UT N°3 " La gestión"
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Dirección.

La dirección es, bien ejecutada, gestión.

La dirección es el proceso consistente en   influir en las personas para que contribuyan al cumplimiento de las metas organizacionales y grupales.

Factores humanos

Los objetivos empresariales difieren entre una y otra empresa, así mismo, los individuos también poseen necesidades y objetivos importantes para ellos.

La función de dirección debe utilizar su potencial satisfaciendo al mismo tiempo los objetivos empresariales e individuales, logrando que los individuos satisfagan sus necesidades contribuyendo a la satisfacción de los objetivos de la empresa. Esto hace que los administradores deban conocer a su personal.

En este conocimiento se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos:
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La dirección comprende tres ámbitos:

· Motivación

· Comunicación 

· Liderazgo.

Motivación.

Las motivaciones humanas se basan en necesidades, ya sean conciente o inconscientemente experimentadas.

Algunas se basan en necesidades primarias como los requerimientos fisiológicos de agua, aire, alimentos, sueño y abrigo, otras pueden considerarse secundarias, como autoestima, estatus, asociación, realización.

Las necesidades varían en intensidad en el transcurso del tiempo y entre diferentes individuos.

La motivación es un término genérico   que se aplica a una serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.
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	Motivación: Impulso y esfuerzo para satisfacer deseos o metas.

Satisfacción: Cambio o gusto que se experimenta una vez que se ha cumplido un deseo. 
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	La labor de los administradores consiste en diseñar las condiciones ideales para un mejor desempeño, para lo cual, necesariamente se debe tener en cuenta las diferencias entre diferentes situaciones e individuos.




Ejercicio de la autoridad o autorización.

Como analizamos cuando vimos departamentalización, por las limitaciones inherentes al ser humano, un administrador puede realizar una gestión eficiente contando con un número determinado de subordinados; cuando la empresa precisa crecer, debe crear nuevas unidades, las cuales deben ser gestionadas en forma eficiente.

Para esto, la organización formal tiene como características:

· División del trabajo.

· Especialización.

· Jerarquía.

· Distribución de la autoridad y responsabilidad.
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	La jerarquía de la organización formal representa la distribución de la autoridad y de la responsabilidad entre los diversos niveles de la estructura.

Mientras más arriba se está en el nivel jerárquico, mayor es la influencia en las decisiones, a la vez, que mayor es la responsabilidad asociada a la autoridad.

La autoridad es el fundamento de la responsabilidad, por lo cual, es necesario delimitarlo explícitamente.
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	Existe mala comprensión de éstos conceptos y se tiende a separar la autoridad de la responsabilidad.

La esencia de la responsabilidad es la obligación de emplear la autoridad para exigir que se cumplan las tareas.




==>Tr Nº 92
	
[image: image8.wmf]PPM

Comit

é

s

Procesos grupales.

-

Formaci

ó

n: Conocimiento de los miembros entre s

í

.

-

Tormenta: Surgimiento de conflicto.

-

Reglamentaci

ó

n: Rayado de cancha.

-

Desempe

ñ

o: El grupo se aplica a su tarea.

Los comit

é

pueden ser:

L

í

nea

-

Staff

-

Formal

-

Informal

-

Permanentes

-

Temporales.

Sus funciones pueden ser: 

Administrativas

-

No administrativas

-

Toman decisiones

-

Asesoran

-

Estudian.


	Son constituidos por un conjunto de personas, encargadas como grupo de un asunto.

La esencia para que los comités funcionen está dada por una adecuada conducción y empleo.


Supervisión de la ejecución (control)

Es lo que nosotros llamamos tiempo 4, no es otra cosa que el control y consiste en medir y corregir el desempeño individual y organizacional para garantizar que los hechos se apeguen a los planes; sin embargo, es importante destacar que el solo medir no cumple con lo requerido, es preciso generar medidas para corregir el desvío entre lo planificado y lo ejecutado, esas medidas deben ser suficientemente flexibles para adecuarse a las circunstancias.

Coordinación.

Es uno de los factores esenciales de la administración, su propósito es el logro de la armonía de los esfuerzos individuales en favor del cumplimiento de las metas grupales.

Incluso en ambientes altamente uniformes en cuanto a doctrina, los individuos suelen interpretar intereses similares de diferentes maneras, lo que hace que los esfuerzos en beneficio del cumplimiento de metas grupales no se combinan automáticamente con el esfuerzo de los demás.

La coordinación tiene tres principios:

· Contacto directo.

· Coordinación en etapa de planificación.

· Factores de situaciones están recíprocamente relacionados.
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Comunicaciones


	Aunque la comunicación, se aplica a todas las fases de la administración, es particularmente importante en la función dirección.
La comunicación, es la transferencia de información, de un emisor a un receptor, el cual, debe estar en condiciones de comprenderla.

El “ruido” interfiere a la buena comunicación, mientras la realimentación la facilita.
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	Emisor: La comunicación empieza con el emisor, el que tiene una idea, la cual codifica, para que sea comprensible por emisor y receptor.

Canal de transmisión: El canal que permite la comunicación, puede ser oral o escrito, su elección es vital para la comunicación efectiva.

Receptor: Debe estar preparado (atento), para la recepción del mensaje para que pueda decodificarlo y convertirlo en ideas. La comunicación no es completa, si no es comprendida.

El ruido: Es todo lo que entorpece la comunicación, codificación con signos ambiguos, falta de atención, prejuicios, temor a las consecuencias, la postura y los gestos.

Retroalimentación: Es el medio, para estar seguro que la comunicación, fue correctamente recibida e interpretada.

Factores situacionales y organizacionales: Influyen en el proceso de comunicación, pueden ser de orden educativo, sociológico, político y económico.

Otros factores, son la distancia física y  el tiempo que dispongan las personas.




  

La palabra "comunicación" proviene del latín communis, "común". Al comunicarnos pretendemos establecer algo en común con alguien, compartiendo cierta información, determinada idea o alguna actitud. En el mismo instante, en que el lector está descifrando este párrafo, hay ciertas ideas, que están siendo compartidas e intercambiadas. La razón principal, por la cual es importante dominar este proceso, es comprender, cómo es que la comunicación, logra su efecto en las personas. A partir de la estructura de un mensaje, nos interesa predecir, qué efecto tendrá éste, en quienes lo reciban y, si es posible, aumentar nuestra propia capacidad de generar mensajes, que comuniquen efectivamente: 

a.- Expresándonos a nosotros mismos, 

b.- Entregando y recibiendo información, 

c.- Influyendo eficazmente en la conducta de las personas. 

  

Cada vez que los seres humanos se organizan, para llevar tareas a cabo, se produce una relación de comunicación. Las personas, están permanentemente tratando de regular y coordinar su conducta con los demás, y el resultado, es que el lenguaje, se transforma en el instrumento persuasivo, más necesario. 

  

Persuadir significa "inducir, llevar a alguien a creer o hacer cierta cosa". Es decir, la comunicación persuasiva es un proceso de influencia en las personas. El hecho de que la comunicación influya en las personas, no es en sí, positivo ni negativo: simplemente sucede, que siempre estamos participando, en relaciones con otros y, por lo tanto, es inevitable que seamos influidos, por la conducta de ellos y que nosotros también, provoquemos cambios en el comportamiento ajeno. 

  

El ser humano, siempre envía mensajes, aunque no tenga conciencia de ello, o aunque voluntariamente no quiera comunicarse. Si, por ejemplo, una persona sentada junto a nosotros en un bus, no contesta a una pregunta nuestra y se le ve enfrascada en la lectura de un periódico, de todos modos, recibimos un mensaje que, aproximadamente, significa "no quiero conversar" y si nuestro compañero de butaca en el teatro bosteza y mira el reloj repetidas veces, aunque no pronuncie palabra alguna, entendemos "estoy aburrido y preferiría irme". Actividad, quietud, palabras o silencios siempre constituyen mensajes con algún significado para otros. 

  

No podemos sostener que la comunicación, sólo tiene lugar cuando es voluntaria, intencional, o cuando se llega a acuerdos mutuos. Un mensaje sin sentido, el silencio, el retraimiento, la inmovilidad (que es el silencio del cuerpo), constituyen en sí mismos una comunicación. En resumen, postulamos una regla fundamental: siempre hay comunicación (aunque no siempre sea entendida como desearíamos). 

Como postulado, suele plantearse, que es imposible no comunicar. 

  

Dando por verdadera la afirmación anterior, resulta evidente que un comunicador (es decir, nosotros cuando interactuamos con otros) produce significados incluso, cuando no lo desea, por lo que su responsabilidad es máxima. Ello hace que resulte imprescindible que domine al máximo sus códigos expresivos, tanto verbales como no verbales, por cuanto todo lo que haga y diga significa algo, para quienes lo perciban y, de éste modo, no hay la posibilidad, de que no comunique. Si el proceso va a ocurrir de todas maneras, entonces, es mejor y más profesional, que se haga cargo del máximo de significados, que pueda expresar. 

  

Todos nosotros, hemos conocido personas, cuya capacidad persuasiva nos ha llamado admirablemente la atención: figuras públicas, personajes de renombre internacional, líderes religiosos, deportivos o políticos, animadores de televisión, dirigentes sindicales, profesores universitarios, vendedores, en fin, toda una serie de individuos que parecían haber hecho de la comunicación un arte. En nuestro propio círculo laboral o social, conocemos a compañeros o amigos cuya capacidad comunicativa, es un poderoso instrumento de aceptación social. Hasta es posible, que nosotros mismos, en momentos de verdadera relajación, bienestar o inspiración, nos hayamos sorprendido, del efecto potente e insospechado que hemos logrado en los demás con nuestras palabras y nuestros ademanes. ¿Cómo es posible repetir más frecuentemente ese "momento de éxito" interpersonal? Una orientación básica, es alcanzar dominio en los aspectos más notables y eficaces de la persuasión: comunicación verbal y no verbal. 

  

Aspectos de la comunicación no verbal 

  

El lenguaje no verbal, no puede aislarse del lenguaje hablado; ambos forman, indisolublemente, el proceso de comunicación interpersonal. 

Hay situaciones, en que un tipo de lenguaje predomina sobre el otro, para expresar emociones o para transmitir actitudes, todas ellas, situaciones en las que predomina el lenguaje gestual, quedando las palabras en notorio segundo plano. 

  

Funciones del lenguaje no verbal respecto a las palabras 

  

El lenguaje no verbal puede repetir, contradecir, sustituir, reforzar y regular el lenguaje verbal, de las siguientes maneras: 

  

Repetición: el gesto repite la palabra; por ejemplo, cuando al responder que sí, hacemos un gesto afirmativo con la cabeza. 

  

Contradicción: puede suceder que el gesto desmienta la palabra; por ejemplo, en una invitación a comer, la dueña de casa pregunta al invitado, si le agrada la comida y éste dice que sí, pero su expresión es de desagrado. 

  

Substitución: el gesto reemplaza a la palabra, haciéndola innecesaria. Dos amigos se ponen de acuerdo, para una cita, y la respuesta del segundo al primero, sólo consiste en un gesto afirmativo con la cabeza y sugiere un horario con la mano. 

En el juego de la atracción sexual, en el galanteo, se ha empleado mucha comunicación muda, antes de decir una sola palabra: ha habido verdaderos diálogos con los ojos y el cuerpo. 

  

Refuerzo: el gesto acude en apoyo de la palabra. Alguien nos señala con la mano, el peligro que menciona con la palabra: ¡Cuidado! 

  

Regulación: el gesto puede, también codificar la conversación, mediante reglas tácitas de intercambio. Si queremos hacer uso de la palabra en una reunión, podemos levantar la mano, mientras nos incorporamos en nuestro asiento, como diciendo "ahora hablare yo". Por el contrario, si queremos continuar escuchando en silencio, emitimos señales de atención, y el mensaje equivale a un "me interesa lo que dices, continúa". 

  

Los ejemplos anteriores, nos sirven para demostrar, cómo el lenguaje del cuerpo nos sirve para mostrar cómo el lenguaje del cuerpo, puede tomar un rol protagónico en la comunicación interpersonal. Se afirma que, en general, el 70% de los significados que obtenemos en una conversación con otro, provienen de la comunicación no verbal, siendo las palabras, responsables apenas del 30% restante.

 

Los elementos no verbales de la comunicación, incluyen la comunicación de los ojos, de las manos, del rostro, del cuerpo, la voz, el uso de objetos, la vestimenta, los movimientos, el ritmo, el olor el espacio y el color, entre los principales. No corresponde hacer una descripción verbal de estos elementos, ya que el valor persuasivo, se aprecia en situaciones experimentales y no posee utilidad genuina al hacer un listado de los efectos persuasivos que se consigue con cada elemento por separado. Aunque si creemos importante señalar el gran número de componentes que posee un proceso de interacción y el grado de preparación cuidadosa, que debe desplegar un comunicador, que aspire a ser eficaz en su gestión. Cuando nos comunicamos con otras personas, realizamos siempre una interacción, entre los aspectos verbales y no verbales de nuestra conducta: los demás, siempre perciben el mensaje, como un todo integrado, y descuidar la expresión o no tomar en cuenta el estado de los receptores, puede desembocar en el bloqueo de toda la gestión posterior, simplemente por una percepción recíproca adversa, a la tarea que se desea llevar a cabo.

 

Lo que sepamos comunicar de manera no verbal, en una situación como, por ejemplo, una reunión de trabajo, con frecuencia, es el resultado directo, de lo que hemos comunicado no verbalmente, durante toda nuestra vida. Los elementos no verbales, están tan íntimamente ligados a nosotros, que puede resultar mucho más útil, al comunicarse con otros, saber de gestos que de conceptos.

 

Con mucha frecuencia, nuestras claves no verbales, proporcionan información de nuestra auténtica personalidad; son los medios, a través, de los cuales "leemos entre líneas" y, en definitiva, tomamos decisiones acerca de mensajes. En la medida, que incrementamos la compresión de la importancia de los elementos no verbales, aumentamos nuestra capacidad, para influir en el ambiente que nos rodea.

 

Toda comunicación se vería truncada si entre la persona emisora y la receptora, no existiese una comprensión o interpretación correcta, y el punto fundamental, para que ello ocurra es, sobre todo, la voluntad recíproca de comprender, sin desdeñar el potencial comunicativo del lenguaje verbal, que es tan enorme que ninguna organización social o laboral, podría subsistir sin él. 

No obstante se aprecia un interés, cada vez más creciente en los aspectos corporales y de contexto: quizás la palabra, se ha desprestigiado. Expresiones como "palabra de honor" o "te lo prometo"  ya están en tela de juicio severo. La palabra dada, ya no es sagrada. Hacen falta testigos, notarios, mediadores de acuerdo. La publicidad, nos dice a diario que los productos tienen ventajas que sólo existen en la mente del publicista. Las empresas, sostienen discursos, que no se acompañan de conductas que les den credibilidad. En este contexto, aprender a comunicarnos de un modo más integral, no sólo es un ejercicio de congruencia, sino un imperativo ético, puesto que en asuntos humanos, los acuerdos se logran, a través, de procesos de comunicación o no se logran en absoluto.
UT N° 4, “El control”
La función de control, es la medición y corrección del desempeño, a fin de garantizar que se estén cumpliendo los objetivos de la empresa y los planes desarrollados, para alcanzarlos.

En general, se asume que el control, es una herramienta de la dirección, para “controlar” a sus subordinados y guiar así su accionar, es decir, es una idea de carácter coercitivo.

En la realidad, y así lo reconoce la administración moderna, es una tarea de todos los niveles y en gran medida, en el aspecto conceptual, está relacionada con la calidad total.
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Propósito del control

 


	Garantizar el éxito de los planes, mediante la detección y corrección de las desviaciones indeseables.  
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	En general, el control se basa en hechos pasados, la idea, es anticiparse en lugar de esperar la realimentación.
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Responsabilidad del control


	El responsable, es el encargado del desempeño o ejecución de los planes implicados.
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Eficiencia de los controles


	Las técnicas y métodos son eficientes, en la medida que detectan causas y naturaleza de desviaciones, con un mínimo de costo.


==>Tr Nº 101
	
[image: image17.wmf]PPM

Control preventivo


	A mayor calidad del personal, menor necesidad de controles directos.
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Reflejo de planes


	A mayor claridad en los planes y diseño de controles, más eficaces los controles.
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	A mejor estructura organizacional y diseño de controles, más eficacia de controles.
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	Mientras más comprensibles sean las técnicas de control, más se usan.
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De normas


	El control eficaz, requiere normas objetivas, precisas y adecuadas.
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	El control eficaz, implica especial atención a los puntos críticos, tiene relación, con la identificación de estos puntos.
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	A mayor concentración en las excepciones, más eficientes son los resultados del control, relacionado con la magnitud de las desviaciones
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	Los controles deben ser flexibles en su diseño para afrontar fallas o cambios imprevistos en los planes.
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	El control sólo se justifica si la desviación respecto a los planes es corregida empleando el proceso administrativo adecuado.




Proceso de control
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	Las técnicas y proceso de control son esencialmente los mismos, trátese de dinero en efectivo, procedimientos administrativos, moral de los empleados, calidad del producto o cualquier cosa.

Por lo tanto, en cualquier ámbito en que nos encontremos, el proceso básico de control implica tres pasos:




1.-
Establecimiento de normas:

Las normas son criterios de desempeño, comprenden puntos seleccionados en un programa de planeación  en los cuales se deben tomas medidas útiles a los administradores que les sirvan para conocer la marcha de la organización o la parte de ella que corresponde a su ámbito de responsabilidad.

2.-
Medición del desempeño basándose en esas normas.

La medición implica para los administradores 3 aspectos:


Que medir: Lo que se debe medir está normalmente implícito en los objetivos y metas (aunque no siempre con mucha precisión),  una pregunta fundamental para determinar lo que debe medirse es: ¿Es eso en lo que debería concentrase la atención del gerente?


Como medir: La decisión está dada por el hecho de medir todos los elementos o sólo una muestra, esto dependerá de la importancia que tenga un conocimiento detallado del proceso (auditoria), o que el volumen de elementos a inspeccionar no lo justifique, en cuyo caso sólo se tomará una muestra.

El principio orientador es que los costos del control no deben ser mayores que los beneficios.


Cuándo medir: Las mediciones se pueden realizar antes, durante o después del proceso, ejemplos, antes de iniciar un proyecto, durante cuando se controla la trayectoria de un vehículo espacial y de inmediato se corrigen las desviaciones y después es cuando se ha finalizado un proceso.

3.-
Corrección de las desviaciones respecto a las normas y planes.

Este es el punto, donde el control puede considerarse parte del proceso total de administración, como tal, es importante conocer exactamente donde aplicar las medidas correctivas. Estas correcciones, pueden aplicarse rediseñando los planes o modificando las metas, ajustando la organización o mejorando la dirección.

Estos tres pasos, aunque no lo indiquen explícitamente, consideran como parte de la realimentación, la comunicación de los resultados de la medición y su comparación con los objetivos o normas.

Puntos críticos de control, normas y evaluación comparativa.

Siendo las normas puntos de referencia para la medición del desempeño real o esperado, en ciertos niveles de la organización puede bastar la simple observación por parte del administrador (control de la limpieza), sin embargo, en la medida que se asciende en la escala administrativa y las empresas son más complejas, el administrador no tendrá el tiempo suficiente para controlar eficientemente ni la complejidad permitirá observar el conjunto de operaciones que se llevan a cabo en pos del cumplimiento de los objetivos.

Otro medio de control es la comparación del desempeño de la compañía con otras empresas.

Por lo anterior, es preciso elegir puntos que requieran especial atención y vigilarlos adecuadamente; de la misma forma, las empresas elegidas para el proceso de comparación deben ser adecuadas.

De ésta forma, la función de control del administrador podrá ser mejor desempeñada, produciendo ahorros y mejores comunicaciones.

La elección de los puntos críticos es uno de los elementos de control más importante.

Selección de los puntos de control
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Selección de los puntos de control 

¿

Qué 

reflejará mejor las metas de mi unidad, departamento?

¿

Cuál 

será

la mejor señal de que estas metas no están cumpliéndose?

¿Cómo puedo medir las desviaciones críticas?

¿Cómo se quién es el responsable de cualquier falla?

¿

Qué 

normas serán las de menor costo?

¿

Para 

qué 

normas dispongo de información de bajo costo?


	La capacidad de seleccionar puntos críticos de control se reconoce, como una de las artes de la administración, una guía para ayudar a determinarlos está dada por las siguientes preguntas:

No se debe olvidar que el control, es una herramienta o medio y no un fin.




Tipos de normas de puntos críticos.

Todo objetivo, meta, actividad, política, procedimiento o presupuesto se convierten en normas, sobre la base de las cuales, es posible medir el desempeño real o esperado.
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Tipos de normas de puntos críticos

Normas físicas

Normas de costos

Normas de capital

Normas de ingresos

Normas de programas

Normas intangibles

Metas como normas

Planes estratégicos como puntos para el  control estratégico


	Normas físicas: Son medidas no monetarias comunes en el nivel operativo, en el que se emplean materiales, mano de obra y se prestan servicios o se producen bienes.

Reflejan HH, litros / Km, toneladas / empleado, etc.

Normas de costos: Son medidas monetarias comunes, atribuyen valores monetarios a aspectos específicos de las operaciones, ejemplo típico es el cálculo de los costos directos o indirectos por unidad producida, costos laborales por unidad, costos de máquina / hora, etc.

Normas de capital: Son la aplicación de medidas monetarias a objetos físicos, se relacionan con el rendimiento de la inversión

Normas de ingresos: Son el resultado de la atribución de valores monetarios a las ventas, pueden incluir normas como ingresos / pasajero, ventas promedio / cliente, etc.

Normas de programas: Son las evaluaciones aplicadas a la ejecución de programas, en este caso, uno de los 

Normas intangibles: Son aquellas no relacionadas con medidas físicas o monetarias, en general son de carácter intangible como por ejemplo la aptitud de un gerente de compras o de un director de personal. Existen nuevos e importantes estudios sicológicos que miden impulsos y actitudes humanas, pero aún existe un amplio campo que se mantiene como subjetivo.

Metas como normas: La actual tendencia en las empresas bien administradas es establecer metas verificables, ya sea cualitativas o cuantitativas, por lo cual el uso de normas intangibles, aunque aún importante, se halla en retroceso. Un ejemplo de ello sería un plan de ventas que incluya capacitación del personal, el plan y sus características brindan normas que tienden a ser objetivas.

Planes estratégicos como puntos de control para el control estratégico: Comprenden la aplicación de normas de control aplicadas a puntos críticos de la estrategia de la organización y la correspondiente modificación de la estrategia, esto no sólo es aplicable como elemento de medida de desempeño, si no también como elemento de vigilancia de los incesantes cambios de las condiciones reinantes.




==>Tr Nº 113
	
[image: image29.wmf]PPM

Benchmarking

(evaluación

comparativa)

Benchmarking

(evaluación

comparativa)

Benchmarking

(evaluación

comparativa)

Benchmarking

(evaluación

comparativa)

Benchmarking

(evaluación

comparativa)

Benchmarking

�

Benchmarking

Consiste en establecer metas y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la industria

��

Consiste en establecer metas y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la industria

��

Consiste en establecer metas y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la industria

��

Benchmarking o evaluación comparativa: Consiste en establecer metas 

y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la 

industria, 

 

Existen

�

tipos

de

bechmarking

�

Estratégico

:

se

comparan

las

estrategias

y

y

se

identifican

los

elementos

estratégicos

de

éxito

�

Operativo

:

Se

compran

los

costos

relativos

o

posibilidades

de

diferenciación

de

productos

�

Administrativo

:

La

atención

se

centra

en

funciones

como

planeación,

sistemas

de

información,

logística,

RR

.

HH,

etc

�

Existen 3 tipos de bechmarking:

 

 

Estratégico: se comparan las estrategias y y se identifican los 

elementos estratégicos de éxito.

 

Operativo: Se compran los costos relativos o posibilidades de 

diferenciación de productos.

 

Administrativo: La atención se cent

ra en funciones como planeación, 

sistemas de información, logística, RR.HH, etc.

 


	Consiste en establecer metas y medidas de productividad, en base en las mejores prácticas de la industria, ejemplo de ello, es si una compañía precisa de 6 días, para abastecer el pedido de un cliente mientras que la competencia lo hace en 5, sin embargo, hay empresas del sector que lo hacen en 4, éste último se convierte el punto de comparación.
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	Muchos sistemas físicos, biológicos y sociales, se controlan a sí mismos, por medio de la retroalimentación de información, la cual exhibe desviaciones, respecto de las normas y activa cambios; en otras palabras, los sistemas emplean parte de su energía en realimentarse con información, que permita comparar el desempeño, con una norma y emprender acciones correctivas. Un ejemplo típico es un individuo con fiebre. 
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	La mayoría de los sistemas de control, adolecen como principal defecto, de que la información que ellos aportan, es de carácter retroactivo, vale decir, dan una información sobre algo, que ya pasó, por lo que las modificaciones que sean introducidas, para corregir las desviaciones, difícilmente tendrán efecto sobre los procesos en ejecución. Su utilidad será respecto a los procesos que se inicien, tomando en cuenta la información dada por el control. Un ejemplo claro de esto, es un informe de contabilidad, que les indique a los administradores en noviembre, que tuvieron pérdidas en octubre.


	
	


Esto indica, que para mejorar los procesos de control, éstos deben tener un carácter anticipativo; esto indica que para que un sistema de control sea realmente efectivo, debe indicar con tiempo suficiente para emprender acciones correctivas las desviaciones que están ocurriendo.

Una de las técnicas de mayor utilidad es el uso de pronósticos basados en la información disponible más reciente; comparando estos pronósticos con la situación deseada, los administradores pueden introducir cambios en los programas para mejorar el desempeño, ejemplo de ello sería:

Si el pronóstico de ventas es inferior al planificado, se pueden desarrollar nuevos planes de publicidad, promoción o ventas a fin que el pronóstico de ventas mejore.

Otro control que desarrollan todas las empresas privadas mirando a futuro, es la disponibilidad de efectivo para satisfacer sus requerimientos.

Otra modalidad es la planeación empleando técnica de mallas Gantt o Pert.

Control anticipante en sistemas humanos.

En el caso del ser humano, éste está normalmente realizando control anticipante, ejemplos típicos serían un automovilista enfrentado a una subida y que desea mantener la velocidad del vehículo. Otro caso sería una campaña de vacunación, o el disparar a la posición futura de un blanco.

Requisitos para controles eficaces.

Si en verdad se desea que los controles funcionen, se les debe crear a la medida, tanto de planes como de puestos.
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Requisitos para controles eficaces

 

Ajuste preciso de los controles a planes y puestos.

 

Ajuste preciso de los controles a los administradores en lo individual.

 

Certeza que los controles señalan excepciones en puntos críticos.

 

Búsqueda de objetividad en los controles.

 

Garantía de flexibilidad de los controles.

 

Ajuste del sistema de control a la cultura organizacional.

 

Economía de los controles.

 

Establecimiento de controles que inducen a acciones correctivas.

 


	Ajuste preciso de los controles a planes y puestos.

Las técnicas deben ser un reflejo de los planes para cuyo seguimiento se les diseñó, asimismo, deben ajustarse a los puestos, las necesidades de control de un capataz no son las mismas que las de un gerente. Deben tener claramente identificados a los responsables de la ejecución de los planes y sus desviaciones.

Ajuste preciso de los controles a los administradores en lo individual.

Los controles deben ser claros para quienes los ejercen y adaptarse a las características de cada uno, a algunos les agrada recibir complejas tablas de datos mientras  otros prefieren elementos más sencillos.

Aquí es aplicable el aforismo “ Lo perfecto es enemigo de lo bueno”


Certeza que los controles señalan excepciones en puntos críticos.

No basta con señalar excepciones, se deben tener en cuenta en conjunto con los puntos críticos; un ejemplo claro de ello sería la preocupación por un 5% de desviación en el presupuesto de remuneraciones, pero tenerlo sin cuidado una desviación del 20% en la desviación del costo de los sellos postales.

Búsqueda de objetividad en los controles.

La administración posee muchos elementos subjetivos, pero lo ideal es determinar normas objetivas para evitar que la subjetividad de un juicio entregue mediciones inexactas.

Garantía de flexibilidad de los controles.

Los controles deben seguir siendo funcionales ante la posibilidad de cambios o fracasos en los planes, circunstancias imprevistas u otras variables.

Ajuste del sistema de control a la cultura organizacional.

Los sistemas de control no se pueden copiar de una empresa a otra o diseñarlos sin tener en cuenta la cultura organizacional, lo contrario los condenará al fracaso.

Economía de los controles.

Los controles deben justificar sus costos, este es un aspecto que no siempre es fácil de determinar, ya que muchas veces cuesta determinar el real costo de los controles.

Las técnicas y métodos de control son eficientes cuando sacan a la luz desviaciones reales o potenciales con un costo mínimo.

Establecimiento de controles que inducen a acciones correctivas.

El control sólo se justifica si las desviaciones respecto a los planes se corrigen empleando los   gastos de la administración, ie, planeación, organización, integración de personal y dirección.

==>Tr Nº 117
	
[image: image33.wmf]PPM

Resumen

 

La

 función administrativa de control es la medición del 

desempeño a fin de garantizar el cumplimiento de los 

objetivos de la empresa y de los planes ideados para 

alcanzarlos. Es la función no sólo de todo administrador 

desde presidente a supervisores como 

afirma Weihrich en 

la última edición del Koontz, sino también de todos los 

integrantes de la empresa.

 


	Las técnicas de control implican tres pasos, establecimiento de normas, medición del desempeño y corrección de las desviaciones.

La información en tiempo real no hace posible el control en tiempo real; ello lleva a la necesidad de la existencia de un sistema de control anticipante.

Finalmente, para que los controles sean funcionales, deben ajustarse planes y puestos, administradores en lo individual y a las necesidades de la eficiencia y eficacia, además, los controles deben adecuarse a la cultura organizacional


Instrumentos de control

Aunque la naturaleza y propósitos del control son invariables, los administradores han empleado a lo largo del tiempo una gran diversidad de instrumentos y técnicas para efectos de control; uno de los recursos de más amplio uso, es el presupuesto.

 Presupuestación.

 La presupuestación es la formulación en términos numéricos de planes para un período futuro dado.

Estos están expresados en términos financieros (Presupuestos de ingreso, gastos y capital) o no financieros (Presupuesto de mano de obra, directa, materiales, ventas físicas o unidades de producción)

Esto permite delegar autoridad sin pérdida de control, ya que así se determinan claramente que, cuanto y quien  gasta y los insumos físicos asociados a esos gastos.
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Tipos de presupuestos

 

Presupuesto de ingresos y gastos

Presupuesto de tiempo, espacio, materiales y productos

Presupuesto de gastos de capital

Presupuesto de efectivo

Presupuestos variables:

Presupuestos alternativos y complementarios

Presupuestaci

ó

n base cero



	Presupuesto de ingresos y gastos: 

Son los más comunes, el presupuesto de ventas es el fundamento básico del control presupuestal, ya que los ingresos por concepto de ventas, sea de productos o servicios, constituyen el principal ingreso para el financiamiento de los gastos de operación y generación de utilidades.

Presupuesto de tiempo, espacio, materiales y productos:

Muchos presupuestos se expresan mejor en unidades de medida no presupuestarias, entre ellas están las de mano de obra directa, máquina – horas, unidades materiales, metros cuadrados, unidades producidas.




Presupuesto de gastos de capital:

Se determinan los requerimientos de capital para plantas, máquinas, equipo, inventarios y otros, están normalmente asociados a la planeación de largo plazo por la lentitud de recuperación de la inversión.

Presupuesto de efectivo:

Es más conocido como flujo de caja, es el pronóstico de ingresos y egresos, lo cual permitirá el cumplimiento de las obligaciones a su vencimiento, factor que constituye el primer requisito para la sobrevivencia de la empresa.

Presupuestos variables:

En general, son presupuestos de ingresos, asociados a las variaciones en los volúmenes de producción, obviamente a mayor volumen de producción, mayores requerimientos de materia prima, mano de obra  insumos en general.

Presupuestos alternativos y complementarios:

Los primeros son, en el fondo, planes alternativos que consideran la posibilidad de ocurrencia de distintos escenarios, en los cuales habrá niveles de producción alto, medio y bajo. A cada nivel se le asigna un presupuesto.

Los segundos, consideran la asignación de un presupuesto base. Luego se elabora un presupuesto complementario para cada mes sobre la base del volumen de actividad pronosticado para cada mes.

Presupuestación base cero:

Cuando se asigna un presupuesto a un proyecto, generalmente, este presupuesto se mantiene a lo largo del período de vida de éste, en éste caso, en cada período, cada proyecto, ya sea antiguo o nuevo, “concursa” por recursos para el próximo período.

==>Tr Nº 119
	
[image: image35.wmf]PPM

 

P

resupuestos

 de ventas

 

Producto 

Volumen de ventas

Precio de venta

Ventas

y área

por unidad

por unidad

totales

Producto A

Área 1

26.000

$ 10

260.000

Área 2

15.000

$ 10

150.000

Área 3

20.000

$ 10

200.000

610.000

Producto B

Área 1

30.000

$ 15

450.000

Área 2

20.000

$ 15

300.000

Área 3

22.000

$ 15

330.000

Total

1.080.000

Ingresos totales por ventas

1.690.000
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	Datos estadísticos:

Prácticamente todas las operaciones de una empresa pueden ser analizadas estadísticamente, análisis que son más fácilmente comprensibles cuando se les presenta en forma gráfica.

Estos deben caracterizarse por revelar tendencias e indicar la norma de comparación, para conocer por ejemplo si un incremento del 5% en un área es bueno o no.

Informes y análisis especiales:

Simplemente son estudios de situaciones o procedimientos, producto de los cuales, generalmente revelan oportunidades de reducción de costos o mejor utilización del capital, las que difícilmente se detectan a través de gráficas estadísticas.



Auditoria operacional:

La auditoria interna u operacional es la evaluación regular e independiente por parte de un equipo de auditores internos, de las operaciones de contabilidad, financieras y operacional.

Observación personal:

Los instrumentos antes mencionados son esenciales para el control, sin embargo son lo que podríamos denominar un control de escritorio, no hay que olvidar que el control se ejerce sobre personas, y sin contacto con ellas, el administrador se aleja de la realidad.

Análisis de la red tiempo – eventos:

Aquí se emplean los instrumentos que mencionamos anteriormente, cundo vimos los métodos de control anticipante, es decir, gráficos de Gantt y Mallas Pert.

Tecnología de la información:

Es un sistema formal para la recopilación, integración, comparación, análisis y difusión de la información interna y externa de la empresa de manera oportuna eficaz y eficiente.

Las computadoras han permitido un rápido y económico procesamiento de gran cantidad de datos, los cuales no constituyen información hasta que ha sido procesada y expresada en términos útiles para los administradores.

El mayor riesgo que se corre con la disponibilidad de gran cantidad de datos es la denominada indigestión de la información, esto significa que son tan grandes los volúmenes de información, que a los usuarios les cuesta rescatar aquella que es realmente útil.

Resumen

Existe una amplia gama de instrumentos y técnicas  destinadas a facilitarles el control a los administradores, estos son instrumentos de planeación ya que constituyen un reflejo de los planes.

Uno de los más usados es la presupuestación. Este instrumento es flexibilizado por medio del uso de presupuestos variables y se le hace más precisa por medio de presupuestos de base cero.

Dentro de los instrumentos no presupuestarios tenemos las estadísticas, los análisis, auditorias, observación personal, los análisis de la red tiempo – eventos  y la tecnología de la información.
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Auditoria interna
La auditoria interna es una auditoria de operaciones de una organización y solo indirectamente de su sistema administrativo.

Esta evalúa la posición de una compañía para saber donde se encuentra, a donde la conducen sus programas, cuales deberían ser sus objetivos y si es necesario que modifique sus planes para lograr sus objetivos.

Estas se pueden aplicar en forma anual, o con otra periodicidad.

En general, los administradores de alto nivel no piensan en el futuro de la empresa en términos de largo plazo, esta auditoria los obliga a evaluar el desempeño no sólo en término de metas vigentes, sino también de las futuras.

Auditoria administrativa

Esta auditoria no es tan amplia como la interna, dado que su propósito se reduce a evaluar la calidad de la administración y como sistema, con base a cumplimiento de normas establecidas y cumplimiento de metas verificables.

Al igual que la interna, son acciones destinadas a la aplicación del control preventivo.

Puede ser realizada por auditores internos o por una empresa externa especializada, en este último caso, normalmente es denominada auditoria administrativa certificada, esto implica que ofrecen garantía que los registros e informas siguen sólidos principios contables.

UT N° 5 “Teorías y técnicas de administración”
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	Nada existe en el vacío y obviamente, las empresas como entes sociales forman parte de sistemas mayores como la industria, el sistema económico y la sociedad.

Sistema se define como “un conjunto de elementos interdependientes e ínter actuantes; un grupo de unidades combinadas que forman un todo organizado y cuyo resultado es mayor que el de la simple suma de sus unidades si funcionan en forma independiente”

Como se muestra en la proyección, las empresas reciben insumos, los transforman y los “exportan” al entorno.

Esto implica que el interés y análisis ni puede limitarse al funcionamiento interno de las empresas, si no debe extenderse a un modelo de sistemas abiertos que contenga las interacciones entre la empresa y su ambiente externo.
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La palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que puede ocurrir o no.

Dentro de un aspecto más amplio, el enfoque contingencial destaca que no se alcanza la eficacia organizacional siguiendo un modelo organizacional único y exclusivo, no existe una forma única que sea mejor, para organizar, con el propósito de alcanzar los objetivos, sumamente diversos, de las organizaciones dentro de un ambiente variado y cambiante.

El mayor aporte de éste enfoque, consiste en identificar a las variables que más inciden en la organización y que son el ambiente y la tecnología.
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	En una evaluación crítica, se verifica que la teoría contingencial, es eminentemente ecléctica (Que adopta una posición intermedia o indefinida) e integradora, pero al mismo tiempo relativista y situacional.

En algunos aspectos, parece que esta teoría, es mas una manera de ver el mundo, que una teoría administrativa, propiamente tal


Liderazgo

Es uno de los componentes de la función dirección. En realidad, Uds., por las clases de mando que han tenido y su experiencia práctica, tienen bastante claro el concepto de liderazgo, sin embargo, nunca está de más repasar algunas cosas, en particular enfocándolas desde otro punto de vista.

El primer concepto que debe quedar claro, es que administración y liderazgo no son sinónimos, fácilmente puede haber un administrador sin condiciones de liderazgo y un líder que no sea administrador.

Es claro, que un administrador eficiente debe tener capacidad para ejercer liderazgo efectivo.

La esencia del liderazgo son los seguidores. En otras palabras lo que hace una persona líder es la disposición de la gente a seguirlo. La gente tiende a seguir a quienes ofrecen los medios para la satisfacción de sus deseos y necesidades.

Para algunos autores, el liderazgo es:

1- La capacidad de conseguir que los individuos hagan lo que no les gusta y les guste (Harry Truman)

2- Es influencia, es decir, el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de las metas grupales.

Los líderes prevén el futuro y esta aptitud se compone de los siguientes elementos:

1- Capacidad de hacer uso eficiente y responsable del poder.

2- Capacidad de comprender que los seres humanos tienen distintas motivaciones en diferentes momentos y situaciones.

3- La capacidad de inspirar a los demás.

4- La capacidad para actuar a favor del desarrollo de la atmósfera conducente a la respuesta ante situaciones.
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	Se podría decir que hay tantos estilos de liderazgo como líderes, sin embargo, aquí veremos tres de ellos.

1- Autocrático: Impone y espera cumplimiento, es dogmático y seguro y conduce por medio de la capacidad de retener u otorgar premios y castigos.

2- Democrático o participativo: Consulta con sus subordinados respecto a acciones y decisiones probables y alienta su participación.

Abarca desde el que “no corta ningún queque” sin el concurso de sus subordinados hasta el que sí “corta queques”, pero oye a sus subordinados antes.

3- Liberal: Hace uso muy reducido de su poder, les concede a sus subordinados un alto grado de independencia en sus operaciones.


El liderazgo es transaccional y transformacional.

Los primeros identifican que necesitan sus subordinados para cumplir sus objetivos.

Los segundos, articulan una visión e inspiran a sus seguidores.

Resumen

El liderazgo es el arte o proceso de influir en personas para que contribuyan voluntaria y entusiastamente al cumplimiento de las metas grupales.

Para serlo, el líder requiere de seguidores.

En forma genérica, hay tres tipos de estilos de liderazgo: autocrático, democrático y liberal.

Comunicación organizacional

Previamente analizamos los fundamentos de la comunicación, ahora veremos la comunicación en las empresas.

En las empresas de hoy, la comunicación debe fluir más veloz y eficientemente que antes.

En las líneas de producción, una pequeña interrupción puede tener costos significativos, lo que hace esencial su comunicación oportuna permitiendo la aplicación de medidas correctivas.

Otro elemento importante es la cantidad de información, que ha aumentado en forma exponencial en la actualidad, provocando muchas veces sobrecarga en la información.

Para ser eficiente, un administrador precisa información adecuada, sin embargo, muchas veces se aprecia que éste no cuenta con información vital para la toma de decisiones; de ello se extrae que todo sistema de comunicaciones debe ser adecuado a las necesidades de administrador.
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	En una organización efectiva, la información fluye en varias direcciones.

1- Comunicación descendente: existe principalmente en organizaciones de carácter autoritario. Sus principales falencias son la pérdida o distorsión al descender en la cadena de mando y la lentitud.

La simple emisión de órdenes no garantiza su cumplimiento, a menudo las órdenes no se comprenden o ni siquiera se leen.




2- Comunicación ascendente: esta modalidad a menudo se ve restringida por administradores de distintos niveles que filtran los mensajes y no toda la información se transmite, en particular las informaciones de carácter negativo.

Se ve en organizaciones de carácter democrático.

Los medios más usados son las sugerencias o quejas.

Para que sea efectivo este tipo de comunicaciones, es preciso que existan condiciones que la favorezcan.

3- Comunicación cruzada: Incluye el flujo horizontal y diagonal de información. Su característica es que sirve para acelerar el flujo, mejorar la compresión y coordinar esfuerzos en pos de los objetivos.

Se emplean medios orales, como reuniones y escritos como información en los tableros.

Barreras y fallas en la comunicación

Los administradores se refieren a las fallas en la comunicación como uno de los problemas más importantes, sin embargo, esto generalmente refleja problemas más profundos.
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	Falta de planeación:

Generalmente las personas hablan y escriben sin planear ni formular adecuadamente el mensaje.

Supuestos confusos:

La información no debe dejar aspectos poco claros o suponer que todos a quienes llegue la información conocerán los supuestos.

Distorsión semántica:

Puede ser deliberada o accidental, ejemplo:

“Vendemos por menos”, es deliberadamente ambiguo.

Mensaje deficientemente expresado:

Un mal uso del lenguaje, en cualquiera de sus aspectos entorpece la claridad de las comunicaciones.


Barreras en el ámbito internacional:

En este ámbito, es aún más complejo el problema de las comunicaciones, no sólo hay interferencias propias de los distintos idiomas, sino también culturales y de costumbres.

Pérdida por transmisión y deficiente retención:

La sola transmisión de un mensaje más de una vez por parte de distintos emisores, implica una pérdida en el mensaje, por ello, es conveniente contar con más de un canal.

Escucha deficiente y evaluación prematura:

Es conveniente aprender a escuchar y evitar juzgar el mensaje o al mensajero, en forma prematura.

Comunicación impersonal:

La comunicación eficaz, requiere una transmisión de información cara a cara.

Desconfianza, amenaza y temor:

Son factores que minan la comunicación, en este ambiente, todo es visto con escepticismo.

Sobrecarga de información:

Un flujo irrestricto probablemente dará exceso de información
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	La comunicación debe realizarse teniendo presente las metas de la empresa.
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Resumen

La comunicación es la transferencia de información de un emisor a un receptor, el que debe comprenderla.

La información debe fluir en todos los sentidos en que sea necesario y contribuyente a la consecución de los objetivos.

Las comunicaciones se ven entorpecidas por barreras y fallas, las que deben ser eliminadas.

Existen algunas normas sencillas que facilitan la comunicación y reducen las barreras, factores relevantes hoy en que los volúmenes de datos existentes son cada vez mayores.

Conflicto, cambio y desacuerdo

La palabra conflicto se utiliza para designar o como sinónimo de:

Competencia, oposición, incompatibilidad, antagonismo, etc.

La mayor parte de los significados connotan situaciones desagradables.

El conflicto también se puede definir en términos menos negativos, “Es el proceso que comienza cuando una de las partes se da cuenta que la otra ha frustrado o va a frustrar alguno de sus intereses”.

Un conflicto puede darse entre dos personas, varias personas o entre persona y organizaciones.

Proceso del conflicto
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	El proceso se inicia con frustración por parte de una o ambas partes, respecto a la capacidad para alcanzar una o más metas.

A continuación, la parte frustrada conceptualiza la situación creando una imagen mental subjetiva del asunto, con una explicación de la causa del problema y, a menudo con atribuciones negativas respecto a la fuente de la frustración.

Luego, la parte frustrada conduce conforme a su concepualización de la situación.

La contraparte reacciona, sus reacciones están moldeadas por sus percepciones y conceptualización de la situación, la que puede mostrar profundas diferencias.

Como quinto paso, se produce un resultado, el que puede abarcar una gran variedad de alternativas.

Los pasos descritos muestran una sola situación de conflicto, pude suceder que a consecuencias del resultado una de las partes se sienta frustrada y se reinicie el proceso.
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	Las fuentes de conflicto en una organización son esencialmente las siguientes:

Diferencias y defectos de personalidad:

Este es uno de los factores que más comúnmente es citado como explicación de problemas entre empleados. Bajo este enfoque del problema, si bien se considera objetivo, sólo es un reflejo de problemas de personalidad en su relación con los demás.

Por este tipo de problemas, en la actualidad la mayoría de las empresas exige exámenes sicológicos a los postulantes.




Actividades de trabajo interdependientes:

Existen variados estudios sobre el tema, determinándose que esto es fuente de conflicto organizacional; es particularmente sensible cuándo una persona o departamento depende de la realización de un trabajo previo por parte de otro, evidenciando la importancia en el orden o secuencia de las operaciones.

Metas diferentes:

Cuando existen metas múltiples en la organización, se producen conflictos entre individuos, aunque cada uno realice bien su tarea, por producirse tensiones reales o aparentes entre los objetivos.

Un caso común se ve cuando una unidad supervisa a otra y eventualmente lo obliga a rehacer una tarea.

 Recursos compartidos:

La existencia de recursos compartidos como secretarias, sistemas informáticos u otros son fuente de conflictos.

Diferencias de información y percepción:

Los administradores y el personal en general, en forma natural, poseen diferentes visiones y distinto nivel y perspectivas de interpretación de la información con los cuales afrontar y decidir los cursos de acción a seguir ante un problema.
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	El conflicto puede ocasionar consecuencias negativas o positivas.




Efectos negativos:

 Muchas veces los que intervienen en un conflicto experimentan una corriente de malestar, antagonismo y hostilidad; estos sentimientos pueden liberar repentinamente gran cantidad de energía que normalmente se moviliza hacia la huida o la lucha.

Esta dinámica destructiva de l conflicto quita mucha energía al logro de los objetivos organizacionales; además, se distorsiona el flujo de comunicación e información, los participantes sólo se comunican con los que “están de su parte” y se toman decisiones de poca calidad, entre otros aspectos.

Efectos positivos:

El conflicto genera energía y excita al hombre, recientes estudios afirman que un grado moderado de stress mejora el desempeño y produce una sensación más intensa de disfrute.

También se afirma que los grupos cuyos participantes poseen intereses diversos suelen llegar a mejores y más variadas soluciones.

Se logra una mejor compresión de los problemas, la movilización de los recursos y energías, y la búsqueda creativa de opciones.

Administración del conflicto
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	Existen a lo menos cuatro formas bien definidas para afrontar un conflicto:

Suavización:

En algunas culturas en que la armonía reviste gran importancia, la suavización reviste gran importancia, en especial porque se procura evitar que los individuos se sientan ofendidos.

En nuestra cultura, el poner aceite sobre aguas turbulentas para aquietarlas, si bien puede lograr limar los problemas, estos rara vez, se solucionan por sí solos y normalmente, vuelven a surgir agravados.




Dominio:

Quien tiene el poder y la voluntad para ejercerlo, impone sus condiciones, es una solución rápida, pero poco satisfactoria para el dominado, ya que puede considerarlo una humillación y su cooperación futura, será muy poco probable.

Compromiso:

Cada parte renuncia en cierta medida a lo que deseaba originalmente, se conforman con menos con tal de resolver el conflicto, sin embargo, al no obtenerse plenamente lo deseado, en ocasiones queda plantado un germen de conflicto futuro.

Solución integrativa de problemas:

Este método, no requiere una negociación de posiciones, en que cada uno deba perder algo, se requiere encontrar una solución que satisfaga por completo los intereses de ambas partes. (ejemplo de personas en biblioteca que discuten por ventana abierta / cerrada), este proceso consta de tres pasos:

Identificar los intereses esenciales y subyacentes de ambas partes.

Buscar opciones e identificar las consecuencias que tienen para las dos partes.

Identificar una alternativa que sea satisfactoria.
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	La mayor parte de las compañías o divisiones de las grandes corporaciones, se percatan de que deben introducir cambios organizacionales, moderados por lo menos, una vez al año y realizar cambios importantes, cada cuatro o cinco años.

Es un hecho, que en la actualidad las condiciones dentro y fuera de las empresas están cambiando a un ritmo acelerado.

Las condiciones económicas, la disponibilidad y costo de materiales y del dinero, la innovación tecnológica y de los productos y las normas gubernamentales están cambiando con rapidez.




En el interior de las organizaciones, los empleados también están cambiando, tienen un nivel escolar más elevado, conceden mayor importancia a los valores de la persona y cuestionan la autoridad. Hacen valer sus derechos al amparo de las nuevas leyes sobre seguridad, remuneraciones y otras normas legales.

A menudo, también buscan que en su trabajo se respete su individualidad  el derecho a la expresión. En otras palabras, tratan de mejorar la calidad de su vida laboral.

Nuevas normas y demandas nacen de esos deseos y los administradores se ven obligados a afrontarlas.
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	El gráfico ejemplifica el proceso de cambio; lo que va a modificarse puede ser el equipo, los métodos de trabajo, prácticas de control, sistemas o procedimientos de comunicaciones, técnicas de planeación o cualquier aspecto de la empresa.
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	Como todo ente físico, las organizaciones poseen una inercia que tiende a mantener un equilibrio, en el cual hay fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas pugnado en búsqueda de equilibrio.

La resistencia al cambio se produce entre otros factores por:

· Temor a lo desconocido

· Desconocimiento de la razón del cambio.

· Posible reducción de beneficios o cuotas de poder.
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	El desarrollo organizacional es un enfoque sistemático, integrado y planeado para elevar la eficacia de la empresa. Su diseño persigue la solución de problemas que merman la eficiencia operativa en todos los niveles, pudiendo estos ser falta de cooperación, excesiva descentralización o deficiencias de comunicación.

El proceso normal que se sigue es el indicado en la proyección.




Resumen

El conflicto es un hecho en la vida organizacional. Sigue un proceso analizable, nace de diversas fuentes identificables, tiene consecuencias buenas y malas y es susceptible de ser administrado.

El ritmo y la diversidad del cambio, así como la necesidad de la innovación, requieren que los administradores adquieran dominio en el manejo del proceso del cambio.

Una parte importante del dominio es conocer las fuentes y estrategias con que se vence la resistencia al cambio.

El desarrollo organizacional, es el intento por usar los crecientes conocimientos de la ciencia de la conducta para ayudar a los grupos a operar mejor, tanto en el interior como en sus relaciones con otros grupos.

UT N° 6 “Administración de recursos humanos”
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Teoría de las relaciones humanas

La teoría de las relaciones humanas (también denominada escuela humanística de la administración), desarrollada por Elton Mayo, surgió en EE.UU. como resultado de la experiencia realizada en la Western Electric Company..

Surgió de la necesidad de corregir la fuerte tendencia a la deshumanización del trabajo, nacida de la aplicación de métodos rigurosos, científicos y precisos, a los cuales los trabajadores debían someterse forzosamente.
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	El nivel de producción es el resultado de la integración social:

El nivel de producción no está determinado por la capacidad física o fisiológica del trabajador, sino por normas sociales y expectativas.

El comportamiento social de los trabajadores:

El comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo.

Recompensas y sanciones sociales:

Los que producen muy por encima o debajo de la norma social, pierden el apoyo del grupo.




Los grupos informales:

Son parte integrante de la empresa, generalmente no coinciden con la organización formal.

Las relaciones humanas:

La comprensión de la naturaleza de las relaciones humanas facilita la atmósfera y con ello, las comunicaciones.

Contenido del cargo:

La excesiva especialización torna las tareas repetitivas y van contra la productividad.

El enfoque humanístico presenta un marco mayor en que las empresas no sólo se deben ocupar de su supervivencia financiera y necesidad de mayor eficiencia para obtener ganancias.

En el aspecto negativo, fue una corriente inflexible, con distorsiones y limitaciones, concepción ingenua y romántica del obrero y énfasis exagerado en los grupos informales.

Por ello se hace indispensable armonizar y conciliar las dos funciones de la organización.
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Dinámica grupal e interpersonal

 

 




El papel de la sociología y sicología y el hombre social

Con la llegada de ésta teoría, el ingeniero y el técnico ceden su lugar al psicólogo y sociólogo y el hombre económico cede su lugar al hombre social.

El hombre social:

Los trabajadores son criaturas complejas, con sentimientos, deseos y temores, su comportamiento es consecuencia de factores motivacionales.

Las personas son motivadas por necesidades y logran sus satisfacciones primarias con la ayuda de los grupos donde interactúan.

El comportamiento de los grupos puede manejarse mediante un adecuado estilo de supervisión y liderazgo.

Las normas del grupo funcionan como mecanismos reguladores del comportamiento de los miembros.

Estos factores y el fracaso de la teoría llevaron a una reelaboración a partir de la teoría del comportamiento.

Hoy vemos que existen numerosos estudios y aplicaciones de test sicológicos y similares, que se toman a los postulantes y metodologías que se enseñan a los administradores.

La motivación humana

Los estudios de la motivación, se inician con supuestos sobre la naturaleza de la gente; las teorías X e Y de Mc Gregor, son dos conjuntos de supuestos sobre la naturaleza de la gente.
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Supuestos de la teoría X

Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente al trabajo y lo evitan tanto 

como sea posible. 

 

Dada esta característica humana de disgusto por el trabajo, la mayoría de las personas 

deben ser obligadas, controladas dirigidas y amenazadas con castigos para que 

empeñen los esfuerzos necesarios para el cumplimiento de los objetivos 

organizacionales.

 

Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean evitar toda 

responsabilidad, poseen una ambición relativamente limitada y, por encima de 

todo, ansían seguridad.

 


	


==>Tr Nº 147
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Supuestos de la teoría Y

La inversión de esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o 

el descanso.

 

El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos medios para producir 

esfuerzos dirigidos al cumplimiento de objetivos organizacionales. Las personas 

ejercen auto dirección y autocontrol a favor de los objetivos con que se 

comprometen.

 

El grado de compromiso con los objetivos está en proporción con la importancia de 

las recompensas asociadas a su cumplimiento.

 

En las condiciones adecuadas, los seres humanos promedio aprenden no solo a 

aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.

 

La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de imaginación, ingenio y 

creatividad en la solución de problemas organizacionales se halla amplia, no 

estrechamente distribuida en la población.

 

En las condiciones de vida industrial moderna, las potencialidades intelectuales de 

los seres humano promedio se utilizan solo parcialmente. 

 


	


Teoría de la jerarquía de necesidades

Una de las más conocidas teorías sobre la motivación es la de la jerarquía de necesidades propuesta por el psicólogo Abraham Maslow. Este concibió las necesidades humanas bajo la forma de una jerarquía, la que en la medida que son satisfechas dejan de ser motivadores.
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Escala de Maslow

Necesidad de

autorealización

Ncesidades de 

estimación

Necesidades de asociación

o aceptación

Necesidades de seguridad

Necesidades fisiológicas


	Necesidades fisiológicas:

Estas son las necesidades básicas para el sustento de la vida humana, tales como alimentos, agua, calor, abrigo y sueño. Según Maslow, mientras estas necesidades no sean satisfechas en un grado indispensable para la conservación de la vida, las demás no motivarán a los individuos.

Necesidades de seguridad:

Estas son las necesidades para librarse de riesgos físicos y del temor a perder el trabajo, la propiedad, los alimentos o el abrigo.




Necesidades de asociación o aceptación:

En tanto que seres sociales, los individuos experimentan la necesidad de pertenecía, de ser aceptados por los demás.

Necesidades de estimación:

Una vez que las personas satisfacen sus necesidades de pertenencia, tienden a desear la estimación tanto propia como de los demás. Este tipo de necesidad produce satisfacciones como poder, prestigio, categoría y seguridad en sí mismo.

Necesidad de autorrealización:

Es la necesidad más alta de la jerarquía. Se trata del deseo de llegar a ser lo que se es capaz de ser; de optimizar el propio potencial y de realizar algo valioso.

==>Tr Nº 149
	
[image: image65.wmf]PPM

PPM

Equilibrio o

Desequilibrio de

recompensas

Recompensa mas 

que equitativa

Recompensa

inequitativa

Trabajo más imntenso

Desestimación de la 

recompensa

Insatisfacción

Menor produccuón

Abandono de organización

Recompensa

equitativa

Conservación del mismo

Nivel de producción

Teoría de la equidad


	Un factor importante es si los individuos perciben como justa o no la estructura de recompensas, esta dice relación con la percepción subjetiva de los individuos respecto a la justicia de las recompensas, Esto está  representado por la siguiente relación:




Resultados de una persona   =  Resultados de otra persona

Insumos de una persona            Insumos de otra persona

Existen otras teorías respecto a la motivación, pero, en general, se podría decir que son variantes de la escala de Maslow, o refinamientos al respecto, en que se han considerado más aspectos que los que tomó en cuenta Maslow.

==>Tr Nº 150
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Técnicas motivacionales

Dinero

 

Participación

 

Calificación de la vida laboral

 

Enriquecimiento de puestos

 


	Tras analizar algunas teorías de motivación, surge la pregunta sobre que significan estas teorías para los administradores, que técnicas pueden emplear, en particular teniendo en cuenta lo compleja e individual que es la motivación.




Dinero:

Nunca puede ser pasado por alto como motivador, no hay que olvidar que además puede significar categoría y poder; en el caso de ésta técnica se debe tener en cuenta lo siguiente:

- 
Probablemente sea más importante para una persona que recién está formando una familia.

· Para la mayoría de las empresas, más que un motivador, es para obtener el nivel de personal que requiere.

· Su cualidad tiende a disminuir al igualarse los sueldos de individuos que ocupan similares cargos.

· Para solucionar el problema anterior, es preciso que existan recompensas especiales que reflejen diferencias, aún a similares niveles.

-
En la actualidad, cada vez se emplea más el sueldo base más un porcentaje por productividad o cumplimiento de metas.

Participación:

Se ha demostrado que los individuos que son tomados en cuenta y se considera su opinión, incrementan su motivación; obviamente, en el área y nivel que corresponda.

Calificación de la vida laboral:

Consiste en un enfoque de sistemas de diseño de puestos y un enriquecimiento del puesto.

Enriquecimiento de puestos:

Los puestos de trabajo deben ofrecer retos y ser significativos en cuanto a posibilidad de logros.

Mayor libertad de decisión

Alentar participación

Responsabilidad personal en las tareas.

Realimentación del desempeño laboral.

Involucrando a los trabajadores en el mejoramiento de las condiciones laborales.

==>Tr Nº 151
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La organización informal

Subgrupos o camarillas

 

Estatus y papeles no oficiales

 

Normas y sanciones

 

Prácticas de trabajo no oficiales

 


	Cuando se diseña la estructura organizacional, distribuyen los equipos y funciones, se establecen ciertos patrones de interacción; estos patrones tienden a propiciar otras interacciones no planeados, estas relaciones conforman la denominada organización informal, la cual tiende a seguir un patrón:




Subgrupos o camarillas:

Cuando varios individuos se reúnen en un grupo de trabajo, es frecuente que se formen subgrupos, cada uno de los cuales adopta características distintivas.

Estatus y papeles no oficiales:

Independientemente  del estatus y papel otorgado por la organización formal, en la informal se crean y asignan estatus y papeles propios, uno de los más comunes, es dar las tareas más modestas o molestas a uno de los miembros del grupo (Júnior).

Normas y sanciones:

La norma es un sentimiento compartido por el grupo con relación a lo que debe y no debe hacerse. Es una idea de reciprocidad. Las normas comunes consisten en que no se puede trabajar demasiado ni poco, no se debe ser soplón, las sanciones pueden ser explícitas o sutiles y esencialmente consisten en aislarlo del grupo.

Prácticas de trabajo no oficiales:

Usualmente los grupos de trabajo idean sus propias normas de trabajo, las que difieren de las establecidas por la organización formal, uno de los ejemplos más comunes es la práctica de no usar equipos de seguridad por parte de trabajadores de la minería, construcción y otras.

==>Tr Nº 152
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La organización informal

 

Ventajas individuales

 

Ventajas en la organización

 

Supervivencia

 

Cooperación interdepartamental

 

Seguridad

 

Disminución del ausentismo

 

Amor (afecto)

 

Disminución de la rotación de personal

 

Estimación

 

Mejoría en la comunicación

 

Autorrealización

 

 

Creación

 de seguridad

 

 

Reducción de la ansiedad

 

 

 


	Ventajas y desventajas de la Organización Informal




==>Tr Nº 153
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Dinámica de grupos

Interacción:

 

Es la conducta interpersonal, cuando se observa el comportamiento de dos o más personas, vemos quién 

realiza determinadas acciones, quién responde y como lo hace. Se debe tener en cuenta que no 

necesariamente se debe hablar para producir la in

teracción y cada grupo posee una interacción 

diferente.

 

 

Actividad:

 

Es lo que hace la gente, camina, trabaja, habla, lee, juega, etc. Estas diferencias pueden ser medidas y 

tomarse como indicadores de desempeño.

 

 

Sentimiento:

 

Abarca los procesos emocionale

s y síquicos que se llevan a cabo en el interior de la gente y que no 

pueden verse, pero cuya presencia se infiere de las actividades e interacciones.

 

 

Interdependencia:

 

Las actividades, interacciones y sentimientos muestran una dependencia mutua. En algun

os casos, un 

cambio de sentimiento parece preceder a un cambio del comportamiento. En otros, el orden se invierte.

 

Los cambios en cada parte son al mismo tiempo causa y consecuencia de los que se producen en otras 

partes.

 


	Una vez formados, los grupos difieren mucho en su aspecto y comportamiento, sin embargo, en su interior presentan cuatro elementos básicos, como sucede en todas las relaciones interpersonales:




Interacción:

Es la conducta interpersonal, cuando se observa el comportamiento de dos o más personas, vemos quién realiza determinadas acciones, quién responde y como lo hace. Se debe tener en cuenta que no necesariamente se debe hablar para producir la interacción y cada grupo posee una interacción diferente.

Actividad:

Es lo que hace la gente, camina, trabaja, habla, lee, juega, etc. Estas diferencias pueden ser medidas y tomarse como indicadores de desempeño.

Sentimiento:

Abarca los procesos emocionales y síquicos que se llevan a cabo en el interior de la gente y que no pueden verse, pero cuya presencia se infiere de las actividades e interacciones.

Interdependencia:

Las actividades, interacciones y sentimientos muestran una dependencia mutua. En algunos casos, un cambio de sentimiento parece preceder a un cambio del comportamiento. En otros, el orden se invierte.

Los cambios en cada parte son al mismo tiempo causa y consecuencia de los que se producen en otras partes.

==>Tr Nº 154
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El cambio

No hay tiempo suficiente:

 

Todo cambio requiere un tiempo de dedicación, en actividades que normalmente no son habituales, no es 

falta de voluntad, sino de constancia, es decir, el problema, más que falta de tiempo, es la falta de 

flexibilidad.

 

Se requiere 

valorar el tiempo, ser más creativo y no perder tiempo en aspectos irrelevantes.

 

 

No tenemos ayuda:

 

Mientras más profundos sean los cambios, más importante es contar con ayuda y apoyo, en  caso 

contrario, se experimenta frustración por no lograr los objeti

vos y la iniciativa se retrasa o muere.

 

Es necesario contar con inversión temprana en ayuda, entrenamiento por parte de los líderes y actitud 

abierta al momento de pedir ayuda.

 

 

No es relevante:

 

Determinar la relevancia de la iniciativa es un problema, la 

gente está recargada de trabajo y duda antes 

de comprometerse con algo nuevo.

 

Es necesario transmitir una visión clara y convincente de la importancia del proceso de cambio

 

 

Nadie hace lo que se dice:

 

Cuando se encaran estos procesos, aunque todos deben es

tar preparados para que haya cambios, son los 

administradores quienes deben facilitar las condiciones para que esa transformación se produzca. De no 

ser convincentes y consecuentes en sus conducta, no existirá la confianza para el cambio.

 

La credibilidad s

e construye demostrando el compromiso en los hechos y no en las palabras.

 


	Son múltiples los desafíos que nos depara el presente y probablemente, sean aún mayores en el futuro. Si no somos capaces de afrontar estos cambios, adaptándonos nosotros mismos y nuestras organizaciones, para afrontar esos cambios, no habrá descanso.




A mayor turbulencia, mayor estrés y desconexión. La gente trabajará más pero sin aprender a trabajar mejor. Aumentarán los problemas que no puedan resolver el individuo o la empresa. La experiencia indica que la proporción de fracasos en afrontar el cambio  excede con creces a los éxitos.

Las iniciativas de cambio tienen un ciclo de vida, crecen se amesetan o se detienen por completo. 

Para iniciar el cambio, es preciso enfrentar los desafíos iniciales que son:

No hay tiempo suficiente:

Todo cambio requiere un tiempo de dedicación, en actividades que normalmente no son habituales, no es falta de voluntad, sino de constancia, es decir, el problema, más que falta de tiempo, es la falta de flexibilidad.

Se requiere valorar el tiempo, ser más creativo y no perder tiempo en aspectos irrelevantes.

No tenemos ayuda:

Mientras más profundos sean los cambios, más importante es contar con ayuda y apoyo, en  caso contrario, se experimenta frustración por no lograr los objetivos y la iniciativa se retrasa o muere.

Es necesario contar con inversión temprana en ayuda, entrenamiento por parte de los líderes y actitud abierta al momento de pedir ayuda.

No es relevante:

Determinar la relevancia de la iniciativa es un problema, la gente está recargada de trabajo y duda antes de comprometerse con algo nuevo.

Es necesario transmitir una visión clara y convincente de la importancia del proceso de cambio

Nadie hace lo que se dice:

Cuando se encaran estos procesos, aunque todos deben estar preparados para que haya cambios, son los administradores quienes deben facilitar las condiciones para que esa transformación se produzca. De no ser convincentes y consecuentes en sus conductas, no existirá la confianza para el cambio.

La credibilidad se construye demostrando el compromiso en los hechos y no en las palabras.

==>Tr Nº 155
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Crear futuro

El líder de hoy sabe que pasó el tiempo en que la autoridad jerárquica alcanzaba para todo. La 

sociedad contemporánea se ve afectada por una serie de problemas muy profundos, como la 

destrucción del medio ambiente, la declinación de la estructura familiar 

y comunitaria, el deterioro 

de los sistemas de educación pública: ya sabemos que no podrá ser resuelto por un gran líder. 

Tampoco los problemas organizacionales. La solución es única y múltiple a la vez, como se muestra 

en el libro My Ismael. La protagonis

ta pregunta a Ismael, el gorila con el que se comunica 

telepáticamente cómo podrían resolverse los problemas de la humanidad, de tal manera que 

podamos vivir en armonía con la naturaleza y con el resto de nuestros congéneres. “Sean creativos”, 

fue la respu

esta del animal. Sin entender demasiado, la niña pidió más detalles. Ismael empezó a 

enumerar: “La evolución no ocurrirá  de una vez, sino poco a poco, gracias a que la gente que ponga 

en práctica las ideas de los otros. Nadie la liderará. No resultará de 

la iniciativa de ningún partido 

político, gobierno o comunidad religiosa. No tiene fin, ni un plan predeterminado. Sólo pagará a 

quienes la continúen con su propia moneda”. Una mejor calidad de vida para todos.

 





Resumen.

La teoría de las relaciones humanas se desligó totalmente de la preocupación anterior, dirigida hacia la tarea y la estructura, para orientarse a la preocupación por las personas; es importante ver que su falta de éxito se debió a su falta de equilibrio al no armonizar el aspecto humano con la función económica.

El empleo de la sicología y sociología se debe a la concepción del hombre social, el que puede ser manejado a través del liderazgo y la comunicación.

La motivación comprende diversos impulsos, deseos, necesidades, anhelos y otras fuerzas, los administradores deben crear las condiciones que induzcan a los trabajadores a optimizar su desempeño.

Existen diferentes teorías sobre la conducta humana, los que dicen directa relación con la motivación.

Son técnicas motivacionales especiales el uso del dinero, la participación y elevación de la calidad de la vida laboral y el enriquecimiento de puestos.

La organización informal nace de la organización formal y sigue un patrón, posee numerosos aspectos de carácter positivo, tanto para los individuos como para la organización, pero debe ser conocida y bien orientada.

La dinámica de grupo está conformada por la interacción, actividad, sentimiento, independencia e interdependencia.

El cambio es la tónica y se puede decir que lo único que permanece es el cambio. Para iniciar el cambio es necesario enfrentar los desafíos y crear futuro.
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Individualización de controles 



¡Super fácil!
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Benchmarking (evaluación comparativa)

Benchmarking (evaluación comparativa)

Benchmarking (evaluación comparativa)

Benchmarking (evaluación comparativa)

Benchmarking (evaluación comparativa)

Benchmarking 

Benchmarking

Consiste en establecer metas y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la industria, 

Consiste en establecer metas y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la industria, 

Consiste en establecer metas y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la industria, 

Existen 3 tipos de bechmarking:

	Estratégico: se comparan las estrategias y y se identifican los elementos estratégicos de éxito.

	Operativo: Se compran los costos relativos o posibilidades de diferenciación de productos.

Administrativo: La atención se centra en funciones como planeación, sistemas de información, logística, RR.HH, etc.





Benchmarking o evaluación comparativa: Consiste en establecer metas y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la industria, 





Existen 3 tipos de bechmarking:



Estratégico: se comparan las estrategias y y se identifican los elementos estratégicos de éxito.



Operativo: Se compran los costos relativos o posibilidades de diferenciación de productos.



Administrativo: La atención se centra en funciones como planeación, sistemas de información, logística, RR.HH, etc.




Benchmarking o evaluación comparativa: Consiste en establecer metas 


y medidas de productividad en base en las mejores prácticas de la 


industria, 


 


Existen 3 tipos de bechmarking:


 


 


Estratégico: se comparan las estrategias y y se identifican los 


elementos estratégicos de éxito.


 


Operativo: Se compran los costos relativos o posibilidades de 


diferenciación de productos.


 


Administrativo: La atención se cent


ra en funciones como planeación, 


sistemas de información, logística, RR.HH, etc.
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Sugerencias para mejorar la comunicación escrita





Use palabras y frases sencillas



Use palabras breves y conocidas



Use pronombres personales (tu, usted), siempre que sea apropiado



De ilustraciones y ejemplos, use gráficos.


Use verbos en voz activa, como “el gerente planea...”



Evite palabras innecesarias.




Sugerencias para mejorar la 


comunicación escrita


 


Use palabras y frases sencillas     Use palabras breves y conocidas     Use pronombres personales (tu, usted), siempre que sea apropiado     De   ilustraciones y ejemplos, use gráficos .     Use verbos en voz activa, como “el gerente planea...”     Evite palabr as innecesarias.  
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Sugerencias para mejorar la comunicación oral





Enuncie la misión en forma congruente con valores y convicciones positivos



Incorpore valores organizacionales y sociales en la declaración de metas de la empresa



Exponga la importancia de la misión, la razón de su establecimiento y el supuesto en que se basa la seguridad de la empresa que se cumplirán las metas



Formule el mensaje en un lenguaje de fácil comprensión, sírvase de historias como ejemplos



Practique la comunicación oral y pida retroalimentación de sus discursos



Muestre su entusiasmo y emociones al exponer su idea.




Sugerencias para


 mejorar la 


comunicación oral


 


Enuncie la misión en forma congruente con valores y convicciones positivos     Incorpore valores organizacionales y sociales en la declaración de metas de la  empresa     Exponga la importancia de   la misión, la razón de su establecimiento y el supuesto en  que se b asa la seguridad de la empresa que se cumplirán las metas     Formule el mensaje en un lenguaje de fácil comprensión, sírvase de historias como  ejemplos     Practique la comunicación oral y pida retroalimentación de sus discursos     Muestre su entusiasmo y emocion es al exponer su idea.  
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Selección de los puntos de control 

¿Qué reflejará mejor las metas de mi unidad, departamento?

¿Cuál será la mejor señal de que estas metas no están cumpliéndose?

¿Cómo puedo medir las desviaciones críticas?

¿Cómo se quién es el responsable de cualquier falla?

¿Qué normas serán las de menor costo?

¿Para qué normas dispongo de información de bajo costo?
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Técnicas motivacionales
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La organización informal





			Ventajas individuales


			Ventajas en la organización





			Supervivencia


			Cooperación interdepartamental





			Seguridad


			Disminución del ausentismo





			Amor (afecto)


			Disminución de la rotación de personal





			Estimación


			Mejoría en la comunicación





			Autorrealización


			





			Creación de seguridad


			





			Reducción de la ansiedad


			










 


Ventajas individuales


 


Ventajas en la organización


 


Supervivencia


 


Cooperación interdepartamental


 


Seguridad


 


Disminución del ausentismo


 


Amor (afecto)


 


Disminución de la rotación de personal


 


Estimación


 


Mejoría en la comunicación


 


Autorrealización


 


 


Creación


 de seguridad


 


 


Reducción de la ansiedad


 


 


 





_1098655142.ppt


PPM

PPM

El cambio





No hay tiempo suficiente:



Todo cambio requiere un tiempo de dedicación, en actividades que normalmente no son habituales, no es falta de voluntad, sino de constancia, es decir, el problema, más que falta de tiempo, es la falta de flexibilidad.



Se requiere valorar el tiempo, ser más creativo y no perder tiempo en aspectos irrelevantes.



No tenemos ayuda:



Mientras más profundos sean los cambios, más importante es contar con ayuda y apoyo, en  caso contrario, se experimenta frustración por no lograr los objetivos y la iniciativa se retrasa o muere.



Es necesario contar con inversión temprana en ayuda, entrenamiento por parte de los líderes y actitud abierta al momento de pedir ayuda.



No es relevante:



Determinar la relevancia de la iniciativa es un problema, la gente está recargada de trabajo y duda antes de comprometerse con algo nuevo.



Es necesario transmitir una visión clara y convincente de la importancia del proceso de cambio



Nadie hace lo que se dice:



Cuando se encaran estos procesos, aunque todos deben estar preparados para que haya cambios, son los administradores quienes deben facilitar las condiciones para que esa transformación se produzca. De no ser convincentes y consecuentes en sus conducta, no existirá la confianza para el cambio.



La credibilidad se construye demostrando el compromiso en los hechos y no en las palabras.




No hay tiempo suficiente:


 


Todo cambio requiere un tiempo de dedicación, en actividades que normalmente no son habituales, no es 


falta de voluntad, sino de constancia, es decir, el problema, más que falta de tiempo, es la falta de 


flexibilidad.


 


Se requiere 


valorar el tiempo, ser más creativo y no perder tiempo en aspectos irrelevantes.


 


 


No tenemos ayuda:


 


Mientras más profundos sean los cambios, más importante es contar con ayuda y apoyo, en  caso 


contrario, se experimenta frustración por no lograr los objeti


vos y la iniciativa se retrasa o muere.


 


Es necesario contar con inversión temprana en ayuda, entrenamiento por parte de los líderes y actitud 


abierta al momento de pedir ayuda.


 


 


No es relevante:


 


Determinar la relevancia de la iniciativa es un problema, la 


gente está recargada de trabajo y duda antes 


de comprometerse con algo nuevo.


 


Es necesario transmitir una visión clara y convincente de la importancia del proceso de cambio


 


 


Nadie hace lo que se dice:


 


Cuando se encaran estos procesos, aunque todos deben es


tar preparados para que haya cambios, son los 


administradores quienes deben facilitar las condiciones para que esa transformación se produzca. De no 


ser convincentes y consecuentes en sus conducta, no existirá la confianza para el cambio.


 


La credibilidad s


e construye demostrando el compromiso en los hechos y no en las palabras.
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Crear futuro





El líder de hoy sabe que pasó el tiempo en que la autoridad jerárquica alcanzaba para todo. La sociedad contemporánea se ve afectada por una serie de problemas muy profundos, como la destrucción del medio ambiente, la declinación de la estructura familiar y comunitaria, el deterioro de los sistemas de educación pública: ya sabemos que no podrá ser resuelto por un gran líder. Tampoco los problemas organizacionales. La solución es única y múltiple a la vez, como se muestra en el libro My Ismael. La protagonista pregunta a Ismael, el gorila con el que se comunica telepáticamente cómo podrían resolverse los problemas de la humanidad, de tal manera que podamos vivir en armonía con la naturaleza y con el resto de nuestros congéneres. “Sean creativos”, fue la respuesta del animal. Sin entender demasiado, la niña pidió más detalles. Ismael empezó a enumerar: “La evolución no ocurrirá  de una vez, sino poco a poco, gracias a que la gente que ponga en práctica las ideas de los otros. Nadie la liderará. No resultará de la iniciativa de ningún partido político, gobierno o comunidad religiosa. No tiene fin, ni un plan predeterminado. Sólo pagará a quienes la continúen con su propia moneda”. Una mejor calidad de vida para todos.





El líder de hoy sabe que pasó el tiempo en que la autoridad jerárquica alcanzaba para todo. La 


sociedad contemporánea se ve afectada por una serie de problemas muy profundos, como la 


destrucción del medio ambiente, la declinación de la estructura familiar 


y comunitaria, el deterioro 


de los sistemas de educación pública: ya sabemos que no podrá ser resuelto por un gran líder. 


Tampoco los problemas organizacionales. La solución es única y múltiple a la vez, como se muestra 


en el libro My Ismael. La protagonis


ta pregunta a Ismael, el gorila con el que se comunica 


telepáticamente cómo podrían resolverse los problemas de la humanidad, de tal manera que 


podamos vivir en armonía con la naturaleza y con el resto de nuestros congéneres. “Sean creativos”, 


fue la respu


esta del animal. Sin entender demasiado, la niña pidió más detalles. Ismael empezó a 


enumerar: “La evolución no ocurrirá  de una vez, sino poco a poco, gracias a que la gente que ponga 


en práctica las ideas de los otros. Nadie la liderará. No resultará de 


la iniciativa de ningún partido 


político, gobierno o comunidad religiosa. No tiene fin, ni un plan predeterminado. Sólo pagará a 


quienes la continúen con su propia moneda”. Una mejor calidad de vida para todos.
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Dinámica de grupos





Interacción:



Es la conducta interpersonal, cuando se observa el comportamiento de dos o más personas, vemos quién realiza determinadas acciones, quién responde y como lo hace. Se debe tener en cuenta que no necesariamente se debe hablar para producir la interacción y cada grupo posee una interacción diferente.



Actividad:



Es lo que hace la gente, camina, trabaja, habla, lee, juega, etc. Estas diferencias pueden ser medidas y tomarse como indicadores de desempeño.



Sentimiento:



Abarca los procesos emocionales y síquicos que se llevan a cabo en el interior de la gente y que no pueden verse, pero cuya presencia se infiere de las actividades e interacciones.



Interdependencia:



Las actividades, interacciones y sentimientos muestran una dependencia mutua. En algunos casos, un cambio de sentimiento parece preceder a un cambio del comportamiento. En otros, el orden se invierte.



Los cambios en cada parte son al mismo tiempo causa y consecuencia de los que se producen en otras partes.




Interacción:


 


Es la conducta interpersonal, cuando se observa el comportamiento de dos o más personas, vemos quién 


realiza determinadas acciones, quién responde y como lo hace. Se debe tener en cuenta que no 


necesariamente se debe hablar para producir la in


teracción y cada grupo posee una interacción 


diferente.


 


 


Actividad:


 


Es lo que hace la gente, camina, trabaja, habla, lee, juega, etc. Estas diferencias pueden ser medidas y 


tomarse como indicadores de desempeño.


 


 


Sentimiento:


 


Abarca los procesos emocionale


s y síquicos que se llevan a cabo en el interior de la gente y que no 


pueden verse, pero cuya presencia se infiere de las actividades e interacciones.


 


 


Interdependencia:


 


Las actividades, interacciones y sentimientos muestran una dependencia mutua. En algun


os casos, un 


cambio de sentimiento parece preceder a un cambio del comportamiento. En otros, el orden se invierte.


 


Los cambios en cada parte son al mismo tiempo causa y consecuencia de los que se producen en otras 


partes.
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La organización informal





Subgrupos o camarillas





Estatus y papeles no oficiales





Normas y sanciones





Prácticas de trabajo no oficiales





Subgrupos o camarillas


 


Estatus y papeles no oficiales


 


Normas y sanciones


 


Prácticas de trabajo no oficiales
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Teoría de la equidad

Recompensa mas 

que equitativa

Recompensa

inequitativa

Trabajo más imntenso

Desestimación de la 

recompensa

Insatisfacción

Menor produccuón

Abandono de organización









Recompensa

equitativa





Conservación del mismo

Nivel de producción

Equilibrio o

Desequilibrio de

recompensas
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Funciones de la organización

Organización

Función social:

Satisfacer a sus miembros

Función económica:

Producir bienes/servicios

Equilibrio

interno

Equilibrio

externo
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Supuestos de la teoría X





Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente al trabajo y lo evitan tanto como sea posible. 





Dada esta característica humana de disgusto por el trabajo, la mayoría de las personas deben ser obligadas, controladas dirigidas y amenazadas con castigos para que empeñen los esfuerzos necesarios para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.





Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean evitar toda responsabilidad, poseen una ambición relativamente limitada y, por encima de todo, ansían seguridad.





Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente al trabajo y lo evitan tanto 


como sea posible. 


 


Dada esta característica humana de disgusto por el trabajo, la mayoría de las personas 


deben ser obligadas, controladas dirigidas y amenazadas con castigos para que 


empeñen los esfuerzos necesarios para el cumplimiento de los objetivos 


organizacionales.


 


Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean evitar toda 


responsabilidad, poseen una ambición relativamente limitada y, por encima de 


todo, ansían seguridad.
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Supuestos de la teoría Y





La inversión de esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el descanso.





El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos medios para producir esfuerzos dirigidos al cumplimiento de objetivos organizacionales. Las personas ejercen auto dirección y autocontrol a favor de los objetivos con que se comprometen.





El grado de compromiso con los objetivos está en proporción con la importancia de las recompensas asociadas a su cumplimiento.





En las condiciones adecuadas, los seres humanos promedio aprenden no solo a aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.




La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de imaginación, ingenio y creatividad en la solución de problemas organizacionales se halla amplia, no estrechamente distribuida en la población.





En las condiciones de vida industrial moderna, las potencialidades intelectuales de los seres humano promedio se utilizan solo parcialmente. 





La inversión de esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o 


el descanso.


 


El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos medios para producir 


esfuerzos dirigidos al cumplimiento de objetivos organizacionales. Las personas 


ejercen auto dirección y autocontrol a favor de los objetivos con que se 


comprometen.


 


El grado de compromiso con los objetivos está en proporción con la importancia de 


las recompensas asociadas a su cumplimiento.


 


En las condiciones adecuadas, los seres humanos promedio aprenden no solo a 


aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.


 


La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de imaginación, ingenio y 


creatividad en la solución de problemas organizacionales se halla amplia, no 


estrechamente distribuida en la población.


 


En las condiciones de vida industrial moderna, las potencialidades intelectuales de 


los seres humano promedio se utilizan solo parcialmente. 
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Teoría clásica v/s relaciones humanas

 

 





			Teoría clásica                                                                              Teoría de relaciones humanas





			Trata la organización como máquina


			Trata a la organización como grupos de personas





			Hace énfasis en las tareas o la tecnología


			Hace énfasis en las personas





			Se inspira en sistemas de ingeniería


			Se inspira en sistemas de sicología





			Actitud centralizada


			Delegación plena de autoridad





			Líneas claras de autoridad


			Autonomía del trabajador





			Especialización y competencia técnica


			Confianza y apertura





			Acentuada división del trabajo


			Énfasis en las relaciones humanas





			Confianza en reglas y reglamentos


			Confianza en las personas





			Clara separación entre línea y staff


			Dinámica grupal e interpersonal










 


Teoría clásica                                                                          


    Teoría de relaciones humanas


 


Trata la organización como máquina


 


Trata a la organización como grupos de personas


 


Hace énfasis en 


las tareas o la tecnología


 


Hace énfasis en las personas


 


Se inspira en sistemas de ingeniería


 


Se inspira en sistemas de sicología


 


Actitud centralizada


 


Delegación plena de autoridad


 


Líneas claras de autoridad


 


Autonomía del trabajador


 


Especialización y co


mpetencia técnica


 


Confianza y apertura


 


Acentuada división del trabajo


 


Énfasis en las relaciones humanas


 


Confianza en reglas y reglamentos


 


Confianza en las personas


 


Clara separación entre línea y staff


 


Dinámica grupal e interpersonal
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Diagnóstico de
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Desarrollo de
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del cambio

Medición 

y evaluación

Retro
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Identificación 

de problemas








_1098654006.ppt


PPM

PPM

Conclusiones experiencia en W.E.C





El nivel de producción es el resultado de la integración social





El comportamiento social de los trabajadores





Recompensas y sanciones sociales





Los grupos informales





Las relaciones humanas





Contenido del cargo





El nivel de producción es el resultado de la integración social


 


El comportamiento social de los trabajadores


 


Recompensas y sanciones sociales


 


Los grupos informales


 


Las relaciones humanas


 


Contenido del cargo
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Estrategias para vencer resistencia











Método


 


Uso


 


Ventajas


 


Desventajas


 


Educación + 


comunicación


 


Falta información o ésta 


no es exacta


 


Convencimiento de 


afectados ayuda cambio


 


Lento si hay varios 


involucrados


 


Participación  + 


compromiso personal


 


Iniciadores tienen poca 


información y oposición 


es poderosa


 


Compromiso de 


involucrados e 


información apoya


 


Muy lento si diseño es 


inadecuado


 


Facilitación + 


 


apoyo


 


Resistencia


 


por 


problemas de ajuste


 


Mejor método para 


problemas de ajuste


 


Lento, caro y aún así 


fracasar


 


Negociación +


 


acuerdo


 


Afectados po


r el cambio 


y poder para oponerse


 


Evita gran resistencia


 


Costoso si alerta a los 


demás para negociar 


resistencia.


 


Manipulación +


 


cooperación


 


Falla o exceso de costo de 


otros métodos


 


Solución rápida y 


económica para 


resistencia


 


Problemas futuros por 


sensac


ión de 


manipulación.


 


Corrección explícita +


 


implícita


 


Rapidez es vital e 


iniciadores poseen poder


 


Rápido y supera 


resistencias


 


Riesgoso si dispone al 


personal contra 


iniciadores.


 


 


UNKNOWN-0.doc

			Método


			Uso


			Ventajas


			Desventajas





			Educación + comunicación


			Falta información o ésta no es exacta


			Convencimiento de afectados ayuda cambio


			Lento si hay varios involucrados





			Participación  + compromiso personal


			Iniciadores tienen poca información y oposición es poderosa


			Compromiso de involucrados e información apoya


			Muy lento si diseño es inadecuado





			Facilitación + 



apoyo


			Resistencia por problemas de ajuste


			Mejor método para problemas de ajuste


			Lento, caro y aún así fracasar





			Negociación +



acuerdo


			Afectados por el cambio y poder para oponerse


			Evita gran resistencia


			Costoso si alerta a los demás para negociar resistencia.





			Manipulación +



cooperación


			Falla o exceso de costo de otros métodos


			Solución rápida y económica para resistencia


			Problemas futuros por sensación de manipulación.





			Corrección explícita +



implícita


			Rapidez es vital e iniciadores poseen poder


			Rápido y supera resistencias


			Riesgoso si dispone al personal contra iniciadores.
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Barreras y fallas en la comunicación





Falta de planeación





Supuestos confusos





Distorsión semántica





Mensaje deficientemente expresado





Barreras en el ámbito internacional





Pérdida por transmisión y deficiente retención





Escucha deficiente y evaluación prematura





Comunicación impersonal





Desconfianza, amenaza y temor





Sobrecarga de información





Falta de planeación


 


Supuestos confusos


 


Distorsión semántica


 


Mensaje deficientemente expresado


 


Barreras en el ámbito internacional


 


Pérdida por transmisión y deficiente retención


 


Escucha deficiente y evaluación prematura


 


Comunicación impersonal


 


Desconfianza, amenaza y temor


 


Sobrecarga de información
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Consecuencias del conflicto



-



+
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Cambio organizacional





La mayor parte de las compañías o divisiones de las grandes  corporaciones se percatan de que deben introducir cambios organizacionales moderados por lo menos una vez al año y realizar cambios importantes cada cuatro o cinco años.



Kottler.





La mayor parte de las compañías o divisiones 


de las grandes  corporaciones se percatan de 


que deben introducir cambios organizacionales 


moderados por lo menos una vez al año y 


realizar cambios importantes cada cuatro o 


cinco años.


 


 


Kottler.
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Proceso de cambio







Diagnóstico 

del problema

Planear 

el cambio

Implantar









Diferencia entre

Objetivos y desempeño

Evaluar
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Administración del conflicto





Suavización





Dominio





Compromiso





Solución integrativa de problemas





Suavización


 


Dominio


 


Compromiso


 


So


lución integrativa de problemas
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Proceso del conflicto























Frustración

Conceptualización

Comportamiento

Resultado



Episodio 1

Reacciones del otro























Frustración

Conceptualización

Comportamiento

Resultado



Episodio 2

Reacciones del otro
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Fuentes del conflicto





Diferencias y defectos de personalidad





Actividades de trabajo interdependientes





Metas diferentes





 Recursos compartidos





Diferencias de información y percepción





Diferencias y defectos de personalidad


 


Actividades de trabajo interdependientes


 


Metas diferentes


 


 


Recursos compartidos


 


Diferencias de información y percepción
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Comunicación eficiente









Metas 

de la organización

Objetivos

de la red

de comunicación

Conducta relativa

a las metas

Políticas 

de comunicación

Actividades 

de comunicación
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Enfoque contingencial
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Teoría de la 

burocracia

Teoría

estructuralista

Teoría 

neoclásica

Teoría del

comportamiento

Teoría 

matemática

Cibernética y teoría 

general de sistemas
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Equilibrio organi-
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Estructura informal

   Estructura

    formal



Sistema social

Exigencias

ambientales



      Objetivos 

organizacionales

 Tecnología
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Estilos de liderazgo

Líder

autocrático

Seguidor

Seguidor

Seguidor







Líder

participativo

Seguidor

Seguidor

Seguidor











Líder

Liberal

Seguidor

Seguidor

Seguidor
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Flujos de información











Personal
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Enfoque contingencial

Características

situacionales

Resultados
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administrativas
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Control interno

Auditoria interna

Auditoria externa









Control interno





Control interno
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Proceso de análisis sistémico

	Existe un problema

               El problema está ligado a una situación

               Se requiere una solución

               La solución tendrá efectos secundarios 

               Es conveniente prever esos efectos

               La solución debe evaluarse identificando la combinación de 	                	resultados deseados  e indeseados

 	La solución no es permanente, puesto que la situación              	cambiará.

PPM
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Datos estadísticos

Informes y análisis especiales

Auditoria operacional

Observación personal

Análisis de la red tiempo – eventos

Tecnología de la información





Control no Presupuestario 





Control no
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a
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Control preventivo 
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Proceso de control

Establecimiento de normas 

Medición del desempeño basándose en esas normas

Que medir 

Como medir 

Cuando medir

Correción de las desviaciones respecto a las normas y planes
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Requisitos para controles eficaces





Ajuste preciso de los controles a planes y puestos.





Ajuste preciso de los controles a los administradores en lo individual.





Certeza que los controles señalan excepciones en puntos críticos.





Búsqueda de objetividad en los controles.





Garantía de flexibilidad de los controles.





Ajuste del sistema de control a la cultura organizacional.





Economía de los controles.





Establecimiento de controles que inducen a acciones correctivas.





Requisitos para controles eficaces


 


Ajuste preciso de los controles a planes y puestos.


 


Ajuste preciso de los controles a los administradores en lo individual.


 


Certeza que los controles señalan excepciones en puntos críticos.


 


Búsqueda de objetividad en los controles.


 


Garantía de flexibilidad de los controles.


 


Ajuste del sistema de control a la cultura organizacional.


 


Economía de los controles.


 


Establecimiento de controles que inducen a acciones correctivas.
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Presupuesto de ingresos y gastos

Presupuesto de tiempo, espacio, materiales y productos

Presupuesto de gastos de capital

Presupuesto de efectivo

Presupuestos variables:

Presupuestos alternativos y complementarios

Presupuestación base cero





 Tipos de presupuestos





 


Tipos de presupuestos
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 Presupuestos de ventas





Hoja1


			Producto			Volumen de ventas			Precio de venta			Ventas


			y área			por unidad			por unidad			totales


			Producto A


			Área 1			26,000			$ 10			260,000


			Área 2			15,000			$ 10			150,000


			Área 3			20,000			$ 10			200,000


												610,000


			Producto B


			Área 1			30,000			$ 15			450,000


			Área 2			20,000			$ 15			300,000


			Área 3			22,000			$ 15			330,000


			Total									1,080,000


			Ingresos totales por ventas									1,690,000








Hoja2


			








Hoja3


			










 


P


resupuestos


 de ventas


 


Producto  Volumen de ventas Precio de venta Ventas


y área por unidad por unidad totales


Producto A


Área 1 26.000 $ 10 260.000


Área 2 15.000 $ 10 150.000


Área 3 20.000 $ 10 200.000


610.000


Producto B


Área 1 30.000 $ 15 450.000


Área 2 20.000 $ 15 300.000


Área 3 22.000 $ 15 330.000


Total 1.080.000


Ingresos totales por ventas 1.690.000
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Resumen





La función administrativa de control es la medición del desempeño a fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos de la empresa y de los planes ideados para alcanzarlos. Es la función no sólo de todo administrador desde presidente a supervisores como afirma Weihrich en la última edición del Koontz, sino también de todos los integrantes de la empresa.





Resumen


 


La


 función administrativa de control es la medición del 


desempeño a fin de garantizar el cumplimiento de los 


objetivos de la empresa y de los planes ideados para 
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Comités

              Procesos grupales.

 -                      Formación: Conocimiento de los miembros entre sí.

-                      Tormenta: Surgimiento de conflicto.

-                      Reglamentación: Rayado de cancha.

-                      Desempeño: El grupo se aplica a su tarea.

           Los comité pueden ser:	

                     Línea

-                    Staff

-                    Formal

-                    Informal

-                    Permanentes

-                    Temporales.

          Sus funciones pueden ser: 

                     Administrativas

-                    No administrativas

-                    Toman decisiones

-                    Asesoran

-                    Estudian.
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Factores humanos 

      Multiplicidad de papeles: Los individuos son a la vez un factor de producción y miembros de muchas organizaciones.

	La persona promedio no existe: Es un error muy común considerar al individuo como un ente medio, la empresa, en general regula todo asumiendo que en esencia los individuos son iguales; esto lleva muchas veces a aplicar en forma incorrecta generalizaciones acerca de motivación, liderazgo y comunicación. 

        Importancia de la dignidad personal: Los medios para lograr los objetivos empresariales no deben dañar la integridad de las personas.

        Integridad de la persona: Se debe considerar a la persona como un ser integral, con sus conocimientos, actitudes, habilidades y personalidad.
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