Fundamentos de administracion

Unidad 1. Introduccion al estudio de la administracion
Programa desarrollado

Propdsito

Introducir al lector en el area de la administracion basica.

Competencia especifica a desarrollar

Identifica los elementos desarrollados por el pensamiento administrativo, para situar al individuo en el contexto
propio de la administracién, a través de los conceptos basicos y sus escuelas.

Presentacion de la unidad

La unidad 1 presenta una introduccion al estudio de la administracion (¢ Qué es?, ¢como, donde y para qué sirve? y
¢,cémo utilizaran los alumnos lo que van aprender?), asi como el contexto en el que se desarrolla el trabajo de un
administrador, considerando el impacto que genera su trabajo dada su responsabilidad social y ética. Se analiza 'y
presenta como ha evolucionado el pensamiento administrativo, ya que a través del tiempo los diferentes estudiosos
han integrado conceptos, generado escuelas, tendencias y corrientes de pensamiento, que forman lo que hoy es la
ciencia de la Administracion.

1.1. La administracidon y las organizaciones

Comencemos por definir brevemente los términos de administrador y el sitio donde se desenvuelve, la organizacion.
Pasemos después al trabajo del administrador, en concreto, a preguntarnos qué hacen los administradores.

Los administradores hacen cosas através de otras personas. Toman decisiones, asignan recursos y dirigen
las actividades de los demas para conseguir metas. Los administradores hacen su trabajo en una
organizacion, que es una unidad social coordinada deliberadamente y compuesta por dos 0 mas personas,
que funciona de manera mas o menos continua para alcanzar una meta o unas metas comunes.

Educacion Superior Abierta y a Distancia ® Ciencias Exactas, Ingenieriay Tecnologia




Fundamentos de administracion

Unidad 1. Introduccion al estudio de la administracion
Programa desarrollado

1.1.1. ; Qué es la administracion?

Lourdes Miinch Galindo y José Garcia Martinez (2009) enumeran una serie de conceptos sobre administracion:

o “El esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin con la mayor eficiencia y el menor esfuerzo
posibles”.

e Henry Sisk y Mario Sverdlik: Es la coordinacion de todos los recursos a través del proceso de planeacion,
direccién y control, a fin de lograr objetivos establecidos.

e Robert F. Buchele: El proceso de trabajar con y a través de otras personas a fin de lograr los objetivos de
una organizacioén formal.

e Harold Koontz y Cyrill O'Donnell: Es la direccién de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.

e |saac Guzman Valdivia: Es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de otras personas para
obtener determinados resultados.

e George R. Terry: Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno.

e American Management Association: La administracion es la actividad por la cual se obtienen determinados
resultados a través del esfuerzo y la cooperacion de otros.

e José A. Fernandez Arenas: Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales
por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.

e Joseph L. Massie: Método por el cual un grupo de cooperacion dirige sus acciones hacia metas comunes.
Este método implica técnicas mediante las cuales un grupo principal de personas (los gerentes) coordinan
las actividades de otras. (p. 23)

Finalmente, los autores generan su propio concepto:
“Proceso cuyo objeto es la coordinacion eficaz y eficiente de los recursos de un grupo social para lograr sus
objetivos con la maxima productividad”. (Munch y Garcia, 2009, p. 23).

Todas estas definiciones contienen ciertos elementos en comun:

La existencia de un objetivo(s) hacia el cual estd enfocada la administracion.

Mencionan la eficacia, es decir, lograr los objetivos en el mejor tiempo y cantidad.

La eficiencia que se refiere al logro de los objetivos pero al menor costo y la maxima calidad.

La administracion se da en grupos sociales.

Debe existir la coordinacion de recursos para lograr el fin comun.

Productividad es la obtencion de los maximos resultados con el minimo de recursos, en términos de eficacia
y eficiencia.
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La administracion tiene ciertas caracteristicas:

Tabla 1

Caracteristicas de la administracion

Caracteristica Descripcién

Universalidad Existe en cualquier grupo social sea empresa, iglesia,
hospital, deportivo, escuela, etc.

Valor instrumental Su finalidad es particularmente préactica por lo que se
considera un medio para lograr un fin o determinados
resultados.

Unidad temporal La administracion es un proceso dinamico cuyas partes
existen simultaneamente y no en forma aislada.

Amplitud de ejercicio Se aplica a todos los niveles de una organizacion formal.

Especificidad La administracion tiene caracteristicas propias que la
distinguen de otras disciplinas, aun cuando se auxilie de
ellas.

Interdisciplinariedad La administracion es afin a todas aquellas ciencias y
técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

Flexibilidad Los principios administrativos son adaptables a las
necesidades especificas de cada grupo social.

Existen diferentes puntos de vista sobre si la administracion se debe considerar ciencia, técnica o arte, a
continuacion se presenta un cuadro con las caracteristicas de cada una con el objeto de que cada quien adopte su
propia postura al respecto:
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Tabla 2
Elementos Ciencia Técnica Arte
Conjunto de
Conjunto de técnicas y teorias,
conocimientos Conjunto de cuyo objeto es
ordenados y instrumentos, causar un placer
sistematizados, de reglas, estético a través de
Definicion: validez universal, procedimientos y los sentidos.
fundamentados en conocimientos, cuyo | También se dice de
una teoria referente | objeto es la la virtud, habilidad o
a verdades aplicacion utilitaria. | disposicién para
generales. hacer bien una
cosa.
Conocimiento del Aplicacién o utilidad Belleza.
Obijeto: mundo: busqueda p, . Habilidad.
practica. -
de la verdad. Expresion.
Investigacion. Instrumentos. Técnicas.
. Observacion. Procedimientos. Teorias.
Método: . o - .
Experimentacion. Conocimientos Emotividad.
Encuesta cientificos Creatividad.
Principios y reglas
Leyes generales. p y g
Fundamento: T de aplicacion Reglas.
Principios. f o
practica.

Nota. De Fundamentos de la Administracion, por Munch y Garcia, 2009, p.27.

En la primera parte del siglo XX, el industrial francés Henri Fayol escribié que todos los administradores
desempefian cinco funciones administrativas: planear, organizar, mandar, coordinar y controlar. En la actualidad, las
condensamos en cuatro: planear, organizar, dirigir y controlar.

Dado que la finalidad de las organizaciones es alcanzar metas, alguien tiene que definirlas y sefialar los medios para
alcanzarlas. El administrador es esa persona. La funcion de planeacion incluye la definicion de las metas de la
organizacion, el establecimiento de la estrategia general para alcanzarlas y la preparacion de una jerarquia completa
de planes para integrar y coordinar las actividades.

Los administradores también son responsables de disefiar la estructura de la organizacion, funcion que llamamos

organizar y que consiste en determinar qué tareas hay que hacer, quién va a hacerlas, cémo se agrupan, quién
reporta a quién y dénde se toman las decisiones.
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En toda organizacion hay personas, dirigirlas y coordinarlas es trabajo del administrador en la funcion de dirigir.

Cuando los administradores motivan a los empleados, rigen las actividades de los demas, eligen los mejores
canales de comunicacion o resuelven conflictos entre los miembros, estan dirigiendo. Se ocupan de dirigir.

La ultima funcion que cumplen los administradores es la de controlar. Para que las cosas marchen como deben, la
administracion debe supervisar el desempefio de la organizacion. El desempefio real debe compararse con las
metas fijadas con antelacion. Si hay desviaciones significativas, es tarea del administrador hacer que la organizacion
regrese al camino correcto. Este acto de supervisar, comparar y, eventualmente, corregir es lo que se entiende por
la funcién de controlar.

Entonces, con un enfoque de funciones, la respuesta a la pregunta ¢ qué hacen los administradores? es que
planean, organizan, dirigen y controlan.

Papeles de la administracion

A finales de la década de 1960, un estudiante de posgrado del MIT, Henry Mintzberg, emprendié un estudio
cuidadoso de cinco ejecutivos para determinar qué hacian en su trabajo. A partir de estas observaciones, Mintzberg
concluy6 que los administradores cumplen con papeles muy relacionados entre si, los cuales son conductas propias
de su puesto. Estos papeles se agrupan por su interés principal en las relaciones personales, la transferencia
de informacion o la toma de decisiones.

Papeles de relaciones interpersonales: A todos los administradores se les pide que cumplan deberes de caracter
ceremonial y simbdlico. Cuando el rector de una universidad extiende titulos en una ceremonia o el supervisor de
una fabrica lleva de paseo por la planta a un grupo de alumnos de nivel preparatoria, representa el papel de figura
de autoridad. Todos los administradores tienen también un papel de liderazgo que incluye contratar, capacitar,
motivar y disciplinar a los empleados. El tercer papel del grupo de las relaciones personales es el de enlace.
Mintzberg describe esta actividad como establecer contacto con personas de fuera que le den informacién al
administrador. Estas personas pueden ser individuos o partes de grupos dentro y fuera de la organizacion. El
gerente de ventas que consigue informacién del gerente de control de calidad de su compafiia tiene una relacién
interna de enlace. Cuando dicho gerente de ventas establece contactos con otros ejecutivos de ventas en una
asociacion comercial del ramo, tiene una relacién externa, de enlace.

Papeles de informacién: En alguna medida, todos los administradores reanen informacion de otras organizaciones
e instituciones. Por lo regular, se informan leyendo revistas y hablando con otras personas para enterarse de
cambios en el gusto del publico, planes de la competencia, etc. Mintzberg lo llamé papel de monitoreo. Los
administradores también fungen como conductos para transmitir informacién a los integrantes de la organizacion en
su papel de difundidores. Ademas, tienen un papel de voceros cuando representan a la organizacion ante gente de
fuera.
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Papeles de toma de decisiones: Por ultimo, Mintzberg identifico cuatro papeles que giran en torno de la eleccion
de opciones. En su papel de emprendedores, los administradores inician y supervisan nuevos proyectos que
mejoraran el desempefio de la organizacion. Como prefectos, emprenden acciones correctivas en respuesta a
problemas imprevistos. Como distribuidores de recursos, son responsables de asignar los recursos: humanos,
materiales y economicos. Finalmente, los administradores representan un papel de negociadores en el que tratan
asuntos y negocian con otras unidades para conseguir ventajas para su propia unidad.

Actividad

En esta actividad compartiras tu opinion acerca del concepto de la Administracién, de esta forma se retroalimentan
unos a otros con sus aportaciones. Piensa que esta oportunidad es enriguecedora, pues el aula virtual propicia el
contacto directo con gente de diferentes lugares del territorio nacional.

1. Entra al foro Administracién ¢ ciencia técnica o arte? y de acuerdo a lo que has revisado, responde la siguiente
pregunta: ¢Consideras que la Administracion es ciencia, técnica o arte?

2. Comparay comenta las participaciones de al menos tres compaiieros(as).

1.1.2. ¢Qué es una organizacion?

“Una Organizacioén es una unidad social coordinada deliberadamente, compuesta de dos o mas personas, que
funciona mas o menos de manera continua para alcanzar una o varias metas comunes” (Robbins, 2009, p. 6).

De acuerdo con esta definicion, las empresas de manufactura y las de servicios son organizaciones, como las
escuelas, hospitales, iglesias, unidades militares, tiendas, departamentos de policia y las dependencias de los
gobiernos federal, estatal y local.

El hecho de que las empresas actuales estén internamente organizadas ha llevado a extender el uso de la palabra
organizacion para designar a la propia empresa: se habla asi de "la organizacion" para hacer referencia a una firma
0 institucion determinadas.

La empresa es un grupo social en el que, a través de la administracion del capital y el trabajo, se producen bienes
y/o servicios tendientes a la satisfaccion de las necesidades de la comunidad (Miinch y Garcia, 2009, p. 42). Las
personas que supervisan las actividades de los demas y que son responsables de conseguir las metas de esas
organizaciones son los administradores, llamados asi especialmente en las organizaciones no lucrativas, a los que
también se les conoce como gerentes o directores.
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Las empresas se clasifican de acuerdo a distintos criterios:

Tabla 3
Clasificacion de las empresas

a. Extractivas (explotacion de recursos
. naturales, renovables o no renovables)
1. Industriales (su .
. o b. Manufactureras (Transforman materias
actividad principal es la . .
- primas en productos terminados)
produccion) . i
c. Agropecuarias (explotacion de la
agricultura y la ganaderia)
a. Mayoristas (ventas a gran escala a
. otras empresas
2. Comerciales (su . P ) .
L, b. Minoristas o detallistas (venden en
funcion es la compra- ~ : .
pequefias cantidades al consumidor)
venta de productos L .
. c. Comisionistas (venden mercancia que
terminados . . -
les dan a consignacioén, percibiendo
una comision)
Actividad o a. Tra_nsporte
giro b. Turllsm(‘) . ‘
c. Instituciones financieras
d. Servicios publicos varios:
¢ Comunicaciones
o i e Energia
3. Servicio (brindan un
. e Agua
servicio a la e . .
. e. Servicios privados varios:
comunidad y pueden .
. e Asesoria
ser 0 ho con fines o o
. e Servicios contables, juridicos,
lucrativos) e _
administrativos
e Promocién de ventas
e Agencias de publicidad
f. Educacién
g. Salubridad (hospitales)
h. Fianzas y seguros
_ a. Centralizadas
1. Pdblicas (los recursos
_ monetarios para su b. Desconcentradas
Ong_en o constituciénpson del ¢. Descentralizadas
capital - d. Estatales
sector publico, .
. e. Mixtas o paraestatales
gobierno)
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2. Privadas (el capital es
aportado por
particulares)

Magnitud de la
empresa

1. Financiero (el tamafio
de la empresa se
determina con base en
el monto de su capital)

2. Personal ocupado

Micro Industrial hasta 30, comercial
hasta 5, Servicios hasta 20

Pequefia Industrial 31-100, comercial
6-20, servicios 21-50

Mediana Industrial 101-500, comercial
21-100, servicios 51-100

Grande Industrial mas de 500,
comercial mas de 100, servicios mas
de 100

3. Produccion (grado de
maquinizacion que
existe en proceso de
produccion)

n

Artesanal (empresa pequefia)
Mecanizada (empresa mediana)
Altamente mecanizada y/o
sistematizada (gran empresa)

4. Ventas ( el tamafio de
la empresa es en
relacion con el
mercado que la
empresa abastece y el
monto de las ventas)

c

Pequefia: mercados locales
Mediana: mercados nacionales

. Grande: mercados internacionales
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Régimen
juridico

1. Sociedad en Nombre
Colectivo

Existe bajo una razén social y en la que
todos los socios responden, de modo
subsidiario, ilimitada y solidariamente, de
las obligaciones sociales.

2. Sociedad en
Comandita Simple

Es la que existe bajo una razén social y se
compone de uno o varios socios
comanditados que responden, de manera
subsidiaria, ilimitada y solidariamente, de
las obligaciones sociales, y de uno o varios
comanditarios que Unicamente estan
obligados al pago de sus aportaciones.

3. Sociedad de
Responsabilidad
Limitada

Es la que se constituye entre socios que
solamente estan obligados al pago de sus
aportaciones, sin que las partes sociales
puedan estar representadas por titulos
negociables, a la orden o al portador, pues
solo seran cedibles en los casos y con los
requisitos que establece la presente ley.

4. Sociedad An6nima

Es la que existe bajo una denominacion y
se compone exclusivamente de socios
cuya obligacion se limita al pago de sus
acciones.
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5. Sociedad en
Comandita por
Acciones

Es la que se compone de uno o varios
socios comanditados que responden de
manera subsidiaria, ilimitada y
solidariamente, de las obligaciones
sociales, y de uno o varios comanditarios
gue Unicamente estan obligados al pago de
Sus acciones.

6. Sociedad de Capital
Variable

El capital social sera susceptible de
aumento por aportaciones posteriores de
los socios o por la admision de nuevos
socios, y de disminucion de dicho capital
por retiro parcial o total de las
aportaciones.

7. Sociedad Cooperativa

Es una forma de organizacioén social
integrada por personas fisicas con base en
intereses comunes y en los principios de
solidaridad, esfuerzo propio y ayuda
mutua, con el propésito de satisfacer
necesidades individuales y colectivas, a
través de la realizacion de actividades
economicas de produccion, distribucion y
consumo de bienes y servicios.

1.1.3. Areas funcionales de una empresa

Munch y Garcia (2009) expresan que las areas funcionales mas comunes en toda empresa son:

Produccién
Mercadotecnia
Recursos Humanos
Finanzas
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Produccion. Formula y desarrolla los métodos mas adecuados para la elaboracion de productos, al suministrar y
coordinar: mano de obra, equipo, instalaciones materiales y herramientas requeridas.

Tiene siete funciones principales:

Ingenieria del producto

Ingenieria de la planta

Ingenieria industrial

Planeacion y control de la produccion
Abastecimientos

Fabricacion

Control de Calidad

No g whNPE

Mercadotecnia. Su finalidad es reunir los factores y hechos que influyen en el mercado, para crear lo que el
consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndolo en forma tal, que esté a su disposicion en el momento
oportuno, en el lugar preciso y al precio mas adecuado.

Tiene siete funciones:

Investigacion de mercados
Planeacion y desarrollo del producto
Precio

Distribucion y logistica
Administracion de ventas
Comunicacion

Estrategias de mercadeo

NooabkowhPRE

Finanzas. Esta area se encarga de la obtencion de fondos y del suministro del capital que se utiliza en el
funcionamiento de la empresa, procurando disponer con los medios econémicos necesarios para cada uno de los
departamentos, con el objeto de que puedan funcionar debidamente. Tiene implicito el objetivo del maximo
aprovechamiento y administracion de los recursos financieros.

Comprende las siguientes funciones:

1. Financiamiento
2. Contraloria

Administracién de recursos humanos. Su objeto es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo cuyas
caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa, mediante programas adecuados de reclutamiento,
de seleccion, de capacitacion y desarrollo.

Educacion Superior Abierta y a Distancia ® Ciencias Exactas, Ingenieriay Tecnologia




Fundamentos de administracion

Unidad 1. Introduccion al estudio de la administracion
Programa desarrollado

Sus funciones principales son:

Contratacion y empleo
Capacitacion y desarrollo
Sueldos y salarios
Relaciones laborales
Servicios y prestaciones
Higiene y seguridad industrial
Planeacion de recursos

NogakrwdhE

Es importante hacer notar que las funciones de cada area de actividad, asi como su nimero y denominacion,
estaran en relacion con el tamafio, el giro y las politicas de cada empresa (Miunch y Garcia, 2009).

1.1.4. Recursos

Munch y Garcia (2009) sefalan que es importante estudiar los recursos de la empresa porque uno de los fines de la
administracion es la productividad, es decir, la relacién entre la produccién obtenida y los recursos utilizados para
lograrla. En esta forma, el administrador siempre deberé evaluar la productividad de los recursos, que se clasifican
en:

¢ Recursos materiales: aquellos bienes tangibles, propiedad de la empresa.

e Recursos técnicos: aquellos que sirven como herramientas e instrumentos auxiliares en la coordinacion de
otros recursos.

e Recursos humanos: La administracion debe poner especial interés en los recursos humanos, pues el
hombre es el factor primordial en la marcha de una empresa. De la habilidad de aquél, de su fuerza fisica, de
su inteligencia, de sus conocimientos y experiencia, depende el logro de los objetivos de la empresa y el
adecuado manejo de los demas elementos de ésta.

e Recursos financieros: Son los elementos monetarios propios y ajenos con que cuenta una empresa,
indispensables para la ejecucion de sus decisiones.

La importancia de estos recursos radica en su contribucién para el logro de los objetivos de la empresa. De su
adecuado manejo y de su productividad dependerd el éxito de cualquier empresa.
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1.1.5. Funciones de la administracion: como, donde y para qué sirve?

Otra forma de considerar lo que hacen los administradores es atendiendo a las habilidades o competencias que
requieren para alcanzar sus metas. Robert Katz identificé tres habilidades administrativas esenciales: técnicas,
humanas y conceptuales.

Habilidades técnicas: Las habilidades técnicas comprenden la capacidad de aplicar conocimientos especializados
0 experiencia. Si pensamos en las facultades de profesionales como los ingenieros civiles o los dentistas, nos
centramos en sus habilidades técnicas. Gracias a una educacion formal intensa, adquirieron los conocimientos
especiales y la practica de su campo. Desde luego, los profesionales no tienen el monopolio de las habilidades
técnicas ni todas éstas han de aprenderse en escuelas o programas de capacitacion formal. Todos los trabajos
requieren experiencia especializada y muchas personas adquieren sus destrezas técnicas en su puesto.

Habilidades humanas: La capacidad de trabajar con las personas, entenderlas y motivarlas tanto en lo individual
como en grupo concierne a las habilidades humanas. Muchas personas son diestras en aspectos técnicos, pero
incompetentes en el trato con los demas. No saben escuchar, son incapaces de entender las necesidades de los
otros o tienen dificultades para manejar los conflictos. Puesto que los administradores hacen las cosas con ayuda de
otras personas, deben tener buenas habilidades humanas para comunicar, motivar y delegar.

Habilidades conceptuales: Los administradores deben poseer la facultad mental de analizar y diagnosticar
situaciones complicadas. Estas tareas requieren habilidades conceptuales. Por ejemplo, para tomar decisiones los
administradores deben detectar los problemas, encontrar las alternativas que los corrijan, evaluarlas y escoger la
mejor. Los administradores pueden tener capacidades técnicas y de trato personal y, sin embargo, fracasar por una
incapacidad para procesar e interpretar racionalmente la informacion.

1.1.6. Laresponsabilidad social y ética del administrador

Fred Luthans y sus colaboradores estudiaron el tema de lo que hacen los administradores desde un punto de vista
un tanto distinto: ¢ Los administradores que ascienden mas rapidamente en una organizacion realizan las mismas
actividades y con el mismo énfasis que los administradores que hacen el mejor trabajo? Uno pensaria que los
administradores que son mas eficaces en su trabajo también son los que ascienden mas deprisa, pero
aparentemente no es asi como ocurre.

Luthans y sus colaboradores estudiaron a mas de 450 administradores y encontraron que todos se ocupan de cuatro
actividades administrativas:
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1. Administracion tradicional: Toma de decisiones, planeacién y control.

Comunicacion: Intercambio rutinario de informacion y papeleo.

3. Administracién de los recursos humanos: Motivar, disciplinar, manejar conflictos, dotar de
personal y capacitar.

4. Establecer redes: Socializar, tratar y relacionarse con gente de fuera.

n

El administrador "promedio” del estudio dedicaba 32 % de su tiempo a las actividades administrativas tradicionales,
29 % a comunicarse, 20 % a las actividades de la administracion de los recursos humanos y 19 % a establecer
redes sociales.

Sin embargo, el tiempo y el esfuerzo que los administradores dedicaban a las cuatro actividades variaban
considerablemente. En concreto, los administradores exitosos (definidos asi por la rapidez con que ascendian en su
organizacion) enfocaban su tiempo y esfuerzo de manera muy distinta a los administradores eficaces (definidos por
la cantidad y la calidad de su desempefio, asi como por la satisfaccion y el compromiso de sus empleados).

Entre los primeros, el establecimiento de redes sociales comprendia la mayor aportacion relativa al éxito, en tanto
que las actividades de administracion de recursos humanos daban la menor contribucion. Entre los administradores
eficaces, la comunicacion tuvo la proporcion mayor y el establecimiento de redes la menor.

Esta investigacion afiade nociones importantes a nuestro conocimiento acerca de lo que hacen los administradores.
En promedio, los administradores dedican aproximadamente 20 a 30 % de su tiempo a cada una de las siguientes
cuatro actividades: administracion tradicional, comunicacion, administracion de los recursos humanos y
establecimiento de redes. Sin embargo, los administradores exitosos no ponen el mismo énfasis que los
administradores eficaces en dichas actividades. De hecho, sus prioridades son casi opuestas. Este resultado arroja
dudas sobre la suposicién habitual de que los ascensos se basan en el desempefio e ilustra vividamente la
importancia que tienen las habilidades sociales y politicas para avanzar en las organizaciones.

Un tema comun recorre los enfoques de funciones, papeles, habilidades y actividades en la administracion: todos
reconocen la importancia capital de administrar a las personas. Sea que la denominemos "funcion de dirigir",
"papeles de trato personal”, "habilidades personales" o "actividades de administracion de recursos humanos,
comunicacion y establecimiento de redes sociales", queda claro que los administradores tienen que fomentar sus
destrezas de trato con las personas para ser eficaces y exitosos.

Munch y Garcia (2009) afirman que:
La administracion, de caracter eminentemente social, se rige por una serie de valores que le
proporcionan no solo una validez moral ante el mundo, sino también informacion ética que debe

orientar la conducta del administrador en la sociedad. La observancia de estos valores influye
directamente en el incremento de la eficiencia en cualquier grupo social.
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Los valores institucionales de la administracion pueden ser:

Sociales
Estos son los de mayor importancia, ya que contribuyen al bienestar de la sociedad a través del:

¢ Mejoramiento de la calidad u precio del producto y/o servicio para satisfacer adecuadamente las
necesidades reales del ser humano.

e Mejoramiento de la situacion socioeconémica de la poblacién.

o Cumplimiento de obligaciones fiscales que permiten sostener a los gobiernos locales y federales.

¢ Evitar la competencia desleal.

¢ Promocion del desarrollo a través de la creacién de fuentes de trabajo.

e Incrementar y preservar las riquezas naturales y culturales de la sociedad.

Organizacionales
Aquellos que tienden a mejorar la organizacion de los recursos con que cuenta el grupo social:

e Impulsar la innovacion, investigacion y desarrollo tecnoldgicos.

e Optimizar la coordinacion de recursos.

e Maximizar la eficiencia en métodos, sistemas y procedimientos.

e Conciliar intereses entre los diferentes miembros del grupo social.

Econdmicos
Son los que se orientan a la obtencién de beneficios econdémicos:

e Generar riqueza.

e Maxima obtencion de utilidades.

¢ Manejo adecuado de recursos financieros.
¢ Desarrollo econémico del grupo social.

e Promover la inversion (pp. 36-37).
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Actividad

Actividad 2. Foro Conceptualicemos la administracion.

En esta actividad compartiras tu opinién acerca del concepto de la Administracion, de esta forma se retroalimentan
unos a otros con sus aportaciones. Piensa que esta oportunidad es enriquecedora, pues el aula virtual propicia el
contacto directo con gente de diferentes lugares del territorio nacional.

1. Entra al foro Conceptualicemos a la Administracion y de acuerdo a lo que has revisado, elabora y fundamenta tu
concepto sobre la Administracion.

2. Comparay comenta las participaciones de tus comparfieros defendiendo tu postura.

1.2. Evolucién del pensamiento administrativo

El pensamiento administrativo se ha desarrollado como consecuencia del intento de resolver problemas y
situaciones que se generaron antes que hubiese organizaciones como hoy las conocemos.

1.2.1. Origenes de la administracion

Desde su origen el hombre ha trabajado para poder subsistir mediante la realizacion de actividades efectivas y, para
ello, ha empleado de cierto modo a la administracion.

Revisemos brevemente cémo se fueron dando las relaciones de trabajo histéricamente que finalmente dieron origen
al estudio de la administracion.

Tabla 4
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Relacion historica del trabajo

Etapa

Caracteristicas

Epoca primitiva

Division natural del trabajo (sexo, edad).

Division social del trabajo.

Los hombres se dedicaban a la caza, pescay recoleccion.
El jefe de familia ejercia la autoridad para tomar decisiones.
Al trabajar en grupo se inicio de manera incipiente la
administracion, “como una asociacién de esfuerzos para
lograr un fin determinado que requiere la participacion de
varias personas” (Minch y Garcia, 2009, p. 15).

Periodo agricola

Aparece la agricultura.

Vida sedentaria con la aparicion del fuego.

Aparicion de clases dominantes y clases dominadas.
Régimen ligado a formas de produccion mas desarrolladas
(agricultura y ganaderia).

Desarrollo de grandes civilizaciones (administracion empirica
del trabajo colectivo).

Modo asiatico de
produccion (regiones
de Asia, como Egipto

Régimen despotico tributario.
Explotacién del hombre por el hombre.
Una comunidad explota colectivamente a otra.

y Persia) e Propiedad comun de la tierra.
e Formas de produccion mas desarrollada basada en
agricultura y ganaderia.
e Marx le llamé esclavitud general.
Antigledad ¢ Administracion bajo estricta supervisiéon y sanciones de tipo
grecolatina o fisico.
esclavismo e Propiedad privada de los medios de produccion.

Explotacién del hombre por el hombre.

Mercaderes (moneda para intercambio de productos).
Auge de la filosofia, astronomia, matematicas y otras
ciencias.

Grecia y Roma, Fenicia, Babilonia, aproximadamente en el
siglo V.
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Epoca feudal

Aparece el siervo (servidumbre) y el sefior feudal.

El feudo es una porcion de tierra mas o menos amplia que le
pertenece hereditariamente a un sefior a cambio de que
preste servicios militares al rey o jefes militares de mas alta
jerarquia.

Renta de la tierra (especie, trabajo o dinero).

Sistema natural cerrado, se producia para satisfacer las
necesidades del feudo y no para vender.

Aparicion de talleres artesanales (maestros, oficios y
aprendices).

Oficios organizados en gremios, antecedentes de los
sindicatos.

Las ciudades surgen cuando se desarrollan los burgos a
orillas de los feudos, representando centros comerciales y
artesanales.

El sistema feudal dura practicamente la edad media del siglo
V al XV.

Revolucién Industrial

Centralizacion de la produccion.

Auge industrial.

Aparece la burguesia y el proletariado.

Administracion de tipo coercitivo.

Explotacién inhumana del trabajador.

Estructuras de trabajo mas complejas.

Forma de explotacion, la plusvalia (el fin del capitalista es la
obtencién de ganancias).

Especialistas dedicados a problemas de administracion.
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Capitalismo El capitalismo se encuentra dividido en dos fases:
Premonopolista o libre competencia:

Los capitalistas tienen su capital en la esfera del comercio
(capitalismo comercial), luego amplia sus funciones a la
produccion, principalmente la manufactura. A finales del siglo
XVIII la produccidon mecanizada alcanzé un gran auge.

e Maquina de vapor (James Watt - 1776).

e 1780-1860 época de carbon y hierro.

e 1860-1940 acero y electricidad.

e Maquina de hilar, telar mecanico, maquina desmontadora de
algodon, sistemas de fabricacion, transporte y comercio.

e Telégrafo (Alejandro Graham Bell).

e Motor de combustién interna (Daimler)

e Benzy Ford.

Imperialismo: Concentracion de la produccién y el capital
(monopolios).

e Fusion del capital bancario con el industrial.

e Exportacion del capital a diferencia de las mercancias.

e Formacion de asociaciones internacionales monopolistas de
capitalistas, las cuales se reparten el mundo.

¢ Reparticion del mundo entre las potencias capitalistas mas
importantes.

Siglo XX e Gran desarrollo tecnoldgico e industrial.

e Surge la administracion cientifica.

e Aparecen numerosos investigadores de la administracion,
teniendo ésta un desarrollo y proyeccion definitivos.

Son diversas las corrientes o enfoques a través de los cuales se concibe a la administracion; algunas son de
ambitos relativamente amplio y otras tienden a la especializacion. De trascendental importancia resulta el estudio de
estas escuelas, ya que constituyen una excelente herramienta para aclarar el concepto y la aplicacion del
conocimiento administrativo.

Educacion Superior Abierta y a Distancia ® Ciencias Exactas, Ingenieriay Tecnologia




Fundamentos de administracion

Unidad 1. Introduccion al estudio de la administracion
Programa desarrollado

1.2.2. Administracion cientifica

Los creadores de esta escuela son Frederick W. Taylor y Henry L. Gantt, quienes a principios del pasado siglo, en
los Estados Unidos, determinaron las bases de la administracion cientifica. Taylor, reconocido como padre de la
administracion cientifica, establecié principios y normas que permiten obtener un mayor rendimiento de mano de
obra y ahorro de los materiales. Basicamente abord6 aspectos como los estudios de tiempos y movimientos,
seleccién de personal, métodos de trabajo, incentivos, especializacion e instruccion. A esta corriente se le llama
administracion cientifica por la racionalizacion que hace de los métodos de ingenieria aplicados a la administracion y
debido a que desarroll6 investigaciones experimentales orientadas hacia el rendimiento del personal. La principal
objecion a esta escuela es la preponderancia que se otorga al éxito econémico, en lugar del bienestar fisico y mental
del trabajador. Su contribucion fundamental es la aplicacion del método cientifico a la administracion y el surgimiento
de ésta como una rama especifica del conocimiento.

Henry L. Gantt sostuvo que la produccion ineficaz se debia, en gran medida, a la incapacidad gerencial de formular
estandares reales. Desarroll6 una gréafica que lleva su nombre, Gantt, y bonos de productividad. Ademas, facilité la
seleccion cientifica de los trabajadores, la armonica cooperacion entre éstos y los administradores, y destaco la
necesidad de la capacitacion.

Derivado del resultado de las aportaciones anteriores, se establecié una organizacion racional del trabajo, cuyos
elementos centrales son:

Establecer el estudio de movimientos.

Disminuir la fatiga por el uso del cuerpo humano, distribucion fisica del sitio de trabajo y desempefio de las

herramientas y del equipo.

Dividir el trabajo y especializar al obrero, ejecutar una sola tarea.

Disefiar cargas y tareas para las actividades a efectuar.

Incentivo salarial y premio por produccion, pago por destajo.

Homo economicus, las personas estan motivadas por recompensas econdémicas, salarios y materiales.

Condiciones de trabajo, proporcionar un ambiente fisico adecuado al trabajador y que contribuya a la

disminucion de la fatiga.

8. Racionalidad en el trabajo, establecimiento de un sistema de salarios (plan de tarea—bonificacion), salario
minimo diario por una produccion inferior a la normal y un premio de produccion por sobrepasarla, gréfica de
Gantt, politica de instruccion y entrenamiento (especializacion) y responsabilidad industrial.

9. Estandarizar métodos y procesos de trabajo, maquinaria y equipo, herramientas e instrumentos de trabajo,
materias primas y componentes.

10. Supervision funcional con relacién a la division del trabajo (Chiavenato, 2001).

NoueuWw
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1.2.3. Escuela clasica

Esté representada por el francés Henry Fayol, quien establecio 14 principios administrativos y las areas funcionales
en una empresa. En esta escuela se da énfasis en la estructura que debe tener la organizacion para lograr la
eficiencia. Expuso su teoria de la administracion en su libro Administration Industrielle et Générale (Chiavenato,
2001).

Fayol sefialé que toda empresa puede ser dividida en seis grupos de funciones:

Técnicas: produccién de bienes y servicios.

Comerciales: compra—venta, intercambio.

Financieras: blsqueda y ganancia de capitales.

Seguridad: proteccién y preservacion de bienes y personas.
Contables: inventarios, registros, balances, costos y estadisticas.
Administrativas: integracion de las funciones anteriores.

oA wWNE

Fayol defini6 el acto de administrar como: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. De acuerdo con él, los
principios generales de la administracion son:

1. Division del trabajo. Especializacion de las tareas y de las personas para aumentar la eficiencia.
Autoridad y responsabilidad. Autoridad es el derecho de dar 6rdenes y el poder de esperar obediencia;
la responsabilidad es una consecuencia natural de la autoridad, e implica saber rendir cuentas.

3. Disciplina. Depende de la obediencia, la dedicacion, la energia, el comportamiento y el respeto de las
normas establecidas.

4, Unidad de mando. Cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo superior.

5. Unidad de direccion. Establecimiento de un jefe y un plan para cada grupo de actividades que tengan el
mismo objetivo.

6. Subordinacién de los intereses individuales a los generales. Los intereses generales deben estar por
encima de los interese individuales.

7. Remuneracion del personal. Debe haber una satisfaccion justa y garantizada para los empleados y para
la organizacion en términos de retribucion.

8.  Centralizacion. Se concentra la autoridad en una jerarquia dentro de la organizacion.

9. Jerarquia. La autoridad deriva de los niveles superiores hacia los niveles inferiores.

10. Orden. Debe existir un lugar para cada cosa y cada cosa debe de estar en su lugar.

11. Equidad. Amabilidad y justicia para conseguir la lealtad personal.

12. Estabilidad personal. La rotacion tiene un impacto negativo en la eficiencia de la organizacién, cuando
un individuo permanezca mas en el cargo sera mejor.

13. Iniciativa. Capacidad de visualizar un plan y asegurarse de su éxito.

14. Espiritu de equipo. La armonia y la union entre las personas constituyen grandes fortalezas para la
organizacion (Chiavenato, 2001).
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1.2.4. Escuela ambiental

Esta corriente administrativa fue emitida por psicélogos experimentales. Se basa en la idea de que el ser humano se
desempefia mejor si las condiciones ambientales que lo rodean (luz, sonido, calor, humedad, etc.) estan en armonia
con su organismo. Se intenta obtener una mayor productividad, proporcionando al trabajador condiciones de trabajo
mas agradables (Minch y Garcia, 2009).

1.2.5. Escuela del comportamiento humano

Conocida también como la escuela de las relaciones humanas, otorga mayor importancia al hombre, al hacer de la
conducta de éste el punto focal de la accion administrativa. Estas teorias surgieron a partir de las investigaciones
que Elton Mayo realiz6 a mediados de los afios veinte, en donde estudio los efectos de las diferentes condiciones
ambientales y psicoldgicas, en relacion con la productividad del trabajador (Minch y Garcia, 2009).

Mayo descubrié que la productividad se elevaba por los factores sociales, como la moral de los trabajadores,
satisfactores, interrelacién entre los miembros de trabajo, eficiencia de la administracion (comportamiento humano),
motivacion, asesoria, direccion y comunicacion.

La desventaja de esta corriente es que el idealismo respecto a las relaciones humanas esta condenado a la
impopularidad en un campo tan practico como las organizaciones, ya que en muchas ocasiones se descuida el
aspecto técnico y el paternalismo exagerado ocasiona resultados muy pobres.

Su aportacién a la administracion es muy grande, ya que todas las nuevas corrientes administrativas se basan en
esta escuela. “La administracion que no toma en cuenta al elemento humano esta condenada al fracaso” (Miinch y
Garcia, 2009, p. 209).

1.2.6. Escuela del sistema social

Su enfoque primordial es el reconocimiento de la importancia de la organizacion informal, de los niveles, estatus y
simbolos de sus integrantes, asi como sus efectos en el funcionamiento de la organizacion formal.

La administracion se enfoca desde el punto de vista del sistema social o de las relaciones interculturales. Trata de
combinar, por una parte, la estructura formal con el aspecto humano vy, por otra, la organizacion empresarial con el
sistema social; esto origina la sociologia de la organizacion, en la que se analiza la empresa mediante sus
diferentes relaciones.

A partir de la interrelacion entre el individuo y el grupo, entre los grupos, entre el grupo y la organizacion, y entre la
organizacion y el sistema social global, propone una serie de lineamientos para el tratamiento de los conflictos que
surgen en la empresa como consecuencia del proceso de direccion; todo ello mediante una orientacion sociologica.
Sus principales representantes son: Max Weber, Chester Barnard, Edgar Shein, Flank Oliver Scheldon y Chris Argris

(Minch y Garcia, 2009).
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1.2.7. Escuela de administracion de sistemas

Segun esta corriente, los sistemas son el punto fundamental en el que se basa la administracién. El sistema es un
conjunto formado por partes, asociadas de tal modo, que forman un todo coherente o unidad. En otras palabras, es
la concepcion de multitudinarias actividades con las cuales se maneja cualquier empresa. Este tipo de
administracién aporta conocimientos importantes sobre todo para el manejo de grandes organizaciones, aunque es
demasiado especializada y descuida el factor humano.

Algunos de los autores mas connotados de este enfoque son: Norbert Wiener, March y Simon Murdick. Joel Ross y
West Churchman entre otros (Miinch y Garcia, 2009).

1.2.8. Escuela de la medicidn cuantitativa — Teoria de las decisiones

Se llama también escuela racional, postula que el hombre no es algo que pueda manipularse, sino que es un ente
capaz de adaptarse y evaluar diferentes grupos de circunstancias. En esta escuela los factores econémicos,
sociales, técnicos, etc. tienen una fuerte influencia en la conducta y productividad del hombre. Considera a la
organizacion como unidad tomadora de decisiones. Este enfoque frecuentemente se limita al razonamiento
econdmico de la utilidad y de las incertidumbres. Esta escuela ha sido de gran valor para el desarrollo de la
administracion, ya que la toma de decisiones es la esencia de la técnica administrativa. Von Newman, Bowman,
Hutchinson son algunos de los autores que mas han contribuido a este enfoque.

Sumamente relacionada con la escuela de decisiones, el enfoque matematico postula que la administracion es una
entidad l6gica cuyas acciones pueden expresarse en términos de simbolos matematicos, como relaciones y datos
gue se pueden medir. Su aplicacién basica es en el proceso de toma de decisiones. Es de gran utilidad cuando se
aplica a problemas fisicos de la administracion, como inventarios, control de produccion, mas que ha problemas de
comportamiento humano. A. Kauffman, Norbert Wiener y Irwin D. J. Bross han hecho grandes aportaciones en este
campo (Minch y Garcia, 2009).

1.2.9. Neohumano relacionismo

Llamado asi porque da un nuevo enfoque a las relaciones humanas en las organizaciones, se inicia en 1940;
considera que la administracion debe adaptarse a las necesidades de los individuos que integran la empresa y que
este enfoque no puede ser casual, sino que debe fundamentarse en estudios psicoldgicos del individuo, sus
motivaciones y necesidades, ya que el factor humano resulta determinante en la empresa. Sus principales
exponentes son Abraham Maslow, Herzberg, Douglas Mc Gregor y Rensis Likert.
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La administracion por objetivos trata de lograr la autorrealizacion del elemento humano en su trabajo
proporcionandole independencia, ya que €l mismo fijara sus metas de trabajo de acuerdo con los objetivos de la
organizacion, su principal representante es Douglas Mc Gregor, quien a partir de un analisis comparativo de las
formas tradicionales de direccion, concluye la importancia que tiene el hombre, sus aspiraciones y sus necesidades
(fisicas, psicoldgicas y sociales) dentro de la organizacion, interpreta estas necesidades y las correlaciona con las
organizaciones a través de la participacion activa del trabajador en la fijacion de los objetivos concretos de la
organizacion (Minch y Garcia, 2009).

1.2.10. Administracion empirica

Esta corriente postula que las tareas administrativas deben ser ejecutadas y consideradas en la forma sugerida por
el pasado reciente, la costumbre o la tradicion. Sus principales representantes son Peter F. Drucker, Ernest Dale y
Lawrence Appley, quienes realizaron estudios basados en experiencias practicas, en los que destacaron casi todos
los fundamentos tedricos. Se administra sobre causas, corrigiendo errores, los principios son empiricos y no realiza
ningun esfuerzo para explorar nuevos senderos e intentar algo diferente. Se practican sistemas de otras
organizaciones y se comparan eventos administrativos pasados, con los actuales y futuros. La principal desventaja
de esta escuela es que los resultados que se obtienen, en ocasiones son mediocres, ya que lo que es conveniente
para una organizacion no siempre lo es para otra, ademas la aplicacion y comparacion de eventos pasados es
dudosa. Por otra parte, permanece al margen de todos los avances de la administracion y de las ciencias auxiliares
de la misma.

1.2.11. Escuela ecléctica o del proceso administrativo

Representa una conjuncién de ideas de varias corrientes para la aplicacion de la administracion, es decir, aplica los
diversos conocimientos de cada escuela, tratando de agruparlos en un pensamiento universal a través de la
aplicacion del proceso administrativo. Mdltiples son los autores que la integran, entre ellos se puede mencionar a
Henry Fayol, Mary Parker Follet, Lyndall F. Urwick, George Terry, Harold Koontz, Cyril O’'Donnell, William P. Leonard
y Victor Lazzaro, entre los mas destacados (Minch y Garcia, 2009).
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Actividad

Actividad 3. Escuelas de la administracion.

A lo largo de tu unidad has revisado los conceptos mas importantes de la Administracién en las empresas. Para
realizar esta actividad, deberas identificar a los autores y caracteristicas mas importantes de las Escuelas de la
Administracion.

1. Elabora un cuadro comparativo como se muestra en la tabla de abajo, utilizando la informacién de las Escuelas de
la Administracion, especificando autores y caracteristicas mas importantes.

Escuela Autor (es) Caracteristicas mas importantes

2. Envia tu documento mediante el buzén con la siguiente nomenclatura: FA_U1_AF3_XXYZ.*

*Sustituye las XX por las dos primeras letras de tu primer nombre, la Y por la inicial de tu apellido paterno y la Z
por la inicial de tu apellido materno.

3. Tu Facilitador(a) te haré llegar la retroalimentacion correspondiente. En caso necesario, podras enriquecer tu
trabajo y enviar una segunda version, que sera la definitiva.
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1.2.12. Tendencias actuales

Aparte de las numerosas escuelas estudiadas, dia con dia surgen aportaciones y enfoques novedosos de la
administracion, razon por la cual el administrador debe actualizarse constantemente a fin de formar su criterio
propio.

Calidad Total

El proceso de mejoramiento de la calidad es una aportacion que surgio en las organizaciones japonesas al finalizar
la Segunda Guerra Mundial y que ha redituado impresionantes resultados en cuanto a incrementos de calidad y
productividad en Japén y en muchas organizaciones de Occidente. Con el establecimiento de estandares de calidad
a nivel internacional, como el ISO 9000 y otros, los enfoques de calidad resultan imprescindibles para el
administrador.

Desarrollo organizacional

Es uno de los enfoques mas recientes de la administracion, surge como una respuesta a los continuos cambios en
las organizaciones actuales. El desarrollo organizacional se define como una estrategia que implica la
reestructuracion de los sistemas tradicionales de la organizacion y que implica la idea de patrticipacion y desarrollo
de los recursos humanos en la empresa. La creacion e implementacion de un buen programa de Desarrollo
Organizacional es bastante dificil, ya que requiere un completo cambio en los sistemas de administracion al ser un
enfoque totalmente distinto de la administracion tradicional.

Un adecuado programa de desarrollo organizacional debe reunir las siguientes caracteristicas:
e Ser un programa planeado que involucre a todo el sistema.
o Estar relacionado con el propdsito de la organizacion.
e Los resultados se contemplan a largo plazo.
¢ Las actividades se orientan hacia la accion.
e Ladireccion esta centrada y comprometida con el programa.
¢ Se enfoca hacia actividades o comportamientos cambiantes.
¢ Se fundamenta en alguna forma de actividades de aprendizaje basadas en experiencias.
e Se trabaja principalmente en grupos.

Estas caracteristicas implican mucho trabajo, una alta inversion en dinero y tiempo. La implementacion de un
programa de desarrollo organizacional es un proceso largo que inicialmente puede ocasionar conflictos, desajustes y
desalientos, pero que a mediano y largo plazo logra la satisfaccidon de objetivos de grupo e individuales, asi como el
incremento de la productividad.

Administracion japonesa (Teoria 2)

Por todos es sabido el gran avance industrial que ha tenido Japén después de la Segunda Guerra Mundial. Sin
embargo, pocos tienen conocimientos de que este éxito se debe en gran parte a la productividad del trabajador en
las organizaciones japonesas. William G. Ouchi, en su libro titulado Teoria Z, narra los estudios y experiencias que
se han hecho en las organizaciones japonesas. Describe coémo el progreso econémico y social de estas formas se
debe a la aplicacién de la filosofia administrativa llamada teoria Z.
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Unidad 1. Introduccion al estudio de la administracion
Programa desarrollado

La teoria Z implica un conjunto de valores humanizados, entre los cuales pueden citarse los empleos a largo plazo,
la confianza, la participacion total en las decisiones y las relaciones personales estrechas. Esto ha permitido no sélo
el incremento de la productividad y las utilidades en las organizaciones, sino también de algo muy importante: la
autoestima de los individuos.

Otras tendencias del siglo XXI
Reingenieria de Negocios, Empowerment, Benchmarking, Administracion por valores, Administracion del
conocimiento, Administracion del cambio, Administracion virtual.

Fuentes de consulta

Arias, G. (2001). Administracion de Recursos Humanos. México: Trillas.

Castafieda, L. (2001). Como destruir una empresa en 12 meses o0 antes. México: Panorama.
Chiavenato, I. (2006). Introduccién a la Teoria General de la Administracion. México: McGraw-Hill.
Cunningham, W. (1991). Introduccién a la Administracién. México: Grupo Editorial Iberoamérica.
Gareth, R. y George, J. (2006). Administracién Contempordnea. México: McGraw-Hill.
Hernandez y Rodriguez, S. (2006). Introduccién a la Administracion. México: McGraw-Hill.

Horton, M. (2010). Apuntes para la clase Pre-requisitos Administracion Basica (Maestria en Administracion de
Organizaciones). Acapulco, México: Universidad Americana de Acapulco.

Koontz, H. y O’Donell, C. (2009). Administracion (13a. ed.). México: McGraw-Hill.

Munch, L. y Garcia, J. (2009). Fundamentos de Administracion. México: Trillas.

Robbins, S. (2004). Comportamiento Organizacional. México: Pearson Educacion.

Stoner, J. (1996). Administracion. México: Prentice Hall.

Educacion Superior Abierta y a Distancia ® Ciencias Exactas, Ingenieriay Tecnologia




