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PLANEACION
Mision
Vision

Objetivo
Estrategia
Politica
Cronograma
Presupuesto

ORGANIZACION

DIRECCION

CONTROL

Planeacion
Fuente: Elaboracion propia.

Laplaneacion es el primer elemento del proceso adminis-
trativo encargado de establecer las bases de la admi
nistracion profesional en una institucién. La planeacién
guia, orienta, ofrece las coordenadas del rumbo que se
propone seguir la institucion, permitiendo que ella mis-
ma se diagnostique y prescriba las mejores opciones ad-
ministrativas para alcanzar una realizacién sostenible y
rentable en el tiempo.

Los elementos bdasicos de la planeacién estan cons-
tituidos en primer lugar por la definicion de la mision.
Esto es, el enunciado de los objetivos cardinales de la
institucion, la piedra angular de su existencia, mediante
la cual se conoce su razén de ser, a quiénes benefician
sus actividades y qué ofrece como factores de ventaja
competitiva en el cumplimiento de sus metas. Luego
se establece la vision, que es la proyeccién de la misién
en los mismos términos, pero a un futuro mediato. Con
base en la mision y la vision surge la formulacion de ob-
jetivos, que no es otra cosa que las proyecciones de las
metas que se espera lograr al final de periodos o plazos
predeterminados que contribuyan y concuerden con la
realizacion de la misién y la visidn previamente estable-
cidas. La decisiéon de cdmo se prevé lograr la mision, la
vision y los objetivos corresponde a los encargados de
concebir las estrategias, tarea primordial que permite
a la institucién proponer caminos que la conduzcan al
cumplimiento de sus objetivos con base en un andlisis

de su entorno e intorno. A efectos de operacionalizar las
estrategias es adecuado plantear las politicas, a modo de
guias o directrices que contextualizan y sirven de marco
para tomar decisiones administrativas que conduzcan a
la implementacién de las acciones estratégicas previa-
mente definidas. Para implementar y operacionalizar
las estrategias es necesario definir los cronogramas y
presupuestos. Los cronogramas son instrumentos de
planeacion que permiten calendarizar las actividades
necesarias para implementar y ejecutar las opciones es-
tratégicas seleccionadas previamente, mientras que los
presupuestos se encargan de cuantificar los egresos e in-
gresos que se tendrdn que administrar para poder ope-
racionalizar, ya en un campo de accién real, las opciones
estratégicas previstas.

La planeaciodn, al igual que los otros elementos del
proceso administrativo, implica decisiones sobre esce-
narios prospectivos y futuros de certidumbre, de riesgo
y muchas veces de incertidumbre. En la medida en que
procura predecir cémo serd la interaccion de diversas va-
riables en un terreno indeterminado, debe sistematizar,
integrar y coordinar de manera formal y no intuitiva las
acciones futuras de una institucién. La capacidad que
ésta tenga para anticipar escenarios futuros le otorgara
una ventaja de primer orden en la dificil tarea de guiar-
se en relacion con sus destinos previstos sin perder las
coordenadas.
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Mision, vision
v objetivos

La planeacion es el elemento del proceso administrativo encar-
gado de diagnosticar el presente de una empresa y, con base en
ello, de proponer a futuro las definiciones estratégicas, ticticas y
operacionales que permitan a la institucién ser sostenible en el
tiempo. Determina el rumbo, el norte, la direccién hacia dénde
ir, asi como las opciones o alternativas mds adecuadas para llegar
al destino previsto.

Todo proceso de planeacién concluye con la formulacién por
escrito y de modo formal de un documento denominado plan.
Este plan requiere algunas caracteristicas para considerarse con-
fiable (Garza, 2000: 87): debe ser realista, es decir, susceptible de
ser llevado a la préctica, y basarse en recursos y limitaciones co-
nocidos; debe suponer el compromiso de los que participan en
su disefo y aplicacion; debe ser flexible y capaz de adaptarse a las
condiciones cambiantes del entorno; debe ser posible medir sus
logros y resultados.

De este modo, la planificacion se justifica con una serie de
razones sistematizadas (Rodriguez, 2003: 190-191): en primer
lugar, promoverad el desarrollo de la institucion, reduciendo los
niveles de incertidumbre que se presenten en el futuro; estimu-
larda una mentalidad futurista, proponiendo horizontes de largo
plazo, permitiendo que la instituciéon se adapte mejor a su en-
torno y que pueda establecer un sistema racional para la toma



de decisiones, evitando la improvisacién. Asi
se maximizan las oportunidades y se minimi-
zan los riesgos. Los recursos organizacionales
se usan eficaz y eficientemente, al tiempo que se
promueve la integracién del personal en una
mejor comunicacién para la toma de decisio-
nes institucionales. Por ultimo, la planificacién
establece de manera més eficiente los progra-
mas y las actividades, definiendo las priorida-
des para su desarrollo. También permite es-
tablecer una primera base para el control del
proceso que se inicia.

Si bien es cierto que en el medio acadé-
mico existe una tendencia positiva a valorar
la importancia de la planeacion, en el &mbito
practico se encuentran ciertas resistencias o
barreras por parte de algunos directivos em-
piricos, quienes, con tal de no desarrollar una
planeacidn técnica (Diez de castro y Redondo,
1990: 146), se excusan en que son personas
muy ocupadas y no tienen tiempo para estar
planeando. Expresan que prefieren resolver
los problemas inmediatos de corto plazo, que
mds que pensadores tedricos son realizadores
aplicativos, y que el futuro es imprevisible y
la planeacién no es una “bola magica o tarot”
que ofrezca respuestas futuras con exactitud.
Aducen también que es muy riesgoso confiar
en ella ya que puede terminar siendo un ins-
trumento para medir resultados mas que como
un medio para conseguirlos (espada de Damo-
cles), ejerciendo presién por alcanzar los indi-
cadores “a como dé lugar, ya que el fin justifica
los medios” De este modo podria generar des-
avenencias y presiones entre funcionarios y
unidades orgdnicas, provocando quizds efica-
cia pero no necesariamente eficiencia. Por ul-
timo, y al final de cuentas, un gran nimero de
empresas subsisten sin planificar.

En general, los directivos y las personas
pueden planificar sus actividades de manera
formal o informal. La planeacion formal se
caracteriza por ser racional y sistemdtica; por
aplicar conceptos, principios, reglas y técnicas;
por seguir una secuencia y basarse en infor-
maciones validas y confiables. Del otro lado, la
planeacién informal se distingue por ser mas
bien emocional, con base en experiencias facti-

Administracion: Fundamentos del proceso administrativo

cas; por apoyarse en corazonadas y ser espora-
dica, eventual; por no responder a programas o
etapas secuenciales definidos.

Todo planeamiento empresarial se proyec-
ta para integrar tres niveles organizacionales.
En primer lugar, la planeacion estratégica se
ocupa de definir las decisiones institucionales
a largo plazo que permitan alcanzar la soste-
nibilidad del negocio. Aborda a la empresa
como un todo, sus postulados son generales y
concretos (o puntuales) en su planteamiento.
La planeacion tdctica, en cambio, se compo-
ne de planes tendientes a definir las decisiones
intermedias de cada drea y/o proceso organi-
zacional a mediano plazo. Son planteamientos
mads detallados y menos genéricos. Por ultimo,
existe la planeacién operacional, que se ocupa
de definir las decisiones mas especificas y deta-
lladas de cada area y/o proceso organizacional
a corto plazo; como suele decirse, “aterrizan”
las ideas.

En cuanto a los planes empresariales, los
hay de diversos tipos y su elaboraciéon requie-
re tener cuenta una serie de caracteristicas bi-
narias. Por ejemplo, puede tratarse de un plan
elaborado por la alta direccién o por diversos
niveles jerarquicos; o bien, de uno concebido
individualmente o en equipos. A su vez, puede
ser elaborado de forma deductiva o inductiva;
s6lo por personal interno o con ayuda de con-
sultores externos.

La planeacién estd constituida por la defi-
nicién de los siguientes elementos que consti-
tuyen a su vez el proceso de planeamiento es-
tratégico.

1. Misién

2. Vision

3. Objetivo

4. Estrategia

5. Politicas

6. Cronogramas

7. Presupuestos

En este capitulo desarrollaremos los items
mision, visién y objetivo. Y en los capitulos si-
guientes, los que restan.



1. Mision

Como la misidn es la razén de ser de la empresa,
debe fundamentarse en valores y principios soli-
dos que la guien y le den “personalidad propia”
Indica la manera en que una institucién pretende
lograr y consolidar las razones de su existencia en
el tiempo. La formulacién de la misién podria res-
ponder como minimo a las preguntas siguientes:

¢ Quiénes somos?, se refiere a la presentacion
e identificacién institucional, a qué tipo de em-
presa es, dénde se ubica su sede, cudl es el dm-
bito de actividades y de qué tamano de empresa
estamos hablando.

JPara qué existimos?, alude a la propuesta
de producto y/o servicio que se ofrece a un mer-
cado y/o segmento determinado, sobre todo fo-
calizando en la idea de satisfaccion de necesida-
des, mds que del producto mismo.

(A quiénes servimos?, se refiere a los gru-
pos de interés (stakeholders) beneficiarios de
las actividades y resultados de la empresa. Los
principales grupos de interés estan constituidos
por los accionistas, en su calidad de duenos de
la empresa; los ejecutivos, como aquellos encar-
gados de administrar la empresa por delegacion
de los duefios; los trabajadores, como respon-
sables de operativizar en todo nivel y proceso
la marcha cotidiana de la empresa; los clientes,
como beneficiarios directos de los productos o
servicios ofertados por la empresa; los provee-
dores, como encargados del abastecimiento de
los insumos tangibles y/o intangibles necesa-
rios para elaborar el producto o servicios; los
sindicatos, como 6rganos que representan al
personal afiliado en defensa de sus derechos
laborales; la comunidad, como dmbito donde
se contextualiza el mercado al cual sirve la em-
presa, y las instituciones publicas, sean locales,
regionales o nacionales, como entes encargados
de velar por el equilibrio de deberes y derechos de
empresas y consumidores.

¢ Qué nos hace diferentes?, se refiere a la pro-
puesta de valor que se ofrece en relacion con la
competencia del mercado; merced a dicha pro-
puesta, el cliente deberia decidirse por nuestra
opcién disponible de producto y/o servicio.

A modo de ilustracién presentamos un
ejemplo hipotético sobre la misiéon de una em-
presa denominada Cocinas Stper:

Somos una empresa peruana que ofrece co-
cinas econémicas y de calidad, a nivel na-
cional, buscando satisfacer las necesidades
de nuestros clientes internos y externos.

En cuanto a la extension del texto mediante
el cual se formula la misién de una empresa, se
pueden encontrar de apenas algunas lineas, has-
ta las que incluyen varias paginas. Lo importan-
te es que la definicidn no sea apenas una conce-
sién a la moda o al protocolo, un tipo de “saludo
a la bandera’, sino que transmita un mensaje
verdadero de la empresa, con el que el trabaja-
dor se sienta identificado y comprometido, y no
como sucede en muchos casos, que el personal
desconoce la misién institucional del lugar en el
que pasa buena parte de su vida.

2. Vision

La visién es la extensién de la misién proyecta-
da hacia el futuro que persigue el desarrollo ins-
titucional a mediano y largo plazos. Ambas se
necesitan, se integran, se sostienen en el tiempo.
Teniendo en cuenta esto, las preguntas a res-
ponder en torno a la misién precisan adecuarse
en tiempo futuro.

;Quiénes seremos?, ataiie a la definicién del
desarrollo organizacional, a la evolucién en las
etapas del negocio en su ciclo de vida: entrada,
crecimiento y madurez.

JPara qué existiremos?, se refiere a la am-
pliacidn, sea en profundidad o cobertura, de las
necesidades de los clientes actuales y futuros
que es preciso satisfacer.

(A quiénes serviremos?, implica la ponde-
racién de niveles de importancia de los grupos
de interés en el futuro, contemplando la posi-
bilidad de cambios significativos, como nuevos
dueios o gerentes.

¢En qué nos diferenciaremos?, implica las
nuevas propuestas de generacién de valor agre-
gado para satisfacer a los clientes mediante nue-
vas opciones que sean focos de atraccién de po-
tenciales consumidores.

Misidn, vision y objetivos
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CAPITULO

”

Politicas,
cronogramas y
presupuestos

Después de haber tratado los elementos de visidn, mision, objeti-
vos y estrategias, en este capitulo nos ocuparemos de los tres alti-
mos componentes de la planeacién, a saber: politicas, cronogra-
mas y presupuestos. Estos elementos se enfocan principalmente
en la parte operativa y ejecutiva de los planes. Cada uno, en un
primer momento, deberd plantearse en funcién de cada una de
las opciones estratégicas antes previstas en la matriz de opciones
estratégicas. Luego, deberdn presentarse en forma consolidada.
Esto permitird especificar con detalle y coherencia las medidas a
ejecutar, para implementar sinérgica y congruentemente los ele-
mentos de la planeacioén institucional antes desarrollados.

1. Las politicas

Las politicas son normas que orientan la toma de decisiones ad-
ministrativas, sin constituir especificamente la decisidn; es decir,
fijan el contexto, el dambito y los limites dentro de los cuales es
posible ejecutar la accién administrativa, determinando lo que se
puede hacer o no.

Es muy importante definir la politica con claridad, que no
deje dudas en cuanto al concepto, evitando asi que cada quien
la interprete de acuerdo con intereses particulares que la con-
travengan. Esto no significa necesariamente que debe ser rigida
o inflexible; se trata de ofrecer pautas correctas que contribuyan
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al cumplimiento de la misién, los objetivos y las
estrategias previamente establecidos.

Las politicas pueden clasificarse de acuerdo

con los siguientes factores:

a)

b)

<)

Segtn el ambito de aplicacion: referi-
das al alcance de la tematica, las politicas
pueden ser institucionales cuando giran
sobre asuntos generales (ejemplo: politi-
cas sobre disciplina) o bien, especificas,
cuando versan sobre temas puntuales
(ejemplo: politicas de remuneraciones y
compensaciones).

En relacion con la formalidad: este cor-
te binario las divide en funcién del grado
de institucionalizacién y jerarquizacién
a cumplir. Con base en ello las politicas
pueden ser formales cuando son oficiali-
zadas en documentos internos de la ins-
titucion (ejemplo: politicas de cumpli-
miento de horarios de trabajo). O bien,
informales, cuando no estan oficializadas
y se basan en la cultura organizacional,
en los usos y costumbres (ejemplo: po-
litica de solidaridad con comparieros en
dificultades).

En relacion con su origen: este para-
metro las clasifica segun el ambito de su
nacimiento o formulacién; pueden ser:

internas, cuando surgen de la propia ne-
cesidad institucional (por ejemplo: poli-
ticas sobre capacitacién de personal) o
bien, externas, cuando surgen de alguna
disposicién oficial externa (ejemplo: le-
yes sobre seguridad industrial).

d) Enrelacion con los temas: este parame-
tro las divide de acuerdo con las cuestio-
nes que abordan. Las politicas pueden
ser de recursos humanos, referidas a
procesos técnicos de gestion en RRHH
(ejemplo: politicas de reclutamiento y se-
leccidn), financieras, referidas a procesos
técnicos de gestion financiera (ejemplo:
politicas crediticias otorgadas a clientes)
o también de marketing cuando se re-
fieren a procesos técnicos de gestion de
marketing (ejemplo: politicas de publici-
dad, politica de precios).

En concordancia con la visién integrada del
planeamiento y con las opciones estratégicas plan-
teadas antes en la matriz de opciones estratégicas,
proponemos una definicién de politicas con
base en cada opcién de estrategia. Es decir, que
para operacionalizar las opciones estratégicas
deberdn plantearse politicas especificas a tomar
en cuenta para su ejecucion y desarrollo.

Opcidn estratégica 1 -— Politicas de la opcion estratégica 1

Opcion estratégica 2 « > Politicas de la opcion estratégica 2

Opcion estratégica “n” [« Politicas de la opcién estratégica “n”

Figura 3.1 Formato guia de politicas por cada opcion estratégica.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con base en las opciones estratégicas del caso Cocinas Stper, a titulo de ilustraciéon escogemos

una de ellas para plantear algunas politicas especificas:

Opcidn estratégica “b”

Certificaciones internacionales
de calidad.

organicas.

1. Contratar consultores externos para tal efecto.
2. Obtener como minimo dos certificaciones ISO.
3. Participacion proactiva de todas las unidades

Figura 3.2 Formato gufa de politicas aplicada al caso Cocinas super.

Fuente: Elaboracion propia.

2. El cronograma

El cronograma es otro elemento fundamental
de la planeacidén, ya que para operativizar lo
planeado, es necesario proyectar los plazos de

Actividades

todas las actividades que hardn posible cumplir
con el cometido. Para ello, todo formato bésico
de cronograma debe contemplar como minimo

los siguientes datos:

Periodos

3 4 5 6 n

Tabla 3.1 Formato de cronograma.
Fuente: Elaboracion propia.

¢ En la columna actividades deben anotarse
de manera secuencial, por orden cronolégi-
co de aparicion, todas las acciones a realizar.
¢ Los periodos indican la duracién de cada
actividad; pueden indicarse en dias, sema-
nas, meses, bimensual, trimestral, afnos o en
otro intervalo que se considere pertinente.
Estos plazos deben ser cumplidos con ri-
gor para evitar que se retrase la realizacién

integral.

Es necesario senalar que las actividades no
necesariamente tienen que finalizar para comen-
zar otras. Puede haber actividades simultaneas
o que se sobrepongan. En principio, el tiempo
ideal para cumplir plazos siempre es el menor
porque asi se generan menos costos y mayor ra-
pidez en la realizacion de lo programado.

Otro aspecto a determinar es la eleccion de
cémo la empresa debe calendarizar sus activi-
dades: algunos lo hacen por niveles jerarquicos,

Politicas, cronogramas y presupuestos
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Casos-de Planeacion

Caso 1. El Rapido Transport

La empresa

El Répido es una empresa de transporte interprovincial fundada en 1990 en la ciudad de Huacho.
Sus operaciones cubren las rutas Huacho-Lima y Huacho-Barranca, con salidas cada 45 minutos.
La empresa surgio de la asociacion cooperativa de 15 chéferes de automdviles de la extinta linea 49
Huacho-Lima que habia funcionado durante las décadas de 1970 y 1980. Comenzé sus operaciones
con 10 omnibuses y en los primeros afos sus ingresos eran excelentes con una rentabilidad de 25%
en promedio. Eso se debia, entre otras cosas, a que era conocida por emplear a chéferes experimen-
tados e “hijos de la ciudad’; asi como por sus omnibuses nuevos y las salidas a la hora programada.
Por si fuera poco, en su actividad no se presentaban competidores de fuste.

Sin embargo, a partir de 1999, la bonanza empresarial comenzé a disminuir debido a una poli-
tica negativa de gastos. El error en que la empresa incurria sin sospecharlo consistia en distribuir el
total de la utilidad entre los socios, en lugar de reinvertir, por ejemplo, en omnibuses nuevos o en
otros activos, como un local mas moderno que reemplazara al viejo y pequeiio puesto de atencién
de sus origenes. Externamente, un hecho significativo también puso al descubierto sus debilidades:
la entrada de dos empresas competidoras fuertes y prestigiadas a nivel nacional como la Ortefo
y la Chinchayan Suyo.

La gestion

Desde sus inicios, El Réapido fue dirigido por sus propios dueios, apoyados por contadores ptblicos
para sus registros y formalidades de ley. La mayoria de los socios tenian sélo estudios primarios. El
administrador era don Carlos Oliveiros (60 afios) y, la secretaria, Carmen Moreno (35 afios), que
era sobrina de otro de los socios, don Roberto Moreno (60 anos). Tenian 20 trabajadores admi-
nistrativos y 15 chéferes (los mismos socios). El mismo sefior Oliveiros ademds de administrar la
empresa manejaba los omnibuses, cobrando por ambas actividades.

La competencia

A partir de 1997 ingresan al mercado las prestigiadas empresas Ortefio y Chinchayan Suyo, con
participacion en rutas nacionales e internacionales. Gracias a su imagen, prestigio y calidad de
servicio las dos se posicionaron rdpidamente en el mercado. Algunas de sus estrategias inclufan:

¢ Usar omnibuses nuevos.
¢ Menores precios.

¢ Locales mas atractivos.

¢ Campanas de promocion.
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¢ Delivery de pasajes.
¢ Servicio VIP.

¢ Salidas cada 15 minutos.

Nuevo dueno

En 1998 la situacion de El Rapido fue insostenible, al borde de la quiebra. En una asamblea extraor-
dinaria, los socios evaluaron las posibilidades de reflotamiento o liquidacién. Luego de tensas y
acaloradas discusiones, decidieron por unanimidad vender la empresa a un préspero empresario
de Huacho, que deseaba reflotarla, y sélo ponia la condicién de que ellos, los socios, conservasen
sus puestos de trabajo.

A comienzos de 1999 Moisés Pacheco (50 afnos) se convierte en el flamante presidente del Di-
rectorio de El Rapido, encomendando a su hijo Moisés (28 afios) la gerencia general y financiera,
y a su amigo Carlos Lopez (33 anos), la gerencia operativa. Ambos nuevos gerentes eran profesio-
nales con estudios de maestria, el primero en Negocios y el segundo en Ingenieria del Transporte.
El primer acuerdo del nuevo Consejo directivo fue contratar los servicios de un consultor con
experiencia en negocios, para desarrollar el planeamiento estratégico de la empresa con miras a
reposicionarla en el mercado perdido.

Suponga que el consultor experiente contratado es usted junto a su equipo de trabajo. Desarrolle
el planeamiento de la empresa El Rdpido, determinando:

1. La misi6n.

2. La vision.

3. Los objetivos.

4. La estrategia: matrices EFE, EFI, FODA y OE.
5. Politicas.

6. Cronogramas.

7. Presupuestos.

Caso 2. Portafolio de negocios

La empresa Construye S.A., dedicada a la construccion de edificios residenciales y empresariales,
fue fundada hace cinco afios por don Arturo Arenas y desde aquel momento se ha constituido en
un referente de gestion de calidad en el medio. Rdpidamente logré convertirse en lider de su merca-
do, siempre con un retorno sobre la inversiéon (ROI) promedio de 50% en los tres tltimos aios. Para
ARENAS, este éxito empresarial se ha debido a que la firma siempre supo aprovechar y combinar
sus fortalezas y oportunidades, citando como principales fortalezas:

¢ Personal administrativo y técnico de primera calidad.

¢ Inversién en tecnologia de punta.

» Construcciones innovadoras y originales de impecable disefio.
 Servicios de posventa.

En cuanto a las oportunidades, Arenas destaca:

¢ El crecimiento sostenido del sector.
¢ Lineas de financiamiento y créditos hipotecarios.
¢ Mayor consumo dado el crecimiento de la economia del pais.
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Puede deducirse que las estrategias aplicadas por la empresa fueron adecuadas. En 2009, gracias
al superdvit obtenido, ha decidido incursionar en otros dos sectores: el de franquicias de comidas y
el sector educativo (opcional: en caso de que no sean de vuestro interés los sectores citados, escoja
otros dos que lo sean). Esta decision sin duda implicard un reposicionamiento estratégico, motivo
por el cual usted y su equipo de trabajo, serdn los encargados de disenar el nuevo plan estratégico
institucional corporativo, que busque consolidar la actuacién en tres sectores de negocios, dos de
ellos nuevos. Por lo tanto, se debera redefinir:

1. Misién.

2. Visioén.

3. Objetivo.

4. Estrategia (matrices EFE, EFI, FODA y OE).

5. Politicas.

6. Cronogramas.

7. Presupuestos.

Caso 3. La Caja Regional del Cuzco

La Caja Regional del Cuzco es una entidad financiera, fundada en enero de 1997, propiedad del
gobierno jurisdiccional. En un inicio contaba con tres agencias en la ciudad del Cuzco y cinco
agencias distribuidas en cinco provincias del propio departamento. Desde un inicio fue un banco
diferente al resto, caracterizado por brindar un servicio de calidad, con tasas menores de interés a
los préstamos y tasas mayores de interés para clientes ahorristas. Segtin los estatutos, el presidente
regional del Cuzco era automaticamente el presidente del banco.

La estructura organizacional bésica era de tipo mercados/segmento y basicamente se delineaba
asf:

Organos directores: Consejo directivo, Presidencia, Gerencia general.

Organos de linea: Gerencia de clientes personales, Gerencia de grandes empresas,
Gerencia de pequefas y micro empresas.

Organos de apoyo: Gerencia de Administracion, con sus divisiones de Finanzas,
Logistica, Marketing y Recursos humanos.

Organos asesores: Planificacién, Legal, Nuevos proyectos.

A la fecha, la institucién cuenta con 120 funcionarios, todos ellos “made in Cuzco’, condicién
que permitid la identificacion y simbiosis banco-comunidad-clientes regionales que los ha conver-
tido en lideres financieros de la regién por encima incluso de los ejecutivos de otros bancos de la
capital y de funcionarios extranjeros con actividad en el pais. La institucién brindaba la imagen de
un organismo en general despolitizado y muy técnico en su desempeiio.

Luego de 10 afios y dada la exitosa marcha del negocio a la fecha, la alta direccidn ha planteado
desarrollar y aplicar una estrategia de crecimiento y desarrollo organizacional, que incluye entre
otras medidas, abrir siete agencias en otros departamentos: Trujillo, Piura, Tacna, Arequipa, Ica,
Lima y Cajamarca. Esta nueva idea de negocio implica replantear a nivel estratégico, estructural y
operacional, las actividades de la “nueva” Caja Regional del Cuzco. Para tal efecto, usted, en vuestra
condicién de actual gerente general y propulsor de la idea de crecimiento y desarrollo institucional
a nivel nacional, ha sido encargado por el presidente del Directorio para elaborar el nuevo plan
estratégico institucional, debiendo redefinir:

Administracion: Fundamentos del proceso administrativo



1. Mision.

2. Visién.

3. Objetivo.

4. Estrategias (matrices EFE, EFI, FOA y OE).
5. Politicas.

6. Cronogramas.

7. Presupuestos.

Este documento debe estar listo en un plazo perentorio, a efectos de sustentarlo y aprobarlo en
la préxima reunién del Directorio.

Caso 4: Equipo directivo de Kola Chola

(Tomado del libro: Administracion de Equipos Humanos; autor: Enrique Louffat; Editora: CEN-
GAGE Learning, 2013)

Kola Chola es una empresa peruana que se dedica a la produccién de bebidas gaseosas, cerveza y
jugos; fue fundada hace 20 afios en Huancayo, por Angel Trago y su familia. Sus inicios fueron muy
dificiles; sin embargo, gracias a su visién empresarial, talento y osadia, los duefios emprendieron el
negocio que en la actualidad se ha convertido en una exitosa empresa de la marca Pert y que com-
pite a nivel nacional no sé6lo con otros empresarios de mayor trayectoria sino incluso con empresas
trasnacionales.

El equipo directivo gerencial de esta empresa familiar ha estado presidido desde su fundacién
por el patriarca don Angel Trago (65), junto con su esposa dofia Juana Chela (55) y el mayor de
los hijos, Luis Trago Chela (40); en los ultimos 10 afios se han sumado a la gerencia Rodolfo Trago
Chela (35) y Jacinta Trago Chela (33).

Cabe comentar que don Angel tiene estudios de nivel secundaria y dofia Juana, s6lo de nivel
primario, se encargaron de garantizar la educacién de sus hijos para que no sufriesen como ellos
al no haber podido continuar sus estudios, no por falta de voluntad de superacién sino de medios
econémicos por parte de sus padres, que eran campesinos muy humildes. Asi, don Angel y dofia
Juana se sienten muy orgullosos de sus hijos profesionales Luis (abogado), Rodolfo (contador) y
Jacinta (administradora).

El consejo directivo de Kola Chola ha decidido reformular la misién y la visién de la empresa, ya
que no pueden estancarse en el mercado peruano. Los hijos, que han heredado la sangre empresa-
rial de los padres y han profesionalizado la empresa, consideran que ha llegado la hora de competir
en mercados internacionales, de participar en el mercado global y convertirse en jugadores de la
primera division mundial de los negocios. Al respecto, el consejo directivo contratard a un consul-
tor (usted) para que los ayude a formular el nuevo plan estratégico de Kola Chola, que debe incluir
lo siguiente:

1. Plantear la nueva misién y la nueva visién del negocio.

2. Fijar de manera cuantitativa los objetivos estratégicos que deben cumplirse en un maximo de
tres anos.

3. Formular las matrices EFE, EFI, FODA y EOE para evaluar la estrategia que debera seguirse
y que permita realizar la misién, la visioén y los objetivos sefialados.
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Organizacion
Fuente: Elaboracion propia.

La organizacion es el segundo elemento del proceso ad-
ministrativo y se encarga de diseniar el ordenamiento
interno de una instituciéon de manera compatible con la
planeacion estratégica definida en la primera parte del
libro. Disefiar una organizacién implica definir cuatro
aspectos esenciales. Lo primero a plantear es el modelo
organizacional, es decir, la estructura de ordenamiento
interno mds adecuada y compatible con las estrategias
que se hayan considerado en la institucién. No hay dise-
fo sin estrategia previamente definida. Los modelos or-
ganizacionales que la administracion cientifica nos ofre-
ce son los denominados tradicionales, entre los cuales se
consideran: el funcional, el de productos, el de clientes
(segmentos/mercado), el geogréfico, el de turnos, el de
cantidad, el de proceso productivo, el divisional (por pro-
ducto, por proceso y/o geogrifico), el de proyectos y el
matricial. En décadas mds recientes ha surgido el deno-
minado modelo emergente, basado en el concepto de red.

Lo segundo a definir es el organigrama, que consis-
te en un grafico cuya misién es representar la estruc-
tura organizacional basada en el modelo previamente
seleccionado. Podria afirmarse que el organigrama es la
representacion técnica del modelo organizacional. Para
su elaboracion existen diversas opciones. Pueden estar
basados en la informacién que ofrecen, asi como en la
forma o figura de las unidades organicas que la constitu-
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yen. Aspectos esenciales para su confeccién son la defi-
nicién de las ubicaciones de las unidades orgdnicas en el
“plano organimétrico’; asi como la denominacién de sus
nomenclaturas y de una serie de criterios técnicos en el
empleo de figuras y lineas conectoras de las unidades.

En tercer lugar corresponde al desarrollo de los ma-
nuales organizacionales. Estos documentos sirven de
complemento para una mejor informacion, entendimien-
to y comprension del disefio organizacional plasmado
en los organigramas. Mediante estos manuales se pueden
definir las caracteristicas adoptadas por la institucién,
en cuanto a sus funciones, procesos, puestos, procedi-
mientos, politicas e instrucciones de uso.

Y, finalmente, a modo de epilogo o recapitulacion ana-
litica del disefo organizacional, se impone la tarea de fun-
damentar los condicionantes y componentes organizacio-
nales. Esto es, los factores y/o variables que influyeron en
la confeccion del disefio organizacional adoptado por una
institucién y que servirdn para sustentarlo técnicamente.
Los principales condicionantes son la estrategia, el ambien-
te, la tecnologia y la cultura organizacional. Del lado de los
componentes se analizan los factores de departamentaliza-
cién, formalizacién, unidades de linea y de apoyo, cadena
jerarquica, niveles de centralizacién y/o descentralizacion,
amplitud administrativa, comunicacién y las decisiones.
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CAPITULO 4

Modelos
organizacionales

El inicio del siglo XXI nos permite observar nuevas caracteristi-
cas en el diseno de las organizaciones: muchas surgieron vigoro-
sa y rapidamente, sobre todo, en la dltima década del siglo pasado
como consecuencia de diversos factores. El fenémeno de la glo-
balizacidn, caracterizado por la apertura comercial de los paises
y el ingreso de empresas extranjeras a sus territorios, estimul6 un
nuevo enfoque en las empresas nacionales, que en muchos casos
no eran competitivas para enfrentar la invasién de nuevas em-
presas con sus modernas formas de disefio y gestiéon. Obligadas
por la competencia, buena parte de las empresas locales debie-
ron reinventarse, replantear sus actividades y su ordenamiento
institucional.

Un segundo factor fue la modernizacién del Estado bajo el
signo de las ideas neoliberales. Una escalada reformista que busca-
ba replantear el rol empresarial de los Estados en el mundo, revir-
tiendo el accionar paternalista y proteccionista en que éstos venian
incurriendo, por considerar que las intervenciones defensivas, a
la larga, perjudicaban la vida econdmica de los paises, a pesar de
sus buenas intenciones. Para esta concepcién critica del paradig-
ma intervencionista, de un lado se tenian Estados extremamente
burocréticos donde los fondos principalmente se iban en pagar
planillas remunerativas, lo cual imposibilitaba invertir en activos
para el desarrollo del pais (carreteras, energia, etcétera).

utterstock.com

De modo que el ciudadano comtin también se veia perjudica-
do por la decadencia de las prestaciones basicas. A partir de este
diagndstico, las ideas neoliberales propusieron como solucién
privatizar las empresas en manos del Estado, esperando que los
inversionistas reestablecieran el funcionamiento eficaz de la eco-
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nomia y del propio Estado. De un lado, el Estado
conseguiria fondos para inversiones en el pais,
del otro, las empresas mejorarian gracias al ma-
nejo de calidad y eficiencia de los nuevos dueiios,
con técnicas modernas de gestién y disefio, be-
neficiando al ciudadano con un servicio de mejor
calidad y atencién a sus intereses y necesidades.

Estas dos transformaciones generaron cam-
bios en la identidad estratégica, estructural y
operacional de las organizaciones. A su vez,
modificaron profundamente las bases de las
ciencias administrativas y pusieron en jaque los
paradigmas dominantes en este campo del sa-
ber. Entre los cambios habidos, el que concierne
alos modelos organizacionales merece analizar-
se con mayor profundidad, dadas las nuevas ne-
cesidades de las organizaciones y las exigencias
a las cuales deben hacer frente. Asi, las organi-
zaciones desarrolladas a la sombra de los viejos
moldes —y que han devenido en rigidas, lentas,
excesivamente grandes, sin creatividad, pasi-
vas y, en suma, poco competitivas, ineficientes
e insensibles a las demandas de los mercados—,
deben ceder lugar a modelos organizacionales
flexibles, de menor tamaiio, de rapida respuesta,
innovadoras, competitivas y eficientes.

Histéricamente, por orden de aparicidn, se
pueden considerar modelos organizacionales
tradicionales los siguientes: funcional, geogra-
fico, por productos, por clientes, por divisio-
nes (unidades estratégicas de negocios), por
turnos, por proceso productivo, por proyectos,
matricial. Del otro lado, en los dltimos afios han
surgido modelos emergentes, denominados re-
des por estar basados en células de procesos
de negocios. Esta nueva concepcién basada en

redes ha sido la innovacién organizacional de
mayor ruptura con respecto a los paradigmas
tradicionales.

A modo de recuento de las caracteristicas
de estos modelos, presentamos una descripcion
bdsica y sucinta.

1. Modelo funcional

El modelo funcional se refiere al disefio orga-
nizacional basado en el criterio de habilidad
o conocimiento técnico de alguna de las dreas
funcionales u organizacionales, entre ellas mar-
keting, finanzas, logistica, o de sus divisiones,
como ventas en el area de marketing o tesoreria
y contabilidad dentro del drea de finanzas. Re-
presenta una especializacion del trabajo; cada
drea defiende su expertise.

Ventajas

» Excelente expertise en cada drea funcional
de conocimiento.

¢ Mayor estabilidad de la linea de carrera de
los funcionarios de cada érea.

¢ Mayor integracién “interna” dentro de cada
drea funcional.

* Mejor estilo de gestiéon basado en paradig-
mas tradicionales de la administracién.

Desventajas

* Resistencia a los cambios por temor a mo-
dificar el statu quo del drea respectiva.

¢ Poca integracion inter-dreas funcionales.

* Burocratizacién de actividades.

Gerencia general

Gerencia Marketing Gerencia Finanzas Gerencia Operaciones

Figura 4.1 Modelo funcional.
Fuente: Elaboracion propia.
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2. Modelo geografico

El modelo geografico se refiere al disefio organi-
zacional basado en el criterio de multiplicar las
unidades y dispersarlas con el propésito de des-
concentrar funciones o decisiones. Puede tratar-
se de una sede matriz (administrativa) y un drea
productiva, cada una ubicada en locales diferen-
tes, o de una sede matriz con sus dreas funcio-
nales y sucursales localizadas en otras regiones o
zonas geograficas. Las zonas geograficas pueden
ser entre continentes, entre paises, entre regio-
nes, entre provincias, entre distritos de una mis-
ma ciudad. Las sucursales cuentan con las mismas
areas pero su poder de decision es menor.

Cabe destacar que los niveles de descentra-
lizacién/centralizacién no guardan necesaria-
mente una relacién directamente proporcional
con los niveles de desconcentracién/concentra-
cion. De esta forma, una organizacién puede ser

desconcentrada (de manera fisica) pero mante-
ner el poder decisorio en la matriz sede.

Ventajas

¢ Aceptacidn e integracion con la poblacién
de las localidades donde se instalan las
sucursales.

* Mejor gestion cultural en cada zona geografica.
¢ Promocion del desarrollo mediante la gene-
racién de mayor ingreso y empleo en cada

zona geografica.

Desventajas

¢ Probable rivalidad entre las diferentes sedes
regionales.

* Falta de una cultura organizacional tnica,
lo que origina varias subculturas.

* Costos elevados y duplicacién de funciones.

Gerencia general

Gerencia Norte

Gerencia Centro

Gerencia Sur

Figura 4.2 Modelo geogréfico.
Fuente: Elaboracion propia.

3. Modelo por clientes (mercado o
segmentos)

El modelo por clientes se refiere al disefio orga-
nizacional basado en criterios de mercadeo, es
decir, emplea conceptos de segmentacion, de
nichos de mercado o de clientes especificos.
Esta estructura aplica un tratamiento diferen-
ciado o especializado para atender las diver-
sas demandas, necesidades o preferencias del
cliente: por criterios de edad (nifios, jévenes,
hombres, mujeres), por criterios de volumen de
compra (minoristas, mayoristas y otros), por ni-
vel socio-econémico o poder adquisitivo (rentas
altas, medias, bajas).

Ventajas

» Segmentos de mercado precisos, con estra-
tegias dirigidas a cada mercado en relacién
con el producto, el precio, la plaza y la pro-
mocion. Con ello se evita el desperdicio de
recursos.

¢ Proceso facilitado al consumidor para elegir
“la mejor organizacién’, de conformidad con
el trato que recibe.

¢ Consolidacién de la imagen y del prestigio
de la organizacién en cada mercado donde
la empresa pueda actuar segun las caracte-

risticas del consumidor.

Modelos organizacionales
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Desventajas

¢ Centrada en un tnico segmento o nicho de
mercado, la organizacién pierde la posi-
bilidad de abarcar otros segmentos.

¢ Alactuar enuntnico segmento de mercado,

con pocos pero fuertes competidores, la
empresa puede correr un riesgo alto.

e Tratar con diferentes clientes y recursos di-
ferenciados puede generar rivalidad entre el

personal de cada unidad organizacional.

Gerencia general

Gerencia Venta mayorista

Gerencia Venta minorista

Gerencia Venta exportacién

Figura 4.3 Modelo por clientes.
Fuente: Elaboracion propia.
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4. Modelo por productos

El modelo por productos se refiere al disefio
organizacional basado en el criterio de diferen-
ciacién de las caracteristicas del producto, sea
por tamaiio, textura, peso, durabilidad, entre
otras. Dicho de otro modo, los elementos de la
estructura se diferencian por el tipo de linea de
producto o servicio que cada uno ofrece: por
ejemplo, linea de juguetes, linea de electrodo-
mésticos.

Este modelo, por tanto, se basa en la filo-
sofia empresarial del portafolio de opciones
o abanico de propuestas que un cliente puede
encontrar en la empresa. Y también sirve como
proteccion, en caso de que haya una “baja” en
las ventas de un producto, ya que las otras li-
neas de producto podran sustentar cierto nivel
de ventas amortiguando la merma.
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Ventajas

¢ Mayor y mejor integracion del personal que
produce un mismo tipo de producto o ser-
vicio.

¢ Aprovechamiento del conocimiento técnico
sobre determinado producto.

* Mejor empleo de los recursos destinados a
cada producto.

¢ Clara definicién de responsabilidades en
cada linea de producto.
¢ Desarrollo tecnolégico del producto ofrecido.

Desventajas

¢ Rivalidad entre las unidades organizacionales
encargadas de los diversos productos.

¢ Aumento de costos al duplicarse las fun-
ciones para cada producto.

¢ Disputas por recursos destinados a cada
area del producto.



Gerencia general

Gerencia Alimentos

Gerencia Juguetes

Figura 4.4 Modelo por productos.
Fuente: Elaboracion propia.

5. Modelo por turnos

El modelo por turnos se refiere al disefio organiza-
cional que establece divisién de horarios o turnos
de trabajo sin cambio en los demds aspectos: pu-
blico, objetivo, produccién, etc. Las condiciones
de trabajo son las mismas; lo tinico que cambia es
el personal que presta servicios: un grupo trabaja
en un horario y otro, en uno diferente. Este disefio
es propio de instituciones que no pueden parali-
zar sus actividades sin causar perjuicios econé-
micos a la organizacién: por ejemplo, los hornos
de minas o las plantas industriales de productos
cuyas demandas estdn en alza. También pueden
acogerse a este modelo instituciones que por su
naturaleza ofrecen un servicio permanente a la
sociedad, tal es el caso de las instituciones poli-

ciales, los hospitales, las compaiiias de bomberos.

Ventajas

¢ No hay una diferenciacién en los estan-
dares técnicos del producto, dado que el
trabajo se cumple a partir un modelo.

¢ Continuidad del mismo ritmo de trabajo
por rotacién de los empleados.

¢ Capacitacion profesional semejante para los
trabajadores con la finalidad de conseguir el

mejor desempeio.

Desventajas

¢ En algunos casos, el salario por turno noc-
turno es mayor que el del horario diurno, lo
cual genera diferencia en las remuneracio-
nes de trabajadores que ejecutan las mismas
tareas.

* No todos los trabajadores tienen las mismas
aptitudes para desempenarse en un turno o
en otro.

» Provoca alteraciones, en algunos casos ne-
gativas, de indole biolégica o familiar en la

vida de los trabajadores.

Gerencia general

Gerencia Equipo Manana

Gerencia Equipo Tarde

Figura 4.5 Modelo por turnos.
Fuente: Elaboracion propia.
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6. Modelo por proceso productivo

El modelo por proceso productivo se refiere al
disefo organizacional basado en la secuencia de
actividades a seguir para la obtencién de pro-
ductos o servicios finales Por ejemplo, en la
produccion de automéviles podria considerarse
etapas de fundiciéon y preparaciéon de insumos
y piezas; otra etapa podria ser la de montaje y
ensamblaje y luego una etapa de acabados y ac-
cesorios finales.

Ventajas

¢ Integracion entre el personal de cada unidad
que forma parte de un proceso.

¢ Sistemas claros de control y definicién de

responsabilidades en cada parte del proceso.

* Integracién entre equipos del proceso.

Desventajas

¢ Individualismoy poca integracion entre el per-
sonal de las diferentes unidades organizaciona-
les que forman parte del proceso.

¢ En el caso de ausencia de actividades
paralelas, hay demoras en el proceso, ya que
se debe terminar una parte de éste para ini-
ciar la otra.

¢ Pérdida de flexibilidad para atender las con-

tingencias del proceso.

Gerencia general

Gerencia de Fundicion Gerencia de Montaje Gerencia de Acabado

Figura 4.6 Modelo por proceso productivo.
Fuente: Elaboracién propia.
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7. Modelo por cantidad

El modelo por cantidad se refiere al diseiio
organizacional que determina la cantidad de
subordinados que pueden agruparse en una
unidad orgénica, en funcién de la magnitud,
intensidad o necesidad del servicio final a ser
ofrecido. Generalmente, esta estructura se basa
en condiciones de trabajo cuya naturaleza de-
manda actividades similares y un personal con
las competencias necesarias para dar cuenta del
requerimiento. Por ejemplo, en las instituciones
militares hay agrupaciones de patrullas, divisio-
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nes, regimientos, etc., o en las redes de salud,
hay categorias de hospitales con asignacion de
personal en funcién de las capacidades de aten-

cién establecidas.

Ventajas

¢ Facilidad para medir resultados y definir
con claridad niveles de responsabilidad.
¢ Flexibilidad en la definicién de unidades de

tarea segiin el nimero de trabajadores.



Desventajas

¢ Poca integracién y diferencias entre unida-
des organicas, tanto en nimero como en ca-
lidad de los trabajadores.

¢ Dificultad para diferenciar los méritos del
personal y traducirlos en compensaciones,
segun el valor agregado de cada unidad or-
gdnica.

Gerencia general

Gerencia Regimiento

Gerencia Batalldon Gerencia Patrulla

Figura 4.7 Modelo por cantidad.
Fuente: Elaboracion propia.

8. Modelo por division

Conocidas también como dreas o unidades
estratégicas de negocios, las divisiones consti-
tuyen estructuras con cierto grado de autono-
mia, subordinadas a una unidad matriz central
que gerencia de manera estratégica la empresa
como un todo y ante la cual todas las unidades
o divisiones deben responder por objetivos y re-
sultados. Jones (1995: 136) comenta que las di-
visiones son una ampliacién del grado de com-
plejidad de las estructuras tradicionales debido
a tres circunstancias:

¢ Elaboraciéon de productos variados o
diversificados.

¢ Incremento del nimero de locales de
distribucion.

¢ Orientacién de cada producto a diferentes
tipos de consumidores.

Un aspecto clave a decidir es el grado de
centralizacién/descentralizacién de las unida-
des centrales corporativas y de cada divisidn.
Los modelos divisionales pueden adoptar su

forma a partir de los criterios antes expues-
tos: por productos, por clientes o por zonas

geograficas.

Ventajas

¢ Cadagerente, en funcién del mercado, orien-
ta sus actividades de manera estratégica con
relacién a productos, programas, expansion,
comercializacidén, costos y rentabilidad.

¢ Permite la utilizacién maxima de la capacidad
individual y del conocimiento especializado,
asi favorece la innovacién, el crecimiento y la

diversificaciéon de productos y mercados.

Desventajas

¢ Una linea de productos puede tener poca re-
lacién con otras dentro de la organizacion.

¢ Sacrifica la especializacién funcional y las
economias de escala por la diferenciacién

de productos, mercados y geografias.
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Gerencia general

Gerencia Central
Marketing

Gerencia Central
Legal

Gerencia Central
Finanzas

Gerencia Central
RR.HH.

Gerencia Division Norte

Gerencia Division Centro

Gerencia Division Sur

Gerencia Marketing

Gerencia Marketing

Gerencia Finanzas

Gerencia Finanzas

Gerencia Operaciones

Gerencia Operaciones

Figura 4.8 Modelo por division.
Fuente: Elaboracion propia.
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Gerencia Marketing

Gerencia Finanzas

Gerencia Operaciones

9. Modelo por proyectos

El modelo por proyectos se constituye con base
en equipos de especialistas diversos, agrupados
y asignados para atender las necesidades espe-
cificas de cada cliente por un periodo determi-
nado, previamente definido. Existen dos varian-
tes del presente modelo: a) cuando una entidad
convoca a trabajadores de diversas dreas para
conformar una nueva unidad organica temporal
que busca desarrollar “nuevos negocios’, luego
de los cuales, en caso de que los emprendimien-
tos resulten exitosos, la unidad se convierte en
permanente y fija; b) el caso de las instituciones
que paraddjicamente son permanentes pero vi-
ven de proyectos temporales, como ocurre con
las empresas que se dedican a consultorias de
negocios en sistemas informaticos, de recursos
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humanos, etc., o del tipo de las empresas cons-
tructoras que concluyen un proyecto y parten
para otro, o en todo caso los desarrollan en for-

ma simultdnea.

Ventajas

¢ Definicién de resultados cuantitativos.

¢ Precision de periodos especificos para el lo-
gro de resultados.

¢ Definicién integrada de la gestién.

¢ Identificacién y mejor atencién a clientes
especificos.

* Integraciéon de equipos técnicos.

¢ Nombramiento de un responsable tnico

con autoridad sobre todo el proyecto.



Desventajas

¢ La temporalidad de los proyectos provoca
inestabilidad en los funcionarios.

¢ Multiplicidad de estructuras y recursos
segun la cantidad de proyectos desarrollados
por temporada.

* Falta de integracién entre los equipos ejecu-

tores de diferentes proyectos.

¢ Contextos de culturas organizacionales di-

ferentes en cada proyecto.

Gerencia general

Gerencia Proyecto A

Gerencia Proyecto B

Gerencia Proyecto C

Personal de:
Marketing

Personal de:
Marketing

Finanzas
Operaciones

Figura 4.9 Modelo por proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.

10. Modelo matricial

El modelo matricial es una estructura mixta
constituida por dos o més de los tipos expues-
tos hasta aqui, por lo general el “funcional” y el
“por proyectos”. Su caracterizacion se basa en
el concepto bidimensional de correlacion coor-
dinada e integrada entre abscisa (eje horizontal)
y ordenada (eje vertical), representados por los
modelos organizacionales que combinen sus ca-
racteristicas respectivas.

Ventajas

¢ Empleo de equipos con miembros de diver-
sas unidades funcionales, lo que facilita su
integracion.

¢ Interacciones constantes entre especialistas
diversos para producir innovaciones que
consoliden core competences (competencias
centrales), lo cual facilita el mejoramiento
tecnoldgico.

Personal de:
Marketing

Finanzas
Operaciones

Finanzas
Operaciones

¢ La movilizacién de funcionarios de un equi-
po de proyecto hacia otro, dependiendo de
las necesidades, permite a la organizacién
maximizar las competencias profesionales
de los empleados.

¢ El doble foco de interés, sea funcional o de
proyecto, permite el equilibrio de costos,
caracteristicas y recursos de un producto.
Asi, los especialistas funcionales disefian
productos innovadores de alta tecnologia
y corresponde a los proyectistas buscar los
recursos necesarios para hacerlos realidad.

Desventajas

¢ Ambigiiedad de la autoridad, es decir, el tra-
bajador tiene dos jefes, lo cual ocasiona no
pocas confusiones.

» Dificil coordinacién entre el drea funcional
y la de proyectos (gerencial).

Modelos organizacionales
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En esta cuarta edicién se reafirma la necesidad y validez de uno de los paradigmas de la adminis-
tracion cientifica y profesional, a saber, el proceso administrativo constituido por los elementos
de planeacion, organizacion, direccién y control, los cuales se conjugan de forma sinérgica, siste-
matizada e integrada en la busqueda de la eficacia y eficiencia no sélo de personas juridicas (em-
presas, instituciones, corporaciones, etc.), sino también de su conjuncién con las personas natu-
rales (personas, empleados, trabajadores, etc.). Es decir, hay una clara correlacién que indica que,
en la medida que cada persona natural sepa planear, organizar, dirigir y controlar su propia vida,
tiene mayor probabilidad de ser un mejor ejecutivo de empresas aplicando dichos elementos.
La planeacidn es el elemento que se encarga de definir lo que la empresa es en el presente
y lo que desea ser a futuro, para lo cual tendrd que identificar la misién, visién, objetivos, es-
trategias, politicas, cronogramas y presupuestos; la organizacion es el elemento que se encarga
de estructurar el disefio organizacional de la empresa a través de la construccién del modelo
organizacional, sus organigramas y manuales; la direccién es el elemento encargado de llevar a la
practica lo anteriormente planeado y organizado, por medio de las personas ( a nivel individual)
y sus interacciones comportamentales (a nivel de equipos y/o grupos), para lo cual emplea técni-
cas de liderazgo, motivacién, comunicacién, toma de decisiones, negociacion de conflictos, que
permitan conciliar personalidades y valores individuales y corporativos; y finalmente el control,
que es el elemento encargado de comprobar, por medio de indicadores, los niveles de eficacia y
eficiencia administrativa.
Los cuatro elementos citados conforman una unidad monolitica que de manera sistémica e in-
tegrada, generan sinergias holisticas, tanto tedricas como practicas, que contribuyen para que el
profesional de la administracion desarrolle sus actividades con mayor seguridad ante los desafios
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