objetivo secundario del
control es proporcionar informacion periddica que pueda agilizar la revision de
los objetivos. Estos objetivos se consiguen fijando estandares, comparando los
resultados reales y previstos con esos estandares y emprendiendo la accion
correctiva precisa.

Toda accién correctiva busca resolver algun problema. Los problemas son
factores que se convierten en barreras u obstaculos para la consecucion de los
objetivos organizacionales. Muchas veces, los problemas se perciben y localizan
a través de sintomas. Un sintoma es una sefal o evidencia de que existe algin

problema.

Caracteristicas del control
El administrador debe saber que un sistema eficaz de control requiere
reunir los siguientes aspectos:
- Orientacion estratégica hacia los resultados: el control debe apoyar
planes estratégicos y enfocarse en las actividades esenciales que

diferencian la organizacion.
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- Comprension: el control debe apoyar el proceso de toma de decisiones
presentando datos en términos comprensibles. El control debe evitar
informes complicados y estadisticas engafiosas.

- Orientacion rapida para las excepciones: el control debe indicar los
desvios con rapidez mediante una mision panoramica del sitio en que
ocurren las variaciones, y qué se debe hacer para corregirlas
adecuadamente.

- Flexibilidad: el control debe proporcionar el juicio individual que se pueda
modificar para adaptarse a nuevas circunstancias y situaciones.

- Autocontrol: el control debe proporcionar confiabilidad, buena
comunicacion y participacion de las personas involucradas.

- Naturaleza positiva: el control debe hacer énfasis en el desarrollo, el
cambio y el mejoramiento; debe apalancar la iniciativa de las personas y
minimizar el papel de las sanciones y los castigos.

- Claridad y Objetividad: el control debe ser imparcial y preciso para todos.
Como propésito fundamental, se debe respetar el mejoramiento del

desempefio.

2.2.2. Micro y Pequefias Empresas (Mypes):

Una organizacién es una entidad social conformada por personas que
trabajan juntas, y estd estructurada deliberadamente en divisiones de trabajo
para alcanzar un objetivo comun, al decir que es una entidad social
deliberadamente estructurada, se indica que las tareas se dividen entre sus
miembros y que la responsabilidad del desempeiio de estas se atribuye a cada
uno de los miembros de la organizacion. Una organizacion es una sociedad en
miniatura en donde coexisten dos tipos de personas; los lideres y los
subordinados. Se dice que esta orientada hacia objetivos porque busca
consecuencias deseadas; por ejemplo, obtener ganancias, atender necesidades
espirituales, proporcionar entretenimiento, desarrollar arte y cultura, practicar

deportes y asi sucesivamente.
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El propdsito de toda organizacion es elaborar un producto o brindar un
servicio para satisfacer las necesidades de los clientes, que pueden ser

consumidores, usuarios, asociados o contribuyentes.

LEY DE PROMOCION Y FORMALIZACION DE LA MICRO Y PEQUENA
EMPRESA LEY N° 2801513 (Con algunas modificaciones con la ley N° 30056)

Articulo 2.- Definicion de la Micro y Pequefia empresa

Es la unidad econdmica constituida por una persona natural o juridica, bajo
cualquier forma de organizacibn o gestion empresarial contemplada en la
legislacién vigente, que tiene como objeto desarrollar actividades de extraccion,
transformacién, produccién, comercializacion de bienes o prestacion de
servicios.

Cuando en esta Ley se hace mencién a la sigla MYPE, se esta refiriendo a
las Micro y Pequefias Empresas, las cuales no obstante de tener tamafos y
caracteristicas propias, tienen igual tratamiento en la presente Ley, con

excepcion al régimen laboral que es de aplicacion para las Microempresas.

Articulo 3.- Caracteristicas de las MYPE
a) Niveles de ventas anuales:
e La microempresa: hasta el monto maximo de 150 Unidades
Impositivas Tributarias - UIT.
e La pequefia empresa: a partir del monto maximo sefialado para las

microempresas Yy hasta 850 Unidades Impositivas Tributarias - UIT.

Las entidades publicas y privadas uniformizan sus criterios de medicion a
fin de construir una base de datos homogénea que permita dar coherencia al
disefio y aplicacién de las politicas publicas de promocién y formalizacién del

sector.

13 Pagina Web del Ministerio de Trabajo. [Online].; 2003 [cited 2014 Noviembre 15. Available
from: http://www.mintra.gob.pe/contenidos/archivos/prodlab/legislacion/LEY 28015.pdf.
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Las Mypes son diminutas en comparacion a las grandes corporaciones,

pero la cantidad que existe en el Perd de estos pequefios negocios puede
aprovecharse para su desarrollo. Los puntos que explica Michael Porter en su
libro Estrategia competitiva nos puede servir para el caso de las Mypes, como
este: Comprar pequefios volimenes en relacion a las ventas de los proveedores
no es significativo para ellos. Los compradores en pequefios volumen tendran
menos poder de negociacion como para exigir concesiones en precio, absorcion
de fletes y otras consideraciones especiales'4.
Lo que nos aconseja es que si hay empresa pequefias que compran un mismo
producto, podrian juntarse o asociarse para poder negociar mejores términos
con el proveedor ya que al representar un porcentaje mas grande, este mostrara
mayor intereés.

Muchas de las estrategias que aplican las grandes empresas pueden servir
para guiar a las Mypes por un camino que les asegure alcanzar mejores
resultados, aprovechar mejor los recursos y permanecer en el mercado.

Los emprendedores tratan de sacar adelante su negocio, que crezca y
traiga beneficios, por tanto busca diferentes formas de hacerlo, pero en el 2012
solo el 19% de los directores de Mypes declararon que habian participado en
cursos de capacitacion relacionados al tema de gestion empresarial para mejorar

SuU empresa.

14 Porter M. Estrategia competitiva. Vigésima cuarta reimpresién ed. México: Editorial
continental; 1997.

82



Tabla N°1: Asistencia a eventos de capacitacion relacionados a la gestion
empresarial 2012 (%).

MYPE que asistieron a eventos de capacitacion
Ciudad MYPE relacionados a la gestion empresarial

Absoluto %

Total 11937 2 269 19,0
Lima - Callao 9373 1725 18,4
Arequipa 839 161 19,1
Ayacucho 48 24 50,0
Chiclayo 252 21 8,2
Cusco 163 44 26,8
Huancayo 195 74 379
lquitos ar 16 16,7
Juliaca 147 29 19,4
Piura 114 3 274
Trujillo 709 145 20,5

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - Encuesta de Micro y Pequeiia Empresa 2013

Que solo el 19% de Micro y pequefios empresarios hayan asistido a este
tipo de capacitacion es preocupante ya que la direccién es la cabeza de la
organizacion; su forma de ver las oportunidades o dificultades y de tomar
decisiones son vitales.

No se tiene informacion sobre las razones que llevan a que solo este
pequefio porcentaje acceda a este tipo de capacitaciones, pero es uno de los
puntos que se tiene que mejorar, el porcentaje de emprendedores que se
fortalezca en temas de gestién y administracion debe de ser elevado para tratar
de impulsar a las Mypes.

Al igual que solo un pequefio nimero de Mypes hayan asistido a
capacitaciones sobre gestion, solo el 24.1% registraron gastos en asesorias y
consultas, reflejando también un bajo interés por temas de apoyo en la direccion

del negocio.
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Tabla N°2: Micro y pequefias empresas que gastaron en asesoria y
consultoria. 2012 (%).

MYPE que realizaron MYPE’que  — er'1
Ciudad gastos de servicios S e
prestados por terceros
Absoluto %
Total 11 663 2811 241
Lima - Callao 9165 2471 21,0
Arequipa 800 75 94
Ayacucho 48 1 25
Chiclayo 252 16 6,5
Cusco 163 111 68,3
Huancayo 195 12 6,3
lquitos 93 46 493
Juliaca 145 4 28
Piura m 8 7.5
Trujillo 630 65 94

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - Encuesta de Micro y Pequeiia Empresa 2013.

De la misma manera, durante el 2012 solo el 16.8% Micro y pequefias
empresas (en promedio) capacito al menos a 1 trabajador operario en temas
relacionados a la actividad econdémica de la empresa. Si bien lima es la capital
del Peru, donde estd muy concentrada la actividad econdmica, represento un

bajo 14% en comparacion a las demas ciudades del estudio.
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Tabla N°3: Mypes que capacitaron a sus trabajadores operarios 2012 (%).

Ciudad

Total

Lima - Callao
Arequipa
Ayacucho
Ghiclayo
Cusco
Huancayo
Iquitos
Juliaca
Piura

Trujllo

MYPE que capacitaron a sus trabajadores

Total operarios
MYPE
Absoluto %
11937 2004 16,8
9373 1309 14,0
839 192 229
48 20 425
252 10 39
163 87 83,7
195 89 455
97 24 243
147 20 13,9
14 35 304
709 217 30,7

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica - Encuesta de Micro y Pequefia Empresa 2013

De estos operarios que recibieron capacitacion, se encontré que el 89.3%

de los trabajadores mejoro sus habilidades: el 87.5% en la calidad de productos

y servicios, el 85.7% en productividad y el 75.1% en la disminucion de material

desechado.
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Tabla N°4: Mejora en el desempefio de las funciones de los trabajadores
operarios de la Micro y pequefia empresa, luego de la capacitacion recibida.

2012 (%).
En la calidad de
Trabajadores los productos  Disminucién .
Ciudad capacitados _E.n st elaborados y de material Mel.o R
informantes 2B servicios desechado LT
prestados
Total 6 667 85,7 87,5 75,1 89,3
Lima - Callao 4608 88,9 9186 19,7 90,6
Arequipa 697 70,1 742 574 818
Ayacucho 99 612 63,3 388 490
Chiclayo 38 97,0 914 97,0 97,0
Cusco 171 488 535 395 75,6
Huancayo 194 83,1 85,8 62,6 96,4
Iquitos 103 90,3 96,4 89,1 96,4
Juliaca 51 76,0 60,0 60,0 96,0
Piura 123 90,9 66,4 66,7 924
Trujillo 624 89,2 88,4 77,5 91,0

Nota: El resultado corresponde a una pregunta con respuesta multiple.
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - Encuesta de Micro y Pequefia Empresa 2013

Estos resultados nos muestran la importancia y el beneficio que se obtiene
de tener trabajadores preparados. Por el otro lado, es preocupante que solo un
reducido numero de Mypes capaciten a su personal, sus trabajadores son su
fuerza productiva, tenerlos capacitados y entrenados seria una buena sefial que
muestra evidentes resultados, estos datos aumenta la preocupacion por el
bienestar de las Mypes, por la falta de conocimientos u oportunidades que

necesitan para su crecimiento.
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2.3. Marco conceptual.

Competitividad: es la capacidad que tiene una empresa o0 pais de obtener

rentabilidad en el mercado en relacion a sus competidores. La competitividad
depende de la relacién entre el valor y la cantidad del producto ofrecido y los

INSUMOS necesarios para obtenerlo.

Desarrollo: en términos empresariales, es un proceso por medio del cual el
empresario y su personal adquieren o fortalecen habilidades y destrezas, por el
cual favorecen el manejo eficiente y fuerte de los recursos de su empresa, la
innovacion de productos y procesos, de tal manera, que coadyuve al crecimiento

sostenible de la empresa.

Eficiencia: el logro de las metas con la menor cantidad de recurso.

Emprendedor: es aquella persona que sabe descubrir, identificar

una oportunidad de negocio en concreto y entonces se dispondra a organizar o
conseguir los recursos necesarios para comenzarla y mas luego llevarla a buen
puerto. Generalmente, este término, se aplica para designar a las personas que
de la nada, solamente, con el capital de la idea, logran crear o fundar una

empresa o ayudan a otro a realizarlo.
Estandar: significa un modelo, norma, regla o patrén a seguir. Fijan pautas
minimas a lo que se deben ajustar las conductas o productos para ser eficaces,

positivos, utiles o confiables.

Productividad: es la relacion entre la cantidad de productos obtenida por un

sistema productivo y los recursos utilizados para obtener dicha produccién. En
realidad la productividad debe ser definida como el indicador de eficiencia que
relaciona la cantidad de recursos utilizados con la cantidad de produccion
obtenida.
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CAPITULO IlII:
ESTUDIO DEL MODELO DE PROCESO
ADMINISTRATIVO

3.1. ANALISIS PARA LA CONSTRUCCION DEL MODELO.

Los 4 procesos administrativos tienen la misma interaccion en las
empresas grandes que en las empresas pequefias, su definicidbn e importancia
sigue siendo la misma, por lo cual las Mypes deberian cumplirla segin se

concepto:

Planeacion

La primera de las cuatro funciones administrativas se define como un
proceso de establecimiento de objetivos y la decision de como alcanzarlos.
Obijetivos son los resultados especificos o metas que se desea alcanzar. Un plan
es una disposicion ordenada de lo que es necesario efectuar para alcanzar los
objetivos. Los planes identifican los recursos necesarios, las tareas que se deben
ejecutar, las acciones que se deben emprender y los tiempos que se deben
seguir. Los planes sirven para facilitar la accion requerida y las operaciones de
la organizacion. En general, prevén como se deben emprender las acciones que
apuntan hacia los objetivos. Los planes constan de acciones coherentes dentro

de una estructura adecuada de operaciones que focalizan los fines deseados
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. Sin planes, la accion organizacional seria casual y aleatoria, sin rumbo, y
conduciria simplemente el caos.

La planeacion es pensar, es un proceso de establecimiento de objetivos y
la decisibn de como alcanzarlos. Objetivos son los resultados especificos o
metas que se desea alcanzar cualitativa y cuantitativamente. Un plan es una

estructura ordenada de lo que es necesario efectuar para alcanzar los objetivos.

Organizacién

La organizacion es la forma en la que se determina como se actuara. En
este proceso se divide, organiza y coordina las actividades que se realizaran en
la organizacion para utilizar de la mejor manera los recursos.

La organizacién es el sistema que hare que funcione la empresa, sustenta
e integra todas las actividades de sus miembros para lograr los resultados.

A través de la estructura que se crea, es en la que se basa y entrena al
personal para que realice sus actividades sin ocasionar interrupciones en otras,
si no se establece la secuencia y forma de los procesos, causaria confusion y la
empresa no podria avanzar hacia su objetivo.

La estructura organizacional es la manera de dividir, organizar y coordinar
las actividades de la organizacion. Constituye la arquitectura o formato
organizacional que asegura la division y coordinacion de las actividades de los
miembros de la organizacién. La estructura organizacional es la espina dorsal de
la organizacion, el esqueleto que sustenta y articula todas sus partes integrantes.
En este sentido, la estructura organizacional representa una naturaleza
predominantemente estatica. Se refiere a la configuracién de los 6rganos y

equipos de la organizacion.

Direccion

Se refiere a la relacion interpersonal del administrador con su subordinado.
Para que la planeacién y la organizacion puedan ser eficaces, se deben
complementar con la orientacion y el apoyo de las personas a traves de

comunicacion, liderazgo y motivacién adecuados.
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Para dirigir las personas, el administrador debe saber comunicar, liderar y
motivar. Mientras las otras funciones administrativas (planeacion, organizacion y
control) son impersonales, la direccién constituye un proceso interpersonal que
determina las relaciones entre los individuos. La direccion esta relacionada con
la actuacion sobre las personas de la organizacion. Por esta razon, constituye
una de las mas complejas funciones de la administracion. Algunos autores
prefieren sustituir la palabra direccion por liderazgo o influencia.

La direccion es una funcién administrativa distribuida en todos los niveles

jerarquicos de la organizacion.

Control

La finalidad del control es garantizar que los resultados de lo planeado,
organizado y ejecutado se ajusten tanto como sea posible a los objetivos
previamente establecidos. La esencia del control esta en verificar si la actividad
controlada esta o no alcanzando los objetivos o resultados esperados. En este
sentido, el control es basicamente un proceso que guia la actividad ejecutada
hacia un fin previamente determinado.

El proceso de control se caracteriza por su aspecto ciclico y repetitivo. El
control debe ser visto como un proceso sistémico en que cada etapa influye en

las demas, y éstas en aquélla.
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Idalberto Chiavenato

Nos presenta el siguiente modelo en el cual nos muestra coOmo es que se
interrelacionan los procesos administrativos entre si y con el ambiente externo

de la organizacion:

Figura N°17: Proceso administrativo.

Ambiente externo

Planeacion

/" N\

Entradas Salidas
—> Organizacion —
Insumos Resultados

. /

Fuente: Chiavenato I. En Administracion en los nuevos tiempos.: McGraw-
Hill; 2002.
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3.2. CONSTRUCCION Y APLICACION DEL MODELO DE PROCESOS
ADMINISTRATIVOS A DOS EMPRESAS DEL P.I.V.E.S.

El plan de estudio para medir la influencia de la aplicacién de los procesos
administrativos en el desarrollo de las Mypes se elaboré segun los siguientes
pasos.

a) Se recolecto informacion sobre los procesos administrativos y las Mypes
para poder tener una base tedrica de las variables que participan en el
estudio.

b) Para poder estudiar el tema planteado y aplicarlo, hemos creado un
modelo guidndonos del que nos presenta Idalberto Chiavenato
mencionado en el punto anterior. El modelo que se usé6 esta basado en
los procesos administrativos y su interaccion con las Mypes. Segun las
definiciones y explicaciones en el marco tedrico, tomamos los principales
puntos que consideramos deben cumplir las micro y pequeias de este

proceso administrativo para que se reflejen en su desarrollo.
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Figura N°18: Modelo del proceso administrativo y su influencia en las Mypes.

Qué hacer. Como hacerlo.

PLANEACION DESARROLLO/CRECIMIENTO

+ Definicidn de objetivos.
* Analisis de la situacién actual.

ORGANIZACION
* Divisidén del trabajo y

departamentizacion.

+ Analisis de las posibles oo e <
situaciones futuras. * Jerarquia y lineas de auteridad.

* Alternativas de accidn. » Disefio de sistemasy

* Seleccionar la mejor alternativa. /_,/ procedimientos.
+ implementar el plan de accion \ o

elegido y evaluar los resultados.

° / //v '\\ e
CONTROL \

» Establecer estandares.

DIRECCION

- o * Comunicacicn.
* Evaluacion y medicién de

desempefioc. * Lliderazgo.

* Comparar desempefo actual Motivacio
= .
con los estandares. otivacion.

Eficiencia/Eficacia

* Acciones correctivas.

Comprobarlo. \ / Ejecutarlo.

Fuente: Elaboracién propia.
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c) Teniendo esta estructura, se elabor6 una encuesta que nos permite

medir el cumplimiento de estos factores y el desarrollo que ha tenido la

empresa hasta el momento.

d) A través de esta herramienta se puede evaluar y medir la influencia entre

nuestras variables, analizarlas y sacar conclusiones que nos sean de

utilidad para fortalecer a las Mypes en su proceso de crecimiento.

Para poder ver un poco el panorama del tema planteado, se aplico la

encuesta a 2 Mypes del P.I.V.E.S. (Parque Industrial de Villa el Salvador) para

observar la interaccién entre sus procesos administrativos y su desarrollo, que

es lo que se busca. Lo que se quiere es aplicar este modelo a un nivel mucho

mayor con una cantidad mas grande de Mypes encuestadas, que es lo que se

plantea en este trabajo para posteriores investigaciones.

Cuadro N°4: Mypes encuestadas.

Mypes A B
_ o _ Gutiérrez Cadenas, Walter
Razon social: Mobiliaria Wilmang S.A.C
(CR Gas)
Ruc: 20535753581 10094870076
_ . Mz "L" Lote 28 - Tienda 7| Sector 2 Grupo 1, Mz "C" Lote
Direccion: ] ]
Parque industrial V.E.S 1-V.E.S
Representante . ,
egal Eduardo Wilmang Chavez | Gutiérrez Cadenas, Walter
egal:
Tiempo del
_ 10 afios 15 afos
negocio:

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro N°5: Resultados de encuesta.

Mype A

Planeacion

Mype B

1.-Tiempo de planificacion de la idea de negocio antes de ponerla en marcha.

Menos de 1 mes

2.- Aspectos que considero en su plan de negocio.

Plan de ventas

Otros: Oportunidad de entrar al negocio
porque contaba con material de trabajo

(balones de gas)

3.- Metas y objetivos a mediano y larg

0 plazo.

taller,
de

y compra de tienda

Compra de terreno para

camioneta para transporte
mercaderia

comercial para la venta.

Distribuir a una mayor cantidad de

restaurantes.

4.- Analiza constantemente la posicion de la empresa y sus resultados en el

mercado.

Si

No

5.- Busca constantemente diversas

negocio.

formas de alcanzar los objetivos del

Si

No

6.- Elabor6 un plan de accion para lograr las metas y objetivos.

Si

No

7.- Realiza sus operaciones como fueron planeadas.

Si

No, tengo limitaciones para trabajar de

la mejor manera
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Organizacién

8.- La empresa esta organizada por areas y tareas.

Si No

9.- Cada puesto de trabajo tiene sus funciones definidas de manera especifica

y clara.

Si No

10.- La empresa tiene un organigrama que represente su estructuray las lineas
de autoridad.

Si No

11.- Tiene un sistema y/o manuales de procedimientos que guien las

actividades.

Si No
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Direccién

12.- Las relaciones interpersonales dentro del negocio estan.

Muy bien Bien

13.- Los empleados, expresan sus ideas sobre los procesos y las mejoras.

Si, se expresan

14.- El nivel de la comunicacion entre jefes y subordinados es:

Muy buena Buena

15.- Los conflictos entre el personal son faciles de tratar y solucionar.

No

16.- Los empleados cumplen adecuadamente sus funciones.

Si No

17.- Los colaboradores, comparten los objetivos de la empresa y el trabajo que

hay que realizar para cumplirlos en una medida.

Muy alta Baja

18.- El clima entre los empleados se percibe:

Muy bien Bien

19.-Los trabajadores estan dispuestos a ayudar fuera de sus horas de trabajo

establecidas.

Si No

20.- El personal se esfuerza por destacar en sus labores.

Si No
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Control

21.- La empresa cuenta con estandares establecidos para los procesos.

Si No

22.- Se analizan constantemente los resultados obtenidos.

Si No

23.- Miden periédicamente el desempefio de los trabajadores.

Si No

24.- La empresa compara el desempefio obtenido de cada periodo contra los

resultados esperados.

Si No

25.- Son frecuentes las tomas de acciones correctivas para acercarse a los

objetivos.

Poco frecuentes Muy frecuentes
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Indicadores de desarrollo

26.- Variacion de ventas anuales (%).

50% y 30 % 5% y 10%

27.- La empresa ha mejorado sus operaciones en la elaboracion de los

productos y/o servicios.

Si Se mantiene

28.- En comparacién con afios anteriores, que tan reconocidos son sus

productos y/o servicios actualmente.

Muy reconocidos Medianamente reconocidos

29.- Grado de efectividad se logra en sus procesos.

Muy alta Media

30.-La empresa ha mejorado o renovado sus equipos e infraestructura.

Si No

31.- Variacion el numero de trabajadores a lo largo del tiempo.

Aumento Se mantuvo

32.- Variacion de utilidades anuales (%).

50% y 20% 5% y 10%

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. REVISION Y CONSOLIDACION DE RESULTADOS.

Segun las respuestas obtenidas, en la primera parte tenemos que la Mype
A cumple con los factores de planeacion (Analiza su posicién en el mercado,
busca diversas alternativas para alcanzar los objetivos, elaboré un plan de accién
y lo aplica) ambas tienen objetivos de expansion y las 2 empresas han
planificado su idea de negocio poco tiempo antes de ponerla en marcha sin

considerar puntos importantes de este.
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En la segunda parte la Mype A también cumple con los procesos de
organizacion (divide la empresa por areas y tareas, definio las funciones de los
puestos de trabajo, tiene un organigrama y tiene un sistema de procedimientos),

a comparacion de la Mype B que no cumple con ninguno de ellos.

En la tercera parte, el proceso de direccién, ambas Mypes cumplen con
diferentes factores, se podria decir que la comunicacion es buena pero que las
dos tienen problemas con los conflictos entre el personal. Fuera de estos la Mype
A cumple con mas factores como el liderazgo y la motivaciéon (cumplen
adecuadamente sus funciones, comparten los objetivos de la empresa, tienen un
buen clima, estan dispuesto a apoyar fuera de su horario de trabajo y se

esfuerzan por destacar), lo que no sucede en la Mype B.

En la cuarta parte, el Gltimo proceso, la Mype B no tiene actividades para
evaluar y controlar sus operaciones, la Mype A si cuenta con ellos, tienen
estandares para sus procesos, analizan los resultados, miden el desempefio de

sus trabajadores y comparan sus resultados con los obtenidos anteriormente.

En el caso de las respuestas de las preguntas de indicadores de desarrollo
nos indican que la Mype A ha tenido un mayor aumento de ventas y utilidades
durante su tiempo en el mercado, han mejorado sus operaciones y sus equipos,
son mas reconocidos por los clientes, son mas efectivos y el niumero de
trabajadores que contrata a aumentado. En la Mype B no aumento y ni disminuyo
el nimero de trabajadores ultimamente, no ha mejorado o renovado sus activos

y sus productos son medianamente reconocidos.

*La aplicacion de la encuesta y la observacion de resultados se ha realizado a modo de
ejemplo, por lo cual debido al nimero de la muestra (2) no se ha tabulado los resultados

ni graficados ya que nos podria dar una idea confusa.
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Propuesta

La presente encuesta y andlisis de los resultados obtenidos es la forma en
la que se planea realizar estudios posteriores basandose en esta investigacion y
obtener resultados mas confiables por abarcar un mayor niamero de Mypes
estudiadas, en nuestro trabajo hemos querido mostrar la importancia de los
procesos administrativos en los negocios, por lo cual hemos querido realizar un
par de encuestas para ver esos minimos resultados y hacerlos conoces,
despertando el interés en el tema.

La informacion que se podria recabar de esta forma podria servir para
hacer estudios mas profundos a las Mypes, quiza ya enfocandose en cada
proceso exactamente para superar las limitaciones y asi impulsar a las Mypes a
un crecimiento continuo, desarrollando la economia del pais y generando

bienestar para la sociedad.
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CONCLUSIONES

De la aplicacidon de las encuestas podemos concluir en lo siguiente:

Al ver de manera conjunta los datos obtenidos en las encuestas,
concluimos que de estas dos Mypes, la que si cumple y aplica los procesos
administrativos de planeacion, organizacion, direccién y control ha tenido
una influencia positiva en su desarrollo como se muestra en los indicadores
del cuestionario aplicado. La Mype A cumplié con los procesos y ha tenido
mejores resultados, por otro lado la Mype B no los aplico y su desarrollo es
reducido. Segun la aplicacion del estudio a pequefia escala se ve que la
aplicacion de los procesos administrativos si tienen influencia en el
desarrollo de las Mypes, pero para obtener resultados mas confiables y
generales se necesita aplicar el modelo a una gran cantidad de Mypes.

En ambos casos los negocios empezaron sin tanta preparacion, aunque
uno tiene mas tiempo que el otro en el mercado no indica mayor crecimiento
por esa razon y no se tienen mas datos sobre sus inicios para poder
analizarlas mas en ese aspecto. A pesar de que ninguna planifico su
negocio de la mejor manera, la Mype A llego a aplicar factores del proceso
de planeacién como demuestra la encuesta, quiza generados a través de
la experiencia, pero formando una base para que los siguientes procesos
puedan realizarse adecuadamente y al final influir positivamente en su
desarrollo.

La Mype A cumple con los puntos de organizacion en su empresa,
sumando mas ventajas para su desarrollo, a pesar de tener menos afios en
el mercado al ser mas ordenada en sus operaciones tiene mejores
resultados como se ven en los indicadores de desarrollo como mayores
ventas, renovacion de equipos mayor reconocimiento y mejor efectividad.
En ambas Mypes son buenas las relaciones interpersonales pero eso no
indica que los empleados se comprometan con la empresa, la Mype A
cumple con mas factores del proceso de direccién influyendo positivamente

en el desempefio de los colaboradores segun indican las respuestas,
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cumpliendo mejor sus funciones, tratando de resaltar y apoyar en las
actividades que necesita realizar la empresa.

La Mype B tiene abandonado el proceso de control, al no tener esta
supervision y retroalimentaciébn de sus actividades se espera que su
crecimiento no sea positivo, reflejandose esto en los indicadores de
desarrollo, donde no ha mejorado significativamente en ningun aspecto y
como comentario adicional declaro que consigue nuevos lugares para
distribuir sus productos pero a la vez se le van otro, al no tener actividades
que midan y evallen sus acciones no podran mejorar su negocio, siendo
su porcentaje de crecimiento minimo.

La Mype A, tuvo mejores resultados en ventas y utilidades segun su
declaracion, mejorando sus procesos y renovando equipo logrando un
mayor grado de efectividad. Al tener mayor grado de ventas, utilidades y
mayor cantidad de trabajadores se puede decir que este negocio ha crecido
alo largo del tiempo, desarrollando a su entorno y aportando a la economia.
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RECOMENDACIONES

e En base a las encuestas realizadas y al ver los resultados obtenidos, se
recomienda la aplicacion de este estudio a manera macro, estudiar a las
Mypes de diferentes ciudades y departamentos para para juntar informacion
y poder dar un conclusion general que aplique a todas las Mypes del Perq,
siendo una guia para que el estado y las organizaciones privadas trabajen
fortaleciendo en estos temas a los pequefios negocios.

e Se recomienda a los emprendedores aplicar los procesos administrativos ya
que ellos son la base para la realizacién de las operaciones de una forma
ordenaday sistematica, permitiéndonos aprovechar los recursos con los que
contamos. Toda persona de negocios debe capacitarse en temas de gestion
y procesos, no se debe asumir que a través de la experiencia sera suficiente.

e Los procesos administrativos son puntos muy importantes en las empresas,
pero no debemos olvidar que los problemas que viven las Mypes son
muchos, se debe tratar de mejorar en cada espacio del negocio, en cada
forma de trabajo y con las personas que lo hacen; se puede planificar,
organizar, dirigir y controlar pero si por ejemplo no se tiene personas capaz
de desarrollar esa tarea, si no se tienen el financiamiento adecuado, las
maquinas necesarias y los recursos, el negocio no funcionara. Asi que El
estado y la sociedad debe seguir apoyando a las Mypes para favorecer su

crecimiento de la mano con la economia.
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ANEXOS
Anexo 1: Encuesta elaborada.
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ENCUESTA

“ELABORACION DE UN PLAN DE ESTUDIO PARA MEDIR LA INFLUENCIA
DE LA APLICACION DE LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS EN EL
DESARROLLO DE LAS MYPES”

Datos de la Mype

Razon social: Ruc:
Direccion:

Representante legal:
Tiempo del negocio:

|.-Planeacién:

1. ¢Durante cuanto tiempo planificé usted la idea de negocio antes de
ponerla en marcha?
O Mas de 1 afio.
O Entre 6y 11 meses.
O Entre 2y 5 meses.
O Menos de 1 mes.
2. ¢Qué aspectos consider6 en su plan del negocio?
O Punto de equilibrio.
O Plan de ventas.
O Publico objetivo.
O Andlisis FODA.
O Otros:

3. ¢La empresa tiene metas y objetivos establecidos a mediano y/o largo
plazo? ¢ cuales?

4. ¢Se analiza constantemente la posicién de la empresa y sus resultados
en el mercado?
O si.
O No, no es necesario, el negocio es pequefio.
5. ¢Se busca constantemente diversas formas de alcanzar los objetivos del
negocio?
O si.
O No, ya tengo una forma de trabajo establecida.
6. ¢Se elabor6 un plan de accion para lograr las metas y objetivos?
QO si.
O No.



7. ¢Laempresa realiza sus operaciones como fueron planeadas?
O si.

O No, tengo limitaciones para trabajar de la mejor manera.

. Organizacion:

8. ¢Laempresa esta organizada por areas y tareas?
QO si.
O No.
9. ¢Cada puesto de trabajo tiene sus funciones definidas de manera
especifica y clara?
QO si.
O No.
10.¢La empresa tiene un organigrama que represente su estructura y las
lineas de autoridad?
O si.
O No.
11.¢;Tiene un sistema y/o manuales de procedimientos que guien las
actividades?
QO si.
O No.

Ill. Direccion:

12.¢Como estan las relaciones interpersonales dentro del negocio?
O Muy bien.
O Bien.
O Regular.
Mal.
Muy Mal.
13. ¢ Los empleados, expresan sus ideas sobre los procesos y las mejoras?
O Si, se expresan.
O Se dedican solo a realizar sus funciones.
14. ¢ El nivel de la comunicacion entre jefes y subordinados es?
O Muy buena.
O Buena.
Regular.
Mala.
O Muy Mala.
15. ¢ Los conflictos entre el personal son faciles de tratar y solucionar?
QO si.
O No
16. ¢ Los empleados cumplen adecuadamente sus funciones?
QO si.
O No.



17.¢En qué medida, los colaboradores, comparten los objetivos de la
empresa y el trabajo que hay que realizar para cumplirlos?
O Muy alta.
O Alta.
O Media.
O Baja.
O Muy baja.
18.¢Cbmo se percibe el clima entre los empleados?
O Muy bien.
O Bien.
O Regular.
O Mal.
O Muy Mal.
19.¢Los trabajadores estan dispuestos a ayudar fuera de sus horas de
trabajo establecidas?
O si.
O No.
20. ¢ El personal se esfuerza por destacar en sus labores?
O si.
O No.

IV. Control:

21.¢La empresa cuenta con estandares establecidos para los procesos?
O si.
O No.
22.¢Se analizan constantemente los resultados obtenidos?
QO si.
O No.
23. ¢ Miden periddicamente el desemperio de los trabajadores?
O si.
O No.
24.¢La empresa compara el desempefio obtenido de cada periodo contra
los resultados esperados?
O si.
O No.
25. ¢ Son frecuentes las tomas de acciones correctivas para acercarse a los
objetivos?
O Muy frecuentes.
O Regularmente.
O Poco frecuentes.



V. Indicadores de desarrollo:

26. ¢, En cuanto (%) han variado sus ventas anualmente?

27.¢La empresa ha mejorado sus operaciones en la elaboracion de los
productos y/o servicios?
O si, se ha mejorado.
O se mantiene.
28.¢En comparacion con afios anteriores, que tan reconocidos son sus
productos y/o servicios actualmente?
Muy reconocidos.
O Medianamente reconocidos.
O Poco reconocidos.
29.¢Qué grado de efectividad se logra en sus procesos?
O Muy alta.
O Atta.
O Media.
O Baja.
O Muy baja.
30.¢La empresa ha mejorado o renovado sus equipos e infraestructura?
O si.
O No.
31.¢Como ha variado el niumero de trabajadores a lo largo del tiempo?
O Aumento.
O se mantuvo.
O Disminuyo.
32.¢En cuanto (%) han variado sus utilidades anualmente?




