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INTRODUCCION

En estas épocas de grandes tendencias, las relaciones mediante la comunicacion e
informacion en el mundo, han mostrado grandiosos cambios caracterizados por
procesos llenos de incertidumbre, complejo, turbulento y competitivo en medio de un
contexto gubernamental, politico, econémico y social, esto demanda a las empresas a
reflexionar su gestion administrativa considerando que no hay reemplazo para la
innovacion y la invencion, la ciencia, nuevas tecnologias, lo que permite fructificar los
beneficios que brinda la gerencia administrativa a partir desde un nuevo enfoque e

incorporar los métodos de la gestidn de las organizaciones.

La gestibn administrativa debera adaptarse, a los procedimientos de las diferentes
tareas, mediante practicas que desarrollen la eficiencia en la busqueda de la solucion
de las dificultades que se puedan presentar, desde la accion ética indagando la
disposicion de la existencia y la ponderacion circunstancial para el progreso razonable
de las empresas, la sociedad, y el pais. En tal sentido, el presente texto estimula a
emplear e incluir en las operaciones de gerencia que se desarrollan en las compaiiias,
organizaciones y empresas, las viejas tareas, mejorandolas, desde la gestidn

administrativa.

La nueva vision, contribuye a tomar las decisiones, el replantear las nuevas
estrategias, principios, técnicas y manuales los cuales corresponden a orientar los
nuevos planes de gestion administrativa que esté idonea de posesionarse de forma
distinta de actuar y de ocuparse; al mismo tiempo de promover contestaciones
expeditas y eficientes a las necesidades de las nuevas épocas y de la ciudadania,
entre los aspectos de creacién e invencidn para conseguir la aprobacion y afirmacion

total de los trabajadores y empleados de las empresas, asi como de la colectividad.
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El colectivo solicita, en medio de los desafios, que a sus necesidades y exigencias se
les dé respuesta y solucidn con instrucciones eficientemente seguras y con el apoyo
de las normas. Por lo tanto, implica inevitablemente, aprovechando las bondades de
los procesos administrativos forjando la creatividad y la invencion en las técnicas,
alcanzando la auto organizacion- produccion y unificacion de los métodos de la
gerencia, y logra de esta forma alcanzar la mision y vision de las empresas como lo es
proporcionar de forma oportuna y efectiva las respuestas a los habitantes en materia
de las atenciones publicas y los clientes de empresas privadas.

El logro de una gestion de administracion, permitira de manera adecuada y efectiva, la
reaccion del proceso productivo, organizacion, ordenacion, orientacion y alcance,

eficacia, ética, calidad, de los procedimientos gerenciales.

Por lo tanto, la intencién del libro es propiciar y generar el analisis y replantearse los
saberes administrativos. De igual modo se proporcionan herramientas estratégicas
que contribuirdn a garantizar una buena gestion administrativa de las empresas
publicas y privadas. Considerando los argumentos anteriores, la nueva administracion
le correspondera incentivar la innovacién, el buen servicio, la calidad, la cultura
organizacional que responda al trabajo productivo y de gran éxito de la empresa,

organizacion o institucion.

A continuacion, se presenta el contenido del libro el cual se divide en cuatro capitulos
los cuales se presentan a continuacién. CAPITULO I: Planificacion estratégica. La
Gestion estratégica. Estrategia. Modelo integral de direccion estratégica segun Fred
R. David. Modelo de planeacién estratégica aplicada segin Goodstein, Nolam y
Pfeifen. Modelo Estratégico de Wheelen y Hunger. Modelo para la Caracterizacion
Corporativa y la Proyeccion Estratégica. Herramientas gerenciales. Analisis FODA. El
Cuadro de Mando integral. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Perspectiva
financiera. Perspectiva de los clientes. Perspectiva de los procesos internos.
Perspectiva del aprendizaje y crecimiento. Lineamientos estratégicos. CAPITULO II:

Disefio organizacional. Importancia del disefio organizacional. Metodologia de un
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disefio. Dimensiones en el proceso de disefilo organizacional. Dimensiones
estructurales. Dimensiones contextuales. Fundamentos de disefio. Desarrollo de
estrategias para el disefio. Disefio eficiente. CAPITULO Ill: Teorias de la
administracion y liderazgo. Administracion. Enfoque interdisciplinario de la
administracion. Funciones administrativas. Importancia de la administracion. Teorias
de la administracion. Liderazgo. Enfoques del liderazgo. Tomar decisiones. Desarrollar
una gerencia tactica personalizada. CAPITULO IV: Auditoria de gestién. Control.
Auditoria. Tipos. Auditoria de gestion. Caracteristicas de una auditoria de gestion.
Objetivos de la auditoria de gestion. Auditoria de gestion y su metodologia. Aspectos
que deben ser considerados por el control de gestién. Importancia. Vision de los

procesos medulares.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA

Cuando se habla de planificacion estratégica, se entiende que es un procedimiento
gue simplemente reside en reconsiderar estrategias para una época fija, y que esto es

necesario para alcanzar los propoésitos de la empresa.

En este sentido el autor Serna (2007, p.259), la estrategia debe ser interpretada,
asumida e internalizada por los integrantes de la empresa, lo que conlleva a desarrollar
nuevos mecanismos permitiendo que la organizacion, institucidbn o empresa se oriente

toda en la misma direccion.

Asi mismo Alles (2019, p.142) establece una relacion entre la estrategia y el
desemperio, afirmando que una empresa o institucion, con o sin fines de lucro, en un
area o departamento, tiene objetivos y planes anuales, quincenales o cualquier otra
duracion, al relacionarse estos objetivos con los puestos de trabajo, se tiene la piedra

angular de un método de valoracion de desempefio.

En tal sentido, de acuerdo a las definiciones anteriormente sefialadas, la buena
formulacion de una estrategia dentro de la empresa ayuda a establecer y determinar
sus particularidades e insuficiencias internas, ademas de los recursos de una empresa,
con el objeto de obtener un escenario factible y anico, asimismo anticipar los posibles

cambios en el ambiente con las posibles operaciones de los contrincantes.

Al respecto, la planificacion estratégica es un procedimiento para demostrar, justificar
e instituir una orientacién para la ordenacién de la empresa, valorando dénde se
encuentra y hacia dénde marcha. Por ello, ser& viable instituir; la misién, la vision, los
valores, los objetivos a mediano y largo plazo, asi como los planes de operacion que

esgrimira para lograrlo.
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Asi mismo, la estrategia es optar por el futuro de la compafia y cémo lograrlo, con un
bosquejo que ofrezca enlace, que complete y agrupe las disposiciones de la empresa.
(Arnoldo Araya, 2017, p.24). Ademas, entre las fases primordiales de la gestion de una
empresa tiene que ver con la planificacion, lo que representa establecer un futuro y

dirigirse hacia él. (Salas Solano, Mendoza Fernandez y Lépez Juvinao,2021, p.757).

Por lo tanto, la gestion estratégica guarda relacion vinculante con los procesos
administrativos, es decir van de la mano para garantizar el triunfo en la administracion
de una empresa u organizacion, la planificacion estratégica esta vinculada a las
funciones administrativas: planear, organizar, dirigir y controlar. (Hernandez Castro y
Fernandez Jinesta,2020, p.70).

En el siguiente cuadro se muestras la postura de algunos autores en relacion al

concepto de planificacion estratégica, ampliando su significado.

Cuadro 1
Planificacion estratégica.

Autor(es) Significado
Baldeos Ardian, Lioo Jordan, y Vellon | La planeacion estratégica se vincula

Flores. (2020) con la competitividad de una empresa,
en tanto sera mas competitiva una
empresa dentro del mercado si logra
desplegar un eficiente plan estratégico
gue, transforme progresivamente la
organizacion a bajos costos. Ello
mediante la introduccion de métodos
gue incrementen la  eficiencia,
productividad, y calidad de los bienes y

servicios producidos. (p.80)

Ore Quiroz., Olortegui., y Ponce. (2020) | La  planificacibn  estratégica es
considerada un proceso estructurado y
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organizado con lo cual se implementan
y ejecutan unas series de actividades
secuenciales que impactan
positivamente en la toma de decisiones
de una empresa; para lo cual, se
analiza datos internos y externos
relevantes, que muestran la realidad del
entorno  economico actual, para
elaborar un diagnostico del estado

situacional de la organizacion. (p.2)

Calle Gémez, Gurumendi Espafia, y
Calle Prado. (2020)

La estrategia de una empresa debe

surgir de una certera Yy ldcida
interpretacion de la realidad por parte
del estratega, de un examen

combinado de los distintos aspectos
de la situacibn mundial, nacional, del
entorno especifico y del interior de la

empresa. (p.85)

Martinez Aragén, y Arellano Gonzalez.
(2019)

La proyeccion estratégica es la labor
administrativa la cual concibe el estudio
de un escenario, la instauracion de
propésitos, y la disposicion de modos
gue oriente hacia el provecho de metas
formuladas, y en el avance de
proyectos de accion el cual muestren de

gué forma se efectla tales tacticas.

Koontz, Weihrich y Cannice. (2017)

Mencionan planificacion estratégica a la
herramienta que suministra, fabrica y
despliega tacticas para la empresa,
concierne al

conjunto de tareas,
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métodos, encaminadas a la obtencién

de las metas de la empresa.

Silva Ordo6fiez, Macias Franco, Yy | La planeacion estratégica es el proceso
Santamaria Freire. (2018) por el cual una empresa desarrolla los
objetivos y las acciones concretas para
llegar al estado deseado. (p.11)

La planificacion estratégica ha servido
durante muchos afios como una guia de
orientacion valida para el cumplimiento
de los objetivos organizacionales,
(p-12)

La direccidon estratégica es una de las
herramientas mas importantes en la
organizacion, pues permite que todo

sea planificado y controlado. (p.14)

Elaboracion: Los autores.

La gestion estratégica

El objetivo principal, de la gestion estratégica es garantizar el avance sistematizado de
los cuatro recursos con los que cuenta la empresa (talento humano, técnicos,
comerciales y financieros) para alcanzar los objetivos previstos, segun Fernandez

(2005, p.200) es igualmente un laudo en un ambiente cada vez mas en crisis.

Al respecto, el autor Betancourt (2006, p.27) revela que la gestidon estratégica es una
operacion y consecuencia, desarrollada por la administracion de establecer las tacticas
adaptativas que necesita el negocio para perdurar a corto término y las estrategias
adelantadas para ser competidor a mediano y largo plazo. Por otra parte, la gestidon
estratégica organizacional, posee como objetivo llevar a la firma por la via del camino
al éxito, siempre en la exploracion de favorecer a los stakeholders, en especial, sus

clientes, accionistas y empleados. (Brume Gonzalez, 2017, p.2)
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En este sentido, Lana (2008), asevera que, para el triunfo del proceso de gestion

estratégica, se deben desenvolver cinco etapas:

v' La primera radica en el estudio interno de la empresa y su entorno.
v' La segunda es definir los cursos de accién explicito con los propésitos a corto,

mediano y largo plazo.

v' En la tercera, se enuncian las estrategias, tanto corporativas, de negocios y
funcionales; apoyandose en las distintas herramientas de gestion estratégica

que posea la empresa a su disposicion.

v La cuarta examina el modo en que se realizaran las operaciones estratégicas,

creadas por las etapas anteriores.

v En la quinta etapa, se establecen los mecanismos y técnicas de control y

seguimiento.

En este mi orden de ideas, el plan estratégico es el vinculo de elementos que permiten
obtener los objetivos previstos, estos elementos circunscriben reglas, disposicion de
accion, procedimientos y técnicas de trabajo. Al respecto, para Mufiz (2003, p.45) la
planificacion es una forma de proceder a partir del estudio de las diferentes iniciativas,

permitiendo sellar las lineas y medidas para un tiempo a largo plazo.

Por otro lado, el andlisis estratégico, servira de marco de referencia para el estudio del
contexto actual de la empresa, tanto en su gestion interna como frente a su entorno.
El ambiente interno, es preciso auditarlo y evaluar los recursos, sus debilidades y
fortalezas. EI ambiente externo, debe valorarse en términos de amenazas y
oportunidades, con el propésito de identificar los elementos de la empresa, para

emplear operaciones estratégicas, con la intencion de triunfar en un medio competitivo.

10
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Estrategia

La estrategia es indispensable en la empresa ya que incorpora un conjunto de
disposiciones que llevan a la operacion, sin ella no sirve de nada poseer vision, mision
y objetivos. (Lema Cruz, y Alvarez Lema, 2017, p.169). Se menciona ademas algunos
tipos de estrategia, como son: 1) de accion inmediata, de consolidacion, crecimiento y
desarrollo, 2) ofensiva, defensiva, adaptativa y de supervivencia y, 3) estrategia

corporativa.

Asi mismo, los autores Dess y Lumpkin (2003) precisan que la formulacién estratégica
tiene lugar en diferentes niveles: la estrategia a nivel de unidad de negocio; la
estrategia a nivel corporativo; las estrategias internacionales; y las estrategias de
Internet y de e-business. Segun lo anterior, existen diferentes tipos de estrategias que
son empleadas por multiples empresas con el objeto de destacarse ante los
requerimientos del mercado, siendo el punto de referencia de los consumidores,
estableciendo un valor incorporado que sitle a la empresa por encima de sus
competidores y que en la actualidad puede lograrse a través del direccionamiento

estratégico.

En el siguiente, cuadro se presentan los tipos de estrategias:

Cuadro 2.
Tipos de estrategias.
Autor(es) Estrategia
Hill y Jones. (2005) Estrategias corporativas. Las

estrategias son aquella que dan
respuestas a las interrogantes
esenciales como: ¢en qué negocio o
negocios debemos estar para
extender la renta de la empresa a

largo plazo?y ¢ de qué modo se debe

11
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facilitar y conocer la empresa u
organizacion  para  crear un
acrecentamiento de su presencia en

el mercado competitivo para

igualmente generar ventaja
competitiva?
Collis y Montgomeri. (2007) Indican a las estrategias

corporativas como el procedimiento
gue la empresa u organizaciéon crea
valor a través de la relacion de las
acciones de los diferentes mercados.
Por lo tanto, las empresas no soélo
corresponden orientar a una sola
estrategia, por el contrario, incumbe
extender su punto de vista, sin
demarcar su negocio y apuntandole
al incremento internacional de la

misma.

Hitt, Ireland y Hoskisson. (2004) Estrategia internacional:

La estrategia internacional involucra
gue la empresa venda sus bienes,
productos y servicios externamente
de su mercado nacional. La
preeminencia competitiva debe
llevarse a un horizonte internacional,
ya que el mercado es extenso y los
bienes o servicios logran compensar
los requerimientos de los
consumidores que se localizan mas

distantes de cualquier frontera.

12
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Existen diferentes razones por la que
una empresa resuelve propagarse a
nivel internacional, un
reconocimiento de esta clase le
accedera irrumpir en mercados
mundiales alcanzando asi, un
aumento de sus activos e ingresos,
posicién, permanencia, incremento
en las inversiones de productos y
proceso, experiencia y sobre todo
esa tan ambicionada preeminencia

competitiva en el mercado.

Dess y Lumpkin. (2003) Estrategias en Internet:

El adecuado uso de las estrategias
tecnologicas y de e-commerce les
accede a las empresas optimizar en
distintos departamentos sobre todo
en la tecnolégica desarrollando sus
capacidades y su nivel competidor.
Argumentan que en la empresa u
organizacion no es transcendental la
tecnologia como tal, sino el uso que
se le proporcione para alcanzar y
lograr  actividades  comerciales
beneficiosas que accedan destacar
Su negocio. La tecnologia es versétil
y cada vez mas transformadora, la
cual se ha transformado en un
elemento esencial en el espacio
empresarial, por tal razén las

empresas deben instruirse a adaptar

13
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sus estrategias apoyadas en niveles
tecnolégicos que proporcionen el
buen uso de estas y les acceda a las
empresas romper barreras,
solucionar problemas,
proporcionando el incremento de las

empresas y su nivel de competencia.

Fuente: Arrieta Jiménez, Cervantes Borrero, De la Cruz Lara, y Lopez Cadena, (2021).

Asi mismo concurren diferentes tipos de modelos, como clasicos, contemporaneos,
pero que pueden o no tener vigencia en la organizacién que lo pretenda emplear, por
eso su aplicabilidad radica en un estudio y analisis exhaustivo. EI Modelo Estratégico:
se define por la constitucién de un procedimiento transcendental, o guia, delineado,

gue es disefiado con el fin de mejorar sus procesos.

Por lo tanto, las organizaciones implementan estos modelos con el objeto de optimizar
sus actividades y lograr sus planes estratégicos y con todo lo planteado en general.
Para el impulso de esta guia se necesita identificar los objetivos primordiales, la
verificacion de los modulos claves y la creacidon de nuevas maneras de impulsar su

crecimiento empresarial y el cumplimiento de sus metas. (Gish, 2020)
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MODELOS ESTRATEGICOS

Modelo integral de direccién estratégica segun Fred R. David

Taentitcar Fijar Metas
Debilidades 1. Gerenciales
Realizar Auditoria Fijar 2. Mercadeo
Interna e b 3. Finanzas
Tdentif e 4. Produccion
entiticar 5.1+D
| Fortalezas
Identificar Mision % e I Medir v
Actual, Objetivos y ™ FljarEMlswn dela Asignar E\'alua.r
. mpresa —
Rarahin Recursos Resultados
Identificar I
I Oportunidades
) i Fijar Politicas
Realizar Auditoria Fijar .|
Externa Estrategias 1. Gerenciales
z 2. Mercadeo
Identificar .
3. Finanzas
Amenazas 4. Produccion
5.+D

Figura 1. Modelo integral de direccion estratégica de Fred David.
Fuente: David, F. R. (2011).

Dicha guia, se inicia con la identificacién rotunda de la visién, mision, objetivos y
tacticas que poseen y han existido, disefiadas por la empresa, asumiendo como
deduccién del examen de su escenario presente, lo cual explora comprimir la
supresion de estrategias significativas que alcancen a perturbar el desempefio y

trayectoria de accion.

Al respeto, el autor David (2011), asevera que su modelo no avala el triunfo, sin
embargo, si instituye lineamientos fundamentales que permiten expresar, establecer y
valorar todo el disefio estratégico por intermedio de un proceso organizado,
destacando que una empresa sera famosa, dependiendo del valor de la
responsabilidad de quienes participan en el trabajo cotidiano de sus actividades.
(Santamaria, 2017)
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Modelo de planeacién estratégica aplicada segun Goodstein, Nolan y Pfeiffer.

El modelo planteado por Goodstein et al. (1998), se cimenta en diferentes modeladores
existentes, sin embargo, difiere en su contenido. Ademas, el mismo, se propone que
este sea esgrimido por sociedades de mediana y pequefia dimensién, pero no deja de

ser ventajoso para distintas tipologias de empresas que quieran implementarlo.

El énfasis del modelo se agrupa en los bienes corporativos y la creatividad para
predecir el futuro empresarial. Su particularidad primordial es las nueve fases
secuenciales de realizacion simbolizadas por circulos, cuadros y flechas que persiguen

una conducta légica que proporciona su comprension por parte del lector.

; e Integracién de
Ag_allslsvde los Planes de
Brechas Accién

Blasqueda de Auditoria del Planeacién de
Valores Desempeiio Contingencias

m : Diseno de la
- lau\ll?sci?r? = Estrategia del Implementacién
Negocio

Figura 2. Modelo estratégico Goodstein, Nolan y Pf Eiffer.
Fuente: Goodstein, L. D., Nolan, T. M., y Pfeiffer, J. W. (1998).
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Modelo Estratégico de Wheelen y Hunger

Los autores Wheelen y Hunger, definen el modelo en cuatro pasos basicos: el andlisis
ambiental, la formulacion estratégica, la ejecucion de la estrategia y la Evaluaciéon y
control. El andlisis ambiental implica la vigilancia, evaluacion y difusion de informacion
desde los ambientes externo e interno hasta el personal clave de la empresa. Se utiliza
la matriz FODA para examinar la informacion interna y externa. En la formulacion de
la estrategia se desarrollan los planes a largo plazo e incluye la definicion de la mision
de la empresa, la especificacion de objetivos alcanzables, el desarrollo de estrategias
y el establecimiento de directrices de politica.

La implementacion de la estrategia se refiere al proceso donde las estrategias y
politicas se ejecutan a través del desarrollo de programas, presupuestos y
procedimientos, implica con frecuencia la toma diaria de decisiones en la distribucion
de recursos. La evaluacién y control es el proceso donde se supervisan las actividades
y el desempefio, comparando el rendimiento real con el rendimiento deseado.
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Figura 3. Modelo de Wheelen y Hunger.
Fuente: Wheelen y Hunger, 2007.

Modelo para la Caracterizacion Corporativa y la Proyeccion Estratégica

Este modelo reane a partir del ejercicio estratégico cuatro etapas grandes: la
Caracterizacion corporativa, el Analisis de la situacion, el Problema estratégico y la
mision, y la Proyeccion estratégica y retroalimentacion. Para la implementacion
detallada del modelo se divide en dos categorias, dos primarias (Caracterizacion
corporativa) y diez basicas (Proyeccion estratégica), descritas asi: las dos categorias
primarias; perfil corporativo y vision corporativa. Las basicas; examen del contexto,
dificultad estratégica, espacios de resultado claves, elementos claves de triunfo, la
mision, politicas centrales, tacticas colectivas, propdésitos estratégicos, procedimientos
de accién y método de valoracién y retroalimentacion (Sierra, 2011), citado por

Hernandez Morales, Tiuso Hernandez, y Vargas Rojas. (2020)
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Asi mismo, este modelo indica que los cambios que ocurren de un estado actual a uno
deseado, es gracias a una adecuada gestion. Es considerado como un proceso de
cambio empresarial, en cada una de las dimensiones y caracteristicas que se
encuentran en la organizacién, principalmente aquellas de proyeccion, desde un
estado visionado, que puede conseguir la mejora de la empresa u organizacion en el

futuro.
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Figura 4. Modelo MCPE.
Fuente: Hernandez Morales, Tiuso Hernandez, y Vargas Rojas. (2020).

HERRAMIENTAS GERENCIALES

En este sentido se contara con el analisis FODA, Cuadro Estratégico y el Cuadro de
Mando Integral, a modo de herramientas gerenciales para su analisis y establecimiento
de lineamientos estratégicos, como proposiciones primordiales que originan aspectos

de la tactica de la empresa.

20



Gestion Administrativa

Analisis FODA

Un andlisis estratégico, utiliza el marco de informe para el examen del escenario
existente de una empresa, organizacion o compafiia, tanto interno como frente a su
contexto. En este sentido, el autor Serna (2005, p.19), la planificacion como
componente de la gestidn, es un juicio a través del cual los responsables de tomar las
decisiones en una empresa consiguen, resuelven y examinan la investigacion oportuna
tanto interna y externa, con el objeto de valorar el escenario actual de la empresa,
igualmente su nivel de competencia con la intencion de anticiparse y canalizar la

direccién de la empresa para el futuro.

Asi mismo, el ambiente externo, tiene que ser evaluado en sus condiciones de posibles
amenazas Yy oportunidades, cuya intencion y propoésito transcendental es la
identificacion de las caracteristicas de la empresa, o de los departamentos,
dependencias entre otros, para emplear operaciones vitales, con el objeto de lograr el

triunfo en un mercado de competencias.

Esta valoracién se circunscribe al entorno del ambiente competitivo, tomando en
cuenta los componentes monetarios, sociales, gubernamentales, normativos,
estadisticos y territoriales, igualmente de inspeccionar en funcién de progresos
especializados, clientes y servicios en el mercado y otros componentes precisos para

establecer el entorno competitivo de la empresa.

Por otro lado, el ambiente interno, de la misma forma es importante verificar y evaluar
el contexto interno de la empresa relacionado a sus capitales, ademas de sus
fortalezas y debilidades; en exploracion, desarrollo, fabricacién, sistematizaciones,
negocios, mercadeo de productos y servicios, el talento humano y econdmicos, asi
como laimagen de la empresa, su organizacion y clima de la organizacional, el sistema

de planificacion y control, al mismo tiempo de la relacion con los clientes.
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En este sentido, para el autor Serna (2005, p.145), indica que el estudio mediante el
analisis de las fortalezas y debilidades (FODA), esta delineado para permitir al
administrador localizar el mejor ajuste entre las predisposiciones del medio, las
oportunidades-amenazas y la capacidad interna, fortalezas y debilidades de la
empresa. Dicha observacion le permite a la empresa enunciar tacticas para aprovechar
sus fortalezas, advertir las consecuencias de sus debilidades, manejar a tiempo sus

oportunidades y su anticipacion de la consecuencia de las amenazas.

Al respecto, el analisis FODA es una herramienta que facilita reconocer de manera
ordenada y especifica todo aquello que represente para la empresa una incidencia,
que podria beneficiarla o perjudicarla. (Norori Miranda y Reyes Jaime,2014, p.40). En
general es empleada por las estructuras directivas, congregando investigacion exterior

e interna utiles de instaurar fortalezas-oportunidades y debilidades-amenazas.

En este mismo, orden el autor David (2013, p.200) indica que la matriz conformada por
las fortalezas oportunidades, debilidades y amenazas, (FODA) como un instrumento
de adecuacién sustancial que favorece a los administradores a establecer cuatro (4)

arquetipos de tacticas:

e Estrategias de Fortalezas y Oportunidades (FO)
e Estrategias de Debilidades y Oportunidades (DO)
e Estrategias de Fortalezas y Amenazas (FA)

e Estrategias de Debilidades y Amenazas (DA)

En cuanto, a la mejora de los componentes externos e internos es la parte mas
dificultosa de desenvolver. Las empresas utilizan sus fortalezas y minimizan o superan
sus debilidades, convirtiendolas en ventajas competitivas. Una primicia fundamental
de orientacion estratégica es que una empresa demanda disefiar tacticas para
aprovechar los agentes externos e impedir o someter el impacto de las amenazas

exteriores.
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El Cuadro de Mando Integral

El concepto de cuadro de mando integral, de acuerdo a los autores Kaplan y Norton
(2016, p.31), fue desarrollado en 1992, surge, primeramente, como un método de
comprobacioén mejorada, pero con el paso del tiempo progreso inclusive convirtiéndose

en el foco o piedra angular del método de gestion estratégica.

Igualmente, refieren dichos autores, que el mismo:

Hace posible el aprendizaje estratégico; una vez probadas las hipotesis de
las estrategias es facil conocer coémo llevar a la organizacién a conseguir su
vision, se convierte en un proceso dindmico de retroalimentacion
permanente y si, por ejemplo, algun factor externo cambia, le permitira ser
proactivo y en forma répida actuar para adaptarse a las nuevas
circunstancias. (p. 212).

En los afios sesenta, en Francia se instalé de boga manejar un instrumento llamado
Tableau de Bord, es decir el tablero de mando, el cual incorporaba en un documento
de varias ratios, es decir coeficientes, para la vigilancia financiero de la empresa. Con
el transcurrir del tiempo, este instrumento ha avanzado y combina no sélo ratios
financieros, sino ademas indicadores no financieros que permite inspeccionar los

diferentes métodos de negocios.

En Estados Unidos, en el mismo periodo, General Electric despleg6 un tablero de
control para realizar la busqueda de los métodos de la empresa. A partir de ocho
espacios claves de resultados, que contenian temas como renta, asignacion de

mercado, formaciéon o compromiso publico.

En conclusion y segun Kaplan y Norton (2016, p.17), se puede indicar que el cuadro
de mando integral, almacena ideas ya existentes en torno a la concepcion de tablero
de control, pero prevalece esa nocion. El cuadro de mando integral, es una

herramienta Util para dirigir las organizaciones o empresas de manera proactiva en el
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corto y en el largo plazo. Su eficiencia reside en una buena razén de sus elementos,

una atencion completa implicando a la orientacion de la empresa.

Las empresas modernas y los sujetos que en ellas trabajan, demandan instrumentos
reciprocos de gestion mas enérgicos permitiendo proceder y considerar las decisiones
en el propio espacio de la operacion, con asiento en la informacién pasada, pero

alternando de modelar y ajustar su propio futuro.

De este modo Mufiiz y Monfort (2005, p.30) revelan que el cuadro de mando integral
o balanced scorecard, es el proceso que permite convertir los propdsitos estratégicos
en resultados. El manejo de esta herramienta contribuye a que la direccion logre
centrar su atencioén en lo que considera mas importante para obtener los objetivos
estratégicos previstos. El cuadro de mando integral es un método de comunicacion,

de informacién y formacion.

El cuadro de mando integral, se utiliza para: medir de una manera eficientemente si se
logran o cumplen las consecuencias deseados, reafirmar que se adelantan hacia los
propésitos evidentes en la tactica y notificar a la empresa como lograr los objetivos

estratégicos.

Ademas, de notificar el enfoque a todos en la empresa, alcanza llevar a cabo a través
de las acciones concretas que pueden realizarse, lo hace viable el aprendizaje
estratégico convirtiendo el enfoque en un procedimiento dinAmico de recepcion e
intercambio de informacién permanente, lo que propicia se tome adecuar de manera

expedita a los nuevos escenarios del entorno y de los mercados.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

En este libro se aborda el Cuadro de Mando Integral(CMI), como una herramienta para
establecer estrategias, transforma la vision y la tactica de la empresa con el objetivo

concreto e indicadores perceptibles, integrando cuatro aspectos: Financiera, clientes,
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procesos internos y aprendizaje y crecimiento, que son las areas notables de
funcionamiento, con la finalidad de alcanzar un equilibrio de corto y largo plazo entre
los efectos esperados por la empresa u organizacion, ademas de los inductores de la
accion de estos resultados. (Kaplan y Norton,2016, p.16).

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) esta constituido por el dominio de
indicadores financieros tradicionales e indicadores no financieros, se constituye en una
herramienta innovadora para la mision de las empresas u organizaciones privadas y
publicas sin fines de lucro, pues esta asociado verdaderamente con la férmula y
estudio de la tactica, de acuerdo a Bastidas y Ripoll (2003), citado por Quintanilla-Ortiz.
y Diaz-Jiménez. (2019)

En el cual evidencian la utilidad que tiene el Cuadro de Mando Integral (CMI)
en las entidades del sector publico, una vez se logra trasladar las fuertes
exigencias de los diferentes stakeholders (la comunidad, los usuarios
directos y potenciales, los empleados, organos fiscalizadores, entidades
medioambientales, entre otros) a dicha herramienta: permite analizar y
responder de forma estratégica a los diferentes cambios del entorno,
monitoreando las variables o puntos criticos e identificar posibles
cambios.(p.47)

Es indispensable destacar que el manejo del Cuadro de Mando Integral en la gestién
publica, como lo explica Zambrano (2007,p.252) permite introducir la estrategia a
través de las cuatro perspectivas que lo conforman; contribuyendo ademas la
posibilidad de usar variables no financieras resultando de gran interés en las entidades
publicas, ya que siendo de vital importancia deben complementarse con otros
aspectos; a los fines de perfeccionar el valor de la produccion final que en realidad
son bienes y servicios proporcionados a la ciudadania en general , el estado como

cliente y accionista al mismo tiempo.

De hecho, el CMI brinda un procedimiento mas organizado de opcion de indicadores
y esto le concede mas versatilidad dentro de la gestion de la empresa. Con este

instrumento se completan tanto el aspecto gerencial estratégico, como la valoracion
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del cometido, apoyandose en cuatro aspectos basicos (variadas dimensiones que se
disefian para examinar el desempefio del negocio). Las mismas, fueron delineadas por

Kaplan y Norton (citados por Rampersad, 2005, p.18), ellas son:

a. Financiera: Representa la estrategia de crecimiento, la rentabilidad y el riesgo vista

desde la perspectiva del accionista.

b. De Cliente: Constituye la estrategia para crear valor y diferenciacion.

c. Procesos Internos: Las prioridades estratégicas de distintos procesos que crean

satisfaccion en los clientes y accionistas.

d. Aprendizaje y Crecimiento (empleados): las prioridades para crear un clima de

apoyo al cambio, la innovacion y el crecimiento de la organizacion.

De acuerdo al autor sefiala que el cuadro de mando integral proporciona una cadena
de elementos lo cual beneficia la gestibon de en empresas, para hacerlas mas
eficientes. Este instrumento se fundamenta en la disposicion de un plano estratégico
regido por las relaciones causa-efecto. Lo transcendental es que ninguna perspectiva
funciona de manera autbnomo, sino en donde se consigue tomar la decisién operando
en cualquiera de ellas. Se debe mostrar estos objetivos los cuales constituiran el
resultado de la manera de proceder con los clientes y, a su vez, el beneficio de los
objetivos estribard esencialmente de como se hayan proyectado y planeado los

procesos internos. (Ver figura 5)
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Figura 5. Modelo de mapa estratégico de Kaplan y Norton (2004).
Fuente: Francés (2007, p. 247).

Por otra parte, como sefialan los autores Kaplan y Norton (2016, p.73), las empresas
innovadoras estan utilizando la orientacion de medicién del Cuadro de Mando Integral

para desplegar técnicas de gestion concluyentes al respecto, tenemos:

1. Traduccion y/o transformacion de la vision y la estrategia.
2. Comunicacion y vinculo con los propésitos e indicadores estratégicos.
3. Planificacion, establecer los objetivos y la alineacion de las iniciativas estratégicas.

4. Incremento de la retroalimentacion y de la alineacién estratégica.
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Los elementos del cuadro de mando estan en concordancia con la naturaleza de la
empresa, en la cual se emplea la herramienta y la tactica de la misma. Los elementos
habituales son: La exploracion del plan estratégico, el estudio de los procesos, el
disefio del mapa estratégico, la determinacion y disefio de los indicadores y la

formulaciéon de planes estratégicos, entre otros.

En este sentido, Serna (2007, p. 259) el mapa estratégico, hace explicitas las hipétesis
estratégicas de la empresa; representa el proceso mediante el cual la interaccidén de
los procesos crea al final, valor para la empresa. Para desarrollar un cuadro de Mando

Integral se debe originar de manera ordenada, organizada y logica.

De esta forma, sefiala el autor, solo con un proceso riguroso se garantizara que se
tengan en cuenta todas las descripciones y las exigencias del concepto. Sélo si todo
esto se efectla queda asegurada la eficacia del cuadro de Mando Integral.
Apoyandose en un trabajo de base, cuyos cinco niveles; resultan objetivos
estratégicos, construir relaciones causal/efecto, elegir indicadores, establecer los
valores de los objetivos y establecer operaciones estratégicas; los cuales se
establecen entre ellos por su contenido y su sentido. De ello deriva una guia para la
practica del Cuadro de Mando Integral, comenzando, por los siguientes:

a. Estar al tanto como se despliega un Cuadro de Mando Integral y qué niveles deben

organizarse y de qué forma, entre ellos.

b. Percibir en qué niveles es rentable utilizar medios complementarios de métodos y

cudles convienen utilizarse.

La creacion de un Cuadro de Mando Integral es un procedimiento participativo que
debe llevar a un método comun de objetivos. Inclusive si existe unanimidad sobre la
disposicion estratégica de base (esto es algo que corresponderia aseverar ya durante

el periodo de la enunciacion estratégica), logran seguir existiendo todavia opiniones y
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prioridades diferentes por parte de los directivos cuando éstos detallan objetivos

determinados. El cuadro de mando integral posee las caracteristicas siguientes:

1. Acoge una representacion integral, nivelando objetivos del corto plazo con los del
largo plazo, y los indicadores monetarios con los no monetarios. Por ello, con el CMI y

el control de gestidon obtiene una dimension estratégica.

2. Su formula presenta un cardcter participativo, ya que se debe construir con la
cooperacion conjunta de todos los directivos y empleados que tendran que distinguir

con la definicion y la expansion estratégica de la empresa.

3. Los indicadores se constituyen bajo cuatro perspectivas claves: los empleados, los

procesos internos, los clientes y los resultados econémico-financieros.

El Mapa estratégico

El mapa estratégico es un instrumento gerencial articulando la estrategia de una
empresa con una sucesion de relaciones utilizables cruzadas de causa- efecto. El
disefio de un mapa estratégico involucra particularmente el entender los temas
estratégicos dominantes en las cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos,
aprendizaje y crecimiento. Tal como lo sefiala Francés (2007, p.34) en la elaboracién

del plan estratégico se consideran los siguientes aspectos:

e El estado a obtener por la empresa en cada perspectiva.
e El entorno especifico de la empresa en cada perspectiva.

e Las relaciones causales entre los objetivos de las cuatro perspectivas.

Los autores Kaplan y Norton en su libro Mapas Estratégicos (2004), citados por
Francés (2006, p.11) ofrecen un esquema para la elaboracion de los mapas
estratégicos, haciendo uso de la propuesta de valor al cliente y de la cadena de valor

segun las estrategias genéricas, como principales conceptos de apoyo.
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Para la perspectiva financiera se elabora un esquema simple de validez general, donde
el objetivo Ultimo es la creacién de valor a largo plazo para los accionistas. En la
perspectiva de los clientes los objetivos se refieren a los atributos del producto; valor
creado a partir de tres elementos, producto (funcion, calidad, precio y tiempo), imagen

y mercado.

En cambio, para la perspectiva de los procesos internos debe hacerse uso de la
cadena de valor basada en las estrategias genéricas; operaciones, gestion de clientes,
innovacion y procesos regulatorios y medioambientales.

En la perspectiva de la formacion y crecimiento se incluyen los activos intangibles de
la empresa, como son talento humano, sistemas de informacién y capital
organizacional, activos que tienen valor cuando son combinados en una forma

adecuada y situados en el contexto de la estrategia.

Como mejora al enfoque tradicional al contenido en el ambito financiero, Kaplan y
Norton, introducen tres categorias adicionales que destacaban aspectos no
econdmicos, los cuales corresponden a la satisfaccion de cliente, a el proceso interno
del negocio, y el aprendizaje y crecimiento. Resultando de estas tres categorias
adicionales, como medidores del funcionamiento presente y futuro de la empresa,

mientras que la financiera simboliza la dltima perspectiva.

Por su parte, sefialan Mufiz y Monfort (2005, p.34), que el Cuadro de Mando Integral
parte de la depuracion de los propdsitos estratégicos de la empresa y la tipificacion de
la “légica del negocio”. La tactica y el enfoque son los ejes centrales para el progreso

de las medidas, las cuales se congregan en cuatro perspectivas. (Figura 6).
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PERSPECTIVA FINANCIERA
Para ser exitosos
financieramente

¢ Cdémo obtener rentabilidad?

PERSPECTIVA CLIENTES
Para cumplir nuestra visién
¢.Como debemos satisfacer las
necesidades de nuestros
clientes?

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS
Para cumplir nuestra vision
¢ Cuéles son los procesos que
aaregan valor?

VISION
OBJETIVOS Y
ESTRATEGIAS

PERSPECTIVA DE

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
Para que los procesos aporten
valor
¢Qué competencias deben tener
nuestros emnleadns?

Figura 6. Perspectivas del CMI
Fuente: Mufiz y Monfort. (2005, p. 34). Aplicacion Practica del Cuadro de Mando
Integral.

Perspectiva Financiera

El Cuadro de Mando Integral maneja los propdsitos financieros en correspondencia
con el incremento y desarrollo de la renta, de los beneficios de los activos e ingresos,

los objetivos financieros representan los propésitos a largo plazo de la empresa.

La medicién de la actuacion financiera indica si la tactica de una empresa y su puesta
en practica estan apoyando a la mejora de la rentabilidad, las utilidades del capital

utilizado y la medida econémica del valor agregado.

Segun Muiiiz y Monfort (2005, p.76) los indicadores financieros son importantes para
sintetizar las derivaciones econémicas. Son faciles de medir, manifiestan el efecto de
operaciones retrospectivas. Contribuyen, a evidenciar si la puesta en camino de la

estrategia estd favoreciendo al logro de la renta, sefiala los siguientes objetivos:
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Reducir los precios de produccién, aumentar los ingresos por empleado, reducir los

valores operativos, aumentar ingresos y aumentar la rentabilidad.

En este sentido, Rampersad (2005, p.19) indica que Kaplan y Norton definen esta,
como la prudencia financiera, aqui tendria que interrogarse cémo perciben los socios

la empresa y qué representa para ellos.

Perspectiva de los Clientes

Siguiendo con los autores Mufiz y Morfort. (2005, p.77), el desempefio de los
propadsitos financieros no sera viable cuando no se disponga de clientes satisfechos y
fieles. Esta perspectiva es de suma importancia en la gestion estratégica, puesto que
accede a la verificacidbn hasta qué punto los clientes son consecuentes y estan
satisfechos con el producto o servicio que se les ofrece. En esta perspectiva los
directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado en los que competiré la
empresa y las medidas de accion que se deben considerar. Tiene los siguientes
objetivos: Aumentar la lealtad de los clientes, aumentar la satisfaccion, proporcionar

mejores servicios a menores costes y mejorar prestaciones de servicios o productos.

Identificar los segmentos de clientes y mercados en el cual se va a competir. Mide las
propuestas de valor que se orientan a los clientes y mercados, valorando las
necesidades de los consumidores, como su agrado, lealtad, adquisicion y rentabilidad
con el objeto de alinear los bienes, productos y servicios con sus predilecciones,
traduce la estrategia, la vision en objetivos sobre clientes y segmentos, siendo éstos
los que precisan los métodos de marketing, operaciones, logistica, mercados y

servicios.
Sus promotores, Kaplan y Norton (2016, p.31), la asemejan como la perspectiva

externa, agrado del cliente. En este lugar, tendrian que planear como distinguen los

clientes la compafiia y qué simboliza para ellos.
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Perspectiva de los Procesos Internos

Continuando con Mufiz y Morfort (2005, p.77), manifiestan que, al mismo tiempo, es
muy arduo obtener clientes satisfechos y fieles si no hay invencion y ajuste de los
productos o servicios y de todos los procesos internos, con relacion a las necesidades
cambiantes del mercado. Los garantes deben identificar los métodos criticos

intrinsecos en los que la empresa debe ser excelente.

Estos procesos permitiran adjudicar propuestas de valor que cautivaran y retendran a
los clientes de los fragmentos elegidos y permitirdn satisfacer las expectaciones de
renta de los socios. Sin embargo, Kaplan y Norton (2016, p.32) la identifican como la
perspectiva interna relacionada al control de procesos, es el instante de planear cémo
se puede inspeccionar los métodos de negocio para brindar valor a los clientes y en

qué procedimientos se tiene que superar para la satisfacer continuamente.

Asi mismo, define la cadena de valor de los procesos precisos para adjudicar a los
clientes soluciones a sus requerimientos (innovacion, operacion, servicio post-venta,
entre otros). Los objetivos e indicadores de esta perspectiva provienen de estrategias
evidentes para compensar las expectativas de los clientes.

En esta perspectiva la direccion identifica los procesos criticos en los que
corresponden resaltar con perfeccion, ya que se busca satisfacer los objetivos de los
socios y de clientes escogidos.

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Dentro de este marco, Mufiiz y Morfort (2005, p.78) manifiestan por otro lado solo el

talento humano de la empresa con sus competencias, instrucciones y cualidades seran

competentes de meditar y realizar métodos y productos que compensen y fidelicen a
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los clientes. En definitiva, los clientes deben contribuir con los ingresos que haran

viable los efectos financieros planeados.

La formacion y el crecimiento provienen de tres origenes primordiales, esto es, las
personas, los sistemas y los procedimientos de la empresa. Las empresas deben
invertir en el adiestramiento del talento humano, incrementar los sistemas y
tecnologias de la informacién, sistematizar las operaciones y rutinas del trabajo de una
manera mas eficiente. Cuyos objetivos deben: Desarrollar la formacion de los
empleados y las habilidades de los empleados, definir nuevos métodos para poder
comunicar el conocimiento entre los empleados, sistemas de informacion que
responda a la misién en la cadena de valor, competencias de los empleados en

correspondencia con los procedimientos de generacion de valor, entre otros.

En este sentido, los autores Kaplan y Norton (2016, p.32) los sefiala como el
conocimiento y aprendizaje, destrezas y disposicion de los empleados, la capacidad
de aprendizaje corporativo. Es necesario preguntarse codmo logra la empresa seguir
asumiendo victoria en el futuro y como deberia formarse y comunicarse para corregir
los mismos y mediante esto, facilitar la cuenta de la vision alcanzando los inductores
ineludibles para lograr resultados. La accion del personal, se fortifica con funcionarios

motivadores que estimulan el interés hacia la empresa.

Se evallan las competencias de los empleados, el rendimiento de los sistemas de
informacion, el clima y la cultura organizacional para valorar la motivacion y las

decisiones de los trabajadores.

Se evidencia que el perfeccionamiento en la formacion de los empleados, produce un
avance fundamental en los métodos intrinsecos de la empresa, lo que a la larga
favorecera a los clientes, accion que se distingue a traves de la comprobacion del nivel

de satisfaccion que exhiben. En conclusién, si los clientes se hallan satisfechos, sin
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duda, es innegable que los resultados de la empresa se distinguiran indudablemente

reformadas. Esta es una de las diferencias esenciales trazada en el CMI.

Cabe resaltar, que la importancia generada por el Cuadro de Mando Integral radica en
gue contribuye a la relacion de indicadores entre si, por lo que las perspectivas o areas
determinadas en el cuadro de mando originan relaciones del tipo causa-efecto. De esta
manera, se recoge informacion de lo que ocurre y se sabe el origen de por qué
acontece; lo cual permite visualizar las relaciones causales existentes entre los
mismos, de tal modo que se logre valorar como las diferencias unitarias en los diversos
indicadores perturban a los otros y asimismo lograr representar como se obtiene el

objetivo ultimo de la empresa.

En general, la perspectiva financiera acopla el enfoque de los socios, lo que los
accionistas esperan, pretendiendo sintetizar los indicadores que deben ir bien para que

se produzca valor.

Bajo la perspectiva cliente se delimita el posicionamiento de la entidad en el mercado,
indicando la cuota de mercado y se describe cédmo se crea valor para los clientes,
donde gran parte del esfuerzo se ofrece a aumentar y asegurar la lealtad de los
clientes. Los indicadores de produccion se utilizan en la perspectiva procesos internos,
en el cual se asumen los costos que muestra cada proceso interno.

Las cuatro perspectivas comprenden el éxito financiero, el liderazgo de mercado, la
lealtad de los clientes, el incremento del capital, el control de los métodos de negocio
y en parte, los efectos para la colectividad.

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

Los lineamientos estratégicos deben ser las proposiciones esenciales que forman los
aspectos transcendentales de la tactica organizacional, de acuerdo con las practicas

establecidas, definidos durante el proceso formal de planificacién estratégica, requiere
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de revisiones conforme ocurren cambios en el entorno. Asi pueden cambiar cuando se
requiera los fines, mision y valores, cada tres o cinco afos, la vision y politicas,

revisarse anualmente los objetivos, indicadores, metas y estrategias.

Un componente basico dentro de los lineamientos estratégicos, es el direccionamiento
estratégico, la gerencia, sus colaboradores deben conocer, comprender para donde

va la empresa, cual es el negocio, y las estrategias para lograrlo.

La visibn compartida es un conjunto de ideas generales, proporcionando el cuadro de
resefia de lo que la empresa es y pretende en el futuro, permite a la gerencia el

direccionamiento, encontrar el camino para conseguir el progreso de la empresa.

Otro elemento es la elaboracion de una mision, clara y amplia, expresando los
propadsitos fundamentales de la empresa e involucra a los participes en el provecho de
los propésitos planteados, como parte esencial de la vida de la institucion. La misién
se complementa con la definicién de objetivos y estrategias, los cuales deben estar de
acuerdo con la visibn, mision y valores, estos objetivos se concentran en

procedimientos de trabajo y metas especificas.

El perfeccionamiento y futuro de la empresa debera guiarse por esta definicidén clara
de visidn, misién, valores y objetivo, inspirando la tarea de la compafia, todo este
conjunto de orientacién estratégico hacia el futuro debe ser conocido, divulgado y
asumido por los miembros de la empresa, porque es su cliente interno con el cual debe

ser competitiva.

En este sentido, lo autores Arrieta Jiménez, Cervantes Borrero, De la Cruz Lara y

Lopez Cadena. (2021) manifiestan lo siguiente:

El diagnostico estratégico es una herramienta fundamental que deben
implementar las organizaciones con el fin de buscar la eficiencia a través
del conocimiento de su entorno, esta determina aspectos claves logrando
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asi identificar las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta, de tal
manera que se puedan fortalecer sus debilidades y aumentar sus fortalezas
gue le permitan alcanzar sus objetivos y metas propuestas a través de las
diferentes estrategias planteadas. (p.251)

Al mostrar los modelos y herramientas anteriores, se pretende entregar algunas formas
de realizar un diagndéstico e implementacion de estrategias que contribuiran a la buena

marcha de la empresa, organizacion o institucion.
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DISENO ORGANIZACIONAL

Luego del planteamiento desarrollado en el Capitulo | el cual permite establecer
estrategias y herramientas que contribuyen al disefio organizacional, se presenta el
siguiente Capitulo. La delineacibn de la organizacion representa la gestion y
elaboracion de la planificacién estratégica. La orientacion organizacion se efectla a
través de las disposiciones relacionado a la estructura, tecnologia, politicas de

recursos humanos, cultura organizacional y las relaciones.

La delineacion organizacional cada vez adquiere mayor relevancia, pues se hace
necesario lograr mayor eficacia y eficiencia en las organizaciones, optimizando los
recursos, no solo materiales, sino también humanos. (Rodriguez Gonzalez, Gonzalez
Gonzalez, Noy Viamontes y Pérez Sotolongo, 2012, p.189). Por otro lado, en la
literatura sobre disefio organizacional en los ultimos afios, se han desarrollado tres
perspectivas diferentes: la racional, la dialégica y la perspectiva pragmatica
(Higuita,2011).

En este sentido, para Visscher y Voerman(2010) plantean lo siguiente:

Pero antes de ello, veamos algunas diferencias entre las perspectivas
pragmatica, dialdgica y racional en disefio. Dentro del enfoque racional, el
disefio es visto como la construccion de modelos para las caracteristicas
estructurales de las organizaciones. Tradicionalmente, estas caracteristicas
estructurales se refieren a la estructura formal de la organizacion (p.715).

Por ello, mientras que el enfoque racional se refiere a la complejidad como algo que
debe reducirse, y el dialdgico percibe la complejidad principalmente como producto de
las diferencias politicas, el enfoque pragméatico trata de absorber la complejidad

presente en la organizacién (Visscher y Voerman, 2010).

Continuando con las diferencias, Higuita (2011) describe las discrepancias y

similitudes de las orientaciones de disefo:
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El enfoque de disefio dialdgico es analitico en lugar de prescriptivo. Este
enfoque es similar al racional en las caracteristicas estructurales de la
organizacion. Se diferencia en que las organizaciones son vistas como
sistemas politicos, y se parte de que las estructuras sirven a los intereses
de las personas que tienen el poder en la organizacion. (p.75)

En los tiempos actuales, el estudio del disefio organizacional se establece como un

reto al interpretar los modelos vigentes y anteriores, ademas de su influencia, en este

orden de ideas se presenta a continuacion varios puntos de vista relacionados al

disefio organizacional y que se muestran debido la gran importancia que representa,

en el siguiente cuadro.

Cuadro 3.
Disefio Organizacional.

Autor(es)

Vision

Taipe Castro. (2020)

El disefio organizacional planea una
forma atil del cobmo corresponderia
marchar la empresa para
desarrollarse en su medio, pensando
en un sistema viable que permita
obtener la flexibilidad necesaria para
sobrevivir en ecosistemas
rapidamente cambiantes y

complejos. (p.79)

Murillo Vargas, Garcia Solarte y
Gonzalez Campo. (2019)

Lo fundamental del desarrollo del
organigrama de la organizacion
radica en alcanzar la marcha de la
tactica planteada en la direccion,
independiente de que esta exista
tradicional o emergente, debido a
que la empresa precisa acoger la

estructura correcta. Delinear una
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estructura involucra fijar
compromisos de labores y mando
para la toma de decisiones
intimamente de una empresa. (p.20)

Fuentes Guevara y Gonzalez En wvirtud a las progresivas
Rodriguez. (2018) coacciones competitivas globales y
al creciente uso de una mejor
tecnologia de informacion (TI), el
disefio  organizacional se ha
convertido en una de las prioridades
mas significativos de la
administracion. Hoy en dia, como
nunca antes, los gerentes indagan
nuevas y mejores formas de
coordinar y motivar a sus empleados
para aumentar el valor que sus
empresas pueden crear. Existen
varias razones especificas de por
gué disefiar la estructura, asi como
cambiarlas para incrementar su
efectividad, son tareas tan

trascendentales. (p.43)

Su, Chen y Wang. (2018) La estructura organizativa evidencia
el disefio formal de roles que permite
integrar las funciones,
responsabilidades, flujos de trabajo y
lineas de autoridad, en funcion de los
objetivos establecidos por una
organizacion. Las estructuras
organizativas se pueden considerar

organicas cuando existe

41



Gestion Administrativa

descentralizacion en la toma de
decisiones, comunicaciones abiertas
y mayor flexibilidad. Por el contrario,
las estructuras mecanicistas suelen
tener mayor control y rigurosidad de
los procesos normativos, el flujo de
informacion y centralizacion en la
toma de decisiones. El desarrollo de
estos modos de estructura en las
organizaciones, depende del nivel de
variabilidad del entorno y la
caracterizacion de sus tareas y

procedimientos.

Beckman. (2020) Al momento de elaborar el disefio de
una organizacion es necesario
comprender qué opciones existen
para el disefio y qué caracteristicas
de la organizacion se pueden
cambiar. Adicionalmente, se requiere
probar las opciones de disefio, antes
de su implementacién. Sin embargo,
y como afirma Galbraith, los
esfuerzos de disefo de la mayoria de
las organizaciones se centran
demasiado en la estructura,
haciendo caso omiso de Ia
importancia de los demas elementos

del diseno.

Mintzberg. (1983) Con relacién al modelo de analisis y
diseio  organizacional presenta

aquellos mensajes que a sumodo de
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ver hacen falta para disefiar una
organizacion efectiva, propone que
cada actividad humana da origen a
dos requerimientos fundamentales y
opuestos: la division de trabajo entre
varias tareas a desempefar, y la
coordinacion de estas tareas para
consumar la actividad. La estructura
de una organizacion puede ser
definida simplemente como la suma
total de las formas en que su trabajo
es dividido entre diferentes tareas y
luego es lograda su coordinacién

entre estas tareas.

Elaboracion: Los autores.

Al observar los diferentes puntos de vista de autores actuales y del pasado se
evidencia la importancia del disefio organizacional para el éxito de los empresas u
organizaciones en un mundo globalizado y cambiante; que requiere de diversas
estafeticas para continuar con una competitividad en los mercados o en la prestacion

de servicio, segun sea el caso.
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Disefio organizacional )

A Toma de

Figura 7. Disefio organizacional.
Elaboracion: Los autores.

IMPORTANCIA DEL DISENO ORGANIZACIONAL

Es importante resaltar que el gran reto del disefio organizacional es la construccion de
una estructura y puestos de trabajo, flexibles, sencillos, alineados con la estrategia, los
procesos, la cultura y el nivel de evolucién de la organizacion, con el fin de lograr los
resultados y la productividad mediante la organizacion del trabajo y la distribucion

adecuada de las cargas laborales.

A través del disefio de la organizaciéon se busca el logro de un adecuado grado de
eficacia y eficiencia de la misma. La estructura formal es un elemento fundamental
para proporcionar un ambiente interno adecuado en la organizacion, en el cual las

actividades que desarrollan sus miembros contribuyen al logro de los objetivos
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organizacionales. En este sentido, una estructura es eficaz si facilita el logro de dichos
objetivos y es eficiente si permite esa consecucion con el minimo costo o evitando

consecuencias imprevistas para la organizacién. (Mintzberg, 2017, p. 14)

METODOLOGIA DE UN DISENO

Para Rodriguez Gonzalez, Gonzélez Gonzalez, Noy Viamontes y Pérez Sotolongo.
(2012), presenta un esquema general de la metodologia para el planteamiento de la
elaboracion del disefio organizacional, que consta de seis fases: proyeccion
estratégica, disefio de los procesos, disefio del modelo de control de gestidn, disefio
de la estructura, automatizacién e implementacion. Las interrelaciones entre ellas se

muestran en la siguiente figura.
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E T :
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£2 ; ESTRATEGICA = I I
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o (&) GESTION | :
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s | :
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A > IMPLEMENTACION -
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o DOCUMENTACION ]

Figura 7. Metodologia de Disefio Organizacional integrando enfoque a procesos y
competencias.

Fuente: Rodriguez Gonzélez, Gonzalez Gonzalez, Noy Viamontes y Pérez Sotolongo.
(2012).
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Estas fases tienen como elemento de entrada comun e imprescindible para su éxito,
la creacién de equipos de trabajo y la formacion del capital humano que participa en el
desarrollo de cada una de ellas; y como salida comun, toda la documentacion que sirve

de base al control de la efectividad del modelo aplicado.

DIMENSIONES EN EL PROCESO DE DISENO ORGANIZACIONAL

De acuerdo a Daft (2011) en su teoria y disefio organizacional presenta las
dimensiones que se consideran en el proceso del disefio. Estas dimensiones describen
a las organizaciones de manera muy similar a como los rasgos de personalidad y
fisicos describen a las personas. Al respecto se describen las dimensiones

estructurales y contextuales.

Dimensiones estructurales

e La especialidad es el valor en el que las labores empresariales se localizan
subdividirse en tareas separadas. Si la especialidad es muy amplia, cada
trabajador ejecuta s6lo un categoria establecido de labores. Si la
especializacion es baja, los empleados llevan a cabo una amplia variedad de
tareas. En ocasiones, la especializacion se conoce como la division del trabajo.

e Lajerarquia de las autoridades representa quién le reporta a quién y el recorrido
de vigilancia para cada gestor. La direccidn esté relacionada con el control (la
cantidad de trabajadores que informar a un supervisor). Cuando la distancia de
control es corta la jefatura generalmente es alta. Cuando el tramo de control es

amplio, la jerarquia del mando sera mas corta.

e La centralizacion se describe al nivel jerarquico que posee el mando para
considerar la toma de decisiones. Es decir, cuando al considerar la decision se
conserva en el nivel superior, la empresa es centralizada. Por otro lado, cuando

las disposiciones son encargadas a los niveles de la organizacion mas bajos,
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es descentralizada. Entre los ejemplos de estas empresas centralizadas y
descentralizadas circunscriben la adquisicion de aparatos, el establecer las de
metas, la escogencia de los proveedores, la determinacion y asignacion de los
precios, la incorporacion de trabajadores mediante su contratacion.

El profesionalismo es el nivel de formacion formal y adiestramiento de los
trabajadores y empleados. El perfeccionamiento profesional se considera alto
cuando los empleados demandan extensos ciclos de adiestramiento para
poseer algunos espacios gerenciales en la empresa. Por lo general, el
profesionalismo se calcula como el nimero promedio de afios de formacion de
los trabajadores, que pueden ser inclusive veinte en una experiencia médica y

menos de diez en una técnica.

Las necesidades de personal se relacionan al ingreso y colocacion de
trabajadores en las diferentes cargos y oficinas. Las razones de personal
circunscriben la razén administrativa, la de oficina, la de personal profesional y

la de empleados con actividades directas e indirectas.

Dimensiones contextuales

El tamafio de la empresa se puede calcular a manera de un todo o por sus
unidades especificas. Las empresas son sistemas sociales, por lo habitual, su
dimension se calcula por la cantidad de trabajadores. Por otro lado, también se
puede medir por las comercializaciones totales o los activos generales que

manifiestan igualmente el tamafio.

La tecnologia organizacional se describe a los equipos, métodos y operaciones
practicadas para convertir las materias primas en productos. Se refiere a la
manera que la empresa produce efectivamente los bienes y servicios, ofrecidos
a los clientes, ademas contiene los componentes de una produccion flexible,

métodos de comunicacion e informaciéon modernas e internet.
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El entorno contiene todos los elementos externamente de los limites de la
empresa. Dichos elementos clave circunscriben la fabricacion, el Estado, los
clientes, los vendedores, los proveedores y la corporacion financiera. Los
elementos del ambiente que perturban una empresa la mayoria de las veces

otras empresas.

Las metas y las tacticas de una empresa precisan la intencion y los métodos
competitivos que la diversifican de otras empresas. Por lo general, los fines se
apuntan a manera de una afirmacion perdurable de la misién de una empresa.
Una tactica es el plan de operacién que representa la reparticion de los recursos
y las acciones para afrontar el contexto y lograr las metas de la empresa. Las
metas y estrategias establecen la trascendencia de las operaciones y la

correlacion con trabajadores, empleados, clientes y competidores.

La cultura de una organizacion es el conjunto subyacente de valores, creencias,
entendimientos y normas clave compartidos por los empleados. Estos valores y
normas subyacentes pueden estar relacionados con el comportamiento ético, el
compromiso con los empleados, la eficiencia o el servicio al cliente, y ofrecen el
pegamento para mantener juntos a los miembros de la organizacion. La cultura
de una organizacién no esta escrita, pero se puede observar en sus historias,

slogans, ceremonias, forma de vestir y distribucion de la oficina.

FUNDAMENTOS DE DISENO

La perturbacién y la confusion sustituyeron a la persistencia y la predictibilidad
como las particularidades que denominan las empresas actuales. Ciertos retos
determinados que los administradores y las empresas desafian circunscriben la
globalizacion, la competitividad acelerada, la observacion ética, la necesidad de

réplica vertiginosa, la zona de trabajo digital.
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e Las empresas son muy significativas, y los directores son garantes de facilitar a
las empresas para que posean un buen cometido y satisfacer los requerimientos
de la sociedad. Las dimensiones estructurales de la formalizacion,
especializacion, jerarquia del mando, concentracién, profesionalismo y
conocimientos particulares, igualmente como los espacios contextuales de
tamafio, conjunto de técnicas empresariales, el contexto, fines y tactica y cultura

suministran etiquetas para medir y examinar a las empresas.

e La generalidad de las concepciones en la teoria empresarial corresponde a los

niveles de la alta gerencia y cargo medios de la empresa.

DESARROLLO DE ESTRATEGIAS PARA EL DISENO

Las organizaciones existen por un propésito. Los altos directivos deciden sobre el
intento estratégico de la organizacion, incluyendo una mision especifica que debe
cumplirse. La declaracion de misién, o metas oficiales, hacen que el propoésito y la
direccidbn de una organizacién sea explicita. Las metas operativas asignan fines
especificos que se buscan a través de procedimientos operativos reales. Las metas
oficiales y operativas son un elemento clave en las organizaciones porque cumplen
con dichas necesidades, al establecer la legitimidad con los grupos externos, ofrecer
a los empleados un sentido de direccién y motivacion y establecer estandares de
desemperio. Otros dos aspectos relacionados con el intento estratégico son la ventaja

competitiva y la competencia central.

La ventaja competitiva se refiere a lo que separa a la organizacion de los demas y le
proporciona una ventaja distintiva. Una competencia central es algo que la
organizacion hace extremadamente bien en comparacion con los competidores. Los
gerentes buscan aperturas competitivas y desarrollan estrategias basadas en sus

competencias centrales.
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Entre las estrategias se mencionan las siguientes:

Las estrategias pueden contener cualquier conjunto de métodos para obtener
los fines establecidos. Dos modelos para expresar las tacticas son los planes
estratégicos y fuerzas competitivas de Porter y la caracteristica estratégica de
Miles y Snow. El disefio empresarial debe ajustarse a la orientacion competitiva
de la empresa con el objeto de favorecer a la eficiencia empresarial.

La valoracion de la eficiencia empresarial detalla la complejidad de las
empresas como argumento de estudio. No hay una disposicién facil, simple ni
asegurada que brinde una valoracion indiscutible del desempefio. Para tener
éxito, las empresas deben desempeniar bien diversas acciones, desde alcanzar
materias incluso conceder resultados. Las orientaciones habituales esgrimen

como guias de efectividad metas de elaboracién, adquisicion de recursos.

Ninguna perspectiva es apropiada para todas las empresas, sin embargo, cada
uno brinda ciertas ventajas de las que otros necesitan. Asimismo, una
orientacién mas nueva para calcular la eficiencia es la orientacion del balanced
scorecard, en el que se considera el desarrollo financiero, asistencia al cliente,
técnicas de negocios interno y la capacidad de la empresa para formarse y
desarrollarse. Los administradores indagan y examinan las vitales escalas de
medicidn en estas cuatro areas para distinguir la manera en que se encuentran

interrelacionadas.

La valoracion de la efectividad empresarial manifiesta la complejidad de las
empresas como argumento de investigacion. No existe una disposicion
comoda, sencilla ni defendida que brinde una valoracion indiscutible del
desempeiio. Por lo tanto, para poseer éxito, las empresas tienen que
desempeniar perfectamente diversas acciones, desde conseguir materia prima
hasta adjudicar resultados. Las orientaciones cotidianas manejan como guias

de efectividad metas de fabricacion, adquisicion de capitales y eficacia interna.
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El disefio empresarial y organizacional se empela para la implementacion de las metas
y las tacticas, al mismo tiempo que establece el éxito empresarial. Entre las
responsabilidades de los administradores esta el delinear empresas que se adecuen
a los factores de contingencia de tactica, ambiente, dimension y periodo de vida,
tecnologia y cultura. Localizar el arreglo adecuado lleva a la eficiencia empresarial,
mientras que un arreglo defectuoso puede producir un desnivel o inclusive la disipacion

de la empresa.

Para los autores Etkin, J. y Schvarstein, L. (1992) mencionan lo siguiente, introducen
el enfoque de la autoorganizacion, que explica el funcionamiento de las organizaciones
sociales como una realidad basada en la capacidad de los sistemas de producir y
mantener por si mismos los componentes y relaciones que ellas necesitan para seguir

operando sin pérdida de identidad.

En el proceso de planteamiento del disefio organizacional debe estar plenamente
identificado que se quiere lograr, desde una flexibilidad en la toma de decisiones desde
el punto de vista cdmo funciona la empresa, su estructura organizacional, la division
del trabajo, entre otras dimensiones para lograr la efectividad del desempefio

organizacional.

DISENO EFICIENTE

A continuacién, Mintzberg (1983) propone un enfoque bajo el cual, los elementos de
la estructura deben ser seleccionados para lograr una consistencia interna o armonia,
tanto como una consistencia basica con la situacién de la organizaciéon: su dimension,
su antigtiedad, el tipo de ambiente en que funciona, los sistemas técnicos que usa,

entre otros.
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Por tanto, los parametros de disefio, asi como los factores de situacion deben
agruparse para crear lo que el autor llama configuraciones. En funcion de la eleccién
de estos parametros y factores, pueden disefiarse un gran niumero de configuraciones,
sin embargo, en la practica una cantidad reducida de ellas pueden ser realmente

efectivas para las organizaciones.

La propuesta del autor inicia con la consideracion de cinco mecanismos bésicos
usados para lograr la coordinacion entre tareas divididas, la representacion visual de
la organizacion dividida en cinco partes, los parametros de disefio estructural
principalmente la descentralizacién que puede tomar cinco formas basicas, factores

de situacion y estructura también consideradas en cinco configuraciones.
La mayoria de las organizaciones experimentan las cinco tendencias, sin embargo, en

la medida en que las condiciones favorecen a una por encima de las otras, la

organizacion es llevada a estructurarse como una de las configuraciones.
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Cuadro 4.
Disefo organizacional eficiente.

Configuracion Mecanismo Parte clave de la Tipo de
estructural coordinador organizacion | Descentralizacion
principal
Estructurasimple | Supervision directa Cumbre estratégica = Centralizacion
verticaly
horizontal
Burocracia Estandarizacionde | Tecnoestructura Descentralizacion
mecanica procesos de horizontal limitada
trabajo
Burocracia Estandarizacionde | Nucleo operativo | Descentralizacion
profesional destrezas verticaly
horizontal
Forma divisional Estandarizacionde | Linea media Descentralizacion
producciones Staff de apoyo vertical limitada
Ajuste mutuo
Adhocracia Descentralizacion

selectiva

Fuente: Disefio de organizaciones eficientes. Mintzberg (1983).
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TEORIAS DE LA ADMINISTRACION Y LIDERAZGO

ADMINISTRACION

La administracion ha existido desde la antigiiedad y a través del tiempo se perfecciona,
ademas se muestra su definicion a partir de diferentes perspectivas, ya que en toda la
existencia existe este proceso. Se logra representar como un proceso para definir y
organizar las funciones primordiales de una empresa. En tal sentido, los autores Sisk
y Sverdlik (1979) indican que se refiere a la combinacion de todos los recursos
materiales y financieros mediante el procedimiento de establecimiento, orientacion y
control, con el objeto de obtener los propdsitos determinados. Otro concepto es el que
define la American Managenent Association, al indicar que la administracion es la
accion por la cual se logran determinados resultados a través del esfuerzo y

colaboracion de otros.

En este sentido, para Chiavenato (2006) lo conceptualiza como:

La palabra administracion viene del latin ad (hacia, direccion, tendencia) y
minister (subordinacion u obediencia), y significa aquél que realiza una
funcién bajo el mando de otro, es decir, aquél que presta un servicio a otro.
Sin embargo, el significado original de esta palabra sufri6 una
transformaciéon radical. La tarea de la administracién pas6 a ser la de
interpretar los objetivos propuestos por la organizacion y transformarlos en
accion organizacional a través de la planeacion, la organizacion, la direccién
y el control de todos los esfuerzos realizados en todas las areas y en todos
los niveles de la organizacion, con el fin de alcanzar tales objetivos de la
manera mas adecuada a la situacién y garantizar la competitividad en un
mundo de negocios muy competitivo y complejo. (p.10)

Al respecto, se puede precisar que la administracion es una disciplina cuya intencion
es la conduccion cientifica de los capitales y de la orientacién del trabajo humano,
conducente a satisfacer las necesidades. Igualmente, se logra concebir a la
administracion como método y proceso. Asi mismo, como observancia es una entidad

conformada por un conjunto de saberes conformado por principios, teorias, conceptos,
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entre otros. Por otro lado, en cuanto a proceso se compone de oficios y acciones que
los administradores ejecutan para alcanzar los propésitos de la empresa. Constituida
por principios, técnicas y practicas. La direccion eficiente de las distintas acciones,
materiales, recursos y productos, de una empresa es direccionada por la gestion del
administrador, permitiendo competir y desarrollarse en los mercados

competitivamente.

La gestion de calidad de la administracion va a depender, de un buen manejo de los
recursos, los cuales deben ser destinados para las obligaciones que se han planeado
en busqueda de dividendos en el tema de las empresas privadas y un excelente
servicio en las empresas publicas. La gestion administrativa es de gran valor en la
gestion gubernamental como en la privada. Ambas necesitan de la habilidad de
organizar administrativamente para obtener los capitales requeridos. La discrepancia
se da necesariamente en las caracteristicas cualitativas y cuantitativas de los recursos

con los que tiene para desarrollar sus oficios y objetivos.

Los recursos con los que cuenta la empresa u organizacion, pueden ser de diferentes
caracteristicas, existen materia prima, humanos, monetarios, cognoscitivos, ademas
de otros. Asi mismo, los objetivos pueden ser sociales, sin fines de lucro o con
objetivos monetarios. En sintesis, se refiere a la programacion relacionada de qué

forma se utilizaran estos recursos para obtener un excelente resultado.

El contexto admirativo es muy amplio, ya que, se utiliza en diversos tipos de entes. Por
dicha circunstancia, requiere apoyarse de métodos, nociones, formas de organizar
desde diferentes principios de saberes, entre ellos la gestion de talento humano,
gestion financiera, contabilidad, mercadeo, ciencias econdémicas, ciencias sociales,

tacticas corporativas, ademas de otros conocimientos.

Por otro lado, la administracion esta conformada de varias disciplinas, en virtud que

pacta e involucra elementos de las mencionadas en el texto anterior, con el objeto de
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agrupar y profundizar sus avances administrativos, impidiendo los problemas y acordar
las insuficiencias del mercado, en el tema de la gerencia privada especialmente,
permitiendo la actualizacion de esta forma como la competencia. A continuacion, se
muestra un cuadro que contiene varias definiciones que instruyen de un modo mas

extenso el significado de administracion.

En el siguiente cuadro se presentan varias definiciones en la cual los autores

manifiestan su punto de vista sobre la administracion:

Cuadro 5.
Administracion.

Concepto Autor ‘

Es incentivar a las personas capaces de alcanzar Peter Drucker
efectos de modo vinculado, para promover sus altas

capacidades eficientes y las debilidades que se

observan.

Administrar es predecir, establecer, ordenar, Henri Fayol
sistematizar e intervenir.

Ciencia social que busca satisfacer los propésitos José Antonio

corporativos por intermedio de una organizaciony a Fernandez

través de la accion humana ordenada. Arena
Sapiencia constituida por nociones, métodos y W. Jiménez
habilidades cuyo afan en vinculos humanos accede Castro

instituir un procedimiento racional de un esfuerzo

cooperativo, mediante los cuales se logran

conseguir intenciones comunes que personalmente

no se consiguen.

Proceso de delinear y conservar un escenario en el Koontz y
cual los individuos trabajaran agrupados para Weihrich
conseguir propositos eficientes elegidos.

Arte o técnica de gobernar y motivar a los demas, con J. D. Mooney

57



base en una ganancia y con una comprension de la
naturaleza humana.

Técnica a través de la cual se establecen, clarifican y
efectian las intenciones y propositos de un conjunto
personas en especifico.

Implementacién del mando para la organizacion,
gobernar y fiscalizar empleados comprometidos, con
el objeto de que todos los bienes se muestran y
estén adecuadamente sistematizados en el logro del
propésito de la compafia.

Administrar radica en alcanzar un propoésito
establecido a través del esfuerzo ajeno.
Administracion es un procedimiento de planificar,
establecer, regir e intervenir la utilizaciéon de los
recursos para conseguir los propdsitos de la empresa
u organizacion.

Es el logro de metas de una organizacion de una
manera eficaz y eficiente a través de la planeacion,
organizacion, direccion y control de los recursos

organizacionales.

Enfoque interdisciplinario de la administracion

Gestion Administrativa

Peterson y

Plowman

F. Tannenbaum

George Ferry

|. Chiavenato

R. Dafty D

Marcic

Fuente: Candelas Ramirez et al. (2015). Universidad Nacional Autbnoma de México.
Adaptacién: Los autores.

Al respecto, la administraciéon cuenta con el aporte de otras ciencias que le permite
ampliar su actuacion en las organizaciones, propiciando un ambiente de amplitud e
interrelacion, logrando establecer vinculos a favor de una gestion eficaz y eficiente,
progresan las hipotesis administrativas distinguidas por otros paradigmas y la

utilizacibn de doctrinas y conjunto de técnicas mudltiples, con una nueva
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fundamentacion ontologica y epistémico que refutan las teorias preponderantes y

ofrecen cualesquier formulas.( Arias Rivera, 2017, p. 249)

En este orden de ideas, Mendoza de Ferrer y Rodriguez (2007) manifiestan lo

siguiente:

La Administracion se traduce en aplicacién del conocimiento a los procesos,
herramientas y productos, a fin de ajustarlos a las nuevas realidades y
generar nuevos conocimientos que propendan al logro de mayores niveles
de productividad y rentabilidad de la organizacion. (p.69)

Po lo tanto el apoyo de otras ciencias contribuye en la administracion desde diferentes
visiones, aportando conocimiento y experiencia para fortalecer la gerencia publica o

privada, es asi como Arias Rivera (2017) manifiesta lo siguiente:

La administracion, como parte de las teorias sociales, tiene caracteristicas
propias. Esto se debe a los problemas que analiza, al caracter controversial
de los métodos de investigacibn que utiliza, a la influencia de la
incertidumbre y a la complejidad de los problemas que necesitan solucion
bajo su tutela. Por eso, debe recurrir a otras ciencias, tales como la
Economia, la Sociologia, la Psicologia, las Ciencias politicas, la
Antropologia, la Ingenieria, el Derecho, entre otras. (p.241)

En la figura siguiente, se plasma la interrelacion de la administracion con otras ciencias
y métodos que le proporcionan soporte a la administracion, contribuyendo asi a lograr

los beneficios planteados.

59



Gestion Administrativa

Enfoque
interdisciplinario
dela
administracion

-
. ~ "L . ‘
J
|
\ ﬁ

Figura 9. La administracion desde la correlacion inter-disciplinas.
Elaboracion: Los autores.
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FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

A continuacién, se presenta de manera breve las tareas administrativas la cuales son:
Planeacion, organizacion, direccion y control, se detalla en el siguiente apartado cada

una de ellas:

Planeacion

Se refiere a la definicibn de metas, instituir estrategias y elaborar planes para
sistematizar las actividades. Resolver qué hacer y cobmo hacerlo. Involucra priorizar y
comprometerse. Histéricamente era un proceso de “arriba hacia abajo” (la alta
direccion formulaba planes y estrategias y daba las instrucciones a los niveles
inferiores). En este momento, no se concibe como una funcion exclusiva de la alta
direccion, sino que, en mayor o menor medida, todos los niveles en conjunto con el
talento humano planifican.

El resultado de una planificacién es una estrategia: “conglomerado de decisiones
acerca de las metas que se deben perseguir en la organizacion, qué actividades
emprender y cdmo aprovechar los recursos para alcanzar esas metas.” (Jones y
George, 2010: 9)

Organizacion

Se refiere a la operacion de instituir, establecer una empresa, institucion u
organizacion, terminantemente constituida para el seguimiento de objetivos precisos.
Esta funcién radica fundamentalmente en la conformacion de la empresa para el
seguimiento de los propdésitos sefialados. Hace resefia cudal es la principal forma de
fraccionar el trabajo, cOmo congregar y sistematizar las labores de la manera mas
eficiente, igualmente también al establecer las lineas de mando y compromiso,

ademas de la agrupacion de personas y capitales. (Chiavenato, 2019).
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Direccion

La actividad de direccion se refiere a la conduccion de la organizacion hacia el alcance
de los propdsitos instituidos, es decir, como se intensifica la capacidad de las tareas
que componen una empresa. En este orden de ideas, la direccion es un procedimiento
para la toma de decisiones, en cuanto a la orientacion de los esfuerzos de los

trabajadores para la busqueda de los propésitos establecidos.

La direccion, igualmente esta relacionada con toda la estructura de la empresa, ya que
en toda la empresa y sus departamentos realizan tareas de orientacién. En los niveles
operativos, los supervisores y responsables; en los niveles medio, y los directivos, y
ejecutivos, son los responsables de dirigir las actividades y hacer cumplir las politicas

de la empresa. (Chiavenato, 2019).

Controlar

El control surge como herramientas orientadas a controlar los procesos
administrativos, evidenciar los resultados logrados a través del trabajo organizacional
y de contrastar con la planificacién programada. El propésito del proceso de control
radica en la identificacion de las desviaciones que se puedan generar entre lo que se
planed y el resultado logrado. Vigilar que el desempefio de las actividades se ajuste a

lo planificado.

En decir, evaluar el desempefio y adoptar, si fuera necesario, medidas correctivas. En
este sentido, evaluar en qué medida la organizacidn consigue sus metas y emprende
las acciones correctivas necesarias para sostener o mejorar el desempefio. (...) El
resultado del proceso de control es la capacidad para medir el desempefio con
exactitud y regular la eficiencia y la eficacia de la organizacién” (Jones y George, 2010,
p.12).
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En la siguiente figura se muestra como en la practica, estas cuatro funciones se
encuentran intimamente relacionadas en una interaccion dinamica y forman lo que se
denomina el proceso administrativo, el cual es de caracter secuencial y se desarrolla
conformando el ciclo administrativo. Este ciclo implica que, a medida que se despliega

el proceso, los resultados retroalimentan el ciclo siguiente.

Al afirmar que las funciones se encuentran en una estrecha y compleja interaccion
dindmica, se hace mencidn a que el proceso no es estrictamente lineal, donde una
funcién diera lugar a la siguiente, sino que coexiste una compleja articulacion hacia

ambos sentidos de las relaciones entre funciones.

De modo que la planificacion no es estricta, sino que, a medida que se desarrolla la
accion organizacional, sobre la base de la planeacion, se identifican los desvios entre
lo deseado y los resultados alcanzados, aunque estos sean parciales, a fin de ajustar
cierto elemento predefinido.
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Planeacion

Figura 10. Proceso administrativo.
Elaboracion: Los autores.

Importancia de la administracion

Se presentan a continuacién una serie de afirmaciones que destacan la importancia

de la administracion en todas las areas.

v' La administracién se ocupa del compromiso de iniciar operaciones que
garanticen a los trabajadores ejecutar sus principales contribuciones al

desempefio de los propdsitos grupales.

v" Producto de una adecuada administracion las empresas se han adecuado a los

cambios tecnoldgicos e impulso de nuevos métodos.
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A través de la administracion, se logra afinar el patrimonio de las naciones, de
la colectividad, de las empresas y, lo mas significativo, suministrar al ser

humano la oportunidad de acceder a un avance sostenible como individuo.

Para las empresas, su importancia radica en que ésta hace posible la garantia
de los recursos materiales, especializados, econdémicos, el tiempo y el personal

gue en ellas labora.

Por medio de la administracion las empresas logran hacer frente a la
globalizacion, es decir, a través de la incorporacion de métodos e
instrumentales, lo que garantizara que las empresas extiendan sus ventajas

competitivas para permanecer y desenvolverse en el mercado global.

La administracién es importante para el beneficio, arreglo y constancia de las
empresas en un mundo complejo y global, debido a que incrementa la
productividad y la eficiencia; suministra elementos a la empresa que les permita

competir, la desarrolla, la propaga y avala la estabilidad de la empresa.

Asi mismo, la administracion es importante ya que esta organizada por y para
personas. Al administrador le corresponde suministrar a cada trabajador los
recursos indispensables para realizar su trabajo y para disfrutar de una vida
digna. Fuera del compromiso del talento humano la gestibn administrativa

desperdicia su importancia.
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A continuacién, se desarrollan las teorias administrativas, en este orden de ideas,

Marin Idarraga (2005) plantea lo siguiente:

La Administracion se entiende desde dos perspectivas: de un lado, las
teorias de la Administracion (organizacionales-administrativas) que son
fundantes del conocimiento del cual emerge la disciplina, y, de otro, el saber
técnico que se materializa en la gestion. Se dijo aqui que ambas
connotaciones deben entenderse. (p.53)

Para el desarrollo de este apartado se muestras el trabajo desarrollado por Gisel

Marconi (2018) cuyo titulo es Teorias y escuelas de la administracion: diversos

enfoques.

Cuadro 6.

Teorias y escuelas.

Teorias

Descripcion

Teorias

de

administracion

énfasis en las tareas

con

El nombre administracién cientifica,
se debe al intento de aplicar los
métodos de la ciencia a los
problemas de la administracién, con
el fin de alcanzar elevada eficiencia
industrial. Los principales métodos
cientificos aplicables a los problemas
de la administracion son la
observacion y la medicion. La
Escuela de Administracién Cientifica
fue iniciada en el comienzo de siglo
XX por el ingeniero mecanico
americano Frederick W Taylor. A

esta  corriente se le llama
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administracion cientifica por la
racionalizacion que hace de los
métodos de ingenieria aplicados a la
administracion y debido a que
desarrollan investigaciones
experimentales orientadas hacia el
rendimiento del obrero.

Taylor (1969) formula los cuatro
principios fundamentales de la
administracion:

*Desarrollar, para cada elemento del
trabajo del obrero, una ciencia que
reemplace a los antiguos métodos
empiricos;

*Seleccionar  cientificamente e
instruir, ensefar y formar al obrero,
en lugar de la formula clasica de
dejar libradas al azar y a las
oportunidades de la vida Ilas
posibilidades de  mejorar su
formacion y las técnicas empleadas;
*Efectuar una distribuciéon equitativa
tanto del trabajo como de la
responsabilidad. En vez de cargar al
obrero con el peso de esta ultima,
permitir que solo responda por su
tarea, perfectamente definida por los
niveles de producciéon que, segun el
estudio cientifico, puede y debe

realizar;
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*Cooperar cordialmente con los
obreros para que todo el trabajo sea
realizado de acuerdo con los
principios cientificos aplicables.

Teorias de administracion con | Teoria  clasica  (Escuela de
énfasis en la estructura administracion industrial y general)
Surge contempordneamente a la
escuela de administracion cientifica
y, como aquella, es una respuesta a
las necesidades requeridas por las
organizaciones y el contexto. Las
publicaciones de la escuela de
administracion industrial y general
surgen en Francia, cuando el grupo
de ideas de Taylor ya habia
alcanzado notable difusion y sus
proposiciones y técnicas eran de
utilizacion corriente.

Parte de la concepcion basica de que
administrar es gobernar y de que
gobernar es casi por completo,
administrar. Fayol (1969) alcanza
catorce principios fundamentales de
la administracion; si bien no es
taxativa, sino meramente
enunciativa.

Los principios de la administracion
enunciados son: division del trabajo,
autoridad y responsabilidad,

disciplina, unidad de mando, unidad

de direccion, subordinacion del

68



Gestion Administrativa

interés  personal al general,
remuneracion del personal,
centralizacion, jerarquia, orden,
equidad, estabilidad del personal,

iniciativa, y union del personal.

Teoria neoclasica Dado que los neoclasicos
fundamentaban la administracion
danicamente en un conjunto de
principios, trataron de ampliar las
bases explicativas y de lograr mayor
eficiencia normativa en funcion de
una mayor extension, tanto en lo que
hace a su numero como en lo
referente a las aplicaciones de la lista
original de los principios formulados
por Fayol. Los principios mas
importantes: Unidad de mando vy
especializacion, Autoridad y
responsabilidad; Autoridad de linea 'y
estado mayor; Alcance de control

Teoria burocrética (Modelo | Los autores del modelo burocratico
burocratico) persiguieron en sus teorias Yy
trabajos la construccion de modelos
de control social, que resultaron
necesidades de mayor peso Yy
profundidad cientifica.

Uno de sus principales exponentes,
Max Weber (1964), imaginé un
modelo de contrato social que
persigue como objetivos la eficiencia

y la racionalidad, para lo cual se
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apoya en una estructura jerarquica,
inflexible, impersonal, y altamente
centralizada.

Para la teoria burocratica, el poder
es la capacidad de inducir a otro a
aceptar ordenes.
Concomitantemente, define otro
concepto, al cual llamo
“legitimacioén”, referido al nivel de
aceptacion de las 6rdenes por parte
de un subordinado por compartir o
estar de acuerdo con el sistema de
valores del superior que se la ha
impartido. Combinando  ambos
conceptos, el de poder vy
legitimacion, obtiene una sumatoria

gue definen como autoridad.

Teorias de administracion con | Escuela de relaciones humanas.

énfasis en las personas El desarrollo que las ciencias
sociales habian alcanzado en las dos
primeras décadas del siglo XX
posibilit6 que sus diferentes
especialistas (sociblogos y
psicélogos sociales) fueran llamados
a estudiar e interpretar el fenébmeno
organizacional en sus nuevas
caracteristicas y aislar las variables,
causas y efectos que se conjugaban
para su generacion y evolucion.

La teoria de las relaciones humanas,

aporto un nuevo lenguaje; en general
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se comenzaron a manejar los
siguientes conceptos:

*Motivacién: todo comportamiento
humano es motivado, en sentido
psicoldgico.

*Liderazgo: es la influencia
interpersonal ejercida en una
situacion.

*Comunicacion: es el intercambio de
informacion entre los individuos,
*Organizacion informal: es el
conjunto de interacciones 'y
relaciones establecidas, diferentes a
lo formal.

*Dinamica de grupos: son personas
gue se integran entre si y se perciben
como miembros de un grupo; la
dindmica es la suma de intereses de
sus integrantes.

Los desarrollos de Mayo estuvieron
absolutamente divorciados de los

modelos clasicos o tradicionales.

Escuela de la teoria de las |Esta teoria tiene como objetivo
organizaciones analizar las limitaciones que tiene la
racionalidad humana. Parte del
llamado “hombre administrativo”,
donde identifica la persona que se
comporta con racionalidad y busca
obtener resultados satisfactorios, y lo

diferencia del “hombre econdmico”,
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gue actua racionalmente, pero busca

maximizar el beneficio.

Teoria del comportamiento | El comportamiento organizacional es
organizacional un campo de estudio en el que se
investiga el impacto que los
individuos, grupos y estructuras
tienen en la conducta dentro de las
organizaciones, con la finalidad de
aplicar estos conocimientos a la
mejora de la eficacia de tales
organizaciones. Tiene el eje en la
union de dimension formal-informal.
Hay muchas ciencias que comparten
cuatro objetivos: describir, entender,
predecir y  controlar  ciertos
fenomenos, incluso en el entorno

organizacional.

Teoria general de sistemas Es el estudio interdisciplinario de los
sistemas en general. Su propdsito es
estudiar los principios aplicables a
los sistemas en cualquier nivel en
todos los campos de la investigacion.
Un sistema se define como una
entidad con limites y con partes
interrelacionadas e
interdependientes cuya suma es
mayor que la suma de las partes. El
cambio de una parte del sistema
afecta a los demas y, con esto, al
sistema complejo, generando

patrones predecibles de
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comportamiento. El  crecimiento
positivo y la adaptacion de un
sistema dependen de que tan bien se

ajuste este a su entorno.

Teorias de administracion con | Teoria estructuralista

énfasis en el ambiente Surge la necesidad de visualizar “la
organizacion como una unidad social
grande y compleja, en donde
interactuan los grupos sociales” que
comparten algunos objetivos de la
organizacion; pero que pueden
volverse incompatibles con otros.
Teoria neo-estructuralista

La teoria neo estructuralista
pretende ser una sintesis entre la
teoria clasica y la teoria de las
relaciones  humanas.  También
ampli6 el campo de investigacion
hasta abarcar todo tipo de unidad
social en la que formalmente se dan
los criterios minimos de definiciéon de

una organizacion.

Teorias de administracion con | Teoria de la contingencia

énfasis en la tecnologia La teoria de la contingencia enfatiza
gue no hay nada absoluto en las
organizaciones o en la teoria
administrativa, ya que todo depende
del enfoque contingente, toda vez
gue existe una relacién funcional
entre las condiciones del ambiente y

las técnicas administrativas
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apropiadas para el alcance eficaz de
los objetivos de la organizacion.

La teoria de la contingencia destaca
la eficacia de las acciones
administrativas emprendidas en una
situacion y reprueba de cierta forma
la estandarizacion.

La teoria contingente o situacional
nace a finales de los afios cincuenta.
Surge de investigaciones empiricas
aisladas, realizadas con el objetivo
de verificar los modelos de
estructuras organizacionales mas
eficaces, derivando con ello una
nueva concepcion de empresa, que
se adecua a los cambios que
presenta el medio ambiente, por
medio de la identificacion de las
variables que producen mayor
impacto, donde su estructura y
funcionamiento dependen de la
adaptacion e interrelacion con el
entorno externo; explicando que
existe una relacién funcional entre
las condiciones ambientales y las

técnicas administrativas.

Elaboraciéon: Los autores.
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LIDERAZGO

En el mundo actual, las organizaciones tienen un nivel de exigencia mas alto que en
anos anteriores. Los lideres se han convertido en una necesidad continua en todas las

organizaciones. (Garcia Solarte, 2015, p.61)

En este sentido, el liderazgo es necesario en la organizacién ya que permite guiar los
procesos administrativos, con el objeto de lograr los objetivos de la empresa. En tal

sentido, Capa Benitez et al. (2018), platean lo siguiente:

El liderazgo se ha convertido en una herramienta clave para alinear los
intereses individuales a los de la organizacion, creando una vision y unas
condiciones de trabajo atractivas generador de valor para el cliente, por lo
gue toda reflexidbn acerca de su ambito de actuacion, el por qué es
importante, cdmo se desarrolla, como lograr su efectividad atemperada a
las condiciones especificas de la organizacion y el entorno en el cual habita,
es siempre fuente de motivacion para la investigacion. (p.274)

ENFOQUE DEL LIDERAZGO

Enfoque de los Rasgos

El enfoque de los rasgos se centrd en identificar las caracteristicas personales que
dan lugar al lider. Segun ese criterio, se pensaba que los lideres efectivos debian tener
ciertas caracteristicas o cualidades personales, que estaban por encima de las de las

demas personas.

Enfoque del comportamiento

Surge en la Universidad Estatal de Ohio, en donde se estudiaron los diferentes
comportamientos que tienen los individuos que son lideres y los que no lo son. En lo

mencionado por Lussier y Achua (2016), este enfoque sefala las: dos dimensiones
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genéricas del comportamiento que siguen siendo importantes para explicar la eficacia
de los lideres. (p. 72). Las dimensiones identificadas por los autores son la estructura
inicial y la consideracion; en este sentido definen que el enfoque del comportamiento
se basa en reconocer los estilos de liderazgo de acuerdo a su labor.

Enfoque de la contingencia

El poseer ciertos rasgos o comportamientos no garantiza la existencia del lider. Por lo
tanto, este enfoque rompe con los esquemas y plantea que todas las situaciones
requieren de liderazgo. Los lideres estan expuestos a un contexto en donde se
desarrolla con sus seguidores; por lo tanto, esa variedad de situaciones hace que este

enfoque surja como un liderazgo eficaz dependiendo la situacion.

Enfoque emergente

Este enfoque se orienta principalmente al liderazgo transformacional y transaccional.
Este estilo de liderazgo se da cuando los lideres transforman a sus seguidores y a
cambio reciben algo, es una transaccion entre ambos actores. Este estilo propone el
logro de los seguidores en la medida que estan plenamente conscientes de la
importancia que tienen sus puestos para la organizacion. Asimismo, los lideres
transformacionales logran que los seguidores estén conscientes de las necesidades
personales de crecimiento, desarrollo y realizacion. Ellos motivan a los seguidores a
que trabajen bien, no sélo para beneficio de la organizacion, sino también para
beneficio individual (Jones y George, 2010).

A continuacion, se muestran las particularidades de los estilos de lideres y su

implicacién para la administracion.
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Estilo de
lideres

Caracteristica

Su implicacién parala
administracion

Transaccional

Orienta y motiva a los
gue le siguen.

Observa los
requerimientos de sus
partidarios.

Alineacion a la revision.
Ausencia de incentivo
del liderazgo en otras

dependencias de la

empresa.
Ofrece  recompensas
por el cambio de
desemperio.

Se basa en

instrucciones, 6rdenes.

Convenio para
conseguir el
desempeiio de los

propaésitos.

Se limita a la
creatividad.
Genera confianza.

Generan estabilidad en

la empresa.
Esforzado la
disposicion hacia el

resultado de las tareas.
No generan cambio.
Es de

instantes en los cuales

utilidad en
existen dificultades,
disposiciones que

involucran urgencia.

Transformacional

Se sustenta en un punto
de vista de futuros,
valores.

Capacidad de escucha.
Invita al compromiso

y la responsabilidad.

Estimula la
colaboracion, y la
responsabilidad.
Promueve la eficiencia
en los equipos y su
union.

Genera creatividad.
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Estimula el
adiestramiento
constante.

Abierto a los cambios.
Encaminada a la

relacion y el resultado.

Aumenta la posibilidad
para ser proactivo,

eficiente y eficaz.

Laissez - faire

No se compromete.

No se concentra en
como se obtienen los
resultados sino en su

eficiencia.

Incentiva el desarrollo
individual.

Falta de generacion de
relaciones, estimula el

retiro.

Estimula la capacidad | Puede conducir a la
de motivarse y el | anarquia.

autocontrol. Genera escasa
Poca relacion y | responsabilidad con los
colaboracion. objetivos

empresariales.

Elaboraciéon: Los autores.
Fuente: Capa Benitez, Benitez Narvaez, y Capa Benitez. (2018).

TOMAR DECISIONES

Un problema grave de los ejecutivos es que no toman decisiones; pero mas grave adn
es no permitir tomarlas a los subalternos, ya que en su sistema monolitico temen
perder autoridad si su empleado 0s6 tomar las decisiones que ellos —en su forma
pusilanime de administrar la empresa— no se atrevieron a tomar por temor a las

consecuencias.

Se debe partir del principio de que el personal de la empresa es bueno, que fue bien
seleccionado y que esta en capacidad de desempefiar su cargo y de tomar las

decisiones adecuadas; la gerencia debe dar a sus empleados la oportunidad de que
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puedan demostrar sus conocimientos y tomar decisiones cada vez mayores, para asi

conocer su grado de responsabilidad y de autoridad.

Para facilitar y promover la toma de decisiones entre los subalternos, se deben crear
circulos de calidad conformados por personal voluntario, en pequefios grupos de
diferentes departamentos, con una duraciéon limitada y con sus propios objetivos;
periédicamente los resultados de sus trabajos deben ser informados a la gerencia para
que ésta los analice y determine la factibilidad de su aplicacion.

En general los ejecutivos son excelentes planeadores, pero no cristalizan sus
investigaciones. Por eso un pais puede estar lleno de estudios que enriquecen los
anaqgueles de las bibliotecas y de las oficinas pero que nunca se realizan ni se llevan
a la practica por el pecado capital de los ejecutivos, de “falta de capacidad para tomar
decisiones”, que impide el desarrollo de la empresa. Si algin subalterno trata de
concretar un proyecto, es reprimido por intentar asumir funciones que no le
corresponden, y queda sin respaldo moral o econdémico por parte del gerente, ya que
éste supone que el subalterno esta “haciendo méritos” para ascender, saltando las

lineas de autoridad dadas por la organizacion de la empresa.

Siempre se debe tener presente que el objetivo no es trabajar sino producir. Por eso
en varios paises, como Estados Unidos o Alemania, se trabajan menos horas que en
Latinoamérica, pero producen mucho mas por hora trabajada, porque su productividad

es mayor que la nuestra.

Al realizar el analisis de las funciones de cada cargo, el gerente, en unién con el
departamento de relaciones industriales, debe considerar para cada uno cuales son
las funciones normales, las especiales y las extraordinarias, dejando que realice las
normales, el supervisor controla las especiales y la gerencia, las extraordinarias, asi el
control se realiza por excepcion y se delega lo mayor posible, dandole libertad

completa para que lleve a cabo las funciones normales.
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Al delegar en sus colaboradores, el gerente solamente debe controlar, por excepcion,
no ejecutar, pudiendo dedicarle mas tiempo a planear, organizar e innovar para la
empresa, lo cual lo hace mucho mas productivo, pudiendo asi desempefar sus

verdaderas labores gerenciales.

El gerente no solo debe poseer las cualidades innatas requeridas para su cargo, sino
que debe tener una "gerencia social', comprendiendo a sus colaboradores,
motivandolos, aprovechando sus aptitudes y sus conocimientos, teniendo en cuenta
gue la comparfia no es un conjunto de trabajos individuales, sino organizando la
empresa con la concepcion de equipos de trabajo, con un conocimiento de sus

funciones, que les permita con un minimo de supervision.

En este sentido, tomar decisiones en sus labores diarias, teniendo en cuenta que los
resultados son la unién de una sumatoria de esfuerzos, ideas, aportes e innovaciones,
con lo cual se logra més facilmente alcanzar los objetivos y metas de la empresa; por
lo tanto, a los empleados se les debe evaluar no sélo por sus logros y el cumplimiento
de sus objetivos, sino también por sus aportes, ideas, innovaciones y colaboracion con

Su equipo de trabajo.

DESARROLLAR UNA GERENCIA TACTICA PERSONALIZADA

Otra de las caracteristicas que debe tener el lider del futuro, es aplicar su gerencia
tactica personal. La gerencia tactica es la aplicacion en la empresa del sistema

administrativo personal de la gerencia de la compainiia.

La gerencia tactica aplica todos los principios concernientes a planeacion estratégica,
gerencia por objetivos, gerencia por politicas, para desarrollarlos y aplicarlos,
amoldandolos al sistema gerencial de los directivos de la empresa. En la gerencia
tactica, se trata de aplicar todos los conocimientos tedricos y practicos de los diferentes

niveles gerenciales de la organizacion.
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La gerencia tactica surge como una necesidad que permite dar mas libertad a los
ejecutivos para que apliquen sus procedimientos y principios gerenciales personales,
segun las circunstancias cambiantes del mercado y del entorno macroecondémico de
la compaiiia; esto les permite una mejor y mas dinamica gestion gerencial, siempre
acorde con las politicas de la empresa, las cuales son invariables pudiendo modificarse
solamente por acuerdo de los socios 0 accionistas, en juntas o en asambleas

extraordinarias.

La empresa, dirigida por su gerente, también debe cambiar —con miras al futuro— para
sacar el mejor provecho de esas situaciones. En el peor de los casos, cuando los
cambios son negativos para las operaciones de la empresa, debe enfrentarse a ellos,
con el fin de disminuir o anular sus efectos adversos; en estas circunstancias el gerente
se ve restringido en su manera de actuar debido a las politicas de la empresa que son
inflexibles; en el caso de las politicas de las empresas multinacionales, planeadas
desde la casa matriz, y que deben ser seguidas irrestrictamente por la gerencia y por
todos los empleados de la compaifiia, sin tener en cuenta que cada pais es diferente

en su forma estratégica y operativa.

Es alli donde se requiere una gerencia tactica, en la que el gerente, aprovechando su
experiencia, su conocimiento del entorno y del mercado nacional y regional, determine
la mejor tactica a seguir para dirigir la empresa. Esta puede variar a medida que se
modifiquen las circunstancias que dieron lugar a su implementacién, y es la versatilidad
una de sus mayores ventajas, al hacer que sus subalternos directos, mediante la
gerencia participativa, la apliquen con las modificaciones que crean necesarias, para
dirigir su division o departamento en la mejor forma, segun su conveniencia; por ello la
gerencia tactica puede implementarse a cualquier nivel gerencial. En ella se trata
siempre de aprovechar el conocimiento operativo que del mercado y de su entorno

tenga la gerencia, en sus diferentes niveles del organigrama.
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La gerencia debe creer en sus clientes teniendo como meta la calidad, la innovacion y
el servicio, haciendo lo mejor para cada uno de ellos, quienes son la razon de existir
de la empresa. Hay un dicho comun “El cliente siempre tiene la razén”; para lograr lo
anterior, debe mantener con sus colaboradores, una politica de puertas abiertas
receptora de ideas innovadoras, delegando y dando libertad de accion a sus
subalternos, pero guardando la disciplina con cada uno. Por lo tanto, la gerencia debe
cuidar dos frentes, el externo, teniendo como objetivo los clientes; y el interno, con los

colaboradores, teniendo como meta su productividad y su espiritu innovador.

En la mayoria de las veces, los gerentes de segunda o de tercera linea de una
compafiia saben méas del know-how operativo que el mismo gerente general, quien

sé6lo tiene un conocimiento global de la operacion de la empresa.

Cuando se deja libertad a los gerentes de departamento o de seccion para que
(siguiendo el plan estratégico de la empresa, sus objetivos, politicas y tacticas de la
gerencia general) planeen y ejecuten su propia gerencia tactica, haciéndola cumplir a
sus subalternos, se sienten parte importante de la empresa, permitiéndoles también
desarrollar su propia inventiva y creatividad, aplicada a las operaciones de su
departamento o seccion; ademas, al tener el gerente general una relacion mas directa
con sus subalternos, que son los que ejecutan y realizan la operacion, se tiene a toda
la empresa trabajando mancomunadamente para la tactica disefiada por este. Otra
ventaja de la gerencia tactica esta en el hecho de que los ejecutivos de la compaiiia
no se consideran unos gerentes de papel, que deben seguir ciegamente las politicas

pre establecidas por la empresa.

Muchos directivos excelentes se retiran de una compafiia porque ésta no los deja
actuar, porque se sienten encasillados en unos sistemas con unas politicas muchas
veces anacronicas que no se adaptan a los cambios del mercado. Ademas, la gerencia
tactica es un excelente sistema para entrenar y capacitar en forma practica a los

ejecutivos de una empresa en el analisis y solucion de los problemas y en la toma de
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decisiones ante situaciones anormales o excepcionales; de esta manera la gerencia
general puede dedicar mas tiempo a las actividades de direccién y de gestion gerencial

aplicadas al entorno cambiante de la empresa.
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AUDITORIA DE GESTION

En siguiente capitulo se describe la auditoria de gestidn, la cual guarda relacién con
una de las etapas del proceso administrativo como lo es el control, y ademas lo que se

conoce como auditoria.

CONTROL

De acuerdo a los autores Chiavenato (2019); Much y Garcia (2006), se puede definir
como el proceso de vigilar actividades que aseveren que se estan efectuando como
fueron planificadas y corrigiendo cualquier desvio significativo. Todos los gerentes
deben participar en la funcién de control, aun cuando sus departamentos, unidades o
secciones, estén desempefiandose como se planed. Los gerentes no pueden saber
en realidad si sus unidades funcionan como es debido hasta haber evaluado qué
actividades se han realizado y haber comparado el desempefio real con la norma

deseada.

En este sentido, un sistema de control efectivo asegura que las actividades se terminen
de manera que conduzcan a la consecucion de las metas de la organizacién. El juicio
gue determina la efectividad de un sistema de control es qué también facilita el logro
de las metas. Mientras mas ayude a los gerentes a lograr las metas de su organizacion,

mejor sera el sistema de control.

De acuerdo a los autores antes mencionados, el gerente debe estar seguro que los
actos de los miembros de la organizacion la lleven hacia las metas establecidas. Esta

es la funcién de control y consta de tres elementos fundamentales:

o Establecer las normas de desempeiio.
o Medir los resultados presentes del desempefio y compararlos con las normas

de desempefio.
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o Tomar medidas correctivas cuando no se cumpla con las normas.

Se entiende que, el control interno es un instrumento gerencial llevado a cabo tanto
por los directores como por el resto del personal de la organizacion, con la finalidad de
disminuir la posibilidad de fraude a través del cumplimiento de las normas y politicas
que regulan las actividades y proporcionan efectividad y confiabilidad en la informacion

suministrada.

Asi mismo, el control desempefia un papel muy significativo en las organizaciones
debido a las situaciones del mundo actual; la necesidad de disponer de un sistema de

control que sea Util y permita lograr a la organizacion sus objetivos.

Por otro lado, permite mejorar los procesos de gestion y control, sirve de apoyo a una
gerencia proactiva enfocada en el mejoramiento, innovacion y transformacién, que
permitan la exactitud de la informacién suministrada, garantizando que la misma sea

clara, precisa y confiable para lograr las metas de la organizacion

AUDITORIA

Otro proceso es la auditoria, lo cual es el examen profesional, objetivo e independiente,
de las operaciones financiera y/o administrativas, que se realiza con posterioridad a su
ejecucion en las entidades publicas o privadas y cuyo producto final es un informe que
contiene opinion sobre la informacion financiera y/o administrativa auditada, asi como
conclusiones y recomendaciones tendientes a promover la economia, eficiencia y
eficacia de la gestion empresarial, sin perjuicio de verificar el cumplimiento de las leyes

y regulaciones aplicables.
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TIPOS DE AUDITORIA

Existen varias clasificaciones de la auditoria, pero a continuacién se presenta la mas

general. (Guamanzara Martinez, 2012, p.66)

e Por el origen de quien aplica:
Externa e Interna

e Por el ambito de accion:
Auditoria Financiera
Auditoria Administrativa
Auditoria Operacional
Auditoria de Gestion
Auditoria Gubernamental
Auditoria Integral
Auditoria de Sistemas

e Por el area de especialidad:
Auditoria Tributaria
Auditoria Laboral
Auditoria Ambiental
Auditoria de Calidad

Auditoria Forense

AUDITORIA DE GESTION

La Auditoria de Gestidn es la combinacién de la Auditoria Administrativa y la Auditoria
Operacional, por lo que basandonos en lo anteriormente mencionado se puede decir
que es el proceso que consiste en el examen critico, sistematico y detallado del
sistema de informacion de gestion de un ente, realizado con independencia y utilizando

técnicas especificas, con el propdsito de emitir un informe profesional sobre la eficacia,
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eficiencia y economicidad en el manejo de los recursos, para la toma de decisiones

qgue permitan la mejora de la productividad del mismo.

El concepto de Auditoria de Gestion, con su preocupacion de control operativo, es el
puente, y a veces el catalizador entre una Auditoria Financiera tradicional, y un método
de servicios administrativos para solucionar el problema de un tiempo. Constituye un
ingrediente necesario en la plena implantacion de la Auditoria Integral. (Guamanzara
Martinez, 2012, p.75).

En este sentido, para los autores Zambrano Zambrano, y Armada Trabas. (2018) la

definen de la siguiente forma:

La auditoria de gestibn como ciencia se identifica cuando esta aporta
métodos de trabajo, estudios de riesgos que permiten llegar a
planteamientos objetivos de analisis, conclusiones y a la elaboracién de
procedimientos o quehaceres de trabajo de conjunto con el andlisis de los
indicadores que se plasman en documentos que se sistematizan en las
diferentes auditorias y sustentan la opinién del auditor sobre los aspectos
revisados que se expresan finalmente en el informe. (p.23)

Por otro lado, para Vasquez Giler, y Pinargote Vasquez. (2018) la autoria de

gestion tiene el siguiente significado:

Conceptualmente la auditoria de gestion es considerada en los actuales
momentos como una herramienta de mejoramiento continuo para las
organizaciones, pues con su aplicacion se evalla el cumplimiento de metas
y objetivos a través de procesos eficientes y eficaces. Por ello, es importante
gue en todas las organizaciones sus directivos consideren sus ventajas
debido a que al ser una herramienta de mejoramiento les garantiza la
calidad tan exigida en un modo global. (p.25)

CARACTERISTICAS DE UNA AUDITORIA DE GESTION

Para los autores Vasquez Giler, M. y Pinargote Vasquez, N. (2018, p.25) la auditoria
de gestion, debe estar administrada bajo el indicio de que es transcendental para la

mejora del progreso de las acciones de la empresa y por tanto se le atribuye
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cuantificaciones o particularidades que le confieren ese conjunto de caracteristicas,

entre las cuales se tienen:

e Continua: es constante y ordenada, contribuyendo de esta forma a
identificacion, resumir, informar e inspeccionar las debilidades y desviaciones

descubiertas.

e Sistematica: sistematizar las acciones de auditoria de manera meticulosa,
regulada, planeada mediante operaciones estandarizadas de auditoria o con la

aplicacion de la Norma ISO 19011:2018, lo que permite un valor de calidad.

e Objetiva: certificar que los descubrimientos se encuentran apoyados por la

evidencia suficiente, importante y de competencia.

e Confiable: mostrar de modo preciso y evidente la situacién de los métodos, de
esta forma se consiguen resultados relevantes para obtener resultados

inmediatos y confiables.

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA DE GESTION

El objetivo primordial de la Auditoria de Gestion consiste en descubrir deficiencias o
irregularidades en algunas de las partes de la empresa y apuntar sus probables
remedios. La finalidad es ayudar a la direccion a lograr una administracion mas eficaz.
Su intencién es examinar y valorar los métodos y desempefio en todas las aéreas. Los
factores de la evaluacion abarcan el panorama economico, la adecuada utilizacion de

personal y equipo y los sistemas de funcionamiento satisfactorios.

En la Auditoria de Gestion se realizan estudios para determinar deficiencias causantes
de dificultades, sean actuales o en potencia, las irregularidades, embotellamientos,

descuidos, perdidas innecesarias, actuaciones equivocadas, deficiente colaboracién o
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fricciones entre ejecutivos y una falta general de conocimientos de lo que es una buena

organizacion.

La responsabilidad del auditor consiste en ayudar y respaldar a la direccion en la
determinacion de las areas en que pueda llevarse a cabo valiosas implementaciones
de mejores técnicas administrativas. Enseguida de una investigacion definida y donde
quieran que surjan aspectos o circunstancias susceptibles de remedio o mejoria, es
obligacion del auditor examinar con mirada critica y valorar toda solucion que parezca

conveniente. (Guamanzara Martinez, 2012)

Asi mismo, para Paucar Tigre. (2015, p. 16) los objetivos son los siguientes:

1. Promover la optimizacion de los niveles de eficiencia, eficacia, economia; y

calidad de la gestion.

2. Determinar el grado de cumplimiento de objetivos y metas.

3. Verificar el manejo eficiente de los recursos.

4. Promover el aumento de la productividad, procurando la correcta administracion

del capital.

5. Evaluar el cumplimiento de las disposiciones legales, normativas vy
reglamentarias aplicables, asi como las politicas, planes y programas

establecidos.

AUDITORIA DE GESTION Y SU METODOLOGIA

La evaluacion de control interno, segun Acevedo (2006), se inicia con la recopilacion,
clasificacion y analisis de informacion relativa al respectivo sector, organismo, plan,
programa, proyecto u operaciéon. Esa informacién incluye, entre otros aspectos: las

disposiciones legales, reglamentarias o estatutarias relacionadas con el objeto
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evaluado; la mision y vision establecidas; objetivos y metas; estructura organizativa;

procesos productivos de bienes o servicios y procesos de apoyo a la gestion; recursos,

presupuesto, estados financieros; informes y resultados de auditorias anteriores,

estudios, evaluaciones; cualquier otra informacion de interés referente al objeto de la

actuacion.

Los objetivos segun el autor antes referido son:

Obtener conocimiento general de la entidad o gestion donde se practica la

evaluacion.

Identificar los procesos medulares, es decir, las actividades sustantivas con
mayor incidencia en los resultados de la gestion. Esta identificacion facilitara y
orientara al auditor en la seleccion de los procesos, cuando se trate de la

realizacion de estudios, analisis o auditorias.

La escogencia de unidades organizativas o procesos en los cuales debera
hacerse particular énfasis en el analisis, lo cual permite programar
detalladamente la siguiente fase y la constitucién definitiva del equipo de trabajo

multidisciplinario, que practicara la evaluacion.

Para cumplir esos objetivos, en esta etapa del trabajo deben programarse las

actividades a desarrollar, indicando:

Las metas especificas a lograr
Los responsables de realizarlas

Los respectivos lapsos de ejecucion.
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ASPECTOS QUE DEBEN SER COMPROBADOS POR EL CONTROL DE GESTION

Compromiso de la Direccion: se verifica que la alta direccion esté comprometida en la
conduccion de la empresa hacia el éxito anhelado y programado mediante los
objetivos, metas, politicas y planes, que respondan al entorno en el que se

desenvuelve la empresa.

Planificacion: comprueba la capacidad de la compafiia para planificar y conseguir sus
metas y objetivos en las cuatro instancias debidas: lo prospectivo, estratégico,
operativo y financiero. En esta verificacion existen tres aspectos priorizados que

contribuyen a ese analisis: la misién, vision y objetivos establecidos

Satisfaccion del Cliente: mide la capacidad que se posee para detectar las
necesidades y expectativas del usuario a cerca del bien o servicio ofertado,
desarrollando para esto estrategias, planes y mecanismos para establecer opciones

de mejoras.

Gestidn de la calidad: basado en la evaluacion de los procesos y procedimientos de
mejora continua empleados para garantizar el punto mas 6ptimo de calidad de los

productos y servicios.

Responsabilidad social: se verifica que las empresas mantengan una responsabilidad
para con el medio ambiente y con la sociedad extendiéndose en toda la cadena de
valor, por ello todas las empresas deben mantener estandares de responsabilidad
social corporativa y debe ser ya un punto clave de productividad y competitividad

dentro de los mercados.

Resultados: mide la relacidon de los niveles obtenidos en cuanto a calidad frente al
analisis de satisfaccion del cliente, misma que debe verse reflejada a través del uso y

aplicacion de los indicadores de gestion.
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IMPORTANCIA

La auditoria de gestion es de gran importancia porque accede en forma detallista
establecer claramente si los procesos responden en calidad, permitiendo orientar a la
empresa hacia sistemas de calidad con la aplicacion de esta auditoria, conjuntamente

de considerarla como un instrumento de mejora continua.

Vision de los Procesos Medulares

Los datos e informacién recopilados acerca de los procesos medulares, se deben
analizar con una vision sistémica de la organizacion o de la gestién a evaluar, para

facilitar la visualizacion de dos grandes tipos de procesos segun Serna, H. (2003):

e Los que conducen directamente a la generacién de los bienes o servicios que
constituyen el objeto principal de la organizacién o mision evaluada (procesos

medulares).

e Los procesos de apoyo, es decir, los que le dan soporte a la gestion productiva

y que se llevan adelante para la materializacion de su mision.

Una vez identificados los procesos esenciales o medulares, establecidos los
lineamientos y determinada la disposicién de recursos para realizar la evaluacion, se
podra decidir si su alcance finalmente se extenderd a toda la organizacion o se
circunscribira a determinado plan, programa, actividad, proyecto u operacion;

definiendose, en general, los objetivos y las estrategias de la actuacion.
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De esta forma Serna, H. (2003), sefiala que los productos de esta primera fase son:

e Acopio de informacion general acerca de la organizacion y sus procesos
fundamentales. Con los datos e informacién obtenidos puede formarse o
actualizarse, para apoyar las futuras intervenciones.

e Obtencion de vision sistematica de la organizacion o gestion evaluada.

e Delimitacion de los procesos o unidades organizativas que seran objeto de
detenido analisis.

e Datos y demas elementos para programar el trabajo de la siguiente fase.

¢ Informe parcial con los resultados del analisis.

En esta etapa sefiala Acevedo (2006), que debe evaluarse la organizacion en base a
sus procesos medulares y areas criticas, concibiendo los primeros como la agrupacion
de operaciones sistémicos que acceden el cumplimiento de la mision organizacional y
que, sin ellos, no se puede ejecutar dicha misién, en muchas ocasiones consumen el
mayor tiempo y recursos. En tal sentido, en cuanto a las areas criticas son las

actividades de esos procesos medulares vitales para el desarrollo de los mismos.

En efecto, se puede decir que los procesos medulares y las areas criticas estan
relacionados de manera sistémica en las organizaciones y para su evaluacion se debe
disponer de informacion actualizada de ellos y debera requerir a la organizacion
evaluada, o utilizarse fuentes y medios alternos para su obtencion, tales como
encuestas, entrevistas con el personal, expertos y personas relacionados directamente

con los mismos, trabajos académicos de investigacion, entre otros.

94



Gestion Administrativa

REFERENCIAS CONSULTADAS

95



Gestion Administrativa

Acevedo, D. (2006). Metodologia del Control de Gestion: Del Indicador a la Toma de
Decisiones. Dibrant Publicidad de Venezuela. Caracas.

Alles, M. (2019). Evaluacion de Desempefio por Competencias 360°. Ediciones
Granica. S.A. Buenos Aires.

American Management Association https://www.amanet.org Consulta en linea. Fecha
13 de agosto de 2019

Arias Rivera, M. (2017). Teorias administrativas, gurds y tanques de pensamiento.
Cofin Habana, 11(2), 240-258.

Arnoldo Araya, L. (2017) Modelos de planeacion estratégica en las empresas
familiares. TEC Empresarial, 11(1); 23-34.

Arrieta Jiménez, V., Cervantes Borrero, Y. E., De la Cruz Lara, L. M., y L6pez Cadena,
D. M. (2021). La importancia del diagndstico estratégico en las organizaciones.
ECONOMICAS CuUC, 42(2), 243-254,
https://doi.org/10.17981/econcuc.42.2.2021.Ensy.1

Baldeos Ardian, Luis Alberto, Lioo Jordan, Flor de Maria, y Vellon Flores, Viviana Ines.
(2020). Planeacion estratégica y la competitividad de las MYPES en la provincia
de Huaura del Perd. Revista San Gregorio, (43), 78-91.
https://doi.org/10.36097/rsan.v1i43.1235

Bastidas, E. y Ripoll, V. (2003). Una Aproximacion a las Implicaciones del  Cuadro
de Mando Integral en las Organizaciones del Sector Publico. Recuperado de:
www.ucla.edu.ve7dac7compendium/revistall/04-Eunice-3.pdf.

Beckman, S. L. (2020). Introduction to a Symposium on Organizational where might
Design. Thinking research go next? California Management Review, 62(2),144-
162. doi,0rg/10.1145/223355.223477

Betancourt, J. (2006). Gestion Estratégica: Navegando hacia el Cuarto Paradigma.
Porlamar. www.eumed.net/libros/2006

Brume Gonzélez, M. (2017) Gestidon estratégica como herramienta para promover la
competitividad de las empresas del sector logistico del departamento del
Atlantico, Colombia. Revista Espacios, 38 (51); Recuperado de:
https://www.revistaespacios.com/al7v38n51/al7v38n51p20.pdf

96


https://doi.org/10.17981/econcuc.42.2.2021.Ensy.1
https://doi.org/10.36097/rsan.v1i43.1235
https://www.revistaespacios.com/a17v38n51/a17v38n51p20.pdf

Gestion Administrativa

Calle Gémez, M. A., Gurumendi Espafia, I. E., y Calle Prado, M. A. (2020). Planeacion
estratégica aplicada a profesionales de la medicina y la jurisprudencia.
Universidad y Sociedad, 12(3), 83-89.

Candelas Ramirez, E., Herndndez Mendoza, F., Garcia Gonzalez, M., Montero
Montiel, G., y Garcia Ortiz, M. (2015) Administracion |. Universidad Nacional
Auténoma de México. Recuperado de: https://docplayer.es/96809385-Teoria-
administrativa.html

Capa Benitez, L., Benitez Narvaez, R., y Capa Benitez, X. (2018). El liderazgo como
fuente de ventaja competitiva para las organizaciones. Universidad y Sociedad,
10(2), 285-288.

Catacora, C. F. (1997). Sistemas y Procedimientos Contables. Tercera Edicion. Mc
graw Hill.

Chiavenato, | (2006). Introduccién a la Teoria General de la Administracion. 3ra
Edicion. Editorial Mc Graw Hill Internacional, México.

Chiavenato, I. (2019). Introduccién a la teoria general de la administracion. McGraw-
Hill. Séptima Edicion. Madrid, Espafia.

Chiavenato, 1. (2019). Administracion de Recursos Humanos. Colombia: Editorial
McGraw Hill.

Collis, D. J. y Montgomeri, C. (2007). Estrategia corporativa un enfoque basado en los
recursos (2 Ed.). India: McGraw-Hill.

Daft, R. (2011) Teoria y disefio organizacional. Cengage Learning Editores, S.A. de
C.V Décima edicion.

David, F. (2013). Conceptos de Administracion Estratégica. 9na Edicidn Pearson
Educacion. México.

David, F. R. (2011). How companies define their mission. Long range planning, 22(1),
90-97.

Dess G. G. y Lumpkin G. T. (2003). Direccion estratégica: creando ventajas
competitivas. Madrid: McGraw-Hill.

Drucker, P. (2002). Desafios de la gerencia en el siglo XXI. Venezuela. Editorial
Norma.

Etkin, J. y Schvarstein, L. (1992). Identidad de las organizaciones: invariancia y
coherencia. Buenos Aires: Paidos.

97



Gestion Administrativa

Fayol H (1969) “Principios de administracion industrial y general”. Buenos Aires.
Editorial El Ateneo.

Fernandez, E. (2005). Introduccién a la Gestion (Management). Editorial Universidad
Politécnica de Valencia.

Francés, A. (2006). Estrategia y Planes para la Empresa. Con el Cuadro de Mando
Integral. México Editorial Pearson Educaciéon. México.

Francés, A. (2007). Estrategia y Planes para la Empresa. México Editorial Pearson
Educacion. México.

Fuentes Guevara, H. S., y Gonzalez Rodriguez, D. S. (2018). Disefio de la estructura
organizacional y planeacion estratégica para la empresa Intelogistics S.A.S.
Retrieved from https://ciencia.lasalle.edu.co/ administracion_de_empresas/2187

Garcia Solarte, M. (2015) Formulacion de un modelo de liderazgo desde las teorias
organizacionales. Entramado, 11, (2); 60-79,
http://dx.doi.org/10.18041/entramado.2015v11n1.21111

Gish, W. (2020). Definicibn de modelos de estrategia. La Voz Publicidad y marketing.
Recuperado de: https://pyme.lavoztx.com/definicin-de-modelos-de-estrategia-
8094.html

Goleman, D. (1999). Inteligencia Emocional. 42. Ed. Editorial KAIROS. Buenos Aires
Argentina.

Gonzalez, H. (2005). Marketing estratégico, Analisis FODA herramienta Estratégica de
las Organizaciones. www.gestiopolis.com/canales5

Goodstein, L. D., Nolan, T. M., y Pfeiffer, J. W. (1998). Planeacion estratégica aplicada.
Como desarrollar un plan que realmente funcione. Santa Fe de Bogota: McGraw-
Hill.

Guamanzara Martinez, R. (2012) Auditoria tributaria aplicada a la empresa “CEYM
GROUP CIA. Ltda.” Dedicada al comercio exterior y marketing. Tesis de Grado.
Universidad Central del Ecuador. Quito. Recuperado de:
http://www.dspace.uce.edu.ec/bitstream/25000/1147/1/T-UCE-0003-90.pdf

Hernandez Castro, G. y Fernandez Jinesta, J. (2020) La planificacion estratégica e
indicadores de calidad educativa. Revista Nacional de Administracién, 9 (1), 69-
86.

Hernandez Morales, E., Tiuso Hernandez, N., y Vargas Rojas, P. (2020) Modelo de
Gestidn Estratégica para la Empresa Lap Especialistas Villavicencio Meta.
Modalidad de grado. Universidad Cooperativa de Colombia.

98


https://ciencia.lasalle.edu.co/
http://dx.doi.org/10.18041/entramado.2015v11n1.21111
https://pyme.lavoztx.com/definicin-de-modelos-de-estrategia-8094.html
https://pyme.lavoztx.com/definicin-de-modelos-de-estrategia-8094.html
http://www.dspace.uce.edu.ec/bitstream/25000/1147/1/T-UCE-0003-90.pdf

Gestion Administrativa

Higuita, D. (2011). Parametros de disefio organizacional: Incidencia en la productividad
y en los vinculos sociales. Revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad Militar Nueva Granada, 14(1); 73-90

Hill, Ch. W. y Jones, G. R. (2005). Administracion estratégica, un enfoque integrado.
(6 ed.). México, D.F.: McGraw-Hill.

Hitt, M. A., lreland, R. y Hoskisson R. (2004). Administracion estratégica:
competitividad y conceptos de globalizacion. México, D.F.: Internacional
Thomson Editores.

Jones, Gareth R. y George, Jennifer M. (2010): Administracion contemporanea, 62 ed.,
México: McGraw-Hill

Kaplan, R. y Norton, D. (2016). El Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard.
lera Edicion. Barcelona. Editorial Gestion 2000.Grupo Planeta

Koontz, H., Weihrich, H. y Cannice, M. (2017). Administracién una perspectiva global,
empresarial y de innovacion. (15 ed.). McGraw-Hill Educacién.

Lana, R. A. (2008). La Administracion Estratégica como Herramienta de Gestion.
Revista Cientifica Vision de Futuro. Recuperado de
http://www.redalyc.org/pdf/3579/357935469001.pdf

Lema Cruz, J., y Alvarez Lema, F. (2017). Factores determinantes en la planeacion
estratégica. UTCiencia Ciencia y Tecnologia al servicio del pueblo , 3(3), 166-
180. Recuperado de
http://investigacion.utc.edu.ec/revistasutc/index.php/utciencia/article/view/53

Lussier, Robert, Achua Christopher. Liderazgo. (2002). Teoria, Aplicacion y Desarrollo
de habilidades (2a. Edicién). México: Thomson Learning,

Marconi, G. (2018) Teorias y escuelas de la administracion: Diversos enfoques. Tesis
de grado. Universidad Abierta Interamericana. Recuperado de:
http://imgbiblio.vaneduc.edu.ar/fulltext/files/TC129738.pdf

Marin Idarraga, D. (2012) Estructura organizacional y sus parametros de disefio:
analisis descriptivo en pymes industriales de Bogota. Estudios gerenciales, 28,
(123); 43-6.

Marin Idarraga, D.A. (2005), La ensefianza de las teorias de la Administracién:
limitantes epitémicos y posibilidades pedagodgicas. Innovar 15(26), 43-58.
Recuperada de: https://www.redalyc.org/pdf/818/81802604.pdf

99


http://www.redalyc.org/pdf/3579/357935469001.pdf
http://investigacion.utc.edu.ec/revistasutc/index.php/utciencia/article/view/53
http://imgbiblio.vaneduc.edu.ar/fulltext/files/TC129738.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/818/81802604.pdf

Gestion Administrativa

Martinez Aragon, C., y Arellano Gonzalez, A. (2019). Las megatendencias y su impacto
en el comportamiento de las organizaciones. Revista San Gregorio, 1(28).
http://dx.doi.org/10.36097/rsan.v0i28.789

Mayo E (1933) “The human problems of an industrialized civilization”. New York.
Editorial Macmillan Co.

Mendoza de Ferrer, H., y Rodriguez, M. (2007). La teoria administrativa en el contexto
emergente. Contaduria y administracién, (223), 155-173..

Mintzberg, H. (1983). Disefio de Organizaciones eficientes. Editorial Prentice Hall.
Buenos Aires-Argentina.

Mintzberg, H. (2017). Desafios del disefio organizacional frente a Los paradigmas
actuales en las organizaciones. Asociacibn de docentes nacionales de
administracion general (adenag).

Minch y Garcia. (2006). Clima Organizacion. (3rea ed). McGraWHill.

Mufiz, L. (2003). Cémo Implantar un Sistema de Control de Gestidén en la Practica.
Ediciones Gestién 2000, S.A. Barcelona.

Mufiiz, L. y Monfort E. (2005). Aplicacion Préactica del Cuadro de Mando Integral.
Ediciones gestion 2000. Barcelona.

Murillo Vargas, G., Garcia Solarte, M., y Gonzalez Campo, C. H. (2019). Propuesta de
estructura organizacional para organizaciones intensivas de conocimiento: una
caracterizacion desde los centros de excelencia. Revista Virtual Universidad
Catélica Del Norte, (58), 19-40. Recuperado de:
https://revistavirtual.ucn.edu.co/index.php/RevistaUCN/article/view/1084

Ore Quiroz H. P. J., Olortegui E., y Ponce D. (2020). Planeamiento estratégico como
instrumento de gestion en las empresas: Revisidn bibliogréfica. Revista Cientifica
Pakamuros, 8(4), 31-44. https://doi.org/10.37787/pakamuros-unj.v8i4.147

Paucar Tigre, N. (2015) Auditoria de Gestion al area de Produccién de la Planta
Industrial Guapan, por el afio 2013.Tesis de Grado. Universidad Politécnica
Salesiana. Ecuador. Recuperado de:
https://dspace.ups.edu.ec/handle/123456789/7751

Rampersad, H. (2005). Cuadro de Mando Integral, Personal y Corporativo. Una
revolucion en la gestion por resultados. Mc. Graw Hill. Espafa.

Rodriguez Gonzalez, |, Gonzalez Gonzéalez, A., Noy Viamontes, P., y Pérez
Sotolongo, S. (2012). Metodologia de Disefio Organizacional integrando enfoque
a procesos y competencias. Ingenieria Industrial, 33(2), 188-199.

100


https://revistavirtual.ucn.edu.co/index.php/RevistaUCN/article/view/1084
https://doi.org/10.37787/pakamuros-unj.v8i4.147
https://dspace.ups.edu.ec/handle/123456789/7751

Gestion Administrativa

Salas Solano, E. A., Mendoza Fernandez, D. L., y Lépez Juvinao, D. D. (2021).
Planificacion estratégica en empresas de servicios publicos domiciliarios de
Riohacha, Colombia. Revista Venezolana de Gerencia, 26(5), 755-773.
https://doi.org/10.52080/rvgluz.26.e5.48

Santamaria Quishpe, G., Marcelo Cardenas, M. (2017) La Auditoria de Gestion, una
Herramienta Necesaria para la Economia UT Ciencia Ciencia y Tecnologia al
servicio del pueblo, 3(2),95-103, Recuperado de: https://n9.cl/un31

Santamaria, R. (2017). Factores criticos de la gestion de la calidad determinantes del
éxito sostenido empresarial en las PYMES. Ingenieria Industrial. Actualidad y
Nuevas Tendencias (19), 105-118.

Serna, H. (2003). Planeacién y Gestidon Estratégicas. Editorial Global. Colombia.

Serna, H. (2005) Gerencia Estratégica. 7ma Ediciébn. Panamericana. Editorial Ltda.
Colombia.

Serna, H. (2007). Gerencia Estratégica. 9na Edicion. Panamericana editorial Ltda.
Colombia.

Silva Orddiiez, I. F., Macias Franco, H. A., y Santamaria Freire, E. (2018). La direccion
estratégica como mecanismo de mejoramiento de la gestién administrativa, caso
Conlac-T de la provincia de Tungurahua. Sotavento M.B.A., (29), 10-16.
https://doi.org/10.18601/01233734.n29.02

Siskl L, H. y Sverdlik, M. (1979). Administracién y Gerencia de Empresas. SOUTH-
WESTEWRN PUBLISHING CO. U.S.A.

Su, Z., Chen, J. y Wang, D. (2018). Organisational structure and managerial innovation:
the mediating effect of cross-functional integration. Technology Analysis &
Strategic Management, 31(3), 253-265. Recuperado de
https://doi.org/10.1080/09537325.2018.1495324

Taipe Castro, R. (2020). Organizational design through a systemic and cybernetic
approach: The case of an enterprise of sanitation. Ingeniare. Revista chilena de
ingenieria, 28(1), 68-82. https://dx.doi.org/10.4067/S0718-33052020000100068

Taylor F (1969) “Principios de la administracién cientifica”. Buenos Aires. Editorial El
Ateneo.

Vasquez Giler, M. y Pinargote Vasquez, N. (2018) Auditoria de gestion: una
herramienta de mejora continua. Departamento de Edicion y Publicacion
Universitaria (DEPU) Ediciones Uleam. Ecuador. Recuperado de:
www.munayi.uleam.edu.ec/sequp

101


https://doi.org/10.52080/rvgluz.26.e5.48
https://n9.cl/un31
https://doi.org/10.18601/01233734.n29.02
https://doi.org/10.1080/09537325.2018.1495324
https://dx.doi.org/10.4067/S0718-33052020000100068
http://www.munayi.uleam.edu.ec/segup

Gestion Administrativa

Visscher, K. y Visscher Voerman, J. I. (2010). Organizational design approaches in
management consulting. Management.Decision Emerald Group Publishing
Limited. 48(5);713-731

Weber M (1964) “The theory of social and economic organization”. New York. Editorial
Free Press.

Wheelen, T. y Hunger, J. D. (2007). Administracion estratégica y politica de negocios.
Décima Edicion. PEARSON EDUCACION. México.

Zambrano Zambrano, M. y Armada Trabas, E. (2018) Ciencia y auditoria de gestion
en las instituciones publicas de educacion superior de la Republica del Ecuador.
Impacto social. Cofin Habana,12(1); 15-31.

Zambrano, A. (2007). Planificacién Estratégica, Presupuesto y Control de la Gestion
Pulblica. Universidad Catolica Andrés Bello. Caracas.

102



Gestion Administrativa

SOBRE LOS AUTORES

Cristina Guadalupe Ordofiez Espinoza

https://orcid.org/0000-0001-5781-7781

Ingeniera Empresarial, graduada en la Universidad
Catolica de Cuenca Extension Cafiar, Ecuador.
Diplomado en Educacion Superior por Competencias
por la Universidad del Azuay. Magister en Gestion
Empresarial por la Universidad Técnica Particular de
Loja. Doctora en Ciencias Sociales Mencion Gerencia
de la Universidad del Zulia Maracaibo. Docente a
tiempo completo en la carrera de Administracién de
Empresas de la Universidad Catdlica de Cuenca,
Extension Cafiar, Ecuador.

103



Gestion Administrativa

Magdalena Emilia Ordo6fiez Gavilanes

https://orcid.orq/0000-0001-7860-1314

Ingeniera Empresarial. Diploma Superior en Gestion del
Talento Humano. Diplomado Superior en Metodologia
de la Investigacion. Especialista en Docencia
Universitaria. Magister en Gestion Empresarial.
Doctora en Ciencias Sociales mencion Gerencia por la
Universidad del Zulia, Venezuela. Docente Investigador
de la Carrera de Administracion de Empresas. Miembro
del Grupo de Investigacién Diversidad y Género
GID&G. Miembro del Observatorio de Fendmenos
Socioeconomicos de la Universidad Catolica de
Cuenca RIOUC. Coordinadora de Extensiones Nodo
UCACUE de la Red Ecuatoriana de Mujeres Cientificas
REMCI. Miembro de la Organizacion para las Mujeres
en Ciencia para el Mundo en Desarrollo OWSD.
Miembro del Directorio de Voces Expertas para
Latinoamerica de GK y Onu Mujeres. Autora de
Articulos cientificos publicados en bases de datos
regionales y de alto impacto, capitulos de libro. Lineas
de investigacién orientadas a: Género, emprendimiento
y Gestion Empresarial para el Desarrollo Local.

104



Gestion Administrativa

Mariory Prisila Orbe Guaraca

https://orcid.org/0000-0002-4239-5675

Ingeniera Empresarial, graduada en la Universidad
Catdlica de Cuenca Extension Cafiar, Ecuador. Magister
en Gestibn Empresarial por la Universidad Técnica
Particular de Loja. Doctora en Ciencias Sociales Mencion
Gerencia de la Universidad del Zulia, Maracaibo,
Venezuela. Docente a tiempo completo en la carrera de
Administracién de Empresas de la Universidad Catolica
de Cuenca, Extension Cafar, Ecuador.

105


https://orcid.org/0000-0002-4239-5675

Gestion Administrativa

Edgar Santiago Vasquez Hugo

https://orcid.org/0000-0002-9116-0055

Ingeniero Industrial por la Universidad de Cuenca.
Magister en Administracibn de Empresas por la
Universidad de Especialidades Espiritu Santo, Colombia.
Docente de la carrera de Administracién de Empresas de
la Universidad Catélica de Cuenca, Extensién Cafar,
Ecuador.

106


https://orcid.org/0000-0002-9116-0055

Gestion Administrativa

107



‘, GESTIéN ADMINISTRATIVA

FUNDACION
|( nun-u A

.| MARIORY PRISILA ORBE GUARAGA
EDGAR SANTIAGO VASQUEZ HUGO




