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CAPÍTULO 1



LA ADMINISTRACIÓN Y SUS VENTAJAS COMPETITIVAS La administración es un proceso de trabajar con personas para así lograr alcanzar las metas propuestas por la organización. Las funciones de la administración son las funciones administrativas que consisten en la planeación, la organización, la dirección y el control.



Planeación Consiste en determinar las metas que se proponen, así como también analizar la situación actual para así tener ideas de lo que hare en el futuro.



Organización Consiste en agrupar y coordinar a los empleados y las tareas para el máximo éxito, organizar también es crear condiciones para que las personas y las cosas funcionen en conjunto.



Dirección Consiste en estimular un alto desempeño de los trabajadores e inspirarlas hacia el logro de las metas de la organización.



Control Supervisar el desempeño de la empresa y luego hacer los cambios necesarios si es necesario. Un gerente debe desempeñar las cuatro funciones administrativas ya que si no presta suficiente atención a estas, fracasará como gerente.
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NIVELES ADMINISTRATIVOS Gerentes de nivel alto También llamados gerentes estratégicos ya que son los responsables de la administración general, así como también del crecimiento y la eficacia de la organización.



Gerentes de nivel medio También llamados gerentes tácticos porque toman los objetivos y los planes y lo descomponen en objetivos para las unidades de negocio.



Gerentes de nivel básico También llamados gerentes operativos son los supervisores de las operaciones de la organización.



¿POR QUÉ ESTUDIAR ADMINISTRACION? Porque los gerentes son responsables del éxito o del fracaso de la organización.



Administración por sentido común Es una afirmación errónea ya que si la administración fuera por sentido común no habría tantas empresas que fracasan ni tanta gente que se queja de los jefes incompetentes.



Administración por experiencia Si bien mediante la experiencia pueda convertirse un gerente exitoso pero con muchos fracasos, el curso de administración puede hacer que los fracasos sean disminuidos y llegar a ser un gerente exitoso.



ORGANIZACIÓNES Es un grupo de personas reunidas para alcanzar metas que sus miembros por si solos no lo podrían realizar.
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Sistemas abiertos frente a sistemas cerrados Un sistema cerrado no interactúa con el ambiente externo el abierto si lo hace lo cual es lo más recomendable.



Eficacia y Eficiencia Eficaz es lograr las metas organizacionales, Eficiente es hacerlo con el mínimo de recursos.



Subsistemas Componente interdependientes de un sistema, cada subsistema es un parte del todo.



Equifinalidad El término quiere decir que existen muchos caminos para lograr el mismo resultado.



ADMINISTRACIÓN PARA LOGRAR LA VENTAJA COMPETITIVA Competitividad de costos Trata de asignar precios a los bienes y servicios que resulten atractivos para los consumidores.



Calidad Es la excelencia del producto lo que incluye la falta de defectos y la durabilidad del producto.



Velocidad Si su empresa cumple con una ejecución rápida en la entrega de los resultados se encontrará en una mejor situación que la competencia.



Innovación Es la producción de nuevos bienes y servicios, ya que una empresa que no innova desaparecerá.
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Los mejores gerentes y las mejores empresas logran desarrollar estas cuatro ventajas competitivas.



HABILIDADES GERENCIALES Estas habilidades son capacidades que resultan del conocimiento, la información, la práctica y la aptitud.



Habilidades técnicas Es la capacidad de realizar una tarea que comprende seguir un proceso ya determinado.



Habilidades conceptuales y de tomas de decisiones Estas habilidades ayudan al gerente a saber reconocer asuntos complejos y tomar las decisiones correctas.



Habilidades interpersonales y de comunicación Es la capacidad que el gerente tiene que poseer para interactuar y trabajar bien con sus trabajadores.



EL CAMBIO Y EL FUTURO DE LA ADMINISTRACIÓN Si una empresa cualquiera no se adapta a los cambios y se hace algo para ajustarse a ellos, su empresa no podrá sobrevivir a un mundo de negocios competitivo.



Globalización En estos tiempos el aislamiento ya es cosa del pasado ya que si una empresa no se relaciona con el mundo no podrá competir. La globalización es fundamental para las grandes empresas.



Calidad total Satisfacer al cliente a través de una amplia variedad de herramientas y técnicas dirigidas a generar bienes y servicios de gran calidad.



La organización que aprende
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Es dar a los empleados la información de que es lo que sucede, de pensar constructivamente y darles oportunidades para así buscar soluciones a los problemas de la empresa.



UNA CARRERA EN ADMINISTRACIÓN En estos tiempos para tener una carrera exitosa en administración, un administrador tiene que buscar ser un especialista ya que debe ser experto en algo, así como también un generalista, esto es, saber suficiente sobre diversas disciplinas. También es muy importante ser autosuficiente, significa tener toda la responsabilidad de sus actos. Tener buenas relaciones de trabajo con otras personas.



CAPÍTULO 2



ADMINISTRACIÓN UNA VENTAJA COMPETITIVA EL MACROAMBIENTE Es el ambiente más general de una organización que puede influir en las decisiones estratégicas.



Leyes y regulación Consiste en que las políticas de gobierno son capaces de imponer limitaciones estratégicas y proporcionar oportunidades. Incluso el gobierno puede influir en las oportunidades de negocio a través de leyes fiscales, políticas económicas y reglamentos para el comercio internacional. Por lo tanto, mientras que las leyes y la regulación gubernamental limitan lo que puede hacer una organización, el gobierno también puede ser una fuente de ingreso.



Economía El ambiente económico se origina a través de interconexiones entre las economías de diferentes países. 7
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El entorno económico tales como la tasa de interés, inflación y desempleo; afecta considerablemente la capacidad delas compañías para funcionar en forma eficaz e influye en sus selecciones estratégicas.



Tecnología En estos tiempos una compañía no puede tener éxito si no incorpora a sus estrategias la tecnología ya que los adelantos tecnológicos crean productos nuevos como por ejemplo: las computadoras, nuevas técnicas de producción como por ejemplo en la manufactura creando robots y formas nuevas de administrar y comunicarse.



Demografía Es la medida de diversas características de los pueblos. Que comprende grupos u otras unidades sociales. Grupos de trabajo, organizaciones, países, mercados o sociedades pueden se descritos estadísticamente al referirse de la edad, genero, tamaño de la familia, ingreso, educación, ocupación y otros datos de sus miembros.



Aspectos sociales y el ambiente natural Las tendencias sociales con respecto a la manera en que las personas piensan y se conducen tienen implicaciones importantes para la administración de la fuerza de trabajo, las acciones sociales corporativas y las decisiones estratégicas acerca de los productos y los mercados.



EL AMBIENTE COMPETITIVO El ambiente competitivo comprende a las organizaciones especificas con las cuales interactúa la organización. El ambiente competitivo incluye:



Competidores Cuando las organizaciones compiten por los mismos clientes e intentan ganarse una participación del mercado a expensas de los otros. Todos deben reaccionar y anticipar las acciones de sus competidores. Para comprender el ambiente competitivo, las organizaciones como primer paso deben identificar a sus competidores, ya que en ocasiones las organizaciones se enfocan exclusivamente en los rivales tradicionales y pierden de vista a los que van surgiendo. Una vez que se ha identificado a los competidores, el siguiente
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paso consiste en analizar como compiten, ya sea que usen tácticas como la reducción de precios, introducción de nuevos productos, etc.



Amenaza de nuevos participantes Al ingresar nuevas compañías a una industria terminan compitiendo con las compañías ya establecidas. Si existen pocas de las llamadas barreras de entrada, la amenaza de los nuevos participantes resulta más grave ya que las llamadas barreras de entrada son condiciones que impiden que nuevas compañías ingresen a una industria. Algunas de las barreras de entrada más importante son: las políticas gubernamentales, los requerimientos de capital, la identificación de marcas y las desventajas de los costos.



Amenaza de los sustitutos Los adelantos tecnológicos y la eficiencia económica son algunas de las formas en que las compañías pueden desarrollar sustitutos para los productos existentes. Además los productos o servicios sustitutos pueden limitar el potencial de ingresos de otra industria.



Proveedores Los proveedores proporcionan los recursos necesarios para la producción, los cuales pueden adoptar forma de personas, materia prima, información y capital. Pero los proveedores son importantes para una organización por razones que van más allá de los recursos que suministran ya que ellos pueden elevar sus precios o proporcionar bienes y servicios de mala calidad. Por eso se dice que la elección del proveedor correcto es una decisión estratégica importante.



Clientes Los clientes son lo que compran los bienes y servicios que ofrecen las organizaciones. Sin los clientes una compañía no sobrevivirá. Como los proveedores, los clientes son importantes para las organizaciones , ya que los clientes pueden exigir precios menores, mayor calidad, un mejor servicio, incluso también pueden hacer que los competidores se enfrenten entre sí. 9
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ANÁLISIS AMBIENTAL Un gerente tiene que comprender la manera en que el ambiente influye en sus organizaciones, identificar oportunidades y amenazas para pode así tomar decisiones y ejecutar planes. En pocas palabras, la información ambiental, oportuna y precisa, es decisiva para operar un negocio. La información sobre el ambiente no siempre está disponible fácilmente, debido a esto surge el termino incertidumbre ambiental que es la falta de información necesaria para comprender el ambiente. A medida que aumenta la incertidumbre ambiental los gerentes deben desarrollar técnicas y métodos para recopilar, seleccionar e interpretar información acerca del ambiente.



Rastreo ambiental Implica buscar información que no está disponible para la mayoría de las personas, como seleccionarla para poder interpretar que es importante y que no. La inteligencia competitiva es la información que ayuda a los gerentes a determinar cómo competir mejor.



Desarrollo de escenarios A medida que los gerentes intentan determinar el efecto de las fuerzas ambientales en sus organizaciones, frecuentemente desarrollan escenarios, es una descripción de un conjunto particular de situaciones futuras. Con frecuencia las organizaciones desarrollan un mejor escenario (cuando se presentan acontecimientos favorables para la empresa) y un peor escenario(si todos los eventos son desfavorables) El valor de estos escenarios es que ayuda a los gerentes a elaborar planes de contingencia para lo que puedan hacer en situaciones distintas.



Pronósticos Se usa para predecir con exactitud la manera en que una o más variables se modificarán en el futuro. 10
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Benchmarking Significa identificar el desempeño del mejor en su clase de una compañía en una área determinada, sea desarrollo de productos o servicios al cliente, y luego comparar los propios procesos con los de aquella. Para lograrlo se deberá recopilar información de su compañía y de otra para encontrar las diferencias entre ambas. Estas diferencias sirve como punto de referencia para comprender las diferencias de desempeño.



RESPUESTA AL AMBIENTE Adaptación al ambiente: el cambio de usted mismo A menudo las organizaciones ajustan sus estructuras y procesos de trabajo. Las organizaciones tienden a adaptarse mediante la descentralización de la toma de decisiones. En estos casos, es probable que el equipo de la alta dirección autorice a los gerentes de nivel inferior a tomar decisiones que beneficien a la empresa, hoy en día se utiliza el termino empowerment para referirse a este tipo de autoridad descentralizada.



Influir en su propio ambiente Además de adaptarse o de reaccionar al ambiente, las organizaciones pueden desarrollar.
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CAPÍTULO 3



ADMINISTRACIÓN UNA VENTAJA COMPETITIVA Toma de decisiones gerenciales CARACTERÍSTICAS DE LAS DECISIONES GERENCIALES Los gerentes se enfrentan a problemas constantemente. A continuación se muestran diversas características de las decisiones gerenciales que contribuyen a su dificultad y presión.



Falta de estructura La falta de estructura es el estado normal de las cosas en la toma de decisiones gerenciales. Los problemas son novedosos y no estructurados, y dejan a quien toma las decisiones con incertidumbre de cómo proceder. Si las decisiones más importantes fueran programadas, la vida gerencial sería mucho más sencilla, ya que las decisiones programadas tienes respuestas objetivamente correctas y pueden resolverse mediante el uso de reglas, políticas o cambios numéricos sencillos. Pero los gerentes usualmente se enfrentan a decisiones no programadas, que son decisiones nuevas, originales, complejas para las que no existen resultados definidos. Quien toma decisiones debe crear un método para tomar la decisión ya que no existe una estructura predeterminada sobre la cual fundamentarse.



Incertidumbre y riesgo La incertidumbre implica que el gerente no cuenta con bastante información para conocer las consecuencias de acciones distintas. 12
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Cuando usted pueda calcular la probabilidad de diversas consecuencias, pero todavía no sabe con certeza lo que sucederá, enfrenta un riesgo. Aunque en ocasiones pareciera que se admira a quienes toman riesgos y que los empresarios y los inversionistas obtienen ventajas al asumirlo. La realidad es que quienes toman buenas decisiones prefieren evitar o manejar los riesgos. Esto significa que, si bien acepten el hecho de que las decisiones conllevan un riesgo, hacen todo lo posible para anticiparlo, minimizarlo y controlarlo.



Conflicto El conflicto, que existe cuando el gerente debe considerar enfrentar presiones provenientes de fuentes distintas, se da en dos niveles. Primero, quienes toman decisiones de manera individual experimentan un conflicto psicológico cuando resultan atractivas diversas opciones, o cuando ninguna lo es. Segundo, el conflicto entre personas o grupos. Como se puede observar, pocas decisiones son unánimes o sin compromiso.



LAS ETAPAS DE LA TOMA DE DECISIONES El proceso ideal para la toma de decisiones pasa por seis etapas.



Identificación y diagnóstico del problema Es reconocer que el problema existe y que se debe solucionar. El reconocimiento del problema es solo el comienzo de esta etapa. El responsable de la toma de decisiones también debe tener el deseo de hacer algo al respecto y creer que existen los recursos y las capacidades necesarias para resolver el problema. También debe de intentar hacer un diagnóstico dela verdadera causa de los síntomas del problema que se hicieron evidentes.



Generación de soluciones alternativas En esta segunda etapa el diagnóstico del problema se relaciona con el desarrollo de cursos alternativos de acción que buscan solucionarlo. Los gerentes generan al menos algunas soluciones alternativas con base en las experiencias pasadas.
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Cuando quienes toman decisiones buscan soluciones fáciles utilizan ideas que han observado, o bien siguen el concejo de otros que se han enfrentado a problemas similares. Por otro lado las soluciones a la medida deben diseñarse para problemas específicos.



Evaluación de alternativas La tercera etapa implica la determinación del valor o la adecuación de las alternativas que se generaron. Con demasiada frecuencia las opciones se evalúan sin pensarlas mucho o sin que sean muy lógicas, esto no es lo recomendable ya que las alternativas deberían analizarse con más cuidado porque para este proceso es fundamental predecir las consecuencias de lo que sucedería al poner en práctica diversas opciones.



Selección de la mejor alternativa Después de considerar las posibles consecuencias de las opciones, es momento de tomar una decisión o seleccionar la mejor alternativa, para esto es importante tener claro los conceptos de maximizar (que es tomar la mejor decisión posible), satisfacer (que es elegir la primera opción que sea mínimamente aceptable) y optimizar (lograr el mejor equilibrio entre diversas metas) Ejemplo: supongamos que usted va comprar un equipo nuevo y su meta evitar un gasto excesivo. Usted estaría maximizando si verifica todas las opciones y sus precios y luego comprara el más barato que llenara sus requerimientos de desempeño. Pero estaría satisfaciendo si comprara el primero que encontrara y estuviera dentro de su presupuesto y dejara de buscar opciones menos caras.



Implementación de la decisión El proceso de toma de decisiones no termina cuando se toma una decisión ya que una vez elegida la alternativa debe ser implementada, incluso las personas que participan en realizar la elección deben ejecutarla. Los que instrumentan la decisión deben comprender la elección y las razones por las que se hizo, así como también deben comprometerse con su implementación exitosa ya que estas necesidades pueden satisfacerse si se logra que tales personas se involucren en las primeras etapas del proceso de toma de decisiones.
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Evaluación de la decisión Es la etapa final en el proceso de toma de decisiones. Esto significa recopilar información acerca de que tan bien funciona una decisión, ya que las metas cuantificables pueden determinarse antes de que se impleméntela solución de un problema, luego es posible recopilar información para determinar con precisión el éxito o el fracaso de la decisión. La evaluación de una decisión genera una retroalimentación tanto positiva como negativa, y si la decisión parece inadecuada, se regresará al pizarrón. Entonces el proceso se vuelve a la primera etapa.



LA MEJOR DECISIÓN Un enfoque de como los gerentes determinan si tomaron la mejor decisión es esperar hasta que los resultados se den. Si bien nada puede garantizar la mejor decisión de los gerente al menos deben de tener la confianza de que siguieron los procedimientos adecuados. Para elegir la mejor decisión se tiene que emplear el proceso de la vigilancia que se da cuando se ejecuta cuidadosamente y a conciencia las 6 etapas de la toma de decisiones.



BARRERAS PARA LA TOMA DE DECISIONES EFECTIVA Los gerentes que utilizan los procesos de la vigilancia y la ejecución completa del proceso de toma de decisiones de seis etapas son más efectivos. Las decisiones son influidas por prejuicios psicológicos, presiones de tiempo y realidades sociales.



Prejuicios psicológicos Los encargados de tomar decisiones están muy lejos de ser objetivos en la forma que recopilan, evalúan y aplican la información para elegir.Las personas tienen prejuicios que interfieren con una racionalidad objetiva. Estos son ejemplos de prejuicios subjetivos que se han documentado. La ilusión de control es cuando uno cree que puede influir en los acontecimientos aun cuando no se tiene control sobre lo que sucederá.
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Los efectos de perspectiva se refiere a la manera en que se percibe los problemas y a la manera en que estas influencias subjetivas pueden imponerse sobre hechos objetivos. Por lo tanto la perspectiva puede ejercer una influencia indebida e irracional en las decisiones de las personas. A menudo, quienes toman decisiones desestiman el futuro. Es decir, en la evaluación que hacen de las alternativas, ponen mayor peso a los costos y beneficios de corto plazo que a los de largo plazo.



Presiones de tiempo En el actual ambiente de negocio, el premio es para la acción rápida. Las decisiones de negocio que se toman con mayor conciencia pueden volverse irrelevantes e incluso desastrosas si los gerentes toman demasiado tiempo en hacerlo. Las compañías que avanzan con lentitud se ven obstaculizadas por el conflicto. Al igual que las compañías que avanzan con rapidez, buscan consenso, pero cuando los desacuerdos persisten fracasan al llegar a una decisión.



Realidades sociales En las compañías de movimiento lento, los factores interpersonales disminuyen la eficacia de la toma de decisiones. Las decisiones gerenciales se distinguen por el conflicto entre las partes interesadas. Por lo tanto, muchas decisiones son resultado de intensas interacciones sociales, negociaciones y contenido político.



TOMA DE DECISIONES EN GRUPO Los equipos de trabajo resuelven problemas y toman decisiones contantemente, por ello un gerente encuentra necesario reunir un grupo de personas para tomar una decisión importante. Por lo tanto los gerentes deben comprender la manera en que operan los grupos y los equipos, así como la manera de utilizarlos para mejorar la toma de decisiones. Que tan bien se desempeñe un grupo depende que tan eficazmente capitalice las ventajas potenciales y minimice los problemas potenciales de trabajo en grupo.
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Ventajas potenciales de utilizar un grupo 1) Hay mucha más información disponible cuando varias personas toma la decisión que cuando la toma una sola persona 2) Está disponible un gran número de perspectivas sobre los temas, o diferentes planteamientos para resolver el problema. 3) La discusión en grupo hace que los miembros del grupo piensen y desaten su creatividad (estimulación intelectual). 4) Las personas que participan en una discusión grupal tiene mayores posibilidades de comprender porque se tomó una decisión. 5) La discusión en grupo conduce a un nivel más elevado de compromiso con la decisión.



Problemas potenciales de utilizar un grupo En ocasiones las cosas también pueden funcionar mal: 1) Cuando una persona domina el grupo, ya que esa persona podría tener una idea errónea. 2) La satisfacción, a la mayor parte de personas le desagrada las reuniones y hacen todo por ponerles fin. El resultado de esto es una decisión que satisface. 3) El pensamiento de grupo se da cuando las personas no estar en desacuerdo porque no quieren romper el espíritu positivo. 4) Desplazamiento de la meta se da cuando surgen nuevas metas para sustituir a las originales.



ADMINISTRACIÓN DE LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO Estilo de liderazgo El líder debe: Intentar de minimizar el problema que se relacione con el proceso Evitar dominar la discusión o que otro la domine, esto quiere decir alentar a los miembros del grupo que menos hablan a expresar sus opiniones. Debe estar alerta ante los peligros del pensamiento grupal y la satisfacción. 17
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Lograr la mejor solución posible del problema.



Conflicto constructivo Un acuerdo total y consistente entre los miembros del grupo puede conducir a soluciones poco creativas y distintos puntos de vista. Por ello debe existir una determinada cantidad de conflicto constructivo. El tipo más constructivo de conflicto es el conflicto cognoscitivo, esto es, las diferencias en perspectivas acerca de los asuntos. En comparación el conflicto afectivo es emocional está dirigido a otras personas. En conclusión el conflicto debe relacionarse con las tareas y no ser personal. Dos técnicas que puede programar el conflicto cognoscitivo hacia un proceso de toma de decisiones son los métodos del abogado del diablo y el de la dialéctica. El abogado del diablo tiene la tarea de criticar ideas, una alternativa para el abogado del diablo es la dialéctica, que es un debate estructurado en el que se comprara dos cursos de acción en conflicto.



Estimulo de la creatividad La creatividad es más que una opción, resulta esencial para sobrevivir. Si se deja que las personas sean creativas, quizá sea una de las responsabilidades más importantes y retadoras del gerente. Una técnica que se utiliza comúnmente es la lluvia de ideas, que es un proceso en el cual los miembros del grupo generan tantas ideas acerca de un problema como pueden, se reprimen críticas hasta que se han propuesto todas las ideas.



TOMA DE DESICIONES EN LA ORGANIZACIÓN Limitantes para quienes toman decisiones Las organizaciones o más precisamente las personas que toman las decisiones importantes, no pueden hacer lo que desean. Ya que se enfrentan a distintas limitaciones: financieras, legales, de mercado, humanas y organizaciones, que inhiben algunas acciones.



Modelos de procesos de decisiones organizacionales De acuerdo con la racionalidad limitada de simón, quienes toman decisiones no pueden ser verdaderamente racionales porque:



18



 ADMINISTRACIÓN



1) tienen información imperfecta e incompleta acerca de las alternativas y consecuencias. 2) los problemas a los que se enfrentan son muy complejos 3) los seres humanos sencillamente no pueden procesar toda la información a la que están expuestos. 4) no existe tiempo suficiente para analizar toda la información relevante en su totalidad



CAPITULO 5 ÉTICA Y RESPONSABILIDAD CORPORTIVA ÉTICA -



Sistema de reglas que gobierna el ordenamiento de valores.



Objetivo: Identificar tanto las reglas que gobiernan el comportamiento humano, coo los bienes que vale la pena buscar.



Cuestión ética: Situación, problema u oportunidad en la cual un individuo debe elegir entre varias acciones que se dben evaluar como correctas o equivocadas. La ética de negocios: Principios y normas morales que guían el comportamiento en el mundo de negocios. Filosofía moral: Principios, reglas y valores que utilizan las personas persoonas para decidir qué esta bien o qué esta mal. Universalismo: Sistema ético que sostiene ciertos valores sin importar el resultado inmediato. Teleología: Considera que un acto es moralmente correcto o aceptable si produce un resultado deseado. Existen dos ipos de teleogía: -



Egoísmo: Sistema ético que define el comportamiento aceptaable como aquel que maximiza las consecuencias para las personas. Utilitarismo: Sistema ético que afirma que busca maximixar la utilidad total, logrando el mayor beneficio para todos los afectados por una decisión.
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*Utilitarismo de mando *utilitarismo activo Deontología: Se centra en los derechos de la personas. -



Deontología de mando Deontología activa



Relativismo: Basa el comportamiento ético en las opiniones y compotamientos de otras personas importantes.



La filosofías morales se aplican a diferentes tipos de reglas y razonamientos. Modelo de desarrollo moral congnitivo de Kohlberg: Clasifica a la gente dentro de tres categorías con base a su nivel de juicio moral. -



Fase preconvecional Fase convencional. Fase de probidad



Señales de peligro: 1) Énfasis excesivo en los ingresos de corto plazo sobre consideraciones dde largo plazo. 2) Fracaso en establecer un código de ética por escrito. 3) Un deseo por soluciones simples de ”arreglo rápido para saluciones” éticas. 4) Falta de voluntad para adoptar una postura ética que imponga costos financieros 5) Consideración de la petica solo como un asunto legal o una herramienta de relaciones públlicas. 6) Falta de procedimientos claros para el manejo de problemas éticos. 7) Respuesta a las exigencias de los accionistas en detrimento de otras instancias involucradas.



Códigos de ética: A menudo etas declaraciones son dadas para cubrir apariencias, sin embargo, si se llegan a implementar adecuadamente pueden cambiar el clima ético de una compañía para bien, y fomentar el verdadero comportamiento ético. Éstos códigos tienen que ser redactados cuidadosamente y hechos a la medida de las filosofías particulares de las compañías. Para hacer efectivo un código de ética, realice lo siguiente:
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1) Involucre en la redacción a todos los que temga que convivir con el código. 2) Tenga un adeclaración corportaiva, pero permita tambien declarciones por separado de diferentes unidades a través de la organización. 3) Mantengalo breve y por consiguiente fácil de entender y recordar. 4) Transfórmelo en algo importante que la gente crea en él. 5) Ponga el tono en la cúspide,haciendo que los ejecutivos hablen sobre el códigoo y cumplan con la declaración. Programas éticos: Mecanismos de empresa diseñados comunmente por sus asesores corportaivos para impedir, detectar y castigar las violaciones legales. -



Basados en el cumplimiento Basados en la integridad.



Tomas de decisiones éticas: En ocasones podemos tomar acciones poco éticas, debido a que no nos detenemos a pensar en las consecuencias que estas traerían, para ello existen algunas políticas corporativas que nos aydaran a infringir la ética inconscientemente. Son las siguientes: 1) 2) 3) 4)



Definir la cuestion con claridad Identificar los valores de relevancia en la situación Sopesar los valores en conflicto y escoger una opcion que los equilibre Implementar la decisión



RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA Obligacion hacia la sociedad asumida por las empresas.



-Comportamientos y actividades adicionales que la sociedad encuentra deseables y que dictan los valores de las empresas. -Cumplir con otras expectativas sociales que no estén escritas en la ley.



RESPONSABILIDADES VOLUNTARIAS RESPONSABILIDADES ÉTICAS RESPONSABILIDADES LEGALES RESPONSABILIDADES ECONÓMICAS
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-Obedecer las leyes locales, estatales, federales e internacionales relevantes.



La regla de juicio de los negocios: Permite a la administraciónamplia libertad en política si esta puede ser justificada. Sensiblidad social corporativa: Proceso que siguen las compañíaas y as acciones que toman en el dominio de la respnsabilidadd social corporativa.



EL AMBIENTE POLITICO Aunque los gerentes pueden usar la política pública para definir sus responsabilidades sociales, tambien pueen reconocer la necesiad de influir en las leyes y reglamentos que constituyen la política pública. Por ello, las empresas intentan influenciar el ambiente político para lograr dos metas principales dentrode sus estructuras éticas: ventaj competitiva y legitimidad corporativa. El gobierno puede ser la fuente de ventaja competitiva para una empresa individual o una industria completa. Puede subsidiar compañias que sde desploman u ogrecer concesiones fiscales a algunas. Se puede promulgar legislacion para apoyar precios de la industria y de ese modo, garantizar utilidades o supervivencia. La reglamentación puede favorecer a los competidores en una region del país. Legitimidad corporativa: Motivo para la participaciónn de l aorganizacion en el proceso de politicas públicas. La suposicion es que las organizaciones son legitimas solo hasta el grado en que sus metas, propósitos y metodos sean consistentes con los de la sociedad. Defensa de dominio: Actividades encaminadas a enfrentar los desafis de la legitimidad de la organización.
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Estrategias para influir en el ambiente político Muchas corporaciones cuentan con unidades especiaalizadas para el manejo de esas actividades. El departamento de asuntos públicos de una organización vigila acontecimientos clave y tendencias en el ambiente social y politico, analiza sus efectos sobre la organización, recomienda las respuestas corporativas apropiadas e implementa estrategias políticas. Éste desempeña una variedad de actividades importantes: -



Asuntos administrativos Relaciones públicas Relaciones con inversionistas Publicidad institucional



- Relacines gubernamentales - Relaciones internacionales - Contribucines corporativas



Algunas estrategias específicas y vehículos usados para administrar el ambiente politico, son las siguientes: 







Cabildeo: Es la forma mas tradicional de influir sobre el ambiente político. Involucra esfuerzo deprofesionales o ejecutivos de la compañía para establece canales de comunicación con cuerpos regulatorios, legisladores y su personal. Vigila, proporciona, informa lo necesario en las cuestiones legislativas, comunica opiniones a funcionarios electos que permiten influenciar en las decisiones de los legisladores y asesores clave. Comités corporativos de acción política(PACs) Grupos de acción politca que representan a un a organización y hacen donativos a los candidatos a puestos politicos.







Programas de electorado corporativo Esfuerzos organizacionales para identificar, educar y motivar a las personas a tomar acciones políticas que pueden beneficiar a la organización.







Formación de una coalición Encuentro con otras organizaciones o grupos de volantes que comparten intereses políticos en un asunto legislativo particular.







Obstruccinismo Uso de relacines públicas, acciones legales y procesos administrativos para impedir o retrasar la introducción de legislación y reglamentación que pudieran tener un impacto negativo sobre la organización.
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Retiro estratégico Esfuerzos para adaptar productos y procesos al cambio en el entorno político y so cial al tiempo que se minimizan los efectos negaativos de esos cambios.



EL AMBIENTE NATURAL Los gerentes que operan en el mundo actual encaran un nuevo y urgente imperativo: crear una nueva relación entre la actividad empresarial y nuestro ambiente natural que detenga el deterioro ambiental y limpie los efectos de practicas anteriores. La gama de los problemas ambientales es amplia, y grande el impacto. La administración eficaz que tiene presente el ambiente, requiere de atención a la eficiencia, efectividad y metas a alrgo plazo. La administración aambiental tiene que considerar una combinacion de cuestiones técnicas, éticas, sociales y competitivas.



Administración ecocéntrica Tiene como meta la creación deol desarrollo sustentable y el mejoramiento de la calidad de vida en todo el mundo para todos los accionistas y participantes en la empresas. Diseño para el ambiente (DFE) Una herramienta para la creación de productos que son más fáciles de recuperar, reutilizar o reciclar. APÉNDICE A. Los cabelleros de la mesa redonda, principios de ética en los negocios Principio 1. Las responsabilidades de los negoccios: más allá de los accionistas hacia las personas con intereses en la empresa. Las empresas tienen un papel que desempeñar en el mejoramiento de la vida de todos sus clientes, empleados y accionistas, compartiendo con ellas las riquezas que han creado. Además brindar a sus competidores y proveedores un espiritu de honestidad y justicia en cuanto al cumplimiento de sus obligaciones. 



Principio 2. El impacto económico y social de los negocios: hacia la innovación, justicia y comunidad mundial. Los negocios deben apoyar el dearrollo económico y social no solo en los países en donde operan , sino tambien en la comunidad mundial de todas partes, a traves del uso efectivo y prudente de recursos, la libre y equitativa competencia, y poniendo énfasis en la innovacción tecnológica, producción, métodos, marketing y comunicaciones. 







Principio 3. Comportamieno de los negocios: más allá de la letra de la lley hacia un espíritu de confianza.
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Principio 4. Respeto por las leyes. Principio 5. Apoyo al comercio multilateral. Principio 6. Respetoo por e ambiente. Principio 7. Evitar las operaciones ilegales. Principio 8. Clientes Principio 9. Empleados. Principio 10. Propietarios-inversionistas. Principio 11. Poveedores. Principio 12. Competidores. Principio 13. Comunidades.



APÉNDICE B. Manejo de nuestro ambiente natural. La mentalidad ganar – ganar : Muchas empresas creen que es imposible pensar en que ayudando al ambiente podrian salir beneficiados ellos tambien. Sin embargo, se ha demostrado que ser VERDE es potencialmente un catalizador para la innovación, nuevas oprtunidades de mercado y creación de riqueza, Sus defensores creen que, verdaderamente esta es una siituación de ganar – ganar; se pueden tomar opciones que beneficien a las empresas como al medi ambiente. La visión disidente Los criterios del ambientalismo en las empresas son vociferantes. Algunos economistas sostienen que ninguna visión empírica apoya la “visión de la comida gratutita” de que gastar dinero en problemas ambientales brinda un reembolso completo a la firma. Balance Una visión equlibrada resulta de que las empresas pongan sobre la }balanza los beneficios ambientales de un acción en contraste con la destrucción dell valor . La recomendación es, no obstruyan el progreso, pero escojan sus inicitaivas ambientales con cuidado. ¿Por qué administrar con el ambiente natural en mente? Los negocios estan volviendo toda su atencion havia cuestiones ambientales pr muchas razones: o Cumplimmiento legal o Eficacioa en costos o Vntaha competitiva o Opinión pública o Pensamiento de largo plazo Lo que pueen hacer los gerentes Las compañías progresistas se mantienen en la delantera y las leyes, yendo más allá del cumplimiento legal y anticipando necesidades y requisitos futuros. Pero las
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compañías pueden ir aún más allá mediante la experimentación constante con innovaciones que protejan el ambiente.      



Pensar en sistemas Integración estratégica Análisis de ciclo de vida Implementación



CAPÍTULO 6 ADMINISTRACIÓN INTERNACIONAL Capítulo Seis: Administración internacional 1. El ambiente global 1.1. Unificación europea 1.2. La cuenca de Pacifico 1.3. América del Norte 1.4. El resto del mundo 2. Consecuencias de la economía global 3. Estrategia global 3.1. Presiones para la integración global 3.2. Presiones para la respuesta local 3.3. Selección de una estrategia global 4. Modo de ingreso 4.1. Exportación 4.2. Otorgamiento de licencias 4.3. Franquicias 4.4. Alianzas estratégicas 4.5. Subsidiarias de propiedad única 5. Administración a través de las fronteras 5.1. Habilidades del gerente global 5.2. Comprensión de los asuntos culturales 5.3. Aspectos éticos de la gran administración internacional
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1. El ambiente global En el nuevo milenio la economía se está volviendo más integrada que nunca antes. América del Norte, Europa y Asia son los más dominantes, sin embargo, otros países y regiones también representan áreas importantes para el desarrollo económico. 1.1. Unificación europea Europa se está integrando para formar el mayor mercado del mundo. La meta de la Unión Europea es fortalecer la posición de Europa como la tercera superpotencia económica, justo detrás de Estados Unidos y Japón. Pese a que se intentó oficializar una moneda económica común en 1999 con el Tratado de Maastrischt, no se pudo lograr debido a la lentitud causada por la recesión global. Además, existen otras cuestiones estructurales dentro de Europa que deben corregirse para que la Unión Europea funcione con eficacia, uno de los aspectos más resaltantes es que para que sean más competitivos en una economía global, los europeos deben aumentar su nivel de productividad. 1.2. La cuenca de Pacífico Durante los últimos años, los 18 países miembros de la Cooperación Económica Asia- Pacífico han trabajo para reducir barreras arancelarias y establecer reglas generales para la inversión y políticas que estimulan el comercio intencional. La volatilidad en los mercados financieros globales es debido a la incertidumbre económica en la cuenca de Pacífico. Siendo Estados Unidos el responsable de facilitar y fortalecer las relaciones internacionales de negocios. 1.3.



América del Norte
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El Tardado de Libre Comercio de América del Norte(TLC) combinó las economías de México, Canadá y Estados Unidos en el bloque de comercio mundial más grande del mundo. Las industrias estadounidenses se han beneficiado en corto plazo destacando el sector financiero, el cual goza de acceso privilegiado a un mercado antes protegido. Por otro lado, México con el fin de lograr un crecimiento económico debe fortalecer su infraestructura y encargarse de los problemas ambientales.



1.4. El resto del mundo La globalización ha dejado fuera a tres grandes regiones del mundo de gran potencial: Medio Oriente, África y América Latina. 2. Consecuencias de la economía global Primero, la relación de crecimiento entre la producción mundial y el comercio mundial ha variado notoriamente con el pasar de las décadas. La mayoría de expertos esperan que aumente la competencia conforme se liberaliza el comercio y como normalmente sucede, sobrevivirán los jugadores más eficientes. Segundo, la inversión extranjera directa está desempeñando un papel de gran importancia en la economía mundial, ya que las compañías de todos los tamaños invierten en operaciones en el extranjero. Tercero, el aumento de las importaciones es un subproducto natural del crecimiento del comercio mundial. Finalmente, inversiones extranjeras directas e importaciones implica un ambiente más complejo debido a que el gerente debe a enfrentarse a nuevos desafíos de hacer negociaciones con países con culturas radicalmente distintas, en consecuencia, se tiene un ambiente más competitivo porque además de los competidores domésticos el gerente tiene que encarar a competidores del exterior eficientes en costos. 3. Estrategia global Para enfocar este tema es de utilidad trazar la posición de una compañía sobre una trama de integración-sensibilidad. 3.1.



Presiones para la integración global 28
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Las necesidades universales crean fuertes presiones para una estrategia global, estas existen cuando los gusto y preferencias de los consumidores de diferentes países son similares en relación a un producto. La presencia de los competidores involucrados en la coordinación global estratégica es un factor que crea presiones para la integración global, así como también países situados con factores de costos bajos, como por ejemplo mano de obra barata. Debido a esto, si una compañía internacional adopta la coordinación estratégica global, sus competidores pueden verse obligados a responder del mismo modo.



3.2. Presiones para la respuesta local Las compañías deben ser capaces de adaptarse a diferentes necesidades en lugares diversos. Las presiones fuertes emergen cuando los gustos y preferencias del consumidor difieren en forma significativa entre países. En tales casos, productos o mensajes de marketing deben hacerse a la medida de las diferencias en la demanda del consumidor. 3.3. Selección de una estrategia global La trama integración-sensibilidad implica la existencia de cuatro enfoques a la competencia internacional. Modelo de organización internacional, el cual está diseñado para ayudar a las compañías a explotar sus capacidades de expansión dentro de los mercados extranjeros. Este modelo utiliza subsidiarias en cada país donde la compañía hace negocios, con control final ejercido por la compañía matriz. La ventaja de este modelo es que facilita la transferencia de habilidades de la empresa matriz a las subsidiarias alrededor del globo. La desventaja de este modelo es que no brinda libertad máxima para responder a las condiciones locales. Modelo de organización multinacional, usa subsidiarias, es decir, compañías independientes en cada país donde la compañía conduce negocios respondiendo a las necesidades, gustos y preferencias locales. La desventaja de este modelo es el alto costo de fabricación y la duplicación de esfuerzos. Modelo de organización global está diseñado para permitir a una compañía comercializar un producto estandarizado en el mercado global. 29
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Las compañías que adoptan el modelo global tienden a convertirse en los jugadores del bajo costo en cualquier industria. La desventaja de este modelo es que, al estandarizar un producto, puede ser menos sensible a los gustos de los consumidores y demandas en los diferentes países. Modelo de organización transnacional. Para lograr economías de costos las compañías pueden establecer plantas de producción a escala global. Una buena estrategia es estandarizar los productos y dar el acabado final de acuerdo a las necesidades locales. La característica distintiva más importante de una organización transnacional es el fomento de las comunicaciones entre subsidiarias. 4. Modo de ingreso Existen cinco formas básicas de expandirse en el exterior. 4.1. Exportación La mayoría de las compañías manufactureras comienzan la expansión global como exportadoras y luego cambian a uno de los otros modos de servir a un mercado extranjero. Una de las ventajas es que proporciona economías de escala evitando los costos de fabricación en otros países, además al exportar la compañía puede estar en posición de realizas sustanciales economías de escala a partir de su volumen de ventas global. Los inconvenientes principales son, por ejemplo, si se desea exportar un producto en el cual otros países ofrecen a un menor costo su fabricación. Otro inconveniente de la exportación es que los elevados costos de transporte pueden volverla antieconómica. Y por último otro inconveniente es el que el país anfitrión imponga barreras arancelarias. 4.2. Otorgamiento de licencias El otorgamiento de licencias internacional es un arreglo mediante el cual un licenciatario en otro país compra los derechos de fabricar el producto de una compañía en su propio país por una retribución negociada. La desventaja de esto es que la compañía otorga licencia de su pericia tecnológica a compañías externas. 4.3. Franquicias En muchos aspectos la franquicia es similar al otorgamiento de licencia. En la franquicia, la compañía vende derechos limitados para el uso del nombre de su marca a cambio del pago de una suma total y una 30
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participación de las utilidades del franquiciatario. Además, este debe aceptar y comportarse según las reglas estrictas acerca de cómo hacer negocios. La desventaja más significativa se refiere al control de calidad. 4.4. Alianzas estratégicas Las alianzas estratégicas benefician a las compañías a través del conocimiento del socio local en el país anfitrión, de las condiciones de la competencia, cultura, idioma, sistemas políticos y sistemas de negocios; y la repartición de costos y riesgos con el socio local. El conflicto de quién controla qué dentro de una alianza estratégica es una razón básica por la cual fracasan muchas de ellas.



4.5. Subsidiarias de propiedad única Este es el método más costoso de atender un mercado externo. Las compañías que utilizan este enfoque este enfoque tienen que afrontar los costos completos y riesgos asociados con la realización de operaciones externas. Una ventaja muy notoria es que una subsidiaria completamente propia le ofrece a la compañía un control estricto sobre las operaciones en otros países, lo cual es necesario si este acoge una estrategia global. 5. Administración a través de las fronteras Cuando se establecen operaciones en el exterior, los ejecutivos de las oficinas principales tienen una opción entre enviar expatriados (personas de la compañía matriz), ciudadanos del país anfitrión o ubicar ciudadanos de un tercer país. La mayoría de las empresas utilizan alguna combinación de los tres tipos de empleados. 5.1. Habilidades del gerente global Por lo común las causas del fracaso en el exterior van más allá de las cuestiones técnicas e incluyen también cuestiones personales y sociales. Una de las principales causas es la poca capacidad de flexibilidad por parte del expatriado y su cónyuge para ajustarse a sus nuevos alrededores. 5.2.



Comprensión de los asuntos culturales
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Los gerentes que ignoran la cultura ponen a sus compañías en una gran desventaja en el mercado global. Puesto que cada cultura tiene sus propias normas, costumbres y expectativas de compartimiento, el éxito de un ambiente internacional depende de la actividad propia y de la otra cultura para reconocer que los cambios abruptos serán enfrentados con resistencia. Dimensiones a lo largo de los cuales los gerentes de corporaciones multinacionales tienden a ver las diferencias culturales:    



Distancia de poder: el grado hasta el cual una sociedad acepta que el poder dentro de una organización esta desigualmente distribuido. Individualismo – colectivismo: el grado hasta el cual la gente actúa por cuenta propia o como parte de un grupo. Evitar la incertidumbre: el grado hasta el cual la gente en una sociedad se siente amenazada por situaciones inciertas y ambiguas. Masculinidad-feminidad: el grado hasta el cual la sociedad valora la cantidad de vida sobre la calidad de vida.



5.3. Aspectos éticos de la gran administración internacional Si los gerentes han de funcionar con eficacia en un escenario extranjero, tienen que comprender como influye la cultura en ambos sentidos tanto en como son percibidos como en cuál es el comportamiento de los demás. Las cuestiones de bueno o malo varían, ya que acciones que pueden ser consideradas normales en una cultura pueden ser consideradas negativas hasta ilegales en otras. Los códigos exponen con precisión qué tipos de acciones están permitidas y ofrecen sistemas de apoyo que pueden utilizar las personas en situaciones ambiguas, entre ellas tenemos:    



Articular con claridad los valores de la compañía. Capacitar a los empleados para la aplicación de estos valores. Dejar que los colegas de negocios sepan acerca de las normas. Traducir la ética a la evaluación de desempeño.



Que se necesita de una estrategia y flexibilidad para poder desenvolverte en el ámbito internacional
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CAPÍTULO 7 NUEVAS EMPRESAS DESARROLLO EMPRENDEDOR - Acto de integrar una nueva organizaión de valor Negocio pequeño: un negocio que tiene menos de 100 empleados, es propio y de operación independiente, no es dominante en su campo y no se caracteriza por muchas prácticas innovadoras.



Aventura empresarial: Empresa que tiene como objetivos primarios el crecimiento y los rendimientos elevados.



EMPREDEDORES INDEPENDIENTES -



Persona que establece una nueva organización sin el beneficio del patrocinio corportaivo.  ¿Por qué convertirse en un emprendedor independiente? La gente que comienza sus propios negocios esta buscando una mejor calidad de vida de la que podrían lograr en las grandes compañías. Buscan idependencia y la sensación de ser parte de la acción. Sienten tremenda satisfacción en construir algo a partir de la nada, verlo triunfar y esperan que el mercado abrace sus ideas y productos. El papel del ambiente económico El crecimientto economico real y el buen comportamientto de la bolsa de valores conducen a mejores prospectos y a un aumento de las fuentes de capital. A cambio, los pprospectos y el capital aumentan la tasa de formación de negocios. Sin 
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embargo la economía es una espada de doble filo; los mismos factores tienen un efecto de largo plazo sobre los fracasos en los negocios. Los mejores emprendedores En un mundo donde las corporaciones gigantes dominan el paisaje, convertirse en un emprendedor destacado, resulta muy difficil. Los emprendedores que en la actualidad se catalogan como los mejores, tenían más que grandes ideas. Además acometieron con immpecable oportunidad, trabajjo duro que turba la mente, y la confianza en ellos mismos para combatir dentro del juego. 



La oportunidad Los emprendedores descubren, crean y explotan oportunidades en variedad de formas. Algunos ascpectos a considerar:  Siempre estar alerta.  Hablar con los consumidores, asociados de negocios y técnicos Monitorear y evaluar productos que estan actualemnete en el mercado.  Pensar en cómo se úeden llenar las necesidades actuales de nuevas formas y como pueden mejorarse algunos productos actuales.  Efecto de lal calle lateral: A medida que avamza en un camino comienza a aparecer oportunidades inesperadas. 



Calles laterales: Oportunidades inesperadas que surgen en el tránsito del camino. ¿Qué se necesita para ser exitoso? Caracteristicas que contribuyen al éxito de lo sempresarios: 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.



Rasgos personales Compromiso y determinación Liderazgo Obsesión por la oportunidad Tolerancia al riego-ambigüedad e incertidumbre Creativiad, confianza en sí mismo y habilidad para adaptarse Motivación por destacar



PLANEACIÓN Plan de negocios Paso formal de planeación para empezar un negocio nuevo que se enfoca sobre una nueva empresa y describe todos los elementos involucraos en iniciarla. Para ello es necesario un adecuado análisis de oportunidades. 
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Analisis de oportunidades: Descripción del producto o servicio, Evaluación de la oportunidad, Evaluacion de emprendedor, especiFicación de las actividades y recursos para que una idea se traduzca en un negocio. 



Elementos clave de planeación



     



La gente Las oportunidades Las competencias El contexto El riesgo La recompensa



Venta del plan Ya elaborado el plan, el objetivoo es hacer que los inversionistas logren un acuerdo. Los tratos de negociación no deben ser vistos como estáticos, la negociación unica de documentos de una suma fija. Idealmente son inámicos y se deben ver de ese modo. 



Vea el plan como una forma de darse cuenta cómo reducir el riesgo, maximizar la recompensa y convencer a otros de que se entiende íntegramente el proceso de las nuevas empresas. Recursos no financieros Cruciales para el nuevo negocio: 



  



Redes Equipos de alta dirección Consejos de asesores



RIESGOS DE LO SEMPRENDEDORES Mortalidad Tras la muerte del emprendedor, la empresa puede sobrevivir bajo una de las dos condiciones: 



1. Si la commpañía se hizo pública. 2. Si el emprendedor planeó una sucesión familiar ordenada.
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Delegación inadecuada La causa del fracaso de la empresa con frecuencia puede ser rastreada siguiendo el deseo del emprendedor de controlar personalmente cada aspecto del negocio. Esta falla gerencial no es única en lla compañía emprendedora, pero es un problema crítico. 



Uso inapropiado de los recursos El fracaso por recursos financieros no necesariamnte indica una falta de dinero, puede significar una falla en el uso apropiado de los recursos. 



Por lo general suelen tener los suiguientes fallos:  



Aplican los recursos financieros a los inadecuados Mantienen control inadecuado sobre sus recursos



Mala planeacion y controles Muchas veces, por falta de tiempo, los emprendedores fallan en la planeación formal y y los sistemas de control. La planeación absorve tiempo de actividades que los emprendedores pueden hallar más agradables como vender, producir y comprar. 



Muchos emprendedores fracasan porque no anticipan problemas predecibles como la escaces de flujo efectivo y pérdida de clientes clave. Inicio global Nueva empresa que es internacional desde su comienzo. 



EMPRESAS DERIVADAS ¿ Por qué se producen las empresas derivadas? Las empresas derivadas aprovadas se forman cuando la compañíareconoce que incluso podría beneficiarse con la idea medinte la venta de patentes a una nueva identidad o mediante inversion en un aempresa nueva. No es necesaria la aprobación del empleador para crear una empresa derivada, con frecuencia estas surgen cuando los emprendedores estan desacuerdo con sus ex empleadores. 







Proceso de las empresas derivadas



CICLO DE VIDA



ATRACCIÓN DEL EQUIPO



DEL PRODUCTO



NEGOCIO ESTABLECIDO



ADMINISTRATIVO



EMPRESAS DERIVADAS EN 36 NUEVAS EMPRESAS



ÉXITO/FRACASO
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TIPO DE INDUSTRIA



ATRACCIÓN DE CAPITAL



Tipos de industrias Las industrias nuevas son las unicas fuentes de empresas derivadas. Asi como las industrias maduras que se fragmentan o experimentan cambios y las industrias en declive tambien generan una significativ actividad de empresas derivadas. 



Atraccion de equipos administrativos y de capital Por lo general, el emprendedor de empresas derivadas cuenta con un conocimiento limitados de algunas funciones de lo snegocios. Por ello tiene que construir un equipo administrativo sólido. Por la importancia de un rápido reconocimiento de las debilidades y la busqueda de especialistas en el área de poco conocimiento. 



La búsqueda del capital es el mayor desafío de los propietarios de empresas derivadas. En las empresas de este tipo, patrocinadas por otras compañías, los terminos de prestamos y y de compra favorable, brindan dichos caítales, pero al igual que las empresas nuevas, es necesario que los gerentes sean crativos en la busqueda y uso del capital.



EMPRENDEDORES INTERNOS Construcción del apoyo para su ideal Es necesarioo construir un ared de aliados que apoyen nuestra idea. De la siguiente manera: 



   



Despejar o aclarar la inversión con su jefe o jefes inmediatos: Se explica la idea. Hacer consenso: Personas que apoyaran al gerente antes de que se obtenga la aprobación de niveles más altos. Negociación: promesas de retribuciones del proyecto a cambio del apoyo, tiempo dinero y otros recursos. Debe obtener la bendición de los funcionarios relevantes de alto nivel.
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Organización de nuevas empresas corporativas Para la innovación a gran escala, las alianzas estratégicas, la cooperación entre distintas organizaciones, pueden ser una ruta útil. Mediante la uniónn de esfuerzo conjuntos, las organzaciones pueden minimizar su inversión y riesgo. 



Riesgos del desarrollo emprendedor interno La organización intraemprendedora exitosa evita la sobredependencia en un solo proyectoy descansa sobre un espiritu intraemprendedor para producir al menos un ganador entre grandes proyectos. 



Las organzaciones tambien cortejan el fracaso cuando esparecen sus esfuerzos emprendedores internos sobre demasiados proyectos. APÉNDICE Información para emprendedores Existen muchas fuentes de de información que puedan servir de ayuda para emprender un negocio propio, tales como grupos privados, universidades y agencias gubernamentales. 



Adicionalmente, varias firmas grandes de contabilidad tienen grupos específicamente orientados hacia las necesidades de pequeñas compañías emergentes. La mayoria publica guías para la formación de nuevos negocias y administración como un servivioo a la clientela actual y potencial. Estas compañías proporcionan servicios profesionales de consulta, financieros y tambien efectúan introducciones decisivas en la comunidad financiera.



Capítulo 8 Estructura de la organización En este capítulo se tiene una perspectiva acerca de la flexibilidad y sensibilidad de una organización; esto es, cuán capaz es de cambiar su forma y de adaptar su estrategia, tecnología, ambiente, etcétera. Fundamentos de la organización Para describir la estructura de una firma es necesario ver su organigrama, este describe gráficamente los puestos en la compañía y cómo están 38
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organizados. El organigrama muestra un retrato de la estructura de mandos (conexiones superior-subordinado) y las diversas actividades que realizan diferentes personas. Diferenciación La diferenciación se crea a través de la división y de la especialización del trabajo. Ambos son necesarios para la realización de las numerosas tareas dentro de la organización. Se utilizan distintas aptitudes y métodos de trabajo Significa que el trabajo de la organización está subdividido en tareas menores. Diversas personas y unidades en toda la organización realizan tareas diferentes. Se refiere al hecho de que diferentes personas o grupos desempeñan partes específicas de la tarea completa. Integración Todas las tareas especializadas en una organización no pueden ser desarrolladas en forma completamente independiente. Tiene que existir algún grado de comunicación y cooperación entre ellas. Se vinculan partes diferentes de la organización para lograr la misión total de ésta. La integración se logra a través de mecanismos estructurales que elevan la colaboración y la coordinación. Entre más diferenciada sea la compañía, mayor será la necesidad de integración entre las diferentes unidades. La estructura vertical Para entender cuestiones tales como las relaciones de reporte, autoridad, responsabilidad y similares, se necesita comenzar con la dimensión vertical de la estructura de una organización. La autoridad en las organizaciones Es fundamental para el funcionamiento de cada organización.
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Tradicionalmente, la autoridad ha sido el medio principal de operar de una organización. La orden dada por el jefe a un empleado de nivel inferior generalmente se ejecuta. A medida que esto ocurra, la organización podrá avanzar para lograr sus metas. * El consejo directivo. En las corporaciones los accionistas son los dueños. Pero como hay numerosos accionistas, estos eligen un consejo directivo para vigilar la organización. El consejo, dirigido por el presidente, toma grandes decisiones que afectan la organización, sujeto al acta constitutiva y a las disposiciones de los estatutos. * El director general (CEO). La autoridad conferida al consejo directivo se asigna al director general, quien ocupa la cúspide de la pirámide organizacional. Él es personalmente responsable ante el consejo y propietarios del desempeño de la organización. * El equipo de la alta dirección. En forma creciente los CEO comparten su autoridad con otros miembros clave del equipo de alta dirección. Estos equipos por lo general están integrados por el CEO, el director de empresa, el director en jefe de operaciones, el director financiero en jefe y otros ejecutivos importantes. En lugar de adoptar decisiones críticas por cuenta propia, los CEO se reúnen con sus equipos de alta dirección para tomar decisiones como una unidad. Niveles jerárquicos El CEO ocupa el lugar más alto de la jerarquía, es el miembro más importante de la alta dirección. La alta dirección también incluye directores y subdirectores. Éstos son los gerentes estratégicos a cargo de toda la organización. El segundo nivel amplio es la administración intermedia. En este nivel los gerentes están a cargo de las plantas o gerencias. El nivel más bajo (nivel operativo de la organización) está formado por los administradores 40
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inferiores y trabajadores, también incluye gerentes de oficinas, gerentes de área, supervisores y otros gerentes de primera línea, así como otros empleados. Tramo de control El número de personas bajo un gerente es una característica importante de la estructura de una organización. El número de subordinados que reportan directamente a un ejecutivo o supervisor se llama tramo de control. Los tramos cortos, contribuyen con una organización más vertical que cuenta con muchos niveles que hacen reportes. Los tramos amplios crean una organización plana con menores niveles a los cuales reportar. El tramo de control puede ser demasiado corto o demasiado amplio. El tramo de control óptimo maximiza la eficacia porque es lo suficientemente corto para permitir a los gerentes mantener control sobre sus subordinados, pero no tan limitado que conduzca al sobre control y un número excesivo de gerentes, quienes vigilan a un número pequeño de subordinados. El tramo debe ser más amplio cuando: * El trabajo se define claramente y no es ambiguo. * Los subordinados están altamente capacitados y tienen acceso a la información. * El gerente es muy capaz y brinda el apoyo necesario. * Los trabajos son similares y las medidas de desempeño son comparables. * Los subordinados prefieren la autonomía al control de la supervisión cerrada. Si existe la condición opuesta, podría ser más apropiado un tramo de control corto. Delegación
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La delegación es la asignación de autoridad y responsabilidad a un subordinado de nivel inferior. Requiere que el subordinado informe a su jefe respecto a cuán efectivamente se realizó la tarea. Implica que las cosas se hagan a través de otros. Por ello, la delegación es importante en todos los niveles jerárquicos. Cuando se delega trabajo es necesario tener en cuenta las distinciones importantes entre conceptos de autoridad, responsabilidad y exigibilidad. * Responsabilidad Significa que a una persona se le asigna una tarea que se tiene que realizar. Cuando se delegan responsabilidades de trabajo, el gerente también debe delegar en el subordinado autoridad suficiente para que se lleve a cabo el trabajo. * Autoridad La persona tiene el poder y el derecho de tomar decisiones, dar órdenes, hacer uso de recursos y hacer todo aquello que sea necesario para cumplir con ese cometido. * La exigibilidad El gerente del subordinado tiene el derecho de esperar que el subordinado efectúe el trabajo y el derecho a tomar acciones correctivas en caso de que el subordinado falle al hacerlo. El subordinado tiene que reportar a sus superiores sobre el estado y calidad del desempeño de su tarea. El gerente ahorra tiempo al derivar parte de sus responsabilidades a alguien más y queda libre para dedicar su energía a actividades importantes de mayor nivel, como la planeación, fijación de objetivos y vigilancia del desempeño. El subordinado adquiere una oportunidad para desarrollar nuevas habilidades y demostrar potencial para responsabilidades adicionales. Durante el proceso de delegación, el gerente y el subordinado tienen que trabajar juntos y comunicarse sobre el proyecto. El gerente debe conocer al principio las ideas del subordinado y preguntar acerca del progreso o problemas en juntas periódicas y sesiones de revisión. Por ello, aun cuando 42
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el subordinado efectúe la tarea, el gerente está disponible y enterado del estado actual de ésta. Descentralización La delegación de responsabilidad y autoridad descentraliza la toma de decisiones. En una organización centralizada, por lo general, las decisiones importantes se toman en la cima. En organizaciones descentralizadas se toman más decisiones a niveles bajos. Idealmente la toma de decisiones tiene lugar en el nivel de la gente directamente afectada y que tiene mayor conocimiento acerca del problema. El nivel que se encara directamente con los problemas y oportunidades cuenta con la información más relevante y puede prever mejor las consecuencias de las decisiones. La estructura horizontal Conforme las tareas de las organizaciones se vuelven cada vez más complejas, la organización tiene que ser subdividida en unidades más pequeñas o departamentos. Esto se observa en la distinción entre departamentos de línea y de apoyo. Los departamentos de línea son aquellos que tienen la responsabilidad de las principales actividades la firma. Las unidades de línea tratan directamente con los bienes y servicios primarios de la organización; hacen cosas, venden cosas o brindan servicios al cliente. Los departamentos de apoyo son aquellos que proporcionan habilidades especializadas o profesionales que apoyan a los departamentos de línea. Incluyen los departamentos investigación, jurídico, contabilidad, relaciones públicas y recursos humanos. Los tres enfoques básicos para la departamentalización incluyen el funcional, divisional y matricial. La organización funcional En una organización funcional los trabajos (y departamentos) están especializados y agrupados de acuerdo con las funciones de negocios y 43
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habilidades que requieren: producción, marketing, recursos humanos, investigación y desarrollo, finanzas, contabilidad, etcétera. Si la organización se fragmenta o desintegra, puede dificultar el desarrollo e introducción de nuevos productos al mercado y hacer difícil el responder con agilidad a las demandas del cliente y otros cambios. Cuando las compañías están creciendo y el ambiente de los negocios está cambiando surge la necesidad de integrar las áreas de trabajo con mayor eficacia de modo que la organización sea más flexible y sensible. Las organizaciones funcionales tienen desventajas ya que están sumamente diferenciadas y crean barreras para la coordinación a través de funciones. La coordinación funcional cruzada es esencial para la calidad total, servicio a clientes, innovaciones y velocidad. La organización divisional Las organizaciones pueden reestructurarse con el fin de agrupar todas las funciones dentro de una sola división y duplicar cada una de las funciones a través de todas las divisiones Las divisiones separadas pueden actuar casi como negocios separados o centros de utilidades y trabajar autónomamente para lograr las metas de toda la compañía. Puede ser creada alrededor de productos, clientes o regiones geográficas. * Divisiones por producto. En la organización de producto, todas las funciones que contribuyen a un producto dado están organizadas bajo un gerente. Los gerentes a cargo de las funciones para un producto en particular reportan con el gerente de producto. * Clientes y regiones geográficas. Algunas compañías construyen divisiones alrededor de grupos de clientes o alrededor de distinciones geográficas.
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Ejemplo Un hospital puede organizar sus servicios en torno a menores, adultos, psiquiatría y casos de emergencia Las divisiones pueden ser estructuradas en torno a regiones. Las distinciones geográficas incluyen el distrito, territorio, región y país. Ejemplo En algunas compañías distintos gerentes están a cargo de las regiones sudoeste, Pacífico, medio oeste, noreste y sudeste. La ventaja principal de ambos enfoques, el de producto y el cliente/regional a la departamentalización es la habilidad de enfocarse sobre las necesidades de los clientes y proporcionar servicio más rápido y mejor. La organización matricial Se combinan las formas funcional y divisional. Los gerentes y el personal de confianza reportan a dos jefes (un gerente funcional y otro divisional). Las organizaciones matriciales tienen una línea de comando dual en vez de una simple. * Ventajas y desventajas de la forma matricial VENTAJAS DESVENTAJAS * un mayor grado de flexibilidad y adaptabilidad * Violación inherente de la matriz del principio de unidad de mando (una persona debe tener un solo jefe) * El reportarle a dos superiores puede crear confusión y una situación interpersonal difícil. Habilidades de supervivencia matricial. Los problemas pueden evitarse si los gerentes clave aprenden las habilidades de comportamiento requeridas en la estructura matricial. 45
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El ejecutivo más alto que encabeza la matriz tiene que aprender a equilibrar el poder y el énfasis entre el producto y las orientaciones funcionales. Los gerentes de producto o de programa y los gerentes funcionales tienen que aprender a colaborar y administrar constructivamente sus conflictos. Los gerentes con dos jefes o empleados integrantes de este tipo de estructura tienen que aprender cómo ser responsables ante dos superiores. Integración organizacional La gente que trabaja en funciones, divisiones y unidades de negocios separadas, literalmente, tienden a olvidarse entre ellos. Cuando esto ocurre, es difícil para los gerentes combinar todas sus actividades dentro de un todo integrado. Para tener la certeza de que las unidades interdependientes y las personas trabajen juntas para lograr un propósito común, se utilizan los métodos de coordinación; que incluyen la normalización, planes y ajuste mutuo. * Coordinación por normalización Las organizaciones coordinan actividades mediante el establecimiento de rutinas y procedimientos operativos. La normalización limita acciones e integra varias unidades mediante la regulación de lo que la gente hace. Ejemplo Los manuales de empleados y las políticas pueden explicar qué acciones debe tomar un gerente para disciplinar a un empleado o tratar con un cliente insatisfecho. Las organizaciones también pueden usar normas y reglamentos para dirigir a la gente y que interactúe (a esto se le llama formalización). Ejemplo Políticas simples relativas a asistencia, vestido y decoro pueden eliminar una gran cantidad de incertidumbre en el trabajo.



46



 ADMINISTRACIÓN



Las reglas y procedimientos deben aplicarse en la mayoría (si no en todas) las situaciones. * Coordinación planeada Las organizaciones pueden dar mayor libertad mediante establecimiento de metas y horarios para unidades interdependientes.



el



Las unidades interdependientes están en libertad de modificar y adaptar sus acciones siempre y cuando cubran las fechas límite y objetivos requeridos para trabajar con otros. * Coordinación por ajuste mutuo La coordinación por ajuste mutuo involucra retroalimentación y discusiones para ver en forma conjunta cómo enfocar los problemas e idear soluciones aceptables para todos. Los equipos pueden operar bajo el principio del ajuste mutuo. Puede no ser el enfoque conveniente para organizar el trabajo. El ajuste mutuo puede ser muy efectivo cuando los problemas son novedosos y no se pueden programar por adelantado con reglas, procedimientos o planes. En particular, en situaciones críticas donde no aplican reglas y procedimientos, es probable que el ajuste mutuo sea el enfoque más efectivo de la coordinación.



CAPÍTULO 9



LA ORGANIZACIÓN CON CAPACIDAD DE RESPUESTA Imperativos actuales La import6ancia de una organización flexible y que brinde una respuesta rápida a los cambios del ambiente y requerimientos del cliente, llevó a al cambio de estructura en la organización ORGANIZACIÓN MECANICISTA



ESTRUCTURA ORGÁNICA



ORGANIZACIÓN MECANICISTA 47
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Forma de organización que busca maximizar la eficiencia interna



ESTRUCTURA ORGÁNICA Forma organizacional que enfatiza la flexibilidad. Entre más flexible sea una firma, mayor es la capacidad para cambiar las demandas competitivas y la realidad del mercado.



 Cuestiones más importantes para que las organizaciones adapten estructuras orgánicas.  ORGANIZÁNDOSE PARA EL TAMAÑO ÓPTIMO



Con el tamaño se origina la mayor complejidad y ésta genera una necesidad de mayor control, en respuesta, las organizaciones adoptan estrategias de control burocrático lo que conlleva a la disminución de innovar. ¿El tamaño es bueno o malo? A favor de lo grande: El tamaño crea economías de escala, esto es costos más bajos por unidad de producción, costos operativos reducidos, mayor poder adquisitivo y fácil acceso al capital. Además crea economías de alcance, es decir, los materiales y procesos empleados en un producto pueden servir para otros productos relacionados. Sin embargo, cabe mencionar un aspecto negativo de las grandes empresas, como es el hecho de un manejo difícil de las relaciones con sus clientes y sus unidades. Por otro lado, demasiado éxito puede llevar al conformismo. A medida que el cliente exige una variedad más amplia de alta calidad, se vuelve más complicado que estas empresas se puedan adaptar a los cambios y requerimientos de manera rápida. A favor de lo pequeño: FLEXIBILIDAD Y LA CAPACIDAD DE RESPUESTA. Las compañías más pequeñas pueden moverse más rápido, pueden ofrecer servicios y productos de calidad a 48
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nichos centrados de mercado y provocar mayor participación de su gente. Introducen productos nuevos y mejores y capturan márgenes de mercado. Tienen un mayor contacto con sus clientes y la atención es más personalizada. El desafío es ser a la vez grande y pequeño para capitalizar las ventajas de cada uno. Para tener poder en el mercado al comprar y vender, y al mismo tiempo responder con velocidad. En vista a la búsqueda de una recuperación de la capacidad de respuesta, las compañías grandes se enfrentan al dilema de DOWNSIZING o rightsizing (eliminación planeada de puestos y empleos). Para administrarse con eficacia un Dowsizing se debe procurar lo siguiente:  Escoger los puestos que se van a eliminar con base en un análisis cuidadoso y estratégico.  Capacitar a la gente para solventar la nueva situación.  Identificar y proteger a la gente talentosa.  Poner atención especial y ayudar a quienes han perdido el empleo.  Comunicarse en forma constante con la gente sobre el proceso.  Insistir sobre un futuro positivo y los papeles nuevos de la gente para lograrlo.



Además de ello se debe evitar despidos lentos, pequeños y frecuentes; implementando programas de retiro voluntario que estimulen el retiro de la mejor gente o el despido de tantos empleados que después no se cuente con la necesaria para realizar el trabajo de la compañía. Síndrome de sobrevivencia: Pérdida de productividad y estado de ánimo en los empleados que quedan después del downsizing.



 ORGANIZÁNDOSE PARA LA RESPUESTA AMBIENTAL



Existe un intercambio de información constante entre la organización y el medio ambiente. Para formar una organización con capacidad de respuesta, estas deben saber adquirir, procesar y responder a dicha información. Para ello existen dos estrategias: Primero, La administración para reducir la necesidad de información. Segundo, aumentar la capacidad para manejar mayor información.
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Opción uno: Reducción de las necesidades de información Opción dos: Aumentar la capacidad de procesamiento de información



Creación de recursos de reserva Reducción de la necesidad de información



crear tareas autocontenidas DEMANDAS ELEVADAS DE PROCESAMIENTO DE INFORMACIÓN Inversión en sistemas informativos Procesamiento de más información



Creación de relaciones horizontales



Procesos horizontales: 1. Contacto directo 2. Funciones de contacto o trabajos especializados para el manejo de comunicaciones entre dos departamentos. 3. Fuerzas de tarea o grupos representativos de diferentes departamentos. 4. Equipos o grupos permanentes interdepartamentales de toma de decisiones. 5. Gerentes de producto, programa o proyecto 6. Organizaciones matriciales



 ORGANIZÁNDOSE PARA RESPONDER AL CLIENTE



Cualquier organización tiene que tomar en consideración a tres participantes: la compañía misma, la competencia y el cliente. Debe procurar mantener un equilibrio de lo que se denomina triángulo estratégico.
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Los clientes quieren bienes y servicios de calidad, bajo costo, productos innovadores y velocidad. Una compañía logra una ventaja competitiva mediante el mejoramiento continuo. Ahora la satisfacción del cliente es preocupación de todos los pertenecientes a la empresa asi como ellos también son parte de.



 ADMINISTRACIÓN DE LA CALIDAD TOTAL



Enfoque integrador de la administración que apoya el logro de la satisfacción del cliente a través de una amplia variedad de herramientas y técnicas que resultan en bienes y servicios de alta calidad. Reorienta a los clientes hacia la participación de la gente a través de departamentos en la mejoría de todos los aspectos del negocio.  ORGANIZANDOSE PARA LA RESPUESTA TECNOLÓGICA



Tecnología: Aplicación sistemática del conocimiento científico a un nuevo producto, proceso o servicio. Métodos, procesos, sistemas y habilidades usados para transformar recursos en productos. TIPOS DE CONFIGURACIONES DE TECNOLOGIA o o



Tecnologías de lote pequeño: Producen bs y ss en volúmenes pequeños. Tecnología de lote grande: Producen bs y ss en volúmenes grandes. Las estructuras tienden a ser mecanicistas, la toma de decisiones se inclina a estar centralizada, la comunicación tiende a ser más formal y la autoridad jerárquica es más prominente.



Proceso continuo: Proceso automatizado que tiene un flujo continuo de producción, la estructura tiende a ser más orgánica puesto que se requiere menos control, menos reglas y reglamentos. ORGANIZACIONES PARA LA FABRICACIÓN FLEXIBLE Ahora las organizaciones buscan producir en grandes masas, variedad y bajo costo (adaptación a las masas) o



Manufactura con ayuda de computadoras: Uso de diseño y manufactura asistidos por computadora para ordenar en serie y optimizar un número de procesos de producción.
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o



o



Fábricas flexibles: Plantas manufactureras con corridas cortas de producción que se organizan en torno a los productos y utilizan una programación descentralizada. Manufactura simple: Operación que se esfuerza por la lograr la mayor productividad y calidad total posibles, con reducción de costos, a través de la eliminación de pasos innecesarios en el proceso de producción y que lucha constantemente por mejorar.



ORGANIZÁNDOSE PARA LA VELOCIDAD: competencia basada en el tiempo Hoy en día para que las empresas adquieran una ventaja competitiva es necesario que consideren el tiempo para lograr dicho objetivo. La competencia con base en el tiempo: Estrategias enfocadas a reducir el tiempo total que toma entregar un producto o servicio. Logística: Movimiento de los bienes correctos en la cantidad adecuada hacia el lugar correcto en el momento indicado. Determinante para la capacidad de respuesta de la organización y la ventaja comparativa. Justo a tiempo (JIT): Sistema que exige que los subensambles y componentes se fabriquen en lotes muy pequeños y se entreguen a la siguiente etapa de producción en el momento en que se les necesita. o o o o o o



Eliminación de desperdicio Calidad perfecta Tiempos de ciclos reducidos Involucramiento del empleado Fabricación con valor aggregate Descubrimiento de problemas y prevención de recurrencia



Ingeniería simultánea: Enfoque de diseño en el que todas las funciones relevantes cooperan conjunta y continuamente en un esfuerzo máximo enfocado a elaborar productos de alta calidad que cubran las necesidades de los clientes.  ORGANIZÁNDOSE PARA LA RESPUESTA ESTRATÉGICA



Otros aspectos que pertenecen a la estrategia que influyen en cómo está estructurada y manejada una organización. 



Organizándose en torno a las capacidades clave.



Las compañías compiten no solo con sus productos sino también sobre la base de sus fortalezas y pericias principales. Una capacidad clave ofrece valor a los 52



 ADMINISTRACIÓN



clientes, hace diferencias en los productos y se utiliza para crear nuevos productos. Raíces de la competitividad. La cooperación debe ser vista como una cartera de oportunidades. Los gerentes quieren fortalecer la competitividad, deben saber identificar las capacidades, construirlas, invertir en ellas y ampliarlas. Organizaciones en red: conjunto de firmas independientes, casi todas de una función. Red dinámica: Acuerdos temporales entre socios que se pueden ensamblar y re ensamblar para adaptarse al ambiente. Corredor: persona que agrupa y coordina a los participantes en una red. Alianzas estratégicas: Relación formal creada entre organizaciones independientes con el objetivo de perseguir metas mutuas en conjunto. 







Organizaciones de aprendizaje: organización hábil para crear, adquirir y transferir conocimientos, para modificar su comportamiento a fin de reflejar nuevos conocimientos y perspectivas. Organizaciones de alta participación



Tipo de organización en la que la alta dirección se asegura de que exista consenso sobre la dirección hacia donde se dirige el negocio.



CAPÍTULO 10



ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA DE LOS RECURSOS HUMANOS Las firmas pueden crear una ventaja competitiva cuando poseen o desarrollan recursos que son valiosos, raros, inimitables y organizados. Podemos utilizar el mismo criterio para hablar del impacto estratégico de los recursos humanos. ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA
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Crea valor: la gente puede aumentar el valor a través de sus esfuerzos para disminuir costos y ofrecer algo único a los clientes una combinación de los dos. Es raro: cuando sus habilidades conocimientos y capacidades no están Igualmente el alcance de todos los competidores Es difícil de imitar cuando sus capacidades y contribuciones no pueden ser copiadas por otros Está organizado cuando se combinan los talentos y se ponen rápidamente a trabajar en nuevas asignaciones sin previo aviso. El trabajo de equipo y la cooperación son dos métodos penetrantes para asegurar una fuerza de trabajo organizado. El término capital humano con frecuencia se usa para describir el valor estratégico de las habilidades y conocimientos de los empleados. El énfasis sobre distintas actividades de recursos humanos depende de si la organización está creciendo, declinando, manteniéndose fija, esto conduce a cuestiones prácticas involucradas en la planeación de recursos humanos. 



PROCESOS DE PLANEACIÓN DE RH



PLANEACIÓ N



El proceso de planeación de recursos humanos ocurre en tres fases planeación programación y evaluación.



PROGRAMACIÓN



1. Los gerentes de recursos humanos necesitan conocer los planes de negocios de la organización para asegurarse de que estén disponibles el número y tipo de gente. 2. Organización conduce la programación de recursos humanos específicos como reclutamiento capacitación y despidos. En esta fase se implementan los planes de la compañía. 3. Se evalúa las actividades de recursos humanos para determinar si están produciendo los resultados necesarios para contribuir a los planes de negocios de la organización.  PRONÓSTICOS DE DEMANDA Determinar cuánta gente se necesita Y de qué tipo. Los pronósticos de demanda de necesidades de gente se derivan de los planes de la organización. EVALUACIÓN
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Basados en las ventas actuales y el crecimiento proyectado de las ventas futuras los gerentes calculan la capacidad necesaria de la planta para cubrir la demanda Futura, la fuerza de ventas que se requieren en personal de confianza etcétera. Estás estimaciones se utilizan para determinar la demanda de tipos de trabajadores diferentes. PRONÓSTICOS DE OFERTA DE MANO DE OBRA Son estimaciones De cuántos y qué tipos de empleados tendrá realmente la organización. Para calcular la oferta interna, la compañía se apoya usualmente sobre experiencias pasadas con rotación, terminaciones, retiros o promociones y transferencias. Externamente las organizaciones tienen que buscar las tendencias de la fuerza laboral para hacer proyecciones.



Los pronósticos de una fuerza de trabajo diversa se han vuelto un hecho .







RECONCILIACIÓN DE LA OFERTA Y LA DEMANDA



En algunos casos las organizaciones encuentran que necesitan más gente de la que tienen actualmente .en tales casos las compañías pueden contratar nuevos empleados promover a los actuales o nuevas posiciones o capacitar a otros para que se cambien a otras áreas dentro de la organización. En otras condiciones la empresa puede despedir empleados o transferirlos a otras áreas.







ANÁLISIS DE PUESTOS



El análisis de puesto hace dos cosas: 1. Descripción del puesto: Dice el gerente de recursos humanos lo relacionado con el puesto mismo las tareas esenciales deberes y responsabilidades involucradas en el desarrollo del trabajo. 2. Especificación del puesto: el análisis Del puesto describe las habilidades conocimientos capacidades y otras características necesarias para el desempeño del puesto .
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El análisis de puesto proporciona la información que virtualmente requiere cada actividad de recursos humanos ayuda en los programas de recursos humanos esenciales reclutamiento capacitación selección evaluación y sistemas de recompensa.



 INTEGRACIÓN DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES



Esta función consiste de tres actividades relacionadas reclutamiento selección y recolocación. 



RECLUTAMIENTO



Ayudan aumentar el grupo de candidatos que se podrían seleccionar para un puesto. Puede ser interno o externo. Reclutamiento interno: Ventajas Son que los patrones conocen a sus empleados y los empleados conocen su compañía Oportunidad de ascender dentro de la empresa puede animar a los empleados a mantenerse dentro de la compañía a trabajar duro y ser exitosos. Desventajas Si los empleados existentes carecen de habilidades o talentos el reclutamiento interno forma un grupo de solicitantes que conduce decisiones de selección deficientes. Puede inhibir a la compañía que quiere cambiar su naturaleza o metas del negocio trayendo candidatos externos. Muchas compañías que confía mucho en el reclutamiento interno emplean un sistema de desplegado de puestos un sistema de desplegado de puestos es un mecanismo para anunciar puertos abiertos comúnmente en un tablero. Reclutamiento externo
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El reclutamiento externo trae sangre nueva a la empresa y puede inspirar la Innovación. Dentro de las fuentes más usadas de solicitantes externos están los anuncios de periódico recomendaciones de empleados y reclutamiento en Campus de universidades. Las ventajas del reclutamiento en el campo se incluye un gran grupo de personas del cual disponer solicitantes con capacitación actualizada y una fuente de ideas innovadoras. 



SELECCIÓN



La selección se basa en el reclutamiento implica decisiones acerca de A quién contratar.



Solicitud de historial Incluye información sobre el nombre del solicitante antecedentes educativos ciudadanía experiencia de trabajo certificaciones y similares . Entrevistas Son la herramienta más popular de selección y todas las compañías emplean algún tipo de entrevista. Hay dos tipos de entrevistas: Entrevista estructurada: El entrevistador conduce la misma entrevista con cada solicitante. El primer enfoque llamado entrevista situacional se sentó sobre situaciones hipotéticas . Entrevista de descripción de conducta: explora lo que los candidatos hicieron en el pasado.



Verificación de referencias Son otro mecanismo común de tamizado., virtualmente todas las organizaciones usan una referencia una verificación de registro de empleo y educación.



57



 ADMINISTRACIÓN



Pruebas de personalidad Son menos populares para la selección de empleados principalmente porque son difíciles de defender en juicio . Un número de inventario de papel y lápiz miden rasgos de personalidad tales como sociabilidad ajuste y energía. Le gusta relacionarse socialmente con la gente, Le gusta trabajar intensamente Pruebas de drogas Las pruebas de drogas y las pruebas genéticas se encuentran entre los instrumentos de selección más controvertidos.



Pruebas de capacidad cognoscitiva Mide una cama de capacidades intelectuales incluida la comprensión verbal y la aptitud numérica. Pruebas de desempeño Las pruebas de desempeño son procedimientos en los cuales quién toma la prueba desempeña una muestra del trabajo. Pruebas de integridad Se usan para evaluar la honestidad del candidato a un puesto. Dos formas de pruebas de integridad son los polígrafos y las pruebas de honestidad con lápiz y papel. Confiabilidad y validez La confiabilidad se refiere a la consistencia de los resultados de las pruebas con el paso del tiempo y a través de medidas alternativas. La validez se desplaza Más allá de la confiabilidad para evaluar la precisión de la prueba de selección.



 REDUCCIONES DE LA FUERZA DE TRABAJO



58



 ADMINISTRACIÓN



Conforme evolucionan las organizaciones y cambian los mercados, la demanda de cierto tipo de empleados aumenta y disminuye. 



Despidos



Las víctimas de la restructuración encaran todas las dificultades de ser despedidos pérdida de autoestima búsquedas de empleo desmoralizante y el estigma de hallarse sin trabajo. La recolocación es el proceso de ayudar a las personas despedidas por la empresa obtener empleo en otro lado. Un proceso de despido bien pensado aliviar las tensiones y ayuda a los empleados que quedan a ajustarse a la nueva situación de trabajo. 



Terminación



A veces la gente es dada de baja por bajo rendimiento otras razones. Los patrones pueden evitar las trampas asociadas con el despido mediante el desarrollo de Procedimientos disciplinarios positivos y progresivos. Por progresivo queremos hacer que el gerente toma pasos graduales en intentar corregir un comportamiento en el sitio de trabajo. La entrevista de despido, en la cual el gerente discute la postura de la compañía con el empleado es una situación tensa para ambas partes .







Aspectos legales y oportunidad de empleo igual



La discriminación en el empleo permanece como una cuestión controvertida y costosa tanto para organizaciones como para personas. En la actualidad, una razón frecuente por la que se demanda los patrones es el impacto adverso, en el cual una práctica Aparentemente neutral de empleo afecta en forma adversa a un grupo de personas protegidas por la ley de derechos civiles.







Desarrollo de la fuerza de trabajo



Cubrir los requisitos involucra capacitación y actividades de desarrollo y evaluación del rendimiento para los propósitos de retroalimentar y motivar a la gente a desempeñarse al máximo. 59
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Capacitación y desarrollo



Capacitaciones enseñar a los empleados de nivel inferior Cómo realizar sus trabajos actuales.



La fase 1 de capacitación debe incluir de evaluación de necesidades La fase 2 involucra el diseño de programas de capacitación. La fase 3 se relaciona con decisiones sobre los métodos de capacitación que se van a usar. La fase 4 debe evaluar la efectividad del programa en términos de reacciones de los empleados, aprendizaje, comportamiento transferido al puesto y resultados finales.



Tipos de capacitación Las compañías invierten en entrenamiento para Elevar el rendimiento personal y la productividad de la organización. La inducción se usa Generalmente para familiarizar a nuevos empleados con sus nuevos trabajos, unidades de trabajo y organización en general. La capacitación en equipo enseña los empleados las habilidades que necesitan para trabajar juntos y también facilita su interacción. La capacitación para la diversidad se enfoca sobre la creación de conciencia en cuestiones de diversidad así como en proporcionar las habilidades que los empleados necesitan para trabajar con otros diferentes a ellos.



 EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO La evaluación del desempeño es la medición del desempeño del trabajo de un empleado.
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Sirve un propósito administrativo porque aporta información para adoptar decisiones de salario, promoción y despido, y provee documentación que justifique estas decisiones ante los tribunales. También sirve como un propósito de desempeño. La información se usa para diagnosticar necesidades de capacitación, planeación de carreras y similares. ¿Qué se evalúa? Las evoluciones de características involucran juicios subjetivos y el desempeño del empleado. Las evoluciones de comportamiento Aunque subjetivas en forma sobre aspectos observables del desempeño. Las evaluaciones de resultados tienden a ser más objetivos y se enfocan a la producción de datos como volumen de ventas, unidades producidas o utilidades. La administración por objetivos es un proceso en el cual los objetivos establecidos por un subordinado y un supervisor deben alcanzarse dentro de un plazo determinado. ¿Quién debe hacer la evaluación ? Gerentes y supervisores una fuente tradicional de información de evaluación puesto que con frecuencia están en la mejor posición para observar el desempeño de un empleado. ¿Cómo se retroalimenta los empleados? Cuando un empleado se está desempeñando por debajo de las normas aceptables: 1. Resumen desempeño específico del empleado. 2. Describe las expectativas y normas, y se especifica. 3. Determine las causas del bajo desempeño; obtenga información del empleado. 4. Disculpa soluciones al problema y haga que el empleado desarrollo una función principal en el proceso. 5. Acordar una solución. 6. Acuerdo en calendario pre mejoramiento. 7. Documente la reunión.



Algunos criterios para dar retroalimentación a un empleado promedio:
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1. 2. 3. 4. 5.



Resumen desempeño del empleado y se especificó. Explique Porque es importante para la organización del trabajo del empleado. Agradezco al empleado por hacer el trabajo. Planta de cualquier asunto importante, como áreas de mejoramiento. El precio confianza con el buen desempeño futuro del empleado.



 DISEÑO DE SISTEMAS DE RECOMPENSA La mayor parte de esta sección estará dedicada a las recompensas monetarias como retribución y beneficios adicionales. Los sistemas de recompensa pueden servir a los propósitos estratégicos de atraer motivar y conservar a la gente . Más allá de las leyes que rigen la compensación hay que efectuar un número de decisiones básicas para escoger el plan de pago apropiado. El nivel de pago Se refiere a elegir si se es una compañía que paga alto promedio o bajo. La decisión de estructura de pago es la selección de cómo poner precio a diferentes puestos dentro de la organización.



Las decisiones individuales de pago conciernen tasas de pago distintas para puestos de valor similar dentro de la misma familia.



SISTEMAS DE INCENTIVOS Y PAGA VARIABLE Los planes de incentivos individuales son el tipo más frecuente de planes de incentivos. Un plan de incentivos individuales consiste de una norma objetiva respecto a la cual se compara el desempeño de un trabajador. Existen varios tipos de planes de incentivos de grupo donde la remuneración está basada en el desempeño de grupo. Los planes de reparto de ganancias se concentran en ahorrar dinero. Los planes de reparto de utilidades dan incentivos al trabajador basado en la productividad de la unidad, departamento, planta o de la compañía.
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BENEFICIOS PARA EL EMPLEADO Los beneficios de los empleados están divididos en los que exige la ley y los opcionales para un patrón. Los 3 beneficios básicos requeridos son : la compensación de los trabajadores, el seguro social y el seguro de desempleo. La compensación de los trabajadores brinda apoyo financiero a los empleados que sufre una lastimadura o enfermedad relacionada con el trabajo. El seguro social brinda apoyo financiero a los retirados inhibiendo subsecuente se amplió la ley para proteger a empleados incapacitados. El seguro de desempleo de apoyo financiero a trabajadores despedidos por razones que no pueden controlar las compañías que han despedido A menos empleados pagar menos al fondo de seguro de desempleo así pues las organizaciones tienen un incentivo en mantener los despidos en un mínimo Otros beneficios optativos para empleados incluye en el seguro dental seguro de vida tiempo de vacaciones.



ASPECTOS LEGALES EN LAS COMPENSACIONES Y BENEFICIOS La compensación y beneficios de los empleados son afectados por un número de leyes.



SALUD Y SEGURIDAD Estipula que los patrones busquen la seguridad en el sitio de trabajo. Los patrones tienen que llevar registro de lesiones y muertes causadas por accidentes en el sitio de trabajo someterse inspecciones en el lugar.



RELACIONES LABORALES Son el sistema de relaciones entre los trabajadores y la administración.



LEYES LABORALES La ley Nacional sindicalización.



de



relaciones



laborales
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1. Declarando legales las organizaciones laborales. 2. Estableciendo 5 prácticas laborales patronales injustas. 3. Creando el Consejo Nacional para las relaciones laborales.



SINDICALIZACIÓN Cómo se unen los trabajadores a los sindicatos A través de un organizador sindical o representante de un sindicato local los trabajadores enteran de los beneficios que pueden percibir si se unen. El representante del sindicato distribuye tarjetas de autorización que permiten a los trabajadores indicar si quieren que se efectúe o no una elección para certificar que el sindicato lo represente. Porque votan los trabajadores a favor de un sindicato Los factores económicos son importantes especialmente para trabajadores con salarios bajos, el sindicato intente Elevar la tasa salarial promedio de sus miembros. La insatisfacción en el trabajo animal los trabajadores a buscar un sindicato. La creencia de que con el sindicato obtendrán los beneficios deseados puede generar un voto por sindicato. Finalmente la imagen de sindicato puede determinar si un trabajador insatisfecho lo buscará.



NEGOCIACIONES COLECTIVAS El arbitraje es la intervención de una tercera parte neutral seleccionada comúnmente en conjunto para dirimir la disputa. La décimo sindicato es la cláusula de seguridad sindical que especifica que los trabajadores deben afiliarse al sindicato tras un período determinado. Derecho al trabajo es la legislación que permite trabajar a los empleados sin tener que afiliarse a un sindicato. COMENTARIO:
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A manera de comentario puedo afirmar la gran importancia de estos capítulos 9 y 10, para el administrador así como también para todos los que constituyen la empresa, ya que un adecuado y preciso conocimiento de las metas y además de los procedimientos y estrategias que se requieren para llegar a cumplir el propósito, garantiza en un porcentaje el compromiso y el desarrollo con eficacia y eficiencia. Saber cómo actuar ante el ambiente externo, qué estrategias considerar, qué recursos usar y en qué momento incorporarlos, nos permite tomar una ventaja competitiva siempre que mantengamos el concepto de calidad total en nuestra organización y exista el deseo de aprender y mejorar continuamente. Además, analizar, valorar y potenciar nuestras capacidades y habilidades como empresa evitará el desperdicio de nuestros recursos por el contrario nos permitirá repotenciarlos y complementarlos.



CAPÍTULO 11



ADMINISTRACION DE LA FUERZA DE TRABAJO DIVERSA Administrar la diversidad involucra acciones como reclutar, capacitar, promover y utilizar plenamente personas con antecedentes, creencias, capacidades y culturas diferentes. Significa entender y apreciar las diferencias entre empleados para formar una organización más efectiva y apreciar las diferencias entre empleados para formar una organización más efectiva y rentable.  DIVERSIDAD ACTUAL Hablamos de diferencias que incluyen filiación religiosa, edad, discapacidad, experiencia militar, orientación sexual, clase económica, nivel educativo y estilo de vida adicional al género, raza, etnicidad y nacionalidad. Aunque en algunos casos las personas coinciden en actitudes, valores en común y percepciones, también hay mucha diversidad en cada una de estas categorías. La administración de la diversidad significa estar bien enterado de las características comunes de un grupo de empleados y al mismo tiempo administrarlos como personas. Administrar la diversidad significa no solo tolerar o adecuar todo tipo de diferencias, sino apoyarlas, nutrirlas y utilizarlas e beneficio de la organización.
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Un buen comienzo para manejar efectivamente la diversidad es entender que los grupos diferentes valoran cosas distintas.



Tamaño de las fuerza de trabajo Los cambios en las tasas de natalidad, mortalidad e inmigración podría incrementar la población, pero eso probablemente ocurrirá en el siglo XXI. En la actualidad, los patrones tienen que competir por los mejores candidatos dentro de un grupo relativamente pequeño y diversificado de mano de obra. Para competir efectivamente, los patrones deben saber quiénes son estos nuevos trabajadores y estar preparados para cubrir las necesidades de los mismos. Los trabajadores del futuro Los varones nacidos en Estados Unidos dominaban la fuerza de trabajo estadounidense .Las empresas satisfacían las necesidades de ellos .El 8.5 por ciento restante está formado por mujeres blancas nacidas en Estados Unidos, inmigrantes y minorías.



Cuestión de género En el mercado laboral el desafío más importante fue el número de mujeres que trabajan fuera de casa. Las mujeres por cambios sociales y financieras se vieron obligadas a salir a buscar trabajo, pero al inicio el pago fue menor que al de los varones. Algunas de las diferencias en remuneración son consecuencia del nivel y tipo de empleo que reciben las mujeres. A medida que suben de escalón se encuentran con el techo de cristal. El techo de cristal es una barrera invisible que dificulta a las mujeres y minorías moverse más allá de cierto nivel dentro de la jerarquía corporativa. Minorías e inmigrantes Además de las cuestiones de género la importancia y alcance de la diversidad son evidentes en el crecimiento de minorías raciales e inmigrantes en la fuerza de trabajo.  Discapacidad mental y física Las personas con discapacidades se han visto aisladas de las oportunidades de empleo sobre todo porque han carecido de acceso a medios educativos y de 66
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trabajo. Además las actitudes de muchos patrones y de los mismos discapacitados han creado barreras para el empleo. En la actualidad las leyes y la tecnología están dando acceso a la educación y el trabajo., para la mayoría de los negocios los discapacitados representa un mercado de trabajo bastante inexplorado., con frecuencia los patrones han encontrado que los discapacitados son más confiables que los empleados comunes faltan menos el trabajo y muestran menor rotación.



Edad de la fuerza de trabajo Muchos empleados mayores están optando por el retiro anticipado aun cuando no hay una edad de retiro obligatorio y las expectativas de vida comentada. Por ello las compañías necesitan retener y contratar trabajadores experimentado de mayor edad .los trabajadores en edad de retiro puede ser alentado a permanecer o regresar a la fuerza de trabajo sobre una base flexible de tiempo parcial. Trabajos futuros y requisitos de la fuerza de trabajo Hay una brecha creciente entre el conocimiento y las habilidades que requieren los puestos los que poseen muchos empleados y solicitantes. Las deficiencias en actitudes entre trabajadores minoritarios y muchas poblaciones de inmigrantes son particularmente agudas.



 ADMINISTRACIÓN DE LA DIVERSIDAD CONTRA LA ACCIÓN AFIRMATIVA Aunque se ha progresado mucho en la contratación de mujeres y minorías en la mayoría de las Industrias algunos sectores continuada agrupados desproporcionadamente en el fondo de las jerarquías corporativas. La discriminación en el empleo persisten las organizaciones incluso después de casi tres décadas de legislación gubernamental Los críticos argumentan que las leyes resultaron en cuartos de empleo de facto que las compañías que en forma consciente buscan la acción afirmativa han tenido quejas de tratamiento preferencial y de discriminación inversa presentadas contra ellos Ventaja competitiva a través de la diversidad En la actualidad muchas organizaciones también están enfocando la diversidad desde una perspectiva más práctico orientado a los negocios. En forma creciente 67
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la diversidad puede ser una herramienta poderosa para construir la ventaja competitiva.



Capacidad para atraer y conservar empleados motivados Las compañías con reputación de brindar oportunidades empleados diversos trámites a competitiva en el mercado laboral serán buscadas por los empleados calificados.



Mejor perspectiva de un mercado diferenciado Así como las mujeres y minorías pueden preferir trabajar para un patrón que valora la diversidad también pueden optar por ser cliente que sus organizaciones. Una fuerza de trabajo multicultural puede aportar a una compañía mayor conocimiento de las preferencias y hábitos de consumo de Este mercado diversificado. Este conocimiento puede ayudar a las compañías en el diseño de productos y desarrollo de campañas de mercado para cubrir las necesidades de los consumidores. Capacidad para aventajar en creatividad e Innovación en la solución de problemas



La diversidad del trabajo en equipo promueve la creatividad y la innovación porque la gente con antecedentes distintos aporta, perspectivas diferentes sobre un asunto. Los grupos diversos poseen una base más amplia experiencia para enfocar un problema; cuando se manejan con efectividad, videos más opciones y crea una solución es que las adoptadas por grupos homogéneos.



Incremento de la flexibilidad organizacional Una fuerza de trabajo diversa puede incrementar la flexibilidad de organización porque el manejo exitoso de la diversidad requiere de una cultura corporativa que tolera estilos y enfoques diferentes. Retos de una fuerza de trabajo diversa
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Así como se pueden presentar Varios desafíos, estos desafíos pueden convertirse en ventaja .si se maneja con efectividad la fuerza de trabajo. Menor cohesión La cohesión se refiere a cuán unido está el grupo de trabajo y el grado en que los miembros del grupo perciben, interpreta y actúan sobre su ambiente en forma similar o mutuamente acordada. Con frecuencia la desconfianza falta de comunicación tensión y diferencia de actitud o reducir la cohesión, lo que a su vez disminuye la productividad.



Problemas de comunicación El efecto negativo más común de la diversidad son los problemas de comunicación. Estas dificultades incluyen malos entendidos, inexactitudes ineficiencias y lentitud se pierde velocidad cuando no todos los miembros del grupo domina el mismo idioma cuando se requiere más tiempo para explicar las cosas. Desconfianza y tensión Las personas prefieren asociarse con quienes se parecen a ellas y cuando ingresó alguien distinto hay cierta desconfianza y poca familiaridad. Estereotipos Los miembros de grupos con frecuencia estereotipan equivocadamente a aquellos colegas diferentes en vez de percibirlos con precisión y evaluar las aportaciones capacidades aspiraciones y motivaciones de aquellas personas. Estos estereotipos afectan en Cómo se trata a la gente.



 ORGANIZACIONES MULTICULTURALES Para capitalizar los beneficios y minimizar los costos de una fuerza laboral diversa, las organizaciones necesitan examinar sus supuestos acerca de la gente y su cultura. Con base en esos supuestos las organizaciones se pueden clasificar en tres tipos: Organización monolítica: organización con bajo grado de integración cultural que tiene una población de empleados muy homogénea. Organización plural: organización que tiene la población de empleados relativamente diversa y se esforzó por involucrar empleados con diferentes antecedentes de género, raza y cultura.
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Organización multicultural: organización que valora la diversidad cultural y busca utilizar y comentarla.  DE QUÉ FORMA LAS ORGANIZACIONES PUEDEN CULTIVAR UNA FUERZA DE TRABAJO DIVERSA Los planes de una organización para volverse multicultural y sacar el mayor provecho de su fuerza de trabajo diversa deben incluir: 1.



Afianzar el liderazgo y compromiso de la alta dirección.



2.



Evaluar la fuerza de trabajo.



3.



Atraer empleados.



4.



Desarrollar empleados.



5.



Retener empleados.



Liderazgo y compromiso de la alta dirección La obtención del liderazgo y compromiso de la alta dirección es decisivo para el triunfo de los programas de diversidad. Una forma de comunicar este compromiso a todos los empleados es incorporar actitudes de diversidad de una organización dentro de la declaración de misión corporativa y de los planes y objetivos estratégicos. El trabajo de manejar la diversidad no puede ser efectuado sólo por la alta dirección los directores de diversidad. Muchas compañías y apoyan en grupos de asesoría de minorías son equipos de trabajo para vigilar las políticas prácticas y actitudes de la organización, evaluar su impacto sobre los diversos grupos en organización y retroalimentar y sugerir a la alta dirección.



Evaluación organizacional



El paso de la administración de la diversidad y llevar a cabo una evaluación permanente de la fuerza de trabajo de la organización, su cultura política y prácticas en áreas como reclutamiento, promociones beneficios sin compensación. Asimismo se debe evaluar la demografía del acervo laboral y de la base de clientes.
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Las compañías pueden atraer una fuerza de trabajo diversa y calificada a través del uso efectivo del reclutamiento, acomodo del trabajo de los empleados y de las necesidades familiares y la oferta alternativa de arreglos de trabajo. Reclutamiento Las compañías que tienen reputación de contratar y promover todo tipo de personas tendrán una ventaja competitiva. Adaptación del trabajo de las necesidades familiares Muchos buscadores de trabajo están anteponiendo las necesidades de la familia. El trabajo corporativo y las políticas familiares son ahora una de las herramientas de reclutamiento más importantes. Arreglos alternativos de trabajo Otra forma en que las compañías adoptan la diversidad es ofreciendo horarios y disposiciones flexibles de trabajo. Otros arreglos creativos de trabajo incluyen semanas laborales comprimidas impuesto compartido, donde dos trabajadores de medio tiempo comparten un trabajo de tiempo completo. Otra opción para acomodar a la madre que trabaja y a los discapacitados es el teletrabajo hotel de comunicación.



Capacitación para la diversidad Los programas de capacitación para la diversidad intentan Identificar y reducir los prejuicios ocultos y desarrollar las habilidades necesarias para administrar con eficacia una fuerza de trabajo diversificada. Consolidación de conciencia Está diseñada para aumentar el conocimiento del significado importancia de valorar la diversidad ,su objetivo no es la enseñanza de actitudes específicas, sino sensibilizar a los empleados acerca de los supuestos que hacen sobre otros y cómo afectan estos supuestos comportamientos decisiones y juicios. Construcción de habilidades Está diseñada para permitir a los empleados y gerentes desarrollar las aptitudes que necesitan para tratarse en forma efectiva entre ellos y con los clientes en un ambiente diverso .la mayoría de las habilidades enseñadas son interpersonales, como escuchar activamente, coaching cuidar retroalimentación. Conservación de empleados
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A medida que el reemplazo de trabajadores calificados y experimentados se vuelve más difícil y costoso, retener buenos trabajadores se volverá mucho más importante. Grupos de apoyo Los grupos de apoyo dan soporte motivo y de carrera a miembros que tradicionalmente no se han incluido en los grupos informales de las mayorías. También pueden ayudar empleados y versos entender normas de trabajo y la cultura corporativa. Asesoría Mucha gente se ha quedado perpleja ante la incapacidad de las mujeres y de las minorías para ir más allá de cierto punto en escala corporativa. Para ayudar a estos grupos ingresar a la red informal queda presencia ante la alta dirección y acceso a la información sobre política organizacional muchas compañías han implementado programas formales de asesoría. Esto asume los mentores que son gerentes de alto nivel que se familiariza con las normas y valores de la organización.



Desarrollo de carrera y promociones Debido al techo de cristal muchas mujeres y miembros de grupos minoritarios talentosos están dejando sus organizaciones para buscar mejores oportunidades. Adaptación de sistemas Las organizaciones pueden apoyar la diversidad mediante reconocimiento de las festividades culturales y religiosas, formas de vestido y restricciones alimenticias, así como adaptar las necesidades de gente con discapacidades. Exigibilidad Las organizaciones deben asegurarse de que su evaluación del desempeño y sistemas de recompensa refuerce la importancia de la Administración efectiva de la diversidad.
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CAPÍTULO 12



LIDERAZGO ¿QUÉ ES EL LIDERAZGO? Un líder es alguien que influye sobre otros para alcanzar las metas. Los líderes sobresalientes tienen una visión. Mueven a la gente y a las organizaciones en direcciones a las que de otro modo no irían. Pueden lanzar empresas, formar culturas de organizaciones, ganar guerras o alternativamente cambiar el curso de los eventos. Son estrategas que aprovechan oportunidades que otros ignoran, pero también se preocupan apasionadamente por el detalle, todas las pequeñas realidades fundamentales que pueden hacer o estropear los planes más grandes.  VISIÓN “Si no hay visión, no hay negocio” Imagen mental de un estado futuro posible y deseable de la organización. Expresa las ambiciones del líder para la empresa. Las mejores visones son ideales y singulares, puesto que transmite una norma de excelencia y una opción de valores positivos, y comunica e inspira el orgullo de ser diferente de otras organizaciones, respectivamente.  DIRECCIÓN Y ADMINISTRACIÓN Los gerentes no necesariamente son verdaderos líderes, pero esta posiciones abren oportunidades para el liderazgo. Entonces la habilidad de dirigir efectivamente separarán a los gerentes excelentes del promedio. El verdadero liderazgo incluye orquestar el cambio con efectividad.
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Requiere estructurar la organización, dotarlas de gente .capaz y supervisar sus actividades.



. 



LIDERAZGO



Va más allá de estas funciones al inspirar a la gente a  en . tomar realizar la visión. Están más preocupados decisiones importantes que rompan con lo tradicional, pero que sean humanas, morales y correctas 73
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Cabe señalar que estos dos conceptos no necesariamente tienen que practicarse de manera excluida, podemos decir que el liderazgo implica procesos singulares que se distinguen de los administrativos básicos. Tal vez pueda incomodar esta idea de hacer una distinción entre los dos conceptos, y más útil sea hacer la siguiente distinción.



LIDERAZGO DE SUPERVISIÓN Comportamiento que proporciona guía, apoyo y retroalimentación correctiva para las actividades cotidianas de los miembros de una organización. LIDERAZGO ESTRATÉGICO Comportamiento que da propósito y significado a las organizaciones.  DIRECCIÓN Y SEGUIMIENTO Las organizaciones triunfan o fracasan no solo por qué tan bien son dirigidas sino por qué tan bien son seguidas. Los seguidores más efectivos son capaces de tener pensamiento independiente y al mismo tiempo estar comprometidos activamente con la organización. Se caracterizan por su entusiasmo, por dominar habilidades útiles y mantener normas de desempeño más altas que las requeridas.  PODER Y LIDERAZGO Poder: Capacidad de influir en los demás. En las organizaciones significa la capacidad de hacer que las cosas ocurran aun cuando exista la resistencia de otros. AUTORIDAD



FUENTES DE PODER CONTROL SOBRE LAS RECOMPENSAS















PODER LEGÍTIMO: Autoridad o PODER derecho para decir a los demás qué hacer. PODER DE RECOMPENSA: La gente cumple los deseos del líder por recibir beneficios valiosos para los empleados. PODER DE COERCIÓN: La gente cumple para evitar castigos impuestos por el líder.
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PODER REFERENTE: El líder tiene características personales que atraen a los demás; la gente cumple por admiración, un deseo de aprobación, simpatía personal o un deseo de ser como él.  PODER DE PERICIA: El líder tiene experiencia, la gente cumple porque cree que puede ganar experiencia o adquirir conocimiento de él. Es fácil suponer que los jefes más poderosos cuentan con un elevado poder legítimo y controla las grandes recompensas y castigos, es importante tener en cuenta las fuentes personales como como el poder de pericia y referente ya que tienen una relación más cercana para la motivación de las personas. 



 ENFOQUES TRADICIONALES PARA COMPRENDER EL LIDERAZGO  El enfoque en las características: Perspectiva del liderazgo que se centra en los líderes individuales e intenta determinar las características personales que comparten los grandes líderes. Aunque ningún rasgo asegura el éxito, existen características que son útiles potencialmente. A. B. C. D.



Empuje: Nivel de esfuerzo elevado. Motivación de liderazgo: Quieren dirigir. Integridad: Correspondencia entre las acciones y la palabra. Confianza en uno mismo: Permite superar obstáculos, tomar decisiones e infundir confianza en otros. Conocimiento del negocio: Para interpretar información abundante. CAPACIDAD PARA PERCIBIR LAS NECESIDADES Y METAS DE LOS DEMÁS Y PARA ADAPTAR EN CONSECUENCIA EL ENFOQUE DE LIDERAZGO PROPIO.



 Enfoque conductual: Perspectiva del liderazgo que intenta especificar qué hacen los buenos líderes o qué comportamientos muestran. Merecen particular atención tres categorías de estilos de liderazgo: Comportamiento de desempeño de tareas – Acciones que se toman para garantizar que el grupo de trabajo u organización alcance sus metas. Comportamiento de mantenimiento del grupo: Acciones que se toman para asegurar la satisfacción de los miembros el grupo, desarrollar y mantener relaciones armoniosas de trabajo y preservar la estabilidad social del grupo.
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Teoría del intercambio miembro- líder: Resalta la importancia de los comportamientos del líder no solo hacia el grupo como un todo sino hacia cada uno. Participación en la toma de decisiones: Dimensión de la variedad de comportamientos de liderazgo (de autocrático o democrático) desarrollada por los gerentes para involucrar a sus empleados en la toma de decisiones. 1. L. Autocrático: El líder toma las decisiones y luego las anuncia. 2. L. Democrático: El líder solicita información de sus subordinados. Los efectos del estilo de líder: El comportamiento del líder influye en las actitudes y rendimiento de la gente. Estilos de decisión: Autocrático: Más productividad. Democrático: Actitudes más positivas. Laissez- faire: Filosofía de liderazgo que se caracteriza por la ausencia de toma de decisiones gerencial. Esto conduce a actitudes más negativas y menor rendimiento. Comportamientos de desempeño y mantenimiento: Cuando un líder tiene que ser superior en comportamientos orientados al desempeño, también debe estar orientado al mantenimiento. o o o



 Enfoques situacionales de liderazgo: Perspectiva de liderazgo que propone que no existen rasgos y conductas universalmente predominantes y que el comportamiento efectivo de liderazgo cambia en cada situación. El líder debe analizar primero la situación y entonces decidir qué hacer. Modelo Vroom – Yetton – Jago: Modelo situacional de liderazgo que se centra en la forma en que los lideres manejan la toma de decisiones. Teoría camino – meta: Se centra en cómo influyen los líderes en las percepciones de los subordinados sobre metas de trabajo y las alternativas que siguen para alcanzar éstas Los factores situacionales en esta teoría son: 1. Características personales de los seguidores. 2. Presiones ambientales y exigencias a las que tiene que enfrentarse para lograr sus metas. Los cuatro estilos pertinentes son: a) b) c) d)



Liderazgo directivo Liderazgo de apoyo Liderazgo participativo o estilo de decisión Liderazgo orientado al logro. 76
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Sustitutos del liderazgo: Factores en el lugar de trabajo que pueden ejercer la misma influencia en los trabajadores que la de los líderes



 PERSPECTIVAS CONTEMPORÁNEAS SOBRE EL LIDERAZGO: Liderazgo carismático: Persona dominante, confiada en sí misma, convencida de la rectitud moral de sus creencias y capaz de despertar un sentido de emoción y aventura en sus subordinados. Liderazgo transformacional: Líder que transforma una visión en realidad y motiva a la gente para trascender sus intereses personales por el bien del grupo. Este proceso trasciende el concepto tradicional de líderes transaccionales que comprende en que los líderes usan los poderes de legitimación, recompensa y coerción para dar órdenes en intercambiar recompensas por servicios prestados.



Estos líderes transformacionales generan entusiasmo de la siguiente manera:  Son carismáticos  Atención individualizada Son intelectualmente estimulantes A esto, contribuyen cuatro habilidades o estrategias: o *Tienen una visión o *Comunican su visión o *Infunden confianza o *Amor propio Liderazgo posheroico: Una visión común de los lideres es tomarlos como héroes, pues está claro que en la actualidad ya no se puede pensar que un líder podrá solucionar todos los problemas que se presenten al mismo tiempo. Por ello su trabajo consiste en distribuir capacidades de liderazgo a través de la firma: Hacer responsable a la gente de su propio desempeño.  DESARROLLO DE HABILIDADES DE LIDERAZGO No basta con tener dones naturales, para volverse grandes hace falta la práctica, el aprendizaje y sacrificio. Para ello es necesario comenzar por salir de la zona de comodidad, es decir no buscar ni mantenerse en lo fácil. Algunos pasos más específicos:  



Asignaciones: Incorporar nuevas tareas, responsabilidades, etc Otra gente: Vincularse con gente de orígenes distintos. 77
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Padecimientos: Superar ideas que fallan y tratos que se colapsan; confrontar los problemas de otros, romper una rutina de carrera. Otros eventos: Cursos formales, experiencias de trabajo desafiantes, supervisión de los demás; experiencias fuera del trabajo.



CAPÍTULO 13



MOTIVACIÓN PARA EL DESEMPEÑO Motivación se refiere a las fuerzas que dan energía, dirigen y sostienen los esfuerzos de una persona. La empresa debe aprender a motivar a la gente a: A unirse a la organización Permanecer en ella Ir a trabajar en forma regular Tengan un desempeño. Una vez que los empleados están en su trabajo, deben trabajar duro, para alcanzar la productividad y gran calidad. o Sean buenos ciudadanos. Para motivar a las personas se debe comenzar por los procesos, se describe por el establecimiento de metas, el refuerzo, y las teorías sobre sobre las expectativas. o o o o



ESTABLECIMIENTO DE METAS Afirma que las personas tienen metas conscientes que las llenan de energía y dirigen sus pensamientos y conductas hacia un fin. Metas que motivan  Aceptables. Entre otras cosas no deben entrar en conflicto con los valores personales de la gente y que la gente tenga razones para perseguirlas.  Retadoras pero alcanzables.  Debe ser específicas, cuantificables y mesurables. Limitaciones en el establecimiento de metas.  Las metas individuales pueden crear competencia y reducir la cooperación. Cuando está es esencial, debe establecerse metas de desempeño para el equipo.  No se debe establecer una sola meta de productividad, si hay otras metas importantes de desempeño. Por ejemplo: El gerente que desee motivar la creatividad debe establecer metas de creatividad junto con las metas de productividad. Metas flexibles. Metas que son excepcionalmente demandantes que algunas personas ni siquiera considerarían. Representan un alejamiento fundamental de la mediocridad y se dirigen hacia un logro tremendo.
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 Ley del efecto. El comportamiento que es seguido por consecuencias positivas tiene posibilidad de repetirse, los efectos de estas consecuencias se llaman reforzadores  Modificación del comportamiento. Pretende influir en el comportamiento de las personas manejando sistemáticamente las condiciones de trabajo y las consecuencias de las acciones de las personas. Consecuencias clave del comportamiento: Refuerzo positivo. Aplicación de las consecuencias valiosas que aumentan las probabilidades de que una persona repita la conducta que las provocó.  Refuerzo negativo. Eliminación o contención de una consecuencia indeseable.  Castigo. Administración de una consecuencia adversa (críticas).  Extinción. Retirar o no proporcionar una consecuencia reforzadora. Las dos primeras consecuencias, son positivas por lo tanto las personas bien gana algo o evitan algo negativo; mientras la dos últimas, reducen la motivación para repetir el comportamiento que condujo a los resultados indeseables. 



Los gerentes deben identificar cuáles tipos de comportamiento refuerzan y cuáles desalienta. Es necesario especialmente cuando el dinero es escaso, y también cuando los ascensos son menos frecuentes.



CREENCIAS RELACIONADAS CON EL DESEMPEÑO. Teoría de las expectativas. La gente se comportará con base a la probabilidad percibida de que su esfuerzo los conducirá a un cierto resultado y qué tanto valoren a dicho resultado. Enlace esfuerzo- desempeño. Expectativa: Percepción de los empleados de la probabilidad de que sus esfuerzos los permitirán alcanzar sus metas de desempeño. Relación entre desempeño y resultado. 



Resultado. Consecuencia que recibe una persona por su desempeño







Instrumentalidad. Posibilidad percibida de que el desempeño seguirá un resultado particular.







Valencia. Es el valor que tiene un resultado para la persona que lo contempla.



Impacto sobre la motivación. Para que la motivación sea elevada, la expectativa, la instrumentalidad y valencia deben ser elevados. Una persona no estará motivada si se da los siguientes resultados: 1. Cree que no alcanzará los resultados positivos que la empresa concede a quienes tienen buen desempeño. (valencia e instrumentalidad elevada, pero expectativa baja) 2. Un empleado sabe qué hará un buen desempeño, pero cree que los resultados negativos pesarán más que los positivos. (expectativa e instrumentalidad alta, pero valencia baja)
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3. Sabe que puede hacer el trabajo, pero cree que no importa qué tan bueno sea su desempeño. (expectativa y valencia alta, pero instrumentalidad baja) Implicaciones gerenciales de la teoría de las expectativas 1. Incrementar las expectativas. 2. Identifica los resultados con valencia positiva. 3. Orienta el desempeño instrumental hacia resultados positivos.



COMPRENSIÓN DE LAS NECESIDADES DE LAS PERSONA Pirámide de las necesidades de Maslow. Concepción que organiza las necesidades humanas en cinco tipos principales y postula que las personas la satisfacen una a una, de abajo hacia arriba. Y son las siguientes: 1. Fisiológicas (alimento, agua, sexo y vivienda). 2. De seguridad (protección contra amenazas y pérdidas). 3. Sociales (amistad, afecto, pertenencia y amor). 4. Ego (independencia, logro, libertad, posición, reconocimiento y autoestima). 5. Autorrealización (realización de todo el potencial personal, convertirse en todo en lo que uno es capaz de ser). Esta teoría es simplista, pero contribuyó: identificó categoría importantes de necesidades, que pueden ayudar a los gerentes a crear reforzadores positivos eficaces; es útil pensar en dos niveles gerenciales de necesidades; sensibilizó a los gerentes sobre la importancia del crecimiento personal y la autorrealización. Teoría ERG. Desarrollada por Alderfer, que postula que las personas tienen tres conjuntos básicos de necesidades que pueden operar simultáneamente.  Existencia: son todos los deseos materiales y fisiológicos.  Relación: implica relaciones con otras personas y se satisfacen a través a través de procesos de compartir mutuamente pensamientos y sentimientos.  Crecimiento: motivan a las personas a cambiar ellas mismas, el ambiente productivo o creativamente. Necesidades de McClelland.  Necesidades de logro: Se caracteriza por una fuerte orientación hacia la obtención de metas y una obsesión por el éxito.  Necesidades de afiliación: Deseo de agradar a las personas.  Necesidades de poder: Deseo de influir en otras personas o controlarlas y pueden ser de poder personalizado (manipulación agresiva y la explotación hacia los demás), poder personalizado (canalizarse hacia el mejoramiento constructivo de las organizaciones y sociedades). Teoría de las necesidades: perspectivas internacionales. Todo gerente debe recordar que la jerarquía de necesidades cambian según el país y que la gente puede no estar motivada por las mismas necesidades.
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DISEÑO DE TRABAJOS MOTIVADORES Los reforzadores extrínsecos son las recompensas que el jefe, la empresa u otra persona otorgan a gente con desempeño autorizado. Recompensa intrínseca. Es la que deriva una persona directamente de realizar un trabajo. Son esenciales para la creatividad. Un problema retador, la oportunidad de crear algo nuevo y un trabajo emocionante que por sí mismo de motivaciones intrínsecas que inspiren a la gente a dedicar tiempo y energía a la tarea; también se da cuando los gerentes dan libertad a la gente para realizar las actividades que más les interesa. Rotación, ampliación y enriquecimiento de puestos  Rotación de puestos. Busca aliviar el aburrimiento a partir de cosas distintas que hacer.  Ampliación de puestos. Dar a las personas tareas adicionales al mismo tiempo para aliviar el aburrimiento.  Enriquecimiento de puesto. Implica la reestructuración o el rediseño de los trabajos mediante la adicción de niveles más elevados de responsabilidad. Teoría de los factores de Herzberg. Describe los dos factores que afectan la motivación y satisfacción de la gente: Factores de higiene. Características del lugar de trabajo, como políticas de la compañía, condiciones de trabajo, remuneración y supervisión que hacen a un trabajo más satisfactorio.  Motivadores. Factores que hacen un trabajo más motivante, como responsabilidad adicionales al trabajo, oportunidades de crecimiento y reconociendo personales y sentimientos de logro. Modelo de Hackman y Oldham para el diseño. Los trabajos bien diseñados conducen a una motivación alta, desempeño de gran calidad, gran satisfacción, poco ausentismo y rotación, se da cuando la gente experimentan tres estados psicológicos importantes: consideran que están haciendo un trabajo significativo, porque su trabajo es importante para otras personas, se sienten personalmente responsables por cómo resulta su trabajo el trabajo, saben qué tan bien realizan sus trabajos, ocurren cuando los trabajos ofrecen: 



1. Variedad de habilidades: Distintas actividades laborales que comprenden habilidades y talentos diversos. 2. Identidad de tareas: Terminación de una pieza de trabajo completa e identificable. 3. Importancia de la tarea: Impacto importante y positivo en la vida de los demás. 4. Autonomía: Independencia y discreción en la toma de decisiones. 5. Retroalimentación: Información sobre el desempeño en el trabajo
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El enriquecimiento más efectivo del puesto mejora las cinco dimensiones clave. La fuerza de la necesidad de desarrollo; es el grado hasta el cual las personas desean un desarrollo personal y psicológico. Empowerment. Es el proceso de compartir el poder con los empleados, que aumenta en ellos la confianza y capacidad para desempeñar su trabajo u su creencia de que contribuyen efectivamente con la organización. Resulta de la modificación de las creencias de los empleados. El resultado es que los empleados actúan con más iniciativa y persevera más en el logro de sus metas y la visión del líder, incluso frente a obstáculos. Despierta las siguientes creencias: o Perciben significado en su trabajo. Su trabajo se adapta se adapta a sus valores y actitudes. o Se sienten competentes. o Tienen sentido de autodeterminación o Tienen un impacto. Influencia en las decisiones estratégicas. La administración debe crear un ambiente en el que todo el mundo sienta que tiene una influencia real en las normas de desempeño y en la eficacia del negocio dentro de sus áreas de responsabilidad. Un ambiente con información necesaria, conocimiento sobre cómo usar la información y hacer su trabajo, el poder de tomar decisiones que le dé el control de su trabajo y las recompensas que merece y ha ganado por sus contribuciones. Permite acción rápida.



LOGRO DE JUSTICIA Se refiere a la manera en que la gente ve sus contribuciones a la organización y lo que recibe de ella, básicamente evalúa con cuánta justicia los trata la organización. Teoría de la equidad. Propone que cuando la gente evalúe con cuanta justicia se le trate, considere dos factores clave: los resultados y los elementos de entrada.  Los resultados. Se refiere a las diversas cosas que las personas reciben en el trabajo.  Elementos de entrada. Son las contribuciones que las personas hacen a la organización: esfuerzo, tiempo, etc. Las personas también prestan atención a la situación de los demás. Valoración de la equidad: La teoría de la equidad sugiere que la gente compara la proporción de sus propios resultados a los elementos de entrada con la proporción de alguna otra persona. Si la proporción es equivalente, considera que la relación es equitativa o justa, provoca que la gente esté satisfecha con su tratamiento. La inequidad en cambio, causa insatisfacción y sentimientos negativos. Restauración de la equidad: La gente que se siente tratada inequitativamente puede: reducir los elementos de entrada y esforzarme menos, aumentar los resultados, reducir los resultados de los demás, aumentar los elementos de entrada de otros.
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Proceso justo: Justicia de procedimiento. Uso de un proceso justo en la toma de decisiones y aseguramiento de que los demás sepan que el proceso fue tan justo cómo fue posible.



SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO La insatisfacción de las personas puede producir: rotación elevada, mayor ausentismo, menor civismo corporativo, más dificultades y demandas, huelgas, robos, sabotaje, vandalismo, menos salud mental y psíquica. Todas estas consecuencias son costosas para las organizaciones, ya sea directa o indirectamente. Calidad de la vida laboral: Los programas para la calidad de la vida laboral (QWL) crean un lugar de trabajo que mejora el bienestar y la satisfacción de los empleados, tiene ocho categorías: 1. 2. 3. 4. 5.



Compensaciones adecuadas y justas. Ambiente seguro y saludable. Trabajos que desarrollan las facultades humanas Oportunidades de seguridad y crecimiento personal. Ambiente social libre de perjuicios que fomente la identidad personal, el sentido de comunidad y la movilidad ascendente. 6. El constitucionalismo o los derechos de primacía, disentimiento y proceso correcto. 7. Un rol de trabajo que minimice el rompimiento del placer personal y las necesidades familiares. 8. Acciones organizacionales socialmente responsables.



CAPÍTULO 14



MANEJO DE EQUIPOS  CONTRIBUCIÓN DE LOS EQUIPOS:



Bloques para la estructura de una organización. Fuerza para la productividad. Fuerza para la calidad. Fuerza para reducción de costos.
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Fuerza para velocidad. Fuerza para el cambio. Fuerza para la innovación.







BENEFICIOS DE LOS GRUPOS



Para la organización 1. Realizar tareas que las personas no harían si trabajaran solas. 2. Llevar habilidades y talentos múltiples a tareas complicadas. 3. Brindar un medio eficaz para el control organizacional del comportamiento individual. 4. Facilitar los cambios en las políticas o procedimientos organizacionales.







Para la persona 1. Ayudar en el aprendizaje sobre la organización y su ambiente. 2. Ayudar a aprender sobre uno mismo. 3. Ayudar en la adquisición de habilidades nuevas. 4. Obtener recompensas valiosas que son accesibles a través de la iniciativa individual.



AMBIENTE DEL EQUIPO NUEVO



Con frecuencia se utiliza las palabras “grupo” y “equipo”, será muy útil hacer una distinción entre ambos vocablos. Un grupo de trabajo es un conjunto de personas que trabajan en la misma área o que se han agrupado para emprender una tarea, pero que no necesariamente se integran como unidad ni logran mejoras importantes en el desempeño. Un equipo verdadero es un pequeño número de personas con habilidades complementarias que se comprometen con un objetivo común, un conjunto de metas de desempeño y un enfoque por los cuales se consideran mutuamente responsables.
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Tipos de equipos Se divide a los equipos en cuatro tipos fundamentales: Los equipos de trabajo elaboran o hacen cosas, como manufactura, ensamble, venta o suministro de servicios. Los equipos de proyecto y desarrollo trabajan a largo plazo pero que se desintegran una vez que termina el trabajo. Los equipos paralelos son equipos que operan separados de la estructura regular de trabajo y que existen temporalmente. Los equipos administrativos son equipos que coordinan proporcionan dirección a las subunidades bajo su jurisdicción e integran trabajo entre las subunidades. Equipos autoadministrados Son grupos autónomos de trabajo en los cuales se capacita a los trabajadores para hacer todos o casi todos los trabajos en una unidad, no tiene un supervisor inmediato y toman decisiones de acuerdo con las instrucciones previas de los supervisores de primera línea. Ventajas: Ser más productivos. Tener costos menores. Proporcionar mejor servicio al cliente. Mayor calidad. Contar con mejores registros de calidad. Ser más satisfactorios para sus miembros. Los grupos de trabajo tradicionales no tienen responsabilidades gerenciales. Los círculos de calidad constituyen grupos voluntarios de personas procedentes de diversos equipos de producción, que hacen sugerencias acerca de la calidad pero no tienen autoridad para tomar decisiones o ejecutar.
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Los grupos de trabajo semiautónomos toman decisiones acerca de la administración y realizan actividades importantes de producción, pero obtiene apoyo externo para control de calidad y mantenimiento. Los grupos autónomos, o equipos autoadministrados, controlan las decisiones sobre una variedad completa de tareas y su ejecución: adquieren materia prima, llevan a cabo operaciones, controlan la calidad, mantenimiento y embarque. Los equipos de diseño propio hacen todo eso y van un paso más allá, también controlan el diseño del equipo.  CÓMO SE CONVIERTEN LOS GRUPOS EN EQUIPOS 



ACTIVIDADES DE GRUPO:



Para una mejor comprensión vamos a suponer que Paula es líder de un grupo recién formado. Ahora nos preguntamos ¿A qué se enfrentaría cuando intente desarrollarlo en un equipo de desempeño elevado? Para que un grupo se convierta un equipo verdadero, éste debe participar en diversas actividades que incluyen: Formación: los miembros del grupo intentan establecer las reglas fundamentales para que los comportamientos sean aceptables. Tormentas: surgen hostilidades y conflictos y las personas maniobran por puestos de poder y posición. Normas: Los miembros del grupo se ponen de acuerdo sobre las metas que comparten y se desarrollan normas y relaciones más cercanas Desempeño: el grupo canaliza sus energías en el desarrollo de sus tareas. Los grupos se acaban por tres razones: 1. Cuando acaban su tarea, aquellos grupos temporales le añaden una etapa de clausura o terminación. 2. Los grupos fracasan debido a una inadecuada administración de los recursos, falta de comunicación, etc. 3. Pérdida de interés. 



EL PASO DEL TIEMPO



86



 ADMINISTRACIÓN



Un aspecto clave del desarrollo es el paso del tiempo. Debemos tomar en cuenta que los grupos atraviesan periodos críticos, o momentos en los que están abiertos a experiencias formativas. El primero de esos periodos críticos está en la etapa de formación, como se mencionó hace un momento en esta etapa cuando se va a dar la primera reunión se establecerá las reglas, normas y roles que van a fijar PRECEDENTES duraderos. Un segundo periodo crítico está en el punto medio entre la reunión inicial y la fecha límite. Aquí es donde los grupos deben renovarse o abrir líneas de comunicación con electores externos. El grupo puede utilizar información fresca procedente de su ambiente externo para revisar su planteamiento sobre cómo cumplir las tareas y asegurarse de satisfacer las necesidades de consumidores y clientes Sin estas actividades, los grupos arrancar desde el principio y los miembros quizá no corrijan nunca su comportamiento hacia la dirección adecuada.



Dirigir gente. Explicar decisiones. Capacitar personas



Administrar uno a uno. Contener el conflicto. Reaccionar al cambio.



Involucrar a las personas. Obtener elementos de entrada para las decisiones.



Desarrollar el desempeño individual. Coordinar el esfuerzo del grupo. Resolver el conflicto. Implementar el cambio.



LIDERAZGO DE EQUIPO



UNA SECUENCIA DEL DESARROLLO DEL GRUPO A EQUIPO



LIDERAZGO PARTICIPATIVO



LIDERAZGO DE SUPERVISIÓN







Consolidar la confianza e inspirar el trabajoe n equipo. Facilitar y apoyar las decisiones del equipo. Ampliar las capacidades del equipo. Crear una identidad de grupo. Hacer la mayoria de diferencias del equipo. Anticipar e influir en el cambio.
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¿POR QUÉ A VECES FRACASAN LOS EQUIPOS?



Como es de suponerse no siempre se consolidarán equipos por medio de esta secuencia, que pese a conocer estas actividades e intentarlas nunca se ejercitan. Lo cual puede ser frustrante para sus gerentes y miembros, puede llevar a pensar que fue una pérdida de tiempo, creerse incapaz o que las dificultades pesan más que lo beneficios. Hay una frase muy conocida que sintetiza la importancia de un equipo. “LOS EQUIPOS SON LOS FERRARIS DEL DISEÑO DE TRABAJO. SON DE ALTO DESMPEÑO, PERO MANTENIMIENTO Y COSTO ELEVADOS” Siguiendo esta frase, un Ferrari tiene un motor de elevada potencia que puede desarrollar rápidamente una velocidad lo cual para a generar beneficios para quien lo posea; sin embargo, las prestaciones del motor se acompañan a consumos elevados y una manutención más frecuente. Algo muy parecido sucede con los equipos, no es fácil formarlos con un desempeño elevado. En muchos casos se comete el error de lanzar equipos sin la capacitación adecuada o sistemas de apoyo insuficientes. Pues, se olvida que tanto el gerente como los miembros del grupo necesitan nuevas habilidades para hacer que el grupo funcione Entre ellas¨: El arte de la diplomacia: es lograr que la gente vea las cosas como nosotros las vemos. Abordar de frente “los problemas de las personas”. No sobrepasar el límite entre fomentar la autonomía y recompensar las innovaciones hasta el punto en que se vuelva demasiado independiente e incontrolable  INTEGRACIÓN DE EQUIPOS EFECTIVOS



La efectividad de un equipo se define por tres criterios: Primero: el rendimiento productivo del equipo cumple o satisface las normas de cantidad y calidad; el rendimiento del equipo es aceptable para esos clientes, dentro o fuera de la organización, quienes reciben los productos o servicios del equipo. Segundo: los miembros del equipo alcanzan la satisfacción de sus necesidades personales. Tercero: los miembros del equipo mantienen el compromiso de trabajar juntos de nuevo, el grupo no se consume ni se desintegra tras un proyecto difícil. Enfoque en el desempeño 88
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El elemento clave del equipo de trabajo efectivo es el compromiso con un objetivo común. Los mejores equipos son los que han recibido de la dirección un reto de desempeño importante y que luego han llegado a un entendimiento y apreciación comunes de su propósito. El propósito general del equipo debe traducirse en metas específicas y mesurables. 



Motivación del equipo de trabajo



La holgazanería social significa trabajar menos y con menos productividad cuando e está en un grupo. El efecto de facilitación social significa trabajar más duro en un grupo que cuando se trabaja solo. Las tareas son motivantes cuando utilizan una variedad de habilidades de los miembros y suministran gran variedad en las tareas, identidad, importancia, autonomía, retroalimentación sobre el rendimiento. El trabajo en equipo se motiva mejor cuando se relacionan las recompensas con su desempeño. 



Contribuciones de los miembros



Los miembros del equipo se deben seleccionar y capacitar para que sean colaboradores eficaces. En general, entre las habilidades que el equipo necesita están la pericia técnica o funcional, habilidades para resolver problemas y tomar decisiones y habilidades interpersonales. Es muy importante que se representen y desarrollen los tres tipos de habilidades entre los miembros del equipo.







Normas



Las normas son creencias compartidas respecto a cómo se debe pensar y comportarse la gente. Desde el punto de vista de la organización, las normas pueden positivas o negativas. 



Roles



Los roles son conjuntos distintos de expectativas sobre cómo se deben comportar diferentes personas.
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Los roles de especialista de tarea los realizan personas que tienen más habilidades relacionadas con el trabajo y aptitudes que otros miembros. 



Ventajas:



Levantan la moral Dan apoyo Humor Alivian los sentimientos lastimados Muestran una preocupación por el bienestar de sus miembros. EQUIPO LIDER FORMAL 1. Cumplir con el objetivo, metas y enfoque significativo. 2. Consolidar la confianza y el compromiso. 3. Reforzar la mezcla y nivel de habilidades de los miembros. 4. Administrar las relaciones con los externos.







EQUIPO AUTOADMINISTRADOS COACH 1. El rol es ayudar al equipo a entender sus funciones en la organización y actuar como recurso para el equipo. 2. Proporciona información, recursos y opiniones que los miembros del equipo no tienen o no pueden adquirir por sí mismos. 3. Ser un defensor del equipo en el reto de la organización.



Cohesión



Es el grado hasta el cual un grupo es atractivo para sus miembros, los miembros están motivados a permanecer en él y se influyen entre sí. La importancia de la cohesión: este elemento es importante por dos razones: Primero, contribuye a la satisfacción de los miembros. Segundo, la cohesión tiene un impacto fundamental en el desempeño. ¿Cuándo conduce la cohesión elevada a un buen desempeño y cuándo a uno deficiente? La tarea Normas de desempeño 90
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La tarea



Si la tarea es tomar una decisión o resolver un problema, la cohesión puede llevar a un desempeño deficiente, lo que conllevaría al pensamiento grupal. 



Normas de desempeño



Algunos grupos son mejores que otros en garantizar que sus miembros se comporten como prefiere el grupo. Consolidación de la cohesión y normas de desempeño alto. Los gerentes deben consolidar equipos con cohesión y normas de desempeño alto. Las acciones siguientes ayudar a crear grupo así. Reclutar miembros con actitudes, valores y antecedentes similares. Mantener estándares elevados de entrada y socialización. Mantener pequeño el equipo. Ayudar al equipo a tener éxito y dar publicidad a sus triunfos. Sea un líder participativo. Presentar al equipo un reto del exterior. Relaciones las recompensas con el desempeño del equipo.  MANEJO DE RELACIONES LATERALES



Los equipos constituyen sistemas abiertos, no son sistemas cerrados que funcionen en el vacío; son interdependientes con otros equipos. Por lo tanto las actividades cruciales para el equipo son las que ocasionan enfrentarse a la gente fuera del grupo. 



Administración hacia fuera



La estrategia del equipo dicta la mezcla de funciones enfocada hacia fuera y hacia dentro del grupo y la manera en que la mezcla se modifica con el tiempo. La estrategia de informar implica concentrarse primero en e proceso interno del equipo para alcanzar un estado de presteza en el desempeño. La estrategia de desfilar significa que la estrategia del equipo es subrayar simultáneamente la consolidación interna del equipo y lograr visibilidad externa.
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La estrategia de sondear es la estrategia de equipo que exige a los miembros de equipo que interactúen con frecuencia con la gente de fuera, que diagnostiquen sus necesidades y experimenten con soluciones. 



Relaciones de roles laterales



El manejo de relaciones con los gerentes de otros grupos y equipos significa participar en una toma que asegure una coordinación adecuada en todo el sistema administrativo. A medida que los equipos cumplen con sus roles, se desarrollan diversos patrones de relaciones de trabajo. Las relaciones de flujo de trabajo surgen a medida que los materiales pasan de un grupo a otro. Las relaciones de servicio existen cuando la alta dirección centraliza una actividad a la que debe tener acceso un gran número de otras unidades. Las relaciones de asesoría se originan cuando los equipos con problemas acuden a fuentes centralizadas de conocimiento experto. Las relaciones de auditoría se desarrollan cuando la gente que no está directamente en la cadena de mando evalúa los métodos y el desempeño de otros equipos. Las relaciones de estabilización implican una auditoría antes del derecho. Las relaciones de enlace involucran a los intermediarios entre equipos. 



Conflicto intergrupal



Surgir conflictos constructivos, pero también muchas cosas tienen gran potencial para un conflicto destructivo. El equipo debe aprender no solamente a aceptar diferencias y conflictos, sino a utilizarlos en su provecho, y estar dispuesto y ser capaz de enfrentarse al desacuerdo en formas directas, honestas y sinceras. 



Manejo del conflicto



Los equipos inevitablemente se enfrentan a conflictos y deben decidir cómo manejarlos. El objetivo es hacer productivo el conflicto, esto es, para los involucrados en considerar que se han beneficiado y no que han perdido a resultas del conflicto. 



¿Cómo se puede manejar el conflicto?
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Los gerentes de Recursos Humanos siguen una estrategia de cuatro etapas: Investigan entrevistando a los involucrados y reúnen más información. Deciden como resolver la disputa, a menudo con los jefes de los participantes. Actúan explicándoles sus decisiones y razonamientos y los aconsejan o capacitan para evitar esos incidentes en el futuro. Hacen un seguimiento documentado del conflicto y la resolución y supervisan los resultados verificando con los implicados y con sus jefes. 



Tipos de conflicto



Evasión: reacción al conflicto que implica ignorar el problema no haciendo nada en lo absoluto, o restando importancia al desacuerdo. Acomodo: estilo de enfrentar un conflicto que implica la cooperación a nombre de la otra parte, pero no ser asertivo con respecto a los propios intereses. Compromiso: estilo de manejar un conflicto que implica atención moderada a las preocupaciones de ambas partes. Presión: estilo de tratar el conflicto que comprende competitividad, fuerte enfoque en las metas propias y poca o ninguna preocupación por las metas de otra persona. Colaboración: estilo de manejar el conflicto que implica el énfasis tanto en la cooperación como la asertividad para maximizar la satisfacción de ambas partes. Una técnica importante consiste en acudir a metas superordinadas, metas organizacionales de nivel superior hacia las que todos los equipos deben dirigirse y que en última instancia tiene propiedad sobre las preferencias de las unidades.
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Capítulo 16



CONTROL GERENCIAL Se define al control como a cualquier proceso que dirige las actividades de las personas hacia el logro de las metas organizacionales. De acuerdo a William Ouchi, de la Univesity of California en Los Angeles,los gerentes disponen de tres estrategias amplias para lograr el control organizacional: control burocrático, de mercado y de clanes. Control burocrático: Uso de reglas, reglamentos y autoridad para guiar el desempeño. Control de mercado: Control que se basa en el uso de información financiera y económica. Control de clan: Control basado en las normas, valores, metas compartidas y confianza entre los miembros del grupo.



 SISTEMAS DE CONTROL BUROCRÁTICO Los sistemas de control burocrático están diseñados para medir el progreso hacia el desempeño planeado, y de ser necesario ,para aplicar medidas correctivas que garanticen que el trabajo de los empleados sea acorde con los objetivos de los gerentes. El ciclo de control 1. Establecimiento de estándares de desempeño. 2. Medición de desempeño. 3. Comparación de desempeño con normas y determinación de desviaciones. 4. Adopción de medidas correctivas.



Paso 1: Establecimiento de estándares de desempeño 94
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Un estándar es el nivel de desempeño esperado para una determinada meta.Los estándares son unidades de medida que establecen los niveles de desempeño deseados ,y funcionan como parámetros de comparación contra los cuales evaluar el desempeño real. Es posible establecer estándares de desempeño respecto: 1. 2. 3. 4.



Cantidad Calidad Tiempo utilizado Costo



Paso 2: Medición de desempeño Los gerentes pueden contar las unidades producidas, días de ausencia, documentos archivados, muestras distribuidas y dólares ganados. Por lo general los datos de desempeño provienen de tres fuentes informes por escrito, informes orales y observaciones personales. Los informes por escrito incluyen impresiones de computadora. Un ejemplo de informes orales se da cuando un vendedor se pone en contacto con su gerente inmediato al termino de cada día y le informa respecto a logros, dificultades o reaccione de los clientes durante el día. La observación personal implica acudir a las áreas de actividad y observar lo que sucede. La observación personal aporta una imagen íntima de lo que está sucediendo.



Paso 3 : Comparación del desempeño con el estándar En este proceso el gerente evalúa el desempeño. Principio de excepción: Principio gerencial que afirma que el control aumenta al concentrarse en las excepciones o en desviaciones importantes del resultado o estándar esperado.



Paso 4: Tomar medidas correctivas 95
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El gerente debe actuar y de inmediato y con energía en cuanto descubra variaciones importantes. El control efectivo no tolera retrasos, excusas o excepciones innecesarias.



 ENFOQUES DE CONTROL BUROCRÁTICO Hay tres enfoques de control burocrático y son: Control preliminar: Proceso de control que se utiliza antes de que se inicien las operaciones; incluye políticas, procedimientos y reglas diseñados para garantizar que las actividades planeadas se lleven a cabo adecuadamente. Control concurrente: Proceso de control que se utiliza durante la ejecución de planes; incluye dirección, supervisión y actividades de ajuste fino a medida que se llevan a cabo los planes. Control de retroalimentación: Control que se centra en el uso de información de resultados anteriores para corregir desviaciones del estándar aceptable.



 AUDITORÍAS ADMINISTRATIVAS Evaluación de la eficacia y eficiencia de diversos sistemas dentro de una organización. Auditoría externa: Evaluación conducida por una organización, como una firma de contadores, con respecto a otra. Auditoría interna : Evaluación periódica de los procesos de planeación,organización,liderazgo y control con el personal propio de una compañía.



 Controles presupuestales El control presupuestal es el proceso de determinar qué se hace y de comparar los resultados con los datos presupuestales correspondientes para verificar los logros o remediar las diferencias. Generalmente se le denomina presupuestario.



Consideraciones presupuestales fundamentales EL control presupuestal atraviesa distintas etapas:
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 El establecimiento de expectativas  Operaciones presupuestales Tipos de presupuestos:  Presupuesto de ventas: Se prepara por mes,áreas de ventas y producto.  Presupuesto de producción:Lo común es que se exprese en en unidades físicas.Entre la información necesaria están los tipos de máquinas y sus capacidades,cantidades económicas qué producir y disponibilidad de mamteriales.  Presupuesto de costo de producción: La información que este contienese incluye a veces en los presupuestos de producción.Compara los costos de producción con los precios de venta para determinar si los márgenes de utilidad son adecuados.  Presupuesto de efectivo:Es esencial para todos los negocios.Se prepara después de completar las otras estimaciones.  Presupuesto maestro: Abarca las actividades más importantes de negocio.Se le concibe como “presupuesto de presupuestos”.



 Costeo basado en la actividad(ABC) Método de contabilidad de costos diseñado para identificar todas las corrientes de actividad y después distribuir los costos a través de procesos particulares de negocio de acuerdo con la cantidad de tiempo que dedican los empleados a actividades particulares.



 CONTROLES FINANCIEROS Hoja de balance: Informe que muestra la imagen financiera de una compañía en un momento dado y clasifica los activos,pasivos y capital de los accionistas. Activos: Valores de los diversos artículos que posee la corporación. Pasivos: cantidades que adeuda una corporación a diversos acreedores. Capital de accionistas: Cantidad que se acumula para las propiedades de la corporación. Estado de perdidas y ganancias: Estado financiero detallado del ingreso y gastos de las operaciones de una compañía.



 RAZONES FINANCIERAS Razón de liquidez: Indican la capacidad de la empresa para pagar deudas a corto plazo.La más común es la que se establece entre activos y pasivos actuales, a las que se denomina razón actual o razón de capital neto de trabajo. Razones de apalancamiento: Muestran la cantidad relativa de fondos del negocio suministrada por acreedores y accionistas. Razones de utilidad: Indica la capacidad de la dirección para generar un rendimiento financiero sobre ventas o inversiones.
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Uso de las razones financieras No es recomendable solo guiarse de ellas , puesto que tiene reacciones negativas como: Miopía administrativa: Centrarse en las ganancias y utilidades de corto plazo a expensas de las obligaciones estratégicas de largo plazo.



El lado negativo del control burocrático Un sistema de control no puede ser efectivo si no se toman en cuenta las reacciones de la gente.Para el control efectivo del comportamiento de los empleados los gerentes deben considerar tres tipos de respuestas potenciales al control:comportamiento burocrático rígido,comportamiento táctico y resistencia. Diseño de sistemas de control efectivo: Los sistemas de control efectivo maximizan los beneficios potenciales y minimizan los comportamientos disfuncionales.Para ello la administración necesita diseñar sistemas de control que:     



Se basen en estándares válidos de desempeño. Comuniquen información adecuada a los empleados. Sean aceptables para los empleados. Utilicen enfoques múltiples. Reconozcan la relación entre empowerment y control.



 LOS OTROS CONTROLES: MERCADOS Y CLANES Control de mercado Implican el uso de fuerzas económicas y los mecanismos de fijación de precios que les acompañan,para regular el desempeño. Controles de mercado a nivel corporativos En las compañías diversificadas de gran tamaño, a menudo se utilizan controles de mercado para regular unidades independientes de negocios. Controles de mercado a nivel de la unidad de negocios Precio de transferencia: Precio que carga una unidad por un producto o servicio que proporcionó otra unidad dentro de la organización. Controles de mercado a nivel individual Los empleados o candidatos que tienen habilidades más valiosas recibirán:un salario mayor.



 Control de clanes: el papel de empowerment y la cultura Existen diversas razones para esto:  Los trabajos de los empleados han cambiado
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 La naturaleza de la administración ha cambiado  La relación de empleo ha cambiado.



 Comprensión del papel de la cultura en el control La cultura de una organización es un conjunto de suposiciones importantes que comparten los miembros de una compañía acerca de la organización y sus metas y prácticas.



 Diagnóstico de la cultura Una variedad de cosas le proporcionarán pistas útiles con respecto a la cultura:  Las declaraciones de misión corporativa y las metas oficiales son buen punto de partida.  Las prácticas de negocio pueden observarse.  Los símbolos, ritos y ceremonias proporcionan más pistas acerca de la cultura.  Las historias que cuenta la gente incluye mucha información acerca de la cultura de su empresa.



 Manejo de la cultura para reforzar el control La mayor parte de las compañías de hoy saben que mejorar la calidad, orientarse hacia el cliente y adoptar otros cambios necesarios para ser competitivos son tan esenciales que requieren cambios culturales muy profundos. La adaptabilidad y la inversión de tiempo en el control de clan son una espada de doble filo. Se necesita mucho tiempo para desarrollar un control de clan, y mucho más para modificarlo. Esto da estabilidad y dirección a la organización en momentos de cambio en el ambiente o en la organización .
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CAPITULO 15



COMUNICACIÓN Dos tipos de discurso trabajan juntos para ayudar a que un grupo se convierte en un equipo y que una organización sea más eficaz. El debate es el tipo de discusión en el cual cada persona intenta ganar una discusión haciendo que su opinión sea aceptada por el grupo. Por otro lado, el diálogo tiene objetivo de ir más allá del entendimiento de una persona. La meta no es ganar sino que el equipo llegue a un entendimiento profundo y común. La comunicación efectiva es un aspecto fundamental del desempeño en el trabajo y de la eficacia administrativa. COMUNICACIÓN INTERPERSONAL La comunicación es la transmisión de información y significado de una parte a otra, a través del uso de símbolos compartidos. El emisor inicial proceso al transmitir información al receptor. El emisor tiene un significado que desea comunicar y luego codifica en símbolos. A continuación, el emisor transmite, o envía, el mensaje a través de un medio como puede ser la forma verbal o escrita. El proceso de comunicación a menudo se ve interrumpido por el ruido  Comunicación en un solo sentido frente a la comunicación en dos sentidos:  La comunicación en un solo sentido es el proceso en el que la información fluye solamente en una dirección: del emisor al receptor, sin ciclo de retroalimentación.  La comunicación en dos sentidos es el proceso en el cual la información fluye en dos direcciones: el receptor proporciona la retroalimentación y el emisor es receptivo a la retroalimentación. La verdadera comunicación de los sentidos significa no solamente que el receptor proporciona retroalimentación, sino también que el emisor es receptivo a esta. 



Fallas en la comunicación. Los errores pueden darse en todas las etapas del proceso de comunicación. Los problemas de decodificación surgen cuando el 100
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receptor no escucha con cuidado o lee demasiado rápido y pasa por alto un aspecto clave. De manera más general los procesos perceptivos y de filtración de las personas dan lugar a malas interpretaciones. o La percepción es el proceso de recibir e interpretar información. Tal proceso no es perfectamente objetivo, son subjetivos en cuanto originan interpretaciones parciales. o El filtrado es el proceso de retener, ignorar o distorsionar la información.}



 Señales mixtas y percepción equivocada: Las percepciones de las personas pueden afectar los intentos de la gente para comunicarse. Inadvertidamente envían señales mixtas que pueden afectar negativamente los mensajes que intentan enviar. Diferentes personas atienden cosas distintas y cada uno interpreta la misma cosa distintas maneras. Todo esto origina problemas en la comunicación. Usted debe hacer un esfuerzo por predecir las interpretaciones de la gente a sus mensajes y pensar en términos de cómo podría malinterpretarlos. 



Medios orales y escritos:  La comunicación oral implica el debate cara a cara. o Ventajas: - Las preguntas pueden hacerse y responderse. - La retroalimentación es inmediata y directa. - Los receptores pueden percibir la sinceridad del emisor. - La comunicación oral es más persuasiva. o Desventajas: - Conduce a declaraciones espontáneas desconsideradas y no existe un registro permanente de ella.  La comunicación escrita: o Ventajas: El mensaje puede corregirse varias veces. Es un registro permanente que puede guardarse. - El mensaje sigue siendo el mismo Incluso si pasa por varias personas. - El receptor tiene más tiempo de analizarlo. o Desventajas: El emisor no tiene control sobre el donde y cuando se lee.
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El emisor no recibe retroalimentación inmediata y el receptor puede no comprender partes del mensaje.  Medios electrónicos:  Ventajas: - Distribución de más información y velocidad y eficiencia en la entrega de mensajes de rutina a grandes cantidades de personas a través de vastas áreas geográficas. - Son baratos. - Puede reducirse el tiempo que se dedica a viajar de interactuar en reuniones de grupo.  Desventajas: - La dificultad para resolver problemas complejos, que requieren interacción más amplia. - Incapacidad para el captar claves sutiles acerca de lo que el comunicador está pensando o transmitiendo. - Otra desventaja, es que en ocasiones, los mensajes de correo electrónico se encuentran sujetos a supervisión.  La oficina virtual: es una oficina móvil donde las personas pueden trabajar en cualquier lugar, siempre y cuando tengan las herramientas para comunicarse con clientes y colegas. ¿pero cuál será el impacto a largo plazo en la productividad y en la moral? Las largas horas de estar constantemente acerca de las herramientas técnicas de trabajo pueden provocar agotamiento. Y algunas empresas están aprendiendo que la supervisión directa en una oficina es necesaria para mantener la calidad del trabajo, sobre todo cuando los empleados no tienen experiencia y necesitan orientación. -



 Redes de Comunicaciones: El volumen de las comunicaciones que recibe una persona depende en parte de su posición en las estructuras de toma de decisiones. Quienes toman decisiones descentralizados e independientes tienen los menores necesidades de Comunicaciones. Quienes toman las decisiones centralizados necesitan y están expuestos a mayores volúmenes de comunicación.  Riqueza de los medios: La cantidad de información que transmite un medio recibe el nombre de riqueza de los medios. Mientras más información o pistas envíe un medio al receptor, más rico será este. La comunicación cara a cara es el medio más rico. 102
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El teléfono es menos rico que la comunicación cara a cara, el correo electrónico aún menos y el memorándum el menos rico de todos.  Eficiencia y eficacia: Para mensajes importantes o complejos quizás sea adecuado utilizar muchos canales. Algunos gerentes dependen demasiado de algunos medios “eficientes” y descuidan el más rico importante de todos: las conversaciones cara a cara entre el supervisor y el empleado. MEJORAMIENTO DE LAS HABILIDADES DE COMUNICACIÓN  Mejoramiento de las habilidades del emisor:  Habilidades de presentación y persuasión: como gerente su reto será persuadir a los demás de que sigan su recomendación personal. Los líderes deben ser persuasivos para hacer que la gente se comprometa. Es importante conocer algunos principios fundamentales de la persuasión: o Como emisor necesita tener credibilidad. o Entre los aspectos relativos a su mensaje están si debe incluir o no argumentos Opuestos y el orden en que ha de presentarlos. o La manera en que resuelva esos aspectos depende de las características de la audiencia. o En general, ser redundante Es efectivo.  Habilidades de redacción: la redacción eficaz es algo más que ortografía, puntuación y gramática correcta. Una buena redacción exige ante todo un pensamiento claro y lógico.  Lenguaje: la elección de las palabras puede mejorar la eficacia de la comunicación o interferir con ella.  Habilidades no verbales: los mensajes no verbales pueden apoyar a debilitar el mensaje declarado. Y con frecuencia, las expresiones no verbales tiene un impacto mucho mayor que otras. Las siguientes sugerencias pueden ayudarle a enviar señales no verbales positivas: o En primer lugar, utilice el tiempo apropiadamente. o Segundo, procure que la disposición de su oficina ayude a la comunicación abierta. o Tercero , recuerde su lenguaje corporal.  Mejoramiento de las habilidades del receptor:
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Escuchar: la necesidad con más demanda entre los gerentes es tener mejores habilidades para escuchar. Una técnica básica denominada reflexión ayudar al gerente escuchar con efectividad. o Reflexión: es el proceso por el cual una persona intentar repetir y aclarar lo que considera que la otra persona está diciendo. Leer. Observar: los comunicadores efectivos también son capaces de observar e interpretar las comunicaciones no verbales. Por supuesto que usted debe interpretar con precisión lo que observa.



 Supervisión efectiva: Los supervisores que recibe mejores calificaciones exhiben varias características clave.  En primer lugar, comunican más información.  En segundo, los supervisores efectivos prefieren preguntar y persuadir que decir y exigir.  En tercer lugar son sensibles a las necesidades y sentimientos de la gente. Son escuchas dispuestos y empáticos.



COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 



Comunicación descendente: se refiere el flujo de información de los niveles superiores a los inferiores en la jerarquía de la organización. o Un problema en la sobrecarga de información. Se les bombardea con tanta información que no absorben nada. o Un segundo problema es la falta apertura entre gerentes y empleados. o Un tercer problema es el filtrado. Cuando los mensajes pasan de una persona a otra, se pierde alguna información. Coaching: diálogo con el objetivo de ayudar a otro ser más efectivo y a alcanzar todo su potencial en el trabajo.







Comunicación ascendente: va de los niveles inferiores a Los Superiores en la jerarquía. Así: 1. Los gerentes saben que está pasando. 2. Los empleados obtienen la oportunidad de comunicarse hacia arriba.
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3. La comunicación descendente eficaz facilita la comunicación descendente a medida que escuchar bien se vuelve una calle de dos sentidos. o Manejo de la comunicación ascendente: Generar información útil desde abajo requiere hacer dos cosas: - En primer lugar, los gerentes deben facilitar la comunicación ascendente. - Los gerentes también debe motivar a la gente a proporcionar información válida. - Los sistemas de comunicación ascendente y no tienen que ser formales, también pueden ser informales. 



Comunicación horizontal: La comunicación horizontal puede darse entre gente del mismo equipo de trabajo. Otra comunicación importante debe darse entre gente de departamentos distintos. La comunicación horizontal tiene diversas funciones importantes: 1. Permite compartir información, coordinar y resolver problemas entre las unidades. 2. Ayuda a resolver conflictos. 3. Permite la interacción entre iguales, proporciona apoyo social y emocional a las personas.







Comunicación formal e informal: o Las comunicaciones formales constituyen episodios oficiales, sancionados por la organización, en los que se transmite información. Pueden moverse hacia arriba, hacia abajo o en forma horizontal y a menudo implica papeleo, se ordenan con anticipación y son necesarios para efectuar alguna tarea. o La comunicación informal es menos oficial. o Los rumores tejen la red social de comunicación informal. o Manejo de la comunicación informal: Los gerentes necesitan trabajar con los rumores. Primero, si el gerente escuchar un relato que podría salirse de control, debe hablar con las personas clave implicadas para obtener hechos y sus perspectivas. Segundo, prevenir el inicio de rumores. Tercero, neutralizar los rumores una vez que se inicien. Ausencia de fronteras:
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Una organización sin fronteras es aquella en la que no hay barreras al flujo de la información. En vez de límites que separen a la gente, trabajos, procesos y lugares, se movilizan ideas, información, decisiones y acciones hacia donde más se les necesita. Implica que la información está disponible según se necesita y que se mueve con rapidez y facilidad suficiente como para que la organización funciones mucho mejor como un todo que como partes separadas.
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CAPÍTULO 17 ADMINISTRACIÓN DE LA TECNOLOGÍA Y LA INNOVACIÓN Tecnología e innovación Si bien se definió con anterioridad a la tecnología como un conjunto de métodos, procesos, sistemas y habilidades utilizados para transformar recursos en productos. Desde una perspectiva mayor se podría considerar a la tecnología como una aplicación sistemática del conocimiento científico a un nuevo producto, servicio o procedimiento, estableciendo así una comercialización de la ciencia. Pero si encontramos una mejora notable en los productos, procesos o servicios anteriores, entonces estamos hablando de innovación. Es necesario reconocer dos tipos de innovación: las innovaciones de procesos (cambios en los métodos) y las innovaciones de producto (modificaciones en los resultados). Para crear nuevas tecnologías es indispensable conocer el siguiente proceso:     



Primero, debe existir una necesidad de tecnología. Segundo, debe ser posible satisfacer esa necesidad, mediante la ciencia. Tercero, se debe ser capaz de convertir lo teórico en práctico. Cuarto, debe contarse con los fondos necesarios. Quinto, es necesaria una iniciativa empresarial.



Ciclo de vida de la tecnología En los años formativos el progreso puede ser lento, es aquí cuando se despierta una fuerte demanda de innovación para resolver las dificultades que se presentan, después de ello surge el modelo predominante, en ese momento las empresas buscan la ventaja en la eficiencia y los costos. Pero con el tiempo esta tecnología alcanza sus límites y surge la amenaza de una nueva tecnología con un rendimiento superior.



Difusión de las innovaciones tecnológicas La difusión se realiza a través de cinco grupos que adoptan la nueva tecnología: 1. los innovadores (2.5%), son aventureros e incluso extremistas. 2. los Adoptadores tempranos (13.5%), incluyen líderes de opinión muy 107
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respetados. 3. la mayoría temprana (34%), incluye miembros importantes de una comunidad. 4. la mayoría tardía (34%), personas más cautelosas y escépticas. 5. los rezagados (16%), miembros muy conservadores.



Innovación tecnológica en un ambiente competitivo Algunos analistas afirman que la tecnología surge de manera natural o automática. Sin embargo existe la contraposición que afirma que las innovaciones tecnológicas implican decisiones estratégicas, donde las empresas buscan posicionarse en el mercado adoptando una ventaja en los costos (buscar menores costos) o en la diferenciación (producto o servicio único). Pero la tecnología es mutable y las empresas que responden con efectividad ante el cambio son las que prevalecen.



Liderazgo tecnológico Las grandes compañías líderes en la industria de la tecnología han tomado muy en serio el adagio: "la oportunidad es todo" y ahora conservan sus posiciones a través del desarrollan la aplicación temprana de las nuevas tecnologías. 



Ventajas para el liderazgo tecnológico: Lo que atrae a los líderes tecnológicos muchas veces son las elevadas utilidades y la ventaja de ser los pioneros impulsores. Pero también el liderazgo tecnológico ofrece grandes beneficios como el aumento de la eficiencia y una ventaja en los costos permitiéndoles obtener así un mayor margen de utilidad, asimismo al ser pionero se puede ocupar los mejores nichos de mercado.







Ventajas para el liderazgo tecnológico: Lo que atrae a los líderes tecnológicos muchas veces son las elevadas utilidades y la ventaja de ser los pioneros impulsores. Pero también el liderazgo tecnológico ofrece grandes beneficios como el aumento de la eficiencia y una ventaja en los costos permitiéndoles obtener así un mayor margen de utilidad, asimismo al ser pionero se puede ocupar los mejores nichos de mercado.



Seguimiento tecnológico No todas las organizaciones tienen la misma preparación para ser líderes tecnológicos, la elección entre ser líder o seguidor depende de la empresa. El seguidor es aquel que aprende de la experiencia del líder, disminuyendo los
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costos y evitando los riesgos, pero también el seguimiento permite adaptar con más precisión los productos y servicios ya existentes.



Evaluación de las necesidades tecnológicas Esta evaluación implica medir las tecnologías actuales y las tendencias externas que afectan la industria.



Medición de las tecnologías actuales Es indispensable conocer la base de la tecnología actual, una auditoría tecnológica ayuda a clasificar las tecnologías. Arthur D. Little Inc. desarrolló una técnica que clasifica a las tecnologías en:  Tecnologías emergentes, están en desarrollo y su prueba aún no se ha dado.  Tecnologías moderadas, aún falta probar su valor total.  Tecnologías clave, proporcionan una ventaja porque no todos la utilizan.  Tecnologías de base, comunes en la industria y su posesión es masiva.



Evaluación de las tendencias tecnológicas externas Es necesario el conocimiento de las fuerzas externas y para ello las organizaciones utilizan diversas técnicas. 



Benchmarking: Se busca comparar las prácticas y tecnologías de una compañía con otra. Aunque las empresa son renuentes a compartir sus secretos, estarán dispuestas a compartirlos si el beneficio es mutuo. En esta comparación es posible que algunas tecnologías clave o moderadas puedan importarse con facilidad.







Exploración: La exploración presenta una visión hacia lo que se puede hacer y lo que se está desarrollando, es decir se busca analizar las tecnologías moderadas y las emergentes. Utiliza tácticas como la identificación y el monitoreo de las fuentes de las nuevas tecnologías.



 Marco de las decisiones acerca de la innovación tecnológica Estas decisiones deben equilibrar muchos factores, por ejemplo la estrategia competitiva, las capacidades técnicas, la capacidad de enfrentarse a los riesgos deben programarse de tal forma que coincidan con las fuerzas de la tecnología 109
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en desarrollo.



Receptividad anticipada del mercado Muchas veces es la propia demanda de nuevos productos y servicios las que motiva la aparición de las innovaciones. Para evaluar esta receptividad es necesario tomar dos decisiones: a corto plazo, debe haber una aplicación inmediata que demuestre las potencialidades; a largo plazo, se debe demostrar que la tecnología es el medio para satisfacer cierta necesidad.



Factibilidad tecnológica Es muy necesario analizar la factibilidad de las innovaciones tecnológicas, debido a que las limitaciones técnicas de las tecnologías actuales disponibles limitan o imponen barreras para el progreso.



Viabilidad económica Está relacionada con la factibilidad tecnológica, pero aparte de determinar si se puede realizar una innovación tecnológica, es fundamental analizar si los incentivos financieros son buenos. Si bien los costos para desarrollar una innovación tecnológica pueden ser muy elevados, las patentes y los derechos reservados ayudan frecuentemente a recuperar las inversiones.



Desarrollo anticipado de la capacidad Con frecuencia se observa que las innovaciones tecnológicas conforman el producto tangible de un conocimiento intangible y de habilidades que forman la capacidad más importante de una empresa. Es por eso que se recomienda construir estrategias tecnológicas y de innovación en base a las capacidades clave.



Aptitud organizacional Las decisiones respecto a las innovaciones tecnológicas deben incluir un previo análisis de la cultura organizacional, los intereses y las expectativas. Las empresas proactivas como Sony que impulsan la tecnología, tienden hacia culturas orientadas al exterior y más oportunistas, mientras empresas defensivas cono Roll Royce adoptan una postura más conservadora y buscan producir tecnologías complementarias mas no sustituir a las actuales.
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Búsqueda y adquisición de nuevas tecnologías Las nuevas tecnologías proceden de distintas fuentes como proveedores, usuarios, fabricantes, otras industrias, etc. Pero comúnmente cada industria tiene sus fuentes específicas, donde muchas veces las principales fuentes de nuevas tecnologías son las organizaciones que las utilizan. En esencia, el cómo adquirir nueva tecnología depende de la decisión de hacer o comprar, para eso existen muchas alternativas: 



Desarrollo interno: Desarrollar la innovación tecnológica dentro de la empresa permite la ventaja de ser propietarios de esta tecnología.







Compra: Adquirir abiertamente las innovaciones en los productos y procesos disponibles en el mercado.







Contratos de desarrollo: Buscar fuentes externas que desarrollen la tecnología que requiere la empresa.







Permisos: Los permisos son requisitos para las tecnologías que no se adquieren con facilidad.







Intercambio



de tecnología: Buscar otra empresa intercambiar tecnologías, reduciendo costos de desarrollo.







Sociedades de investigación y alianzas estratégicas joins ventures:



dispuesta



a



Son arreglos diseñados para perseguir desarrollos específicos en forma conjunta. 



Adquisición de un propietario de tecnología: Si se carece de cierta tecnología ya he desea adquirirla existe la posibilidad de comprarla a quien la posee.



Tecnología y funciones gerenciales Tradicionalmente la tecnología ha sido responsabilidad de los subdirectores de investigación y desarrollo, pero cada vez más las empresas han incluido el puesto de director técnico (CTO) con la función de coordinar los esfuerzos tecnológicos de las diversas unidades y trabajar con organizaciones externas. Pero también algunos papeles importantes en el desarrollo de nueva tecnología son: el innovador técnico, creador de nueva tecnología o poseedor de habilidades para 111
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manejarla; el campeón de producto, promueve una nueva tecnología para generar la aceptación; el campeón ejecutivo, posee recursos financiero para apoyar el proyecto y proteger al campeón de producto.



Organización para la innovación Aquí se requiere un equilibrio entre la liberación de las energías creativas y el control de los resultados.



Liberación de la creatividad Para lograr una liberación adecuada es necesario romper con el repudio al fracaso, debido a que el fracaso es la esencia del aprendizaje, del crecimiento y del éxito, es así que las empresas innovadoras como 3M incluso celebraban el fracaso lo que generaba en los trabajadores mayor libertad y un margen de fracaso que les permitiera fomentar un pensamiento crítico, con una aceptación de riesgos.



Debilitamiento de la burocracia Si bien la burocracia es necesaria para el orden y la eficiencia, presenta cierta oposición a la innovación. El desarrollo tecnológico requiere e de una estructura más fluida y flexible, pero existe el riesgo de que esa estructura afecte a las operaciones formales, es por eso que las empresas establecen estructuras temporales especiales de proyecto que se aíslan del resto de la organización y operan bajo otras reglas. Estas unidades adquieren la denominación de trabajos de ganancia, invernaderos o reservas.



Implementación de proyectos de desarrollo Un proyecto de desarrollo consiste en un esfuerzo organizacional para crear un nuevo producto o proceso mediante adelantos tecnológicos. En forma general los proyectos de desarrollo se especializan en una de las 4 categorías: 1)proyectos de investigación o de desarrollo avanzado (buscan inventar una nueva ciencia aplicable a un proyecto específico), 2) proyectos de desarrollo excepcional (crear la primera generación es un producto o servicio), 3) proyectos de desarrollo de plataforma (establecen la estructura básica para un esquema de seguimiento) y 4) los proyectos de desarrollo derivados (buscan mejoras en los productos y servicios existentes). Para que los proyectos de desarrollo alcancen el máximo beneficio, deben: construirse en base a las capacidades clave, tener una visión guía, tener un equipo comprometido, infundir una filosofía de mejora continua, y generar 112
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esfuerzos integrados y coordinados en todas las unidades.



Tecnología, diseño de puestos y el talento humano El adoptar una nueva tecnología requiere de un rediseño de puestos, redefiniendo las tareas a las demandas de la tecnología. El enfoque de los sistemas sociotécnicos del rediseño del trabajo busca optimizar la eficiencia social y técnica del trabajo. Si bien la tecnología puede ser utilizada para limitar tareas y responsabilidades, deshabilitando así la fuerza laboral, la alternativa es que los gerentes seleccionen y capaciten a los trabajadores para dominar la tecnología y utilizarla para obtener grandes logros y mejorar la calidad de sus vidas. Asimismo es necesario considerar otros sistemas del talento humano, por ejemplo si el sistema de remuneración no se alinea con las nuevas tecnologías, puede generar que la recompensa sea desigual al comportamiento necesario para lograr que los cambios funcionen. La administración del cambio y del aprendizaje organizacional constituye elementos primordiales para alcanzar una clase mundial.



CAPITULO 18



FUTUROS DE CLASE MUNDIAL Los gerentes de hoy se enfrentan y dirigen cambios de gran alcance en sus organizaciones, a medida que responden a las presiones de convertirse en clase mundial. PARA ADQUIRIR CLASE MUNDIAL En la actualidad los gerentes quieren, o deben querer, que sus organizaciones se vuelvan de clase mundial. Esta es esencial para la supervivencia y el éxito en el intensamente competitivo mundo de los negocios de hoy. Consistencia, grandes futuros Los investigadores buscan identificar las características esenciales de las empresas que permanecen grandes. ¿Qué características descubrieron? Las grandes firmas tienen: Fuertes valores centrales en los que creen profundamente. Los impulsan las metas.
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Cambian en forma constante. Se centran en vencerse a ellos mismos. La tiranía del “o” Es la creencia en que las cosas deben ser A o B y no pueden ser ambas; que solamente una meta y no otra puede alcanzarse. El genio del “y” Es la capacidad de perseguir múltiples metas a la vez. ADMINISTRACIÓN DEL CAMBIO Cada gerente necesita entender bien cómo administrar el cambio efectivamente. Para ello se requiere que: Se mueva a la organización de su estado actual a un estado futuro planeado que se dará después del cambio. El funcionamiento de la organización en el estado futuro satisfaga las expectativas; es decir, que el cambio funcione como se planeó. La transición se logre sin costo excesivo para la organización. La transición se logre sin costo excesivo para los miembros individuales de la organización. La gente es clave para un cambio exitoso. La gente debe preocuparse por su destino, y debe saber cómo contribuir con él. Motivación de las personas para el cambio Es importante entender por qué la gente se resiste al cambio. Razones generales para ofrecer resistencia: Inercia. Oportunidad. Sorpresa. Presión de los compañeros.
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Razones para la resistencia a un cambio específico: Interés personal: se resisten a un cambio si piensan que les hará perder algo de valor. Malos entendidos: La gente puede resistirse a él porque no entiende cabalmente su propósito. Evaluaciones distintas: reciben información diferente. La gente desarrolle evaluaciones distintas de los cambios propuestos. Un modelo general para manejar la resistencia: se necesitan tres etapas básicas para motivar a la gente: Descongelamiento: es darse cuenta de que las prácticas no son adecuadas y que debe ponerse en práctica un comportamiento nuevo. *Brecha en el desempeño: diferencia entre el desempeño real y el deseado. Movimiento: instituir el cambio comenzando con el establecimiento de una visión hacia dónde se dirige la compañía. Recongelamiento: significa reforzar los nuevos comportamientos que apoyan al cambio. Los cambios deben difundirse y estabilizarse en toda la empresa. Enfoques específicos para lograr cooperación: Existen varios planteamientos efectivos para manejar la resistencia y lograr la cooperación: Educación y comunicación: la dirección debe educar a la gente acerca de los cambios antes de que se presenten. Participación e involucramiento: La gente debe participar en el diseño del cambio y en su ejecución. El entendimiento y el compromiso de las personas son ingredientes importantes en la implementación exitosa de un cambio. Facilitación y apoyo: la administración debe hacer el cambio tan fácil como sea posible para los empleados y apoyar sus esfuerzos. Negociación y recompensas: ofrecer incentivos concretos para quienes cooperen con el cambio.
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Manipulación y cooptación: una forma de manipulación es la cooperación, la cual implica dar a una persona que se resiste un papel deseable en el proceso de cambio. Coerción: el castigo o amenaza de castigo a quienes se resisten al cambio. Armonización de cambios múltiples: El cambio total de Una organización implica introducir y sostener políticas, prácticas y procedimientos múltiples en muchas unidades y niveles. Dirección del cambio: Las actividades esenciales en la dirección del cambio son: Establecer un sentido de urgencia. Creación de una coalición orientadora. Desarrollo de una visión y una estrategia. Comunicación de la visión del cambio. Empowerment para una acción de base amplia. Generación de victorias de corto plazo. Consolidación de las ganancias y producción de más cambios. Afianzamiento de nuevos planteamientos en la cultura.



PARA MOLDEAR EL FUTURO El cambio reactivo es la respuesta que se presenta cuando los eventos en el ambiente ya han afectado el desempeño de la empresa; cambio que se deriva de los problemas. El cambio proactivo indica anticiparse y prepararse para un futuro incierto. Implica ser un líder y crear el futuro que se desea. Ejercicio de anticipación: Contemple y prevea el futuro. Es imposible conocer el futuro con certeza. Pero esta no tiene que ser una visión derrotista y reactiva. Puede ser muy proactiva en 116
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una forma sutil pero vital. Los gerentes pueden no saber lo que los clientes querrán en el futuro, pero pueden saber que tienen o pueden adquirir las capacidades para entregarlos. Aprendizaje continuo: El aprendizaje continuo es vital para obtener una ventaja competitiva renovable. Se necesita: Una meta clara y estratégica para aprender nuevas habilidades. Un compromiso real con la experimentación continua. Se debe mejorar constantemente. Búsqueda del crecimiento: Es posible aumentar las utilidades si disminuye los gastos y también si aumenta los ingresos. La reducción de costos es relativamente sencilla. Aumentar los ingresos es más difícil. Reducir los costos es un comienzo, pero el crecimiento de los ingresos y la actitud proactivamente hacia el futuro son esenciales para el éxito importante en el largo plazo. Aprovechamiento de las ventajas: Crear nuevos mercados o transformar industrias son quizá las formas más acabadas del cambio proactivo. Usted necesita crear ventajas. Crear una ventaja es mejor que jugar a alcanzar a los demás mediante el downsizing y la reingeniería. Creación del futuro: Las compañías pueden intentar distintas posturas estratégicas para prepararse a competir en un futuro incierto. Los adaptadores toman la estructura actual de la industria, y su evolución futura, como cosas dadas. Por el contrario, las moldeadas respuestas intentan modificar la estructura de sus industrias, crear un panorama competitivo en el futuro que tenga un diseño propio. Moldear el futuro propio: Si usted es un líder organizacional y su compañía opera en forma tradicional, su meta clave debe ser crear una revolución, someter a su empresa a una 117
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reingeniería genética antes de que se convierta en un dinosaurio de la era moderna. Hacia el futuro: Comprometa se con una vida de aprendizaje. El aprendizaje de toda la vida requiere aceptar riesgos de vez en cuando; moverse de fuera de la “zona de comodidad”; evaluar con honestidad las razones tras los éxitos y fracasos; solicitar y escuchar dinámicamente la información y opiniones de otras personas, y estar abierto a ideas nuevas. El éxito en el futuro vendrá de Moldear el futuro y adaptarse al mundo; tener muy en claro lo que desea cambiar y tener la capacidad de respuesta a las perspectivas de los demás; perseguir apasionadamente la visión personal y comprender las realidades actuales; dirigir y aprender.
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