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INTRODUCCION



Uno de los retos mas significativos para la humanidad durante el futuro, es la
supervivencia en el planeta, el cual se ve amenazado cada dia por males

diversos, la contaminacién, la deforestacion, pruebas nucleares, etc.

Cada dia que pasa suceden a nivel mundial cambios drasticos; los paises
conforman bloques, las empresas forman alianzas para subsistir y hacerle
frente a desafios que implica el arhbiente turbulento en que se vive,
resultante de las nuevas tendencias econdmicas, politicas y sociales que

estan viviendo las sociedades en el mundo.

Las amenazas en todos los 6rdenes son constantes, en lo que respecta a la-
administracién, se han adoptado nuevas filosofias, se han roto paradigmas,
muchas técnicas y nuevos modelos estan surgiendo, que prometen cambiar

modernizar la administracion tanto Publica como Privada.

La época de la comunicacion nos permite en la actualidad ser mas certeros
en la solucidn de problemas que antes eran dificiles de entender.

El uso de la inteligencia artificial en el presente y en el futuro de la empresa,
hace predecir que los Recursos Humanos como componente primordial

tienen que especializarse para lograr avances significativos.

Esta revolucion tecnolégica que estamos viviendo es una nueva era
caminada; se transforma de una sociedad industrial en una sociedad de la
informacion.



En este nuevo orden, la administracion debera tomar giros acordes al
momento que se vive, debera integrarse a la revolucién tecnolégica como
primer escenario; el conocimiento de nuevos modelos como, el desarrollo
organizacional, la calidad total, la auditoria administrativa, etc. como formas
que coadyuven a realizar el trabajo en forma eficiente y eficaz; actualmente
ya no es prioridad la mano de obra barata como elemento competitivo en el
mercado, sino recursos humanos multifuncionales para hacerle frente a las

nuevas tareas.

Por lo tanto los Recursos Humanos son la unica esperanza real que tienen
las empresas para mejorar, cambiar, transformar, y / o combinar los

procesos que han perdido vigencia.

La politica ideal de la administracion para el desarrollo de la estrategia global
es considerar al hombre como el elemento mas importante en el universo
empresarial, nuestro pais no escapa a las influencias de las nuevas
tendencias y la administracion de los Recursos Humanos, se vuelve cada
dia mas compleja, como complejas se vuelven las organizaciones, ya que
estad sufriendo cambios que emergen del choque de nuevas tecnologias,

nuevos valores, nuevas relaciones geopoliticas, nuevos estilos de vida.

La eleccion de los estilos de vida de hombres y mujeres se va haciendo
realidad y sera un gran reto, por la flexibilidad y los intereses de los seres
humanos tan cambiantes que el administrador debera considerar tales

condiciones, para un aprovechamiento optimo.



La competitividad y la calidad total, exigiran de la administracion, modernas
técnicas y conceptos para lograr que el desempeiio sea mas efectivo. Pero
lo mas importante es el cambio de mentalidad, que no estamos en presencia

de una época de cambio, sino de cambios de época.

En fin, las nuevas corrientes requeriran de una radical estructuracion de la
administracion de Recursos Humanos,v donde deje de ser una estructura
horizontal, en que el administrador sea un facilitador, no un defensor de
privilegios piramidales; que de gerente pase a ser un lider transformacional o
sea que transforme el potencial, en realidad con liderazgo realidad con
liderazgo multidimensional que esté presto a la eventualidad. Su actitud
debera ser de accibn y no de reaccidbn para provocar y crear las .
oportunidades y mantener siempre la organizacion en el tiempo y espacio,
siempre firme.

La tendencia es a inspirar para que dé lo mejor de si y no a pensar, por lo
tanto deberd dedicarse a grandes esfuerzos, ideas y analogias,
clasificaciones y conceptos completamente nuevos, donde la imaginacion y
la creatividad sera la clave para enfrentar el salto cuantitativo a que enfrenta

la administracién de Recursos Humanos.

La razdén de existir de la administracion de Recursos Humanos se vuelve
importante en este siglo; se manifiesta por la necesidad de recurrir
nuevamente a los seres humanos como elementos que piensan, sienten, se
motivan, corrigen desvios en el hacer diario de la empresa, solo se debera
tener en cuenta su preparacion y capacitacion en las areas que mas se
necesitan.



El ser humano es moldeable, acepta el cambio y es vigilante de la calidad

total con pleno conocimiento y satisfaccién por el logro de objetivos.

La administracién de Recursos Humanos debera adoptar estrategias de
actualizacion para poder mantener, motivar preparar a los recursos con que
cuenta, de lo contrario los perdera.

Una de las herramientas mas eficaces y usadas por las empresas para
diferenciarse de su competencia y desarrollar una ventaja competitiva
sostenible es el servicio al cliente.

Al desarrollar una estrategia de servicio al cliente se deben enfrentar tres
decisiones basicas, qué servicios se ofreceran, qué nivel de servicio se debe

ofrecer y cual es la mejor forma de ofrecer los servicios.

v

En la actualidad existe una cierta unanimidad en que el atributo que
contribuye, fundamentalmente, a determinar la posicion de la empresa en el
largo plazo es la opinidn de los clientes sobre el producto o servicio que
reciben. Resulta obvio que, para que los clientes se formen una opinién
positiva, la empresa debe satisfacer sobradamente todas sus necesidades y

expectativas. Es lo que se ha dado en llamar calidad del servicio.

Por tanto, si satisfacer las expectativas del cliente es tan importante como se
ha dicho, entonces es necesario disponer de informacion adecuada sobre

los clientes que contenga aspectos relacionados con sus necesidades, con



los atributos en los que se fijan para determinar el nivel de calidad

conseguido.

La calidad, y méas concretamente la calidad del servicio, se esta convirtiendo
en nuestros dias en un requisito imprescindible para competir en las
organizaciones industriales y comerciales de todo el mundo, yé que las
implicaciones que tiene en la cuenta de résultados, tanto en el corto como en
el largo plazo, son muy positivas para las empresas envueltas en este tipo

de procesos.

De esta forma, la calidad del servicio se convierte en un elemento
estratégico que confiere una ventaja diferenciadora y perdurable en el

tiempo a aquellas que tratan de alcanzarla.
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1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Desde que el hombre aparecid en la tierra ha trabajado para subsistir,
tratando de lograr en sus actividades la mayor efectividad posible; para ello,
ha utilizado en cierto grado a la administracion. Para comprender el
significado de la administracidén, es necesario efectuar una breve revision
historica de la relaciones de trabajo , porque es precisamente en la relacion
de trabajo donde se manifiesta mas representativamente el fendémeno
administrativo.

Epoca Primitiva:

En esta época, los miembros de la tribu trabajaban en actividades de caza,
pesca y recoleccion. Los jefes de familia ejercian autoridad para tomar las
decisiones de mayor importancia. Existia la divisidn primitiva del trabajo
originada por la diferente capacidad de los sexos y las edades de los
individuos integrantes de la sociedad. Al trabajar el hombre en grupo, surgié
de manera incipiente la administracion, como una asociacion de esfuerzos
para lograr un fin determinado que requiere de la participacion de varias

personas.

Periodo Agricola:

Se caracterizo por la aparicion de la agricultura y de la vida sedentaria.

Prevalecio la division del trabajo por la edad y sexo.

Se acentud la organizacién social de tipo patriarcal. La caza, pesca y
recoleccidon pasaron a tener un lugar de importancia secundaria en la

economia agricola de subsistencia.



El crecimiento demogréfico obligo a los hombres a coordinar mejor sus
esfuerzos en el grupo social y, en consecuencia, a mejorar la aplicacion de
la administracion.

Antigliedad Grecolatina:

En esta época aparecid el esclavismo; la administracién se caracterizo por
su orientacion hacia una estricta supervision del trabajo y el castigo corporal
como forma disciplinaria. El esclavo carecia de derechos y se le ocupaba en
cualquier labor de produccion. Existi6 un bajo rendimiento productivo
ocasionado por el descontento y el trato inhumano que sufrieron los esclavos
debido a estas medidas administrativas. Esta forma de organizacion fue en

gran parte la causa de la caida del Imperio Romano.

Epoca Feudal: ’

Durante el feudalismo, las relaciones sociales se caracterizaron por un
régimen de servidumbre. La administracion interior del feudo estaba sujeta al
criterio del sefior feudal, quien ejercia un control sobre la produccion al nivel
del siervo.

Al finalizar esta época, un gran numero de siervos se convirtieron en
trabajadores independientes, organizandose asi los talleres artesanales y el

sistema de oficios con nuevas estructuras de autoridad en la administracion.



Los artesanos-patrones trabajaban al lado de los oficiales y aprendices en
quienes delegaban su autoridad. El desarrollo de comercio en gran escala
origino que la economia familiar se convirtiera en economia de ciudad.

Aparecieron las corporaciones o gremios que regulaban horarios, horarios y
demas condiciones de trabajo; en dichos organismos se encuentra el origen

de los actuales sindicatos.
Revolucion Industrial:

Esta época se caracterizo por la aparicion de diversos inventos y
descubrimientos, por ejemplo, la maquina de vapor, mismos que
proporcionaron el desarrollo industrial y, consecuentemente, grandes
cambios en la organizacidn social. Desaparecieron los talleres artesanales y
se centralizo la produccién, lo que dio origen al sistema de fabricas, donde el
empresario era dueno de los medios de produccidn y el trabajador vendia su

fuerza de trabajo. Surgio la especializacion y la produccion en serie.

La administracion seguia careciendo de bases cientificas; se caracterizaba
por la explotacién inhumana del trabajador (horarios excesivos, ambiente de
trabajo insalubre, labores peligrosas etc.) y por ser una administracion de
tipo coercitivo, influida por el espiritu liberal de la época, que otorgaba al

empresario gran libertad de accion.

Por otra parte, la complejidad del trabajo hizo necesaria la aparicién de
especialistas, incipientes administradores, que manejaban directamente

todos los problemas de la fabrica.



Todos estos factores provocaron la aparicion de diversas corrientes del
pensamiento social en defensa de los intereses de los trabajadores y el inicio
de investigaciones que posteriormente originarian la administracion cientifica

y la madurez de las disciplinas administrativas.

Siglo XX:

Se caracteriza por un gran desarrollo tecnolégico e industrial vy,
consecuentemente, por la consolidacion de la administracién. A principios de
este siglo surge la administracion cientifica, siendo Frederick Winslow Taylor
su iniciador ; de ahi en adelante, multitud de autores se dedican al estudio
de esta disciplina. La administracién se torna indispensable en el manejo de
cualquier tipo de empresa, ya que a través de ella se logra la obtencidén de

eficiencia, la optimizacion de los recursos y la simplificaciéon del trabajo.

L4

En la actualidad la administracibn se aplica en cualquier actividad
organizada, siendo imprescindible para el buen funcionamiento de cualquier

organismo social.

1.2 CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

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

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



“La administracion es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima

eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social’.

Este autor aflade que la Administracion es la técnica de la coordinacion de
las cosas y personas que integran una empresa. (Agustin Reyes Ponce).

“La administracién es la direccién de un 6rganismo social, y su efectividad en
alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus
integrantes”. (Harold Koontz y Cyril O’Donnell).

“Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno”.

(George R. Terry).

“La administracion es un proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion, ejecucion y control, ejecutados para determinar y lograr los
objetivos, mediante el uso de gente y recursos”. (George R. Terry).

“La administracion es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad
de planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa,
para lograr un propésito dado”. (E.F.L. Brech).

“La administracion es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demés, con
base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana” (J.D.
Mooney).

‘La administracion es una técnica por medio de la cual se determinan,
clarifican y realizan los propositos y objetivos de un grupo humano
particular.” (Peterson y Plowman).’



“La administracién es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir y
controlar a subordinados responsables (y consiguiente, a los grupos que
ellos comandan), con el fin de que todos los servicios que se prestan sean

debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa.”

(F. Tannenbaum).

1.3 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

La administraciéon posee ciertas caracteristicas inherentes que la diferencian
de otras disciplinas.

Administracion :

o Valor instrumental

) Especificidad

. Interdisciplinariedad
. Amplitud de ejercicio
. Flexibilidad

. Utilidad temporal

. Universalidad

Valor instrumental:

Dado que su finalidad es eminentemente préactica, la administracion resulta
ser un medio para lograr un fin y no un fin en si misma: mediante ésta se
busca obtener determinados resultados.
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Especificidad:

Aunque la administraciéon se auxilie de otras ciencias y técnicas, tiene
caracteristicas propias que le proporcionan su caracter especifico. es decir,
no puede confundirse con otras disciplinas afines como en ocasiones ha

sucedido con la contabilidad o la ingenieria industrial.

Interdisciplinariedad:

La administracion es afin a todas aquellas ciencias y técnicas relacionadas
con la eficiencia en el trabajo.

Amplitud del ejercicio:

Se aplica en todos los niveles o subsistemas de una organizacion formal.

Flexibilidad:

Los principios administrativos se adaptan a las necesidades propias de cada
grupo social en donde se aplican. La rigidez en la administracion es
inoperante.



Unidad temporal:

Aunqgue para fines didacticos se distingan diversas fases y etapas en el
proceso administrativo, esto no significa que existan aisladamente. La
administracién es un proceso dinamico en el que todas sus partes existen

simultaneamente.
Universalidad:

Existe en cualquier grupo social y es susceptible de aplicarse lo mismo en
una empresa industrial que: en el ejército, en un hospital, en un evento

deportivo, etc.

(Munch Galindo, Garcia Martinez. “Fundamentos de administracién” ED.
Trillas. 1982)

1.3.1 Hechos que demuestran la importancia de la administraci{:n.

a) La administracién se da dondequiera que existe un organismo social,
aunque légicamente es mas necesaria, cuando mayor y mas complejo es
éste.

b) El éxito de un organismo social depende, directa e indirectamente, de
su buena administracion, y sélo a través de ésta, de los elementos

materiales, humanos, etc., con que cuenta el organismo.



c) Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es
indiscutible y obviamente esencial, ya que, por su magnitud y complejidad,
simplemente no podrian actuar si no fuera con base en una administracion
sumamente técnica. En ellas es quiza, donde la funcién administrativa puede
aislarse mejor de las demas.

d) Para las empresas pequefias y medianas, también quiza la Unica
posibilidad de competir con otras es el mejoramiento de su administracion, o
sea, obtener una mejor coordinacion de sus elementos: maquinaria,
mercado, calificacion de mano de obra, etc., en los que, indiscutiblemente,

son superadas por sus grandes competidoras.

e) La elevacion de la productividad, probablemente la preocupacion de
mayor importancia en la actualidad en el campo econdémico social, depende
por lo antes expuesto, de la adecuada administracién de las empresas, ya
que si cada célula de esa vida econdmica-social es eficiente y productiva, la
sociedad misma, formada por ellas, tendra que serlo.

f) En especial para los paises en desarrollo, uno de los requisitos
sustanciales es mejorar la calidad de su administracion, pues para crear la
capitalizacion, desarrollar la calificacion de los empleados y trabajadores,
etc., bases esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente
técnica de coordinacion de todos los elementos, la que viene a ser, por ello,
el punto de partida de ese desarrollo.

(Munch Galindo, Garcia Martinez. “Fundamentos de administracion” ED. Trillas:
1982)



1.3.2 Administracion publica y privada

Ahora, se abordara las distintas clases de Administracién que pueden darse,

y las relaciones entre ésta y otras disciplinas con las que tiene gran similitud.

En una primera clasificacion de Administraciéon publica y privada se sefalara
el siguiente criterio para distinguir estas dos grandes especies. cuando se
trata de lograr la maxima eficiencia en el funcionamiento de un organismo
social de orden publico, la técnica respectiva es la administracién publica, y
cuando ésta se busca en un organismo de tipo privado, hablamos de

administracion privada.

La segunda clasificacion de Administracién considera las personas y las
cosas, respecto a la administracion de personas podemos mencionar los
directivos, los administrativos, los técnicos, supervisores inmediatos,
empleados calificados y no calificados, y obreros calificados, semicalificados
y no calificados; y al hablar de Iaé cosas mencionamos las maquinas, los

materiales, los métodos y el dinero.

(Munch Galindo, Garcia Martinez. “Fundamentos de administracion” ED.
Trillas. 1982)

1.3.3 La administracién y su relacion con otras ciencias

A continuacién, se analizara las relaciones que existen entre la

administracion y otras ciencias:

Entre la administracién y las ciencias sociales existen numerosos puntos de

contacto que de algun modo deben tratar especialistas de una y otra



disciplinas, con mayor razon en tanto que la administracion, como aportacion
reciente al campo de la ciencia y de la técnica, enfrenta diversos problemas

que antes resolvian los cientificos sociales.

Por ejemplo: lo que hoy es un elemento basicamente administrativo, en otros
tiempos se considerd parcialmente econdémico, sociolégico o psicoldgico. La
administracion tiene un caracter eminentemente social, ya que toda la
sociedad necesita de los medios técnicos de la Administracion para el
correcto desarrollo de su funcion, y observamos que durante los primeros
afos de su estructuracion la mayor parte de los principios que utilizé se

tomaron de la sociologia, la psicologia y la economia.

En conclusién, practicamente es imposible estudiar la administracion sin

tener un conocimiento previo de las Ciencias Sociales.

L4

El Derecho forma parte de la estructura necesaria en que descansa lo social;
sélo sobre la base de una justicia establecida por el Derecho esta estructura
queda firmemente asentada. Una sociedad sin Derechos es inconcebible
aun para la administracion privada. Un organismo social tinicamente puede
administrarse cuando es posible exigir determinadas acciones de los demas,
ya sea que éstas hayan sido impuestas por la ley o que se deriven
inmediatamente de un convenio. Desde este punto de vista, la
administracion esta relacionada intrinsecamente con el Derecho, pues la
estructura juridica de la organizacion productiva es la base para la actuacion

administrativa.

La relacion entre la administracion y la economia es muy estrecha, sobré

todo en cuanto al fin econdmico que persigue la empresa productiva. Desde



esta perspectiva, muchas de las acciones administrativas deberan
sustentarse en la ciencia econdmica, ya que uno de los objetivos
fundamentales del esfuerzo coordinado y conducido dentro del organismo

social es la produccion de beneficio econdmico.

Entre la administracién y la psicologia existe una relacibn de suma
importancia, como es el caso del desarrollo de las modernas teorias de
Administracién, donde la psicologia ha hecho aportes valiosos en el manejo
y control de la conducta humana, haciendo énfasis en la necesidad de
cooperacidon que debe darse entre los miembros de la organizacion hacia los
estratos administrativos y directivos. Ello plantea el problema de Ila
psicologia y la administracién en términos del éxito que se alcance como
resultado de la cooperacidn, o la falta de ella, dentro de la empresa
productiva y su relacién con el elemento de coordinacién que debe mantener
la administracion.

(Munch Galindo, Garcia Martinez. “Fundamentos de administracién” ED.
Trillas. 1982)

1.4 PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo
una actividad.

Se ha mencionado que la administracion comprende varias fases, etapas o
funciones, cuyo conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el

método, los principios y las técnicas de esta disciplina, correctamente.



En su concepcion mas sencilla se puede definir el proceso administrativo

como la administracion en accion, o también como:

El conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectua la

administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral.

Para comprender mejor este concepto, es necesario que se comprenda el
organismo o grupo social, que es donde se manifiesta la administracion, con
un organismo animal. Si se observa cdmo se desarrolla la vida de cualquier

ser vivo, se podran distinguir dos fases o etapas primordiales:

Una primera etapa de estructuraciébn que consiste en la construccién del
organismo. Asi, a partir de una célula se diferencian los tejidos y érganos
hasta lograr su plenitud funcional. Una segunda etapa de operacién, en la
que una vez que se ha estructurado completamente el organismo, éste

desarrolla plenamente las funciones que le son inherentes.

De manera similar, este fendbmeno se manifiesta al administrar un grupo
social. Asi se observa, cuando se administra cualquier empresa, que existen
dos fases: una estructural, en la que a partir de uno o mas fines se
determina la mejor forma de obtenerios, y otra operativa, en la que se
ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo establecido durante

el periodo de estructuracion.

El proceso administrativo consta de cuatro funciones especificas, que son:

¢ Planeacion

e Organizacién



¢ Direccion

e Control
PLANEACION
CONTROL ORGANIZACION
DIRECCION
Figura: 1.1
Fuente: elaboracion propia
Planeacion:

Planear implica que los administradores piensen con antelacion en sus
metas y acciones, pero sobre todo que basan sus actos en algun metodo,
plan o légica, y no en suposiciones o corazonadas. Los planes presentan los

objetivos de la organizacidbn y establecen los objetivos iddneos para
alcanzarlos.



Ademas los planes son la guia para que en primer lugar, la organizacion
obtenga y comprometa los recursos que se requieren para alcanzar sus
objetivos; en segundo lugar, los miembros de la organizacion desempefien
actividades congruentes con los objetivos y los procedimientos elegidos; en
tercer lugar, que el avance hacia los objetivos pueda ser controlado y
medido del tal manera que, cuando no sea satisfactorio, se puedan tomar
medidas correctivas. '

Elementos de la planeacion

1. Objetivo. El aspecto fundamental al planear es determinar los
resultados deseados ( recordar la pregunta : ;qué es lo que se

requiere? )

2. Cursos alternos de acciéon. Al ptanear es necesario determinar
diversos caminos, formas de accidn o estrategias, para conseguir los
objetivos.

3. Eleccion. La planeacion implica la determinacion, el analisis y la

seleccion, de la decision mas adecuada.

4. Futuro. La planeacion trata de prever situaciones futuras y de
anticipar hechos inciertos, prepararse para contingencias y trazar

actividades futuras.



Con los anteriores elementos es posible definir la planeacién como:

La determinacion de objetivos y eleccién de los cursos de accién para
lograrlos, con base en la investigacién y la elaboracion de un esquema
detallado que habra de realizarse en un futuro.

Importancia
Los fundamentos basicos que muestran la importancia de la planeacién son:

1. Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de
utilizacién racional de los recursos.

2. Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el

futuro, mas no los elimina. .

3. Prepara la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

4. Mantiene una mentalidad futurista, teniendo mas visidbn del

porvenir, y un afan de lograr y mejorar las cosas.
5. Condiciona a la empresa al ambiente que le rodea.

6. Establece un sistema racional para la toma de decisiones,.
evitando las corazonadas o empirismos.



7. Reduce al minimo los riesgos, y aprovecha al maximo las

oportunidades.

8. Las decisiones se basan en hechos y no en emociones

9. Al establecer un esquema o modelo de trabajo, suministra las

bases a través de las cuales operara la empresa.

10. Promueve la eficiencia al terminar la improvisacion.

11. Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

12.Disminuye al minimo los problemas potenciales, y proporciona al

administrador magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

13. Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una
decision.

14. La moral se eleva sustancialmente, al conocer todos los miembros

de la empresa hacia donde se dirigen todos sus esfuerzos.

15. Maximiza todo el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en

todos los niveles de la empresa.



Principios

Cada etapa del proceso se rige por una serie de principios cuya aplicacion

es indispensable para lograr una administracion racional.

Por lo tanto para planear eficientemente es necesario tomar en cuenta los

siguientes principios:
¢ Factibilidad
o Objetividad y Cuantificacion
e Flexibilidad
e Unidad

¢ Del cambio de estrategias

Organizacion:

Organizar es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion, de tal manera que estos

puedan alcanzar las metas de la organizacion.
Elementos de la organizacion

1. Estructura. La organizacién implica el establecimiento del marco
fundamental en el que habra de operar el grupo social, ya que
establece la disposicién y la correlacion, de las funciones, jerarquias y ’

actividades necesarias para lograr los objetivos.



2. Sistematizacion. Todas las actividades y recursos de la empresa
deben de coordinarse tradicionalmente a fin de facilitar el trabajo y la

eficiencia.

3. Agrupacién, Asignacion de actividades y Responsabilidades.
Organizar implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones

a fin de promover la especializacion.

4. Jerarquia. La organizacion como estructura, origina la necesidad de
establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la

empresa.

5. Simplificacién de funciones. Uno de los objetivos basicos de la
organizacion es establecer los métodos mas sencillos para realizar el

trabajo de la mejor manera posible.

Importancia

Los fundamentos basicos que demuestran la importancia de la organizacion

son:

1. Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado,
puesto que la empresa y sus recursos estan sujetos a cambios
constantes ( expansién, contraccion, nuevos productos,
etc. ), lo que obviamente redunda en la necesidad de efectuar

cambios en la organizacion.



2. Es un medio en el cual se establece la mejor manera de lograr los

objetivos del grupo social.

3. Suministra los métodos para que se puedan desempefar las

actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzos.

4. Evita la lentitud e ineficiencia -en las actividades, reduciendo los

costos e incrementando la productividad.

5. Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al determinar

funciones y responsabilidades.

Principios

Existen nueve principios que proporcionan la pauta para establecer una

organizacion racional, se encuentran intimamente relacionados y son:

e Del objetivo

» Especializacion

e Jerarquia

o Paridad de autoridad y responsabilidad
e Unidad de mando

o Difusidon

e Amplitud o tramo de control

¢ De la coordinaciéon

e (Continuidad



Direccion:

Es un proceso disefado para dirigir e influir en las actividades de los

miembros de un grupo © una organizacion entera, con respecto a una tarea.

Elementos del concepto

1. Ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
2. Motivacion.

3. Guia o conduccién de los esfuerzos de los subordinados.

4. Comunicacién.

5. Supervision.

6. Alcanzar las metas de la organizacion.

Importancia

La direccién es trascendental porque:

1. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la

planeacion y la organizacion.

2. Através de ella se logran las formas de conducta mas deseables en

los miembros de la estructura organizacional.



3. La direccién eficiente es determinante en la moral de los empleados vy,

consecuentemente, en la productividad.

4. Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacion de

métodos de organizacion, y en la eficacia de los sistemas de control.

5. A través de ella se establece la comunicacidn necesaria para que la

organizacion funcione.

Principios

De la armonia del objetivo o coordinacién de interés
¢ Impersonalidad de mando

e De la supervisidn directa

e De lavia jerarquica

¢ De la resolucion del conflicto

e Aprovechamiento del conflicto

Control:

Por ultimo este proceso es para asegurar que las actividades reales se
ajusten a las actividades planeadas con el fin de detectar y prever
desviaciones, para establecer las medidas correctivas a tiempo.



Elementos del concepto

1. Relacién con lo planeado. El control siempre existe para verificar el

logro de los objetivos que se establecen en la planeacion.

2. Mediciéon. Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los

resultados.

3. Detectar desviaciones. Una de las funciones inherentes al control, es
descubrir las diferencias que se presentan entre la ejecucion y la

planeacién.

4. Establecer medidas correctivas. El objeto del control es prever y

corregir los errores.
Importancia

1. Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma que se

alcancen los planes exitosamente.
2. Se aplican a todo: a las cosas a las personas, y a los actos.

3. Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar

desviaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro.



4. Localiza a los sectores responsables de la administracidon, desde el
momento en que se establecen medidas correctivas.

5. Proporciona informacion acerca de la situacién de la ejecucion de las
planes, sirviendo como fundamento al reiniciarse el proceso de
planeacion.

6. Reduce costos y ahorra tiempo al evitar los errores.

7. Su aplicacion incide directamente en la racionalizacion de la
administracion y consecuentemente, en el logro de la productividad de
todos los recursos de la empresa.

Principios .

Equilibrio

De los objetivos

De la oportunidad
De las desviaciones
Costeabilidad

De excepcidn

De la funcion controlada

(Munch Galindo, Garcia Martinez. “Fundamentos de administracion” ED.
Trillas. 1982)



1.5 PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION

Los principios en administracién son guias generales de accién y se les
considera universales porque son aplicables en cualquier tipo de

organizacion humana .

Utilizarlos de manera correcta es un arte que exige inteligencia, experiencia,
decisidn y mesura; la mesura es una de las principales cualidades del

administrador, que se forma con la practica.

En forma textual, Fayol afirma: “ Ademas los principios son flexibles y
adaptables a todas las necesidades. La cuestidbn consiste en servirse de
ellos; este es un arte dificil que exige inteligencia, experiencia, decisidén y

mesura”

Principios administrativos de Fayol:

e Divisién del trabajo

e Autoridad y responsabilidad

e Disciplina

e Unidad de mando

¢ Unidad de direccion

e Subordinacion del interés individual al general
e Retribucion a las capacidades del personal
o Centralizacion frente a descentralizacion

e Jerarquia

e Orden

e Equidad

. Eétabilidad en el personal

¢ Iniciativa



e Espiritu de grupo o unién del personal
(Munch Galindo, Garcia Martinez. “Fundamentos de administracién” ED.
Trillas. 1982)

1.6 AREAS FUNCIONALES EN LA ORGANIZACION

Las areas funcionales son claves para una empresa por la actividad que
realizan. De manera conjunta, son la division departamental por la actividad
que realizan. De manera conjunta, son la division departamental por
gerencias encargadas de realizar trabajos especializados; la mas comun es
por su funcion, pues esto denota una actividad relacionada, aunque también
se utilizan otros criterios, como producto, cliente, geografia o proceso. Las
funciones se relacionan con las profesiones; por ejemplo: finanzas con los
contadores publicos, produccion con ingenieros, mercadotecnia y recursos
humanos con administradores, etcétera. ’

Las areas funcionales de las organizaciones, como se estudian actualmente,
corresponden a las grandes empresas del sector privado. Las
denominaciones cambian segln la rama comercial, industrial o de servicios
en que opera la empresa, por ejemplo: el sector hotelero, en las grandes
comercializadoras, centros comerciales y en los bancos, a la produccién le
llaman operaciones.

El administrador profesional debe estar consciente de que un porcentaje
minimo de empresas son grandes y medianas, que no excede 5%, segtn
algunos criterios que las clasifican, por lo que el restante 95% son micros o .
pequenas, las cuales no requieren esas estructuras. Sin embargo, las
funciones se llevan a cabo por otros departamentos o gerencias.



1.6.1 Direccién general como area funcional

La funcién principal de la direccion general es elaborar el programa de
accion de largo, mediano y corto plazos, verificar que se cumpla, asi como
coordinar permanentemente las actividades de las otras areas: ventas-
mercadotecnia, produccion, finanzas y personal o recursos humanos,
conforme al plan rector, y las estrategias que impulsen el desarrollo de la
empresa. El titular de la direccidén debe tener mucho cuidado en seleccionar
a su personal experto, también conocido como staff, su autoridad en linea
descendente, pues aunque se tienen expertos como titulares de las areas
funcionales y debe permitirles que actuen conforme a lo que mejor conviene
a la empresa, cuando existe conflicto entre las areas, el decide. Su liderazgo
es clave: se basa en involucrar a los jefes o gerentes de areas funcionales
en la estrategia. Se encarga de la aplicacion del proceso administrativo a su

area.

1.6.2 Produccién como area funcional

Aunque su nombre es de origen industrial, esta area es la encargada e
producir los bienes y/o servicios que comercializa la empresa; se hace cargo
del disefio, la calidad, la programacion de produccion continua en productos
de linea, estacional con articulos de temporada o por pedido. A menudo, el
disefo o distribucién de planta, tiene la distribucibn de logistica y
abastecimiento, incluso las compras. Muchas companias tienen un area
funcional especializada en compras, que junto con el area financiera,
determina los costos de produccidn, asi mismo se encarga de la aplicacion

del proceso administrativo de su area.



1.6.3 Finanzas como area funcional

Su objetivo es el uso optimo del capital, comprende la busqueda de
recursos en las fuentes: bancos, financieras, proveedores, acreedores y
programacion de pagos, asi como abarcar el area de contabilidad. Esta area
se encarga de resguardar los valores principales de la empresa y realiza la
funciéon de auditoria y/o control. Se sabe que esta area debe cumplir con
obligaciones fiscales y en las pequefias empresas con las obligaciones
laborales. Al mismo tiempo se encarga de la aplicaciébn del proceso

administrativo a su area.

1.6.4 Ventas, mercadotecnia y distribucion como area funcional

Conocida hoy en las grandes empresas como mercadotecnia, también
denominada en menor medida como distribucion, se encarga de vender o
distribuir a comercializadores independientes; asi como del control de

vendedores desde su seleccion hasta su control.

Establece cuotas y prondsticos de ventas en coordinacién en el area de

produccion.

Como se sabe, mercadotecnia, realiza estudios de mercado para conocer
las poblaciones y segmentos, o clases econdomicas que las forman.

Comprende la publicidad, la promocion y la propaganda.



1.6.5 Personal o recursos humanos como area funcional

Se encarga de proveer y mantener en la empresa al personal altamente
calificado para cada area. Esto implica la planeacion, reclutamiento,
seleccion y contratacion de empleados. Realiza la politica y sistema de
pagos de sueldos y salarios, incluyendo la nomina semanal, salarial o
quincenal en el caso de sueldos, junto con el area de finanzas. Asi mismo
negocia los contratos colectivos de trabajb, los cuales implican las relaciones

con sindicatos.

Se encarga también de la capacitacién y el desarrollo del personal y de
establecer la cultura laboral con los habitos, principios y valores que

favorezcan el crecimiento individual del personal y de la empresa.

(Stoner James, Freeman Edward, Gilbert Daniel, “Administracion” ed.

Pearson )

1.7 CALIDAD

La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar
para satisfacer a su clientela clave, representa al mismo tiempo, la medida

en que se logra dicha calidad.

Clientela clave

La clientela clave es aquella que, por sus expectativas y sus necesidades,
impone a la empresa el nivel de servicio que debe alcanzar. En la actualidad;

tanto en el terreno de industrial, como en el de gran consumo, los mercados



se segmentan cada vez mas de acuerdo con la diversidad creciente de los

clientes.

Ante la diversidad de necesidades, cada servicio debe seleccionar una
clientela clave, ya que la tentacidon de satisfacer a todos un poco ha pasado

a ser el medio mas seguro de fracasar.
El nivel de excelencia

En el mundo de los negocios, calidad no significa necesariamente lujo, ni
algo inmejorable, ni siquiera el nivel superior de la gama. Un servicio
alcanza su nivel de excelencia cuando responde a las demandas de un
grupo seleccionado.

La conformidad

La conformidad es el tercer parametro de calidad. Se trata de mantener el
nivel de excelencia en todo momento y todo lugar. Cuanto mas se ofrezca un
servicio en lugares diferentes, o a través de intermediarios diferentes, mayor

es el riesgo de desviacion con respecto al nivel de excelencia.

Del mismo modo, cuanto mas dependa la calidad de un servicio del
comportamiento de los empleados, mayor es el riesgo de que esta no resulte
acorde con las normas; ya que el comportamiento humano no siempre es el
mismo.



El servicio

El servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademas del
producto o del servicio basico, como consecuencia del precio, la imagen y la

respuesta del mismo.

El servicio es algo que va mas alla de la amabilidad y de la gentileza. Claro
que una sonrisa nunca esta de mas. Cuando se esta ofreciendo un servicio
via telefénica, hace falta ademas que esa sonrisa proporcione una buena
informacion, que oriente hacia el interlocutor idoneo o que no permita
impacientarse a quien se encuentre al otro lado del teléfono. Se trata de un

problema de métodos y no de simple cortesia.

Existe gran confusién entre lo que es servicio y servilismo, muchas personas
tienden a confundir ambos términos. Esto explica en parte la actitud de
ciertos vendedores, de grandes almacenes que despiertan nuestras ganas

de comprar en otro lugar.

Los 14 principios de la calidad

Deming propone 14 principios para la mejora continua:

1. Crear, en todos los miembros de la empresa la conciencia de la

mejora continua.

2. Adoptar la nueva filosofia de calidad en la alta direccion y todos los

sectores de la empresa como parte de una cultura organizacional.



. Redefinir las mision de los supervisores y su autoridad para mejorar

los procesos.

. Fin a la practica de adjudicar las compras solo sobre la base del

precio.
. Mejorar constantemente los procesos de produccion y de servicios.

. Instituir la capacitacién para el desarrollo de habilidades y cambio de
actitudes. '

. Ensenar e instituir el liderazgo para la mejora continua.
. Expulsar el temor.

. Optimizar los esfuerzos de los equipos de trabajo, derribando las
barreras entre los departamentos.

10. Eliminar los lemas y exhortaciones de la fuerza de trabajo.

11. Las cuotas de produccion.

12. Remover las barreras que roban-a la gente el orgullo de la

manufactura.

13. Fomentar el auto mejoramiento y la calidad de vida.

14. Emprender acciones para lograr la transformacion.

1.7.1 Calidad Total

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de

hacer negocios y esté localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la -

mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una



empresa como una maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el
gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico estan
comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten
los valores morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario
juega un papel fundamental, empezando por la educacién previa de sus
trabajadores para conseguir una poblaciéon laboral mas predispuesta, con
mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio
para sugerir cambios en provecho de la calidad, con mejor capacidad de
analisis y observacion del proceso de manufactura en caso de productos y

poder enmendar errores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejemplos las

siguientes:

. Potencialmente alcanzable si hay decision del mas alto nivel.
. Mejora la relacion del recurso humano con la direccion.

. Reduce los costos aumentando la productividad.

La reingenieria junto con la calidad total pueden llevar a la empresa a
vincularse electronicamente con sus clientes y asi convertirse en una
empresa ampliada. Una de las estructuras mas interesantes que se estan
presentando hoy en dia son la formacién de redes, que es una forma de

organizar a una empresa y que esta demostrando su potencial con creces.



La calidad total es un sistema de gestion de calidad que abarca a todas las
actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial

énfasis en el cliente interno y en la mejora continua.

Importancia de la calidad total

La calidad total en la organizacién de una empresa, debe ser el nervio y
motor de la misma; si de verdad la empresa desea alcanzar el éxito debe

cimentarse en estas dos palabras.

El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que

son complementarias entre si:
a. Los Trabajadores

b. Los Proveedores

c. Los Clientes

Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:

El objetivo basico que es la competitividad

e El trabajo bien hecho.

e La mejora continua con la colaboracion de todos, reflejada en la

responsabilidad y compromiso individual por la calidad.
¢ El trabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente

e Comunicacion, informacion, participacién y reconocimiento.



e Prevencién del error y eliminacion temprana del defecto.
¢ Fijacion de objetivos de mejora.

e Seguimiento de resultados.

¢ Indicadores de gestion.

o Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio, plazo.

Los obstaculos que impiden el avance de la calidad pueden ser:

e El hecho de que la direccién no defina lo que entiende por calidad.

« No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine

igual y esté satisfecho.

e Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son

menos los que la practican.

1.7.2 El control de la calidad total

El control de |a calidad se posesiona como una estrategia para asegurar el
mejoramiento continuo de la calidad. Es un programa para asegurar la
continua satisfaccion de los clientes externos e internos mediante el

desarrollo permanente de la calidad del producto y sus servicios.

Es un concepto que involucra la orientacion de la organizacion a la calidad
manifestada en sus productos, servicios, desarrollo de su personal y

contribucion al bienestar general.



El mejoramiento continuo es una herramienta que en la actualidad es
fundamental para todas las empresas porque les permite renovar los
procesos administrativos que ellos realizan, lo cual hace que las empresas
estén en constante actualizacion; ademas, permite que las organizaciones
sean mas eficientes y competitivas, fortalezas que le ayudaran a permanecer

en el mercado.

Para la aplicacién del mejoramiento es necesario que en la organizaciéon
exista una buena comunicacion entre todos los 6rganos que la conforman, y
también los empleados deben estar bien compenetrados con la
organizacion, porque ellos pueden ofrecer mucha informacién valiosa para

llevar a cabo de forma optima el proceso de mejoramiento continuo.

La definicion de una estrategia asegura que la organizacién estd haciendo
las cosas que debe hacer para lograr sus objetivos. La definicion de su

sistema determina si esta haciendo estas cosas correctamente,

La calidad de los procesos se mide por el grado de adecuacién de estos a

lograr la satisfaccion de sus clientes internos o externos.

Es el proceso de alcanzar los objetivos de calidad durante las operaciones.

Para el efecto, se deberan desarrollar los siguientes pasos:

a. Elegir qué controlar.

b. Determinar las unidades de medicion.

C. Establecer el sistema de medicion.

d. Establecer los estandares de performance.



e. Medir la performance actual.
f. Interpretar la diferencia entre lo real y el estandar.

g. Tomar accién sobre la diferencia.

El término calidad se ha convertido en una de las palabras clave de nuestra
sociedad, alcanzando tal grado de relevancia que iguala e incluso sdpera en
ocasiones al factor precio, en cuanto a la i-mportancia otorgada por el posible
comprador de un producto o servicio.

Las necesidades de quienes compran los productos o servicios no son
estaticas, sino que evolucionan de forma continua.

Esto supone la permanente adaptacion de todos los procesos productivos y
comerciales a dichas necesidades, si se quiere seguir contando con su
fidelidad.

1.7.3 Gestién de la calidad

Es el conjunto de actividades llevadas a cabo por la empresa para obtener
beneficios mediante la utilizacion de la calidad como herramienta
estratégica.

Tipos de accién de Calidad Total

Para lograr el mejoramiento de la calidad se debe pasar por un proceso,

para asi poder alcanzar niveles de performance sin precedentes.



Los pasos de este proceso pueden resumirse asi:

1. Probar la necesidad de mejoramiento.

2. |dentificar los proyectos concretos de mejoramiento.

3. Organizarse para la conduccién de los proyectos.

4. Prepararse para €l diagnostico o descubrimiento de las causas.
5. Diagnosticar las causas.

6. Proveer las soluciones.

7. Probar que la solucion es efectiva bajo condiciones de operacion.

8. Proveer un sistema de control para mantener lo ganado.

Ademas se habla del Despliegue de la Funcidn de Calidad (DFC), concepto
complejo que provee los medios para traducir los requerimientos de los
clientes en los apropiados requerimientos técnicos para cada etapa del

desarrollo y manufactura del producto.

Es decir, las actividades necesarias para traducir la voz del cliente en las

caracteristicas del producto final.

Para lograr esto, existen los siguientes principios:

1. La calidad comienza con deleitar a los clientes.

2. Una organizacion de calidad debe aprender como escuchar a sus

clientes y ayudarlos a identificar y articular sus necesidades.

3. Una organizacion de calidad conduce a sus clientes al futuro.



4. Productos y servicios sin macula y que satisfacen al cliente provienen

de sistemas bien planificados y que funcionen sin fallas.

5. En una organizacién de calidad, la visidn, los valores, sistemas y

procesos deben ser consistentes y complementarios entre si.

6. Todos en una organizacioén de calidad, administradores, supervisores

y operarios, deben trabajar en concierto.

7. El trabajo en equipo en una organizacion de calidad debe estar

comprometido con el cliente y el mejoramiento continuo.
8. En una organizacion de calidad cada uno debe conocer su trabajo.

9. La organizacién de la calidad usa el método cientifico para planear el
trabajo, resolver problemas, hacer decisiones y lograr el

mejoramiento.

10. La organizacidbn de calidad desarrolla una sociedad con sus

proveedores.

11. La cultura de una organizacion de calidad sostiene y nutre los

esfuerzos de mejoramiento de cada grupo e individuo.
Para que tengan éxito, los productos o servicios de una empresa se debe:

e Cubrir una necesidad concreta.

o Satisfacer las expectativas de los clientes.
o Cumplir especificaciones y normas.

o Cumplir los requisitos legales aplicables.
e Tener precios competitivos.

¢ Su costo debe proporcionar beneficio.



1.7.4 Calidad en Servicio al Cliente

En medio de este mercado tan competitivo, de verdad debemos cuidar a los

clientes, o los competidores lo haran.

Esto es un hecho, nadie puede dar lo que no tiene. En realidad un servicio
de calidad al cliente es el resultado de la felicidad de nuestros empleados. Si
los empleados no se sienten como si fuesen duefios del negocio, poca es la
atencidén que pondran a lo que el cliente espera del negocio. Desarrolliar esta
nueva actitud no es una mera tarea de entrenamiento, se tiene que crear el

ambiente adecuado, y las organizaciones debe cambiar a la nueva cultura.

No podemos esperar que un empleado inestable, temeroso o hasta enojado,
se comporte de una manera muy positiva, asi que se mencionaran una serie

de factores que pueden producir ese ambiente apropiado.

Liderazgo y Propiedad:

Es importante generar el ambiente donde todo mundo se siente relajado,
respetado, escuchado y sobre todo que es el responsable propietario de su

operacion.

Seguridad/Estabilidad:

En el pasado, lo mas comun era que los trabajadores eran sometidos a-

trabajar duro ante el temor de ser despedidos o castigados. Esa clase de



supervisores 0 gerentes ya no funcionan. Hoy, todos necesitamos
empleados felices, quienes se sienten seguros y estables, y que saben lo
que se tiene qué hacer y pueden hacerlo a su manera siempre que cumplan

con el objetivo final, en tiempo.

Participan activamente en el disefioc o ajustes del proceso y se sienten
orgullosos de contribuir con su creatividad y buena disposicion a continuos
mejoramientos ilimitados. De ahi que hacen su trabajo de buen humor y de

manera natural.

Limpieza y Orden:

Siguiendo las reglas simples, la gente aprende a disfrutar la satisfacciéon y el
orgulio de un lugar de trabajo limpio y ordenado.

L]

Seguimiento:

Todas estas condiciones menores una vez que se alcanzan, deben
respaldarse con un buen seguimiento de la supervision y la gerencia para
conservar las mejoras alcanzadas y para estar al tanto de nuevas ideas que
puedan contribuir a mejorar aun mas. Con este paso, la nueva cuitura se

convierte en un estandar de trabajo y todos estan contentos con él.

Bajo estas condiciones, todos los empleados tendran una muy clara imagen
de su papel en la operacion del negocio, practicamente sera ya innecesario
pedirles que entreguen su mejor servicio y que escuchen a los clientes

acerca de sus expectativas del negocio. Ahora, los empleados saben de



primera mano lo que significa ser respetados, comprendidos, escuchados, y

actuaran en consecuencia.

(Horovitz Jacques; “La calidad del servicio”; ed. Mc Graw Hill. 1992)
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2.1 DEFINICION E HISTORIA DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

La administracion de recursos humanos es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais
en general.

El proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de desempefio y

una calidad de conducta personal y social que cubra sus necesidades.

No se puede hablar de forma separada del origen de la administracién de
recursos humanos, como se le conoce actualmente, sin mencionar el

derecho laboral y la administracion cientifica), asi como otras disciplinas.

Al parecer el derecho laboral es una consecuencia de la exigencia de la
clase trabajadora, a fin de que se reglamentara el trabajo, se pensé que
bastaria aplicar los preceptos legales en forma fria para la obtencién de
buenos resultados, pero se encontrd que las relaciones que se requerian,
necesitaban estudio, entendimiento y la elaboracion de una buena serie de
principios para la buena practica de los mismos, ya que se hablaba de
conceptos relativos sueldos, prestaciones, contrataciones, etc.,, que
necesitaban mas de una mera improvisacion.



Asi mismo los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la
administracion, a través de la coordinacién, direccién y, por tanto, del mejor

empleo de los recursos humanos que intervienen en el trabajo.

El mismo Taylor viendo la importancia del area, creo las oficinas de seleccion,
la organizacion funcional trajo la aparicion de especialistas en las areas de
mercados, finanzas, produccion y en igual forma empezaron a aparecer en
Estados Unidos los departamentos de relaciones industriales, como
consecuencia de la necesidad de poner en manos de expertos una funcién tan

importante y dejar de improvisar en tal area.

En nuestro pais, la llegada de libros extranjeros, en los que se hablaba de
este nuevo concepto hizo surgir la inquietud por el mismo. Se percibi6 al igual
que en otras partes, que esta funcién no consistia solamente en la elaboracion
de nominas y pagos al Seguro Social sino que dia a dia se hacian mas
complicadas y que no bastaba con el je%e de personal que pretendia ser
amigo de todos. Se hacia unir muchisimos conocimientos para poder realizar
esta funcién en forma correcta. Puede decirse que la administracion de
recursos humanos es multidisciplinaria pues requiere el concurso de multiples

fuentes de conocimientos.

2.1.1 Principios y objetivos de la administracion de recursos humanos:

El propédsito de la administracién de recursos humanos es mejorar las
contribuciones productivas del personal a la organizacion, de manera que

sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social.



Este es el principio rector del estudio y la practica de la administracion de
recursos humanos. Los gerentes y los departamentos de recursos humanos
logran sus metas cuando se proponen fines claros y cuantificables. Estos
objetivos equivalen a parametros que permiten evaluar las acciones que se
llevan a cabo, en ocasiones los objetivos se consignan por escrito, en

documentos cuidadosamente preparados.

En otras no se expresan de manera explicita, sino que forman parte de la
“cultura de la organizacion”. Los objetivos pueden clasificarse en cuatro areas

fundamentales:
Objetivos corporativos:

Es necesario reconocer el hecho fundamental de que la administracién de
recursos humanos tiene como objetivo basico contribuir al éxito de la empresa
o corporacién. Incluso en las empresas en gue se organiza un departamento
formal de recursos humanos para apoyar la labor de la gerencia, cada uno de
los supervisores y gerentes continua siendo responsable del desempefio de
los integrantes de sus equipos de trabajo respectivos. La funcion del

departamento consiste en contribuir al éxito de estos supervisores y gerentes.

La administracién de recursos humanos no es un fin en si mismo, es soélo una

manera de apoyar la labor de los dirigentes.
Objetivos funcionales:

Mantener la contribucidn del departamento de recursos humanos a un nivel

apropiado a las necesidades de la organizacion es una prioridad absoluta.



Cuando la administracién de personal no se adecua a las necesidades de la

organizacién se desperdician recursos de todo tipo.

La compania puede determinar, por ejemplo, el nivel adecuado de equilibrio
que debe existir entre el numero de integrantes del departamento de recursos

humanos y el total del personal.

Objetivos sociales:

El departamento de recursos humanos debe responder ética y socialmente a
los desafios que presenta la sociedad en general y reducir al maximo las
tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la
organizacion. Cuando las organizaciones no utilizan sus recursos para el
beneficio de la sociedad dentro de un marco ético, pueden verse afectadas

por restricciones.

Objetivos personales:

El departamento de recursos humanos necesita tener presente que cada uno
de los integrantes de la organizacion aspira a lograr ciertas metas personales
legitimas. En la medida en que el logro de estas metas contribuye al objetivo
comun de alcanzar las metas de la organizacion, el departamento de recursos
humanos reconoce que una de sus funciones es apoyar las aspiraciones de
quienes componen la empresa. De no ser este el caso, la productividad de los
empleados puede descender o también es factible que aumente la tasa de

rotacion.



La negativa de la empresa a capacitar al personal podria conducir a una seria

frustracion de los objetivos personales de sus integrantes.
Diversidad global y cultural:

Uno de los mas importantes y amplios desafios que enfrentan actualmente las
organizaciones es adaptarse a gente que es diferente. El término de

diversidad de la fuerza de trabajo se utiliza para describir este desafio.

La diversidad de la fuerza de trabajo significa que las organizaciones se estan
volviendo mas heterogéneas en funcién de sexo, raza y grupo eétnico

(mujeres, discapacitados, homosexuales, etc.).

Antes se utilizaba el enfoque de crisol de razas para las diferencias en las
organizaciones, suponiendo que quienes eran diferentes de alguna manera
desearian asimilarse en forma automatica. Pero ahora se reconoce que los
empleados no hacen a un lado sus valores culturales y preferencias de estilo
de vida cuando salen a trabajar. En consecuencia, el desafio para las
organizaciones es darse a si mismas mas espacio para acomodar los diversos
grupos de personas mediante la atencion de sus diferentes estilos de vida,
necesidades familiares y estilos de trabajo. La hipodtesis del crisol de razas se

ha sustituido por otra que reconoce y da valor a las diferencias.

La diversidad de la fuerza de trabajo tiene importantes implicancias para las
practicas de la administracion, los administradores necesitan cambiar su
filosofia de tratar a todos de la misma manera, para reconocer diferencias_y

responder a ellas en las formas que permitan asegurar la retencion del



empleado y una mayor productividad, siempre y cuando no resulten, al mismo

tiempo, discriminatorias.

La administracion ya no esta limitada por las fronteras nacionales, los
administradores deben adquirir la capacidad de trabajar con gente de

diferentes culturas.

La globalizacion afecta, por lo menos en dos formas, las habilidades de un
administrador para el trato con la gente; Primero, si se es administrador, cada
vez sera mas probable que se encuentre en alguna asignacion en el
extranjero. sera transferido a la divisién de operaciones o subsidiaria de su
compaiiia, en otro pais. Una vez alli, se tendrd que manejar una fuerza de
trabajo probablemente muy distinta en necesidades, aspiraciones y actitudes
a la que se estaba acostumbrado en casa; En segundo lugar, aun en el propio
pais, se trabajara con jefes, comparferos y subordinados que nacieron o se
criaron en diferentes culturas. Lo que lo 'motiva al administrador puede no
motivarlios a ellos. En tanto que el estilo de comunicacion puede ser directo y

abierto, sin embargo, ellos pueden encontrarlo incomodo y amenazador.

Aldea Global:

El mundo se ha convertido en una aldea global, la capacidad de transporte y
las comunicaciones han hecho mas facil hablar con gente de otros continentes
o viajar a ellos, la distancia y las fronteras nacionales han ido desapareciendo
con rapidez como barrera importante para las transacciones de negocios. Con
el advenimiento de la aldea global, la identificacion del pais de origen de una

compaiiia y su producto se ha hecho mucho mas dificil.



La realidad de la aldea global puede demostrarse observando el creciente
impacto de las corporaciones multinacionales y el surgimiento de los acuerdos
de cooperacion regional entre paises.

Choque Cultural:

Cualquier movimiento de un pais a otro créaré cierta confusion, desorientacion
y cataclismo emocional, a esto se le llama choque cultural. Esto obviamente
es mas severo cuando los individuos cambian a culturas que son por demas
diferentes de su ambiente anterior. Se ha encontrado que el ajuste a un pais
extranjero sigue una curva en forma de U que contiene cuatro etapas
distintas.

(Robbins Stephen P. “Comportamiento Organizacional”; Séptima edicion ed.
. Pearson. 1996)

La etapa |

Es de novedad, el recién llegado esta emocionado y optimista, su humor es
bueno; un visitante temporal en un pais sblo experimenta esta etapa. Sin
embargo, el empleado que hace un cambio permanente o relativamente
permanente, primero experimenta euforia y luego desilusion.

La etapa Il

Lo ‘“pintoresco” rapidamente se vuelve “obsoleto”, y lo “tradicional’,

“ineficiente”, la oportunidad de aprender un nuevo idioma se transforma en la



realidad de luchar para comunicarse. Después de unos cuantos meses, el

recién llegado toca fondo.

La etapa Il

Todas y cada una de las diferencias culturales se han vuelto flagrantemente
claras. El sistema de interpretacién basica del recién llegado, que funcioné
bien en casa, ya no funciona. Se ve bombardeado por millones de imagenes,
sonidos y otras claves que no puede interpretar. En esta etapa la frustracion y
la confusion estan mas altas y el estado de animo es pésimo. Por ultimo,
comienza a adaptarse, se disipan las respuestas negativas relacionadas con
el choque cultural.

La etapa IV

Ha aprendido lo que es importante y lo que puede pasar por alto en la nueva
cultura.

2.1.2 Diversidad de la fuerza de trabajo y su relacién con las organizaciones

La composicién de las organizaciones esta cambiando para reflejar una mayor
heterogeneidad de la poblacién global, la diversidad de la fuerza de trabajo
estd haciendo que se incorporen a las organizaciones personas con
habilidades, experiencias y puntos de vista que, en el pasado, eran
frecuentemente excluidas o subutilizadas. Aquellas organizaciones que
aprenden a manejar con eficacia la diversidad (sexo, raza, pertenencia a

etnias, edad, salud, preferencias sexuales y semejantes) ganaran la



competencia en la contratacion y conservacion de aquellos individuos que son

diferentes.
2.2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
Fundamentos:

El ser humano constituye el nervio motor de toda organizacion. De alli la
importancia que reviste, para cualquier estudio del fenbmeno organizacional,
el analisis de su accionar dentro de ella. Pero ademas, las organizaciones
representan el contexto donde hombre y mujeres pasa (y en funcién del cual
viven) una altisima proporciéon de su existencia, por lo que la significacion
social de la interaccién ser humano-organizacion adquiere también un valor

relevantisimo.

Desde el punto de vista del ser humano, tal aserto es valido tanto para el
director de una empresa como para el operario que realiza tareas repetitivas,
tanto para el quimico como para el vendedor que sale a la calle a ofrecer el
producto, todos ellos trabajan formando parte de la organizacion. Y en el
desarrollo de este trabajo tienen sus motivaciones, afrontan las coyunturas
agradables y los inconvenientes o insatisfacciones que el mismo les depara,

se relacionan con sus compafieros o colegas formando grupos, etc.

Todo esto se traduce en un comportamiento, ya sea individual o grupal, en
pos de sus propios fines y de los objetivos de la organizacion. El ser humano
que trabaja forma parte integrante de una organizacion y, como tal, tiene un.
determinado comportamiento organizacional.



El comportamiento implica esencialmente una seleccidn de ciertas acciones,
esta seleccion puede o no ser consciente y deliberada, en cambio, muchas
veces la seleccion es practicamente automatica. Sea como fuere, este
comportamiento humano en la organizacién se halla condicionado por una
cantidad de variables psicolégica. La interaccion entre estas variables
determina ese proceso de seleccidn, que se traduce en el comportamiento
organizacional.

La personalidad no es una suma de atributos y caracteres fragmentarios, es
una estructura organizada que se denomina el yo, donde las distintas partes
se condicionan e interactian entre si. Si se hallan en equilibrio interno, se
encuentra ante un individuo ajustado. Si la personalidad esta en equilibrio
con el entomo, se trata de un individuo adaptado. Si el equilibrio es tanto

interno como externo, estamos frente a un individuo integrado.
2.2.1 Teoria de las necesidades: David C. McClelland

Contribuyé a la comprensién de la motivaciéon al identificar tres tipos de
necesidades basicas de motivacion. Las clasificd como necesidad de poder,

necesidad de asociacidén y necesidad de logro.

Estos tres impulsos (poder, asociaciéon y logro) son de especial importancia
para la administracion, puesto que debe reconocerse que todos ellos

permiten que una empresa organizada funcione adecuadamente.



Necesidad de Poder:

McClelland y otros investigadores han confirmado que las personas con una
gran necesidad de poder se interesan enormemente en ejercer influencia y
control. Por lo general tales individuos persiguen posiciones de liderazgo;
son con frecuencia buenos conversadores, si bien un tanto dados a discutir;
son empefosos, francos, obstinados y -exigentes, y les gusta ensefiar y

hablar en publico.
Necesidad de Asociacion:

Las personas con una gran necesidad de asociacion suelen disfrutar
enormemente que se les tenga estimacion y tienden a evitar la desazén de
ser rechazados por un grupo social. Como individuos, es probable que les
preocupe mantener buenas relaciones sociales, experimentar la sensaciéon
de comprension y proximidad, estar prestos a confortar y auxiliar a quienes

se ven en problemas y gozar de amigables interacciones con los demas.
Necesidades de Logro:

Los individuos con una gran necesidad de logro poseen un intenso deseo de
éxito y un igualmente intenso temor al fracaso. Gustan de los retos, y se
proponen metas moderadamente dificiles (aunque no imposibles). Son
realistas frente al riesgo; es improbable que sean temerarios, puesto que
mas bien prefieren analizar y evaluar los problemas, asumir la
responsabilidad personal del cumplimiento de sus labores y les gusta

obtener especifica y expedita retroalimentacion sobre lo que hacen.



Tienden a ser infatigables, les gusta trabajar muchas horas, no se preocupan
excesivamente por el fracaso en caso de que éste ocurra y por lo general

prefieren hacerse cargo ellos mismos de sus asuntos.

Motivacion:

Se define a la motivacion como la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionadas por la habilidad

del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual.

Las primeras teorias de la motivacion aparecieron en los afios 50s. Tres
teorias especificas se formularon durante este periodo, las cuales, aunque
duramente atacadas y ahora cuestionables en términos de validacion, son
todavia probablemente las explicaciones mejor conocidas de la motivacion
del individuo. Estas teorias son la teoria de la jerarquia de las necesidades,

las teorias X e Y, y la teoria de la motivacion-higiene.

De
auto-
realizacion

De estima

Sociales

De seguridad

Eisiologicas

Figura 2.1 Jerarquia de las necesidades de Maslow

Elaboracion: Fuente
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2.2.2 Teoria de la jerarquia de las necesidades:

Es probablemente, la mas conocida de las teorias y fue ideada por Abraham
Maslow. El formulé la hipétesis de que dentro del ser humano existe una

jerarquia de cinco necesidades. Estas son:

1) Fisiolégicas: Incluye el hambre, Ia- sed, el refugio, el sexo y otras

necesidades fisicas.

2) Seguridad: Incluye la seguridad y la proteccion del daro fisico y

emocional.

3) Social: Incluye el afecto, la pertenencia, la aceptacion y la amistad.

4) Estima: Incluye los factores de estima interna como el respeto a uno
mismo, la autonomia y el logro, asi como también los factores externos de

estima como el estatus, el reconocimiento y la atenciéon.

5) Autorrealizacion: El impulso de convertirse en lo que es uno capaz de
volverse; incluye el crecimiento, el lograr el potencial individual, el hacer
eficaz la satisfaccion plena con uno mismo. Conforme cada una de estas

necesidades se satisface sustancialmente, la siguiente se vuelve dominante.

Desde el punto de vista de la motivacion, la teoria diria que aunque ninguna
necesidad se satisface por completo, una necesidad sustancialmente

satisfecha ya no motiva. Asi que de acuerdo con Maslow, si se quiere



motivar a alguien, se necesita entender en qué nivel de la jerarquia esta
actualmente esta persona, y enfocarse en satisfacer aquellas necesidades
del nivel que esté inmediatamente arriba.

Maslow separb estas cinco necesidades en érdenes altos y bajos, las
necesidades fisiologicas y de seguridad se describieron como de orden bajo,
y la social, la estima y la autorrealizacibn como necesidades de orden alto.
La diferenciacién entre los dos 6rdenes se hizo segun la premisa de que las
necesidades de bajo orden se satisfacen internamente (dentro de la
persona), y las necesidades de nivel alto se satisfacen de manera externa

(por cosas como el salario, contratos sindicales, antigliedad).

2.2.3 Teoria Xy TeoriaY:

Douglas McGregor propuso dos posiciones distintas de los seres humanos,
una basicamente negativa, nombrada teoria X, y otra basicamente positiva,
nombrada teoria Y.

Después de ver la manera en la cual los gerentes trataban con sus
empleados, McGregor concluyd que la vision del gerente acerca de la
naturaleza de los seres humanos esta basada en ciertas suposiciones de
grupo y que él tiende a moldear su comportamiento hacia los subordinados
de acuerdo con estas suposiciones:

De acuerdo con la teoria X, las cuatro premisas adoptadas por los gerentes

son:



1. A los empleados inherentemente les disgusta trabajar y, siempre que

sea posible, trataran de evitarlo.

2. Ya que les disgusta trabajar, deben ser reprimidos, controlados o

amenazados con castigos para lograr las metas.

3. Los empleados evitardan responsabilidades y buscaran direccidn

formal siempre que sea posible.

4. La mayoria de los trabajadores coloca la seguridad por encima de
todos los demas factores asociados con el trabajo y mostraran muy

poca ambicion.

En contraste con estas percepciones negativas acerca de la naturaleza de
los seres humanos, Mc Gregor listé las cuatro suposiciones positivas que

llamo teoria Y:

1. Los empleados pueden percibir el trabajo tan natural como descansar

o jugar.

2. La gente ejercitara la auto direccidbn y el autocontrol si estan

comprometidos con sus objetivos.

3. La persona promedio puede aprender a aceptar, aun buscar, la

responsabilidad.



4. La habilidad de tomar decisiones innovadoras se halla ampliamente
dispersa en toda la poblacién y no necesariamente es propiedad
exclusiva de aquellos que tienen puestos gerenciales.

McGregor mismo mantiene la creencia de que las premisas de la teoria Y
fueron mas validas que las de la teoria X. Por tanto, propuso tales ideas,
como la toma participativa de decisiones, los trabajos desafiantes y de
responsabilidad y las buenas relaciones de grupo, como métodos que

podrian maximizar la motivacién de un empleado.

2.2.4 Teoria de la Motivacion-Higiene:

El psicologo Frederick Herzberg, propuso la teoria de la motivacion-higiene,
en la creencia de que la relacidén de un individuo con su trabajo es basico y
que su actitud hacia su trabajo bien puederdeterminar el éxito o el fracaso
del individuo, Herzberg investigo la pregunta “;Queé quiere la gente de sus
trabajos?” El pidié a la gente que describiera, en detalle, situaciones en las
que se sentia excepcionalmente bien y mal acerca de sus trabajos. Estas
respuestas se tabularon y se separaron por categorias. De las respuestas
separadas por categorias, Herzberg concluyé que las respuestas que la
gente dio cuando se sentia bien en su trabajo eran muy diferentes de las

contestaciones dadas cuando se sentia mal.

Los factores intrinsecos, como el logro, el reconocimiento, el trabajo en si
mismo, la responsabilidad y el crecimiento parecen estar relacionados con la
satisfaccion en el trabajo. Por otro lado cuando estaban insatisfechos

tendian a citar factores extrinsecos, como la politica de la compafiia y la”



administracién, la supervisidén, las relaciones interpersonales y las

condiciones de trabajo.

Como resultado tales caracteristicas, como la politica de la compaiiia, la
gerencia, la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones de
trabajo y el salario, se caracterizaron por Herzberg como factores de higiene.

Cuando éstos son adecuados, la gente no estara insatisfecha; sin embargo,
tampoco estara satisfecha. Si se desea motivar a la gente en su trabajo,
Herzberg sugiere enfatizar el logro, el reconocimiento, el trabajo en si
mismo, la responsabilidad y el crecimiento. Estas son las caracteristicas que

la gente encuentra intrinsecamente recompensantes.

Satisfacciéon y Productividad:

La satisfaccién en el trabajo es simplemeﬁte la diferencia entre la cantidad
de recompensas que los trabajadores reciben y la cantidad que deberian
recibir.

La satisfaccion en el trabajo representa una actitud mas que un
comportamiento. La creencia de que los empleados satisfechos son mas
productivos que los insatisfechos ha sido una opiniéon basica entre los
gerentes por anos. Aunque mucha evidencia cuestiona la relacién causal
asumida, puede discutirse que las sociedades avanzadas deberian
interesarse no s6lo en la cantidad de vida, es decir, en lo concerniente a la
alta productividad y a las adquisiciones materiales, sino también en la

calidad de vida.



Los investigadores con valores fuertemente humanistas sostienen que la
satisfaccion es un objetivo legitimo de una organizaciéon. No sélo es que la
insatisfaccion esta negativamente relacionada con el ausentismo y la
rotacion, sino también que las organizaciones tienen la responsabilidad de
proporcionar a sus empleados trabajos desafiantes e intrinsecamente
recompensantes. Asi, pues, aunque la satisfaccion en el trabajo representa
una actitud mas que un comportamiento, los investigadores del
comportamiento organizacional la consideran tipicamente como una variable
dependiente importante.

Productividad:

Una organizacion es productiva si logra sus metas y si lo hace transfiriendo
los insumos a la producciéon al menor costo. Como tal, la productividad
implica el entendimiento tanto de la eficacia como de la eficiencia. Una
empresa, por ejemplo, es eficaz cua'ndo cumple exitosamente las
necesidades de sus clientes. Es eficiente cuando lo hace a un bajo costo.

La productividad implica medicion, la que a su vez es un paso esencial del
proceso de control. Aunque prevalece un amplio consenso acerca de la
necesidad de mejorar la productividad, no lo es tan amplio en cuanto a las
causas fundamentales del problema y su solucién. La culpa ha sido atribuida
a varios factores.

Hay quienes la adjudican a la mayor proporcion de trabajadores
escasamente calificados en la fuerza de trabajo total, con lo que sin embargo
otros estan en desacuerdo.



Hay también quienes consideran que la causa principal es el recorte en
investigacion y el énfasis en resultados inmediatos. Otra razén entre las que
se han esgrimido para explicar el dilema de la productividad es la mayor

riqueza de los individuos, lo que los vuelve menos ambiciosos.

Otros observadores han mencionado la ruptura de la estructura familiar, las
actitudes de los trabajadores y las politicas y regulaciones gubernamentales.
Sin embargo, la atencién se centra cada vez mas en la administracion como

causa del problema, lo mismo que la solucion.

(Robbins Stephen P. “Comportamiento Organizacional”: Séptima edicién ed.
. Pearson. 1996. www .gestopolis.recursoshumanos.com)

Importancia del liderazgo

» Esimportante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.

» Una organizacion puede tener una planeacion adecuada, control y
procedimiento de organizacién y no sobrevivir a la falta de un lider

apropiado.

e Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.

Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y
malas técnicas de organizacidn y control han sobrevivido debido a la

presencia de un liderazgo dinamico.



2.3 TENDENCIAS DEL LIDERAZGO

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los estilos
de liderazgo. Actualmente la gente busca nuevos tipos de lider que le
ayuden a lograr sus metas. Histéricamente han existido cinco edades del
liderazgo (y actualmente estamos en un periodo de transiciébn hacia la
sexta). Ellas son:

Edad del liderazgo de conquista.

Durante este periodo la principal amenaza era la conquista. La gente
buscaba el jefe omnipotente; el mandatario despético y dominante que
prometiera a la gente seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos.

Edad del liderazgo comercial.

A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcién principal
de liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran indicarle

como levantar su nivel de vida.
Edad del liderazgo de organizacion.

Se elevaron los estandares de vida y eran mas faciles de alcanzar, la gente
comenzoé a buscar un sitio a donde "pertenecer”. La medida del liderazgo se
convirtio en la capacidad de organizarse.



Edad del liderazgo e innovacién.

A medida que se incrementa la taza de innovacién, con frecuencia los
productos y métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de
planeacién. Los lideres del momento eran aquellos que eran
extremadamente innovadores y podian manejar los problemas de la
creciente celeridad de la obsolencia.

Edad del liderazgo de la informacion.

Las tres ultimas edades se han desarrollado extremadamente rapido
(empezd en la década del 20). Se ha hecho evidente que en ninguna
compania puede sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan como se
maneja la informacién. El lider moderno de la informacién es aquella
persona que mejor la procesa, aquella que Ila interpreta mas

inteligentemente y la utiliza en la forma mas moderna y creativa.

Liderazgo en la "Nueva Edad".

Las caracteristicas del liderazgo que describiremos, han permanecido casi
constante durante todo el siglo pasado. Pero con la mayor honestidad, no
podemos predecir qué habilidades especiales van ha necesitar nuestros

lideres en el futuro, podemos hacer solo conjeturas probables.

Los lideres necesitan saber como se utilizan las nuevas tecnologias, van ha
necesitar saber como pensar para poder analizar y sintetizar eficazmente la

informacion que estan recibiendo, a pesar de la nueva tecnologia, su



dedicacién debe seguir enfocada en el individuo. Sabran que los lideres
dirigen gente, no cosas, numeros o proyectos. Tendran que ser capaces de
suministrar lo que la gente quiera con el fin de motivar a quienes estan
dirigiendo, tendran que desarrolla su capacidad de escuchar para describir lo
que la gente desea, y tendran que desarrollar su capacidad de proyectar,

tanto a corto como a largo plazo, para conservar un margen de competencia.
Estilos de liderazgo

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la
autoridad correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando con
y mediante sus seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques
diferentes respecto a como cumplen con sus responsabilidades en relacion

con sus seguidores.

v

El enfoque mas comun para analizar el comportamiento del lider es clasificar
los diversos tipos de liderazgo existentes. Los estilos varian segun los
deberes que el lider debe desempefiar solo, las responsabilidades que
desee que sus superiores acepten y su compromiso filoséfico hacia la
realizacion y cumplimiento de las expectativas de sus subalternos. Se han
usado muchos términos para definir los estilos de liderazgo, pero tal vez el
mas importante ha sido la descripcién de los tres estilos basicos: el lider
autocrata, el lider participativo y el lider de rienda suelta.

El lider autdcrata:

Un lider autécrata asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones,

inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La decision y la



gula se centralizan en el lider. Puede considerar que solamente él es
competente y capaz de tomar decisiones importantes, puede sentir que sus
subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o puede tener otras
razones para asumir una sélida posicién de fuerza y control. La respuesta
pedida a los subalternos es la obediencia y adhesién a sus decisiones. El
autécrata observa los niveles de desempeifio de sus subalternos con la
esperanza de evitar desviaciones que puedan presentarse con réspecto a

sus directrices.
El lider participativo:

Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza la consulta, para
practicar el liderazgo, no delega su derecho a tomar decisiones finales y
sefiala directrices especificas a sus subalternos pero consulta sus ideas y
opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si se desea ser un
lider participativo eficaz, habra que escuchér y analizar seriamente las ideas
de los subalternos y aceptar sus contribuciones siempre que sea posible y

practico.

El lider participativo cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para

que sus ideas sean cada vez mas utiles y maduras.

Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto
control y los insita a asumir mas responsabilidad para guiar sus propios
esfuerzos. Es un lider que apoya a sus subalternos y no asume una postura
de dictador, sin embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue

en sus manos.



El lider que adopta el sistema de rienda suelta o lider liberal:

Mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus subalternos la
autoridad para tomar decisiones puede decir a sus seguidores "aqui hay un
trabajo que hacer, no me importa cédmo lo hagan con tal de que se haga
bien". Este lider espera que los subalternos asuman la responsabijlidad por
su propia motivacion, guia y control. Excepto por la estipulacion de un
numero minimo de reglas, este estilo de liderazgo, proporciona muy poco
contacto y apoyo para los seguidores. Evidentemente, el subalterno tiene
que ser altamente calificado y capaz para que este enfoque tenga un

resultado final satisfactorio.

Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos estilos; solo
se analizaron tres de las posiciones mas definidas .En una época, algunos
autores y administradores separaban uno de estos estilos de liderazgo y lo
promovian como la panacea para todas las necesidades de supervision. La
mayoria dio énfasis a la administracion participativa, aunque el estilo
autocrata tuvo varios defensores que lo promovian como la Unica técnica
eficaz. Ocasionalmente existen promotores del estilo de rienda suelta que

afirman que es un estilo singularmente provechoso.

Las tendencias mas recientes enfatizan la necesidad de adaptacion y
flexibilidad en el uso de los estilos de liderazgo, como oposicion al
perfeccionamiento de uno solo de dichos estilos." Se cree que en la
sociedad dinamica actual son raros los administradores cuyos pensamientos
y preferencias sean completamente iguales y los trabajadores que tengan

idénticas capacidades y necesidades.



Y casi nunca hay dos organizaciones que tengan metas y objetivos
idénticos. Debido a esto, por lo general se recomienda que el administrador
tome en cuenta una serie de factores para determinar qué estilo de liderazgo
es apropiado para cada situacién.

En pocas palabras, un estilo de liderazgo serd mas eficaz si prevalecen
determinados factores situacionales, en tanto que otro estilo puede ser mas
util si los factores cambian.



FLUJO DE INFLUENCIA EN TRES ESTILOS DE LIDERAZGO.

LIDER AUTOCRATICO

SEGUINDOR

SEGUIDOR

SEGUINOR

LIDER DEMOCRATICO O PARTICIPATIVO

SEGUIDOR | «—» [ SEGUIDOR ] -

SEGUIDOR
LIDER LIBERAL
« 4 v,
® ' - «
SEGUIDOR SEGUIDOR SEGUIDOR
Figura: 2.2

Fuente: elaboracién propia
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Diferencias entre un jefe y lider:

JEFE -

LIDER -

+ Existe por la autoridad.

» Considera la autoridad un
privilegio de mando

¢ Insgpira miedo

« Sabe como se hacen las cosas

¢ Le dice a uno: {Vaya!. - Maneja
a las personas como fichas

* | lega a tiempo

e Asigna las tareas.

WPp-=0Z2mMAOIMmMN=—0

Existe por la buena voluntad

s Considera la autoridad un
privilegio de servicio

* Inspira confianza
Ensefia como hacer las
cosas

* Le dice a uno: jVayamos!
No trata a las personas
COmo cosas

s Llega antes

o Da el ejemplo.

Caracteristicas de un lider:

Figura: 2.3
Fuente: elaboracion propia

e EIl lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe

pertenecer al grupo que encabeza, compartiendo con los demas

miembros los patrones culturales y significados que ahi existen.

e La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos

individuales unicos, universales (estatura alta, baja , aspecto , voz,

etc. ). Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en

algo que le interesa, o mas brillante, o mejor organizador, el que

posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas santo 0 mas

bondadoso. Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no

puede haber un ideal unico para todos los grupos.



e El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al
grupo a determinadas acciones o inacciones segun sea la
necesidad que se tenga.

Estas cuatro cualidades del lider, son llamadas también carisma, por ultimo,
otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad de
ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podra

demostrar su capacidad de lider.

La autoridad para el liderazgo:

Si un lider debe lograr eficazmente las metas que se espera que logre, debe
tener autoridad para actuar de manera que estimule una respuesta positiva
de aquellos que trabajan con él hacia el logro dé las metas. La autoridad
para el liderazgo consiste en tomar "decisiones o en inducir el
comportamiento de los que guia. Existen por lo menos dos escuelas de

pensamiento acerca de las fuentes de autoridad del lider.

La posicion tradicional con respecto a la seleccion de lideres y al
otorgamiento de autoridad para éstos afirma que la funcién del lider se
otorga a individuos a los que se considera capaces y deseosos de servir, de

tal modo que logren una respuesta productiva de parte se sus subalternos.

En la jerarquia organizacional la decision real respecto a quién recibira la

autoridad formal la toman los representantes de linea.



La fuente de toda autoridad proviene de la gerencia de la organizacion que
estd en manos del Consejo de Administracion, el presidente, el director
general, o aquel que representa la autoridad maxima. Desde esta fuente se,
delega progresivamente y en descenso la autoridad a los lideres que ocupen

un puesto esencial para lograr los resultados necesarios

Lider de nivel
mas bajo

Trabaiador Trabaiador Trabaiador | | Trabaiador Trahaiador

Figura: 2.4

- Fuente: www.gestiopolis/liderazgo.com
Cbémo funciona la autoridad de arriba hacia abajo:

Segun esta teoria, el lider — supervisor, recibe la autoridad para funcionar
como lider mediante la autorizacion de su superior inmediato, quien ha
recibido autoridad de un lider mas alto en la jerarquia organizacional. Este

concepto de liderazgo se conoce como autoridad de arriba hacia abajo.

El otro concepto importante acerca de la autoridad del lider se basa en la

teoria de la aceptacion y es basicamente una parte de la filosofia



administrativa respecto del comportamiento. Esta teoria afirma que los
lideres son seleccionados (aceptados) por aquellos que seran sus
seguidores; solamente cuando un individuo es aceptado como lider y se le
otorga el derecho de guiar a sus seguidores, éstos se convierten en sus
subalternos y responden a su autoridad.

Los seguidores otorgan autoridad porque tienen respeto o admiracion por el
individuo o porque éste representa valores importantes para ellos. De
acuerdo a la teoria de la aceptaciéon los trabajadores reconocen su
necesidad de la guia y apoyo que puede proporcionarles el lider. Luego, los
trabajadores analizan a todos los candidatos posibles y le otorgan autoridad

a quien escogen para que funja como lider.

Segun este enfoque, la fuente de la autoridad radica en el nivel mas bajo de
trabajo y no en el nivel mas alto de la estructura de la organizacion.
Basandose en esto, algunas veces se ha’ llegado a conocer el enfoque de
autoridad de liderazgo como la teoria de abajo hacia arriba.

LIDER

Trabaiador Trabajador Trabajador Trabajador Trabajador

Fgura: 2.5

Fuente: www.gestiopoli/liderazgo.com



Cbémo funciona la autoridad de abajo hacia arriba.

Aunque las teorias de autoridad parecen ser contradictorias no lo son
necesariamente. La autoridad desde arriba hacia abajo es necesaria si se
quiere obtener un nivel apropiado de coordinacidn y control. Se necesita por
lo menos cierto grado de autoridad centralizada para lograr la planeacién y
toma de decisiones necesarias a fin de conseguir que la organizacién opere

conjuntamente.

La estructura de la autoridad formal, mediante lideres formales, ayuda a
lograr la unidad necesaria. Estos lideres trabajan con sus subalternos de tal
manera que logran un esfuerzo unificado y constructivo. Sin embargo, desde
el punto de vista del lider y sus seguidores, las tareas del lider formal se

cumplen mas faciimente si éste cuenta con el apoyo de quienes guia.

‘

Cuando los subalternos no muestran respeto, admiracién o cualquier otra
actitud positiva hacia el lider, no pueden seguirlo voluntariamente ni pueden
cooperar con él. Las relaciones superior - subalterno son mas armoniosas.
Las directrices del lider propician actitudes voluntarias, en vez de temor a su
autoridad formal. Los lideres que tienen autoridad formal son mas eficaces
cuando sus subalternos responden voluntariamente hacia su propia

motivacion.

El lider frente a los cambios

El lider de este nuevo siglo, se anticipa a los cambios y acepta de forma
positiva cada cambio que se le presenta. Visualiza y percibe cada cambio

como una oportunidad y un reto.



Otras consideraciones sobre el lider:
Ademas de todo lo anterior, se considera que todo lider debe:

« Comprender las tendencias econémicas y politicas del entorno y
su impacto en la administracion y en la estrategia de la

organizacion.
o Poseer capacidad para formular estrategias.

« Identificar los factores clave para la implementacién de cambios

organizacionales.

e Fomentar una cultura de servicio al cliente interno y externo de la

institucion o empresa.

e Redisefiar procesos, implementar el aprendizaje organizacional,
tener una mayor apertura al enfoque del "empowerment" (dar
poder).

e Saber autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos de
liderazgo y la identificacién de metas personales para mejorar la

calidad de su contribucion a su institucién o empresa publica.
2.3.1 Enfoque del camino-meta para la eficacia del liderazgo

En la conducta propia del liderazgo de apoyo se toman en consideracion las
necesidades de los subordinados, se muestra interés por su bienestar y se

crea un ambiente organizacional agradable.
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Esto ejerce el mayor impacto sobre el desemperio de los subordinados en

caso de que se sientan frustrados o insatisfechos.

El liderazgo participativo permite a los subordinados influir en las decisiones

de sus superiores y puede resultar en mayor motivacion.

El liderazgo instrumental ofrece a los subordinados orientacion mas bien
especifica y aclara lo que se espera de ellos; incluye aspectos de

planeacion, organizacion, coordinacion y control por parte del lider.

El liderazgo orientado a logros implica el establecimiento de metas
ambiciosas, la busqueda de mejores del desempefio y la seguridad en que
los subordinados alcanzaran elevadas metas.

‘

Mas que sugerir una preferencia por cierta modalidad de liderazgo, esta
teoria propone que seleccionar un estilo u otro como el mas apropiado
depende de la situacion. '

Situaciones ambiguas e inciertas pueden ser frustrantes para los
subordinados y demandar un estilo mas orientado a las tareas. Los
subordinados pueden ver en esas acciones un deseo de ejercer un control
excesivo, lo que a su vez puede resultar insatisfactorio. Para decirlo de otra
manera, los empleados deseen que el lider no se interponga en su camino,

porque la ruta a seguir ya es suficientemente clara.



Esta teoria propone que la conducta del lider es aceptable y satisfactoria
para los subordinaos en la medida en que éstos la conciban como una

fuente de satisfaccion.

La clave de esta teoria es que el lider influye en la ruta entre conducta y
metas. Lo hace definiendo puestos y funciones, eliminando obstaculos al
desempefio, integrando la participacion de los miembros del grupo en el
establecimiento de metas, promoviendo la participacion de los miembros del
grupo en el establecimiento de metas, promoviendo la cohesién grupal y el
esfuerzo en equipo, incrementando las oportunidades de satisfaccion
personal en el desempefo laboral, reduciendo tensiones y controles
externos, fijando expectativas claras y haciendo todo lo posible por satisfacer

las expectativas de los individuos.

2.3.2 Liderazgo transaccional y transformacional

“

Administrar supone la eficaz y eficiente realizacion de las funciones
administrativas. Una de estas funciones se refiera a la direccion en general y
al liderazgo en particular. Cabe distinguir entonces entre lideres

transaccionales y transformacionales.

Los lideres transaccionales identifican qué necesitan sus subordinados para
cumplir sus objetivos. Aclaran funciones y tareas organizacionales, instauran
una estructura organizacional, premian al desempefio y toman en cuanta las
necesidades sociales de sus seguidores. Trabajan intensamente e intente

dirigir a la organizacion con toda eficiencia y eficacia.



Los lideres transformacionales articulan una visibn e inspiran a sus
seguidores, poseen asi mismo la capacidad de motivar, de conformar la
cultura organizacional y de crear un ambiente favorable para el cambio

organizacional.
2.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL, SISTEMA ORGANIZACIONAL.
Estructura Organizacional.

Conceptos Afines: Los componentes basicos del sistema organizacional
son:

1. Estructura organizacional.

2. Especializacién del trabajo. .

3. Cadena de mando.

4. Tramo de control o tramo administrativo.
5. Departamentalizacion.

6. Centralizacion o descentralizacion en la toma de decisiones.

Estos componentes definen la forma que tendra la organizacion. La forma

es sumamente importante por que influye sobre el trabajo de los individuos.

La estructura organizacional representa la percepcidon que tiene los
miembros de la organizaciéon acerca de la cantidad de reglas,

procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el



desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacién pone el énfasis
en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,
informal e in estructurado. La estructura organizacional define como se

dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas de trabajo.

Existen seis elementos clave a los que necesitan enfocarse los gerentes
cuando disefian la estructura de su organizacion. Estos son: especializacion
del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, tramo de control,

centralizacion y descentralizacion y formalizacion.

Diseiios Organizacionales mas utilizados:

Los disefios mas comunes en uso son: la estructura simple, la burocracia, la
estructura matricial, la departamentalizacién y la unidad estratégica de
negocios. Y

La estructura simple: Se dice que la estructura simple se caracteriza mas por
lo que no es en lugar de lo que es. La estructura simple no es elaborada,
tiene un bajo grado de departamentalizacion, amplios tramos de control, la
autoridad centralizada en una sola persona y poca formalizacion. La
estructura simple es una organizacion “plana”; por lo general tiene sélo dos o
tres niveles verticales, un cuerpo de empleados y un individuo en quien esta

centralizada la autoridad para la toma de decisiones.

La estructura simple se utiliza mas ampliamente en pequefios negocios en

los cuales el gerente y el duefio son una misma persona.



La fortaleza de la estructura simple yace en su sencillez, es rapida, flexible,
poco costosa de mantener y es clara la asignacién de responsabilidades.
Una debilidad importante es que es dificil de mantenerla una vez que la

organizacion deja de ser pequefa.

La burocracia: Estandarizacion, este se es el concepto clave que
fundamenta todas las burocracias. La burocracia se caracteriza por
operaciones altamente rutinarias logradas a través de la especializacion,
reglas y reglamentos muy formalizados, tareas que se agrupan en
departamentos funcionales, autoridad entrelazada, tramos de control
estrechos y toma de decisiones que sigue la cadena de mando. La fortaleza
principal de la burocracia yace en su habilidad de desempefar actividades

estandarizadas de una manera muy eficaz.

La otra debilidad importante de la burocracia es algo que todos hemos
experimentado en algun momento, cua'ndo tenemos que tratar con las
personas que trabajan en estas organizaciones: un interés obsesivo por ias
reglas. La burocracia es eficiente s6lo cuando los empleados confrontan
problemas ya enfrentados previamente y para los que se han establecido

reglas para la toma programada de decisiones.

La estructura matricial o de matriz. Otra opcion popular para el disefio
organizacional es la estructura matricial o de matriz. Esencialmente la matriz

combina dos formas de departamentalizacion: funcional y de producto.

La fortaleza de la departamentalizacion funcional yace en poner juntos

especialistas de la misma rama, lo que reduce al minimo el numero



necesario de ellos, mientras que permite agrupar y compartir los recursos

especializados a través de los productos.

Su mayor desventaja es la dificultad de coordinar las tareas de diversos
especialistas funcionales para que asi se terminen sus actividades a tiempo
y dentro del presupuesto. Por otro lado, la departamentalizacién por
productos, tiene exactamente las ventajas y desventajas opuestas. Facilita la
coordinacion entre los especialistas para alcanzar la terminacion a tiempo y
cumplir con los objetivos presupuestales. Aun mas, proporciona una clara
responsabilidad para todas las actividades relacionadas con un producto,

pero con la duplicacion de actividades y costos.

La matriz intenta aprovechar los puntos fuertes de cada uno, al mismo
tiempo que evita sus puntos débiles. La caracteristica estructural mas obvia
es que rompe el concepto de la unidad de mando, los empleados en la
estructura matricial tienen dos jefes, sus g'erentes funcionales y sus gerentes
de producto. Por tanto, la estructura de matriz tiene una cadena de doble

mando.

La departamentalizacion: La limitacion del nimero de subordinados a los
que es posible supervisar directamente restringiria el tamafio de las
empresas de no ser por el recurso de la departamentalizacion. La
agrupacion de actividades y personas en departamentos permite que, al

menos en teoria, las organizaciones crezcan en un grado indeterminado.

No obstante, los patrones basicos para la agrupacion en departamentos
difieren de los aplicables a la agrupacion de actividades. De entrada és

necesario subrayar la inexistencia de un modelo Uunico de



departamentalizacion aplicable a todas las organizaciones o situaciones.

Algunos tipos de departamentalizacion son:

Departamentalizacion por tiempo: La existencia de turnos de trabajo es
comun en muchas empresas, en las que (por razones economicas,
tecnolégicas o de otro tipo) la jornada laboral normal no seria suficiente. Por
ejemplo: Hospitales, plantas eléctrica, etc.

Departamentalizacion por funcidbn empresarial o funcional: Expresa lo que la
hace tipicamente, dado que todas las empresas se dedican a la creacion de
algo util y deseable para los demas, las funciones empresariales basicas son
la produccién, venta y financiamiento. Ha parecido logico agrupar estas
actividades en departamentos como ingenieria, produccién, ventas o

comercializacion y finanzas.

‘

Departamentalizacién territorial o geografica: Es comun en empresas que
operan en regiones geograficas extensas, en este caso, puede ser
importante que las actividades que se realizan en un area o territorio
determinado se agrupen y asignen a, por ejemplo, un administrador.

Departamentalizaciéon por tipo de clientes: Cuando cada una de las
actividades de una empresa a favor de sus clientes es puesta bajo la
responsabilidad de un jefe de departamento, los clientes constituyen la base
sobre la cual se agrupan las actividades. Duefios y administradores de
empresas suelen organizar las actividades de esta manera cuando les
interesa responder a los requerimientos de grupos de clientes claramente
definidos. Por ejemplo, un banco que tiene los departamentos de Prestamos

inmobiliarios e hipotecarios, banca agricola, etc.



Departamentalizacion por procesos o equipos: Se aplica fundamentaimente
a los procesos de manufactura de un departamento o con un equipo
determinado. La instalacion de un sistema de procesamiento de datos, por

ejemplo, bien puede implicar el paso por diversas delimitaciones funcionales.

Departamentalizacion por productos: La agrupaciéon de actividades con base
en productos o lineas de productos ha cobrado creciente importancia en
empresas de gran escala y multiplicidad de lineas de producto.
Habitualmente las compafiias que adoptan esta modalidad de
departamentalizacion se hallaban organizadas anteriormente por funcién

empresarial.

Unidad estratégica de negocios: Son pequefias empresas en si mismas
establecidas como unidades de una gran compafiia para la promocion y
manejo de cierto producto o linea de productos como si se tratara de una
actividad empresarial independiente. Una (JEN debe cumplir por lo general
criterios especificos. Debe, por ejemplo,

1. Poseer una mision propia, diferente a las de otras UEN;
2. Contar con grupos definibles de competidores;

3. Elaborar sus propios planes de integracién, distintos a los de otras
UEN;

4. Administrar sus recursos en areas clave, y

5. Poseer dimensiones razonables, ni muy grandes ni muy pequefas.

Opciones Actualizadas De Disefio: Desde principios de los 80, la alta

gerencia ha estado trabajando en muchas organizaciones para desarrollar



nuevas opciones estructurales que puedan ayudar a que sus empresas

computan con mayor eficacia.

Existen tres disefios estructurales: la estructura de equipo, la organizacion

virtual y la organizacion sin fronteras.

La estructura de equipo: Cuando la gerencia utiliza los equipos como su
instrumento central de coordinacion, se tiene una estructura de equipo. Las
caracteristicas principales de la estructura de equipo es que rompen las
barreras departamentales y descentraliza la toma de decisiones al nivel del
equipo de trabajo. Las estructuras de equipo también requieren que los

empleados sean tanto generalitas como especialistas.

La organizacién virtual: ¢Por qué ser duefio cuando se puede rentar? Esta
es la esencia de la organizacion virtual (a veces también llamada de red u
organizacién modular), es una pequefia organizacion nuclear que contrata
externamente la mayor parte de sus funciones comerciales. En terminos
estructurales, la organizacion virtual es altamente centralizada, con poca o

ninguna departamentalizacion.

La organizacion sin fronteras: la organizacion sin barreras busca eliminar la
cadena de mando, tener tramos ilimitados de control y reemplazar los
departamentos con equipos facultados. Al eliminar las fronteras verticales, la
gerencia aplana la jerarquia. Se reduce al minimo el estatus y el rango. Y la
organizacion se parece mas a un silo que a una piramide, donde el grano de
la cima no es diferente al grano del fondo.



Cuando esta operando completamente, la organizacion sin fronteras también
rompe las barreras para sus constituyentes externos y las barreras creadas
geograficamente.

2.4.1. Tecnologia y estructura.
Sus efectos sobre los empleados:

El término tecnologia se refiere a la forma de cdédmo una organizacion
transforma sus insumos en productos. Cada organizacién tiene cuando
menos una tecnologia para convertir los recursos financieros, humanos y
fisicos en productos o servicios. Se han desarrollado numerosos estudios
sobre la relacidén tecnologia-estructura. El tema comun que diferencia a las
tecnologias es su grado de rutina. por esto se dice que las tecnologias
tienden hacia actividades rutinarias o 'no rutinarias. Las primeras se

caracterizan por operaciones automatizadas y estandarizadas.

Las actividades no rutinarias son condicionadas por las demandas de los
clientes. ¢;Qué relaciones se han encontrado entre la tecnologia y la
estructura? Aunque la relacion no es muy fuerte, se encuentra que las
tareas rutinarias estdn asociadas con estructuras mas altas y mas
departamentalizadas. Sin embargo, es mas fuerte la relacion entre la

tecnologia y la formalizacion.

Finalmente se ha encontrado una relacion interesante entre la tecnologia y la
centralizacion. Parece logico que las tecnologias rutinarias estén asociadas

con una estructura centralizada, mientras las tecnologias no rutinarias, se



basan muy fuertemente en el conocimiento de los especialistas, y se

caracterizan por la delegacién de la toma de decisiones.

El impacto de la tecnologia es visible en los nuevos productos, maquinaria,
herramientas, materiales y servicios, entre los beneficios de la tecnologia
pueden citarse mayor productividad, mas altos niveles de vida, mayor
disposicion de tiempo libre y una mayor variedad de productos. Algunos

otros beneficios son.

e Contribucidn a que el trabajo deje de ser una carga pesada y
deteriorarte, al reemplazar al ser humano por maquinas y equipos
cuando las condiciones son extremadamente exigidas, riesgosas o

insalubres.

o Posibilidad de que el hombre haga trabajos mas interesantes y

desarrolle asi los mejores atributos de su personalidad.

e Potencial reduccion de la jornada laboral, con ayuda de la

automatizacion.

e Generacion de nuevos puestos de trabajo, a raiz del impacto de la

tecnologia en el crecimiento econémico.

e Acceso a mejores productos a mas bajo precio. Sin embargo, los
beneficios de la tecnologia deben contrapesarse con los problemas
asociados a los adelantos tecnologicos, como los embotellamientos
de transito, la contaminaciéon del aire y el agua, la insuficiencia de
energia eléctrica y la pérdida de privacidad a causa de la aplicacion

de la tecnologia de computacion.



Todo esto influye en el humor del empleado que, por ejemplo, puede llegar
tarde a trabajar por culpa de un embotellamiento y por ende, de mal humor,
o estresado y rendir menos en el puesto de trabajo. Algunos otros problemas

que trae aparejado la tecnologia son:

e Tecnocracia, o sea esclavitud del hombre comun frente a los

tecndlogos, los instrumentos y los cerebros artificiales.
¢ Desocupacion, al reemplazarse al hombre por la maquina.
e Recesion econdémica, derivada del desempleo.
¢ Dificultad de adaptacion y obsolescencia humana.

o Estratificacion del personal en dos categorias: el altamente

calificado y el que desempena tareas rutinarias.
¢ Anulacion de la personalidad.

(Chiavenato Idalverto; “Administracion de.Recursos Humanos” ed Mc Graw
Hill. 2000)

2.4.2. El ambiente organizacional, influencia sobre los individuos y la
organizacion:

El ambiente de una organizacion esta compuesto por aquellas instituciones o
fuerzas fuera de ella que potencialmente afecta su desempefio. Estas suelen
incluir proveedores, clientes, competidores, dependencias gubernamentales

reguladoras, grupos de presion publicos y otros similares.

El ambiente de una organizacioén puede afectar la estructura de ésta, por la

incertidumbre ambiental. Algunas organizaciones enfrentan ambientes



relativamente estaticos (pocas fuerzas cambian en su ambiente). Los
ambientes estaticos crean significativamente menos incertidumbre para los
gerentes que los dinamicos. Y puesto que la incertidumbre es una amenaza
para la eficacia de una organizacidn, la gerencia tratara de reducirla al

minimo.

Una manera de aminorar la incertidumbre ambienta es a través de ajustes
en la estructura de la organizacién. La investigacion reciente ha ayudado a
precisar lo que significa incertidumbre ambiental. Se ha encontrado que hay
tres dimensiones clave para cualquier ambiente de una organizacién:

capacidad, volatilidad y complejidad.

La capacidad de un ambiente se refiere al grado en que puede apoyar el
crecimiento, los ambientes ricos y crecientes generan un exceso de recursos
que puede servir de amortiguador a la organizacion en momentos de relativa
escasez. Por ejemplo, la capacidad abu'ndante da margen para que una

organizacion cometa errores, no asi la escasez de capacidad.

El grado de inestabilidad de un ambiente se refleja en la dimension de
volatilidad. Donde hay un alto grado de cambio impredecible, el ambiente es
dinamico. Esto hace dificil que la gerencia pronostique con precisién las

probabilidades asociadas con diversas opciones de decision.

Finalmente, se necesita evaluar el ambiente desde el punto de vista de la
complejidad, esto es, el grado de heterogeneidad y concentraciéon entre los
elementos ambientales. Los ambientes simples son homogéneos y

concentrados.



Es facil que las empresas en la industria cuiden de cerca a la competencia.
En contraste, a los ambientes caracterizados por la heterogeneidad y la
dispersidn se les denomina complejos.

2.4.3. Comunicacion.

La comunicacion es la transferencia de informacion de un emisor a un
receptor, el cual debe estar en condiciones de comprenderia, la
comunicacion sirve a cuatro funciones principales dentro de un grupo u
organizacion: el control, la motivacién, la expresion emocional y la

informacioén.

La comunicacion actia para controlar el comportamiento individual de
diversas maneras. Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y guias
formales a las cuales deben atenerse los’empleados. Por ejemplo, cuando
se pide a los subordinados que comuniquen primero a su jefe inmediato
cualquier irregularidad relacionada con el trabajo, con el proposito de seguir
la descripcién de su puesto o de cumplir con las politicas de la compaiiia, la

comunicacion cumple una funcion de control.

Pero la comunicaciéon informal también controla el comportamiento; cuando
los grupos de trabajo molestan o acosan a unos miembros que producen
mas que los demas, informalmente se lo comunican y controlan su

comportamiento.

La comunicacion favorece la motivacion al aclarara a los empleados lo que
se ha hecho, si se estan desempefando bien y lo que puede hacerse para

mejorar su rendimiento, si es que esta por debajo del promedio. El
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establecimiento de metas especificas, la retroalimentacidén sobre el progreso
hacia las metas y el reforzamiento de un comportamiento deseado estimulan

la motivacion y requieren de la comunicacion.

La comunicaciéon que tiene lugar dentro del grupo es el mecanismo
fundamental por el cual los miembros muestran sus frustraciones y su

satisfaccion.

El tamafio pequefio que suele caracterizar a las nuevas organizaciones
facilita todavia mas la imposicién de la vision de los fundadores sobre todos

los miembros de la organizacion.

Una vez que se ha establecido una cultura, hay practicas dentro de la
organizacion que actian para manteneria al darle a los empleados una serie
de experiencias similares. Por ejemplo, el'proceso de seleccion, los criterios
para la evaluacidon del desempefio, la capacitacion y las actividades de

desarrollo de la carrera, etc.

Tres fuerzas desempefan una parte particularmente importante en el
mantenimiento de una cultura: las practicas de seleccion, las acciones de la

alta direccion y los métodos de socializacion.

La seleccion: el proceso de seleccion mantiene la cultura de una
organizacion al sacar aquellos individuos que pudieran atacar o minar sus

valores centrales, esto puede ser a propésito o inadvertidamente.



La alta gerencia: Con lo que dicen y con su forma de comportarse, los altos
ejecutivos establecen normas que se filtran hacia abajo a través de la
organizacion; por ejemplo, si tomar riesgos es deseable; el grado de libertad
que los gerentes deben conceder a sus subordinados; cual es la vestimenta
apropiada; qué acciones redituaran en términos de incrementos salariales,

ascensos y otras recompensas.

La socializacién: sin importar cuan bien se haga el reclutamiento y la
seleccion de personal, los nuevos empleados no estan completamente
adoctrinados en la cultura de la organizacion. Tal vez sea mas importante,
que al no estar familiarizados con la cultura de la organizacién, lleguen a
perturbar las creencias y costumbres que ya estan establecidos. La
organizacion, por tanto, querra ayudar a los nuevos empleados a adaptarse

a su cultura,
2.5 Planificacién de Recursos Humanos
Organizacion Del Area De Recursos Humanos:

El nivel o posicidn que Recursos Humanos ocupe dentro de la estructura

organizacional puede ser:

e Nivel institucional: nivel jerarquico de direccion, o sea, con

capacidad de decision.

¢ Posicién de asesoria: brinda consultoria y servicios de staff.



El Departamento de Recursos Humanos, esta vinculado a la alta direccion y

a la organizacion: de esta manera todas las politicas y procedimientos

elaborados y desarrollados por RH requieren el aval de la direcciéon para que

puedan ejecutarse en la organizacion.

Determinacion del estilo de administracion.

Sistema 1. Sistema autoritario y fuerte. Consiste en un ambiente
de desconfianza hacia los subordinados, en el que hay poca
comunicacién y se hace énfasis en recompensas o castigos
ocasionales. Las decisiones estan centralizadas en la cupula de la

organizacion.

Sistema 2. Sistema autoritario benévolo. Consiste en un clima de
confianza condescendiente (tipica del amo hacia el esclavo) en el
que hay poca comunicacion, castigos potenciales, poca
interaccion humana y algunas decisiones estan centralizadas, y se

basan en prescripciones y rutinas.

Sistema 3. Sistema participativo, consultivo. Consiste en un
ambiente en el que hay mas confianza, aunque todavia no es total.
Existen algunas recompensas, hay interaccion humana moderada,
pequefia vinculacién individual y una apertura relativa de
directrices, y permite que se tomen ciertas decisiones en la base

de la organizacion.



e Sistema 4. Sistema participativo de grupo. Consiste en un
ambiente de completa confianza en el que los subordinados se
sienten libres para actuar en equipos, y en el que las actitudes son
positivas y las ideas constructivas; hay participaciéon y vinculacion
grupal, de manera que las personas sientan responsabilidad en

todos los niveles de |la organizacion.

Cuanto mas cerca del sistema 4 esté el estilo de administracién, habra
mayor probabilidad de que la productividad sea alta, haya buenas relaciones

laborales y se obtenga una elevada rentabilidad.

Asi mismo, cuanto mas se aproxime una organizacion al sistema 1, mayor
serd la probabilidad de ser ineficiente y de sufrir crisis financieras frecuentes.
La experiencia ha demostrado que administrar por medio del sistema 1
(politicas coercitivas de reduccion de costos, por ejemplo) produce buenos
resultados a corto plazo (en términos de capital y no de ganancias), aunque
evidencia desventajas a largo plazo (insatisfaccion y frustracion en el

personal).

La estrategia de recursos humanos debe ser disefiada en funcion de la
estrategia general de la organizacion y por tratarse de una tipica actividad
logistica; también de las de comercializacién, produccion y finanzas. La
estrategia de recursos humanos habra de definir el perfil de la organizacion

como un sistema social.

Todo parece indicar que lo aconsejable sera reconocer el valor del ser
humano en la organizacién, tratar de motivarlo y de lograr su

autorrealizacion enriqueciendo su trabajo, optar por modelos de liderazgo

- 100



que promuevan la participacion y actien con criterio flexible, y, en definitiva,

centrarse en la calidad de vida laboral.

No obstante, se debe reconocer que el mundo cambia aceleradamente en

muchos aspectos, pero la cultura organizacional lo hace mas lentamente.

Asi lo demuestra la extensa investigacion realizada por Kopelman,.destinada

a evaluar los efectos sobre la productividad de diez intervenciones de

ciencias de la conducta:

8.

9.

Sistemas de incentivos.
Establecimiento de metas.
Administracién por objetivos.
Seleccion.

Capacitacion y desarrollo.
Liderazgo y participacion.
Descentralizacion de la estructura organizacional.
Realimentacion del desemperio.

Disefio de puestos:

10. Enriquecimiento del puesto.

2.5.1. Planificacion de la demanda de recursos humanos.

Causas: es una técnica para determinar en forma sistematica la provision y

demanda de empleados que tendra una organizacion.
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Ventajas:

e Mejorar la utilizacion de los R.H. (la persona en el lugar correcto),

¢ Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de
personal con los objetivos globales de la organizacion. (buscar

suplir puestos con personas que cubran el mismo perfil.),

e Economizar las contratacionés. (cuando mucha rotacion, hay
pérdidas). Expandir la base de datos del personal, para apoyar

otros cambios. (para conocer al empleado).

e Coadyuvar a la coordinacibn de varios programas como la
obtencion de mejores niveles de productividad mediante la
aportacion de personal mas capacitado. (evaluar al personal y
darle seguimiento a cada empleado para ver su desarrollo en la

empresa.).

Causas que afectan la demanda futura de personal

Causas externas: factores econdémicos (recesiones, demanda, efc);
elementos sociales, politicas y legales (permisos, etc.); cambios tecnoldgicos
(sin conocimientos es mas dificil); competencia (ofrecer atractivos puestos,
sueldos y prestaciones)

Causas internas: planes estratégicos. Presupuestos, ventas y pronosticos de
produccion; nuevas operaciones, lineas y productos; reorganizacion y
disefio de puestos; fuerza de trabajo, jubilaciones, renuncias, despidos y
muerte
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2.5.2 Reclutamiento:

Es un conjunto de procedimientos orientado a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. Es en esencia un sistema de informacién mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las
oportunidades de empleo que pretende llenar. El reclutamiento es el proceso

de identificar e interesar a candidatos capacitados para llenar una vacante.

El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda y termina cuando se
reciben las solicitudes de empleo. Los métodos de reclutamiento son muy
variados y en la mayoria de los paises no se encuentran sujetos a
limitaciones legales, salvo las obvias constricciones que obligan a actuar en

forma ética y veraz.

Clases de reclutamientos

Reclutamiento Interno: el reclutamiento es interno cuando, al presentarse
determinada vacante, la empresa intenta llenarla mediante la reubicacién de
los empleados, los cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o
transferidos (movimiento horizontal) o trasferidos con promociéon (movimiento

diagonal).
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Ventajas del reclutamiento interno:

Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de aviso de prensa u
honorarios de empresas de reclutamiento, costo de recepcion de candidatos,

costos de admision, costos de integraciéon de nuevos empleados, etc.;

Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se
transfiera o se ascienda de inmediato, y evita las frecuentes demoras del
reclutamiento externo, la expectativa por el dia en que se publicara el aviso
de prensa, la espera de los candidatos, la posibilidad de que el candidato
escogido debe trabajar durante el periodo de preaviso en su actual empleo,

la demora natural del propio proceso de admision, etc.;

Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se conoce
al candidato, se le evalud durante cierto periodo y fue sometido al concepto
de sus jefes; en la mayor parte de las veces, no necesita periodo
experimental, integracion, ni induccion en la organizacién o de informaciones
amplias al respecto

Es una poderosa fuente de motivacién para los empleados, pues éstos
vislumbran la posibilidad de progreso dentro de la organizacion, gracias a las
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro
ascenso

Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal, que
muchas solo tiene su retorno cuando el empleado pasa a ocupar cargos mas
elevados y complejos
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Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo
presente que las oportunidades se ofreceran a quienes realmente

demuestren condiciones para merecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno

Exige que los empleados nuevos téngan condiciones de potencial de
desarrollo para poder ascender, al menos, a algunos niveles por encima del
cargo donde estan ingresando, y motivacién suficiente para llegar alli; si la
organizacion realmente no ofrece oportunidades de progreso en el momento
adecuado, se corre el riesgo de frustrar a los empleados en su potencial y en
sus ambiciones, causando diversas consecuencias, como apatia, desinterés,
o el retiro de la organizacién con el propésito de aprovechar oportunidades

fuera de ella.

“

Puede generar un conflicto de intereses, ya que al explicar las oportunidades
de crecimiento dentro de la organizacién, tiende a crecer una actitud
negativa en los empleados que por no demostrar condiciones, no realizan
esas oportunidades; cuando se trata de jefes que por largo tiempo que no
tienen ningun ascenso en la organizacion o que no tiene potencial de
desarrollo para ascender mas alla de suposicion actual, éstos pueden pasar
a tratar de ocupar los cargos subalternos con personal de potencial limitado,
con el proposito de aprovechar nuevas oportunidades en el futuro o
entonces pasar a "sofocar" el desempefio y las aspiraciones de los

subordinados cuando notan que, en el futuro, podrian sobrepasarios.

Cuando se administra de manera incorrecta, las empresas, al promover

incesantemente a sus empleados, los elevan siempre a la posicion donde
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demuestra, en principio, competencia en algun cargo, la organizacién, para
premiar su desempefio y aprovechar su capacidad, lo asciende
sucesivamente hasta el cargo en que el empleado, por mostrarse
incompetente se estanca, una vez que la organizacién quiza no tenga como
devolverlo a la posicion anterior.

Cuando se efectua continuamente, puede llevar a los empleados a una
progresiva limitacion de las politicas y directrices de la organizacion, ya que
éstos, al convivir sélo con los problemas y con las situaciones de su
organizacion, se adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de
innovacién; aunque la organizacion puede desarrollar esfuerzos destinados

a presentar soluciones importadas de otras empresas.

No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion; la idea de
que cuando el presidente se ausente, la organizacidn puede admitir un
aprendiz de escritorio y promover o as'cender a todo el mundo, ya que
desaparecid hace mucho tiempo y en este caso se presenta una gran
descapitalizacién del patrimonio humano de la organizacion, por cuanto se
pierde un presidente y se gana un aprendiz de escritorio novato e inexperto;
para no perjudicar el patrimonio humano, el reclutamiento interno sélo puede
efectuarse a mediad de que el candidato interno a una situacién tenga
efectivamente condiciones de (al menos) igualar a corto plazo al antiguo
ocupante del cargo.

Reclutamiento Externo: El reclutamiento es externo cuando al existir
determinada vacante, una organizaciéon intenta llenarla con personas
extranas, vale decir, con candidatos externos atraidos por las técnicas de

reclutamiento.
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Ventajas del reclutamiento externo

Trae "sangre nueva" y nuevas experiencias en la organizacién, la entrada de
recursos humanos ocasiona siempre una importacion de ideas nuevas y
diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la organizacion, y
casi siempre, una revision de la manera como se conducen los asuntos

dentro de la empresa.

Con el reclutamiento externo, la organizacion como sistema se mantiene
actualizado con respecto al ambiente externo y a la paz de lo que ocurra en

otras empresas.

Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacién sobre todo
cuando la politica consiste en recibir personal que tenga idoneidad igual o

mayor que la existente en la empresa; ’

Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal
efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos. Esto no
significa que la empresa deje de hacer esas inversiones de ahi en adelante,
sino que usufructua de inmediato el retorno de la inversion ya efectuada por
lo demas, hasta tal punto que muchas empresas prefieren reclutar
externamente y pagar salarios mas elevados, precisamente para evitar
gastos adicionales de entrenamiento y desarrollo y obtener resultados de

desempenfio a corto plazo.
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Desventajas del reclutamiento externo

Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno, el periodo empleado
en la eleccion e implementacion de las técnicas mas adecuadas, con
influencia de las fuentes de reclutamiento, con atraccién y presentacion de
los candidatos, con recepcidn y preparacion inicial, con destino a la
seleccion, a los examenes u otros compromisos y con el ingreso, no es
pequefio; y cuando mas elevado el nivel del cargo, resulta mayor ese
periodo.

Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios de
prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacionales
relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamiento,
material de oficina, formularios, etc.

L4

En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los
candidatos externos son desconocidos y provienen de origenes vy
trayectorias profesionales que la empresa no esta en condiciones de verificar
con exactitud.

A pesar de las técnicas de seleccion y de los pronosticos presentados, las
empresas por lo general dan ingreso al personal mediante un contrato que
estipula un periodo de prueba, precisamente para tener garantia frente a la

relativa inseguridad del proceso.

Cuando se monopolizan las vacantes y las oportunidades dentro de la
empresa, puede frustrar al personal, ya que éste pasa a percibir barreras

imprevistas que se oponen a su desarrollo profesional.
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2.5.3 Proceso de seleccidn de empleados:

Existen algunas variantes en cuanto a los pasos especificos del proceso de
seleccion. La entrevista de un candidato a un puesto de supervision de
primer nivel, por ejemplo, puede ser relativamente simple en comparacién
con las rigurosas entrevistas a las que deben ser sometidos los aspirantes a
ocupar un puesto ejecutivo de alto nivel. Aun asi, la siguiente descripcion
general es representativa del proceso que comunmente se sigue en la

mayoria de los casos.

Primero, se establecen los criterios de selecciéon, con base usualmente en
los requisitos vigentes (aunque en ocasiones en los futuros) del puesto.
Estos criterios incluyen elementos como nivel de estudios, conocimientos,

habilidades y experiencia.

L4

Segundo, se pude al candidato llenar una solicitud (paso que puede omitirse

si el aspirante ya es miembro de la empresa).

Tercero, se sostiene una entrevista preliminar para identificar a los

candidatos mas prometedores.

Cuarto, en caso de ser necesario se obtiene informacion adicional por medio

de pruebas de la aptitud de los aspirantes para ocupar el puesto.

Quinto, el administrador directamente involucrado, su superior y otras

personas de la organizacion realizan entrevistas formales.
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Sexto, la informacién proporcionada por los candidatos es revisada y

verificada.

Séptimo, se aplica, en caso de requerirse, un examen fisico.

Octavo, con base en los resultados de los pasos anteriores, se ofrece el

puesto al candidato o se le informa que no ha sido seleccionado.

Entrevistas de seleccion:

Practicamente todos los administradores contratados o ascendidos por una
compaiia se entrevistan con una o0 mas personas. Pero a pesar de su
extendido uso, es de durar que las entrevistas sean un medio valido y
confiable para la seleccion de administradores. Distintos entrevistadores
pueden ponderar o interpretar de diferente manera la informacion obtenida
por esta via. Asimismo, es comun que quienes se encargan de conducir una
entrevista no hagan las preguntas indicadas. Pueden verse influidos por la
apariencia general del entrevistado, sin conexion alguna, habitualmente, con

su desempefio laboral.

Las pruebas de aplicacibn mas frecuentes pueden clasificarse de la

siguiente manera:

Las pruebas de inteligencia: estan disefiadas para medir la capacidad
intelectual de los individuos y probar su memoria, agilidad mental y
capacidad para identificar relaciones en situaciones de problemas

complejos.
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Las pruebas de habilidad y aptitud: persiguen el descubrimiento de
intereses, habilidades poseidas y potencial para la adquisicién de nuevas
habilidades.

Las pruebas vocacionales: estan disefiadas para indicar la ocupacién mas
conveniente para un candidato o las areas en las que sus intereses

coinciden con los de personas que ya se desempefian en ella.

Las pruebas de personalidad: estan disefiadas para revelar las
caracteristicas personales de los candidatos y su capacidad para interactuar
con los demas, de manera que ofrecen una medida del potencial de

liderazgo. Con todo, las pruebas padecen varias limitaciones.

En primer lugar, competentes psicélogos industriales coinciden en que no
siempre son tan exactas como para constituir la Unica medida de las
caracteristicas de los candidatos, de modo que se les debe interpretar de

acuerdo con el historial de cada individuo.

En segundo lugar, los aplicadores de pruebas deben saber cudles aplicar y
cuales son sus limitaciones.

En tercero, antes de generalizar su uso las pruebas deben ser sometidas a
ensayos, de ser posible con el personal ya empleado en la empresa, para
comprobar su validez en el caso de personas cuyas habilidades
administrativas ya se conocen.



En cuarto, también es importante que las pruebas sean aplicadas e

interpretadas por expertos en la materia.

(Robbins Stephen P.; “Comportamiento Organizacional” ed. Pearson’)
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CAPITULO I
SATISFACCION DEL CLIENTE
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3.1 SERVICIO AL CLIENTE

Concepto: Es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un
suministrador con el fin de que el cliente obtenga el producto en el momento
y lugar adecuado y se asegure un uso correcto del mismo.

El servicio al cliente es una potente herramienta de marketing.

1.- Que servicios se ofreceran

Para determinar cuales son los que el cliente demanda se deben realizar
encuestas periodicas que permitan identificar los posibles servicios a ofrecer,
ademas se tiene que establecer la importancia que le da el consumidor a
cada uno. .

Se debe tratar de comparar a los competidores mas cercanos, asi se
detectaran las verdaderas oportunidades para adelantarse y ser los mejores.

2.- Qué nivel de servicio se debe ofrecer

Ya se conoce qué servicios requieren los clientes, ahora se tiene que
detectar la cantidad y calidad que ellos desean, para hacerlo, se puede
recurrir a varios elementos, entre ellos; compras por comparacion, encuestas
periddicas a consumidores, buzones de sugerencias, numero 800 y sistemas

de quejas y reclamos.
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Los dos ultimos bloques son de suma utlidad, ya que maximizan la
oportunidad de conocer los niveles de satisfaccion y en qué se esta

fracasando.

3.- Cual es la mejor forma de ofrecer los servicios

Se debe decidir sobre el precio y el suministro del servicio. Por ejemplo,
cualquier fabricante de PCS tiene tres opciones de precio para el servicio de
reparacion y mantenimiento de sus equipos, puede ofrecer un servicio
gratuito durante un afio o determinado periodo de tiempo, podria vender
aparte del equipo como un servicio adicional el mantenimiento o podria no
ofrecer ningun servicio de este tipo; respeto al suministro podria tener su
propio personal técnico para mantenimiento y reparaciones y ubicarlo en
cada uno de sus puntos de distribucion autorizados, podria acordar con sus
distribuidores para que estos prestaran el servicio o dejar que firmas

externas lo suministren.

Elementos del servicio al cliente

« Contacto cara a cara

+ Relacién con el cliente
« Correspondencia

+ Reclamos y cumplidos

+ |Instalaciones
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Importancia del servicio al cliente

Un buen servicio al cliente puede llegar a ser un elemento promocional para
las ventas tan poderosas como los descuentos, la publicidad o la venta
personal.

Atraer un nuevo cliente es aproximadamente seis veces mas caro que
mantener uno. Por lo que la companiias han optado por poner por escrito la
actuacién de la empresa.

Se han observado que los clientes son sensibles al servicio que reciben de
sus suministradores, ya que significa que el cliente obtendré a las finales
menores costos de inventario.

Contingencias del servicio:

El vendedor o ejecutivo de cuenta, debe estar preparado para evitar que las

huelgas y desastres naturales perjudiquen al cliente.

Todas las personas que entran en contacto con el cliente proyectan
actitudes que afectan a éste el representante de ventas al llamarle por
teléfono, la recepcionista en la puerta, el servicio técnico al llamar para
instalar un nuevo equipo o servicio en la dependencias, y el personal de las

ventas que finalmente, logra el pedido.
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Consciente o inconsciente, el comprador siempre esta evaluando la forma
como la empresa hace negocios, como trata a los otros clientes y cdmo

esperaria que le trataran a él.

Acciones:

Las actitudes se reflejan en acciones: el comportamiento de las distintas
personas con las cuales el cliente entra en contacto produce un impacto

sobre el nivel de satisfaccion del cliente incluyendo:

La cortesia general con el que el personal maneja las preguntas,

Los problemas, como ofrece o amplia informacién, provee servicio

La forma como la empresa trata a los otros clientes.

Los conocimientos del personal de ventas, es decir. conocimientos del
producto en relacion a la competencia, y el enfoque de ventas; es
decir. estan concentrados en identificar y satisfacer las necesidades
del consumidor, o simplemente se preocupan por empujarles un
producto, aunque no se ajuste a las expectativas, pero que van a
producirles una venta y, en consecuencia, va a poner algo de dinero

en sus bolsillos.
Politicas de servicio son escrituras por gente que nunca ve al cliente:

Las empresas dan énfasis al administrador y el control que al resultado
percibido por el cliente. Esto da lugar a que las areas internas tengan

autoridad total para crear politicas, normas y procedimientos que no siempre
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tiene en cuenta las verdaderas necesidades del cliente o el impacto que

dichas politicas generan en la manera como el percibe el servicio.

(Katz Bernard, “Como gerenciar el servicio al cliente”;, Fondo editorial. 1987)

Areas internas estan aisladas del resto de la empresa

Las politicas del servicio muchas veces son incongruentes con la necesidad
del cliente dado que las areas internas son isla dentro de la empresa y se
enfocan mas hacia la tarea que al resultado. Cuando los gerentes hacen sus
reuniones de planeaciéon estrategia nunca tiene en cuenta la areas
administrativas. Lo mismo sucede cuando los vendedores se reunen para

hacer sus estrategias comerciales.

El cliente interno es un cliente cautivo:

Mientras el cliente externo trae satisfacciones y beneficios, el interno trae
problemas y dificultades al trabajo. Esto genera un conflicto permanente

cuyas consecuencias siempre terminan perjudicando al cliente externo.

El concepto de cliente esta departamentalizado, cada area ve al cliente

desde su perspectiva sin una vision integral:

Vendedor: Cliente es un ladron que tiene dinero y debe devolvérmelo.

Almacén: Cliente es aquel que viene a desorganizar mis inventarios.
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Departamento legal: Cliente es aquel que puede demandarnos si nos

descuidamos.
Produccion: Cliente ¢ qué es eso?
Atencion al clientes: Cliente es esa persona que solo viene a quejarse.

Gerente: Cliente es esa persona que constantemente me interrumpe y me

quita tiempo de las cosas importante.

Propietario: Cliente es una persona caprichosa que tengo que aguantarle

para que me ingrese dinero.
3.1.1 Estrategia del servicio al cliente

» Elliderazgo de la alta gerencia es la base de la cadena.

+ La calidad interna impulsa la satisfaccion de los empleados.

» La satisfaccion de los empleados impulsa su lealtad.

+ La lealtad de los empleados impulsa la productividad.

+ La productividad de los empleados impulsa el valor del servicio.
» El valor del servicio impulsa la satisfaccion del cliente.

+ La satisfaccién del cliente impulsa la lealtad del cliente.

 La lealtad del cliente impulsa las utilidades y la consecucion de

nuevos publicos.
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Los diez mandamientos de la atencion al cliente:

L.as empresas, dentro de su plan estratégico, posicionan a sus clientes por

encima de todo, mucha veces esta sentencia no se cumple.

1.- El cliente por encima de todo: es el cliente a quien debemos tener
presente antes de nada. |

2.- No hay nada imposibles cuando se quiere: a veces los clientes solicitan
cosas casi imposibles, con un poco de esfuerzo y ganas, se puede
conseguirlo lo que el desea.

3. - Cumple todo lo que prometas: son muchas las empresas que tratan, a
parir de engafos, de efectuar ventas o retener clientes, pero ;qué pasa
cuando el cliente se da cuenta?

4. Solo hay una forma de satisfacer al cliente, darle mas de lo que espera:
cuando el cliente se siente satisfecho al recibir mas de los esperado ¢ Cémo
lograrlo? Conociendo muy bien a nuestros clientes enfocandonos en sus
necesidades y deseos.

5.- Para el cliente tu marcas la diferencia: las personas que tiene contacto
directo con los clientes tienen un gran compromiso, pueden hacer que un

cliente regrese o que jamas quiera volver. Eso hace la diferencia.
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6.- Fallar en un punto significa fallar en todo: puede que todo funcione a la
perfeccion, que se tenga controlado todo, pero que pasa se falla en el tiempo
de entrega, si la mercancia llega accidentada o si en el momento de
empacar el par de zapatos nos equivocamos y le damos un numero
diferente, todo se va al piso.

7.- Un empleado insatisfecho genera clientes insatisfechos: los empleados
propios son " el primer cliente" de una empresa, si no se les satisface a ellos
como pretendemos satisfacer a los clientes externos, por ello las politicas de

recursos deben ir de la mano de las estrategias de marketing.

8.- El juicio sobre la calidad de servicio lo hace el cliente: la Unica verdad es
que son los clientes son quienes, en su mente y su sentir lo califican, si es

bueno vuelven y de lo contrario no regresan.

L4

9.- Por muy bueno que sea un servicio siempre se puede mejorar: si se logro
alcanzar las metas propuestas de servicio y satisfaccion del consumidor, es

necesario plantear nuevos objetivos, " la competencia no da tregua".

10.- Cuando se trata de satisfacer al cliente, todos somos un equipo: todas
las personas de la organizacion deben estar dispuestas a trabajar en pro de
la satisfaccidn del cliente, tratese de una queja, de una peticion o de

cualquier otro asunto.

(Katz Bernard, “Como gerenciar el servicio al cliente”;, Fondo editorial. 1987)
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3.2 EL CONTROL DE LOS PROCESOS DE ATENCION AL CLIENTE

Cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre los procesos

internos de atencion al cliente.

Esta comprobado que mas del 20% de las personas que dejan de comprar
un producto o servicio, renuncian su decisién de compra debido a fallas de
informacion de atencién cuando se interrelaciona con las personas
encargadas de atender y motivar a las compradores. Ante esta realidad, se
hace necesario que la atencion al cliente sea de la mas alta calidad, con .
informacién, no solo tenga una idea de un producto, sino ademas de al
calidad del capital, humano y técnico con el que va establecer una relacion

comercial.
Elementos:

1.- Determinacién de las necesidades del cliente
2.- Tiempos de servicio

3.- Encuestas

4 .- Evaluacion de servicio de calidad

5.- Analisis de recompensas y motivacion

1. Las necesidades del consumidor

La primera herramienta para mejorar y analizar la atencién de los clientes es

simplemente preguntarse como empresa lo siguiente:
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¢ Quiénes son mis clientes ?Determinar con que tipos de personas va a

tratar la empresa.

¢ Qué buscaran las personas que voy a tratar? Es tratar de determinar las
necesidades basicas (informacién, preguntas material) de la persona con

que se ve a tratar.

¢ Qué servicios brinda en este momento mi area de atencion al cliente?

Determinar lo que existe.

¢ Qué servicios fallan al momento de atender a los clientes? Determinar las

fallas mediante un ejercicio de auto evaluacion.

¢Como contribuye el area de atencion al cliente en la fidelizacion de la
marca y el producto y cual es el impacto de la gestion de atencion al cliente?
Determinar la importancia que es el proceso de atencidén tiene en la
empresa. '

¢, Como puedo mejorar? Disefio de politicas y estrategias para mejorar la

atencion.
Andlisis de los ciclos de servicio

1.- Las preferencias temporales de las necesidad de atencién de los clientes.

- 123



Un ejemplo claro es el turismo, en donde dependiendo de la temporada se
hace mas necesario invertir mayores recursos humanos y fisicos para

atender a las personas.

2.- Determinar las carencias del cliente, bajo parametros de ciclos de

atencion.

Un ejemplo es cuando se renuevan suscripciones a revistas, en donde se

puede mantener un control sobre el cliente y sus preferencias.
3.- Encuestas de servicio con los clientes

Este punto es fundamental, para un correcto control, atencion debe partir de
informacién mas especializada, en lo posible personal y en donde el

consumidor pueda expresar claramente sus preferencias, dudas o quejas de

L4

manera directa.

4 .- Evaluacion del comportamiento de atencién

Tiene que ver con la parte de atencion personal del cliente
Reglas importantes para la personas que atiende:

1.- Mostrar atencién

2.- Tener una presentacion adecuada

3.- Atencion personal y amable
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4.- Tener a mano la informacién adecuada
5.- Expresion corporal y oral adecuada

5.- Motivacién y recompensas

La motivacion del trabajador es un factor fundamental en la atencién al
cliente, el animo, la disposicion de atencion y las competencias, nacen de
dos factores fundamentales.

1.- Valoracién del trabajo: Hay que saber valorar el trabajo personalizado.

2.- Motivacién : Se deben mantener motivadas a las personas que ejercen la
atencién del trabajador.

Instrumentos: Incentivos en la empresa, condiciones laborales mejores,

talleres de motivacién integracién dinamicas de participacion.

Solo dos actitudes:
e Actitud positiva: excelente comportamiento ante el cliente.
o Actitud Negativa: mal comportamiento ante el cliente.

(Ramirez Cavaza Cesar; “El factor humano y las ventas”,; Instituto Mexicano
de contadores publicos”. 1999)
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Los 10 componentes basicos del buen servicio

Si no se cuida lo basico, de nada serviran los detalles y los extras

Seguridad.- Es bien cubierta cuando se puede decir que se brinda

al cliente cero riesgos, cero peligros y cero dudas en el servicio.

Credibilidad.- Hay que demostrar seguridad absoluta para crear un
ambiente de confianza, ademas hay que ser veraces y modestos,

no sobre prometer o mentir con tal de realizar la venta

Comunicacién.- Se debe mantener bien informado al cliente ‘
utilizando un lenguaje oral y corporal sencillo que pueda entender ,
si ya se ha cubierto los aspectos de seguridad y credibilidad
seguramente sera mas sencillo mantener abierto el canal de

comunicacion cliente-empresa

Comprension del cliente.- no se trata de sonreirle en todo
momento a los clientes sino de mantener una buena comunicacion
que permita saber que desea, cuando lo desea y como lo desea

€N un caso seria por orientarnos en su lugar.

Accesibilidad.- Para dar un excelente servicio debemos tener
varias vias de contacto con el cliente, buzones de sugerencias,
quejas y reclamos, tanto fisicamente en sitio, hay que establecer
un conducto regular dentro de la organizacién para este tipo de
observaciones, no se trata de crear burocracia son de establece
acciones reales que permitan sacarles provecho a las fallas que

los clientes han detectado.

Cortesia.- tension, simpatia, respecto y amabilidad del personal,

como dicen por ahi, la educacién y las buenas maneras no pelean
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con nadie. Es mas facil cautivar a nuestros clientes si les damos

un excelente trato y brindarlos una gran atencion.

Profesionalismo.- pertenencias de las destrezas necesarias y
conocimiento de la ejecucién del servicio, de parte de todos los
miembros de la organizacion, no solo las personas que se

encuentran en el frente hacen el servicio si no todos.

Capacidad de respuesta.- Disposicién de ayudar a los clientes y

proveerlos de un servicio rapido y oportuno.

Fiabilidad.- Es la capacidad de nuestra organizacion de ejecutar el
servicio de forma fiable, sin contraer problemas. Este componente

se ata directamente a la seguridad y a la credibilidad.

Elementos tangibles.- Se trata de mantener en buenas
condiciones las instalaciones fisicas, los equipos, contar con el
personal adecuada y los materiales de comunicacioén que permitan
acércanos al cliente

3.2.1 Caracteristicas del servicio

Intangibilidad: Los servicios no se pueden ver, ni tocar, ni sentir, ni oir, ni

oler, antes de ser adquiridos

Variabilidad: La calidad de los servicios depende de quien los provee y

donde, cuando y como.

Inseparabilidad: Los servicios no pueden separarse de los proveedores.
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Caducidad: Los servicios no se pueden almacenar para su venta 0 su uso

posterior.
Intangibilidad Inseparabilidad
Variabilidad

Caducidad

Figura: Cuatro caracteristicas de los servicios 3.1

Fuente: Kotler Philip; “Marketing” ed Pearson 2004

3.3 ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA

Las empresas de produccion siempre han usado la mercaderia como parte

fundamental de su desarrollo.

Existe por lo tanto una mercadotecnia externa en donde se asigna el precio,

se prepara, se distribuye y se promueve el servicio ante los clientes. Es

cuando entramos frente a aun banco y vemos las instalaciones fisicas, las

filas existentes y entramos en contacto con un cajero.
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Retos:

. Diferenciacion
. Calidad

. Productividad

Las Habilidades De Comunicacion

Componente de la calidad del servicio: existen ciertas habilidades que debe .
desarrollar todo el personal de una organizacion, no solo los empleados del
frente, en orden de cumplir las expectativas del cliente, esa destrezas se

refieren a la comunicacion son:

. Diagnosticar ’
. Escuchar

. Preguntar

. Sentir

Diagnosticar

Por ello, para lograr esta sensacidn del impacto en los clientes, es muy
importante cuidar lo que comunmente se conoce como comportamiento no

verbal, porque es la primera impresion que se lleva el cliente.
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Este comportamiento no verbal esta compuesto por las caracteristica
mencionadas anteriormente, a las cuales se les suma el entorno y lo que los
expertos llaman el paralenguaje (signos, tonos y gestos que acompafan el

lenguaje).

La que se refiere entonces a que las personas, son solo nuestro clientes,
sino nosotros mismos en nuestra vida diaria, como clientes y como empresa,
determinamos por nuestras primeras apreciaciones, ciertos niveles de

calidad.

Escuchar

El Sentido del oido es una de las exclusivas con las que contamos los seres
humanos y los animales, oir es un comportamiento deliberado con el cual

nacemos casi todos. v

Escuchar va mas alla del hecho de oir, oir es una accién refleja, mientras
gue escuchar es una habilidad, que aunque natural desde ser desarrollada;
es una manera natural de adquirir informacion Asi podemos entablar
relaciones, hacer amigos; para que quien habla se sienta reconocido, para
disfrutar, para relajarnos.

La percepcion, las distracciones, la evaluacion, el preguntar; es la manera
mas sencilla para recoger la informacion de quien tenemos en frente,

ademas es una forma de mostrar interés y empatia por nuestro interlocutor.
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La expresion de la pregunta se relaciona con el ritmo, que no es mas que la
cantidad, frecuencia y secuencia de as palabras y con la actitud, es decir,
expresiones de aprobacidn o reprobacién intolerancia o cercanias al efectuar

la pregunta demos ser neutrales.

Sentir

Mediante esta habilidad transmitimos empatia y aplanamos el camino a los
buenos resultados. Nos referimos a ponemos en el lugar de nuestros
clientes a sentir lo que el otro se siente con respecto a una situacion o

problema particular.

Excelentes servicios o excelentes resultados

L4

El servicio cobra cada dia mas importante en una empresa. Desarrollar los
mejores métodos para que este sea eficiente, es un factor indispensable

para el correcto funcionamiento y el buen resultado de una organizacion.

3.3.1 Gestién de ventas

La venta esta ligada al eterno juego de convencer, de influir, de seducir de

entrar en los demas. Todos lo practican abrir los ojos al mundo.

En el primero estan: el autoconocimiento, la gestién de los propios recursos

y habitos, y el desarrollo de habilidades sociales. Y dentro del ambito
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colectivo, se abordan: los programa de mejora del rendimiento que se habla

de su dinamica, creatividad y tecnologia y la formacién y los premios.

El vendedor es responsable de que la empresa consiga el volumen y calidad
de ventas necesario, asi como del mantenimiento de una buena imagen de
la empresa.

Comunicacion efectiva

Si una empresa quiere generar flujos de caja positivos, obtener utilidades y
crecer, debe vender y vender bastante. Por esto, las ventas se constituyen-
en el nlcleo de las estrategias comerciales.

3.4 ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

L4

Receptor (cliente) * Emisor (vendedor) * Entormno

Aunque en la gran mayoria de empresas se tienen bien establecidos los
procedimientos y estrategias de marketing, muchas veces se descuida a los
vendedores que son Ultimas quienes tienes el contacto con el cliente y por

ende, la responsabilidad de captar clientes y realizar ventas efectivas.

Los vendedores, como cualquier otra persona de una organizacion, cometen
faltas, veamos cuales son los principales enfoques que llevan a algunos

vendedores a cometer errores en el proceso de negociacion (venta).
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1. Enfoque de conquista

Bajo este enfoque se puede situar a las empresas y vendedores que basan
su fortaleza de negociacion en las debilidades del cliente, son empresas
(vendedores) que creen que su producto y/o servicio es el unico que puede
serle util al cliente, es decir, se consideran imprescindibles y por ello miran
por encima del hombro al cliente. Ademas tienen un concepto distorsionado
del cliente, ya que lo ven como usuario y no como socio, que es como debe

ser visto.

2. Enfoque de regateo

En este enfoque el vendedor busca conseguir un alto nivel de resignacion
por parte del cliente, con lo cual pierde la oportunidad de conocer sus

necesidades. .

3. Enfoque del jugador de un papel

Aqui se localizan los vendedores que buscan cerrar la venta rapidamente,
sin calcular las consecuencias del negocio y sin el debido estudio de las
necesidades del cliente.

El escenario mas adecuado para lograr ventas productivas se da a través de
la comunicacion de ventas efectiva y para alcanzarlo se debe estructurar un
proceso de comunicacion que solo implique ofrecer (emisor) sino que incluya

escuchar y entender las necesidades del cliente, el del sector (recebtor)
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teniendo en cuenta no sélo el entorno de nuestra empresa sino el del cliente,

el del sector y el de la economia.

3.4.1 El entorno de venta

El entorno cuenta basicamente con cuatro elementos

1. El contexto competitivo

En el contexto competitivo se ubican todos los competidores, tanto como
complementarios directos son los demas restaurantes que se localizan
dentro del centro comercial o en la zona de influencia del centro; También
los catalogos de producto y servicio nuestros y de nuestros adversarios, a

los proveedores, la nueva tecnologia y las regulaciones gubernamentales.

Este contexto puede presentar grandes oportunidades, pero también nuevas
amenazas, por lo general, estan fuera de nuestro alcance y nos afecta desde

afuera.

2. Laimagen

La imagen empresarial es un reflejos de lo que es en si la organizaciébn como
la imagen personal, crea la primera impresidn en el cliente y todos sabemos
lo que significa una buena primera impresion, es mas muy probablemente,
antes de entrar a uno de los locales, el cliente ya se habra formado -una

imagen de nosotros por lo que le han contado terceros o la publicidad que ha
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visto (en caso de que la haya). La imagen crea la carnada y las carmadas
atraen o repelen, de acuerdo a esa primera impresion el cliente se forma una
expectativa de calidad, si le gusta nuestra imagen probablemente la asocie

con buena calidad y viceversa.

La imagen, como componente del entorno, potencia o dificulta la venta,
dependiendo de que tan positiva o negativa resulta par el potencial
consumidor.

3. Las instalaciones

Este componente esta totalmente ligado al anterior, ya que tiene que ver con
dos aspectos fundamentales:

.

e La apariencia fisica de las instalaciones en la que cuentan factores
como la iluminacion, la temperatura, la limpieza y el orden,

ademas de la posible labor de merchandising que se despliegue.

e La atmoésfera profesional en la que destacan aspectos como la
atencién y el trato al cliente, la organizacidn de los puestos de
trabajo, la eficiencia, el grado de colaboracion de todas las
personas, tanto entre empleados como entre empleados
directivos.

El propésito final es no sélo generar la impresion de organizacion y eficiencia
sino ser organizados y eficientes.
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4. Los empleados

Los aspectos que el cliente evalua son:

e La apariencia: es la imagen personal que se quiere proyectar, la
impresién que queremos que el cliente se lleve con relacion a lo

que somaos.

e La actitud : es la base de una buena relacibn con nuestros
clientes, ellos siempre esperan una excelente atencidén, buena

disposicion, amabilidad, dinamismo y entusiasmo.

e Los valores: son los aspectos que le garantizan al cliente que esta
es una entidad sdélida, honradez, credibilidad y confianza son los

factores criticos.

Si el, servicio es el mejor, mas clientes estaran interesados en hacer a las
companfias que se lo proporcionen.

3.5. EL VENDEDOR COMO HOMBRE DE MARKETING

El vendedor forma parte de un equipo de marketing que conoce y asume los

objetivos de su empresa.

La correcta realizacion de sus funciones permite al vendedor vender con
beneficio, portando un buen servicio al cliente, difundir la imagen de su
empresa y la suya propia, obtener la informacion adecuada del mercado y

apoyar la publicidad y/o promociones de ventas que su empresa realiza.
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Psicologia aplicada a la venta

El conocimiento del comportamiento interno de los clientes en el proceso de
decision de compra, permite al vender incrementar sus posibilidad de éxito,
aplicando técnicas mas ajustadas y diferencias en funcion de las

caracteristicas personales y psicolégicas de los mimos.

3.6. TECNICAS DE ORGANIZACION Y PLANIFICACION DE LA VENTA

La competitividad existente hace necesario que el vendedor desarrolio el
maximo sus habilidades organizativas y de planificacion.

Técnicas de ventas

L4

Un concepto general con la técnica de ventas e transforma en una formacion
modular , que permite al vendedor modificar sus habitos, descubriendo la

importancia de cada modulo en el conjunto global de la entrevista de ventas.

La venta de un producto o la prestacion de un servicio es la base
fundamental del que hacer de toda empresa y para que sea exitosa tiene
que conocerse una serie de principios y técnicas que le den el caracter de

arte y ciencia.

La venta como arte tiene por objeto que todo el producto para que sea

vendido tiene que guardar ciertas formas y tamafos que agraden al cliente,
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un acabado o presentacion que a primer golpe de vista influya o motive para

su adquisicion.

La venta como ciencia tiene que estar basad bajo los principios de la
estadistica, la oferta y la demanda.

Las estrategias basicas

Para la venta de los productos estan de acuerdo con la oferta y la demanda
que es la que en la ultima instancia va a regular el movimiento del producto
en el mercado.

La venta de los productos puede ser alta o baja, todo depende de las
diferentes reglas de juego que el vendedor pone en marcha a fin de que su

producto pueda ser adquirido por el publico usuario.

Fases de la venta

Como hacer una presentacion efectiva:

Se debe tener en cuenta claridad de expresién, veracidad y tener capacidad
de convencimiento.
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Elementos de la demostracion

No distraerse, hacer que pregunte destacar que tenemos productos de

calidad proporcionar toda la informacion que el cliente necesita.

Recomendaciones

. Evitar hablar de suceso de importancia
. Justificar el precio con la calidad y la higiene del producto
. Usar un tono de voz respetuoso y persuasivo demostrar ser amigable,

trasmitir buenos modales.

. Preguntar esperar las respuestas. No precipitarse en lograr una

respuesta inmediata

Encuentra nuestro precio competitivo

. Tener tacto, no hacer tantas preguntas, para evitar que el cliente se

pueda irrita.

Como debe ser la presentacion personal

. Saludar al cliente

. Tener una sonrisa amistosa. apariencia agradable

. En mediad de lo posible, dar su nombre

. Utiliza preguntas abiertas para conocer las necesidades del cliente.
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. El lenguaje corporal debe denotar respeto

. Cuando trata de tu o de usted al cliente
. Utilizar el plural y no el singular cuando te refieras a tu tienda.
Objeciones

Son observaciones que hace el cliente al momento de ofrecerle el producto.

Se puede ser sincero (cuando el cliente tiene realmente duda) o de pretexto .

(cuando el cliente se defiende para evadir al accién de compra)

Normas para contestar las objeciones

Aceptarlas no rechazarlas

¢ No interrumpirlas escucharlas

¢ No evadirlas afrontarlas no usar la politica del avestruz
e No discutir informar persuadir

e Usar la técnicas del sacacorchos es decir cuando el cliente no

puede expresase claramente ayunadlo con preguntas adecuadas
e Usa poco de buen humor

¢ No hablar demasiado.

- 140



Cierre de ventas

Es la parte mas importante de la venta, no existe un momento adecuado
para cerrar la venta. Las oportunidades pueden presentarse en cualquier
momento y se debe estar atento a captarlas porque puede ser el momento

en que se tiene que lograr que el cliente compre.

Recomendaciones

El profesional en ventas debe seguir curso de oratorio para obtener
confianza y afianzar su personalidad, sentirse seguro de lo que esta

ofreciendo ante los clientes con tanta firmeza y estudiar un curso de ventas.
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CONCLUSION
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Sin duda alguna lo que hace a una compafiia ser exitosa, son las personas
que la componen, y si estas personas estan realmente satisfechas con su
trabajo, se ve reflejado en la compafiia, una empresa es una buena
empleadora desde el momento de la primer entrevista hasta el despido. Y a
través de estos dos momentos es donde la empresa debe arraigar a su
personal, hoy en dia se necesita gente con talento, para que las companias
puedan competir en un mundo tan globalizado, no se puede dejar que los
empleados con talento, estén en las empresas pensando en otras
oportunidades, ni que se encuentren indagando en las ofertas de empleo y
esperando en una mejor oportunidad laboral para poderse retirar de la
empresa.

No es necesario llegar a esto, sino por el contrario, lograr que los
trabajadores no tengan necesidad de esto, que sientan que la compaiiia de

la que son empleados es la mejor para poder desarrollarse.

En la actualidad las empresas no puedeh darse el lujo de tener trabajadores
insatisfechos, cuando lo que mas hace falta son las personas talentosas en
las organizaciones, esta comprobado que un empleado motivado, con una
actitud positiva en su trabajo y comprometido con lo que hace, esta menos
predispuesto a abandonar la empresa, porque su vinculacion con ellas es

mayor.

Reconocer el comportamiento y desemperio de los empleados se traduce en
efectos tangibles y positivos al ampliar los niveles de de satisfaccion y

retencién.
La clave para una buena motivacion es el conocimiento de los empleados y

sus necesidades, que se tomen en cuenta para laborar procedimientos y

realizar sus objetivos organizacionales, con la plena seguridad de saber que
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si tienen empleados felices y motivados, entonces la empresa también gana,

ya que esto se vera reflejado en la satisfaccion del cliente.

Para esto se necesita un buen departamento de recursos humanos, que
desde la seleccion de personal estudie las necesidades principales de los
individuos, de esta manera recompensarlos y ademas saber cual es el
puesto adecuado para cada persona.

La Unica razén real para no ser capaces de mejorar suficientemente la
administracion de personal no radica en las limitaciones de los trabajadores,
sino en las actitudes de las empresas.

Es muy importante que las empresas tengan muy claro que tanto los
empleados y los clientes son una parte fundamental del éxito que se tiene y
mas aun que puede llegar a tener la organizacion; por ello que la actitud de
servicio es la disposicidon que mostramos hacia ciertas situaciones, influye
para realizar nuestras actividades y nos permite facilitar u obstaculizar
nuestro camino.

Si todo empieza con la forma en que se recibe a las personas: con
sinceridad, interés auténtico, gusto por ser lo que se es y por hacer lo que
se debe hacer; todas son causas que tienen el efecto de lograr que alguien
se sienta a gusto y bienvenido a la empresa.

Es muy importante para las empresas la satisfaccion del cliente, ya que es
la suma de experiencias que tuvo el cliente con la empresa y esto permite
saber en que se esta fallando o por lo contrario, saber lo bien que se estan
desemperiando los empleados y asi mismo seguir trabajando en ello para

lograr una mayor satisfaccion en el cliente y en la empresa misma.
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Es muy importante tomar conciencia de lo que significa el cliente porque a
veces se olvida y se cree que se le esta haciendo un favor en vez de realizar

el trabajo.

La clave en ofrecer un servicio de calidad a un cliente es la actitud, la
disposicién o el estado de animo que se tiene siempre repercute en la
atencion que se le da. La actitud es tan determinante en una persona que es

mas dificil modificar la actitud que los conocimientos o habilidades.

Ademas se puede decir que un cliente es la persona mas importante de toda

la empresa, no depende de la compaiiia, la compania depende de él.

El cliente trae sus necesidades y la empresa trabajo para satisfacerlo. Hay
que verlo como un sujeto con sentimientos y emociones similares a cualquier

empleado o prestador de servicios, de ningun modo es un dato estadistico.

Es importante recordar que: "No es elqpatrén quien paga los salarios, el sdlo

administra el dinero. Es el cliente quien paga los salarios".

Para una mejor comprension de las necesidades y requerimientos del nuevo
tipo de empresa, se puede decir que cualquier factor material, técnico,
humano o social que pueda afectar a la empresa, ha de ser considerado

como un elemento de la organizacion.

Se debe motivar incluso hasta los consumidores a que se identifiquen con la
empresa. Esto, les motivara a obtener un mejor comportamiento y a una
mejora de la satisfaccion global. Todos los factores que influyan de alguna
forma sobre la empresa, han de ser estudiados, e integrados solucionando

los problemas que surjan en el proceso.
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Los integrantes de la organizacién, deben de entender y estar motivados

hacia las metas y objetivos de la organizacion.

Entendiendo las metas finales, y los procesos que nos afectan, se integran
mejor en la empresa, se tendra mas interés y se implicara para conseguir las

metas impuestas por la direccién.

El vendedor debe ser un profesional; debe estar preparado psicolégicamente
y capacitado en ventas de acuerdo a las exigencias del mercado

competitivo.
Las empresas de hoy requieren poner mas énfasis en los servicios del

cliente, utilizando las estrategias y tecnicas de marketing para que cada dia

siga creciendo y aumentando sus carteras de clientes.
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