Unidad 1 (1° parte)

Organizaciénagrupacion deliberada de personas para el logatgde propésito
especifico.

Toda organizacion cuenta con:

*Proposito distintivo. (Meta o conjunto de metas.)

*Varias personas. (Una persona sola no constitageouganizacion)
*Estructura deliberada (puede ser: abierta y flexib tradicional, con reglas.)

Gerentesmiembro de una organizacion que integra y cooréirieabajo de otros.
Clasificacion:

*Gerentes de 1° linea: ocupan el nivel méas baja derencia y generalmente son llamados
supervisores.

*Gerentes de nivel medio: todos los niveles de adnacion entre el nivel de supervisor y
el nivel méas alto de la organizacion.

*Gerentes de alto nivel: localizados en la cumlaédadorganizacion, o cerca de ella,
responsables de tomar las decisiones y estabicpoliticas y estrategias que afectan a
toda organizacion.

Eficiencia:parte vital de la administracion, se refiere aelagion entre insumos y
productos, cuya meta es minimizar el costo por epiacde recursos.

Eficacia:se enfoca en los fines, es decir, el logro denleiss de la organizacion.

Funciones y procesos administrativos.

Segun Henri Fayol.

*Planificacion: definicion de metas, establecimgede una estrategia y el desarrollo de
planes para coordinar actividades.

*QOrganizacion: determinar que tareas es necedaxiarla cabo, quién las realizara, como
deben agruparse las tareas, quién rendira cueqtagéray doénde se deberan tomar las
decisiones.

*Direccién: motivar a los subordinados, dirigir ®as personas, seleccionar los canales de
comunicacion y resolver conflictos.

*Control: vigilar actividades para asegurarse de sgirealicen de conformidad con lo
planeado y para corregir cualquier desviacion &aativa.

*Proceso Administrativo: conjunto de decisionesgianes que los gerentes realizan en
forma continua al planificar, organizar, dirigicgntrolar.

Roles de la administracié(Segun Mintzberg)

*Roles interpersonales: tareas que incluyen a passy también otros deberes que son de
caracter simbalico y ceremonial.

-Figura destacada: jefe simbdlico; saludar a Iegantes, firmar documentos.

-Lider: responsable de la formacion de personphatacion; actividades que involucran a
subordinados.

-Enlace: cabeza visible, relaciones publicas; joabzterno.



*Roles de informacion: recibir, recabar y divulgaiormacion.

-Monitor: busca y recibe informacion; lectura ddlaciones periddicas e informes
-Divulgador: transmite informacion a los miembresla organizacion; reuniones
informativas.

-Portavoz: transmite informacion hacia el extededa organizacion; proveer info a los
medios.

*Roles de decision: seleccion de opciones.

-Empresario: realiza proyectos de mejoramiento jpawraducir cambios; sesiones de
estrategia para el desarrollo de nuevos programas.

-Controlador de perturbaciones: aplicar medidasectivas; org sesiones de estrategia en
relacién con perturbaciones y crisis.

-Asignador de recursos: tomar y aprobar las dessiamportantes de la organizacion;
elaborar programas, solicitar autorizacion.

-Negociador: representar a la organizacion en neganportantes; participar en
negociaciones contractuales con sindicatos.

Habilidades AdministrativasSegun Katz.)

*Habilidades técnicas: engloban el conocimient@sihio de una determinada
especialidad.

*Habilidades humanas: trabajar bien con otras pasadanto individual como
grupalmente.

*Habilidades conceptuales: pensar y conceptuaessibhraciones abstractas, contemplar la
organizacion como un todo y las relaciones entsadstersas subunidades, y visualizar la
forma en que la organizacion encaja en su ambiente.

Administracién de Sistemas.

*Sistema: conjunto de partes interrelacionadasexdependientes, dispuestas de modo tal
gue conforman un todo unificado.

*Sistemas cerrados: no reciben la influencia darshiente ni interactian con él.
*Sistemas abiertos: interactian dinamicamente a@anwiente.

La Administracién en situaciones diferentes y camtas.

*Perspectiva de contingencias: punto de vista seganal la organizacion reconoce las
variables de la situacion y responde a ellas cuaagwesentan.

Nivel en la organizacion.

Las diferencias son de grado y énfasis, no de dnndiodos los gerentes no importa cual
sea su nivel planifican, organizan, dirigen y colatn. Sin embargo la cantidad de tiempo
gue dedican a cada una de las funciones no esaniaresnte la misma.

Tipos de Organizacioned.gs que persiguen fines de lucro y las que no)




Tamaio de la organizacion.

*Pequefias empresas: cualquier empresa cuya prdpjeg@eracion sean independientes,
gue persiga fines de lucro y que tenga menos de®s@leados. El rol mas importante de
un gerente en las empresas pequefias es el ded2ortav

Gerentes versus Empresarios.

*Espiritu empresarial: proceso mediante el cuaplrsonas persiguen oportunidades,
buscando la forma de satisfacer necesidades yslpsemedio de la innovacién, sin
considerad de cuantos recursos disponen en esermmwme

-Empresarios: buscan el cambio mediante el apreweigmto de oportunidades, Gerentes:
actian como custodios.

-Gerentes: tienden a evitar riesgos, Empresargagtan el riesgo.

-Empresarios: motivados por la independencia ygoportunidad de crear ganancias
financieras. Gerentes: motivados por el logro @em@sos en su carrera.

-Gerentes: orientados al logro de metas a corampEmpresarios: Largo plazo.
-Empresarios: se involucran directamente en lagidatles operativas. Gerentes: delegan
sus actividades.

Unidad 1 (3° Parte.)

Entornos Organizacionales.

Las organizaciones no son autosuficientes ni autiteaidas, intercambian recursos con el
ambiente externo (elementos extrafios a la orgddizgce son relevantes para sus
operaciones).

Las organizaciones toman insumos del ambienterextéy transforman en productos o
servicios y los vuelven a enviar al ambiente eméode productos.

El ambiente externo consta con elementos de adaiécta e indirecta.

*Elementos de accion directa: grupos de interés,agia vez pueden ser externos o
internos.

-Externos: consumidores, proveedores, gobiernapogrde interés especial, medios,
sindicatos obreros, instituciones financieras y petlores.

-Internos: no forman parte del ambiente de la daeg&ion porque forman parte de la
organizacion misma, si forman parte del ambienteaguresposabilidad de un gerente
individual. (empleados, accionistas y consejosickztbres.)

Como administrar las relaciones entre multiplepgsude interés, a partir de la
conformacion de redes y alianzas.

Los grupos de interés quiza tengan que equililmlasrcontrapuestos para determinar las
medidas que quieren que tome la organizacion.

La administracion para garantizar la supervivedeida organizacion, debe conservar el
equilibrio de las relaciones entre los grupos terés clave, tanto a corto como a largo
plazo.



*Elementos de accion Indirecta del ambiente:

(Afectan a las organizaciones: 1°: las fuerzas guelittar la formacidén de un grupo que
con el tiempo se convertira en un grupo de int&¥d4ps elementos de accién indirecta
crean el clima en el que existe la organizaciohque en ultima instancia tendra que
responder.)

Fahey y Narayanan: factores generales que inflagda organizacién y que deben ser
considerados por sus gerentes: variables so¢addesografia, estilos de vida, valores
sociales), economicos, politicos y tecnolégicos.

Cbomo administrar el entorno de accion indirecta.
Mediante indicios, prondésticos y estadisticas l®gtes pueden anticipar los cambios de
las variables y asi preparar planes alternativos g@gfuturo.

Los ambientes naturales.

Hoy muchas organizaciones estan dedicadas a désmgoroductos y procesos nuevos que
no perjudiquen al ambiente o que limpien los dafiobientales que se hayan producido.
Esto dio lugar al nacimiento de un movimiento amtziksta, cuyas preocupaciones
actuales por el ambiente son la contaminaciorm;dasbios climéticos, el agotamiento del
ozono, y demas problemas mundiales.

Marco para pensar sobre el ambiente natural.

*Marco del costo beneficio: enfoque tradicionalgpaoncebir soluciones ambientales que
dicen que un reglamento ambiental propuesto seajdlwar siempre que los posibles
beneficios sean superiores a los posibles costos.

*Marco del desarrollo sostenible: un enfoque madenoo para concebir las cuestiones
ambientales que dice que las organizaciones deldinar aquellas actividades que se
puedan sostener a largo plazo o renovarse en fautoaatica.

Las organizaciones se vuelven verdes.

Las organizaciones pueden adoptar, cuando memasieiones para ser mas sensibles ante
el ambiente.

1-Postura legal: la organizacion trata de apliaaidéyes para su provecho.

2-Postura del mercado: adoptar una postura condaeaspondan a las preferencias
ambientales de sus clientes.

3-Postura de los grupos de interés: respondermgme interés por cuanto a cuestiones
ambientales se refiere.

4- Postura del verde oscuro: adoptar valores artddenque nos dicen que debemos vivir
en forma méas armonica con la Tierra.

Como administrar los entornos organizacional y natu

Mediante el envio de sefiales a los gerentes dsajban ignorado ciertas relaciones o de
gue se requiere un marco de tiempo diferente.

Por otra parte los grupos ambientalistas de prasienviado la sefial de que recurriran a
cualquier medio a su alcance, desde recursos telgata protestas civiles.




Unidad 2.

*El punto de vista omnipotente: opinidn segun laldas gerentes son directamente
responsables del éxito o fracaso de una organizacio

*El punto de vista simbdlico: opinién segun la claal gerentes sélo influyen en forma
limitada en los resultados sustanciales de unan@ageion, en virtud del gran namero
de factores que estan fuera del control de la adtranion.

La realidad sugiere una sintesis.

En toda organizacion existen restricciones, In®(haitan las opciones de las cuales
dispone un gerente en el momento de decidir, \yebmsultado de la cultura de la
organizacion.), Externas (inciden en la organizagiéestringen la libertad de la
gerencia, provienen del entorno de la organizagion.

La cultura de la organizacion.

*Cultura: personalidad de las organizaciones.

*Cultura organizacional: sistema de significaci@mpartido por los miembros de una
organizacion que determina la forma en que actaaespleados.

La cultura es: una percepcion, constituye un aspgamnpartido, y es descriptiva.
7 dimensiones que captan la esencia de la culautena organizacion:
1-Innovacion y aceptacion de riesgos.

2-Atencion a los detalles.

3-Orientacion hacia los resultados.

4-Orientacion hacia las personas.

5-Orientacion hacia el equipo.

6-Agresividad.

7-Estabilidad.

*Culturas fuertes: organizaciones en las que ltsrea claves se exaltan con intensidad
y estan ampliamente compartidos.

*Culturas débiles: cuando en las organizacionesenaclara qué es importante y qué no
lo es.

La cultura como personalidad de la organizacion.
*Personalidades fuertes que aceptan riesgos.
*Personalidades fuertes cuidadosas en los detalles.
*Personalidades fuertes orientadas a resultados.
*Personalidades fuertes orientadas hacia las pgsson
*Personalidades fuertes orientadas hacia el equipo.
*Personalidades fuertes agresivas.

*Personalidades fuertes no afectas a la estabilidad

La fuente de la cultura.

Los fundadores conciben la idea original, estalolégeultura inicial al proyectar una
imagen de lo que la organizacion debe ser.

Los empleados aprenden la cultura mediante, relatoales, simbolos materiales, y el
lenguaje, propios de cada organizacion.
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El ambiente.

*Ambiente: instituciones o fuerzas externas qualpnefectar el rendimiento de una
organizacion.

*Ambiente general: todo lo que esta fuera de dedanizacion. (Factores econdémicos,
condiciones politicas, influencias socioculturatesgstiones de globalizacion y factores
tecnoldgicos.

*Ambiente especifico: parte del ambiente que esctiimente adecuado para que una
organizacion alcance sus metas. (Proveedores ai@ass clientes o consumidores,
competidores, agencias de gobierno y grupos publéqaresion.)

*Incertidumbre ambiental: grado de cambio y comgég en el ambiente de una
organizacion;

Grado de cambio: si cambian con frecuencia supooentes decimos que dicho
ambiente es dinamico, por el contrario si el cangisioninimo, el ambiente en cuestion
es estable.

Complejidad: numero de componentes que intervienegl ambiente de una
organizacion y grado de conocimiento que tieneasganizacion acerca de los
componentes de su ambiente.

Puntos de vista sobre la ética.

*Punto de vista Utilitario: las decisiones se tomiaicamente sobre la base de sus
respectivos resultados o consecuencias.

*Punto de vista de la ética basado en los Dere@roks decisiones se intenta respetar
y proteger los derechos fundamentales del individuede crear obstaculos para la alta
productividad y eficiencia al generar un clima ddajo donde el interés por proteger
legalmente los derechos de los individuos se cersighds importante que la
realizacion del trabajo mismo.

*Punto de vista ético de la teoria de la Justiespersonas que toman decisiones
intentan imponer y aplicar las reglas con justimparcialidad.

*Teoria integradora de los contratos sociales: @detvista segun el cual las decisiones
se deben tomar sobre la base de factores emp(liicgse es) y normativos (lo que
deberia ser.)

Factores que afectan la ética administrativa.

*Etapa del desarrollo moral: 3 niveles de desarnolbral:

1-Preconvencional: los individuos responden a toxeptos del bien y el mal.
2-Convencional: indica que los valores morales iste1s en mantener el orden
convencional y las expectativas de las demas passon

3-Principios: definir los principios morales comgadiferente de la autoridad de los
grupos a los cuales pertenecen o de la sociedgereamal.

*Caracteristicas individuales: dos variables dedesonalidad influyen también en las
acciones del individuo, de acuerdo con sus cregsoilare el bien y el mal (valores).
-La fuerza del ego: caracteristica de la persoadlglie permite medir las convicciones
de una persona.

-La localizacién del control: atributo de la peraliiad que permite medir el grado en
el cual el individuo considera que €l mismo esglidecto de su propio destino.
Localizacion externa: 1o que les pasa en la viddebe a la suerte o el azar.
Localizacion interna: tienen en sus manos el dandei su propio destino.
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*Variables estructurales: algunas estructuras @owma guia vigorosa, mientras que
otras solo crean ambigutiedad para los gerentediteos estructurales que minimizan
la ambigtiedad y les recuerdan continuamente ael@ntps que es lo ético tienen mas
probabilidades de propiciar en éstos un comportamigoegado a la ética.

Una cultura fuerte influira mas poderosamente shisrgerentes que una cultura débil.
Si la cultura es fuerte y suscribe normas étioagaelas, tendra seguramente una
influencia muy poderosa y positiva sobre el comgrarénto ético de los gerentes.

Hacia el mejoramiento del comportamiento ético.

*Seleccion: este proceso se debera considerar combuena oportunidad para
conocer el nivel de desarrollo moral del individsos valores personales, la fuerza del
ego Y la localizacion del control.

*Codigos de ética y reglas de decision: documentmél donde una organizacion
declara sus valores primarios y las reglas étinassqs empleados deberan observar.
*El liderazgo de la Alta Gerencia: determina eldaultural por medio de sus practicas
de recompensa y castigo.

*Metas de trabajo: las metas claras y realistasaeul la ambigledad para los
empleados y en lugar de castigarlos los motiva.

*Capacitacion en ética: mediante, videos, lectueasjiones, dramatizaciones, con el
fin de reforzar las normas de conducta de la orgaion.

*Evaluacion completa del desempefio: se realizaetfin de que sus gerentes
mantengan altas normas éticas.

El rol de la ventaja competitiva.

*Ventaja competitiva: es lo que distingue a unaaargacion, es decir, su caracteristica
competitiva.

*La tgm como ventaja competitiva: esta enfocadteralidad y el mejoramiento
continuo. En la medida en que la organizacion apazde satisfacer la necesidad de
calidad de un cliente, podra diferenciarse de sogetidores y atraer una base de
consumidores leales.

*Estrategias competitivas: Michael Porter

-Andlisis de la industria: en cualquier industrifuérzas competitivas son las que
determinan las reglas de competencia: 1: Amenapaens competidores y reglas de
entrada, 2: Amenaza de sustitutos, 3: Poder deciamgon de los compradores, 4:
Poder de negociacion de los proveedores, 5: Pliesgacivalidades.

*Seleccion de una estrategia competitiva:

-Estrategia de liderazgo de costos: estrategiapliea una organizacion cuando desea
ser el productor con costo mas bajo en su industria

-Estrategia de diferenciacion: estrategia que aplia firma cuando desea ser Unica en
su industria, en dimensiones que sean sumamergeagas por los compradores.
-Estrategia enfocada: estrategia que aplica ungadia cuando intenta lograr una
ventaja de costo o de diferenciacion dentro deegmento industrial estrecho.
-Atrapada en medio: termino que describe a lasnizgeiones que no pueden competir
por medio de estrategias de liderazgo de costiesedciacion o enfoque.
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Unidad 3.

Proceso de toma de decisiones.

Serie de 8 pasos que incluyen: identificar el pota, seleccionar una alternativa y evaluar
la eficacia de la decision.

1-ldentificacion del problema. (Problema: discrepamntre dos estados de cosas, el
existente y el deseado. Estos problemas debempaiese con mucha presion para que el
gerente busque su solucidon de manera rapida.)

2-ldentificacion de los criterios de decision. (€rios que definen lo que es pertinente a la
hora de tomar la decision.)

3-Asignacion de ponderacion de los criterios.

4-Desarrollo de alternativas.

5-Andlisis de alternativas.

6-Seleccion de una alternativa.

7-Implementacion de la alternativa. (Proceso deuwrncar una decision a las personas
afectadas y lograr que se comprometan a ponepaéaetica.)

8-Evaluacion de la eficacia de la decision.

Toma de decisiones: racionalidad, racionalidadi$ida e intuicion.

*Racional: se refiere a opciones que son consistemintentan maximizar los valores
dentro de una serie de restricciones especificas.

*Suposiciones de racionalidad: definir cuidadosamenda problema teniendo una meta
clara y especifica.

-Claridad del problema.

-Orientacion hacia la meta.

-Opciones conocidas.

-Preferencias claras.

-Preferencias constantes. (Estables a lo largbehepo)

-No existen restricciones de tiempo o costo.

-Beneficios maximos.

*Racionalidad limitada: comportamiento que es ragiaentro de los parametros de un
modelo simplificado en el cual se han captadodasateristicas esenciales de un problema.
*El rol de la intuicién: toma de decisiones intuéts: proceso inconsciente por el cual se
toman decisiones a partir de la experiencia yielgyersonal acumulado.

Tipos de problemas y decisiones.

*Problemas bien estructurados y decisiones progtamaroblemas directos, conocidos y
faciles de definir, decision repetitiva que puertedrse mediante la aplicacion de un
enfoque rutinario.

*Procedimiento: serie de pasos secuenciales reladas entre si que puede usarse para
enfrentar un problema estructurado.

*Reglas: declaracion explicita que indica a losegés lo que deben y lo que no deben
hacer.

*Politicas: guia que establece parametros parana tle decisiones.

*Problemas mal estructurados y decisiones no pnogdas: problemas nuevos a cerca de
los cuales solo se cuenta con informacion ambignaanpleta, decisién de caracter Unico
gue requiere una solucion a la medida.
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Condiciones de la toma de decisiones.

*Certidumbre: situacién en la cual el gerente puedgar decisiones con precision porque
conoce el resultado que produciria cada una ddtErmativas.

*Riesgo: situacion propia de las condiciones ercilesdes la persona que toma la decision
puede calcular la probabilidad de obtener ciesssltados.

*Incertidumbre: situacion en la cual la persona tunea las decisiones no cuenta ni con
certidumbre alguna ni con estimaciones razonatddadprobabilidades correspondientes.

Estilos en la toma de decisiones

*Evasion de problemas: actitud que toma la persmta los problemas, tratando de evadir
o ignorar la informacion que indique la presen@auid problema.

*Resolucion de problemas: actitud que toma la perste resolver los problemas en cuanto
se presentan.

*Blasqueda de problemas: actitud de la persona lporela los problemas buscando
activamente problemas que resolver o nuevas opdades que aprovechar.

*Estilo dirigente: se caracteriza por una bajartoieia a la ambigtiiedad y un modo racional
de pensar.

*Estilo analitico: se caracteriza por una altartnbeia a la ambigiiedad y un modo racional
de pensar.

*Estilo conceptual: se caracteriza por una alteréoicia a la ambigiiedad y una manera de
pensar intuitiva.

*Estilo conductual: se caracteriza por una bajeréwicia a la ambigtiedad y una manera de
pensar intuitiva.

Planificacion.

Proceso que incluye la definicion de los objetivasetas de la organizacion, la
determinacion de una estrategia general para a@lcasas metas, y el desarrollo de una
jerarquia completa de planes para integrar y coardas actividades.

-Establece un esfuerzo coordinado

-Reduce la incertidumbre (Obliga a los gerentesrarrhacia delante)

-Reduce actividades redundantes y dispendiosasi@iduas medios y los fines resultan
claros la ineficiencia se vuelve obvia y puedecseregida o eliminada.)

-Establece los objetivos 0 normas que se emplgemanejercer el control.

Tipos de planes.

*Planes estratégicos: abarcan toda la organizaegiablecen objetivos generales y
posicionan a una organizacion en funcion de su emti

*Planes operacionales: especifican los detalles@ae la forma en que los objetivos
tendran que ser alcanzados.

*Planes a largo plazo: abarcan un periodo de m8sadies.

*Planes a corto plazo: abarcan un periodo de bafienos.

*Planes especificos: estan claramente definidas gejan ningun aspecto a la
interpretacion.

*Planes direccionales: planes flexibles en losspiestablecen lineamientos generales.
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Frecuencia de uso.

*Planes de uso Unico: se elaboran especificamantesatisfacer las necesidades de una
situacion que no se repetira y se crean en respaeas decisiones no programadas que
toman los gerentes.

*Planes permanentes: planes continuos que propamciona guia para las actividades que
se realizan en forma repetitiva en la organizagiqoe se elaboran en respuesta a las
decisiones programadas que toman los gerentes.

Factores de contingencia en la planificacion.

*El nivel en la organizacion: la planificacion opeional domina las actividades de
planificacion de los gerentes de nivel bajo, a nkedjue los gerentes ascienden en la
jerarquia su rol de planificacion se orienta mésestrategia.

*Grado de incertidumbre ambiental: cuando la indambre ambiental es alta, los planes
especificos tienen que ser modificados de acuemddos cambios, con frecuencia a un alto
costo y con una pérdida de eficiencias.

*Duracion de los compromisos futuros: los plandsed&n prolongarse el tiempo suficiente
para el debido cumplimiento de los compromisosadetu

Criticas a la planificacion.

-Puede generar rigidez.

-No es posible hacer planes para un ambiente dieéfRara administrar una organizacion
en el caso de que ocurra un cambio ambiental npiga&s necesario una mayor
flexibilidad, por ende, no estar atado a un plan.)

-Los planes formales no pueden ser sustitutos itku@ion y la creatividad.

-La planificacion enfoca la atencion de los gereete la competencia de hoy, no en la
supervivencia del manana.

-La planificacion formal refuerza el éxito y escege conducir al fracaso.

Objetivos: los cimientos de la planificacion.

*Objetivos: metas, resultados deseados para ingigidgrupos u organizaciones enteras.
*Multiplicidad de objetivos: los objetivos financas se refieren al rendimiento econémico
de la firma, los objetivos estratégicos estan reteexios con otras areas del rendimiento de
la misma.

*Objetivos declarados: declaraciones oficialesadgue una organizacién asegura que son
sus objetivos (y lo que desea que crean al respastdiversos publicos.)

*Objetivos reales: objetivos que una organizacitianta alcanzar en realidad, tal como se
aprecia al ver las acciones de sus miembros.

*Determinacion tradicional de objetivos: los objes se determinan en la mas alta
jerarquia y luego se dividen en submetas parawaal@e los niveles de la organizacion.
La més alta jerarquia impone sus estandares smtws $us subordinados.

*Cadena de medios y fines: red integrada de olggtorganizacionales en la cual los
objetivos o fines de nivel méas alto estan enlazadasobjetivos de nivel mas bajo que
sirven como los medios para el logro de los primero

*Administracion por objetivos: sistema en el cuad bbjetivos especificos de rendimiento
son determinados conjuntamente por los subordinadas superiores, el avance hacia los
objetivos es evaluado peridodicamente, y las recosggese asignan en funcion de esos
avances.
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Administracion estratégicéEsta involucrada en muchas de las decisionesomo@t l0s
gerentes.)

*Niveles de estrategia:

-Estrategia a nivel corporativo: intenta determigraque negocios debera desenvolverse
una corporacion.

-Estrategia a nivel de negocios: intenta deternmédaro debe competir una corporacion en
cada uno de sus negocios.

-Unidad estratégica de negocios (SBU): un solo ciegnuna coleccion de negocios de
caracter independiente, para los cuales se foramaastrategia propia.

-Estrategia a nivel funcional: intenta la formadgerespaldar a la estrategia a nivel de
negocios.

Proceso de administracion estratégica.

1-ldentificacion de la mision, los objetivos y kstrategias actuales de la organizacion.
2-Analisis del ambiente externo.

3-Identificacion de oportunidades y amenazas. (ffastambientales externos +y -)
4-Analisis de los recursos de la organizacion. (@eencias distintivas: principales
habilidades, capacidades y recursos para creara@bdos que cuenta una organizacion y
los cuales constituyen sus armas competitivas.)

5-Identificacion de fortalezas (actividades quértaa realiza bien o recursos que
controla.) y debilidades (actividades que la firmarealiza bien o recursos que necesita,
pero que no posee.) [Analisis SWOT]

6-Formulacion de estrategias.

7-Implementacion de estrategias.

8-Evaluacion de resultados.

Marcos estratégicos a nivel corporativo.

*Estrategia de estabilidad: estrategia a nivelatparacién que se caracteriza por la
ausencia de cambios significativos.

*Estrategia de crecimiento: estrategia a nivel coapvo con la cual se intenta elevar el
nivel de las operaciones de la organizacion, eas tipico, incluye incrementos en el
numero de empleados, en la participacion de mergastouna combinacién de esos
elementos.

*Diversificacion relacionada: forma de crecimiedmlas compafias que implica la fusion
con firmas similares o la adquisicion de estasnalsi.

-Fusion: proceso por el cual dos 0 mas compariatases se combinan en una sola por
medio de un intercambio de acciones.

-Adquisicion: proceso por el cual una compafia aguotra por medio del pago en
efectivo, la compra de acciones o una combinacgdanbas cosas.

*Diversificacion no relacionada: proceso por ellaracen las compafias que implica la
fusion o adquisicion de firmas no relacionadasatin@ente con las actividades de la
compainia.

*Estrategia de contraccion: intenta reducir la ni@gho la diversidad de las operaciones
de una organizacion.

*Estrategia de combinacion: persigue simultdneaendos o mas de las siguientes
estrategias: de estabilidad, de crecimiento o deaccion.
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Matriz de cartera corporativa.

*Matriz BCG: herramienta estratégica para guiadesisiones sobre asignacién de
recursos, tomando como base la participacion deadery el crecimiento de las USB.
*Vacas de efectivo: negocios que muestran bajarorento, pero les corresponde una alta
participacién de mercado.

*Estrellas: negocios que muestran alto crecimigries corresponde una alta participacion
de mercado.

*Perros: negocios que muestran bajo crecimien&s gbrresponde una baja participacion
en el mercado.

*Curva de experiencia acumulada: suposicién decgaedo un negocio incrementa la
cantidad de producto que manufactura, el costatimitle dicho producto disminuye.
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Unidad 4.

Coordinacién en cinco.

-Ajuste mutuo: logra la coordinacién del trabajo plsimple proceso de comunicacion
informal, el control del trabajo descansa en lasanale los que lo efectlan, es usado en
las organizaciones mas simples.

-Supervision directa: logra la coordinacion al temea persona que toma la responsabilidad
por el trabajo de otras, emitiendo instruccionea pas y supervisando sus acciones.
-Estandarizacion de procesos de trabajo: la coacdin es lograda sobre el tablero, antes
de comenzar el trabajo. Los procesos de trabajestamdarizados cuando los contenidos
del trabajo estan especificados o programados.

-Estandarizacion de producciones de trabajo: ladymciones son estandarizadas cuando el
resultado del trabajo- por ejemplo las dimensialeproducto o del desempefio — estan
especificadas.

-Estandarizacion de la destreza de trabajadoregskaeza (conocimientos) son
estandarizadas cuando esta especificado el tipapgitacion que se requiere para
efectuar el trabajo.

La organizacion en cinco partes.

-Nucleo operativo: abarca a aquellos miembros gakzan el trabajo basico relacionado
directamente con la produccion de productos y sesi Los operadores realizan 4
funciones principales: 1) Aseguran los insumos faproduccion, 2) Transforman los
insumos en produccion, 3) Distribuyen la producciyrProveen apoyo directo a las
funciones de entrada, transformacién y producdidrel corazon de toda organizacion.
-La cumbre estratégica: esta formada por aquedlesopas encargadas de la
responsabilidad general de la organizacion, etttiraggeneral y todos aquellos gerentes de
alto nivel cuyos intereses son globales, tambi&mneaacluidos aquellos que brindan apoyo
directo a la alta gerencia, secretarios, asisteetes

Esta encargada de asegurar que la organizaciéon@smmision de manera efectiva, y
también que satisfaga las necesidades de aquakda gontrolan o que de otra forma
tengan poder sobre la organizacion.

Esto vincula 3 tipos de obligaciones:

1-Supervision directa,

2-Administracion de las condiciones fronterizagaderganizacion,

3-Desarrollo de la estrategia de la organizacion.

El trabajo a este nivel se caracteriza generalnmgorten minimo de repeticion y
estandarizacion, considerable discrecion, y cictasivamente largos de toma de
decisiones. El ajuste mutuo es el mecanismo pdefele coordinacion entre los gerentes de
la misma cumbre estratégica.

-La linea medida: el gerente de linea medida egamué cantidad de tareas en la corriente
de la supervision directa por encima Yy por deldajél, recoge informacion, interviene en
la corriente de decisiones, elabora planes, asaglas, entre otras cosas. Cada gerente de
linea media debe mantener contactos de enlacetmmngerentes analistas.

-La tecnoestructura: Esta formada por los analisaefectiva solo cuando puede usar sus
técnicas analiticas para hacer el trabajo de atassefectivos. Los analistas de control de
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la tecnoestructura sirven para llevar a cabo @ddlamas de estandarizacion en la
organizacion, podemos distinguir 3 tipos: 1) amadisle estudios de trabajo, 2) analistas de
planeamiento y control, 3) analistas de personal.

-Staff de apoyo: gran cantidad de unidades, toslasctalizadas, que existen para
suministrar apoyo a la organizacion fuera de stiertie de trabajo operacional.

-Estructura organica de linea: relaciones estrafgsiresultantes de la diferenciacion
funcional hacia abajo o descendente de funcionesgpas u organicas.

-Bases de la departamentalizacion:

1) El producto o servicio, 2) La geografia, 3) ktientes, 4) El tiempo, 5) Los numeros.

La departamentalizacion sobre la base del produstvicio exige que todas las funciones
gue gravitan en un producto en particular se agrepeuna unidad coordinada.

Esta destinada a producir valores tales como: 9grdallo de un enfoque totalista de cada
producto, con inclusion de su desarrollo, producgidistribucion; 2) decisiones mas
rapidas porque la gerencia general no tiene quel@te toda la coordinacion; 3) desarrollo
de conceptos orientados hacia las utilidades yom&snas al punto de operacion; 4) mayor
desarrollo y motivacion del personal.

-Ventajas de la estructura de linea: las lineassj@mnsabilidad son claras e inequivocas, y
la celeridad con que la organizacion puede candaalireccion y desplazarse.
-Desventajas: creciente falta de eficiencia alaithe crecimiento de la empresa. En algun
momento de ese crecimiento la celeridad y la fieddxl no compensan la falta de
conocimientos especializados y la destreza qudaajaoexperiencia.

-Estructura de linea y staff.

Es el resultado de la diferenciacion funcional il descendente mas una diferenciacion
funcional secundaria hacia fuera o lateral. La iimstaff es la que ha sido separada de
una cadena de mando primaria con propésitos deiaipacion para producir economias y
eficacia en la operacion.

-Tipos de staff:

-General: un ayudante con una formacion profesiongl parecida a la del jefe.
-Especializados: aparecen en las organizacionesearfas y son quienes aportan
experiencias técnicas al concentrarse en un realgeictor de las actividades de la
empresa. 3 tipos: 1) Asesoramiento; 2) Servici@@trol.

-Principios de las relaciones entre linea y staff.

Una serie de principios o pautas formales puedganitualquier conflicto potencial entre
linea y staff:

*Asesoramiento staff: no debe darse al persontildgeechos de mando, sino derechos de
asesoramiento, sugerencia y recomendaciones.

*Limitacion de la economia staff: es funcion ddfstarvir a linea con asesoramiento
experto y facilitar los servicios, no es funcionlidea servir y ajustarse al mando de staff.
*Asesoramiento staff obligatorio: requiere que @lgonal de linea escuche y considere,
pero no lo obliga a aceptar.

*Independencia del personal staff: este debe senduficientemente seguro para poder
prestar asesoramiento auténtico y confiable.
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-Ventajas de la estructura linea y staff: espe@alon experta.
-Desventajas: creciente niumero de las relacionasadde las organizaciones y de sus
complejidades.

-Estructura organica funcionalizada: si al titdaruna funcion especializada que haya sido
diferenciada lateralmente desde una cadena de npaindiaria e le delega autoridad de
mando sobre otros en razon de su especialida@dbsé breado una relacion

funcionalizada.

-Ventajas: maximo empleo de la especializaciorfoamidad de accion a través de toda la
organizacion.

-Desventajas: trasgresion del principio de resgdahdad ante un solo superior y el
consiguiente peligro para la unidad de mando.

-Organigramas y manuales de organizacion.

Los organigramas representan graficamente a lagigfs organizacionales, su utilidad
principal radica en que permite visualizar y apetacilmente su figuracion.

Las convenciones mas usuales para su confeccién son

-La direccion se dibuja en la parte superior,

-Los niveles de igual jerarquia se ubican a igliata

Se trata de que el tamafio de las rectangulos guesentan las distintas posiciones sean
uniformes, en cada uno de ellos se escribe la deacin de la posicion o cargo, en la
parte inferior del rectangulo la persona que o@&lgargo.

Las lineas de autoridad-dependencia se dibujaararafhorizontal y vertical.

Siempre se trata de que la distribucién de losinggtlos correspondientes a las posiciones
de un nivel se halle simétricamente dispuesta egpecto de la posicion del nivel superior
del cual dependen.

*Las relaciones de autoridad funcional se dibujam lneas punteadas.

*Se debe tratar que el dibujo sea resuelto coralgomsencillez.

Los manuales de organizacion son cuerpos sistamsdjice describen la estructura de la
organizacion, incluyendo para ello las pautas slegupara su disefio, el organigramay
para cada posicién la definicion del nivel, depertle autoridad, responsabilidades y
funciones de la misma. Pueden incluir también dalléede los recursos, personas
integrantes, informacion que emite y recibe cadayucontribucién a los objetivos
organizacionales de la posicion.

UNIDAD 4, 2° PARTE.

*Proceso de organizacion: procedimiento mediantaial se crea la estructura de una
organizacion.

*Estructura organizacional: marco formal de la aigacion de acuerdo con el cual las
tareas se dividen, agrupan y coordinan.

*Disefio organizacional: desarrollo o modificaci@ld estructura de una organizacion.
*Especializacion del trabajo: grado en el cuak#eas de una organizacion estan divididas
en trabajos separados. Se le conoce también codiidadn del trabajo.
*Departamentalizacion: base sobre la cual los enspde agrupan para el logro de metas
organizacionales.
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*Departamentalizacion funcional: agrupamiento déajos de acuerdo con las funciones
por realizar.

*Departamentalizacion por productos: operaciénapresiste en agrupar las actividades de
acuerdo con las lineas de productos.

*Departamentalizacion geografica: procedimient@ageipar las actividades tomando
como base el territorio o la geografia.

*Departamentalizacion por procesos: forma de agrigsaactividades tomando como base
el flujo de los productos o de los clientes.

*Departamentalizacion por clientes: forma de agrigsactividades tomando como base a
los clientes que los empleados atienden en comun.

*En muchas organizaciones las divisiones departtatenhan sido sustituidas por
“Equipos interdisciplinarios”: agrupamiento hibride individuos que son expertos en
diferentes especialidades o funciones y trabajajuntamente, hacen de todo desde
disefiar un nuevo producto y asegurarse de queell@igmercado hasta elaborar una
estrategia corporativa por ejemplo.

*Cadena de mando: linea interrumpida de autoridesdsg extiende desde los niveles mas
altos de la organizacién hasta los niveles mashagzlara quién debe rendir cuentas a
quien.

*Autoridad: derechos inherentes a una posicion abtnativa por los cuales la persona
puede dar ordenes y esperar que estas sean olzedecid

*Responsabilidad: obligacion o expectativa de lograrendimiento determinado.

*Unidad de mando: principio de administracion seglioual un subordinado debe tener un
superior y s6lo uno, ante quien sera directamesgonsable.

*Amplitud de control: nUmero de subordinados queyarente puede supervisar con
eficacia y eficiencia, determina cuantos nivelgesentes tendra una organizacion. En
igualdad de condiciones, cuanto mas amplio selaat@e de control, tanto mas eficiente
sera el disefio organizacional.

*Centralizacion: grado en el cual la toma de deciss esta concentrada en los altos niveles
de la organizacion.

*Descentralizacion: transferencia de la autoridadaina de decisiones a niveles mas bajos
dentro de una organizacion.

*Formalizacion: grado en q las actividades de uigamizacion estan estandarizadas, y
medida en la cual el comportamiento de los empkad@uia con una serie de reglas y
procedimientos.

El enfoque de contingencias para el disefio orgeioizal: el hecho de que una estructura
resulte apropiada para la organizacion dependeateocvariables de contingencia: la
estrategia de la organizacion, su tamafio, su tegizoy el grado de incertidumbre.
*QOrganizaciones mecanicistas y organicas: estradtganizacional que se caracteriza por
alta especializacion, departamentalizacion extangiscasa amplitud de control, alta
formalizacion, una red de informacién limitada yagarticipacion de los empleados de
nivel bajo en la toma de decisiones.

*Organizacion organica: estructura organizacioftah@ente adaptativa y flexible, con poca
especializacion del trabajo, formalizacién minima@oga supervision directa de los
empleados.

*Estrategia y estructura: la estructura de unarorgaion ayuda a los gerentes a lograr sus
objetivos, la estructura tiene que adaptarse stfategia. La mayoria de los marcos
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actuales de contingencia estrategia-estructurediea centrarse en tres dimensiones
estratégicas: 1-Innovacion, 2-Minimizacion de ces®Imitacion, que refleja el proposito
de la organizacién de minimizar el riesgo y maxanigus oportunidades de ganancias al
emular a los lideres del mercado.

*Tamano y estructura: El tamafio afecta a la estracn proporcion descendente, el
tamafio resulta menos importante a medida que &n@arion se expande porque cuando
una organizacion tiene cerca de 2000 empleadosigsifica que ya es bastante
mecanicista.

*Tecnologia y estructura: toda organizacion utikdguna forma de tecnologia para
convertir sus insumos en productos, la tecnologjie @nico factor determinante de la
estructura.

Las tres categorias que representan tres tecnsldiggaentes, tenian niveles crecientes de
complejidad y sofisticacion:

-Produccién unitaria: produccion de articulos eidlagtes o partidas pequefas.
-Produccién masiva: manufactura que se realizaamlgs partidas.

-Produccion de proceso: produccion que se reatiZarena de procesos continuos.
*Incertidumbre ambiental y estructura: algunas pizgciones se desenvuelven en
ambientes relativamente estables y sencillos, etrientan ambientes dindmicos y
complejos. Puesto que la incertidumbre amenaziickcea de una organizacion, los
gerentes suelen tratar de minimizar dicha incemighe introduciendo diversos ajustes en
la estructura de la organizacion.

*Estructura simple: disefio organizacional con dipaentalizacion baja, gran amplitud de
control, autoridad centralizada en una personzgsasformalizacion.

*Burocracia: es un arreglo organizacional basadel enden, la légica y el uso legitimo de
la autoridad.

*Estructura funcional: disefio organizacional qu@neeen grupos a las especialidades
ocupacionales que son similares o relacionadas.

*Estructura divisional: estructura organizacionahstituida por unidades o divisiones
semiauténomas.

*Estructura basada en equipos: estructura organizaldormada por grupos o equipos de
trabajo que realizan el trabajo de la organizacion.

*Qrganizacion matricial: estructura organizaciogalla que algunos especialistas de
diferentes departamentos funcionales son asignaatadrabajar en uno o varios proyectos,
bajo la direccidén de gerentes de proyectos.

*Estructura por proyectos: estructura organizadienda cual los empleados son asignados
permanentemente a los proyectos.

*Unidades internas autbnomas: estructura orgamimatcompuesta por unidades de
negocios descentralizadas y autbnomas, cada ursus@ropios productos, clientes,
competidores y metas de ganancias.

*Qrganizacion sin limites: organizacion cuyo dis@idoesta ni definido ni limitado por los
limites horizontales, verticales o externos queastaictura previamente definida suele
imponer.

*QOrganizacion que aprende: organizacion que hardeélsalo la capacidad de adaptarse y
cambiar continuamente porque todos sus miembreseasun rol activo en la tarea de
identificar y resolver las cuestiones relacionadasel trabajo.
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Tecnologia, comunicaciones y disefio organizacional.

*Correo electronico: transmision instantanea desag@s escritos, por medio de
computadoras que estan enlazadas entre si.

*Correo de voz: sistema de informacién que digitalin mensaje hablado, lo transmite a
través de una red de computadoras y lo almacedsempara que el destinatario lo
escuche mas tarde.

*Fascimil (fax): sistema de comunicacion que hazsilpe la transmision de documentos
gue contienen textos e ilustraciones.

*Teleconferencia: sistema de comunicacion que geranun grupo de personas
conferenciar simultdneamente por medio del teléoabcorreo electronico.
*VVideoconferencia: sistema de comunicacion que geraaun grupo de personas charlar
simultaneamente y mirarse unas a otras por medserndas pantallas de video.
*Intercambio electronico de datos (EDI): sistemadunicacion que permite a las
organizaciones intercambiar documentos de susataimses de negocios ordinarios.
*Intranet: sistemas de comunicacion organizacigrtatna que utilizan tecnologia de
Internet y son accesibles solamente a los emple@sorganizacion.
*Teletransportacion: opcion del disefio del tralEjajue cada trabajador esta enlazado con
el centro laboral por medio de una computadoraigt@de un modem.

*Centros de trabajo virtuales: oficinas que seaar&an por espacios abiertos, muebles
moviles, teléfonos portatiles, computadoras lagtapchivos electrénicos.
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Unidad 5.

*Motivacion: voluntad de desarrollar altos nivetbsesfuerzo para alcanzar las metas de la
organizacion, condicionada por la posibilidad de gsios esfuerzos satisfagan alguna
necesidad del individuo.

*Teoria de la jerarquia de las necesidades: teeridaslow segun la cual existe una
jerarquia de cinco necesidades humanas: fisiol$gitsaseguridad, sociales, de estima y de
autorrealizacion. A medida que cada necesidadtiséesha en un grado sustancial, la
siguiente se convierte en dominante.

INecesidades de orden inferior:

-Necesidades fisiologicas: necesidades basicalintkento, bebida, vivienda y las de
caracter sexual.

-Necesidades de seguridad: necesidades de unagersterminos de seguridad y
proteccién contra dafios fisicos y emocionales.

-Necesidades sociales: necesidades de una perstérangnos de afecto, sensacion de
pertenencia, aceptacion y amistad.

/Necesidades de orden superior:

-Necesidades de estima: factores internos cometeppr si mismo, autonomia, y
realizacion, y factores externos como prestigiopmecimiento y atencion.

-Necesidades de autorrealizacion: impulso de Ilsgmer por llegar a ser todo lo que esté a
su alcance.

-Teoria X e Y de Mc Gregor.

*Teoria X: suposicion segun la cual a los empledel®slisgusta el trabajo, son perezosos,
tratan de evadir la responsabilidad y es neceeélfigarles a trabajar.

*Teoria Y: suposicion segun la cual los empleadwscseativos, desean asumir
responsabilidades y son capaces de dirigirse poissnos.

-Teoria de Herzberg de la motivacidén-higiene: sesggun la cual los factores intrinsecos
estan relacionados con la satisfaccion y motivaeioel trabajo, mientras que los factores
extrinsecos estan asociados a la insatisfacciéhteabajo.

*Factores de higiene: factores que eliminan latis&accion en el trabajo.

*Motivadores: factores que acrecientan la satiséecen el trabajo.

*Liderazgo: proceso de influencia en el cual algumalividuos, por medio de sus actos,
facilitan el avance de un grupo hacia una meta coontompartida.

*Teorias basadas en los rasgos: seis rasgos endtes los lideres permitieron
identificarse de los no lideres fueron: el empeijeleseo de dirigir, la honradez e
integridad, la confianza en si mismo, la inteligarycconocimientos aplicables al trabajo.
El hecho de poseer rasgos apropiados solo haoael quividuo tenga méas posibilidades de
llegar a ser un lider eficaz.

*Teorias conductuales: las teorias del liderazgatifican los comportamientos que
establecen la diferencia entre los lideres quesBoaces y los que no lo son.

*Estilo autocratico: corresponde al lider que ddir@rio tiende a centralizar la autoridad,
impone los métodos de trabajo, toma decisioneatendles y limita la participacion de los
subordinados.
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*Estilo democrético: corresponde al lider que teeadnvolucrar a los subordinados en la
toma de decisiones, delega autoridad, alientart&cipacion para decidir los métodos de
trabajo y utiliza la retroalimentacion como unapoidad para ser un guia.

*Estilo laissez-faire: corresponde al lider quegeneral, concede al grupo una libertad
total para tomar decisiones y llevar a cabo ehbi@bn la forma en la que sus miembros
estimen mas convenientes.

*Establecimiento de la estructura: grado en el eliler define y estructura su rol y el de
sus subordinados con el fin de alcanzar las metas.

*Consideracion: grado en el cual una persona tielagiones de trabajo caracterizadas por
confianza mutua, respeto por las ideas de los dif@mtos y consideracion con sus
sentimientos.

*Lider alto-alto: lider con un alto contenido, tawke establecimiento de la estructura como
de consideracion.

*Rejilla administrativa: retrato bidimensional dielerazgo, basado en el interés por las
personas y el interés por la produccion.

-Administracion tipo club campestre: la cuidadosmeon a las necesidades de las
personas para establecer relaciones satisfactaniice a una atmdésfera y un ritmo de
trabajo comodo y amistoso en la organizacion.

-Administracidon empobrecida: el ejercicio del miniesfuerzo para lograr que se haga el
trabajo es apropiado para conservar a los mienua ¢ organizacion.

-Administracién en equipo: el trabajo realizaddeesbra de personas comprometidas; la
interdependencia sustentada por un “interés coramds propdsitos de la organizacién
conduce a relaciones de confianza y respeto.

-Administracién termino medio: el rendimiento adedo de la organizacion es posible
estableciendo un equilibrio entre la necesidacedbzar el trabajo y mantener la moral de
las personas en un nivel satisfactorio.

*Grupo: dos o mas individuos interactuantes e dependientes que se retnen para el
logro de objetivos especificos.

Etapas del desarrollo de un grupo:

*Formacion: primera etapa del desarrollo de un grem la cual las personas de unen a
éste y luego definen el proposito, la estructuehliderazgo del grupo; se caracteriza por la
incertidumbre.

*Tormentas: segunda etapa del desarrollo de urogsgcaracteriza por los conflictos que
surgen dentro del mismo.

*Desarrollo de normas: tercera etapa del desardellan grupo, caracterizada por el cultivo
de relaciones estrechas y una gran cohesion.

*Ejecucion: cuarta etapa del desarrollo de los gsupn la cual el grupo ya es plenamente
funcional.

*Clausura: etapa final del desarrollo de los grup@saracter temporal, la cual se
caracteriza porque el interés esta enfocado emrtaracion de las actividades y ya no en la
ejecucion de las tareas.

-Conceptos basicos sobre grupos:

*Rol: conjunto de patrones de conducta que se aspiel individuo que ocupa una
posicién determinada en una unidad social.

*Normas: estandares aceptables que comparten ésbros de un grupo.
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*Técnica delphi: procedimiento para la toma de slenies en grupo, en el cual los
miembros nunca se rednen frente a frente.

*Reuniones electrénicas: grupos de toma de de@sigoe interactdan utilizando
computadoras enlazadas entre si.

-Equipos de trabajo: grupos formales constituidmsipdividuos interdependientes que son
responsables del logro de una meta.

Tipos de equipos:

*Temporales y no temporales.

*Equipo funcional: un tipo de trabajo en un equgoastituido por un gerente y sus
subordinados procedentes de un area funcionalréoybar.

*Equipo autodirigido o autoadministrado: tipo delpg de trabajo que opera sin un
gerente y que es responsable de todo un procdasabdgo o segmento de él, mediante el
cual se provee un producto o servicio a un clierterno o interno.

*Equipo multidisciplinario: tipo de trabajo en epaien el cual individuos que son expertos
en diferentes especialidades (o funciones) tralajans en varias tareas de la
organizacion.

-¢ Por qué usar equipos?.

*Crea un espiritu corporativo, permite que la gel@piense estratégicamente, incrementa
la flexibilidad, se aprovecha la diversidad deulerta de trabajo, se incrementa el
rendimiento.

-Caracteristicas de los equipos eficaces:

*Metas claras, habilidades pertinentes, confianatumentre los miembros, compromiso
unificado, buena comunicacion, habilidades de rniagam, liderazgo apropiado, apoyo
interno y externo.

*Motivacion: voluntad de desarrollar altos nivetisesfuerzo para alcanzar las metas
organizacionales, bajo la condicion de que dictioeezo ofrezca la posibilidad de
satisfacer alguna necesidad individual.

*Necesidad: estado interno que nos hace senticigu®s resultados son atractivos.
-Marcos conceptuales para entender la motivacion:

*Teoria de las tres necesidades:

*Necesidad de logro: impulso de sobresalir, de sarpe en relacion con un conjunto de
estandares, de esforzarse por tener éxito.

*Necesidad de poder: necesidad de hacer que @rasras se comporten de una manera
en que no se comportarian en otras condiciones.

*Necesidad de afiliacién: deseo de ser amigablgtwvar relaciones personales estrechas.
*Teoria del establecimiento de metas: propuestarskgcual las metas especificas
incrementan el rendimiento y las metas dificilesnto son aceptadas, generan un
rendimiento mas alto que las metas faciles.

*Autoeficacia: situacion en la cual un individuocsidera a si mismo capaz de llevar a
cabo una tarea.

*Teoria del reforzamiento: el comportamiento es fumaion de sus propias consecuencias.
*Reforzador: cualquier consecuencia que se presentarma inmediata, como respuesta a
un comportamiento, y que incrementa la probabildiadue este se repita.

-Disefio de empleos motivadores:
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*Disefo del puesto: forma en que las tareas se ic@mlpara integrar puestos de trabajo
completos.

*Alcance del trabajo: nimero de tareas diferentesun puesto de trabajo requiere y
frecuencia con la cual esas tareas tienen quearnspet

*Ampliacion del puesto: expansion horizontal depulesto de trabajo; incremento en el
alcance del mismo.

*Enriquecimiento del puesto: expansion verticaldepuesto de trabajo cuando se le
agregan responsabilidades de planificacion y evana

*Profundidad del puesto: grado de control que tidne empleados sobre su propio
trabajo.

*Modelo de caracteristicas del puesto (JCM): maeoeferencia para analizar y disefiar
puestos de trabajo; identifica cinco caracteristttadamentales del trabajo, sus relaciones
reciprocas y su impacto sobre las variables daltesko.

*Variedad de habilidades: grado en el cual un udsttrabajo requiere diversas
actividades para que un empleado pueda aplicasvaabilidades y talentos diferentes.
*ldentidad de la tarea: grado en el cual un empdgaiere que se lleve a cabo una obra
completa e identificable.

*Significacion de la tarea: grado en el cual ungpoele trabajo produce un impacto
sustancial sobre las vidas o el trabajo de otresopas.

*Autonomia: grado en el cual un puesto de trabajdiere al individuo un grado sustancial
de libertad, independencia y discrecion para qagrame Y realice su trabajo.
*Retroalimentacion: grado en el cual, por el hedbdlevar a cabo las actividades de
trabajo que un puesto de trabajo requiere, el ididovrecibe informacion directa y clara
sobre la eficacia de su propio rendimiento.

El gerente debe: combinar tareas (ampliacién desto), crear unidades de trabajo
naturales, establecer relaciones con el clienfgrer los trabajos verticalmente
(enriquecimiento de los puestos), abrir canalegttealimentacién (permite mostrarle al
empleado si esta realizando bien su tarea, singlinméento esta mejorando o no).

*Teoria de la equidad: teoria segun la cual losleagims comparan la relacion entre los
insumos y productos de su puesto de trabajo comel@dras personas relacionadas,
después de lo cual tratan de compensar cualqliiediaequidad observada.

*Referentes: personas, sistemas o entidades caudss los individuos se comparan para
evaluar si existe equidad.

*Teoria de la expectativa: teoria segun la cuahdividuo tiende a actuar de determinada
manera por la expectativa de que sus actos praéauair resultado especifico, y de acuerdo
con el grado en que dicho resultado sea atractiva ¢, la teoria incluye 3 variables:

-La expectativa o vinculo entre esfuerzo y rendntae

-La instrumentalidad o el vinculo entre rendimiept@compensa.

-La valencia o el atractivote la recompensa.

-Enfoques de contingencias en el liderazgo: l@wisie que la técnica administrativa que
puede contribuir mejor a alcanzar las metas degamzacion puede variar en diferentes
tipos de situacion o circunstancias.

-Modelo del liderazgo situacional de Hersey y Blaard: describe como deberian alcanzar
los lideres su estilo de liderazgo en respuestasdo cambiante de sus subestismos en
cuanto a realizacion, experiencia, capacidad yogdispn para aceptar responsabilidades.
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-El estilo del lider y la situacion laboral modee Fiedler: los gerentes con calificaciones
altas en CMP (compariieros menos preferidos de tradpajeren tener relaciones personales
calidas con sus compafieros de trabajo y considgemios vinculos estrechos con los
empleados son importantes para su efectividad gehes gerentes con calificaciones
bajas en CMP, por otra parte quieren que se efettugbajo. Fiedler ha identificado 3
situaciones de liderazgo: las relaciones del ydes miembros, la estructura de la tarea y
la posicion del poder del lider; estas variablaglay a determinar que estilo de liderazgo
sera efectivo.

-Enfoque de la ruta-meta en el liderazgo: e basd erodelo de las expectativas de la
motivacion. Aunque los gerentes tienen una seriereas para influir en los empleados,
Evans dice que los mas importante es su capacatadfrecer recompensas y para
especificar lo que los empleados deben hacer paracerlas. Por tanto, los gerentes
determinan la disponibilidad de las “Metas” (recemgas) y las “Rutas” mediante las
cuales se ganaran.

-Caracteristicas personales de los empleadostitl és liderazgo que prefieren los
empleados, en opinion de House estara determir@dsup caracteristicas personales, las
personas que piensan que su conducta afecta edratenlsbn partidarias de un estilo de
liderazgo participativo, mientras que las que @ergue los hechos ocurren en razon de la
suerte o el destino tienden a congeniar mejor cogstilo autoritario. Quienes se sienten
muy capaces y con muchas habilidades, quiza rasi@nin gerente que supervisa
demasiado y sus directrices seran consideradasipasstas en lugar de Utiles. Por otra
parte los empleados que tienen menos habilidadeé prefieran a un gerente que dirija
mas que les permita realizar sus tareas debidamenégecer recompensas en la
organizacion.

-Presiones del ambiente y demanda del centro dajdra_os factores del ambiente
también afectan los estilos de liderazgos quegreafilos empleados, uno de estos factores
es el caracter de las tareas de los empleadosigageadables o desagradables, otro factor
es el sistema de autoridad formal de la organimagi® aclara que acciones habran de ser
recibidas con aprobacion y cuales no. Un terceofasnbiental es el grupo de trabajo de
los empleados. Por regla general, el estilo del lidotivara a los empleados en la medida
gue les compense por aquello que consideran derefias de la tarea, el sistema de
autoridad o el grupo de trabajo.

- Como decidir cuando involucrar a los subordinatissmodelos de Vroon-Yetton y de
Vroon-Jago: Vroon y Yetton sugieren varios inteamg que los gerentes e pueden
formular para poder determinar que estilo usar papaoblema concreto que enfrentan:

*¢ Cuento con suficiente informacion o habilidadap@asolver el problema solo?, ¢ Tengo
gue tomar una decision de gran calidad y mis erdpkeprobablemente no estaran de
acuerdo con ella?, ¢ Esta estructurado el problepizs?fundamental que el grupo acepte la
decision para que ésta tenga éxito?, ¢ Es probablkg empleados no estén de acuerdo
entre ellos en cuanto a cual seria la mejor sotfcio

- Vroon y Jago piensan que la efectividad generbliderazgo esta en funcion de la
efectividad de las decisiones menos el costo darttas decisiones mas el valor realizados
para desarrollar las capacidades de las personasgoio de una toma de decisiones
comprometidas.
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*Lider carismatico o transformador: Personas gemeth un impacto excepcional en sus
organizaciones.

* Lideres transaccionales: Determinan lo que détaaer los empleados para alcanzar los
objetivos de la organizacién y los suyos propitasifican dichos requisitos y ayudan a los
empleados a pensar que pueden alcanzar sus objstingalizan el esfuerzo necesario.
*Lideres transformadores: Nos motivan para que finaganas de lo que esperdbamos
hacer originalmente porque aumentan nuestra api@gcide la importancia y el valor de
nuestras tareas.

*Liderazgo de equipo: debe administrar el limitéeexo del equipo y facilitar el proceso
del equipo, estas prioridades pueden dividirseuatra roles especificos del liderazgo:
actuan como enlaces con las partes interesadasassteomo mediadores, administradores
de conflictos, y entrenadores.

*Lideres transaccionales: son aquellos que gurantivan a sus seguidores hacia el logro
de las metas establecidas, aclarando los requésitogateria de roles y tareas.

*Lideres transformadores: son aquellos que apadasideracion individualizada,

estimulo intelectual y ademas poseen carisma.

-Los lideres y el poder:

*Poder: capacidad de un lider para influir en lasa@nes o decisiones de trabajo.

*Poder legitimo: poder que posee una persona cesutado de su posicion en la jerarquia
organizacional formal; se le conoce también contoralad.

*Poder coercitivo: poder que depende de la aplica® la amenaza de aplicacion, de
sanciones fisicas, tales como: infligir dolor, proar frustracion por la restriccion del
movimiento, o imponer por la fuerza el control @eesidades basicas de caracter
fisiolégico o de seguridad.

*Poder de recompensa: poder que produce benetigiesompensas positivas.

*Poder del experto: influencia resultante de lagwerhabilidades especiales o el
conocimiento.

*Poder referente: poder que surge de la identifftacon una persona que posee recursos
deseables o rasgos personales agradables.

*Credibilidad: grado en el cual los seguidores et que alguien es honesto, competente
y capaz de inspirarlos.

*Confianza: creencia en la integridad, moralidazhgacidad de un lider.

CAPITULO 9 DE LA FOTOCORPIA.
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Unidad 6.

*Control: proceso de monitorear las actividades@aegurarse de que se lleven a cabo de
acuerdo con lo planificado y para corregir cualgdisviacion significativa.

*Control del mercado: enfoque de disefio de sistateantrol que pone énfasis en el uso
de mecanismos externos de mercado para estaldsastindares utilizados en el sistema
de control.

*Control burocratico: enfoque para el disefio deesigs de control que pone énfasis en la
autoridad organizacional y depende de reglas adtrativas, reglamentos, procedimientos,
politicas, la estandarizacion de las actividadesgs mecanismos administrativos para
garantizar que los empleados muestren los compienéms apropiados y satisfagan los
estandares de rendimiento.

*Control del clan: enfoque de disefio de sistemasodérol en el cual los comportamientos
de los empleados estan regulados por valores ctidgsamormas, tradiciones, rituales,
creencias y otros aspectos de la cultura orgamizaci

El control es importante porque constituye el estainal de la cadena funcional de las
actividades administrativas. Es el Unico mediogdaual los gerentes pueden saber si las
metas de la organizacion han sido alcanzadas dascausas de una u otra situacion, no
obstante el valor especifico del control residsierelacion con las actividades de
planificacion y delegacion.

*Proceso de control: proceso que consiste en neédéndimiento real, compararlo con un
estandar y aplicar la accion administrativa apidgigara corregir las desviaciones o los
estandares inadecuados.

*Medicion: se realiza mediante una observacion@eas informes estadisticos (para medir
el rendimiento real), informes verbales (conferascieuniones, etc.), informes escritos
(son mas lentos y mas formales.).

*Comparacion: rango de variacion: parametros dewwaa aceptables entre el rendimiento
real y un estandar.

*Como emprender una accién administrativa: estlenaletapa del proceso de control,
consiste en poner en marcha una accion adminigtrddis gerentes pueden elegir entre tres
cursos de accion posible: no hacer nada, corregéndimiento real (accion correctiva
inmediata: correccién inmediata de una actividad pae el rendimiento vuelva a su curso
normal; accion correctiva basica: determinacidoed@®o y por qué se ha desviado el
rendimiento, para corregir la fuente de la desviagj revisar los estandares.

-Tipos de control:

*Control preventivo o anterior a la accion: es @ dntenta prevenir los problemas
previstos.

*Control concurrente: control que se realiza miastna actividad esta en marcha.
*Control correctivo o posterior a la accion: cohtjae se impone después que la accion ha
tenido lugar.

-La administracion por contacto directo:

*MBWA: es una técnica de control en la cual un ezsprio o gerente acude al area de
trabajo, alterna directamente con los empleadonteecambia informacion con ellos acerca
de lo que estan haciendo.

-Las siguientes caracteristicas deberan hacesteng de control eficaz: precision,
oportunidad, economia, flexibilidad, inteligibilidacriterios razonables, localizacion
estratégica, énfasis en las excepciones, criteridsples, accion correctiva.
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En virtud de que todos los sistemas de controttiemperfecciones, se presentan
problemas cuando los individuos o las unidadesnizgaeionales intentan proyectar una
buena imagen Unicamente en los aspectos elegidus el@mentos de control.

Para evitar una reprimenda de los gerentes a dalisesstema de control, las personas
pueden adoptar formas de comportamiento con eb(ormposito de influir en los
resultados de los datos del sistema de informatiéante un periodo de control
determinado.

Los métodos para controlar personas y operaciansdep ser muy diferentes en otros
paises. La oficina matriz de una compafia multoreditiene que confiar en informes
formales extensivos para mantener el control. 8ibaggo, también la recoleccion de datos
comparables obtenidos en distintos paises pued@oea problemas.

-Cuestiones éticas en materia de control:

-La privacia del empleado en el centro de tralrajachas personas perciben el monitoreo
por computadora como una forma de espiar, de vigdapara atrapar a las personas que
aflojan en el trabajo, estas técnicas hace querdemé&s quejas relacionadas con el estrés
entre los empleados que se sienten presionadescaitarse de que estan bajo constante
vigilancia. Sin embargo, los partidarios del morgtopor computadora consideran que este
puede ser un recurso eficaz de capacitacion pgrkeados y un medio para elevar los
niveles de rendimiento en el trabajo.

-Comportamientos fuera del trabajo: la doctrina“dedpleo voluntario”, segun esta
doctrina legal, si a un empleado no le agradareigias de un empleador, tiene la opcion
de renunciar a su empleo.

-Controles de la informacion:

*Sistema de informacioén para la gerencia (MIS)esig que proporciona a la gerencia la
informacion que necesita, a intervalos periddicos.

*Datos: hechos escuetos que no han sido analizados.

*Informacion: datos que ya han sido analizadosogg@sados.

*Disefio del MIS: analizar el sistema de decisioaeslizar los requisitos de informacion,
consolidar las decisiones, disefiar el procesamuta informacion.

*Implementacion del MIS: ensayo del sistema aneemstalarlo, prepare a los usuarios
con la capacitacion apropiada, esté preparadogpaantrar resistencia, haga que los
usuarios se involucren, verifique la seguridaduiye revisiones periddicas.

-Controles de operaciones:

*Graficas de control TQM: herramienta de controlalgerencia, que muestra los
resultados de una serie de mediciones, a lo lazgmgeriodo, con limites superiores e
inferiores calculados por medio de métodos estadsst

*Modelo de la cantidad econdémica del pedido (EQ&Dnica para equilibrar los costos de
compra, pedidos, mantenimiento de inventario yafd#s, con el fin de calcular la cantidad
Optima para una orden de compra.

-Controles del comportamiento:

*Evaluacion del rendimiento: procedimiento por ghlcse valora el rendimiento de un
individuo en el trabajo con el fin de tomar deaig® objetivas en materia de personal.
*Ensayo escrito: técnica de evaluacion en la coavaluador redacta una descripcion de
las fortalezas, debilidades y el rendimiento pitetérel potencial de un empleado, y
después hace sugerencias para su superacion.
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*Incidentes criticos: técnicas de evaluacion detimiento en la cual un evaluador
enumera las conductas clave que marcan la diferentie un comportamiento en el
trabajo eficaz y uno ineficaz.

*Escalas graficas de calificacion: técnica de eagilin del rendimiento en la cual el
evaluador califica un conjunto de factores del maehto usando una escala ascendente.
*Escalas de calificacion basadas en el comportami@ARS): técnica de evaluacién del
rendimiento en la cual el evaluador califica adogpleados de acuerdo con
comportamientos especificos en el trabajo, deriva#oas dimensiones del rendimiento.
*Comparaciones interpersonales: técnica de evaloatl rendimiento en la cual los
individuos son comparados entre si.

*Clasificacion ordenada del grupo: enfoque de Ewacion del rendimiento que agrupa a
los empleados en clasificaciones ordenadas.

*Clasificacion individual: enfoque de la evaluacidel rendimiento en la que los
empleados son clasificados por orden, de mejooa pe

*Comparacion por pares: enfoque de la evaluacibretelimiento en la cual cada
empleado es comparado con cada uno de sus compayiescalificado como el miembro
superior o el mas débil de la pareja.

*Retroalimentacion de 360 grados: revision encadarela evaluacion del rendimiento a
base de retroalimentacion procedente de supersissubordinados y comparieros de
trabajo: todo el circulo de personas con quieniesantia el gerente.

*Disciplina: medidas que toma un gerente para haaewplir los estandares y reglamentos
de la organizacion.

*Regla de la estufa caliente: la disciplina debé&apse inmediatamente después de
cometida la infraccion, tiene q constituir una atkmcia contundente y debe ser
consistente e impersonal.

Para aplicar con eficacia la disciplina: inmedigtazficacia de una medida disciplinaria
se va reduciendo a medida que se prolonga el tigrapscurrido entre la infraccion y la
penalizacion correspondiente.), advertencia (elleado debe tener conocimiento de las
reglas de la organizacion y haber aceptado susasoden conducta.), consistencia, caracter
impersonal (las penalizaciones tendran que edtioaadas con una infraccion
determinada, no con la personalidad de quien lcetioth

*Programas de ayuda al empleado (EAP): programasqgiaados por la compafiia, cuyo
propésito es ayudar a los empleados a adaptargseyas los problemas personales que
pudieran afectar adversamente su rendimiento tabsjo.

-Sustitutos del control directo:

*Proceso de seleccion: individuos que presentaactanisticas favorables para el empleo y
guienes no.

*Cultura organizacional: cuanto mayor sea el gr@delaceptacion y compromiso de los
empleados con respecto a las normas y valoresaidtlea organizacional, mas probable
sera que su comportamiento satisfaga lo que langerdesea.

*Grado de formalizacion: los gerentes proporcioadms empleados una descripcion de sus
respectivos puestos de trabajo, indicandoles @siea deben responder y todos los
aspectos que se encuentran dentro o fuera denidsdide su autoridad personal.
*Capacitacion para los empleados: su intenciom@&dgarle sus actitudes y
comportamientos de trabajo preferidos.
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Unidad 7.

*El cambio: modificaciones que se presentan epdasonas, estructuras o las tecnologias.
-Fuerzas a favor del cambio:

*Fuerzas externas: las leyes y reglamentos dekgobiconstituyen un impulso frecuente
para el cambio, la tecnologia crea también la nga@ésle cambio, las fluctuaciones que se
presentan en los métodos de mano de obra oblilgangerentes a hacer cambios, los
cambios econdmicos afectan a casi todas las ogyaoies.

*Fuerzas internas: tienden a generarse principakrepartir de las operaciones internas de
la organizacion o en respuesta al impacto de canebiternos.

*Agentes de cambio: los cambios que se producetmalda una organizacion necesitan un
catalizador, las personas que actian como cataligag asumen la responsabilidad de
dirigir los procesos de cambio reciben el nombragkntes de cambio.

-En opiniéon de Lewin, para tener éxito en el candsimecesario descongelar el statu quo,
realizar una transicién a un nuevo estado y luegorgelar este ultimo para que el cambio
sea permanente. Podemos considerar el status quowoestado de equilibrio. Para
apartarse de ese equilibrio se requiere una deslaamign, la cual puede realizarse en
cualquiera de estas tres formas: Incrementandadasas impulsoras a causa de las cuales
el comportamiento se apartara del statu quo; disyeimdo las fuerzas restrictivas que se
oponen a que el comportamiento de aparte del gtetty combinando los dos enfoques
anteriores.

*Resistencia al cambio: debido a: ambigledad etidcenbre, perder algo que
actualmente se posee, y la creencia de que el caroles benéfico para la organizacion.
*Técnicas para reducir la resistencia: medianeglacacion y la comunicacion,
participacion, gestoria y soporte (asesoria y tanagra el personal), negociacion (ofrecer
algo valioso a cambio de que dicha resistenciaidisyn), manipulacién y cooptacion
(influir en las personas, “comprarlas”.), coercf@menazas directas o de la fuerza contra
guienes se resisten al cambio.).

-Técnicas para administrar el cambio:

*El cambio de estructura incluye cualquier modiiéa en las relaciones de autoridad, los
mecanismos de coordinacion, el grado de centradizael redisefio de puestos de trabajo u
otras variables estructurales similares.

*El cambio de tecnologia abarca las modificacicere$a forma en que se realiza el trabajo
o en los métodos y el equipo que se utiliza pakzeelo.

*Los cambios en las personas se refieren a modifinas en las actitudes, las expectativas,
las percepciones y el comportamiento de los emptead

*Desarrollo organizacional (OD): técnicas para rfiodr a las personas y la calidad de las
relaciones interpersonales de trabajo.

*Capacitacion de la sensibilidad: método para ldifreacion del comportamiento por
medio de la interaccion del grupo no estructurada.

*Retroalimentacion mediante encuestas: técnica@akar actitudes y percepciones,
detectar las discrepancias en esas actitudes ggméooes y resolver las diferencias,
utilizando la informacion obtenida en encuestasiamte grupos de retroalimentacion.
*Consultoria de procesos: ayuda que presta un ttonstterno a un gerente a fin de que
perciba, entienda y actie de acuerdo con los evepi® se presentan durante l0s procesos.
*Formacion del equipo: interaccion entre los mieostule equipos de trabajo para enterarse
de como piensa y trabaja cada uno de sus comparieros
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*Desarrollo entre grupos: modificacion de las aclis, estereotipos y percepciones que
tienen los grupos de trabajo unos de otros.

*Cambios en la cultura organizacional: la cult@ala mucho tiempo en formarse y una
vez consolidada tiende a perpetuarse, para queestadifique puede que: se presente una
crisis grave, el liderazgo cambie de manos, qeeganizacion sea joven y pequefia (por
ende no este muy sujeta a la cultura), o que tareusea deébil.

-Implementacion de la TQM: técnica enfocada a &xesidades del cliente, para
implementar la TQM debera tener una estructuraesisadizada y una limitada en el
trabajo, ademas, tendra que proporcionar la forinade equipos multidisciplinarios.

*Rol del agente de cambio: liderazgo activo y vagar del director general, él es quien
establece la vision y transmite sin cesar el mensaj

*Reingenieria: cambio radical en el disefio de tddsgrocesos de trabajo de una
compafia o de una parte de ellos. En la reinganieedompafia modifica drasticamente su
estructura, su tecnologia y su personal. La fiadlide la reingenieria es hacer que la
organizacion se despoje de sus antiguas formaaade las cosas y descubra que tipos de
cambios debe implementar.

-Administracion de un centro de trabajo de tamailoicido: las reducciones de tamafo
nunca pueden ser sencillas provocan perturbacemescentro de trabajo y en la vida
personal de los empleados. La funcion de los gesesd advertir de los posibles despidos,
y proporcionar una especia de pago por despidmjssbd muchas organizaciones proveen
ayuda para buscar un nuevo empleo.

*Estrés: situacion dinamica en la cual un individecencuentra confrontado con una
oportunidad, restriccion o exigencia relacionadalooque él o ella desea y cuyo resultado
percibe como algo incierto e importante al misrampo.

*Comportamiento tipo A: comportamiento caracteriz@or un sentimiento crénico de
urgencia en términos de tiempo y un excesivo ingpodsnpetitivo.

*Comportamiento tipo B: comportamiento tranquilesgreocupado y no competitivo.
-Fomento de la innovacion:

*Creatividad: capacidad de combinar ideas en umadainica o de encontrar vinculos
inusuales entre varias ideas.

*Innovacién: proceso de tomar una idea creativansformarla en un producto, servicio o
método de operacion Uutil.

-Fomento de la innovacion:

*Variables estructurales: las estructuras orgarimdisyen positivamente en la innovacion,
el acceso a recursos abundantes constituye unebtt&aonstruccion clave para la
innovacién, la comunicacion frecuente entre diversadades ayuda a derribar barreras
gue impiden la innovacion.

*Variables culturales: aceptacion de la ambiglUettadrancia hacia lo impréactico, pocos
controles externos, tolerancia hacia el riesgeyaoicia hacia el conflicto, enfoque centrado
en los fines y no en los medios, enfoque centrada sistema abierto.

-Variables de recursos humanos:

*Promotores de ideas: individuos que apoyan actardeny con entusiasmo una idea,
reinen un grupo de personas que la apoyen, veacesistencia y se aseguran de que la
innovacién sea implementada.
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