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INTRODUCCION

La admindistracdidén en téaminos generales se ocupa de
La phrevisidn, planeacibn, ohrganizacibén, Lniegracibn, di-
necedibn, control y toma de decisiones, que realiza una -
empresa para coordinar Los divernsos nrecunrsdos, a gin de -
creanr eficazmente alfgdn producto o seavicio.

Las actividades o funciones que desempeiian Los admi
nistradones son tema de debate y confeturas, pero tradi~
cionalmente estdn a su cargo Los procesos de planeacidn,
ongandizacibn y contrnol. La administracibn estd relacio-
nada con Loas diversos recursos o Lnsumos de La organdza-
cibn. Los hombres, dinero, métodos, mateniales y maqudi-
naria sdon ejemplos de tales necunsos. Lo son también La
tienna, el trabajo, el capital, Los edificiocs y el equi-
po.

La administnacibn se presenta hoy en d€a como una -
de Las dreas del conocimiento humano mds €Lenas de comple
fidades y de desafios. EL profesional que utiliza La ad”
mindstrnacibn como un medio de vida puede trabajarn en Los
mds vardiados niveles de una organdizacidn: desde el nivel
fendrqudico de una supervisibn clemental hasta el de dind
gente mdximo de La onganizacién. Puede trabajarn en Las~
diversas especializaciones de £a organizacibn: sea La Ad
minidtracidn de La Produccién {de Los bienes o de Los sexr
vicdlos presitados pon La organizacibn), o La Admindistracidn
Financiera, o £a Administracidn de Mercados, o La Admindis
trhacdion de Recursos Humanos. En cada nivel y en cada espe
cializacibn de La Administracidn, Las situaciones son bag
tante diferentes. Ponr ofnra paate Las onrganizaciones son
también acentuadamente divensificadas y diferenciadas. -
No hay dos onrganizaciones iguales, cada organizacibn tie
ne sus objetdivos, su ramo de actividad, sus dinigentes y
su pensonal, sus problemas Lnteanos y extennos, su merca
do, su situacibn financiera, su tecnotogla, sus necuns oy
bdALCOA, su Ldeologlfa y politica de negocios, etc. En -

- cada organizacidn, porn Lo tanto, el adméinistnadon s0Lucio
na problemas, mide Los necuaao&, planea su aplicacién, de
sarrolla eétnategéab, efectia diagnbstico de situaciones’,
ete., exclusivos de aquella organizacibn. Un adminisitra-
dorn de éxito en una organizaci6n puede que no tenga el mds
mo €xito en otra. Sdiemphre que una organdzacidn pretende
admitin un efecutive en sus cuadros administrativos, Lo0s
candidatos son sometidos a un ndmero considerable de prue
bas y de entrevistas que buscan Lnvestigar profundamente”
dus conocimientos, sus caracteristicas de pernsonalidad, -



sus anfecedentes profesionales, su formacibn educativa,
sus antecedentes morales, su €xito o fracaso en deteami
nadas actividades y aun otras cosas mds, Tal vez hasZa
su sLtuacibn conyugal o su estabilfidad emocional .- Esto
se debe a que el ejecutivo d&ﬁ&c4£mente podrla 6en tnans
genido de una organizacifn para otra sin que 4e phesen-
ten problemas de adaptacibn. Aunque el ejecutivo tenga
progundos conocimientos sobre administracién y predente
un envidiable cunndiculum profesional, el no es juzgado
por Lo que sabe resdpecto de £Las funciones que ejerce en
du especialidad, perno 84 pon La forma como efecuta su -
trabafo y Los nesultados que Logra de acuerdo a Los nre-
cunsos disponibles.

La administracién de personal debe entenderse como
La implementacibn de Los nrecunsos humanos por y dentro -
de una empresa. En conjunto, personal se refiere a fLa -
gente o fuenza de thabajo que foima una empresa. La fun
cién de personal se hefiene globalmente a todas Las aciti
vidades que realiza La unidad de persdonal o departamenito
que tieme a su cargo £a coordinacidn del trhabajo humano
dentro de La empresa. Estas funciones descaiben todos -
Los deberes, prdcticas y procesos que realiza cada dia -
el dinectorn de personal. Dichas funciones abarcan el con
cepto de AimplLemeptacidn dentro de La deginicibn de Admi-—
nistracdibn de Recurnsos Humanos . Comunmente se Ldentifi-
can como Lntegracidn (reclutamiento, seleccidn, colocacdln,
0 {induccdibn) y valuacibn; entrenamiento y desarnollo, com
pensacibn: Administracidn de Sueldos; compensacibn: Servi
cl0s y beneficios, salud y seguridad, contrato colectivo
de nelaciones Laborales, Lnvestigacidén de personal y pla-
neaci6n de £0s recunsos humanos.

La planeacifn de recursos humanos implica La proyec-~
cibn y pronbstico de £as funciones actuales de personal -
hacia el guturo. EL establecimiento de un programa para
cada persona implica La anticipacidn de Los patrones futu
nos de una empresa y del ambiente def negocio, para Luego™
nelacionarn £0s nequerimientos de La fuerza de trabajo con
estas condiciones. AL planear Los hecursods humanos deben
tomarse en cuenta tanto Los factores ambientales exteanos
como Los intennos de La empresa.

La planeacién de L0s recunsos humanos es un proced<
miento sistemdtico que Lncluye una secuencia de suces0s
planeados o una serie de etapas cronolbgicas. Estos pasos
0 sucesos son Los componentes def proceso de planeacdiln -
de necunsos humanos. Dichos componentes Lncluyen (1) ob
jetivos; (2) planeacidn de La onrganizacibn; (3} auditonfa
de Los necundos humanos; (4) pron6stico de Los recunsos -
humanos y (5) programas de accdldn,
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7.1 ANTECEDENTES

Senia indtil explican Los antecedentes de La Adminds
trhacibn s4in antes haben precisado el concepto de Adminis=
trhacdbén y cbémo surgild La necesidad del estudio de esta -
disciplina que es producto de La evolucdbn def hombre a
Lravés de La histondia.

La Administracién es, segin Wilburg Jiménez Casino:
"Una ciencifa compuesita de principios técnicas y prdeti-
cas cuya aplicacibn a confuntos humanos penmite estable-
cer s4stemas racdonales de esfuernzo cooperativo, a través
de Los cuales se pueden aleanzar prop6sLitos comunesd que -
individualmente no se pueden Loghar".

EL hombnre ha aplicado £La Admindistracién de modo con
ciente e Lnconcdente, Inﬁ&n&dad de hechos histéricos de
muestran que, desde sus origenes, tuvo La necesidad de <
ongandizarse para alcanzar afgidn abjetiuo porque vive en
ghupos y se deAannotza en grupos para photegerse delf me-
dio ambiente.

Desde el momento en que tuvdieron que hacer una Za-
rea de conjunto, como ef cazar, mover una nroca, hecolec
tarn sus alimentos, Los hombres necesditaron de ta ayuda™
mutua para Logrnar Lo que deseaban. VYV en La medida en -
que La tarea era mds difilcil, hrequinieron mds organiza-
cibn. Surgleron entonces Los Lideres que dindiglan Las -
operacdiones, como £a caza de un mamut, o como fa construc
cidn de una piramide con ghupos ya mds evolucionados. -
Los mismos Ribnos nreligiosos y sagrados contienen conde-
fos de como organdizan al puebflo.

En un pasaje de La bibfia {exodo 18:13-26) encontra
mos necomendaciones administrazivas de Jetro a Modlses pa
na ongandzar a su puebfo: "Enscitar a Las personas Las on

- denanzas y Las Leycs, selfeccelfonar a £Los Lidenes, aéLgnan
a Los gulas de mifes, gulas de cientod, gulas de cincuen-
tas, guias de decenas y es0s gufas deben administrar to-
das Las cuestiones de arutina y LLevanr a Moises s0Lo Las
cuestiones Lmpoatantes”,

EL estudio de La Admindisdtracdibn en eE mundo, tiene
como antecedente a La Revolucibén Industrial que complict
Los sistemas de producedibn fabril y por tanto La de todos
sdus elementos. Este hecho estimulé La necesidad de estu
diar sistemdticamente ef acto adminddtrnativo (A La apli-
cacidn empirica de La admindstracibn, L£a denominamos ac-
to administrativo, Lo definimos como La coordinacién del
esfuenzo humane para aleanzan un objetivo) para mejforarn
La eficiencia de Las onganfzaciones sociales productivas
de aquella Epoca. Pon eso0 no debe extrafiarnos que el es-
tudio de esta activiad humana haya surgido en Los palses



de aquella &poca, como Inglaterna, Alemandia, Estados Uni
dos y Francdia entre otnos.

Landis Casiflas dice gque La primera Lnstitucibn que
impartid cunsos de administracidn {ué La Escuela "Whanton
de Finanzas y Comencio" Ztextualmente afirma:

"La Escuela {ué fundada en 1881 por Joseph Whanrton,
Financieno y Fabricante de hiernno en Filadelfia, quien -
dond Ros fondos necesarios (100,000 dolanrnes) a La Univen
sidad de Pennsylvania. Mds tande, en 1889, Edward Tuck™
don6 300,000 dolares af Tuck Schoof Darntmounth College -
en La Undiversdidad de Harvard; La Escuela de Administracibn
se abrid en 1908".

E2 intenés pon La adminidstracibn se difunde por othos
palses en phoceso de desdarrnollo y surgen Los mitos de que
La "Administracibn es La fuerza y el facton critico del
desarnollo”. En India y Brasil, en Los palses Africanos
que acaban de Lograr su independencia y en Asia Sudorien
tal se formanon asocdiacdones de Admindstracidn, se funda
non escuelas destinadas a enseiarn esa didciplina y el te
ma se convintid en el efe {fundamental del internés oficlal
y emphredario. Con el tiempo, ef boom de La administracibn
alcanzdé el mundo comundsdta: Un pais comunista tras otho -
en Europa, comenzando con Los Yugoslavos Herdtlcos y s4-
guiendo deépuéd con Los Polacos, Los Hungaros y Los Che-
cos, onganizaron escuelas e Lnstitutos de admindstracibn
y comenzanon a traducdir obras occidentales, esdpecialmen-
te Estadoundidenses; e Lnciaron asi La enseiianza de La ad
mindstracdidn como s0Lucidn al estancamiento econdmico. -
En definitiva, Lncluso La Unidén Soviética sucumbib. En
1969-1970 creb dos escuelas superiores de admindstracibn
y al mismo tdlempo Lntentd, aunque con muchas vacilacionesd,
examinan La posibilidad de establecer dinecciones auténo-
mas en Las principales Lndustrias y grandes empresas.

Los antecedentes de Los cstudios administrativos en
M&xicu se nremontan al aiio de 1943 cuando sunge £a prime-
ra escuela de administhacidn, en Monterney: EL Instituto
Tecnolbgico y de Estudios Superiores de Monterrey, Lnicia
dus cunsos de administracidn LLamandofos "de negocios". -
EL Linstituto Tecnolblgico de MExico establece su escuela -
en 1947. .

En 1957, La Universidad Tberoamenicana Lncia La ca-
nnena de Licencdiado en Adminddtracibn.

La Undiversidad Autonoma de MExico £a Lncdla en 1957,
afioc en el que el Consejo Undivernsitar o aprucba €a carte-
aa con La denomdinacidn de "Licenciado en Admindstracddn
de Empresas".

Los estudiod de admindstracibn en MExico se implan-
taron hace poco. Por ellLo resulta importante toman en --
cuenta que al prineipio no se tenfan Los suficientes re-
cunsos de pensonal docente ndi de texxos y obras de con-



sulta, por Lo que hubo que traducin obras estadounidendes
que no sdiempre fueron Las adecuadas, por su contenido o -
por La calidad de La traduccibn y sobre todo porque no se
apegaban a Las necesidades realed de recursod e Lidiosin-
chracia de nuestro pueblo,

La disciplina de €a Administracdién de Empresas, den
tro de Las Ciencias Sociales, ha adquirnido un meueéo im=
presionante en un tiempo aelatLuamente conto para Logran
ese Lmpulso tuvo La intervencibn de infinidad de estudio
408, a Los que denominaremos precursones. UDe entre Los™
cua£e4 entrnesacamos L0 que a nuedtro fudcedo hicdieron evo
Lucdionar con sus aportaciones a esdta disciplina.

La administracibn, aungue de mantuvo Latente en el -
paézdo, no cobné forma hasta Las primenas decadas de este
s4iglo.

Los primenos estudios cientificos del comportamiento
Labonat, enfocados bajo el concepto de "La eficacdia mecd-
nica" en ef mundo def trabajo, ordiginaron una disciplina
que no tardaria en p&endeh en La sociedad de un modo ver
tiginoso.

Los precunsores aginaban sud insthumentos de obser-
vacibn y andlisis en Las fdbricas.

Su objetivo central cra hacer que el obreno se aseme
farna Lo mds posible a una mdquina.

Frank B. Gilbreth, por efemplo desenibia £as unida-
des de tiempo-movimiento minimas en Las que puede dividir
de un trabajo cualquiera bajo e término Thenblig, su ape
LLido al nevés.

E2 ecenanio de edta disciplina pronto fué reuniendo
L0s principlos sueltos que de habifan enunciado separada-
mente aceirca de La mayor eficlencdia y del aumento de La
- productividad en Las empredas industriafes.

La aplicacibén de est0s principiod se extendil rdpi-
damente en todo tipo de organfzaciones, convirntiendo a -
La administracibn de un dia para otno, en una disciplina
Aac&al de primena importancia.

En ese momento surgleron Los "clLdsicos de La admi-
nistracién", Fredenich Taylor, Hennry Fayol, ELton Mayo y
Douglas Mc Gnegan. Sus aportaciones Le dienon aumbo a -
Las téendicas administrhatdivas., Despubs de ecllos y hasta
fines de Los 60, el auge de La administracibn se exten-
did az mundo entehro.

Frederxick Tayloa. Esite ingeniero norteamenicano, con
sidenado pon muchos como el "paden de La administracibn",
fué el primeno en publicar una obra sobre esta 4nc4p4ente
disciplina, Lindcié el LLamado estudio de "tiempos y movi-
mientos", con el cual buscaba eliminar al méximo Los es-
. fuenzos y tiempos desperdiciados.



Taylon Zrabaj6 en una empresa industrial como obre-
no, y al destacar en todas Las actividades que se Le en-
comendaban, £2Legbé a ocupar ef puesto de Ingendieno Jefe,
es0 84 después de vencen todos Los obstdculos de La esca
La fenanquica.

Esa expendencdia £Le permitié estudiar de cerca a dos
elementos: EL drea de produccibn y su unidad de andlisdis
y al obreno en el desemperio de sus Labones.

Las apontaciones de TayLon at estudio de La admindis
thacibn son indiscutibles, sin embango, a este investiga
dor se Le critica que haya visto al hombre como un AmeTe
engrnanafe de La maquinaria productiva; engranafe cuya idnd
ca motiviacibn es, a sdu fulicio, el dineno.

La teonfa cldsica de Taylor, registrada en su obra -
Principios de la Administracién Cientifica, faffa aqui -
precisamente, al no consddenarn othos aspectos Limportantes
gue adectan La motivacdibn LIndividual para trabajanx.

Taylon y sus segudldores, ademds, nunca se ocupaban -
dirnectamente de £a comodidad o ef cansancio del trabaja-
dor, aunque eran concientes de que un obrero cansado no -
es un producton eficiente.

Los principios phropuestos por Taylonr se pueden resu
min asi:

1} EL estudio de tilempos y movimientos, en ef que -
"Pas tanreas deben dividirse en dus facesd bdsicas y deten
minarse el tiempo de nealizacién".

2) La seleccibn y capacitacibn de pensonal, en el -
que 4e seifiala La Lmportancia de £a seleceiln minuclosa -
del personal para proporcionanle el adiestramiento adecua
do, valiendose de Los estudios de tiempo y movimientos pa
ha meforan La productividad.

3) EL sistema de Lincentivos y castigo, en el que La
Ldea es necompensar a quienesd supenran Las cuotas determd
nadas de trabajo y multarn a quienes nindan menos de Lo -
establecddo. Taylor, hay que recordar, fué el Lntroduc-
ton del crondmetro y del sistema de pago de bonos porn -
pieza de thabajo.

4) Finalmente, La divisibn del trabajo, o sea, La -
distnibucidn de Las tareas con el §in de eét&muﬂan La es
pecializacibn de Los trabajos.

Henry Fayol. A este ingendieno mineaa.ﬂnancéé se Le
athibuye Lgualmente La patenndidad de La administracidn.
Fayol se propuso en 1916 aplicarn el método cdLentifL



co para formular Las reglas de La didciplina administra-
tiva. Ademds, se concentrné en Los problemas de eflcien-
cia onganizacional a nivel .industrnial.

Su posdicibn contrasta abientamente con La de Taylonr
en Lo neferente al hombre y af trabajo.

Segidn este precunson, todas Las emphedas, sin Limpor
tar su tamano, nrealdlzan una serdie de funciones que se inteén
nelacionan entre 84, y de su "eficiencia-dice-depende el ™
Exito de La onganizacidn".

Fayol segmentl Las operaciones y clasificd Las dreas
funcionales con gran clarividencia: A Las "operaciones -
téendicas” connespondian La produccibn, La fabricaciln y
La transportacién, a Las "operaciones comencialed", Las
compras y Ras ventas, a Las "financieras" La obtencidén y
aplicacibn de capitales, a Las "de seguridad", La protec-
cibn de bienes y pernsonas, a Las "de contabilidad", La -
de Lnventarios, balances, costos y estadisticas, -y a Las
"administrativas", La previsibn, La onrganizacdilén y el man
do y el control. -

A Las operacdones adminisitrativas Les LLama reglas
fundamentales de La funcibn adminisdtrativa en La ongani-
zacibn de Ros negocios, y con efLlLos crea Lo que se dib -
en LLamarn el primer modelo de proceso admindsthativo,

En 4u obnra - Administracidén industrial y General, -
Fayol traza Las Lineas Lniciales de £La adm&n&btmaccﬁn con
Xempondnea.

‘ELtom Mayo. También visionario de La admindistracibn;
Mayo serialaba que £as condiciones fLisicas de trabajo afec
taban af nendimiento y La productividad de £os trabajado=
res. Esle dnvestdgador ausiraliano, profeson de £a Undiven
sidad de Harnvard, escnibidé dos £ibnos fundamentales que -
crearon una nueva corndenite en ef pensamiento admindistra-
tivo. En ellos elabora La teorfa de Las relacdiones huma-
nas como un medio para afcanzar una mayor produccibn y sa
tis faceibn humana en ef trabajo.

Problemas humanos de una civilizacién industrial y -
problemas sociales de la civilizacién industrial, sus dos
obras mds Aimponrtantes, transmiten esa honda preocupacdbn
por el hombre y a partin de sus brillantes estudios e Ln-
vesdtigaciones conocidos como "Expenimentos de Hawthorne"
- E£ nombre de una de Las pfantas en £as que se £Levanron
a cabo -, efabondé La famosa teonfa de Las nelaciones huma
nas, en Las que plantea La necesidad de darn atencibn a Las
condicioned fLsi0Lbgicas, s4icolbgicas y sociolbgicas en -
Las que se desenvuelven 2os trabajadores .

"Cuando a Los trabajadores se Les tomaba como anima
Les-sedala un comentarista- y posterionmente se Les ele~



v6 al estado de mdquinas, Los jefes hicienon s6Lo Lo que
tenia que hacerse para evitar un motin”.

Lo ciento es que con Los trabajos de ELton Mayo "Las
personas se convintieron en personas y La industria ana- -
di6 algo a sus hernramientas de produccibn que nunca antes
habifa reconocido: "EL orgul&o humano”.

Los estudios de Hawthorne nevelaron que:

- Las necesidades sociales y sicolbgicas del hombre
sdon L{gualmente efectivas, como motivadoras, que -
el dinero.

- La interaccdiln social del grupo de trabajo es tan
influyente como La organizacidén de £a tanea real
del trabagjo.

- No puede Lgnoranrse ef factor humano en cualquiexn
planeacién correcta de La admindistracibn.

Mayo también se gané con este esdfuerzo un tltulo de
pateanidad: EL fué el "Padre de Las Refaciones Humanas".

Douglas McGregor. Uno de £os mds conocdidos Lnvesiti-
gadonres es este socidlogo, ¢LL6sofo y abogado norteameni
cano. McGregor fué un hombre profundamente religLoso y -
quizo ver en el trabajo un medio de salvacién def alma y,
a La vez, un vehiculfo para La autorrealizaciln.

Su £ibno, El aspecto Humano de las Empresas, piesen
ta un sistema de valonres sobre La naturaleza humana en ef
trabafo de Los dindigentes de empresas a sus subondinados,
y también, 'en teaminos mds genenales, sobre el tiempo y
sdu motivacibn.

McGregor ofrece un planteamiento bajo La forma de -
dos conjuntos de hipb6tesis:

La teorla "X" y La teoria "VY". La primena muestra -
L0s principios thadicionales en que se basan Los adminds
tradones para dinigin al elemento humano "Un gerente que
encafa en-La teonfa "X" se inclina hacia un cfima organi
zativo de control cernado, autoridad centralizada, Lide~
razgo autocrbtico, de mindima particdpacidn en el procesdo
de toma de decisiones”.

La teordia "V" por su parte, senafa un cambio de va-
Lonres para modifLcar Las téenicas de direcedbn y, asi -
aprovechar Las potencialidades humanas af mdximo, en be-
neficio del individuo y de La organizacién. "Un Gerente
de La teorfa "Y" opera con un conjunto diferente de supo
diciones respecto a La motiviacidn humana. Siente que -
‘un clima efectivo organdzative tiene una supérvisidn mds
ftoja, mayorn descentralizacidn de £a autoridad, menos -
congianza en Ra coaccibn y en el control, un edtieo del
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Liderazgo democrdtico ¢ md& participacién en ef proceso
-de decdsibdn”.

La teonda "X" sostiene que el ser humano medio sien
Ze natunal advernsibn pon el trabajo "84 puede Lo rehuind".
Y es por ello, comenta McGregor, que La mayor parte de -
Ras pernsonas han de sern coaccianadaé, controladas, dirnd-
gidas y amenazadas con sanciones, todo con taf de hacer -
que dus esfuenzos Ssean adecuadoA a La aeaszac46n de 2os
objetivos de Ra ongandizacidn.

McGregonr puntualdiza que £a teorla "Y", en cambio, -
destaca que "el esfuenzo §isico y mental gastado al tha-
bajan es similan al empleado en Las distraccioned o en -~
el descanso; ni el control externo ni £La amenaza de cas-
tigo son Los dnicos medios de persuacibn para conseguir
Los objetivos de La ongandizacidén., EL hombre desea prac-
tican La autodireccdidn y ef autocontnol en el cumplimien
to de Los objetivos a que se ha comprometido.

Algunos opinan que cste planteamiento presenta una
d&ﬁ&cuﬂtad fundamental, ya que e concede escaza importan
cia al nendimiento de La diseceddn, en cuanto a La produc
celbn, a Lango plazo.

Ademéds, McGregor fué duramente criticado, en su mo-
mento, poir -su mancada L{nclinacidn a La tolerancia antes
que al autohitardismo como estilo de direcedibn: Los que -
apoyan La teoadla "Y" son siempre "buenos" mientras Los -
que 8¢ sdienten comprometidos con La teorfa "X" son vir--
tualmente "malos".

Muchos autonres, postenionmente han concluido que £a
combinacibn de e8£iL08 que resulta de Las hipGtesis y ac
Ltuaciones de "X" e "V", parece ser Lo mds eficaz.

A partin de fLa teoria "y", por cLento, se han desa-
anollado Las técnicas admindstrativas modeanas, entre ~-
Las que destacan, por el papel nelevante def elemento hu
mano en sud concepedlones, La famosa "Adminidtracibn por
Objetdivos" y ekl "Desarnollo Organizacional".

Las aportaciones de cada uno de estos cuaxno padres
de La administracdibn han seiialado £os sendenos de esfa -
disciplina, cada vez mds profunda e Lmportante.

. Los empresarios no pueden defjar de Lado 2a Lnquietud
que despLenta saber qué motivaciones tilene un thabajadox,
qu€ necesidades deben sen satdisfechas, o que estrategdas
se pueden seguin para hacer que se sLienta contento con du
trabajfo, se Ldent¢54que con Los objefivos de La empresa Y
sobre tode Lo mds Lmportante, que rinda efectivamente.

EL ingreso sfquico, que no puede evaluarde ni pagarn
se con dinero es un 5act0& que ha preocupado a Los gran=
des investigadornes de La administracién, ya.que hepercu-
te dinectamente en La conducta de Las personas hacia el
trabago.
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Existen dos teorias en el mundo de £a administracitn,
ampliamente difundidas, acerca de este <ntangible, La mo-
tivacibn, '

Sus autores son Los sicblogos: Abraham Maslow y Fre-
dendich Henzbeng.

Abaaham Maslow. Esle investigador construyl La famo-
d4a "pridmide de Las necesidades" estructura en La que Mas
Low calsificaba y ferarquizaba Los& factores que Lmpulsa
ban a Las personas o prestar mds intenés a su trabajso. ~

En La base 8itué a Las necesidades {isioLbgicas (Las
indispensables para conservar La vida: Comen, dormir, *red
pinan, ete.) Encima de esta base coloes a Las necesidaded
de segurnidad {(proteccibn, salud y economia doméstica del
trabajadon). Ensegulda superpuso a Las sociales {integra-
cibn, aceptacibn y reconocimiento), y sobre ésta a Las de
estima {apreciacibn, phrestigio). Finalmente, en La cudpi-
de de La piramide Maslow puso a f£a necesidad de Logro, de
nealizacdbn en La cual el hombre siente el impufso de de-
zaanotzaa todas sus potencdialidades fLsicas e intelectua

es.

Masfow advierte que es necesario que Las primerasd -
necesidades estén plLenamente satisfechas para que aparez
can Las del nivel siguiente. A este fendmeno Lo denomi~
né como La "prepotencia de necesidades”. Sofo cuando una
pernsona tenga cublentas todas estas necesdidades se senti-
n& a gusdto en ef trabajo, y en &L, dice Masfow, desplega-
i su personalidad.

Frederick Henzberg. Este autor serala en téaminos ge
nenales que Las condiciones de trabajo pueden hacern a un™
empleado infeliz, pero no Lo motivardn. Los gactores mo
tivacionales, dice Henzbeng, son necesidades, de mds alZo
nivel, tales como el reconocimiento, el trabajo mismo y -
La posib.ilidad de progreso "No se puede considernar en La mdis
ma escala La insatisfaccibn como el Lado opuesto de £a sa
tisfaccibn, s4ino en diferentes escalas", -a este princdpilo
4e Le conoce como "Teorlia Dual”.

. Para formulan su teoria, Herzberg se apoyb en Los re
dultados del andlisis que hizo sobre Las motivaciones de
ingendiernos y contadores en una empresda, prestando edpe--
cial atencdibn en Ros grados de satisfaccdibn en Los pues
tos de trnabajo, y en Los cuales detectd La exdstencla de
factores de motivacibn y descontento.

Los factores motdivantes satisfactonios son Los que
estdn directamente nelacionados con el puesto, como La -
LndedLativa, La creatividad, La nrealizacibn del Zrabajo en
4L, Ra nesponsabilidad, ete. La ausencia de estos {facto-
~nes "simplemente no satisfacen al individuo, pero s4in fLe



gan a ocasionarle insaiisfgaceddn”,

Los factores extrinsecos al puesdto - La supervisibén
exagerada, £a inconformidad con el salarnio, Ra pobreza -
de Las nelaciones intenpersonales o La simple sucdledad -
def medio ambiente de trabajo, - producen Lnsaxtisfaccibn.
84 se eliminan estos factores "no producen satisfaccibn",
400 evitan La Lnsatisfaccibn.

Las dos teonias, expuestas sucintamente, aun se re-
conocen como Las mds Lincisivas dentro del dmbito de La -
admindistracidn, aunque es mis populan La de Masfow. La
de Henzberg ofrece aun cientos punios que despiertan fuer
Zes polé&micas.

' EL desannollo del pensamiento administrativo expues-
to aqui, es, evidentemente, Lnduficiente. Sin embargo, -
Los extraordinarios hallazgos que hoy midmo estd Logrando
La ciencia de £a administracibn de empresas no son sino -
prolongacdiones de Las teorias trazadas por estos pionenos.
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1.2 DEFINICION

La definicién de algo puede ser nominal o real, se-
gln que se Linvestigue el significado de La palabra con -
que esa cosa se dedigna, o dinectamente Lo que fa cosa -
es en 8L misma.

La defdindicibn etimolbgica es La forma mds usual de
La definicibn nominal, o sea, La explicacibn del onigen
de £La palabra con que se designa aquello que de estuddia,
valiendose para ello de Los elementos fonfticos que La -
gorman. De esa manera suele encontrarse el "verdadenro"
{etimos) significado de esa misma palabra y delf concepto
que expresa.

La palabra "Administracién", se forma del prefijo -
"AD" hacia y de "mindstratio". tsta dltima palabra vie
ne a su vez de "mindistern", vocablo compuesto de "minus"
comparativo de Lnfendioridad, y del sufifo "ter", que sin
ve como té&amino de comparacibn. -

La etimologia de Minisdter, es pues diametralmente -
opuesdta a La de "Magisdten": de "Mag4is", comparativo de -
superioridad y de "Tenr",

SiL pues "Magisten" (Magdstrado), Lndica una funcdibn
de preeminencLa o autoridad - ef que ordena o dirige a -
otrhos en una funcibn -, "Mindsten" expresa precisamente
Lo contranio: Subordinacién u obediencia; el que realiza
una funcidn bajo el mando de otro; ef que presta un sen-
viedlo a otno.

La etimokogila nos da pues de La admindstracibn, La
Ldea de que €sta se reflere a una funcibn que se deéaano
LLa bajo el mando de otro; de un senvicio que se paebta
Servicdo y Subondinacibn, son pues Los elementos princi~
pales obtenidos.

EL empleo que de La pafabra han hecho Los técnicos
en La materia, en nazdén de tratarse de una disciplina -
que, como tal, es de recdente esdtudio, y estd aun en ple
no penLOdo de formacién, ha sido muy variable: Casdi nos
atrevemos a decin que cabtico. Para demostrar Lo ante-
nion, bastarnia citar ef hecho de que aun se discute pox
algunos &4 La admindisdtracdidn es una panite de La organdiza
cibn o0 vdicevenrsa.

Sin embarngo, de Las definiciones dadas por £0s8 prin
cipales autores en Administracibn, podnemoA deducinr dus
elementos basdcos.

E. F. BRECH: "Es un proceso socdal que LLeva consi-
go £a nresponsabildidad de planear y negular en foama, efi-
ciente Las operaciones de una empresa, para Lograr un --
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propbsito dado".

J. D. MOONEY: Es el anrte o técnica de dirigin e 4ins
piran a Los demds, con base en un profundo y claro cono-
cimiento de La naturaleza humana". Y contrapone esia de
§inicibn con La que da sobre La onganizacibn como: "La =
técndica de nelacionar Los debenres o funciones especifi-
cas en un todo coordinado™.

PETERSON AND PLOWMAN: "Una técnica por medio de La
cual se determinan, clarifican y nrealizan Los propbsitos
y objetivos de un grupo humano particulanr".

KOONTZ AND O'DONNELL: Consideran La Administhrnacién
como: "La dineccién de un onganismo social, y su efecti-
vidad en alcanzar sus objetivos, fundada en La habilidad
de conducin a sus L{ntegrantes",

G. P. TERRY: "Consdiste en Loghrar un objetivo prede-
teaminando, mediante el esfuerzo ajeno”.

F. TANNENBAUM: "EL emplLeo de fLa autordldad panra onrga
nizan, dinigin y controlar a subordinados nesponsables =~
ly consiguientemente, a Los grandes que ellos comandan),
con el f4in de que todos Los servicios que e phrestan sean
debﬁdamenta coondinados en el Logro del §4in de Las empre
sas" .

HENRY FAYOL: (Considerado por muchos como ef veada-
deno padre de La modeana Admindistracién), dice que "Admi
nistran es phrever, organizar, mandar, coordinar y contro
Lan", -

Se ha hecho corndiente, diremos por dltimo, La defi-
ndicibn breve de La administracibn como "La funcibén de Lo
gran que Las cosas se realicen pon medio de otros", u "ob
tenen nesultados a través de otros'".

Aunque en Las defindiciones precedentes gdcilmente -
puede observarse un fondo comdn, cheemos preferible que,
onientados pon ellas, analicemosd objetivamente Los hechos
comunmente admitidos y como esenciales en nuestro andli-
844 de todo fendmeno administrativo.

De esa mancra, La definicddn que propongamos podrd -
" nesponder mejor a La healidad, al mismo tLlempo que. apro-
vechar Lo Lnvestigado porn Los divernsos autores.

Sobre que necae La administracién? En qué medio pue
de darse solamente?,

Es Lindiscutible que quien nealiza por &4 midmo una
funcién no menece ser LLamado "Administrador". Peno des
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de ef momento en que defega en otros, detferminadas funcdio
nes, siempre que estas funciones se realizan en un orga-
niamo social, dinigilendo y coordinando Lo que Los demds -
nealizan, comienza a recibir el nombre de administrador.

Ahonra bien: La experdencia nos endeiia - Yy Los estu
dios sociolbgicos se encargan de justificar esta aprecia
cibn que el hombre se¢ agrupa en sociedad, principalmente
po; du Lnsuficiencia para Lograr todos sus fined por &L -
s0ko.

La sociedad, - esto es "La unibn moral de hombres”,--
que en forma sistemdtica coordinan duds medios para Logran
un bien comin - es, pot Lo tanto, el objfeto sobre el que
recae La admindistracibn. Precisamente, el efemento "cooxr
dinacibn sistemdtica de medios" es ef que exige el concep
2o de La administracibn de toda sociedad.

EL hecho anatizado, de La naturaleza sociolbgica, -
nos da como efemento para formanr La defindcibn el siguien
te: La admindisthacibn se da necesariamente en un organiz-
mo social.

Reuniendo Los elementos obtenidos podemos forman de
La administracibn, La defindicibn real siguiente:

Es el confunto sistemdtico de nreglas para Lograr La
méxima efgiciencia en Las formas de estructurar y manejanr
un onrgandismo socdlal:

Si se qudisdiera sintetizan en dos palabras, podriamos
degiﬁ que £La "admindistracibn es La técnica de La coordina
cibn”,
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1.3 FINALIDAD

EL hombre al buscar satisfacer sus necesidades en La
sociedad, 2o hace con La mira inmediata de Lograrn €sto a
través del mejoramiento de una senie de funciones que €L
4080 no podria nealdlzar o bien, que Lograria mds Impernfec
tamente. -

Peno Lo so0cial no s0fo suma, s<ino que multiplica — a
veced en forma insospechada — La eficacia de La energla -
individual. Baste con hecondar, V.Gr.: La casd milagrosa
capacidad que La industria moderna, sobre todo en el tra-
bajo en sendie, tiene para consegudr con La undidn de varios
mifes de hombres debidamente organizados y dinigidos, no -
el nimenro de unidades sumadas que cada uno de efLos podnia
producin en un tiempo deteaminado, &ino un nidmero Lnginita
mente mayon. -

Peno es también evdidente que "entre Las diversas gon
mas de organizar y aphovechar el trabajo de es0s hombres,
habrd algunas me;oneb que otras".

AsL, V.Gr.: deteaminadas formas de dividir el traba-
fo, pueden sexr mda eficientes que othas; alqunos sistemas
de controlan Las actividades, pueden dan mejores resulita-
dos; entre Las fonmas de establecer y cudidar La disdcipli-
na o de dar Grdenes, habrd algunas que sean mds efectivas;
deteaminadas formas de hacer planes, pueden sern mds realds
tas edc.

Lo antenion indica que, entre Las formas de cooadinan
Las pensonas y Las cosas que forman una empresa, y precd-
samente en nazén de La manera en que se £es coondine, se -
obtendnd mayon eficiencia, independientemente de La efi--
ciencia que seca resultado del tipo de maquinaria, de La -
bondad de Lo0s sistemas de produccdidn, de £a capacdidad del
mencado, del monto del capital disponible, etec., ya que -
esa coondinacibn, no s6Lo0 aprovecha mejor y multiplica La
ediciencia de cada elemento, sino que, s4in efla, cada una
de esas efdicdiencias particulares serda Lnatit, o, pon Lo
menos Lnsuficientemente aprovechada.

Esto significa que £a coonrdinacibén, traducida en con
chneto en £a forma como se estructune y manejfe una empresa
estd también sujfeta a La Ley de La mdxima eficiencia, Y -
que exdisten nreglas y técendicas especificas para Loghran esa
mdxima eficiencia de La coordinacibn.

La admindistracibn busca en forma directa precidamen-
e La obtencidén de nesultades de mdxima eficiencia en La
coonddinacdidn, y s0lo a través de efla, se nefiere a La -
méxima eficiencdia o aprovechamiento de 208 necunsos mate
niales, tales.como capital, matenias phimas, maquinaria,
ete.

EL buen administrador no Lo es precisamenile por sen
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buen contadon, buen 4ingeniero, buen economista, buen abo
gado, etc., ALHO por cualidades y téenicas que posee es-
pecfficamente para coordinan a todos es0s elementos en La
gorma mds eficiente.

La coondinacdidn cs considerada por ello, como La -
esencda misma de €a administracidén, por La mayon parte -~
de L0s autonrnes de Amportancdia.

Coorndinan, Lmplica el ondenamiento simultdneo y an--
mondioso de Ud&&aé cosas. Supone, por Lo mismo que hay di
ferenies personas y medios dLuenAaa, onientados todos -
ellos a La neafizacibn de un f£n tdnico. VYa explicamos -
que, 4independientemente de £a bondad mayor o menor de ca
da uno de es0s medios, La forma misma de agruparfos, de”
esdtructunanlos, de combinanlos, de orndenantos, 6Lmu£tdnea
0 sucesdivamente en una palabra, de "coorndinanrlos", estd -
sujeta a reglas, y de esa coordinacibn depende La eflca-
cia de Los nesuftados, en algunos casos, quizd en mayon -
proponrcidén que de La bondad de cada med<o.

Hay conceptos ALM&K&AC& al de coondinacibn o relacdio
nados con efLla V.Gr,: "Cooperacibn". Pero €Este se fija -
mds bien en La "openackdn" 0 acciln confjunta, parece po-
ner el énfasis en La activdiddad <Lindividual o parcial, en
tanto que £a coordinacibn Lo pone en el nresultado y en La
estructunacibn misma de Las cosas y accionesd.

0tno ténmino usado a veces en foama equivalente al -
de administracién es el de "dirnecedlbn"; peno €sta ed mds
bien uno de Los elementos, necesanics y principales, peno
no totales, de La coordinacibn. Como afinma enfdiicamen-
te Koontz and 0'Donnel "ningin onden para coordinar es ca
pdz de nealizan La coonrdinacibn por 8L sola'.

Un ténrmino equivalente, es el de "manejo" poco usado
en espanol , pero que en nealidad es La thraduceibn direc-
ta de La pafabra "management", pero esta palabra, en nues
trno Ldioma tiene el grave defecto de no sen apropiado pa-
na Las pernsonas, ya que €atas se dindigen, coordinan, 0 se
administrnan, peno no s¢ manefan,

Insistimos en que el término "coordinacidn" es el que
nesponde mejorn a La esencia de La admindsitracibn, porque -
abanrca:

a) Ld accidn de quien estd adminisitrando.

b) La actividad misma que nresulta de La administra-
cibn o en La que €sta se traduce; ya se hagan pla
nes, ya se dindifa o mande, ya sc organdice, ctc.,
en el fondo siempre se¢ estdn coordinando cosas, -

. acedones, personas, fined, Lntereses, ete.

¢} Sobnre todo, el f§in pensegudido; tratandose de Lo -
que tdiene naturatleza prndctica, como ocurre en £a
admindlstracidn, el §in debe sen, a nuestro jusicio
decisdivo: Lo que se busca af administran, es obie
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ner coordinacibén. Por eso0, Ros téEaminos dinec-
ci6n, manejo, cooperacibn, elc., nos parecen Ln-
sugicientes: Todos ellos son mernos medios, Lndthu
mentos, etc., para oblenen La coordinacién; no se
coonrdina para dinigin sino que se dinige para - -
coordinanr.
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1.4 CARACTERISTICAS

. SU UNTVERSALIDAD. EL fenbmeno administrativo se -

dd donde qudera que exdiste un organismo social, -
porque en €L tdlene nosiempre que exdstin cooad4na
cibn sistemdtica de mediod. La admindstracibn se
da pon Lo mismo en el Estado, en el Ejfercito, en
La Empresa, en una Sociedad Refigiosa, etc., y Los
efementos esenclales en todas esas clases de admi-
ndistracibn serndn Los mismos, aunque Cdg&camente -
exdsten varniantes accidentales.

SU ESPECIFICIDAD. Aunque £a admindstracidn va siem
pne acompanada de otnos fendémenocs de Lndofe disitin
ta (V.Ga.: En La empresa funciones econdmicas, con
tables, prdductivas, mecdnicas, jurfdicas, ete.),”
el (endmeno adm¢n4AxnatLvo especdlfico y d&&t&nto a
£os que acompaia. Se puede vern, V.Gr.: Un magnigi
co ingendieno de produccibn {como técndico en eda el
pecialidad) y un p€simo admindistradon.

SU UNTDAD TEMPORAL. Aunque se distingan etapas, §a
ses y ckemenios del fenbmeno admindistrativo, &Este

es dnico y, por Lo mismo, en todo momento de una -
empresa se edtdn dando, en mayor o menor grado, %o
dos o £a mayor parte de £0s efementos adminis trats
vos. AsL, V.Gr.: AL hacern Los planes, no por eso

se defa de mandar, de controlar, de organizan, etc.

SU UNIDAD JERARQUICA. Todos cuantos tienen candcten
de fefes en un organdidmo socdal, participan en disd-
tintos grados y modaldldades de 2a misma admindistra-
eibn. AsL, V.Gxr.: En una emprasa forman "un s0Lo -~
cuenpo administrativo, desde el gerente general, -

hasta el dlLximo mayordomo.
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1.5 PERSPECTIVAS

ALgunos autohes so0silenen que tal vez no hay drea de
La actividad humana mds impontante que La administracibn.
La nazén ¢4 ponque vivimos en una civilizacibn en La cual
el esfuerzo cooperativo def hombre en La base de La socie
dad. La tarea gundamental de La administhacibn consiste”
en hacen Las cosas mediante Las pensonas. Ya sea en Las
industrnias, en el comercio, en £as organizaciones de sex
veedos pdblicos, en Los hospitales, en Las universidaded,
en £as Anstitucdones militares o en cualquier otra acti-
vidad humana, La eficiencdia con La cual Las pensonas tra
bafan confuntamente para conseguir Los objetivos comunes
depende, principalmente, de La capacidad de Las personas
que efencen La funcibn admindistrativa. Los avances tecno
L0gicos y el desarnollfo def conocimiento humano, por efem
pLo, no tiene cgectos s4 La calidad de La administracibn™
sobre Los grupos de pensonas organdizadas no peamite una -
aplicacibn efectiva de es04s necunsos humanos. La adminds
thacidn, con sus nuevas concepcLones, se consdidera como -
una de fLas claves pana La solucibn de Los mds graves pro-
blemas que afectan actualfmente afl mundo modeano.

Peten Drucken, auton neocldsdico, afirma que no exds-
ten pafses desanrollados y palses subdesarnrnollfados, sino
paises que saben admindistrnar La tecnologia existente y -
sdus necunsos disponibles y potenciales, y paises que adn
no Lo saben. En otros ténminos, pafses administrados y
pafses subadministrados.

EL thrabajo del admindisitrador en cuafquier organdza-
cibn, ya sea un sdupenrvisor de primera Linea o un deLgen
e mdximo de La organdizacdibn es esencilalmente el miamo.

No hay, en este sentido, una diferenciacibn bdsica entnrne
directonres, jefes, geaenteé‘a dupervisdones como admindis-
trnadores. Cualquicra que sea La posicibn o el nivel que
ocupe, el admindistrador, cuando es responsable de La coo
peracibn de sus subondinados, s0flo puede alecanzar Los re
sultados espernados mediante ALa efectiva cooperacibn de™
estos. Dicha tarea Lncluye La aplicacibn de principios
bien difenentes de Los aplicados por el técnico de conta
bitidad, pon el economista, pon el vendedor o por el ejfen
ciclo de sus ocupaciones. Aunque La tanea cornespondien=
ze alf administrnadon puede vaniar Ainfinitamente, aunque el
dinigente mdximo de una organizacibn pueda Zenen una drea
de autoridad mucho mds amplia y elevada que La del supea-
vison, de nivel mds bajo, el hecho penmanece; o sea, todos
£o0s que obtienen nesubtados mediante el desempenio de fLos -
subordinados Lienen bdaicamente Las mismas funciones co-
mo admindistradones. Ademds Los prnincipios genenales - -
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nelacionados con La tanrea del administradon se aplican a
cualqudier tipo o tamado de organizacifn, ya sea una gran
industria, una cadena de supeamercados, una escuela, un
club, un hospital o una empresa de consultonfds.

Toda organizacidn, seca industrnial o sea que preste -

~cualquien tipo de servicio, necesita sen administrada ade
cuadamente para que pueda alcanzakr sus obgetivos. Debido
a sus Limitaciones fisicas, biolb6gicas y psdquicas, el hom
bre tiene necesidad de cooperar con otros hombres para po-
der alecanzar, conjuntamente, ciertos obfetivos con La ma-
yon efdciencia y cconomia de accidn y de necursos. Sean -
es0s obfetivos industriales, comenciales, militares, neli-
gLos0s carditativos, educacionales, La coondinacibn def es
fuerzo humano se vuelve un problema esencialmente adminds
trativo. . -

Donde quiera que La cooperacibn de individuos en el
sentido de alcanzan uno o mds objetivos comunes se vuelva
organdizada y formal y el componente esencial y fundamen-
tal de esa asociacdibn es La admindistracibn, La funcibn de
consegudln, hacer Las cosas mediante Las personas, con £os
mefonres nresultados.

Solamente a partin del momento en que Las organdiza-
ciones alecanzaron cderto tamaio y complejidad, su admindis
tracibn comenzé a presentan dificultades y desaffos hasta
entonces diffciles de supenar parna sus dinigentes. Fué -
asl como surgdd fLa necesidad de una teornfa de La adminds-
thacdbn que permitiera ofrecenr a Los dinigentes de Las on
ganizaciones Los modelos y Ras estrategias adecuadas para
La solucdibn de sus problemas empresariales.
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CAPITULO 2

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

2.1 GENERALIDADES
2.2 LA PREVISION
2.3 LA PLANEACION
2.4. LA ORGANTZACION
5 LA INTEGRACION
2.6 LA DIRECCION
2.7 EL CONTROL
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2.7 GENERALIDADES

Todo proceso administrativo, por referinse a La ac-
tuacdién de £a vida social, es de suyo dnico, forma un con
tinuo £Lnseparablfe en ef que cada parte, cada acto, cada =
etapa, tiene que edtar indisolublemente unidos con Los de
mds, y que, ademds, se dan de suyo simultaneamenie, -

Seccionar el proceso administrnativo, por Lo tanto, -
es prndcticamente Limposible, y es irneal. En todo momento
de una empresa, se dan complementandose, {nfluyendose mu-
tuamente ¢ integnrandose, L0é divernsdos aspectos de La admi
nddtnacién., AsL, al hacer plLanes simultaneamente se cstd
controlando, dirndigiendo, organizando, etc.

No obstante desde un punto de vista meramente concep
tual, metodolLbgico y con el §4n de esdtudiarn, comprendenrn y
aplican mejon La admindstracibn, es conveniente y Ld6gico
separan aquellos momentos o elfementos que en una circund
tancia dadz puedan predominar, porque de esa manera se -
pueden f<Lfan mejon sus reglas, técndicas, etc.

De esa manera se facilita a su comprensdibn y se pue-
den formulan mefor Las reglas que Linfluyen en cada aspec-
to.

Unwich hace La sepanracdién dundamentel de Los dos as-
pectos - a Los que LLama La mecdndica y La dindmica admindis-
trativas. Pero ahora tratanemos de distingulr todavia -
dentro de esas dos faces amplias, Los elementos, o secto
rLes mds concrelos que tienen una connotacibn que hace de
cada uno de effos un asdpecto plLenamenie especlfico.

Entendemos pues, pon elementos de La administracibn,
de acuerdo con La teaminologia usada por Fayol, "Los& pa-
408 0 etapas bdsicas a thavés de Los cuales se realiza -~
aquella™,

Siendo toda divisidn de algin modo arbitrania y con
§ines de estudio, es natural que se presenten crlfenios
diversos para distinguilr y separan Los elementos de La -
admindistracién, mdxime tnatandose de una Xécnica en ple-
no peafodo de formacibn,

Mencionaremos Los critenios mds seguddos, haciendo
notar Los problemas que en cada uno de ellos se presenta,

A. Divisdiln trhiparntita. La Amendican Management -~
Association (y mds concretamente Appley, su presdidente]),
consdidenra que en La admindstracdibn existen dos elementos:

1) Peaneacibn y

2) Control
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Pero al dividin este detimo en onganizaciln y supernvisidn,
en nealidad propone una divisibn Lriparitita:

1) PLaneacibén
2) Ongandzacién y
3) Supenvisdidn

Esta divisidén de elementos, ademds de ser sumamente
amplia {apenas sL afade nada a €a divis{ln de {ases: Me-
cdnica y dinfimica de Umuwich]), £iene el inconveniente de
que £a ongandizacdidn, como elemernito Limpan intenmedio, no
4e puede saber s4 pertenece a La mecdnica o a La dindmi
ca, y, con ello, 84 La onrnganizacifn se neficre el "como
deben sen Las nelaciones", o af "como son de hecho'.

G. Divisdidn en cuatro elementos, Una de Las formas
mds cxtendidas de agrupar Los elementos, es quizd £a que
considena en ella cuaitro, La cual es seguida, enthre otros
porn Terny; estos elementos son:

1) Planeacidn
2) Organizacibn
3) Ejecucidn y
4} Contnolt

Una variante en esta clasdficacién es La de LLaman
al tencen elemento, en vez de ejecucidn, direceifn, con
sidenando que La efecucidn, por pante de quien adminis-
tra, consdste en dinigin.

Tiene esta divisibén Las ventajfas de sen, sencilla,
de esian muy difundida o generaldizada, y de disiinguin
bien Las etapas de La mecldnica, planeacidn y organiza-
cién, y Las de La dindmica: Direccdibn o ejfecucdibn y con-
thok. ‘

Etn esta divisibn se encuentran dos Limitaciones: la
primehra nadica en que no disiingue entre previsién y pla
neacidn; esto es, entre "Lo que puede hacexase” y "Lo que
se va hacen de hecho", con elfo Limita, como hacen noiar
muchos autonres, Las posdibilidades de fornzarn €a mente a -
eincontran entrne Los divensos curnsdos afteanatives, el me-
jonr, pues se da pon hecho que pantimos de "algo que debe
hacense", o scan Los planes. De hecho, £a previsifn es
reconocdida por La mayonfa de Los autones en el capi{iulo
que dedican a Lo que efLos LLaman "PLanning premises”,

Peno, sobre todo, da un mismo tnatamiento a Zécnd-
cas que hoy estdn bastanite bien diferenciadas, como son
Las de La previsidn y Ras de La plLaneacidn. Diremos con
Fayol, que una cosa es "escrutarn el futuro” y otra dis-
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tinta "hacen Los plLanes de accibn".

EL principal inconveniente de aeunLn ambaé, esld en
‘que conduce, o al menos favorece, Lo que Drucken LLama -
"la falacia del cdamino dnico", o sea, que da por supues-
1o que Los planes de Los que partimos son Las mejonres o
ﬁos tndicos, siendo que pueden existin othos mds eficien

es.

La segunda £imitacibn es que confunde en el Lé&ami-
no direccién o ejecucidn, Lo que conrresponde a cémo se ~
debe integran un organdismo social, una empresa y Lo que
4e nefiene a cofmo diniginlo, mandanlo o conducirlo y, -
aunque es indiscutible que ex4Aten nelacLones de contac
to entnre ambos elementos, Los problemas de que cada undo
de ocupa, son bastante divernsos como para fustifdicar su
especificacidn sepanada.

. C. Divdisibn en cinco elementos. Fayol, como ya sa
bemos, pone cinco elementos en La administracibn:

1) Prevenr

2) Organdizan

3) Mandanr

4) Coordinan y

5} Contrnolan

AL hablan de Las siguientes divisiones derivadas de La -
de este aufor heremos su crltica.

D. Divisidn de Koontz en cinco elementos. EL Libhro
de Koontz y O'Donnel "Principles of Managemeni" propone
una divisdibn en Los siguientes elementos:

1) PLaneacién
2} Organdizacidn
3) Integnacibn
4) Direccibn
5) Contnot
En el fondo send La que adoptemos para nuesira Lnvestiga

cibn, con La sola distincidn del primen elfemento en dost
% Prevdisién y Planeacibn, pon Lo ya sefalado.

E. Divisibn en seis elementos. Unwick, sigue La di

visibn de Fayol, descomponiendo tan sofo La previsilén, -
primen elemento propuesto por este aulon, en toé dos ne
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petidos antes: Previsibén y planeacidn y justifica esito,
tanto haciendo notar que en tiepos de Fayof realmente La
previsdidn Zécnica apenas 84 consistla en mena adivinacibn
— Lo que hoy no ocurre, dadas Las diversas técnicas ipd
cas de previsidn, tales como La investigacibn operacionat,
Las previsiones con base estadlstica, etc., — como Zambién
observando con gran agudeza, Lo que ya dejamos apuniado:
Que el mismo Fayor distinguio en su definicién de previ-
446n Los dos elementos, al decin que consiste en:

1) Escrutan el futuno y
2) Hacer Los programas de accdibn.

Recogiendo Lo mds GXil, a nuestro fuicio, de Las d&
versas clasificaciones de Los elementos, pero sobnre todo
de Las de Terny y de Koontz y 0'Donnell, seguiremos noso
tnos La siguiente: -

Previsidn: Responde a La pregunita ;Qué puede hacen-
sde?,

Peaneaci6n: Responde a La pregunta ;Qué se va hacer?

Organizacién: Responde a La pregunta ;COmo se va ha
cen?,

Estos thes elementos se nrefdleren a La fase que Ur-~
wick LLama mecdnica.
Integracidn: Responde a La pregunita: ;Con que se va
hacen?, .

Dineccdidn: Se nefiere al probelma: Ver que se haga

Control: Investiga en conchedo: ;C6mo se ha realdiza
do?.

Estos thes elementod se encuentran dentro de La fase
dindmica de La administracibn,

A continuacifn expondremos una sf{nitesis de La clasdi
ficacibfn del proceso administrativo que el maesiro Reyes
Ponce propone, ef cual adotanemos panra nuesira Lnveditiga
eidn y que mas adelante explficarnemos en detafle.’ '

a) Previsifn. Consiste en La detfeaminacibn, téenica
mente healizada, de Lo que s¢ desca Loghar por medio de
un organismo social, y La investigacibn y valoracidn de
cufiles sendn Las condiciones futuras en que dicho organis
mo habré de encontranrse, hasta deteaminan Los divernsos -
cunsos de aceldn posibles. .
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La previsién comprende, por Lo mismo tres etapas:

1. Objetivos: A eata etapa cornesponde
fijar Los fines,

2. Tnvestigacdiones: Se nrefiere al descu
braimiento y andlisds
de Los medios con -~
que puede contarse.

3. Cundos Altennativos: Trata de La adap
tacibén genénica
de Los medios en
contrados, a £o&
§ines propuestos,
para ven cuantas
posibitidades de
accibn distintas
existen,

b) Planeacidm. Consiste en La deteaminacién del cur
s0 concreto de accddn que se habrd de seguin, fijando -
Los principios que Lo habrdn de precidin y onientan, lLa
secuencia de operaciohnes necesarias pana a£canzan£a, y -
La §ijacibn de tiempos, unidades, etc., necedariasd para
sdu nealizacidn.

Comprende por Lo mismo trnes etapas:

1. Polliicas: Principos para orientan La
aceilbn.

" 2. Procedimientos: Secuencia de opernacdio
nes o métodos.

3. Programas: Fifacidén de tiempos hequehrd
dos .

Comprende también "presupuestos", que son programas
en que se precisan unidades, costos, ete., y diversos i
pos de "pronositicos".

_ c) Organizacién. Se nefiere a La estructuracibn téc
nica de Las relaciones, que debe danse entre Las jenan-=
quias, funciones, y obligaciones Lndividuales necesardas
en un organdsmo soclal panra su mayoh eficiencda.

En £a misma dedinicibn se ven cfaramente Las trnes -
elapas:

1. Jerarqufas: Fijan La autoridad y nespon

sabibidad connespondiente a
cada nived.
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2. Funciones: La deteaminacidén de c6mo de
ben dividinse £as grandes =
actividades especializadas,
necesarnias para Lograr el -
§in genenal.

3. Obtigaciones: Las que tiene en concre
2o cada unidad de thraba
jo susceptible de sen de
sdempenada por una pehdo-
na,

d) Integracidn. Consiste en Los procedimientos para
dotan al onganismo social de todos aquellos medios que La
mecdnica qadminis thativa sefala como necesarnios para su -
méds eficaz funcionamiento, escogiendolos, introduciendo-
Los, articulandolos y buscando su mejor desarnrollo,

Aunque La integracibn comprende cosas y personas, -
LbGgicamente es mlds impontante La de Las personas, Yy, &0~
bre todo, La de Los elementos administrativos o de mando,
tnica que contemplan Koonitz y O0'Donnell bajo el tlitulo -~
"Staffing"..

De acuenrdo con La definicién, £a integracibén de Las
personas abanca:

1. Sefeccidn: Téenicas para encontrar y es
cogen Los elementos necesa-
rios,

2. Introduccibn: La mejor manera para Lo-
grar que Los nuevos efe-
mentos se articulen Lo me
jor y mds ndpidamente que
sea posible al organismo
soclal .

3. Desarnolflo: Todo efemenio en un organis
mo social busca y necesita
progresan, mejorarn. Esto es
Lo que estudia esita etapa.

Debe analizarse también en esta etapa La Liniegracibn ad-
mindstrativa de Las cosas.

e) Dimeceién. Es impulsar, coordinar y vigilanr Las
actuaciones de cada miembro y ghupo de un onrgandisdmo 40~
cial, con el §in de que el confunto de todas ellas nealdl
ce del modo més eficaz Los planes seralados.
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Comprende, por Lo tanto, Las sdiguientes elapad:

1. Mando 0 Autornidad: Es el principio def que

2. Comunicacibn:

3. Supervisilbn:

deniva toda La adminis-
thacidn y, por Lo mismo
su elemento principal,
que es La direccibn. Se
estudia c6mo delegarla
y como ejercenla.

Es como el sistema nervio
80 de un organismo sociak;
LLeva al centro directonr
Ztodos Los elementos que
deben conocense, y de £s8-
te, hacia cada 6rgano y -
c6lula, Las Grdenes de ac
cién necesanias, debida-""
mente coordinadas.

la funcién detima de La ad
mindstracibn es el ven 84
Las cosas se estdn hacien-
do taf y como se habfan -~
planeado y mandado.

§) Control. COﬂA&Ate en el establecimiento de sLs8ie

mas que nos penmizan medin Los

nesultados actuales y pa-

sados en nelacidén con Los espernados, con el fin de saben
44 se ha obtenido Lo que se ebpenaba, correglh, me;oaan Y

foamulan nuevos planes.

Comprende porn Lo mismo trhes etapas:

1. Establecimiento de noums: Porque sin eflas

es Lmposdible ha-
cenr La compara-
clbn base de to-
do control.

2. Operacién de contrwles: Esta suele sen una

duncién propia de
Los técnicos espe
cialistas en cada
uno de ellos.

3. IntanpnetaQLGn de resultados: Esta es una fun

29

cibn administra
Ziva, que vuel-
ve a constituln .
un medio de pla
neacdldn,



Aunque existe una cstrecha nelacildn entre Los seis
_ elementos, sobre todo entrne Los que se tocan, panece €5

- ta sen més clara entre:

Previsidn y PLaneacibn: Estdn mds Ligadas con "Lo -
que ha de hacense".

Onganizacién e Integracidn: Se nefieren mds al "cémo
va hacerse".

Direccibn y Control: Se dinige a "ver que de haga y
como se hizo".

Con el f4in de tener una vista de confunto de todo el
proceso administrativo, conviene hacen una sfntesis de Las
elapas, elementos y faces que £a gorman:

FASE ELEMENTO ETAPA
A. MECANICA 1. PREVISTON 0b fetivos
. Investigaciones

Cursos Altennativos

2, PLANEACION Pollticas
Procedimientos
Proghamas, Pronosticos, Presupuestos

3. ORGANIZACION Funciones
Jerarqulas
ObLigaciones

B. DINAMICA 4., INTEGRACION Seleceibn
Introduccdidn
Desarnnollo
Integhacidn de Las cosas

5. DIRECCION Autonidad
Comunicacibn
Supervisdibn

6. CONTROL Su establecimiento

Su operacibn
Su Lntenphretacibn
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2.2 LA PREVISIOK

La palabra previsibn (de pre-ven: ver anticipadamente),
implica £a Ldea de cdenta anticdipacibn de acontecimientos
y si{tuaciones guturas, que La mente humana es capdz de rea
2izan y s4in La cual senla imposible hacer pLanes. Porn etfo
La previsilbn es base necedarnia para La planeacdibn.

Para hacer previsiones es Lndispensable:
a) Fifjarn Los objetivos o fines que se persiguen.

b) Investigar Los factores, positivos y negaitivos,
que nos ayudan u obatacu&&zan de alguna manehra
en La busqueda de es08 obfetivos.

¢) Coordinan Los distintos medios en diversos cunr-
404 alternaiivos de acciln, que nos peamitan es
coger alguno de elfLos como base de nuestros pla
nes.

Porn eso difjimos que La previsibn responde a La pre-
gunta: ;Qué puede hacerse? seralamosd que arrancar direc-
tamente de La planeacibn encierra el peligro de escogen
el curso de acedbn que a priori consddidenamos el mds ade-
cuado, 0 sea Lo que Daucken LLama "lLa falacia def tnico
camino".

Podemos pues defindin La previsibn como el elemento
de la administracién en el que, con base en las condicio
nes futuras en que una empresa habri de encontrarse, re=
veladas por una investigacibfn t&cnica, se determinan los
pPrincipales cursos de accifn que nos permitirdn realizar
los objetivos de esa misma empresa.

Etapas de La previsdidn:
Objetdivos
Invesidigaciones
* Cunrdsos altennativos
OBJET1IVOS
La palabnra objetivo de (ob-jactum), implica La idea
de algo hacia Lo cual se Lanzan o0 dirdigen nuedtlras accdo

nes. Suele también conocense con el nombnre de meta.
Un objetivo dice Ternry, "representa Lo que se cspe-
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rna afcanzar en ef futuro como nresultado del proceso admi

nistrativo"”. En el fondo es £a maternializacibn de La und
dad de {in, esencial en todo grupo social, ya que es aque
LLo a L0 que Las acciones de todos se dLﬂ&gen Se ha pre
cisado que en realidad se trata de Los {ines perseguidos.

La impontancia de La fifacién de objetivos es clara
y defindtiva: ELLos dan su razbn de sen a La empresa. En
nuestra defindicibn estdn senalados al decirn "Logran nesuf
tados de mdxima eficiencLa". Para condeguir ese Logro, -
existe y vive La empresa.

Sin embango, como dice Urwich, aunque pahrezca inche
{ble, con gran frecuencia se anuane en el ernron de cheenr
que £L0s objetivos de una organdzacibn se hallan precisa-
dos y fernarquizados, sLendo que, por La rutina en du enun
clacilbn, porn cambios Limperceptibles en Las circunstancias,
porque Los detalles de La operacibn inmediata nos absonrben,
de tal manera que a veces se plernden de vista Los objeti-
vos generales, etfe. Se estdn perdigudendo en realidad co
sas muy distintas de Lo que se crnee y se debe perseguin,
con Lo cual toda La prev«£sidn queda 84in base.

Una de Las mayores Fuentes de confusién nespecto de
Los objetivos, dendiva def hecho de que no se Les clasdifi
ca y fjerarquiza adecuadamente. Por effo ensayaremosd una
clasificacidn.

a) Objetivos individuales y colectivos.

Debe ante todo distinguinse ef objetivo que pen-
s4igue una persona {Lsica conchreta, de Los obfetdivos de -
un grupo humano. Cuantos LLegan a formarn parie de ese -
grupo, Lo hacen con La mira de obtener un bien comln, o
una utilidad comln; pero obuiamenze, Los objetivos del -
grupo pueden sen opuestos, total o parcialmente a Los ob
2et¢uo¢ penseguidos poir azgunaé de Las personas que Lo -~

orman.

b) Objetivos generales y parnticulanres.

Se entiende que un objetivo es general, cuando es
mds amplio en nelacidn con otrnos que edtdn suborndinados a
e, esto es: Que son s0L0 mediosd para condegulr ese obje-
tivos mds elevado y amplio. AsL, V.Gr.: Los objetivos de
La divisibn de produccién, de La de ventas, {i{nanzas, etc,
sun panticulanes nespecto a Los objetivos de fa empresa -
que se condideran generales.

e} Objetivos bdsicos, secundarnios y colaterales.

Los objetivos secundarniocs, son meros medios para
La consecucién de Los objetivos bdsicos o primordiales.
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AL V.Gr.: Un objefdvo bdsico del depanrtamento de ventas
send Logran el nivel de ventas més estabfe y productivo,
Y, para conseguin esite objetivo, se buscard obtener La -
méxima calidad de un producto, ganar un mercado a £a com
petencia, disminuirn Los costos de distrnibucibn. Ete.

Aunque Los objetivos panticulares son subordinados
respecto de Los principales, La clasificacdiln anternion -
mina mds bien a La extensibn en que se healdiza La busque
da def objetivo; en tanto que fsta se hreflene exphesamen
te a-La subondinacibn de medios a §ines.

Objetivos colatenales son aquellos que, sin sen bus
cados dinrectamente como Los principales, se obtiene cast
espontaneamente el desarnollan Los secundarios; asd V.Gr.:
La publicidad tiene como objetivo fundamental, Lograr ma-
yones ventas; peno bien enfocada, puede servin para mefo-
ran Las nelaciones piblicas; determinadas empresas, al -
producirn sus antlfculos bdsicos, aprovechan cientos sub-
productos que resultan dentrno def proceso, ete.

d) Objetivos a corto y Largo plazo.

En nazén de La {inalidad econbfmica de Las emphre-
das, Los objetivos deben realizanse en £stas en el plazo
mds conto posible. Pero exdisten algunos, que de antemano
no se prevé que no podrdn 84 no es despuls de un tilempo -
detenminado, La fifacibn del cual, s{i estd bien precsisada,
ariade mayonr eficacia a toda La previsidn.

Aunque Los objetivos generales y principales suelen
den a Lango plazo, no se confunde esta clasificacibn con
Las anteniones, ya que pueden danse objetlvos principales
susceptibles de obtenense a cornto plazo y vicevensa.

e) Objetivos natuhales y subjetivos o anbitrandios.

EL objetivo natural es aquel gue, por sus proplas
caractenisticas, busca deteaminada funcibn, ohganizacidn,
ete., objetivo anbitnario es aquel que se propone el em-
presarndio o jefde de un grupo, o La persona que d¢n¢ge 0 -
realiza La accibn, disiinto a La natunaleza propia de esa
actividad o funcibn, asi, V.Grn.: EL §in natunal de La em-
presa Lucrativa es que €sia produzca beneficdios, penro el
emphesardio puede crean y mantener su empresa, dea panra Lo
grnan un prestigio sociafl, sea para phestan un deravi{cdo a
La sociedad, etc.

Cuando se analiza el objetivo de una empresa, de un
‘depantamento, de una funcién, de un grupo humano, etc.,
debe cudldanse siempre de precisan en que categonias de -
Las anteniones se hatla, pana no caer en errohes y contra
dicciones como Las enuncladas anterionmente.
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Ondinarniamente La gifacidn de objetivos, sobre todo
L0s generales y supermos, es funcdién de Los duerios o em
presanios, -

Cuando toquemos el tema de Direccdibn, veremos que
£a esencia de La funcidn del elfemento dinrectivoe del man
do, es senalarn "Lo que debe hacense”"; al administrador™
cornesponde mds bien establecer "ecémo debe hacense y ver
que se haga".

AL presentan reglas para fL{jarn objetivos, se Lhata
menamente de cientas observacdloned que ayudan a La inte
Ligencia def hombre para no confunidr Los objetivos, pa
wa precdsanlos, situanlos en relacddn con Los demds, efe.
no exLsten nd formulas matemdticas, ni recetas de cocina
gaaa hacer un trabajo que es excludivo del fuicio def hom

ne.

Suelen mencionarse dos tipos de neglas: Las de tipo
negatdivo, cuyo fin es ayudarnosd a no confundir el venrdade
ho objetivo con otrhos que f{dcilmente parecen derfo: y Las
de candeten positivo, que nos ayudan a situarlo, definin
Lo, clasificarnlo y explicarlo con clarnidad a Los demds.

Reglas Negativas:

a)l "No debe tomanse como objetivo Lo que puede sexn
tan 84680 sus sintomas o clementos".

b) "No-debemos confundin el objetivo con uno de Los
medios de alcecanzarfo".

e} "No debemos tomarn como posibilidades contradicto
rnias, Las que quizd s0Lo sean contrarias".

d] "Hay que tratar de encontrar Las semejanzad y di
ferencias de nuestro objetivo con Los mds pare-
cidos”,

Reglas Positivas:

a) "Debe procuranse contar con opindiones de diversas
personas, sobre todo &L sus puntos de vista re-
presentan dngulos distintos y complementarios”.

bl "EL objetfivo debe fifarse porn escrito, en Los ca-
408 de mayor importancia'.

c) Debemos aplicar Las sels pregunias:

1 - QUE es Lo que pretendemos.
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2 - COMO pretendemos Logranlo.

3 - QUIEN A que depantamento corresponde Lo-
grar el objfetivo.
4 - PORQUE Cuaf es La §inalidad que nos movid.

5 - CUANDO Es una meta uhgente o difernible.

6 - DONDE Se trata, pon ejemplo de un mehrcado
Local, nacdLonal, 4intennacdlonal.

d) "EL obfetive debe ser perfectamente conocddo y
eficazmente quenido por todos Los que han de -
ayudan a nalizanfo'.

e) "Los objetivos deben sen estables'.

INVESTIGACIONES

Con La fijacibn del objetivo se ha determinado el
fin que se pensigue, s4in perjudicio de que, af hacen Los
planes, determinadas circundtancias eminentemente concre
tas, puedan hacen que ede f4in se altenrne Ligenrnamente, se
eleve de caIQQOALa se Limite, ete., como ya Lo indicamos.

Se nequiene ahona detenminan todos Los factonres, tan
to positivos como negativos, que habrdn de <nfluir en La”
condecucddn de ese f4n. Esto Lo neafiza fa Lnvestigacibn.
Tiene por Lo tanto como gin, determinar Los medios mds ap
tos para alcanzan el objetivo fijado. Entre eso0s medios
de encuentra La eliminacibn de aquellos factores que nos
dificultandn La obtencidn, eliminacibn que es ya por &L
misma, un medio (y por ciento de Los de mayor Lntenés -
pLensese, V.Gr.: En La investigacidn de La fuernza de La
competencial .

La Lnvestigacdidn, phreclsamente por sen el centro de
La previsibn, es La pante mds esencialmente vinculada con
ella: prevemos, principalmente cuando Lnvestigamos. Todos
Los autonrnes coinciden en considerarla como £a base de La
previsidn y, con ella de La admindistracibén cientifica.

Pard Lnvestiganr Los factores posditivos y negativos
que Lngluindn en ef Logro de nuesthros objetdivos, nos ayu
da a seguin un proceso o tenen un sistema, el que fijarc
mos porn medio de alqunas neglas.

Regla la. "Debe tenerse a La vista el mayor nidmenro
de factonres positivos y negativos que habadn de Lnfluin
en La obtencidn del objfetivo propuesto, y, para ello cla
sificanlos adecuadamente. -

Siendo tan grande ef ndmeno de fdactones que Lntervie
nen en e Logro del objetivo de una empresa, uno s0fo que
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se nos escape puede ser de influencia decisiva.

La mejor forma para tener a La vista el mayor ndme
no de factores consiste en clasificanlos. La nazbén es”
que, af hacer una clasificacibn adecuada estamos siguien
do Las nreglas de La LbgLca sobre divisién, evitando con
ello, en Lo posible, que nos falien algunos de Los miem
bros de esa divisidn, que se superpongan total o parcial
mente, elc.

Naturalmente, pueden existir muy divensos criternios
y sistemas de clasdficacdibn. Mencionaremos solamente, -
por sen mds conocidos, dos de ellos:

ELZ primeno Lo tomamos del Anteresante edtudio realli
zado ponr el departamento de investigaciones industrnialed
def Banco de México, S. A., sobre el andlisis factorial
de una empresa:

FACTORES DE OPERACION DEFINICION

1 - Medio ambiente Conjunto de Lnfluencias ex
tennas que actuan sobre La
operacidn de La empnresa.

2 - Pokitica y Dinreceibn Onientacibn y maneso de La
(Administracibn Generall empresa mediante La direc-
cidn y vigilancia de sus -
actividades.
3 - Productos y Procesod Selecedibn y diseiio de Los

bienes que se han de pro-
ducin, y de Los métodos -
usados en La fabadlcacdibn
de Los misdmos.

4 - Financiamiento Manjeo de Los aspectos mo
' netarnios y crediticlod.

5 - Medios de Producedibn Tnmuebles, equipos, maqui
naria, hennamLentaA 0 ind
talaciones de senvicdo.

6 - Fuerza de Trabajo Pensonal ocupado por La -
empresa.

7 - Sumindistros Materdias primas, matendia-

Les auxilianes y servicdos.,
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8

9

10

A.

- Actididad Productora

- Mexncado

- Contabifidad y Esta
distica.

Trans formacibn de Los ma-
teniales en productos que
pueden comeacializarse.

Onientacibn y manefo de -
La venta y de La distribu
cibn de Los phroductos. .

Registrno o informacibn de
Las transaccdiones y opera
ciones,

E2 segundo Lo formularemos sigudlendo Los Rineamdien
tos genenales de La obra de Koontz y 0'Donnell "Prinedl~
ples of Management".

Factores externos a Los negociod y, por Lo mismo,

cardcter general.

de

Podemos considerarlos también bafo el rubro de: Situa
cibn general de Los negocios.

Se descompone en factores:

a) Pokitica, como

b) Econémicos, como

¢) Sociales, como
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Cond<icionesd poZ&t&caé y Le
gales.

Intervencibn y Controles
estatakles. . .

Politica Fiscal.

Renta nacional general y -
pon sectones.

Nivel genenal de preciocs y
sdalanios.

Capacidad adquisitiva gene
nat, y del secton mayoriza

nio en el consumo de que -
se trate.

Crecimiente y distrnibucidn
demognrfdficos.
Movilidad de La poblacién.

S{ituacibn y tendencias del
movimiento sLindical,

Nivel de capacidad del 6utu
no pensonal.



an oa

d) fécnicoa, como Maquinaria y equipo d&épo
' : nibles.
Su posibilidad de adapta-

clén a Las necesidades -
concretasd.

Patentes, sistemas de tra
bajo, etc.

Factores Inteanos a La empresa.

Los mismos objetivos {Ljados.
Capital Disponible.
Provisdiones..

Registros contables.

Registnos estadisticos
Abastecimientgs mds adecuados .

NP AN oA
St e et S St

)

Menrcados.

" En nealidad, este factor puede considerarse, ya como

exteano, ya como Lnterno, pues de hecho particdipa de
La natunraleza de ambos, puesito que, aunque estd fue-
ra de La empresa, depende en ghan parte de su tipo y
caracterlsticas de produccidn, capacidad productiva,
ete. Dentno de este factor pueden menclonarse:

Demanda actual de un producto.

Fuerza y amplitud de La competencia.
Posibilidad de abrirn o ampliar menrcados.
Desarnollo def producto, de acuerdo con Los gas
108 y necesidades def consumidokr.

e] Efectividad de publicidad, ete.

Naturalmente, en cada cado concheto habrd que enumeraxr
dentro de edtas dos clasificaciones, o de preferencia

‘udando ambas en gorma cruzada, Los 5actoae5, que habrdn

de indluin sobre nuestro objetivo perseguido, cuidando
de def4ininfos de acuerdo con £a técnica de "Sptima rea
Lizacidn", con el fin de valonizar despuls La {imponrtan
cia del dacton y su Lnfluencia positiva, negativa, o
neutra, en Los f4nes que persequimos.

Regla 2a. "Deben distinguinse Los factores mensuna-

bles de Los de mena apreciacidn”.
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La nazbén es obvia: EL tratamiento que para aprove-
chanlos habrnd de darse a unos y a otrnos, send indiscutdl
beemente divenso, de acuendo con Lo dicho al hablan deZ
principio de La medicién: Los factores mensurables, al
permitin La {ifjacdén de unidades y, mediante elfo, La -
2uanti££cac£6n; constituyen una base mds obfetiva y con

Lable,

Regla 3a. "Deben distinguinse Los factores dispond
bles de Los que no se hallan a nuestro alecance, tratan=
do de deteaminan dénde y cémo encontrar aquellos que po
demae allegarnos, sus fuentes, su costo de adquisicLln,
ete.’

Como es obvio, pon importante que sea un facton, &£
hesulta Lmposible obtenerlo, sea por Amposibilidad £Ls84-
ca, 0 por su costo, habrd que prescindir de tomarlo en -
cuenta.

Pon otrna pante, ocurre muchas veces que deteamina-
dos factonres que s¢ consdidernaban imposibles de investd-
gan, con s0L0 analizar Los Luganes o0 personas que podrdn
proporcionarlfos, resultan capaces de ser utilizados. AsL
V.Gr.: Sucede con deteaminadas estadisticas que se Lgno-
ra que exLsten, porque se plensa sofamente en Las fuentes
noamales de datos que Estas nos porporcdionan.

Regla 4a. "Deben seleccionanrse £os factores estrate
gicos",

Como se comprende, es imposible Lnvestigan todos Los
factonres. Por otra parte es innecesarnio, ya que dos o -
Znes de ellos <influyen sobre Los demds en forma decisdlva:
De ahf su nombre de "estratégicos",

Como se sabe, La estrategia es La planeacibn militan
porn vintud de La cual se deteaminan Los puntos débiles -
del enemigo, conquidtados £os cuales, se derrumbard toda
su fuerza; de iguaf manenra tratamos de establecenr, enthre
todos RLos factores, cuales son Los que, adecuadamente mo
dificados, influindn sobnre todos Los demds para ayudarnos
a Lognrar huestro objetivo previamente considerado.

Dice Drucken que mds que dedinin Los factores estra-
Xégicos, Lo Lportante es podenfos conocer y Locaklizaxn; pa
na eflo vamos a darn algunas neqlas especificas, cuya vald
dez es mayohr - cuando se satisfacen conjuntamente. -

Son factonrnes estratégicos:

a) Ante todo £os {factores variables o modificables.
S4{ algin factor no puede cambiarse, habrd que -
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tomanlo en cuenta, pero Lndiscutiblemente, para
el efecto de nuedtros planes, estd fuera de nues
trha posibilidad el actuar sobre €L.

b) Los que influyen mds sobre otnos factores en am
plitud y en intensidad, As{ V.Gr: EL gactor "Ca
pital disponible" que nos permite obtener mefox
capital, dar mejon preparacién al pernsonal, ha-
cen mayor publicidad, etc., suele ser con mucha
frecuencia un factorn estratégico.

¢} Son estratégicos, pon Lo anterior, todos aqueflos
factores s4in Los cuales no puede cambianse ningu
no o muy pocos de Los demds.

d) Es esinatégico, entrne dos factones de <igual o pa
necida imponrntancia, el menos costoso y mds ndpi=
do para obtenen.

e) Son estrnatéglcos, sobnre todo, Los factones Limi-
tantes. Se LLama factor cnitdico o Limitante, -
aquel que resulta el mds débidl en una empresa
deteaminada, ef que nos causa mayores problemas.
AsL V.Gr.: En una empresa con malas relaciones -
sindicales, el factor humano serd estratégdico.

4§} Ayudan para deteaminar un factor esdtratégico dos
enfoques subsidiarios que Draucker menciona como
aplicacibn del principio §isico def movimiento -
"movimiento vintual': EL prdimeno supone que nada
4e cambiand ndi movend: ;Qué ocurnnindia con el tiem
po?, el segundo se proyecta hacla atrds, pregun-—
tando Qué cosa podrfa habense hecho o dejado de -
hacer cuando el problema aparecil por primera vez?
;Como habria afdectado La situacdibn actual?.

La aplicacibn conjunta de todas estas heglas permite
" Localizarn Los factonres estratégdicos. Estos obuiamente de
ben sen muy pocos: Dos o tres a Los mhs. Estos sendn Los™
que Lnvestigaremos con mayon detalle y cudldado, porque su
apnouecham&ento 84 son positdivos o su supresdén o modifL
cacdlbn, 44 son neqat&qu nos penmitind alecanzan nuestro
objetivo. Sobre ellos mantendremos una vigilancia esine
cha o 4intensa.

Sefiala Koontz ef hecho importantisimo de que, cuando
un facton esdtratégico ha sido atacado, Yy hresuelto el phro-
blema que supone, automfticamente defa de sen estratégico,
sunglendo otro en su Lugar. ES10 no es mds que el resul-
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tado de fLa constante perfectibilidad de Las empresas.

Regla 5a. "Deben tratar de fijarnse Los elementos %o
talmente impnrevisibles, con el f4in de buscar ef modo de™
prevenr y evitarn Los efectos daiosos que puedan producir”.

AsL V.Gr.: Es fnrecuente que de fijen planes de subs
titucdbn o de emengencLia, como explicaremos al hablan de
"Cunsos AlLternativos". Suele también hacerse uso de se-
guros en La mayor extensibn posible, contrna es04 elemen-
1os que causan perjudcdos Lmprevisibles.

Los medios o técnicas de que se vale el administra-
dor para investigar son dos fundamentalmente:
A. La Observacidn
B, La Encuesta

A. La obseavacion.

Aunque £a observacdibn es un hecho ondinanio y empird
co de nuestra vida diarnia, es esencial en toda Lnvestdi-
gacién cientifica. Poxr e££o toda técnica comienza con
La obsenrvacidn y teamina con clla, al Linvestigar La valdl
dez definitiva de dicha técnica, aun cuando Las cienciald
hayan alcanzado considerable desarrollo, La simple forma
de ver y odin, dice un conocido autor, no ha podido sern -
nemplazada, sino 86Lo complementada y ayudada.

La obsenvacién podemos hacernla en:

1. Hechos
2. Expendimentos
3. RegLstros
1. La simple obbenvaci&n de hechos actuales.

Distinguen Los técnicos Goode y Hatt, dos formas prin
cipales de obsernvacibn.

al De panticipantes y
b)l De no panticipantes

La diferencia de ambas depende de 8L quienes La realizan,
forman o no parte def medio social. .
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La observacibn de participantes tiene La ventaja de
que Los datos obtenidos conresponden mefor a una actua-
cifn espontdnea del grupo observado, que cambia su conduc
Za, nd en un sentido ni en otno; ademds, Los daios obtend
dos pueden sen mucho mejor intenpretados y buscados, pon™
el mayorn conocimiento que se tiene def meddio. Tdiene en
cambio, La desventaja de que pueden escaparse al obsenrva
don muchos datos, porque se¢ ha connaturafizado con muchos
defectos y condiciones que, porn £o mismo, Le pasan ya Linad
veatidos . -

Se han propuesto varias maneras para combinan estas
dos formas de observacibn, tratando de aprovecharn Las ven
tajas que cada uno tiene: -

a) La £LLamada obsenrvacibén de "Semi-panticipantes",
que consdidte en que Los obsenvadores, antes de iniclarn -
La obsenvacidn propiamente dicha, traten de connaturnali-
zanse con el medio observado por algin tiempo y que ef -~
medio se connatunrafice con ellos.

b} Realizan ambos tipos de observacibn y thatanr de
combinan sus resulitados.

Las neglas principales para auxifiat y mejorarn Ra
simple obsenvacibn y Lograr que €sta fenga un §4Ln defini
do y emplee técnicas especificas y adecuadas, son Las &4
gulentes:

1} La deteaminacifn precisa, hecha previamente, de
L0os aspectos que nos Linterneda obsenvar. Este s0fo medio
nos peamife hecoger datos mucho mds numenrncsos y ricos -
en contenddo.

11} EL hecho de tomar notas, aunque sean muy breves.
Algudlen ha afinmado que, datos muy Lmpontantes pueden ol
vidanse aun a memorias privilegiadas. EL saber Zomar no-
tas ndpida y precdsamente, es un veandadero ante, que se
aprende y desarnolla con £a prlctica.

111) E2 pasan en Limpic Las notas Lo mds pronto posi-
bfe: Estas podrdn sen muchas veces frases Lncompletas, -
mernos nrecondatoniod que, en una revdisién inmediata, nos
dandn La pintura total y compleja de detallfes de Lo ob-
senvado. Conkonme el tiempo pasa, sec van perdiendo es04
detallfes y puede £Legan a pernderse Zotafmente el gruto -
de nuestra obsenvacibn.

1V) Distinguir cudidadosamente Los hechos obéendadob,

de La intenpretacvibn o comentario que nos suglenen; aun
cuando ambas cosas son dtiles, no deben confundirse.
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2, Obsenrvacdibn Expenimental.

Es conocdda La discusdidn de 44 en Lo social, es posd
bLe £a expendimentacibn o s0lo La observacibn. La prime
ha se distingue de La segunda, en que requiere tener con
inol sobre Los elemtntos del problema, en forma de poder
varianlos a voluntad, para recoger sistemdticamenie Las
observaciones conrespondientes.

Los problemas def costo de una experimentacibn de es-
ta naturaleza, Las dificultades que puede presentar un -
grupo humano para prestarse a Los cambios nequenidos, son
argumentos que se oponen por Lo menos para La facifidad -
de edta observacibn.

Podemos decir que, al menos, el establecimiento tempo
ral de un nuevo sistema "Ad Experimentum", puede conside
hanse como una muy valiosa {fuente de datos dentro de La~
observacibn. Tiene ademds, La ventaja de que se pueden -
vencer nresdistencias V.Gr.: De Los sindicatos, para La Lm
plantacibn de un nuevo método, ya que no se Limpone Eate”
definitivamente, s4ino se defja La posibilidad de corregir
Lo y aun de supriminfo. Por otra pante, pueden apahreceh
datos insospechados muchas veces, se puede corregin Lo -
no previsto, etc.

3. Observacdbn a trhavés de registros.

Todo registno, sistemdticamente LLevado, sea contable,
estadistico o de otrna naturnaleza, es un medio de control.
Peno ya hemos hecho notar como el control sirve a su vez
para nuevas phrevisdiones. Por Lo mismo, esdte tipo de ob-
dehvaciones se clasifdica Ssegin que se trate de:

a) Registros contables
b) Registnros estadisticos
¢} Registros administrativos

La obsenvacibn que sc realiza a través de sistemas de
esta naturaleza, cs una de Las mds valiosas, diempre que
se tenga ef cudldado de disdtinguir La mera operacdlbn del
dLis8tema nrespectivo, de La funcibn de previsién., Esto --
significa que Los técnicos en contabilidad, estadistica,
efe., en cuanto tales, no son Los Lndlcados para Lniernpnre
tan Los hesultados: EZ valorar esos datos y utilizarlos <
como medLos de previsdidn, corresponde al admindistradon.
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B. La Encuestc.

S{ ta obsenvacibn consiste en obtenen datos por La di
neeta e {nmmediata apliacidn de nuesdtros sentidos a Los =
fenomenos que Linfluirdn en La administracién, por ta en-
cuedta obtenemos dichos datos de Lo que afinman othas per
sonas.

Nos nefenimos aqui tan so0fLo, a dos Lnstrumentos de Los
mds usados para preguntar a Los demds Los datos que nos -
internesan en La funcibn admindistrativa: EL cuestionario
y La encuesta.

1. La Encuesta por cuestionandio. Suelfe comprender es
L0s pasos:

a) Deteaminacdbn de su univenso o dmbito
b) Muestreo

e) Formulacibn del custionanrnio

d) Recoleccibn de datos.

e) Tabulacibn de Los misdmos.

§) Interpretacién de Los resultados

a) DetermdinacLbn del Undvenso. Consdste este paso
en determinan exactamente que es Lo que vamos a invesii
gar. A primera vista edtd precisado desde el momento €n
que oigandizamos La encuesta. Penrno puede ocurrirn, V.Gr.:
Que fijado como objetivo "Tnvestigan Los aumentos de sa-
Lanio neal en un Lapso dentro de una empresa", pudienran
dungdin preguntas ;Vamos s6Lo a esdtudiar a Los que hatlan
permanecdido en La empresa en ese Lapso? ;Debemos Anvesiti
garn a Los que entraron poste&&onmenze’ ;Desde que fecha?
iTomamos en cuenta a quienes hayan salido de La emphreda,
para saber comparativamente sus aumentos? Etc.

b) Muestreo. La encuenta moderna se gunda ordidina
niamente en La base de que, 44 4e escoge una muedtra re
presentativa del todo, en una proporcibn adecuada, ten=
dnd Las caractenisticas de ese todo, y el resultado se-
nd del mismo valorn que &£ 4e hubiera hecho una {nvesti-
gacidn total ded undvenso. A esto se Le LLama muesineo.

Ex{sten varnios procedimientos para escoger £a
muesdtha: .

1. AL azan: En este supuesto, ademds de eét&beecen

estadisticamente el tamaro que debe presentan La muesitra,
en relacdidn con ef undiverso que Lnvestigaremos, se esco-
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gen pon suente Las personas, empresas, etc., que habrdn
de sen objeto de 2a encuesta, en La seguridad de que, 8L
el nimerno de eflfas es grande, habrdn de quedar bien nepre
dentadas Las diversas opiniones, capitales, edades, Luga-
nes, elc.

2. Intencdonada: En el muestreo intencionado o dindi
gido, se adopta un crditendio, que puede £ir, desde el plLend
mente delectivo, que escoge, V.GR.: UaaLaA emphresas peque
fas, vardas medianas, Yy otras gnandeé, 0 bien personas de
dos tendencias opuestas y othas de opiniones, ete.; hasta
el muestreo esthatificado ventical, V.Gr.: Por hamas in-
dustriales, o por depantamentaé de una empresa; o el honi
zontal, como tomar opinioned de cada nivel ferarquico, o
de cada aiic de una carrera, ete.; o bdien La combinacibn -
de Zodos estos critenios, V.Gn.: Muestreo ventical y hond
zontal.

Defando para La estadistica ef modo de nealizar
este muestreo y su valorizacibn estadistica, haremos no-
‘tan sofamente que La validez de La encuesta dependerd en
gran parte de €ste paso, Yy de su valordlzacibn adecuada.

¢} Formulacibn del cuestionario. Un cuestionario

podria defininse como un mecanismo para obtener nespues

ta a cientas preguntas, por medio def uso de una forma

escrita que el Linterrogado €Lena o redacta por 84 mismo.

Muy semefante a ef son La cfdufa para pedin hes

puestas orales y La gula para conduccién de enthevistas,
Como neglas para formulan el cuesdtionanio veremos:

a') Naturaleza de Las preguntas. Estas pueden sen
cerrnadas o abientas, segln que peamdtan una contestacibn
inica o categbrica, o respuestas variables que Lncluyan
en &4 explicaciones y modalidades adicionales. Evidente
mente, exdiste toda una gama, que va desde La simple 48~
ta checable, hasta La soficitud general de Lnformes que
el intennogado puede contestar Libremente., A veces 4de -
usda el sistema de Listas checables que se contesta s6Lo
con una mahrca.

*Como se comprende, £ad preguntas cennadas tie-
nen como ventaja La precisibn, facilidad de ser tabula-
das, etc., Yy como Linconvendientes, el Lmpedir ampliacio-
nes o explicaciones, que a veces son L{ndisdpensables pon
no poderse dar una hrespuesta categbrica. .Por ello se -
recomienda dejar una pregunta abienta, al menos al fin
de cada seceddn del cuesidionario.

b") Unidad. Debe deteaminarse previamente 84 el -
cuesllonardio se refiere a un s0Lo problema o a varios.
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S4 Los problLemas que abarca son muy divernsos, muchas ve-
ces convendrnd meforn hacen vanios cuedtionarios, o porn Lo
menos dividinfo muy claramente en secciones d&{enenteo

c') Secuencia. Como nedultado de La unidad que hemos
analizado y al mismo tdlempo, una ayuda para conseguinla,
4e Lmpone una decuencia adecuada. Las preguntas deben te
nen un encadenamiento L6gico, en forma tal, que cada una
LLeve natunralmente a La siguilente.

Debe procurarse progresar de Lo fdcil a Lo mds
diffcil. Las primernas preguntas deben también por esa -
misma razén despertan el intenés porn contesiar el cuesidlo
nardo ,

d') Clanidad. En cuanto af aspecto grdfico, exige
que e dejen espacios amplios y fdciles de LLenan; que -
£as Letras explicativas que sirnven como gufa para el £&e
nado, sean claras pero a La vez mds pequeras que el tama
Ao ordinario de fa fLetra con que se conteste.

En cuanto af aspecto de redacecdidn, que Las phre
guntas sean absolutamente comprensibles para ef tipo o -
nivel de personas a qudlen se dirigen: No oluvidemos que -
una cosa puede nresultar muy clara para quien hizo el cues
tionanio, porque el estructurarfo LLeva ya preconcebida —
deteaminada idea, y confuso para quiened han de respondesn
£Lo.

Deben evitarnse palabras ambiguas como "clase de

. produceidn”, que para algunos puede significarn "especie”
4 para otros "grados de calidad"; o vagas, como muy "di§l
cil" "regular", cuya connotacibn dependerd def concepto =
de cada pe&éona

Deben evditanse también palabras esterneotipadas
que, por Lo mismo, pLerden precdsién de contenido con el
uso "demeccrdtico", "totalitarnio", etc.

Deben evitarse Las pregunitas negativas, ya que,
negarfas nesulta aginrmacidn, y vdivecersa.

Deben evitarse tamb.ién preguntas que encierran
varios hechos,

e') Facilidad. No deben hacerse preguntas embanra-
zosas, o0 sea aquelflas que colocan en posicdibn difLcil a
quien debe contestarnfas. Sucle mencionarse como ejemplo
La pregunta frecuente en £as hofas de solicitud de Zraba
fo sobre el sueldo que desea ganan el candidato:.Esto -
puede obtenernse mefor en La entrevisia.

No deben hacense, sea directa o aun Lndinrecta-
mente, preguntas que se refiera a conducta personal, an--
tecedentes, defectos {Lsicos, ete., s4in defan alguna po-
s4bilidad de explicarn mds ampliamente.
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No deben preguntarse cosas que pueden deducir
se fdcilmente, o aun con algin trabajfo, de otras ya pne
guntadas: Como negla debe Zemanse en general que el tra
bajo debe neducinse al minimo a quien contesta, para que
Lo tome a su cango quien Lnteaphreta o tabula 2as respues
taé.

d) Recoleccién de datos. Pana que el cuestionario -
sea contestado, deben tenernse en cuenta también cilentas
reglad:

a') Deben, ante todo, explicarse Los objetivos que
busca Ra encuenta, y garantizan, en una u otha forma, La
discrnecibn y aun el s4igilio prometido, nespecto de Los -
datos que en el mismo se nos darndn. Esto, puede varlax,
desde La simple promesa de que Los datos se conservarndn
y usardn s0Lo para deteaminados §ines, hasta el oﬁnec&-
miento de La contestacibn anbnima.

b') Debe ofrecerse algo de intenés para qudien se -
va a tomar La molestia de contestan. Lo mds efectivo sue
Le sen el anuncio de que £os resultados de La encuesta se
rdn comundicados.

¢') Debe diniginse La solicitud de contestacibn a La
persona que tenga autornizacibn suficiente para poden con-
Zestan el cuestionando. Suefe ser V.Ga.: En una empresa,
el Genrente de L£a mdisma.

d') Debe facifitarse La devolucidén, nemitiendo el
sobre ya rotulado, y, de sen posible timbrado. Puede -
Ofrecense Lnclusive pasar a hecogerlo, 44 no se thata de
cuestionario contestado en forma anfnima.

e') Debe nedlternanse La siuplica de conteétachn pen
sonalmente o porn teléfono. La experdiencdia muestra que -
en esta nedlteracddén aumenta notablemente ef procentaje -
de contestaciones.

e} Tabulacibn de datos. Dejando para La ctase de -
estadistica Los principales problemas de este pasdo, hane
mos notar aqui sofo dos cosas:

1) La necesidad de organizar el medio de tabula
cifn desde ef momento en que se formula, pues muchas co-
sas pueden camb&aAAe en €ste, en hrazln de su mefon Zabu-
Lacibdn;

. 2} La convendiencia de usdan nimeno Indices, que
dan mejon idea de Los nesultados, y de preferencLa usar
hepresentaciones grdficas.
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§) Interpretacién de Los nesultados. Haremos solo
notarn aqui La necesidad de tenen una gran cautela, pues
no hay ernon mds peligroso que el que resulfa de una mala
intenpretacién de resultados numénrnicos, ya que se piensa
que estos son totalmente objetivos. (Conviene pensar cua
Les A?n Las verdaderas causas de Las contestaciones obte
nidas).

2. La Entrevista. Su Importancia y Fines.

La entrevdista es una conversacdiln o comundicacibdn, -
onal y pensonal, entre dos penrsonas, con un propbsito de
§inido que, en nuestro caso, es el de Lnvestigar algdn =
aspecto, y conducida bajo un sistema apropilado.

La entrevista nrequiene ante todo dos personas en -
actitud de algin modo distinta: EL ENTREVISTADOR, que ed
La pensona que desea obtenen Los datos y EL ENTREVISTADO,
que ed de qudien se desecan obtencr. Cuando se realdlza con
muchos, no es aplicable en su Lntegridad La técnica de La
enthevisita.

E4 una comunicacibén oral y personal. Quedan por Lo
mismo, excluddas de suyo Las entrevistas telefbnicas, pon
carta, etc. Se supone ademds que se usard de La palabra
hablada. En Los casos en que carezea de La palabra el -
entrevistado, apenas 84 puede pensarse en realdlzarla.

La entrevista supone un poapdsito dado: No se hace
por el merno gusto de conversan: Lmplica en el centrevisia
dor una actitud de intensa observacidn, no sofo de Las -
palabras sino de La actitud, gestos, ademanes, etc., del
entrevistado, para obtener el mayorn nidmero posible de ele
mentos, aunque €s8tos deban sen mds tande Lnvestigados a -
fondo y valorados.

Los §ines de La entrevista son muy vaniados pehrho -
pueden reducinse a thres bdsicos:

a) Obtenen Lnformacibn.
b) Porponcionan informacdbn.

¢) Influir sobre cilentos aspectos de
La conducta del entrev.istado.

Obviamente, por hazbn del f§in que se persigue en
este estuddLo, nos nefenimos aqui casd cxcfusdvamente a
La primerna f4inalidad.

La Lnformacibn que debe buscarse, no se neflere a
hechos objfetivos y comprobables, siendo aconsejable para
estos casdos otro medio de Lnvestigacdidn, sino mds bien -
aquellos casos en que nos Lnteresa conocen opindoned, in
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tenpretaciones, actitudes, posdicidn frente a un problema
Yy otra senie de factores de indole preferentemente subje
tiva. En muchas ocasiones se usa también La entrevista
para obtenen datos objetivos, pero en Los cuales nos Lin-
ftenesa confunta y casl preferentemente, el matiz especial
de apreciacidn, entusiasmo, oposicidn, etc., que van und
dos a estos hechos, . -

La entrevdista nos sirve también para preguntar mu-
chos antecedentes personafes que, de Lnvestigarlos pon -
esenito, dificultanfan La contestacibn, o podrlan causan
clLenta molestia o desconcierto.

3. Enthevdista espontdnea y dirnigida.

Aunque en toda entrevista, segiin La defindicibn da
da, se supone cilenta direccibn pon pante del entrevista
don, se desarnollfand tanto mejor cuanto menod pueda aphe
cLanse tal dineccdibn, pohque facilitard el "rappont” de”
que hablarnemos dedpuls, o sea, el Lazo de confianza que
debe establecerse entrne entrevistador y entrevistado.

Sin embargo, habrd entrevistas en que predomine fLa
dineceibn, y otrnas en La que predomine La espontaneidad.
En el caso de entrevistas de {nvestigacién, de suyo suele
predominan La prdimenra; cf secheto radica en saben combi-
nan ambas caracteristicas.

Desannollanremos La técnica de La entrevista en thes
puntos pnrincdipales.

A. C6mo se prepara
B. Cémo se desarrnolla
C. Como se sumariza

A. PREPARACION DE LA ENTREVISTA

1. Ante todo, debe precisarse con toda exactitud Lo -
que se desea obtener por medio de ella; no s0fLo Los ele-
mentos objetdlvos, sino princdpalmente Los matices de que
hemos hablado. Pueden apficarse aquf, Las reglas dadas
sdobnre La observacidn.

2. Debemos comproban 54{ no exdisten otrnos medios de 4in
vestigacidn mds utites para el caso. V.Gr.: S{ hay archd
vos, documentos, negistrnos, ete., que cuando se trata de
cosas eminentemente objetlvas quizd sean mds eflcdlentes.

3. Debe preparanse una gufa muy breve para La conduc-
cibn de La entrevista. Aunque £8ta no es un cueditionanio,
como hemos explicado, ya que s0Lo sirve pana hecordarnos
Los t6picos principales sobhre Los que Lnvestigaremos en -
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La enthrevista, ayuda grandemente a conducirla con Grden,
a no olvidar Los aspectos bdsicos, etc.

4. La preparacibn del Local y def ambiente no depende
de nosotrnos, en La mayoria de Los casos, cuando se Zrata
de enthevistas de Lnvestigacibn con perdonasd extrarnas a
nuestra empresa. Peno cuando se trata de empleados de -
€sta, conviene healizanla en un Local aisfado: Si es de
un fefe, en su despacho, y &84 es de un subondinado en el
del entrevistadonr.

En todo caso debemos thatarn de celebranta en el mo
mento en que condideremos que el entrevdistado contard -
con mds tiempo, aunque para elfo tengamos que diferinta,
esperan, efce.

5. Anuncio de £a entrevista. En Las entrevistas, don
de La espontaneidad es Lo b&sico, este anuncio puede sen
contraproducente, pero en Las de obtencidén de datos con-
viene por el contrario soficitarnta anuncLando su obfeti-
vo, pues esto pearmita al entrevistado nrecabar Linformacién,
anneglan sus papelesd de consdulta, etc.

6. Ndmeno de personas entrevistadas. Dependend obvia
mente def probfema que de vaya a Lnvestigar, de Las per=
sdonas que posean estos datos, etc.; de suyo no parece --
convendente que, en La mayonfa de Los casos, hagamos Lin-
vestigaciones en un ndmero muy nreducido. AsL, algunos -
autohes opinan que, siemphe que se pueda, debe procuraxr-
4e concentan pon Lo menos treinta entrevistas, para delen
minarn La Lendencia de Las diferentes opiniones.

B. COMO SE DESARROLULA

1. Debe comenzarse ponr explican el objeto de £a enthre
visdta y Los beneficios que se esperan de ella, thratando™
de destacar Los que puedan interesar al entrevistado. S&
Las personas a quienesd entrevistamos estdn obligadas a -
contestannos, como ducede en ef caso de empleados o fefes
de nuestra empresa, huestra atencidn se enfocard a desper
tan en ellos el mdximo intern€s posible. senalandoles que,
a través de La entrevista podremos mejorar condiclones en
La empresa, evitar problemas, Etc. Cuando se thate de -
peisonas extraias, sernd necesario enfatizar La recdprocd
dad en casos similanes y, sobnre todo, La comunicacidn de
Los nesultados de La entrevista, aunque bajo clave y devd
damente tabulados. .

. Cuando se trata de personas Ztales comg pablico, con
sumidones, Efe., es muy usual emplear el recurso de ofre-
cen algin negafo V.Ga.: Productos de £a empresda. Debe -
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cuidarse en este caso de dan a estos obsequios un papel
mds bien secundario; de Lo contranio, fdcilmente nos con
testandn sofLamente por adquinin es0s obsequios.

2. Debe comenzanse por establecer y mantenen el happonrt
mds adecuado. Como ya sefialamos, se trata de chear un am
biente de plena confianza entnre entneULétadon Yy entrevdis-
tado. Esto se obtiene garantizando ante todo ka dischre-
cibn y el uso de Los datos exfLcusivamente para el objeto
defialado. Esta declaracibn, obviamente, constituye un -
compromiso monal que debe ser nespetado.

Peno hay que usan de otros medios tales como indciar
La pLdtica sobre puntos que sepamos son de internés para el
entrevistado, el uso de anecdotas, Ete.; en una palabra -
todo aquello que tienda a "romper ef hielo" segdn nuestra
conocdida y grdfica frase.

3. Deben Lanzanse primerno Las preguntas mds sencillas.
Estas facilitandn La contestacidn de Las sdigudlentes. Pue
de comenzarse por Las preguntas que nos conste que esa -
persona estaria dispuesta en todo caso a contestannos.

4. Debemos permitir que ef entrevistado exponga £0s he
chos a su modo, y Luego aéudaalo a Llenan Las Lagunas u =
omi{siones. SL queremos obtener Los datos desde el princd
pLo "a nuestro modo" y fdeilfmente, podemos penden £a opoX
tundidad de COHAQQMLAZOA.

5. Debe formularse s0fo una pregunta cada vez, por ia
zones obvias de clanidad. Pueden aplicarse ademds todad
Las neglas sobre éEsta, senaladas para el cuestionario.

6. Debe anotanrse todo dato u observacibn importante -
que facilmente 8e nos escaparfa en casdo de no tomarla. -
En esto difierne algo La entrevista de Lnvestigacibn de -
Los otnos tipos, donde el toman datos puede originar sus
pLcacias.

7. Debemos escuchar con atencifn e Lnterés: Solo Lnte
nrumpin para ampliaciones o aclaraciones, o cuando La en
trevista se desvia senia y Largamente de su tema fundamen
tal.

§. No debemos dar sensacién de que Zfenemos prisa, por
que elLo facilmente Limitarnd La Anfohrmacibén que se nos -
estd proponcionando.

9. SL La entrevista se alarga, Yy encontramosé que el -

entrevistado muestra cansanclo, podemos Lnsensiblemente
introducin una anéedota pentinente, o un casdo concreio de
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aplicacidén de Lo que estamos tratando y volven despubs -
al tema de nuestra entrevisdia.

10. Nunca debemos implicar fufcios sobre Lo afirmado -
poa el entrevistado: Estamos recibiendo un favor. Menos
aun debemos contradecir, aunque nosé conste de La gdalsedad
de Los datos proporcionados.

11. Debemos aplicar en forma intensa nuestra observa-
cL6n a todos Los detalles secundardios: Actifud de La per
sona, segunrdidad de sus respuestas, timidez, nerviodLsmo,
ete.

12, Las preguntas embarazodas o difdciles deben prepa
ranse con otras que facLfiten su respuesta, V.Ga.: SL -
preguntamos porblemas familiares, antecedented penales,
ete., aclaran gue, aun personas de 2a mejon calidad mo-
nal, y hogares perfectamente edtablecdidos pueden encon-
trnanrse, sin su culpa, por chron, etc., 4ujetos a proble
mas de edta indole. -

13. Deben evitarsce Las preguntas capclosas: Estas son
aquellas en que se thata de obtenen sorphesivamente una
respuesta, en razdn de La foama en que se hizo £a pregun
ta. De ordinarnio se dan cuando 8¢ p&eguntan dos hechos,
uno de £os cuafes se da por supuesto V.Gr.: ;No prefers
nia usted .ganar mds a destajo que poxr jonnada7 Estamos
dando pon supuesto que a destajo se ganand mds.

.14, Debemos garantizarnos en Lo posible, de que hemos
preguntado todo Lo que deseabamos saben: Es dificif y mo
Lesto tenen que nepetin La entrevidta. A veced es impo<
sdibte.

15. AL terminan, debemos hacer un breve rnesumen de Lo
que, a nuestro fuicLo, hemos obtenddo directamente de La
enthevista (por supuesto no de nuestras obseavaciones -
pensonales), y Leersclo al entrevistado para que nos ma
nigieste su conformidad: De esta manena se eviian muchos
ernonres de apreciacibn. En Los casos mds importantes -
V.Gn.: Encuestas de salario, conviene mandarfes dedpués
el nedumen, para que Lo ratifiquen o rectifdquen, segin
el caso.

16. Hay que procurar entrevidtar, y no ser entrevdidta-
do: Hay entnrevistadonres que , por su demasdiada Locuacdi-
dad o por incapacidad de provocar una f§Luidez de 4ideas -
por parte def entrevistado, apenas 8L averiguan afgo del
entrevistado, y en cambio han porponrcionado a €ste GLtLi-
mo una enorme Serie de datos.
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C. COMO SE SUMARIZA

1. Inmediatamente después de La entrevisdta, con el §4in
de que no se nos escapen datos de observacibn, trataremos
de hacer el hesumen de nuecstras Lmpresiones personales.
Pana eflo ayudan afgunas preguntas genehraled que Suelen -
ganenae en La gufa. Este ncsumen debe hacerse por escri-

0.

2. Debe distinguinse cuidadosamente Los hechos de Las
intenpretaciones del entrevistado y del entrevistadon. -
Ya indicamos que uno de £os objetivos de La entrevista -
es el de conseguin elementos subjetiveos o de aprecLacdbn
s0bre Los hechos; pero debemos distinguinr con clarnidad:
1) Lo que el entrevisdtado "Nos dijo que ocurnni6", 2) Lo
que €L opina sobre es08 hechos y 3] Lo que nosotros opdina
mos 0 4Lnferimos de Lo que nos diferon. -

3. Debemos tratarn de comprobar Las nrespuestas, siempre
que sea posible, y no se trate de datos objetivos tomados
de negdlsthos. Con todo el <immensdo valon de La entrevista,
no phroporciona en nealidad sino cientas Lnferencias o su-
posiciones, a menos de que La persona nos haya dado datos
s0bre hechos conchretos.

Necesitamos en La mayorfa de Los casos, tratar de -
comphroban por otros medios es0s hechos que suponemos ciehr
Los.

4. Debemos procurar tabular Las opondiones hecogidas, -
trnatando de observar cudles son Las tendencias que pueden
deducinse. Aplicaremos aqul Las normas dadas respecto de
La tabulacibn de La entrevista por cuestionardio.

CURS(0S ALTERNATIVOS

Las neglas def objetivo se nrefieren a La deteamina-
cibn del f4in buscado; Las de La investigacibn, al conocs
miento de Los factonres o medios positivos y negativos. -
Los curnsos alternativos de accibn resuleven el problema
de cémo Logran La mds eficiente adaptacién posible de Los
med{os al fin.

£s nonma bdsica al respecto en La moderna adminidtra
eidn, que Esta send tanto mejon, cuanto mejor podamos con
tan con divensos caminos para Logran ed 4in, con cursosd =
de accibn entre Los que podamos escogen, o que podamos -
cambiar o alternan segin £as cLrcunsiancias.

En La mayonfa de Los casos es posible estructurar -
cunsos de aceibn divensds. Se sufre dice Dauckenr "La fa
Lacia del camino dndico"”. Este capi{tulo tiende a vencexn

53



esa falacda, tanto mds peligrosa, cuanto, por thratarse de
algo fotalmente nuevo, vamos ondinariamente a planearfo y
organdzarlo con cientas Ldeas preconcebidas que nos LLe-
van {rresistiblemente hacia ese camino. Cuando, por el
contnanio, se trata de algo ya preexdistente que quenemos
cambiar, neformar o mejonan, La rutina y Los hdbitos ponr
L0 general, suelen hacer que dejfemos de apreciar otras -
posibilidades distintas de agueflas que La exparicncdia
nod ha ensenrado.

-

ALGUNAS REGLAS AUXILIARES

1. Debemos esforzarnos pon pensar cdmo podriamos Lo
gran el mismo {4in que nos hemos propuesto, pero con d&uem
5048 medios.

AsZ, 84 hemos Logrado hasta ahora ef aumento de ven
tas a base de publicidad muy costosa, podemes buscar 84~
no constituye un camiéno Lgual o mcjoa el seleccionan y
adiestrarn mds penfectamente a nuestros vendedores, el ne
ducin Los precios con Lo que ahonrardiamos en publicidad,
el mejoran nuestres sistemas de ventas, etc.

2, Podemos, por el contranio, analizar s4 La invedidi
gacidn de Los medios no nos indica alguna modificacibn, -
precisibn, ampfiacibn o heduccdidn en ef objetivo indcdial-
mente seRalado.

Ya hemos secialado esto al anaiLzak cQui€n debe fijan
Los objetivos?

3. Debemos aplican aqui Zambién La regla de no tomax
“ef difema "se hace o no de hace', sino anabizar combinacio
nes Lntermedias .

‘Vease La negla correspondiente entre Las del objeitd
vo.

4. En Los organdismos ya en operacibn, vale La pena
algunas veces analizar qué cfectos podria producir "lLa -
no accdldén",

Para ejempligican esta negla, Drucker, narnra cémo,
un puesdto cuya ocupacidn siempre habfa sido problema en
cuanto a Loghrar La pensona adecuada, en una ocasibn se -~
def6 vacante, bustcando estudiarn ;Qué pasarnfa 8L no se LLe
nara dicho puedto? La nealidad demostré que "nada pasé”,
antes por el contrario, Las actividades se deéaanoztaaon
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mefon, como Lo habila sospechado el gerente, af observan
Las dificultades para encontran La pernsona adecuada.

5. Para valordzan Los diversos cursos de accddn que
se presenten, con el {f4in de escogen el mejor o Los mejo-
res, deben usarse crifendos:

A, EL niesgo esperado, comparado con Los posibles
beneficlos.

B. La mayon economia de csfuehzos.

C. EL Zdiempo necesario para desarrollar cada cux
0.

D. La Limitacibn de recunrsos con que pueda contar
se, sobne todo, Los de Zipo humano. Muchas*ve
ces se pdiensa en un proghama magnffico, sin -
pensar 84 Los hombres con que podemos contanr -
sendn adecuados para nrealizarnlo.

"Ningin camino es mejon que £os& hombres que -
han de necorrento”.

6. En todo cado, es necesdardio a fa emphesa que confron
Ze un problema:

A. Degininfo con exactitud.

B. Separar Los factores bAsicos que Lntervienen
en €2: De ordinando. son cuatho o cinco.

C. Tratan de defininlos y hacerlos mensurablies -
sea en forma matemdtica, 44 admiten cuantilfdi-
cacibn, o sea, porn Lo menos, en forma indirec
ta, Lo que se consigue definiendo el nivel 6p
timo de nrealizacdbn, y fLfando tres o cuatro
grados de dicha healizacibn inferiores a ese
nived.

D. Ensdayan diversas combinaciones de Los factonres
en sus distintos gnrados, Loghando con ello di
versas solucionea aliternativas.

E. Ponen pon eschrdlto dichas so0lucdiones aliernaztd

vas, consignando Las ventafjas y dedventajas =
0 Limitaciones de cada una de aquellas.
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F. Ponderar estas ventajas y desventajas para La
situacibn concreta que tratamos de resolvern,
de prefenencia dentrno del trabajo colectivo -
de un comizé€.

G. Escoger La solucdibn mejor, y complementarla -
con todos sus detalles.

H. Trhatan de ver 84 Las otnrnas soluciones pueden
quedan incorporadas en ef plLan, como caminos
de necambio, para situaciones especiales, fa
LLas de La so0lucibn principal adoptada, etc.

TECNICAS SOBRE CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION

Aunque exdisten varnias, sobre todo de candetern mate
mdtico, nos Limitaremos a dar una Ldea sumania, como coO
nneéponde a principios de administracibn de empresas, %0
bre La investigacién de operaciones - conjunto de téendi-
cas similares, mds bilen que una s6€a técnica L{déntica -~
en razbén del auge que, con sobrado motivo, ha tomado den
trho de La administracibn.

Afinman Koontz y 0'Donnell que existen tantas defL
niciones de esta téenica, como autores thratan de ellas.
La razbn, quizd pueda encontna&ée en Lo indicado antes:
Son mds bien un confunto de ténicas andlogas, que una -
dola técndica, aunque-su fin y Lo esencial de su proceso,
sean Lguales.

Nosotros trataremos de describinlas como un procedd
miento cientlfico, que busca proveer Las bases mds obje~
tivas y cuantitativas que sea posible, con el fin de aphre
cian mejon Los divensos gactores o variables que Lintervie
nen en un problema, y anafizar su nelacibn, a trhavés de =
un modelo, para encontrar una solucibn Gptima entne varias
posibles.

Cualquier admindistrador puede esdtructurar diversos -
cunsos de accdibn, analizando y comparando £Los diversos -
factores que Lintervdienen en ¢£, cada uno aplicado en Los
principales grados o niveles en que se pueda utilizar, pe
no esto Lo puede hacer en un drea muy neducdda, y con fun
damentos casi puhramente subjetivos; La Lnvestigacibén de -
openaciones Le ayuda a ampliar dicha drea, y fe proponcdy
na fundamentos mds precisos, haciendo que eso0s factonrnes -
tengan una nepnrnesentacibn Lo mds objetiva y cuantitativa
que sea posible, incluso bajo senies de f6rmulas matemd-
ticas; y sobre todo, Le penmite que pueda aprecianse £La
nelacibn entre Las divensas combinaciones de esos facto-
hes en forma mds téenica, objetiva y cuantitativa median
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Ze un modelo. ELLo permitind que £Las casdi Linfinditas combi
naciones de factonrnes, fijados cientos Limites de optimiza
eibn, puedan sen tnabajadaé medianie computacibén electad=
nica, cuyos resultados nos indicarndn Las mejores s0Lucdo
nes, con sus ventajas y desventajas.

Como una hegla muy general pucden seialarse Los B84-
gudientes pasos:

a) Formulacibn del problema. Implica La precisibén -
mds exacta de Los objfetivos, y de Las nelaciones de Los
elementos que nos conducindn a Loqrarlos, dentrno del 848
Zema en el cual openrardn, Los efectos que producindn en”
otros conexos, etc.

b) Construccibn de un modefo matemdtico. E& quizd
el paso mls tipico del procedimiento. Koontz y 0'Donnell
Lo conb&deaan como "La hrepresentacdibn Lb6gica de un proble
ma" En nealidad, constituye un 8imboLo o hepresentacdibn
objatLuOA (L6gico, ghrdfico, matemdtico, f§Lsico, etec.] De
Las nelaciones que se dan entre Los divensos factores va-
niables def problema: Puede consistin en algo §Lsico, -
construdido a escala (modelo de una mdquina, de La esthuc
tura de un dtomo); grdfico: Una hepresentacibn simbélica,
contable, etc.; peno, sobnre todo, es Lmpontante el mode-
Lo matemdtice, constitudido por una serie de ecuaciones,
ya que estas nos permiten La mdxima cuantificacidn. Este
modelo expresa La efectividad del sistema bajo estudio co
mo una funcidn de un grupo de variables de Las que, por
Lo menos una, es controlable. La formula mds genenal es:

En La que E representa La efectividad del sistema, XL Las
variables del sistema sujetas a controf, Vi, Las vaniables
no sujetas a €£. Lo fundamental de un "modelo" es que --
constituye una representacidn objetiva y cuantitativa del
"sistema", y de Las nrelaciones enthre sus factores o varda
bles, pana facilitarnos el comprender clanramente, y sobre
todo, analizan, el mayor ndmenrno posible de combinaciones
que de elflos pueden hacense, dentro de Los LLmites de una
6ptima efectividad de ese sistema.

Evidentemente, Lo anteaion supone que Los factores -
o vaniables deben sen, de algdn modo, cuantificablfes; Los
que no Lo sean, como ocunrnre con Los humanos, psic6logicod
0 so0ciales, deben hacerse Lo mds cuantitativos que sea po
s4ible, a baée de med<ios tales como ef cdlculo de ‘probabi-
Lidades y otras técnicas estadlsticas.
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c) Andlisis def modefo. EL que propiamente mehrece
ese nombre, es el que consiste en el uso de duducciones
matemdticas a base de cdfculo, dLgebra de matrices, ete.
pero puede realizarse también el procedimiento conocido
como numfrico, cuya forma mds simple consiste en ensayar
valones distintos de Las vaniables, comparando Los resud
tados que se obtengan. -

d] Comprobacibén del modelo y de La s0fucibn derniva
da de €L. Un modelo, por penfecto que parezca, no eéd 34
no una representacifn pancial de La nrealidad. Debe deter
minarse La precisdén con que preddjo el egecto de Los - -
cambios, ensayando Los hesullados que se obtienen aplican
do 2a s0Lucibn, con Los que se obtenfan &in clla.

e) Estabfecimiento de controles para La sofucibn.

- §) Indicio def nuevo procedimiento, o solucibn a que
. be LLegl.

Y

PRINCIPALES TECNICAS DE INVESTIGACION DE OPERACTONES.
1. Modelos para adopcibn de decisiones.

Como acabamos de explicarfo, La mayoh parte de Los
modelos son matemdticos, ya que expresan Las relaciones
que exLsten—-enthe Las variables en {forma cuantitativa.
Pero exdslen también Los modelos descrndlptivos, &L estdn
destinados solamente a describin Los hechos que intervdie
nen en un problema, y Las relaciones que se dan entre dL
chos hechos. V.Gxr.: Pnon64t4c04

Los modeLos mds usados son Los LRLamados de politica
directndiz, que expresan en ciertos ténminos técenicos Los
objetivos descados, asi como Las hrelaciones de fLas varia
bees, en cuanto influyen en dichos obfetivos, en forma =
Zal que pueda determinarse La nelacibn Gptima entre dichos
factones y Los obfetivos. Resulta con ello, que Los diven
806 cunsos de aceddn pueden valorarse de algin modo matemd
Licamente. Debe cuidarnse, con todo, de tomar en cuenta en
el andldisis, La influencia de Los factores Limponderables.

2. La utifizacibn del cdlfculo de probabifidades.

Este método de estadlstica que, basandose en La ex
perniencia sobne cientos hechos, deduce que ed probable -
que ocurran en Lo futuro deniro de pautas predecibles. -
Las desviaciones de La probabifidad, caen asi dentro de
un margen que puede predecinse y, por consiguiente, dicha
probabilidad es un substituto de datos que de oira manera
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nos senfan totalmenie desconocidos. Con ello el margen -
de ennon en Las sofucdiones, aunque no eliminado, queda
grandemente neducddo.

3. Teonia de Juego.

Ha senvido principalmente para el andlisis y La pre
visibn de Los problfemas de competenc&a. Aunque demasdia-
do compficado, se basta en La premisa de que todo hombre
que actida en gorma racionaf, procura maximizanr su ganan-
cda, Y mindmizar suh péhdeaA tf que, por Lo tanto, La -
acedibén de todo competidon, podnd sen de algdn modo prede
cida, ya que se verd impulsado porn esos motivos, es decii,
se podadn predecin Lo cursos de accifn que mds seguramen
te adoptand.

4. La teorfa de Las "colas” o LLneas de Espera.

Toma su nombre de Las {iLas de gente que esperan. -
Utitiza gormas matemdticas para equilibrar el costo de -
£as colas, en comparacibn con el que nepaebentanLa supri
minlas mediante un mejornamiento en el Servicio. Su fun=
damento es que el costo de £a eliminacién de una demora
puede resuliar mds caro que el de su conservacdibn. AsZL
V.Gr.: Se ha cstudiado companativamente el costo de Los
puestos de peaje a La entrada de carretenrnas con el costo
de La reduccién de Las colas, para obtener La combinacibn
Opiima de_ambos plementos.

5. La programacibn £incal.

Es seguramente, La mds extendida e Lmpontante de -
Las ténicas de Lnvestigacibn de operaciones. Busca de-
teaminan La combinacibn Gptima de nrecurnsos &imitados pa
ra Loghar un objetivo, bajo La base de que exista una <
nelacdidn entre Las vaALabZQd, que puede sen’ expresada me
diante una ecuacibn Lineal. Se aplica principalmente en
problemas de planeacidn, en que Los datos y Los objetivos
pueden quedanr sujetos a una medicién definida, V.Gr.: Cos
tos de trnanspontacibn, de mantenimiento, de almacenes, de
planeacibn, de nutas y abastecimiento de una £inea de pro
ducecdibn, ete.

6. 0tnas téenicas.

Suelen emplearse también, otnos métodos como el uso
de La £6gica simb6lica, en el cual, Los programas han 84
do sustituidos porn simbolos, con e£ §in de poden ananli=
zan m@s phofundamente pnoblemaé complicados. La teornla -
de La busqueda, que tiene como fin Localizar clentos, --
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V.G.: Los cldientes para un producto. La teorfa del va-
Lon, que asigna un signifdicado numérico a Los elementos
{impondenrables, con el fin de analizan su influencia en -
Las alternativas. Los métodos Montecarlo, que reducen a
cientos modelos fLos elementos que de producen al azar, -
para simular detferminados acontecimientos, Zafes como ave
rnias en Ras mdquinas, posibilidades de compra, etc., con
el §in de analizarn RLos sistemas de mantenimiento mds ade
cuado, el mejon stock de productos para venden, ete. La
Antroducceibn de £a senvo-teonia en £os problemas de admi
nistrhaciln utifizada en el diseiio de control automdtico
{pon ejemplo, el teamostato) en el cual ef principio del
Feed Back se emplea para Loghraxr que La informacidn mecd-
nica dea utifizada para corregin automdticamente fLas ded
vdiaciones o errones.

. R i R . ] .
Limitaciones de £a Linvesitigacibn de Uperaciones.

a) No substituya af cnrilerdio def adminitrador, sola
mente Lo ayuda.

b) No 'pucde usanrse con un nimeno LL&imitado de facto
nes.

¢} Los factores de £ndole "humana", R6gicamente, no
pueden ser medidos con exactitud, aun Supuesto el
“uso de medios estadlsticos, tendencias, etc.
SusS BENEFICIOS

a) Penmite analizar Los probables nesultados de mi-
Les y aun millones de altennativas.

b) Limita el drea de decisibn, eliminando factonres
0 s0luciones totalmente Lnconducentes.

¢) Da objetividad y so0&idez en La "toma de decisio-
nes".

d) Penmite encontran cualeés senian Los resultados de
nuestros mds Limpontantes cursos de accildn, y ana
Lizan el ponqué, con bases objetdivas.

e) Nos revela en ocasiones cunsos de accdbn que de
otro modo dificilmente se nos ocurnirfan,
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2.3 LA PLANEACION

Pon sen €ste el tema de estudio de La Lnvestigacibn
Lo explficanemos mds ampliamenite en el capitulo 4.
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2.4 LA ORGANTZACION

La pafabra Organdzacdibn viene del gnrdiego "Organon”
que significa: Instrumento.

Peno qudizas LfLustre mejon el significado de este -
concepio, ef uso que en nuestra Lengua e da a La pala-
bra "onganismo".

Esle Lmplica necesaniamente:

a) Pantes y funciones diversas: Ningdn organismo tie
ne parntes Ldénticas, ni de Lguaf funcionamiento.”

b) Unidad funcional: Esas partes diversas, con todo,
tlenen un §Ln comin e Ldéntico.

¢} Coordinacibn: Precisamente para Logran ese §in,
cada una pone una accibén distinta, perno comple-
mentania de Las demds; obran en vdista del §in -
comin y ayudan a Las demds a construirse y onrnde
narse conforme a una teleofogia especlfica.

TERRY Define La organdzacibn diciendo: "E& un anre
glo de Las funciones que Ac estiman necesanias para Lo-"
gran un objetivo, y una.indicacién de La autoridad y fLa
responsabilidad asignadas a Las pernsonas que tienen a &u
cango La efecucdbn de Las {funciones respectivas".

SHELDON La considera como: "EL proceso de combinan
el trabajo que Los individuos o grupos deban efeciuan, -
con Los elementos necesarios para su efecucdbn, de tal -
manera que £as Labores que asl se efecuten, sean £0os me-
jores mediocs para La aplicacibn eficiente, Athemdtha,
positiva y coondinada de Los esfuenzos disponibles"

PETERSON ¥ PLOWMAN dicen: "Es un método de distnd
bucibn de La autonidad y de La responsabilidad y sirve™
para establLecen canales prdceticos de comundicacibn enthre
£0s grupos.

LITERER sedala: "Es una undidad soc<al, dentro de La
cual existe una nrelacidn estable (no necesariamenie penrso
nat) enthe sus integrantes, con el fin de facilitarn La ob
tencién de. una senie de ob;et&voa 0 metas". -

Nosotros La definimos como: Ongandzacibn es La estruc
turacibn técnica de Las nelaciones que deben existin entre

62



Las funciones, niveles y actividades de L£os& elementos ma
tentales y humanos de un orngandsmo social, con el {in de
Logran su mdxima eficiencia dentro de Los planes y obje-
tivos senalados.

EXPLICACION.

al

b]

el

d)

La onganizacibn se hefdene "a esdthucturan”, es -
qudizds La parnte mds tLpica de Los elementos que
connesponden a La mechnica administrativa.

Porn Lo misamo, se nefdierne a "como deben sen Las -
funciones, jerarquias y actividades".

Pon idéntica razbn, de refdiere sdiempre a funcio

nes, niveles o actividadesd que "estdn pon estrue
tunanbe" més o menos nemotamente: ve al futuno,
inmedidato o nemozo.

La angaanac¢6n constituye el dato 6Ana£(de£ as
pecto estdtico o de La mecdnica. Nos dice en =
concnreto cb6mo y qudién va hacenr cada cosa (Esto
altimo, en ef sentido de qué puesto, no precisa
mente de qué pensonal, y cémo Lo va hacer. Cuan
do La ongandzacdibn es2d teaminada s6Lo nesta “"ac

“tuan", integhrando dirdigiendo y contrnolando, todo

Lo cua£ pentenece ya a La windmtta.

SU IMPORTANCIA

1.

La organizacibn poxr sen el elemento §inal del -
aspecto Zedrdico, recoge, complementa y £Leva has
ta sus ULtimos detalfles todo Lo que La previsdidn
y La planeacdibn han serialado respecto a cbémo de-
be sen una empresa.

Tan grande es La aimportancia de La organizacdién,
que en algunas ocasiones ha hecho pendenr de vista
a muchos autores que no es s4ino una parnte de La
administnacién, dando Lugan a que La contrapon-
gan a esta ltima, como &4 La primena hepredenta
na Lo tednico y clentifdco, y La scgunda Lo prdc
tico y empirico. Esto es Lnadecuado, porn todo =
Lo que hemos vibto antes .

Tiene también gran Amportancia pon constitudlr-el
punto de enlace entre Los aspectos tefnricos, que
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Unwick LLama de Mecdnica Admindstrativa, y Los -
aspectos prdeiicos, que el mismo autor conoce ba
jo La denominacibn de Dindmica: Enirne "Lo que de
be Ae’L" y "LO QU.L Qé"

De ahi, que muchos af hacer el estudic de La ongand
zacibn, profonguen su campo hasta Los aspectos que corres
ponden a La integracibn: Reclutamiento, seleccdibn intro-"—
duccibén y aun desarnoflo de Los trhabasadores y jfefes.

A nuestrno fjudicio, el confundin La organizacdidn con
La integnacdbn, presenta el peligro de mezclarn La teondfa
con La prdctica, Lo ideal con Lo hreal; con La consecuen-
cia muy frecuente, de que se pierdan Las metas, haciendo
bajaa el nivel técnico de La administracibn, en vez de -
presLonar para que £a realidad se acomode a Lo que "debe
nia sen”.

Lo antenior no significa que neguemos en foxrma algu
na que La organizacibn nequiere consdtantemente tomar en
cuenta Los elementos humanos y matenialfes de que e pue-
da dpronen para adpatanse a eflos; pero cheemos que de
be precisarse primero cdmo debenfa sen nuestra ongan¢za~
cdbn y después integrar €sta como nesulte mds convenden-
te, de acuerdo con Los elementos de que disponemos, peno
s4in perden de vista, aquello a que debemos tender,

De hecho, asi como Los efementos de Previsibn y PLa
neacibln tienen mayor rhelacilbn, La Organdizacibn Yy RLa Inte
gracibn guardan La méxima conexidn; pero parece mds con-
vendiente estudiarntas y nealizanfas bajo sus principlos -
propLos, y separadamente.

LOS PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION

Principlo de La Especfalizacibn.

"Cuanto mds se divide el trabajo, dedicando a cada
empleads a una actividad mfs Limitada y concreta, 4e ob
tiene, de suyo mayor eficLencia, precilsibn y dedzneza"

Princdipio de La Unidad de Mando.

"Para cada funcibén debe existin un s0Lo jefe

Princdplo del equilibrio de Autoridad-Responsabilidad.

"Debe precisarnse el grado de aebponéab4£4dad que co
nhesponde al jefe de cada nivel jerarquico, edtablecien-
dose af mismo tiempo La autordidad coaneapond&enxe a aque
LLa".
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Principio del equilibrio de Direcedidn-Control.

"A cada gnrado de defegacidén debe corncsponder ol es
tablecimiento de Los controles adecuados, pana asequrar™
La unidad de mando"”.

FUNCIONES

Una funcibn, es un ghrupo de actividades afines y -
coordinadas necesardias para aleanzan Los objetivos de La
institucibn o empresa de cuyo ejenrcicdo generalmente ed
responsable un Grngano o unidad admindstrativa.

En instituciones pequeiias, puede encomendanse a un
6rgano el cumplimiento de dos o mds funciones, que no -
sean Lncompatibles.

Son funcLones La produccibn y comercializacibn de -
Las mencancias o servicios, el financiamiento, La admi-
nisdtracién def penrnsonal, ete.

REGLAS SOBRE LA DIVISION DE FUNCIONES

La divisibn en el primer ndivel ferarquico, es casd
sLlempre funclonal.

Parna hacen esta divisién def modo mds adecuado, de
debe .pantin de La consdidenracidn de Los objetivos y, planes
aprobados .

La divisibén de La actividad general (cuyos Limdtes y
caractenisiicas seialan Los planes) para fLjarn Las funcio
nes primarias, y La subdivisién de €stas en otras de me-
non ampfitud, debe realizarse delf modo mds L6gico y en La
gorma que mds favorezea La eficdiencia.

Exdisten innumenables heglas para nealizan esta divi-
s4i6n de funciones: Puede decinse que cada autorn adopta --
sus neglas parnticulares.

Presentamos aqul un conjunto de hreglas que considera
mos quizas como Las mds prdcticas para conseguin La divi=
s4i0n de Las funciones y La depantamentalizacibn nespecti-
va.

la. Regla. TenLendo en cuenta Los objetivos y plancs
que 8¢ pretenden realizan, debe hacease ante todo, una -
Lista escndlta de todas Las funciones que para esa empresa
se consdidenen, deben establecense en el primen HLVZ£ fe-
harquico.

Dicha £Lsta se hard tomando en cuenta: Las 6unc¢one6
que ya existen en nuestra emphesa, Las que conocemos en -
emphesas similares, Las necomendadaé por folletos y manua
Les de ongan¢zacL6n, ete.
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La Lista debe sen Lo mds amplia que sea poalble, no
impontando que pueda exL8iin cienta supenposicibn toZal
o pancial. Deben colocarse aun aquellas funciones de Las
que Zengamos duda de s4 corresponden a ese nivel jerarnqui
co 0 a Ros inmediatos infeniones, todo Esto para que no -
vaya a ser olvdidada ninguna ﬁunc&ﬁn Lmportante: Caulqudien
superposicibn, parcial o total, podrd sen eliminada poste
nionmente.

2a. Regla. Deben defininse en 5onma sencilla, o pre
cisanse al menos, cada una de Las funciones Listadas. De
ello podnd nesubtan:

a) Que se encuentren dos o mds Ldénticas; en este -
caso, s¢ eliminandn algunas de ellas defando &4
Lo el tltulo que se considere mds oportuno.

b) Que sc encuentren algunas superposiciones pahrcdia
Les: En ese caso, o bien se combinan dos funcio-
nes en una (V.Gr.: Tnvestigacién de mencados y -
ventas}, o bien Ae hacen tres funciones distin-
tas de dos de fLas Listadas (V.Gr.: RelacLones Hu
manas y Relacdones Pidblicas, podrian separanrse -
en Relaciones Labonrales, Relaciones Tndustrialesd
y Relacdones Publicas).

AL tenminar este paso, deben quedarn aquellas fun
ciones que deban exXis TN y que, hasta donde sca

posible sean completamente distintas o Lareducd

bLes, s4in toman en cuenta a Las personas conche

tas que podrdn ocupantas.

3a. Regfa. Pana cada una de Las funcdiones del primen
nivel se¢ procede de idéntica manera, hasta establecen to
das 2as funciones que deben existin en el segundo nivel™
jeranquico dentno de cada depantamento o divisibn.

4a. Regla. Se nepite en forma Ldéntica esia openra-
cibn Has¥a alcanzan Los (Ltimos niveles dentro de cada
uno de Los depantamentos y agotan todos Las gunciones -.
que se desean analizanr.

5a. Redla. Cuando 4¢ tiene una divisibn funcional
tebnica, se tcunen Las funciones obtenddas cn-undidades
copcretas de organdizacibn, atendiendo ef nuimeno, cali-
dad, preparacibn, expendiencia, etc., de £Las personas -
de que podemos disponen.

6a. Regla. La gorma de consignar esdta depantamenta
Lizacddn concheta suele sen doble:
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a) Unos autores aconsdejan que se haga una canta de
orngandizacibn senalando a cada persona Los divexn
808 titulos que ZLe connebpondan pott Ras distin=
tas funciones que asume; V.Gr.: "Jefe de ventas,
compnas, y publicidad”, "cantadan y jefe de pen
sonal", etc. -

b) Otrnos aconsefan que se conserve La carta de orga
nizacibn estructurada con Ras funciones que deben
existin, separadas en Los cuadros Yy niveles que -
2es conncbpondan, cudidando tan s0fo de cofocarn en
cada cuadro, debajo def nombre de La funcibn, el
de La pensona que se encargue de effa, aunque di
cho nombre apanrezca hepetido en dos o tres cua-
dros, e Lnclusive en-dos o mds niveles.

Puede decinse que en toda emprnesa Las funciones bdsicas -
son tres: Produccddn, ventas y finanzas: De hecho en unas
empresas, V.Gr.: Industriales, Las unidades de produceién
sde ven mds claramente, mientras que en una empresa comenr-
cial tas de ventas tendrdn mayor amplitud o Lmportancia,

Yy en una Linstdltucidén bancaria Las financienas o de control
podrdn sen Las mds claramente especificadas. A estas tres
funciones, en La mayonria de Las empresas modernas, se aia-
de La funcibn "penrsonal".

Las undidades de organizacibn se gonman, como ya ex-
plicamos, agrupando Las funciones en cada Linea bdsica,
de acuerdo con thes chitendios prdeticos principales.

a) EL trabajo que se debe hacen .

b) Las pensonas concretas de que se puede disponen;
y

c) Los Lugares en que dicho thrabajo se debe neali-
zan,

Como ya Lo indicamos La divisibn en el primen nivel
sucle sen-siempre de natunraleza funcional; en Los sigulen
zes suele hacernse de ondinanio bajo otrnos criterios. Los
mds usuales son:

a} Por producto, V.Gr.: DLvidin una 4{dbrdica en sec-
ciones de muebfes de acero, refrigernadonres, estu
gas, etc.

b) Pon tennitonio, como cuando se divide a Los ven-

dedones en zona nornte, zone centraf zona sur, -
ete. :
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¢} Por comprador, V.Gr.: Cuando en una tienda de -
ponen departamentos de articulos para seioras,
caballenos, niios, efe.

d} Ponr pnroceso, como La divisi6n de una planta en
seccdones de almacenes, troqueles, pintura, ar
mado, empaque, efc.

e) Por ndmeno, adi, V.Gr.: En un salén de telares,
pueden colocarse por efemplo, 20 tefedores bajo
cada supervLsor.

Es muy frecuente que de sLgan crltenifos de divisdibn
divensos en La misma Linea, segin Los distintos niveles.
AsZL V.Gnr.: Puede ocuradin que en un nivel sc¢ haga divisibn
por porductos; en ef sigutente por tennitorndios; en el ten
ceno por procesos, etce.

Con base en estos criternios de divisidn de funciones
Yy actividades, se forman, como ya hemos dicho, Las unida-
des de ongan&zaccdn dentro de cada £inea de mando y hespon
sabilidad.

Aun cuando La nomenclatura no suele sen uniforme en
Las distintas empresas, quizds La mds general es La que -
considera estos grupos del sdgudiente modo:

1. Divdisdn, en el prdimen ndivel jferanrquico.

2. Departamento, en el segundo.

3. Seccdbn, en el tenrcero.

4. Grupo y subgrupo, en el cuarto.

5. Un<idad y subunidades, en ef quinto.

EL onden, y aun Las denominaciones, cambian de empre

sa a empresa. La mds usual es La denominacidn de depanta
mentos, que se dividen en secciones.

Los sistemas de organizacibén. Son Las divernsas combi
naciones estables de £La divisidn de funciones y La autordi-
dad, a través de Las cuales se nrealiza La organdizacibn. -
Se expresan en Las cartas o grdficas de organdzacibn, y se
complementan con Los andlisis de puestos.

Hay tnes sdistemas gundamentales.

1. Organdzacibn Lineal o Militanr.
2. Organdzacibn funcional o de Taylonr.

3. Ongandizacibn Lineal y stadf. (Lineal y de .
Estados Mayones).
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ORGANTZACION LINEAL O MILITAR.

£ aquella en que La utordldad y responsabilidad co
hnelativas, se trhansmiten integhamente porn una sofa LIT
nea para cada persona ¢ grupo. (Vease anexo No. 1).

En este sistema cada Lndividuo no tiene 84ino un &0
Lo jefe parna todos Los aspectos, ni recibe onrdenes, con
diguientemente, mds que de €L, y a €L s0fo neporta. No
nos parece correcto definin La Organdizacidn Lineal: "Aque
L2a en que fLa autordidad y responsabilidad se transdmiten ~
en Linea”" o "en Linea hecta" pucs Esto ocurnre siempre, -
44no mds bien: "Por una sola Linea" o "integhramente para
cada persona o gaupo".

VENTAJAS DE ESTE SISTEMA.

- Es muy sencillo y clano.

- No hay conflictos de autoridad ni fugas de resdpon
sabilidad.

- Se facilita La rapidez de accdibn.

- Se crea una firme disciplina, porque cada jefe ad
quienre Zoda su autornidad, ya que para sus subornd<
nados es el Gnico que La posee.

- E& mds fdcil y GLLiL en La pequeda empresa.

DESVENTAJAS

~ Se canrece casd totafmente de Los beneficios de La
especializacibn.

- Se carece de fLexibilidad en Ros casos de crecd-

. miento de La empresa.

- Es dificif capacitar a un jefe en todos Los aspec
£os que debe coordinar (esto LLevd preclLsamente a
Taylor a foamular su sLstemal.

- Se facitita La anbitnadLedad porque cada fefe tdie
ne cdento sentido de OhopLedad" de su puesito.

- Los jefes estdn siempre hecargados de detalles.

- La orandizacibén descanda en "hombres", y al perden
4e uno de estos, se pnoducen cientos Zrastonrnos.

ORGANIZACION FUNCIONAL 0 DE TAYLOR
Este célebre gfundadon de La "Admindstracibn CLenti-
§ica”, observando que en La ovhganizacibn Lineal no se da

La "especializacLibn", haci{a notar que ‘un mayordomo debila
Zenen condcimedntos en ocho campos:
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Toman tiempos y deteaminar costos.

Hacen tarnfetas de instrucedbn.

Establecer Ltineranios de trabajo.

Vigifarn La disciplina del tallen.

Cuidan del abastccimiento oportuno de matendia
Les, indtrumental, ete.

Dan ad¢ebt&am4ento

LLevar contrhol de La calidad y

Cudidar del mantenimdiento y nrepanacdibn.

(Vease anexo 2)

: Como €L seitalaba, un mayordomo con estas capacida-
des (que consideraba esenciales af puesito) no sernia ma-
yondomo s4ino un jede de rango superioir.

Para proveenr af nremedic de esta situacibn, Taylor -
proponia que ef thrabajo del mayordomo se dividiera entre
ocho especialistas, uno porn cada actividad de £Las que €L
sefialaba, y que Los ocho tuvieran autoridad, cada uno en
du propio campo, sobre La totalided def personal.

En La actualidad, esto sc realiza mds bien que en -
el nivelf de Los mayordomos, en Los altos niveles de La -
admindistracibn, V.Gr.: Un departamento de fabricacibn y
un departamento de personal, ambos con £a autordidad en -
sus respectivas eépec4a£¢dadc4 sobre todo el personal nes

pectivo.

(Vease anexo No. 3)

VENTAJAS DEL SISTEMA:

Mayon capacidad de £o0s jefes porn nazdén de su espe
clalizacdibn, Yy, por Lo mismo, mayon efLlclencia.
Ue¢compa¢¢c&6n de un trabajo de direceddn comple-~
jo y digicil, en varios clementos mds simples.
POALbLﬂLdadcé de rdpida adaptacibn en casos de cam
bios de phocesos.

DESVENTAJAS:

Es muy dificdl diferenciar y definin La autondidad
y nesponsabilidad de cada jefe en Los aspectos que
40n comunes a vanios.

Se da pon ello con mucha §recuencia dupficidad de
mando .

Sungen por Lo mismo fugas de nesponsabilidad.

Se reduce La Lndiciativa para acelones comunes.
Ex{sten facilmente quebrantamientos de La disci
plina, y numerosos conflicitos.

De hecho, donde sec da este sistema, un deparntamento suele
predominan sobne Los demds, ondiginando en ciernto modo el
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distema que expondremos a continuaci{bn, aunque con graves
defectos.

ORGANIZACION LINEAL V¥ STAFF. (Lineal y de Estados Mayonres)

Este sis8tema trata da aphovechar Las ventafas, y evd
tarn Ras desventajas de Los dos sistemas antQA4oaea expli=
cados. Para elflo:

a} De La Ornganizacidn Lineal conservea La autoridad y
responsabilidad integramente transmitida a través
de un s0L0 fede para cada funcibn.

b) Pero esta autordidad de £inea, recibe asesoramien
" Xo y senvicio de técnicos, o cuenpos de ellos, -
edpecializados para cada 6unc¢6n.
!

L69¢camente, es el sdstema Aegu&da actualmente, $0-
bna todo por Las grandes onrganizaciones. Todo el secre-
to de su é&xdito, panrece depender que se precdise Lo que S4ig
nigica "asesonamiento y servicLo".

Un cuenpo asedora cuando:

a) InveAt&ga peamanentemente qué puede meforansde o
umo Va/t.ée .

b) Planea esas nuevas mejoras para 4u empresa en con
ernelo. _

¢} Sugdiene Los planes concretos y detallados a La ge
nenecda, hasta obtenen su plena aprobacibn.

d) Obtiene La aceptacidn y colaboracidn de Ros fefes
de Linea, a base de convencimiento.

e) Instruye para La <implantacibn de £os nuevos siste
maé g ayuda a eétabﬂecenZOA

) Reéuezve cualquien duda o problema que se pueda
phesdentar en du operacdibn, sobre todo al princd-
pLo.

g) Revisa permanentemente Los nesultados pana estar
siempre en condiciones de hacen otra vez sugeren
cias de mejonras,
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Efemplo: Pana un depantamenio de ventas, un staff -
send un encangado de investigaciln de mercados, de La pu
beicidad, etc., para uno de produccibn, un encaﬂgado de™
control de calidad, métodos, ete. Para toda La empresa
un departamento de personal, de organdizacibn, eitc. (Vea
se anexo No. 4}). -

Un cuenrpo sinve cuando:
a) Realiza tareas a nombre de Los fefes de LLnea.-

b) LLeva a cabo cientas funciones en nepresentacibn
de Los jefes de Linea.

Los servicdios que un funclonanio o departamento stafd
nealdizan "a nombre y en nrepresentacidn de Los fefes de Li-
nea", se fundan ordinariamente en alguna o algunas de Las
sdigudlentes nazones:

a) Los feges de Linea no tienen La preparacibn téc-
nica especifica que requiene La egiciencia def -
senrviclo que eflLos debenian nealizar, V.Gr.: To-
das fas técnicas de seleccelldn de pcnbonae de on
ganizacdilbn, de control estadistico, elc.

b) Los jeges de Linea, aun suponiendo que tengan o -
puedan tenen dichos conocimientos, no Zienen tiem
po de realizar esas funclones poa 44 mismos, V.Gx.
Simplicacidn del trhabajo, adiestramiento de £Los
obrenos, cte.

¢} Pon nazones de unifonmidad en su aplicacidn, con
viene encomendar este senvicdio a una peksona con
clementos pana coohdinarn Los divensos aspectos,
V.Gr,: Deteaminacién de vacaciones, concesidn de
peamisos, autorizacddn de préstamos, etc. En €8
te caso conviene que se obtenga doble autoriza-—
cibn: Del jefe Lineal nespectivo, y del departa
mento staff, para garantizar que €sto no se con
vertind en funcdonal.

Lo mds Limponrtante en este asdpecto de servicdlos es
que el fefe staff haga notar constantemenite "que no obra
con autorddad propla s4ino delegada” que Lo hace "a nom-
bre y en nepresentacidén de Linea’, Consdigulentemente, -
asume La nesponsabilidad de conseguin en el mayor ghado
posible La autonrnizacitn de Los jefes de Liena.

No obstante Las ventajas que supone L£a combinacildn
de 204 sistemas Linea y funcional, el sistema de organd
zacldn Lineal y staff tiene cientas desventajas.
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1. Se confunden a veces Los campos de autoridad L4
neal y stagf.

2. Los fefes de Linea tratan de nulifdlcan a Los -
staff, considenandolos como Lnirudos y téornicos.

3. Los funclonanios staff, por su parnte, considernan
como Lncompetentes a Los fefes Lineales y, salvo
que tengan personalidad, nada consdguen.

4. Sus necomendaciones se interpretan mal con fre-
cuencdia.

ORGANTIGRAMAS.

Los sdistemas de organdizacdbn se representan en fonr
ma Lntuitiva y con objetividad en Los LLamados organigha
mas, conocldos también como cantas o grndficas de organi-
zacibn.

Consiste en hofas o cartulinas en Las que cada pues
to de un jefe se hepresenta por un cuadro que encierna -
el nombre de cse puesto, {y en ocasdiones de quien Lo ocu
pa}, representandose, por La unibn de Los cuadros median
Ze LLneas, Los canales de autonidad y hesponsabifidad. —

Los onganignamaé pueden sen venticatles, horizonta-
Les, clrculanes y esdcalancs.

ORGANTGRAMAS VERTTCALES

En Los organdighamas verticales cada puesto subornddl
nado a otno sc¢ nepresenta por cuadros en un nivel infe~
nion, Ligados a aquel por Lineas que nrepresentan £a comu
nicacibn de ne&pon&ab&t&dad y autoridad a Los puestos -
quezdependen de €& y asi sucesLvamente. (Vease anexos defl
1 ak 4).

Las carntas de onrngandizacddn verticalf Lienen Las ven-
tajas de:

a) Sen Las mds usadas y, porh £o mismo, facifmente -~
comprendidas .

b} Indicar en foama objetiva Las ferarquias del pern
sonal.

Como desventajas tienen en cambio, que se produce -
el LLamado "efecto de trnlangulacidn”, ya que, después de
dos niveles, es muy dificil indicarn £os& puestos Lnfernfo-
zeé, para Lo que se hrequerinfa hacern carntas muy alarga-

as.



Esto suele solucionanse:

a) Haciendo una carta maesdtra que comprenda hasta -
el primen nivel Lineal y stadf de La empresa, y
postenionmente hacer pana cada divisién, depanr-
tamento o seccdbn, una caria suplementaria.

b} Colocando a Los subordinados de un jefe, cuando
401 numerodos uno sobre otrno. Ligados por La LL
nea de autordidad y nesponsabifidad que corre a~
uno de Los Lados. (Vease anexo No. 5)

ORGANTGRAMAS HORIZONTALES

Representan Los mismos clementos de Los antendiones
y en £a misma gfoama, sofo que comenzando ef nlvel méxi-
mo ferarquicoe a La Lzqudlerda y haciendose Los demds ni-
vefes sucesivamente hacia La derecha. (Vease anexo No.6)

Tiene como ventajas:

1) Que s4iguen La foama normal en que acostumbhramos
Leen.

2) Que disminuyen en forma muy considerable ef cfec
2o de tringulacibn.

3) Que 4Lndican mejor La Longitud de Los niveles poxa
donde pasa La autoridad formal.

Sin embango, son poco usados en nuestra prdetica,
y muchas veces, aun pudiendo hacerse una sola carta de to
da-La onganizacibn, resullan Los nombres de €os fedes de
masLados apLiaados y, por Lo mLsmo, poco claros.

ORGANTGRAMAS CTRCULARES

Estdn formados por un cuadro central, que correspon
de a La autoridad mdxima en La empresa, a cuyo dearedoir
se trazan circulos concéntricos, cada uno de £os cuales
constituye un nivel de onganizacién. En cada uno de cs04
circulos sc coloca a Los fefes Lnmedlatos, y se Lesd Liga
con ‘Lineas que representan Los canales de autorddad y -
nesponsabilidad.

Como ventajfas de estas cartas se condideran:
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1. Seialan muy bien, 6onzando casi a ellfo, La Lmpor
tancda de Los niveles ferarquicosd.

2. ELimdinan o disminuyen af menod La Lidea del status
mds alto o mds bajo.

3. Penmiten colocar mayor ndmero de puesdtos en el -
mismo nivel.

Sin embargo, se ha sefalado que nesulian confusas o
diftciles de Leen; que no permiten colocanr con facilidad
ndveles donde hay un so0lo funcionario (Lo que ocurre, V.
Gi.: Con Asamblea de Accdlondstas, Consejo Directivo, Ge-
2ente General)] y que fuerzan demasiado Los ndveles. (Vea
se anexo No. 7).

ORGANIGRAMA ESCALAR

Consiste cn deialan con disiintas sangrias en el -
margen Lzqulendo Los distinios niveles jfenrarquicos, awyu
dandose de £ineas que seiialan dichos margenes. (Anexo No.

§).

Pueden usarse, para mayor clanidad, distintos tipos
de Letra.

Estos onrgandighamas son poco udados todavia, y aunque
nesuldan muy senclllos, carccen a nuesiro fulclo de La -
fuenza objetiva de aquellos que encicnran cada nombre den
tho de un cuadro, para destacarlo adecuadamente.,

JERARCUIAS.

La administracdibn: ("hacer a través de otros"] Limpll
ca necesariamente como ya hemos seralado, delegan respon
sabitidad y autordidad. EL grado de autoridad y nespensa
bitidad que se da dentro de cada £&Znea, deteamina £08 nZ
veles feranquicos.

Lo anteriorn se ve con mayor clardidad en el chrecdimien
to de RLa organdizacibén. Pucde decinse que, para que exid=
ta dicho crecimiento no basta con que existan mds perso-
nas 44Lno que se den nuevas funcioned y, sobre todo, nue-
vos fedes.

Cuando af aumentar, Las funcioncs, un jede nombre -
nuevos auxdiliares suyos, pero que sd{quen dependiendo di-
hectamente de 62, existe el crecimiento veatical. Cuan-
do pon el contrandio, poh consideran que son ya muy nume-
rosos Los que LLene que supervisar, hace que dependan di
rectamente de €2 s0fo dos o mds, y coloca bajo La supeavd
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sL6n Anmediata de €8tos a todos Los demds, exisite el cre
eimfento ventical. {Veanse anexos 9-A al 9-C).

Se puede decir por consdiguiente, que ef crecimiento
hornizontal implica el aumento de funciones o fefes, sin
que aumenten Los ndvefes; el crccdmiento verntical supone
simultancamente crecdmiento en jefes y en niveles jenanr-
quicosd.,

LIMITACIONES DE AMBOS CRECIMIENTOS

EL crecimiento vertical tiene como inconvendiente bd
84ico el que dificulta La napidez y eficacia de La comund
cacdifn. EL probLema serd tanto mayon, cuanto mds nivefed
exdidtan.

EL crecimiento horizontal, tiene el Lnconvendiente -
de que aumenta Lo que se £Lama "La amplitud de contrnol"
o "tramo de controf", Lo que onrdigina recargo de trabajo
en ef jefe que tiene que supervdisan, Lneficlencia en fLa
sdupenvisibn, nretando en La nresolucdidn de Los problemas,
ete.

Evdidentemente, no puede darse una regla {§ija para
aconsejar en abstracto el udar de uno u otho de esitos -
tipos de checimiento en ongandzacibn. ALgunos autores -
consideran come mfs delficade y grave cf problLema de fal-
ta de comunicacibén y, por Lo misdmo, aconsefan el checd-

- mdiento honizontal hasta el momento en que el recargo de
trabajo del jefe, La dificultad de atender a sus subon-
dinados, o La acumufacibén de problemas, empiezan a hacer
necesandio un nuevo nlvel. '

Relacionado con el problema de £os ndiveles feranqui
cos, sobre todo en hazén de La delegacién de autoridad y
responsabilidad que Estas suponen, se plantea el Limponrtan
te problema de £a centralizacibn o descentralizacibn adml
nistrativa.

" Debe advertirse, ante todo, que es absolutamente 4£im
posible tanto La totalf centralizacibén como £a descentra-
“Rizacibn completa: La admindistracdibn mds centralizada ne
cesariamente defega a jefes LntethdLOA, aunque sea fas
minimas facultades de Ssupervisar el thrabajo, y La mayor
descentralizacibn, forzosamente exige que Los jefes supre
mos controlen aunque sea en algo Los resultados finales.”

EL problema nreal se presenta en el grado en que se
deba centralizarn o descentralizan. Se trata ponr, consd-
guiente de tendencias mds o menos acusadas hacia® uno de
estos dos extremos, a Los que de hecho nunca se £Lega.

La adméinisiracibn centralizada delega poco y conser
va en Los altos fefes ef maximo contnol, reservando a 65
tos el mayon ndmeno posible de decisiones.

La administracién descentralizada defega en mucho -
mayon grado fa facultad de decidir, y consenva s0Lo RLos
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ANEXO Num. 9-C
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controles necesarnios en Los altos nivefes,

E£ grado en que conviene centralizar o descentrald
zan depende de muchos factores; entre ellos cabe desta-
can:

a)l EL tamaio de £a empresa: De suyo, ecn La pequeiia
empresa (Quizd La que tiene un s0Lo nivel jerarquico 4Ln
Zenmedio), es mds posible, y aun conviene, mayor centira
Lizacibn porque el jefe conoce a todas Las personas, Las
s{tuacLones concretas y Las técnicas aplicables; en La -
gran empresa, por ef contrhario, convienc de suyo mds des
centrhalizacidn, porque el contacto personal del adminds=
thadon es imposible, ya que desconoce Las situaciones Y
problemas concrhetos e inclusive, es imposible que aban-
que todas Las tlcnicas aplicables: Por efLfo conviene que
Las soLuciones se tomen al nivel en que s¢ presentan Los
problLemas :

b} De La capacidad y experdiencia de Los fefes con -
£0s que se cuenia;

e} Ve La cantidad de controles que puedan esdtable-
cense: De hecho, a cada grado de delegacibén debe corred
pondern un establfecimiento de nuevos controles

OBLIGACIONES :

‘EL Getimo paso que supone La Organizacién, una vez
establecidos Los diversos departamentos y niveles jerar
quicos, es La definicibn precisa de Lo que debe hacerse
en cada unidad de trabafo. Esza undidad concreta de irna
bajo — cefula de toda La vida econdmico - docial en La~
empresa — necibe el nombne de "puesto".

EL puesto puede deginirse como una unidad de traba
jo QépQCLéLca e L{mpensonal.

EL ANALISIS DE PUESTOS
Analizar significa "separar y oardenar". Lla téendi-
ca de andlisis de puestos consiste, por Lo tanto, en nre
glas que se dan para separar Los efementos del puesto y
ondenanlos adecuadamente con La ayuda de £as normas de
La L6gica y La gramética.
" Dichas técndicas se aplican en thes aspeclos:

a) Cémo obtenen Los datos de Lo que constituye el
puesto.
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b) C6mo ondenan dichos datos.
e} C6mo consignan Los mismos .

EL andlis4is comprende: La descripcdibn del puesto, o
dea La deteaminacibn Zécndica de Lo que el trabafadon de-
be hacer, y £a especificacibn del puesdto, 0 sea La enun-
ciacdibn precisa de Lo que el trabajador requiene para de
sempenanlo copn eficiencia.

En La descripeibn se distingue:
A. EL encabezado o identificacibn,. que contiene:

a) EL titulo

b) La ubicacibn

c) ER instrumental

d] La jerarquia: De quien depende, a quie
nes manda; contactos penmanentes Lntex
nos y externos.,

B. La descripeibn genénica, que es& una defindedibn -
Lo mds breve y precisda que sea posible.

C. La desenipeibn especifica, donde se detalla cada
operacidn, con esiimacién aproximada del tiempo
que nequierne. Estas operaciones se clasdifican -
en: Peamanentes, peribddicas y eventuales.

En La especdficacdiln se ponen Lo4 nrequisitos que de
be LLenar quien ocupa el puedto, concentrados en cuatro
grandes gdactones: Habilidad, eaﬂuenzo, nesponsabilidad y
condiciones de trhabajo. Estos se subdividen en otros --
m&s especilficos, tales como conocimientos, expendiencia,
edfuerzo §ZLsico, mental y visual, neéponbabLZLdad en bie
nes, equipo o trdmites, medio ambiente Yy riesgos.

MANUALESivEPARTAMENTALES DE ORGANTZACTION

Es prdctica muy usual hacenr Los manuales de organd-
zacibn por depantamentos, ya que esdte nivel favorece su
tamaio y su utilidad, UDichos manuales suelen contenen:

1. Los objetivos genenalesé de La empresa, Los del -

departamento de que &se trate y Los de Las seccdio
nes bdékcaé que Este departamento comprende.
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2. Las politicas y algunas normad muy genehrales, -
tanto de La empresa, como def depantamento de -
que se trate.

3. La canta de oiganizacibn general y Las del depax
tamento a que se neflene el manual.

4. La neglamentacdln precisa de Los aspectos que re
qudenen La coorndinacidn de esite depantamento coit
Los demds de La empresa, en forma gue facilite -
y haga efdlciente ddicha coordinacién, u se eviten
conplictos.

5. La defindicién precisa de La autonidad y #responsa
bitidad de cada fefe: Su sLstema, tipo, Limites,
elementos, elc.

6. Los andlisdis de pucstos de Los fefes del departa
mento o seccdbn.

7. La representacibn grlfica de Los procedimientos
y thdmites mds importantes y usuales dentrno del
depantamento, a base de "grdficas de proceso" y
"grbficas de fLujo”.

CARTA DE DISTRIBUCION DE TRABAJO

) Esta tiene por objeto analizan Las Rabores de grupos
pequeiios (entre cdinco y quince personasl cuyas Labores es
2dn Lntima y normalmente nelacdonadas, sirve también para
jexplicarn clmo estd distrnibudldo el Zrabajo y Las relaciones
‘que exdisten dentro del grupo, nespecto def mismo,

COMO SE FORMULA

a) Se forma una Lista de deberes o actividades que co
i nnesponden a cada persona, tomandola de La descripedbn --
del puesto, con s0Lo Las siguientes aclaraclones:

a') Cuidarde que no se omita ninguna Labor, por in
w-8dgnd ficante que parezca.

b')l Cuidan de que ef ndmeno de horas se tome pon
sdemana.

¢') Procuran que este ndmero sea Lo mds nreal posdi-
bte. (Vease anexo No. 10)
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'ANEXO NUM. 10

DESCRIPCTON ESPECIFICA
GERENTE GENERAL

Actividades y/o funciones

A. Dictados.

1.
2.

Dicta correspondencia a su secretaria.
Redacta informes, programas, planos, -
acuerdos, etc.

Reundiones.

1. Discute con los encargados de realizar
estados financieros, la forma mas ade-
cuada de elaborarlos.

2. Participa en las juntas del Consejo de
Administracién y en reuniones de diver
sa indole.

Decdsiones.

1. Acuerda con sus subordinados, para dar
les instrucciones, recibir informacién,
resolver dudas, etc.

2, Estudia y aprueba programas y presupues
tos generales y particulares.

3. Estudia contratos y documentos que la -
empresa requiere.

Contactos.

1.
2.,
3.
4.

Trata con representantes sindicales o -
trabajadores sobre sus problemas.
Mantiene contacto personal o telefdnico
con gerentes de bancos.

Recibe personas ajenas a la empresa, pa
ra tratar varios asuntos.

Participa en actividades de la comunidad
que propicien ambiente favorable a la em
presa. ’

Contnroles.

1.

2.
3.

Revisa y firma correspondencia originada
en altos niveles.
Lleva estadisticas generales.

Interpreta diversos estados financieros. -

Total

Hrs o
Sem.

ur
0 Dy By -



b) Se hace una Lista de Las grandes gunciones que
connesponden a ese grupo o secciln; para elfo se consul
ta a uno o vanios fefes. No debe ser ordinarndiamente de
mds de diez. Se adiciona siempre una categoria "activi
dades varias", en La que puedan clasificarnse todas aque
L2as que no penrtenczecan claramente a alguna de Las othas
especificas.

¢) Se vacian, tanto La Lista de actividades o fun-
ciones gen€nrnicas, como Las de Los deberes de cada uno -
de Los miembnros que gfoaman el grupo, culdando de clasi-
jLcan Ros debenes de cada individuo dentro de Los cua-
dros que se nrefdieren a La funcidn o actividad genenral -
respectiva, colocando en La columna cornrespondiente el
nimeno de honas semanales de cada uno de £os primeros . -
(Vease anexo No. 11)

d) Se suman honizontalmente dentro de cada activi-
dad 0 funcibn genérica, Las honas que corresdpondan a Los
debernes especlficos, debidamente clasifgicados en aquella;
La suma se coloca en La UlLtima columna de La derecha. Se
suma -Lambién en forma vertical el ndmero de horas que co
nnesponden a cada una de Las personas que integhan el -
grupo.

e} Se procede al andlisis del cuadrno (de predenen-
cia por un comité) con el f4in de deteaminar Lo que pue-
de cambianrse o0 mejorarse. Para el efecto, basta con -
aplican Ras preguntas: ;Qué?, ;Quién?, ;COmo?, ;Porqué?,
iDénde? y ;Cudndo?.

4} Con Los cambios que se Aug&enan, 4e hace una nue
va carta de d&étﬂ&buc&ﬁn, que senvind panra explican el =
nuevo sdistema al Andcdanrn €ste y para mos than grdfica y -
objetivamente La nefacibn que tienen Las actividades en
ese depantamento o seccidn, en forma de que pueda com--
prendense fdcilmente.
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Anexo No.

17

CUADRO DE DISTRIBUCION DE

Hha, Hrs o Hes
Actividades Gerente General Sem. Jefe de produccidn Em Jefe de ventas {Sem. Jefe contabilid
1. Estudio de pro | Aprueba programas y presupuestos gene JAnal tza mercados, tendencias, precios, Estudia situacidn del mercado y su Aprueba presupuestos
blemas. rales y particulares. 4 4 lampliacién. 5 |estudia costas o imp

L interpreta estados financieros. b prondsticos de ventas y los - Estudla programas fabricacién. 3 |interpreta estados f

B Estudia contratos y documentos. 3 con resultados obtenlidos. 1 jAnaliza prondsticos de ventas. 1 |ros.
Estudia probiemas de produccién. L)
2. Relaciones en Acuerda con sus subordinados para dag)] Acuerda con el gerente general. 1 [Discute can el gerente problemas - Discute con el gerent
tre jefes y - les Instrucciones, recibir informa- Acuerda con superintendentes de fSbrl de expans Ién, mercado, publicidad, movimientos financie!
. subordinados. | clén, resolver dudas, etc. 9 |ca. 5 [Etc. ! |Acuerda con subordin:
Supervisa la reatizacién de los pro- Acuerda con vendedores para resol-
gramas de fabricacién y la calidad de ver problemas 7
los productos. 7 |Acuerda con superintendentes de fd
brica 6
! 3. Juntas, Reu- Participa Juntas de! C. de administra) Coordina actividades en moteria ce di Juntas con diversos Jefes para -- Juntas con diversos |
niones, Comi ¢lén, y reuniones diversa Tndole. 6 |versificaclén y disefo de nueves pro- coordinar actividades en materia para resolver problen
tés, Etc. Dlscute con encargados de estados fi- ductos. 8 lde diversificacidn, necesidadas - de conttabl]idad.
¥ . nancleros, la forma de elaborarlos. 8 del mercado, Etc. 6
4. Contacto con Trata con representanzes sindicales o Atiende al personal de su departamen Resuelve consultas de su personal. | 6 |Trata personal otros
personal. trabaJadores sobre sus problemas. ] to, para oir quejas, sugestloncs, Etc.! 8 Imparte cursos de adlestromiento - tamentos pars coordin
. 9 para vendedores. 9 ] tividades,control int
5. Contacto con Recibe personas ajenas a la compafiia Atiende 8 proveecdores. 4 Jvisita clientes importantes. 5 ltontacto con clientes
psrsonss aje para varlos asuntos. 5 {Visita clientes {mportantes para ofr proveedores sobre cue
nas a la com Participa en actividades de la com: que jas, sugestiones, problemas, Etc. 4 corrientes.

. . pahfa. nidad 2 Contacto persanal o t
Con ) o telefénico con fénico con gerentes ¢
gerentes de 03 . 1 bancos..

6. Actividades Radacta Informes, programas, planes, Dicta correspondencla, programas de Dicta y firma correspondancia orl Firma vales, comproba
" oficinesces acuerdos, Etc. 2 |fabricaclén, Etc. § |[ginada en su departamento. 3 | reglstros, Etc.
de rutina. plcta correspondencia a su secreta- Lleva estadisticas de control. L] Revisa y dicta corres
. 1) dencia.
. Revisa y firma correspondencia, 1
Lieva estadfsticas generates. 4
7.. Actividades Autoriza concesldn de créditos, - Autoriza concesisn de
varias. 2 | descuentos, bonificaciones, Etc. 2 1 ditos, bonificaciones
T ToTAL
" TIEMPO SEMANAL 59 55 s




CUADRO DE DISTRIBUCION DE
i TATABAJO T o - Wis] Tofal
weedlbn Sem. Jefe de ventas |Sem, Jefe contabilidad Sem. Jefe personal Sem. Secretarnia del gerente Sem{ Has .Sem.
lenclas, preclos, Estudia sltuacién del mercado vy su Aprueba presupuestos. 4 |Analiza resultados de las técnicas
4 tampliacién. 5 |Estudia costos o Impuestos.| 4 |de personal implantadas. 1 10
P ventas vy los = Estudia programas fabricaclén. 3 | Interprata estados financle
obtenidos. 1 |analiza pronésticos de ventas. 1 | cos. 1 2
roduccidn. 4
general . 1 [biscute con el gerente problemas ~ Discute con el gerente los Informa a! gerente sobre movimien-
pentes de fSbri de expansién, mercado, publicidad, movimientos financieros. 4 | tosde personal, salarios, presta- &0
5 ({Etc. Acuerda con subordinados. 1t | clones, Etc. 4
Kn de los pro= Acuerda con vendedores para resol- Etc.
'y la calidad de ver problemas Acuerda con sus Jefes de seccién pa
) 7 |Acuerda con superintendentes de f& ra verificar 1o programado. 1S
brica
materia de di Juntas con diversos Jefes para -- Juntas con diversos jefes Juntas con representantes sindicales
de nuavos pro- coordinar actividades en materfa para resolver problemas - sobre apliacién. contrato colectivo] & Iy
8 |de diversificacién, necesidades - de conttab!lidad. 4 | Teats con diversos jefes sobre pro-
del mercado, Etc. 6 blemas de personal. 4
su_departamen Resuelve consultas de su personal. | 6 [yrata personal otros depar Atlende emplcados sobre quejas, su- Solliclta informacién, trans
ugestiones, Etc.|] 8 | Imparte cursos de adlestramiento - tamentos para coordinar ac gestiones, Etc. 7 mite Srdenes, Etc., a diver 51
para vendedores. 9 | tividades,control interno. | 6 sos jefes. 9
4 Visita clientes importantes. S | contacto con clientes y - Tramita a seleccion de los candida Reallza Ta comunlcacion tETE
tes para ofr ) : proveedores sobre cuentas tos. 6 fénlca del gerente. 6 47
roblemas, Etc. L corrientes. 2 | Investiga técnicas de personal de =~ Atlende a las personas que =
Contacto personal o tels otras companfas. 1 | acuden a verlo. 10
| fénico con gerentes de =~
b bangos . 1
programas de Dicta y flrma correspondencia ori Firma vales, comprobantes, Dicta correspondencla. 2 Toma taquigréficamente dicta
§ | ginada en su departamento. 3 | registros, Etc. 4 | Redacta artfculos para revistas y - dos, 4
control. 4 Revisa y dicta correspon- boletines. 3 Los transcribe a miqulna, co 51
dencla. 2| Dicta informes, Etc. 1 pla articulos, Ete. 9
Archiva; reclbe, reglstra o
despacha correspondencla. 3
Autoriza concesién de créditos, = Autoriza concesién de cré Vigila despacho asuntos del
2 | descuentos, bonificaciones, Etc. 2 | ditos, bonificaciones, Etc 2 gerente. 7 13
Supervisa limpleza de ofici
0a 2
55 o % 38 30 302
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2.5 LA INTEGRACION

"Integran es obtener y arnticular Los elementos mate
niales y humanos que La ohganizacibn Yy La planeacibn se~
fialan como necesdardios para el adecuado funcionamiento de
un ongandsmo social'.

La PLaneacibn nos ha dicho "qué" debe hacerse, y -
"eudndo"; La Organizacdiln nos ha seiialado quienes, dén-
de y cémo deben nealizarto.

Fatta todavia obtench Los elementos materdales y hu
manos que £Lenen Los cuadros tebricos formadods por La -
planeacidn y La organdzacdbn: Esto Lo hace La Integhraciln.
Puesto que en produccibn, ventas, seguridad industnial, -
finanzas, etc., se estudia La Lntegraciln de cosas, aqudi.
nos negendimos espscialmente a La de pensonal, y sobre Lo
do, af aspecto especlficamente administrativo.

SU TMPORTANCIA

a) Es el primen paso prdetico de La etapa dindmica
Yy, porn Lo mismo, de ella depende en ghan pante que "4La
teonZa" formulada en La etapa constructiva o estdtica, -
tenga La efLlcdiencia previsdta y planeada.

b) Es ef punto de contacto enthe Lo estdtico y Lo -
dindmico; Lo tebrnico y Lo prdctico.

¢) Aunqeu sc¢ da en mayor amplitud al indiciarse La -
operacibn de un ongandismo social (conseguir personal, ma
quinaria, dinero, ete.] es una funcidn permanente, ponr-
que en dorma constante hay que estar Lnteghando el ohrga-
nidmo, tanto panra proveen a su checimiento normal, amplia
ciones, etc., como pana sustituin a Los hombres que han =
salido por muernte, nenuncia, ete., a Las méquinas que se
han deteniorado, Ros sistemas que nesultan obsoletos, ete.

REGLAS VY TECNICAS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

Por tratanse de un campoe eminentemente "factual", -
creemos que resulta mds claro y objetdivo presentan con-
juntamente fas neglas que presiden el proceso” de integha
cifn y tas téendicas que ayudan a Logranla.

Se ha dicho que La 4integhracibn hace de personas, -
miembros debidamente articulados en su jerarqufa, Para -
ello se nequileren cuatro pasos:
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al Reclutamiento: Tdlene poxr objeto hacen, de porso-
nas totalmenite extraias a La empresa, candidatos
a ocupar un puesto en elfa, tanto haciendolos co
noeidos a £a misma, como deépe&tando en elfios el
{ntendés necesario.

b} Sefeccidn: Tiene por objeto escogen, entre Los -
distintos candidatos, aquelfos que para cada pues
Zo concreto scan Los mds aptos, de acuendo con T
prinecipio enunclado antes. Se Le ha comparado -
con una serie de cribas que bajo el cadlternio de -
Los nequendimentos del puesio, vayan desechando a
L0s candidatos inadecuados por diversos concep-
tos hasta dejar el apropilado.

¢) Intrnoduccibn: TLene por fin articulan y armondi-
zar af nuevo elemento al grupo social def que -
gormard parte, en La forma mds rdpida y adecua-
da.

d) Desarnollo: Budsca desenvolven Las cualidades 4Ln
natas que cada persona tiene para obtenern su mZ
xima neafizacibn posible.

Porn ef neclutamiento se hace de un extrafio un candd
dato; por La scleccidn s¢ toman de Los candidatos a Los™
buenos candidatos solamente; por La introduccdiln &e hace
def buen candidato un empleado; y por el desarnrollo, se
hace def empleado o trabajador, un buen empleado.

DEL RECLUTAMIENTO

Deben distinguirse en el dos aspeclos: Las fuentes’
de abastecimiento y Los medios de reclutamiento. La di4
tincdibn, aunque a veces ed diffcil de aplican, es dtil
porque puede ocurrdir que una fuente de abastecimiento -
sea buena, penro el mediLo de recfutar en etla al penrsonal,
sea.malo, o0 vicevernsa.

Las duentes de abastecimiento para una empresa deben,
ante todo phrecisansde. Cudntas vecesd nos encontramos con
que una empresa no dabe siquiera en donde Lnd a buscar al
pernsonal que nrequenind para cada tipo de puestos. Debe,
por oina pante, thratan de cubltivarse el contacto con 2as
mejones fuentes, para garantizar que nos den oportunamen
te Lo mejor que en eflas podamos enconthrakr. .

Podemos mencionan entre Las fuentes de abastecimien
2o mds usuales para una emphesa: ) :
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a) EL Sindicato: Provee todo el pensonal, ordinaria
mente, con excepeddn del de confianza.

b) Las Escuelas: Técnicas, de comercdo, efc.

e} Las Agencias de Colocaciones: Onenosas o gratul
tas, siendo €stas (Ltimas quizd Las mefonres, poi
que actuan s0Lo con minas de seavicdo.

d) 55 pernsonal recomendado pon Los acituales trabaja
ones.

e} "La puerta de La calfle': Es decin, el personal -
atraido por La fama de La empresa.

Los medios de reclutamiento pueden dar o quitar va
Lon al personal que proporciona una fuente determinada

a) AsL una requisicibn adecuada af sindicato, pue
de hacenr que no se produzcan mafos efectos por La cldudu
La de admisién en un contrato colectivo, y convertin el
$4indicato, muchas veces jfuzgado como una mala fuente de
abastecimiento, en una muy buena.

b} La s0licitud escrita puede hacen que, el pedir
personal a otras empresas, def que elflLas no requdieran,
o bien a nuestros actuales trabajadores, obtengamos ma-
yon precdsddn, posibilidad de estudio, etc.

c) EL empleo de prensda, radio, telfevisidn, efe., -
para so0licitarn thabajadores, ha demostrado, en Lo gene-
ral, no sen medio adecuado, ya que atrae de ordinario -
al pensonal menos capdz, y hace mucho mds extensosd y cos
tos0s Los procedimientos de selecciln, excepto tratando=
se de técnicos.

DE LA SELECCION

Aunque Los medios usados y el orden en que se em-
plean suelen varlarn mucho, para acomodarse a Las necesd
dades y condiciones de cada empresa, Los mds usados, Yy~
el orden generalmente seguido, eéd el que Sseialaremos a
condtlnuacsLdn:

a} La hoja de solicitud. Suele servin como base, no
80L0 pana nealizan toda La seleccibn, sino también para
encabezar todo el expediente del personal,

Aunque su contenido es muy variable, de ordina-
a¢o comprende: Generales del solicitante; datos sobre -
Los trhabajos anteniores, datos sobre conocimdientos adqui
nidos; datos generales.
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No suele sen muy aconsejable ponern en La solicitud
aquellos datos que puedan obtenerse mds gfacilfmenie, y -
con menorn molestia para el solicitante, en La entrevis-
ta, dinvestigaciones, cte,

b) La Entrevista. Suele ser un {nsdtrumento muy va-
Lioso parna seleccLonar pensonal, tanto porque completa y
acfLara Los datos de £a hoja de soldcdtud, como porgue per
mite obtenen mds vivamente Lnformes éobne motivacion dedf
soldcitante, y hacer observaciones que, 84 bien son menos
indicios, Lo son de tan grande Aimportancia s4£ estdn bien
tomados, que muchos consideran £a entrevista como uno de
Los meddos mds datiles para selecclonan personal,

Debemos tan so0fo advertir aquid, que supone un Lu
gan en que pueda hacernse con s{gL{lLo, preparacién del -
que ha de conducin La entrevista, Lenern formulado un cua
drho de preguntas y observacdones, Lograrn un ambiente de
confianza y amistad que facl€ite Las respuestas y tomar
datos escnitos immediatamente despuls.,

c} Las piuebaé psicotlenicas y/o prdciticas. Son €&
tas verndadenros "experndimentos", ya que tlenen por obgfeto”
thatar de estandardizar o igua&an Las condicdiones en que
han de desarnollanse Los solicditantes, para que £os resul
tados que obtengan, se deban s0L0 a £a existencia y grnado
en que posean £a cualidad que se¢ trata de Lnvesitdigan.

La divisidn mds conocdda, es La que Las clasdifica
en pruebas de aptitud, de capacidad y de temperamento-pexr
sonalidad., La diferencia entrne fa apititud y fLa capacidad
es La que sc da entrne La potencia y e acto. Pon eso Las
pruebas padcticas son siempre de capacidad, mientrhas que
Las psicotécnicas pueden ser de todas Las categorias men
cionadas. Comou efemplo de pruebas psicotlcndcas de apt&
tud, podemos mencionarn Las de Lnteligencda, memorla, Lma
ginacibn, etc. Como ejempfo de £Las prdcticas de capacdi=
dad citaremos £as de mecanograf.fa, dibujo, ortografia, etc.

d) Las Encuestas. Estas Ltienen porn objeto comproban
Los antecedentes de trabajo, escolarnes, penafes Yy aun s0-
siales que pudienan haberse obtenido con motivo de Las -
etapas anteniones de La seleccdlbn.

e) EL exdmen médico. Suele dejanse hasta el final
delf proceso porque, bien neafizado, es costoso, por Lo
que s0Lo debe aplicanse a quienes obtienen en todas Las
demds etapas del proceso un resultado Ldbneo para el tra

-bajo que e pretende LLenan. Suele comprenden el exdmen
§isico, La historia clindica del solicitante, Las pruebas
de tabonatonio, ele. .
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DE LA INTRODUCCION
Suele comprenden dos pantes:

a) La introduccibn general a £La empreda. Suele LLe
varnse a cabo en el depantamento de personal: En 6L, se ha
ce gLrman al solicitante el contrato de trabajo neopect&-
‘vo, 4se hacen Las anotaciones necesarias en Los regisinos,
se toma su fiLiacidn, etc., tras de esto, se da La bien
venida al so0licitante, Udﬁ&ﬂndﬂée sobne toda def manual™
. del empleado, donde encuentra resumidas Las politicas de
La empresa en matenda de personal, La Lindicacidn de Los
datos que al trnabajadorn intercsan sobre La historla de -
La negociacibn, quiénes La componen, qué produce, cual -
ed du ongandizacibn, ele. Suele Teamdinarse con un recornd
do por La planta, preseniacién personal con L£os pn¢nc¢pa
ﬁeé jefes que ha de tratarn y finalmente con su fefe Lnmg
Lato,

b) En su departamento o scccibn. Se hard fa explica
cibn detallada de su Zrabajfo, a base de £a descripedbn =
de puesto cornespondiente y La presentacibn a sus compa-
neros de trabajfo, se Le hard reconrer Los s4itios en que
habrd de aprovisionarse de matenial, entregar Los produc
tos teaminados, nrendin Lnformes, cobran su sueldo, etc.

DEL DESARROLLO

Todo elemento que Lnghesda a una empresa, necesita -
neeclbin un desarnollo de Las aptitudes y capacidades que
posea, para adaptarfo exactamente a Lo que el puesio va
a requenin de el. Este desarrollo es peapetuo, persc, co
mo es clano, se hace mds necesario tratandose de Los tha
bajadores de nucvo {ngredo. Este desarrollfo puede sern de
un .6rden tebrico, V.Gr.: Matemditicas de tallen, dibujo,
etc. Yy en tal supuesto no siempre se da para todos Los -
puestos y trabajadonres. Pero puede sen de un Srden menra
mente prdctico, a g4in de dar a todo trabajadorn, empleado
0 fede, Lndependientemente de L0s conocimienios. previos
que €L tenga, destreza, degurndidad y rapLdez en el desem-

- perio de su Labon. Bajo este concepto, todo nuevo Zraba-
jadon, y muchas veces Lo0s que ya estdn Laborando hace -
tiempo, nrequdlenren este adiestramiento.

EL desannollo de qudlenes Lngresan a una emphresa, -
suele dividinse en:

a) Ad{estramiento y Capacitacibn de
obrernos y empleados. .
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b} Capacitacibén de supervisones.

.¢) Desarrollo de efecutivos.

Adiestrnamiento de Obrernos y Empleados.
Suele comprender dos pasos paincipales:
A. C6mo debe prepararse La Linsdtrucedbn.

B. Como debe darse La L{nstrucedbn.

A. Lo primerno comprende estos cuatro puntos:

a) Hacer una tabla de tiempo:

b) Hacer un esquema del trabajo que va a en
sefian;

c) Tenenr todo Listo:

d) Tener un Lugan de instruceidn conrrectamente

arnreglado.

B. Lo segundo comprende también cuatro etapas prin
cipales:

a) Prepanar al empleado: calmanfo, intenresanrlo,
colocarlo en La posdicibén correcita.

b) Presentar La operacibn: Es decir, explicarse
La venbalmente con Lentitud que ganant&ce -
que fa entenderd, preguntarle, etec.

c) Proban su ejacucidn: Es decirn, hacen que 6L
midmo ensaye, que explique simultaneamenie -
L0 que va haciendo, corregin sus ennones.

d) Revisanr: Haciendolo que realice ya su trnaba-
jo ordinario, pero bajo una especial e inien

“da supervidibn, que Le permita consultar ca~
da duda y no volver al método mds {d4cil, has
ta garantizarnos que ha adquinido Los habitos
que nequendamod Lnculcarle.

CapacLtacién de Supervisohres.

Todo .supervison requierne dos capacitacioned divenrsasd:,
La que necesita como técnico que va a dL&LQLR un sLétema
especial de produccibn, ventas, seavicios, etc., y La que
requiere en cuanto que va a ser fefe.
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Ordinariamente eé so0lo La primera La que se toma en
cuenta para escoger y capacitan a Los supervisornes, sobre
todo, a Los inmediatos. AsL, se suele escoger como jefe
de mecdndicos al mejor mecdnico, como jefe de contadores
af meforn contadon, y, en todo caso, se Le preparard panra
que adquiera conoc&m&entob en La técn&ca que va a supen-
visan,

En cambio, muy pocas veces de tiene cuidado en danrn-
Le preparacién como jefe, y de ello derdiva que en muchas
ocasiones un magndifLco supervisor como téendco en su es-
pecialidad, es en cambio un constante problema para La -
empresa, poaque no sabe mandan, aprovecharn el equdipo, --
coondinanse, ete.

Si el obreno nrequiene principalmente adiestramiento,
el supenvison, como jefe sebre todo, requiere mds bien -
capacitacibn administrativa.

Todo supervisor necesdta, por Lo mismo, ser capaci-
tado en:

Cémo distribuin el trabagfo;

Cémo tratar a su personal (Relaciones Humanas);
Cémo calificar a su pensonal;

Cémo Lnstrudirn a su personal;

Como necibin y thatar Las quejas de sus subordi
nados:

Cémo nealfdizan entrevistas con EsXos;

Cémo hacen Lnfonmes, nrepontes, etce.;

Cémo coordinarse con Los demds jefes;

Cémo conducir reuniones, juntas, mesas +redondas,
ete. -

Cémo mejoran Los s4istemas a su cargo;

Cémo nesolven Los problLemas que plantea La super
visdbn,

AT, PANCA

S,

Necesita ademds, conocer mds a fondo que cualquiexr
Zrnabajador o empleado, Las politicas que va a aplicar ¢
La organizacibén de La empresa.

DESARROLLO DE EJECUTIVOS

Tenny define el desarnollo de ejecutivos def sigudlen
Ze modo: "Es La aplicacién de un es fuenzo planeado para -
proveer, mantener y desenvolvern a quienes han de formar -
el ghrupo admindstrativo, con el f4in de que La empresa Lo
ghe mds efectivamente sus objetivoa"”.

Aunque es muy dudosa La propiedad de ta traduceibn
del ténmino inglés con que se desdigna "Executive Develop
ment", es indiscutible que £a <Ldea de "desarrolflarn", tie
ne me£4c4ta La connotacién de que hay afgo que ya se po
see en forma mds o menos naturaf, y que debe s6fo sen de
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sarnollado, L0 cual es muy adecuado a La Lidea que se - -
quiene exponer con La expresildn "Desarrollo De Ejecutivos”,

Es quizd uno de Los mds grandes problemas que con-
gronta toda empresa, sobre todo en un momento en que La
mayoria se encuentra en checimiento. Muchos allos jedes
hablan delf problema de "encontran segundas manos".

En efecto: Cuando se realiza una adecuada administna
cifn a base de defegacidn de planes debidamente estudia-"
dos y fifados, y de control de Los resultados pon el dele
gante, ef problema que queda por resolven estd en encon-
tran pensonas responsables, preparadas y adheridas a La -
empresa, para defegarn en cllas esas facultades.

Pero qudizd un ernonr bdsico, consdiste en pensan que
Ztal géneno de hombres se encuentran pon menra duente, ca-
sualidad o accidente. La nealidad es que un hombre con
Las capagidadeé nequenidas para ocupar altos cargos en -
una empresa debe sen, de algun modo al menos, desarrolfla
do o preparado porn €sita. -

INTEGRACION DE LAS COSAS

Ya hemos seiialado anterdlonmente, que La {ntegracLbn
de "2as cosas" se estudia en todo su detalle dentro de -
Las matenias de produccibn, ventas finanzas, etc. Con -
todo senafaremos aqui Las nociones fundamentaleds al res-
pecto.

S4{ La 4integracidn, como todas Las demds partes de La
administracibn, ha de ser técnica, nrequierne fundarse en -
principios genenales que sirvan de base a £as politicas -
en ese campo, y, al mismo tilempo, usar de reglas para po-
nen en accddn eficazmente Las técndicad respectivas.

A. Del cardeter admindidtrativo de esta integhacilbn,

Podrd parecer, ante todo, que estudiar sListemas
de produccdibn, ventas, fL{nanzas, etc., ¢4 problema téc-
nico mas no adminddtrativo, asl para La produccibn, pa-
nece mds adecuado un Lngenieno, que un adminisdtradonr; -
para Las ginanzas, un contadon especfalizado en estados
§inancieros, ete.

La realidad es que en estas funciones técnicas,
de encuentran elementos esencialmente administrativos,
porque minan "a La coondinacidn de Los clementos téend-
cos, entre 8L y con Las personas".

Ejemplo: EL cambio de maquinaria, La seleccibn -
de mateniales, etc., son funcLones LndiscutibLemente Ln-
genierdles; pero La simplificacibn de métodos, La distri
bucidbn de dreas, el mantenimiento preventivo, etc., son~
funciones esencialmente admindstrativas, porque se fundan
en £a coordinacidn.
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B. Def abasiecimiento oporitunc.

"Representando todos Los elfementos materniales una
Lnvenrsién, debe disponer en cada momento de L0os preclsa-
mente necesandios, dentro de Los mdrngenes 6Ljad04 por La -
planeacdbn y ongan&zacLJn, en fonma tal que ndi falten en
determinado momento, hestando eficacia, ni sobren Linnece
saniamente, Aecangando costos y d4¢m4nu1endo cornnelativa
mente Las utilidades”.

Ejemplo: Una Lnadecuada integracifn financiena,

0 bien produce una sobre capitalizacibn que Lnnecesdaria-
mente aumenta costos, ¢ Amposdibifita hacer frente a deman
das extraordinanias e Lmprevistas de produccdbn.

C. De La 4instalacildn y mantenimiento.

"Supuesto que La instalacibn y mantenimiento de
Los elementos mateniales hepresenta cositod innecesarios,
pero también supone momentos dinectamente Lmproductivos,
debe planeanse con mdximo cuidado La forma sistemdtica -
conducin estas actividades, en forma tal que esa impho-
ductivdidad se reduzca al minimo.

Ejemplo: La instalacitn de La maquinaria muchas
veces se prolonga Lnneccsdariamente, por falta de adecua
da planeacibn, aumentando el costo de La misma y el pe-
nlodo improductivo.

Lo mismo puede decirse de Las ampliacdiones y cam
bios de mdquinas, sistemas, etc.

D. De 2a delegacibn y conitnrol.

"S{ toda admindistracildn supone delegacdibn, en ma
tenia de integracilbn de cosas-aspectos eminentemente téc
co-, con mayor nazén debe delegarn La Gerencia General -
dentno de un sistema estable, Las nebponéabLLLdad por Zo
dos Los detatlles, estableciendo al mismo tiempo sisdtemas
de controf que fLa mantengan permanentemente Anformada de
Los nesultados genernales”.

1. La centralizacibn en matenias técnicasd ed qui
zd La mds pelighosa de todas Las centralizaciones porque:

a} Dificilmente un hombre puede conocer de todo
técendicamente.

b) Supone problemas de detalle, y es imposible -
contnolan detalles con eficacia, cuando su nd
mero y calidad son muy divensos. .

2. A toda defegacién debe coanesponden un siste-

ma §4if0 y estable de controf, que mantenga 4informado al
defeganie de Los nresultados de conjunto.
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2.6 LA DIRECCION

La palabra "Dineceibn" viepe del veabo "dirndgere";
Este se gonma a su vez def prefijo "DL", Antensdvo y -
"regene": Reginr, gobeanar. Este Gltimo deriva del &dns
enito "Rajf", que Lndica "preeminencia". Lo cual denota -
La idea de una posicidn preemiente, 680 no esé extraio, -
ya que La direcciln es e£ corazdn o esencia de La adm&n&é

tracdbn,

DEFINICION

La dineccidn cs aquel elemento de La admindistracibn
en el que se¢ Logra La realizacibn efectiva de todo Lo -
planeado, por medio de La autoridad del administradon, -
efencida a base de decdisiones ya sean tomadas d&nectamen
te, ya con mds frecuencia, defegando dicha autonridad, y~
se vigila simultanecamente que se cumplan en La forma ade
cuada todas Las Grdenes emitidas.

SuU IMPORTANCIA

Todas £a4 etapas de La mecdnica adminidtrativa se ox
denan a preparar Las de La dindmica. Y de €stas, La cen=
tnal, es La Direccddn. -Por ello, puede agirmarse como Lo
hicimod, que es La esencia y el coaazdn de Lo administra-
tivo. )

Otra razdén de su Lmportancia radica en que ecdte ele-
mento de £a admindstracién es el mds real y humano. Aqui
Zenemos que ven en todos Los casos "con hombres concretos”
a diferencia de £os aspectos de La parte mecdnica en que
tratabamos mas bien con helacdlones, con "el cbmo debian
-4den Las cosas". Aqudi Luchamos con Las cosas y problemuas
"eomo son realmente". Por Lo mismo, nos hallamos en La
etapa de mayon Lmprevisibilidad, rapidez y, (584 cabe La
expresilbn}, explosividad, donde un pequedoc erron, — facd
Lisimo pon La dificultad de preveenr Las neacciones huma-—
nas — puede ser a veced dificifmente nreparable,

SUS FASES 0 ETAPAS
La dineccibn de una empresa supone:

a) Que se delegue autornidad, ya que administran es
"Hacer a thavés de othos.
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b} Que scejenza esa autoridad, para Lo cual deben
precisarnse sus tipos, elementos, clases, etc.

c) Que se establezcan canales de comundicacibn, a -
thavés de Los cuales se efenza, y se contholen
sus resultados.

d) Que se supervise el ejencicio de La autonridad,
en forma simuftanea a La ejecucdibn de Las Grde
nes.

Porn ello, dividirnemos esite estudio en cuatro pantes:
Delegacdibn, autordidad, comunicacién y supervisién. No -
obstante, consdiderando que ef ejercicio de La autoridad
es en 84 mismo una forma de comundicacibn, y que La 6onma
de defegar dicha autordidad supone conocer sus Lipos, 448
temas, elementos, etc., seguiremos el siguiente Grden en
nuestra expo¢¢c¢6n Comun&cac46n, autordidad, delegacidn
Y supervisdibn.

Y

COMUNTICACION

La palabra comunicacién deriva del Latin "CUM", con,
y "MUNUS? don: signifdica pues, algo que se participa a -
otnos a La manera de un don o un nregalo; algo que antes
de comundicanrse, era exfcusivamente nuestro y después de
‘2a comunieacibn es del dominio de todos Los demds

DEFINICION

"Comunicaciln es un proceso por vintud def cual nues
thos conoceimientos, tendenciad y sentimientod son conoci-
dos y aceptadaélpon othos,

SUS ELEMENTOS

1. Fuente de comunicacibn es aqueldla pEAAona o aqued
grupo en el que se onigina La comunicacdLbn y quien dinige
todo su proceaso.

2. Receptor de La comunicacibn: Es aquelfla persona
0 grupo a quien va dindgida dicha comundicacibn. Todo el
phoceso de La comundicacibn debe adaptarnse al nivel del
neceptoh, y no al de La fuente. As{L{ V.Gr.: Si el necep-
ton no compaende un Lidioma, aunque La comunicacidn se hi
ciera en €L éon gran perfeccibn, serla nula; en forma s¢
nejante, 84 se da en ténrminos demasiado efevados.
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3. Canaf de La comunicacién: Toda comundlcacién nece
sita de un medio o canaf por el cual pase: La palabra -
hablada, La palabma escenita, deteaminados gestos o acti
Zudes, cientos 84Lgnos y aun a£guna4 innacciones u omisio
nes. De ordinanio se combinan varios de estos elementos
como canal de comunicaciién.

4. Contenddo de £a comunicacibn: E& aquella que gque
emos comunicar: EL mendaje que queremos transmitin; to-
do ef proceso debe realizarnse en forma tal, que ese con-
tendido vaya Lntegra y §Lelmente de La 6uaute al nrecepton
ya que ese es el fin de La comunicacidn.

5. Respuesta: Toda comunicacibn Limplica forzosamente
una reacedibn o respuesia; por ello se dice que La comund

caciln es edencialmente bilateral: Quien era fuente de -
convdiente en hecepton, y vicevehrsa.

6. Ambiente de €a comunicacddn: En gran parte La cla
rnidad, La fidelidad y La reaccidn dependen del estado en”
que s¢ encuentren Las nelaciones entre £a fuente y el ne
ceptorn. AsL, V.Gr.: Deteaminadasd comundicacdoned hno conu&e
ne que se hagan en Los momentos de La nrevisibn de un con
tngta colectivo de trabajo, porque hay un ambiente de ZLen
s40n.

AUTORIDAD

Desde un punto de vista eminentemente admindlstrats-
vo podemos definir a La autoridad como "La facultad para
Zomar decisiones que produzcan efectos".

De hecho, qudien decide es ef que tiene La autordidad:
EL crdltenio prdctico para saben en quien radica La auto-
ridad, es conocer, qudien toma Las decdisiones que son obe
deCLdaé aunque quien Ras tomd .no ceferza autan&dad

TIPOS DE AUTORIDAD

Suelen distingudinse cuatro tLpos divensos: Los dos
primeros de indole juridica, forman La autonrndidad propia
mente dicha; Los dos detimos forman mds bien La autori-
dad moraf que dan el prestigio, £os conocimientos, efc.,
y son complementos quz deben danse en cualfquiera de Los
dos bdsicos.
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LINEAL

¢ FORMAL
FUNCTONAL
JURIDICA
(Se Lmpone pon OPERATIVA
obfigacibn}.

AUTORIDAD <

TECNICA

MORAL

{Se L{mpone por -
conveneimiento) .

"PERSONAL

.

1. Autoridad formal es aquella que se recibe de un
jede supendion para sen efercdida sobre otras pernsonas o
subonrdinados.

La autordidad goamat debe constitudin necesariamen
ze una cadena que, en ultimo téamino, descanse en La pern
sona (fLsica o moratl) de quien se derdiva toda a autondi-
" dad de La empresa; cualquier rompimiento de esa cadena,
hania nulo el ejercicio de dicha autoridad.

La autornidad formal puede sen a £a vez de dos 4
pos: Autoridad Lineal, o autordidad funcional, segdn que”
se ejerza sobre una penAOna o grupo de tnaba;o exfecusiva
mente por un fefe, o por varios que manden en el mismo -
grupo, cada uno para funcionesd distintas.

2. Autonidad operativa es aquella que no se efenrce
dinectamente sobre fLas pernsonas, sino mds bien da facul
tad para decidin sobre deteaminadas accioned V.Gr,: Au~
toridad pana comprar, para cerrar una venta, para Lanzan
un producito, etec.

3. Autornddad técnica ¢4 aquella que se Ldiene en ra-
zén del prestigio y La capacddad que dan cilentod conocd-
mientos, tednrnicos o prdeticos, que una persona posee en
vdeteAanada matenia.

Es La autondidad del profesionista, del téenico,
o del expento, cuyas op&n&aneé se admiten pon neconocen
Les capacidad y pericia.
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4. Autonidad personal es aquellfa que poseen cientos
hombres en nazén de sus cualidades morales, sociales, -
psicolbgicas, ete., que Los hacen adquirin un a4cend4en
te indiscutible sobrne Los demds aun s4in haben necibido™
autoridad formal ninguna. Prdcticamente se Ldentdifica -~
con el Lidenato.

DELEGACION

Siendo La admindisthacidn un "hacer a través de otros"
necesaniamente nequiche de La delfegacdidn: Ningdn fefe Lo
hace todo por s4 s0Lo, sino que defega en 0tros su autond
dad y su neaponbabLZLdad

Se ha hecho comin La f{rase segin La cual "La autorl
dad se delega y La nesponsabifidad se comparte"; como 20
da "§rase hecha" es verndadera, aunque imprecdisda: Tanto -
La autorddad como La &eéponéabLZLdad s¢e delegan, sin de-
jarn pon ello de compartinse; La veadad e¢s que, mientrad
La autoridad defegada no debe neasuminse, s$ino excepecio-
nalmente, (so0bnre todo en ausencia temporal o definitiva
def delegado, en cuyo caso vuelve af delegante por via
de daovolucdibn) La responsabilidad sigue siendo solidarndia
entre delegante y defegado: De ahi que el defegante deba
gozar de La facultad inclusive de nemoven af defegado, -
84 Csle es Lncapdz de asumin su hrespondabilidad adecuada
mente.

Delegan es dar a otra persona nuesditra autondidad y -
responsabilidad, para que haga nuesthras veces.

Sistemas de Delegacibn:

Son fundamentales dos:

a) La Delegacibn Genernal: En esite primen supuedto -
se concede al jefe Zoda La autoridad en el depar
tamento, seccdiln, ete., que se Le encomiendan y
de serialan Los casos de excepedidn en Los cuales
no debe decdidin, s4no que nrequiere sometenlos a
dus fefes para que €stos decddan.

Estos Limites pueden sen:

a'l Pon tiempo V.Gr: No poden aprobar programas
que excedan de un afio.

b'} Por monte V.Gr.: No poder autordzar caéditos
de mds de $100,000.00

‘e') Por funcibn V.Gr.: No poder cambiar La organd
zacibn de su depantamento ete.
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b} Delegacdfn sobre funciones concretas: En este se
gundo sistema se Le sefialan al fefe Los aspectod
concretos en que puede y debe decidin, y queda -
establecido que, en todos £Los demds que puedan -
phresentanse, deberd acudirn a Los fefes superdiores
para que decidan.

EL primen sdistema es el normalmente seguldo en Los
altos niveles de La administracibn; el segundo, por el
conranio, se usa princilpalmente para Los supervisones
de infimo ndivef,

LA SUPERVISION

La palabra supervisidn deriva de "supern": Sobnre, y
de "Visum", supino de videre, ver; Lmplica por Lo tanto:
Ver sobre, revisanr, vigdlan.

La funcdidn supervdisora Supone "ver que Las cosas se
hagan como fueron ordenadas”. Aungeu ZdLene que danse en
todo fefe, predomina en Los de nivel inferior, LLamados
por eflo dupervisonres Lnmediatos: Cabos, mayordomos, so
brestantes, fefes de oddicina, ete., dLiendo en todo caso
aquellos jefes que no fienen bajo sus 6rdenes a otros jfe
§es Lnferiores, sino SsoLo obrenos o empleados que nea£4
zan 6rdenes e L{nstruccLones.

Por sen guncidn Lnmediata af control,; {dcilmenie -
puede confundirse con EL: Quizd el crniterndio para disitin
guinlos se encuentra, sobre todo, en que La supervisibn_
es simultdnea a La efecucddn y el conthol es posterior a
ella, aunque sea ponr corto tdlempo.

REGLAS DE LA SUPERVISION

De La unidad del cueapo administrativo. "Deben usaxr
se todos aquellos medios que hagan sentirn a £o0& supervi=
sdones que son parte del cuexrpo adm¢n¢4taat¢uo, ya que tie
nen el eanrdcter de jefes".

De La doble preparacién. "Todo supervisorn necesita
sden preparado, no solo en Las téenicas de produceibn, -
ventas, contabiltidad, etc., que va a manefarn, &ino af -
m&ﬁmo tdiempo en Las que requendird pon du cardeten de fe
fe

Del fortalecimiento de La autordidad supervisora. La
“autoridad def supervison tiene que sen fortalecdda, pro
curando, sobnre todo, que toda Grden o Lnstruccibn, asi -
como queja sugerencia, ete., paden por €2,
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Funciones del supervison:

Todo supervison necesita:

a)
b}
c)
d)
e}
8l
g)
h)
L)
il
k)

Distnibuin el trabajo.

Saber tratarn a su.personal (relaciones humanas)
Califican a su pensonal

Instrulr a su personal. . :
Recibin y thatar Las quejas de sus subordinados
Realizar entrevistas con €8%0s.

Hacern Lnformes, repontes, ctce.

Conducir reundiones

Mejorar Los sistemas a su canrngo.

Coordinanse con Los demds jefes.

Réquine, sobre todo, mantener £a disciplina.
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2.7 EL CONTROL

DEFINCION DE MADDOCK

Es La medicibn de Los resultados actuales y pasados
en nelacibn con Los eApenadoé, ya sea total o panrcialmen
Ze con el f4in de corneginr, meforan y formular nuevos pta
nes.

Su Lmportancia:
a) Cienna el ciclo de La administracibn.
b} Se da en todas Las demds funciones administrati
vas: Hay control de La onganizacién, de La di-—
receibn, La integhracibn, etc., es porn ello un -
med{o para manejarfas o admindistranlas.
Sus princilpios.
‘1. Del canrdcter administrativo del contnol

Es necedardio distinguirn "Las operaciones" de contnol
de "La funcién” de control.

2. De £os estandanres.

EL control es Limposdible &4 no exdsten "esdtandares" de
alguna manera prefifados, y senrd tanto mejorn, cuanto
més precdlsos y cuaniitativos dean dichos estandanres.

3. Del candcten medial delf control.

De este princdpio se deduce una regla: Un control 8o
£0 deberd usarnse 84 ef trabajo, gasto, ete., que im-
pone se fustifican ante Los beneficios que de el se
esperan.

4. Del principio de excepcidn.'

EL control administrnativo es mucho mds eficaz y r4
pido, cuando se concenthra en £0s casos ern que no se
Lognr6 Lo previsto, mds bién que en Los nesultados que
4e obtuvieron como se habia planeado.

-
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Su proceso y reglas.

1. Hay que distinguir ante todo Los pasos o etapaé de to
do controd: o

a) EstablLecimiento de Los medios de control.

b) Operaciones de xecolecedibn y concentracién de da
1os.

.e) Inteaphretacién ¢y valoracidn de Los nesultados,
UL d) Utilizacidn de Los midmos hesultados.

La primera y La dltima de edtas etapas son csencial
mente propiad del administradon. La segunda, ciertamen
Ze es del tlcndico en ¢l control de que se tratle. La lek
cera, suele ten del admindstradonr, con ayuda ded téenl=
co.

2. Entre La Lnnumehrable vaniedad de medios de control po
s4ibles en cada campe, hay que escoger Los que puedan
consLdenarse como esdlretlégicosd.

3. Los sistemas de controf deben neflefan, en todo Lo po
s4ible, £a cotructura de La organdizacdén.

4. AL cstablecen Los controles, hay que tenern en cuenia -
su natunaleza y La de La funcdién controfada, para apld
can el que sea més (til. Para detenminan fa ncturaleza
de Los controles, scrvind La sLgudlente clasdficacibn -
de Los medics de control:

Pumnamente personales, V.Gr: Supervdisdildn, Revdsibn de
Operaciones, ctc.

~ Agudeza
Cualitativos:
1 v.Gr. Colon
F1s1C08  $
Hdmeno, piezas
Cuantitativoss
vV.Gr
T Faltas, ctc.
1NSTRUMENTALES< e ’

a) subjetivos
No monetanios:

GRAFICOS S L) objctivos

Honetanios: Presupucstosd

S

N
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Lo que se nefiere a La "natunaleza de La funcidén con

trolada, Lo vencmos mds adelante en "medios de contrnol".”

5.

Los contrnoles deben ser fLexibles.

Cuando un contrnof no es §Lexible, un problema que exd
fa nebajar Lo cafculado en La previsién, hace que, o
bien no pueda realizanrse adecuadamente La 6uuc¢6u, o -
bien se tienda aabandonar el contrnvl como insenvible.
Muchos cstdn en contia del empleo de controles, precd
samente por su Lnflexibilidad.

Los controfes deben sen claros para todos cuantos de
alguna manena han de usarlos,

De ahi La necesidad de Limitan "tecndisdismos". Su em-
pleo exagerado sucle ser 2a tendencda natural que se
da en Los "especdalistas", como un medio de "hacer va
Len su puesto”. Pero La verdaderna manera de Logranrko,
es obteniendo el mdximo efecto del control, y Este no
se dard 84 todos Los que han de empleanfo, no Lo en-
tienden penfectamente.

Los contrnoles deben LLegan Lo mds concentrados que sca
posible a £os altos niveles admindstrativos, que Los -
han de utilizahr.

Porn esta razén deben encarcerse siempre La utifizacidn
de gndficas para el control, ya seéan simples Lineas, -
grdficas de Gantt, de puntc de equilibrio, etec. Ade-
mas el beneficio de poden aplicar Ras técnicas de es-
tadistica.

Los contrnoles deben conducin pon s£ mismos de alguna -
manera a £a accdbén conncctiva,

No solo deben decin "Que afqo estd mal", sino "Dénde,
Porqué, quitn es el nresponsable, cfc."

En £a utilizacibn de Los datos del control debe 4se-
gudinse un distema.

Sus pasos principales sendn:

AndlisLs de Los "hechos";
Intenpretacibn de L0s mismod

Adpocibn de meddidas aconsejables;

Su Lindedacddn y nevisidn esinrecha;
Registno de Ros hesultados obtendidos.

cAaAanNnc R
— s et s
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10. EL contrnol puede servin para Lo sdiguiente:

a) Segunidad en La accidn seguida (como el dinecton
de una nave que, aunque no tenga que vandian el -
aumbo, usa Linstrumentos para adegurarse de que el
numbo es el debdido).

b) Corneccibn de Los deﬁectoa.

¢} Mejoramiento de Lo obtenido.

d) Nueva planeacibn genenal,

e) Motivacibn del pensonal.

Como hemos seiialado, Las operaciones de control son -
"téenicas especlalizadas”. Estas se estudian en Las cla
ses de contabilidad, administracibn de pensonal, ingendie
nia Lndustrial o pnoducc&én, ventas, ete. Aqul solo men
cionaremos Los divensos campos y Las técnicas més usadad
en cada uno de estos.

No debe ofvidarse ademds, que algunas de Las técnicas
de plLaneacdbn, son a La vez medios de control.

Clasificacibn de Las principales dreas de control.

. Controles de ventas.

. Contrnoles de produccibn.

. Controles fLinanciLenos. :

. Control de La calidad de La administracibn.
. Controles Genenrnales.

MAOE>

A. Principales controles de ventas.

Pon volumen total de Las mismas ventas.

Pon 2ipo de artlculos vendidos

Por volumen de ventas estacionales.

Porn ef precio de Los antfculos vendidos.

Pon clientes.

Porn Zennditordios.

Por vendedoies.

Por utilidades producidas en cada uno de Los cua
trho inmediatamente anteniones,

Pon costos de Los divernsos tipos de ventas.

« o o o e o o o

0 Co NN DL~

B. Princdipales controles de produccibn.

1. Control de Ainventanios. (De matenias primas, partes
y hernamientas, productos, ete). -
2. De operaciones productivas (Fijacién de nrutas, pro
. ghramas y abastecimdientos).
3. De calidad. (Fifacidn de estdndares, emplricos o es
: tadisticos, inspecciones, contrnolf de nechazos, etel.
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4. De tiempos y métodos de operacidn. (Con base en es
tudios de tiempos y movimientos, o aun en simples
promedios de aiiod anteriones]).

5. Ve despendictos. (Fijacibn de sus minimos tolenra-
bles y desecalbes).

6. De mantenimiento y condervacdibn. (Tiempos de mdqud
nas panadas, costos, etc.).

C. Contrnoles Contables y Financienos.

Los estados f4nancienros.

Sistemas de contabilidad de costos.

Auditonia interna y extenna.

Control de depreciaciones y adiciones.

Contrnol de efectivo en caja

Control de necupenacién de inversdiones

Control de co0dtos y utilidades en cada campo de La
empresda. i
Contnol de accdiones, obligaciones y valornes en ge-
neral.

Oa O U S Ga N -
L

D. Contrnol de La calidad de La administracién.

Estos controles, constituyen en realidad Lo estudia-
do en cada uno de Los elementos administrativos ana-
Lizados anteriormente, V.Gr.: Calificacién de ménitos,
diaghamas de proceso, de fLujo, etc.

E. Contholes Genenales.

Comprendemos en estfa categorfa todos aquellos que pue
den sen utifizados en todos Los campos y con toda cla
se de f4nes. Deben considerarse mds bien como "insthu
mentos" para controlar La opeaachn de un drea cua&qu&e
na. Como efemplo cabe mencionar LOA hepontes, grdficas,
estadisticas, tendencias, etce.

ALgunas de Las fécnicas mds usadas en La actualidad pa
na controles admindistrativosd de tipo genenal son Las 84~
gudientes :

1. Admindistracibn por objetivos.

2. Grndficas de Gantt

Téenicas de Trayeetonia critica.

a) La Técnieca Pent.
b) La Téenica C.P. M.
e} La Téenica Ramps
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Las estudiamos bajo el capitulo de contrnof, porque
Lindiscutiblemente constituyen un Lnigualable método pahra
controlarn programas, costos, tiempos, secuencias, hela-
cibn de actividades, eic.

La explicacidn de Las técnicas La veremos en el ca

pitulo dedicado a £a plLaneacidn; recordemos Lo sedalado
sobnre Las nelaciones entre planeacibn y control.
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CAPITULO 3

LA ADNINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

3.1 ANTECEDENTES
3.2 DEFINICION
3.3 OBJETIVO

3.4 POLITICAS
3.5 FUNCTONES

103



LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMNANOS

3.7 ANTECEDENTES

Como una consecuencia de £a Revolucibn Tndustrial,
el nameno de onrganizaciones y La magnitud de Las mismas
expenimentaron un gran crecimiento que 4e Zraduce en una
mayon complejidad en su manjeo.

A principlos de s4glu, a fin de encontran una s0fu-
cedibfn a Lo antenion, Fedendico Taylon propuso un modefo de
onganizacibn denominado "Funcional" basado en el princi-
pio de £La divisibn del trabajo, y mediante el cual se -
buscaba agrupar actividades de £a misdma naturaleza bagfo
La coondinacidén de un esdpecialista.

Taylonr se did cuenta de que La organizacibn perndia
consdidenablemente 84 con anterdoridad no seleccionaba a
quienes fgueran a desarroflar La tarea. EL sistema emplea
do hasta entonces condiste en que Los intenesados LLega-—
ban al sitio de trabajo a §4in de Localizar el capataz, y
ena este quien realizaba La seleceibn de una manera empl
nica, s4n segudn técnica alguna.

Buscando una mayor economia y eficacdia, Taylor pro-
puso que ef neclfutamiento quedara centna£42ado, con obje
to de obtenex mejonrnes resultados. AsL Aung&enon Las 222
madas ofLcinas de sefeccdbn.

La influencia de Taylor y sus hecomendacioned por La
edpecializacibn funcional, estimularon en definitiva La -
{dea de un drea especificamente a £a admindstracibn de nre
cuns 08 humanos.

A principios de siglo, en Los Estados Unidos, Las -
6unc40ne6 de administracibn de hrecurdos humanos e redu-
cian a contratan, despedin y toman tiempo; quienes Las de
sarnollaban eran diaectamente Los jefes de Linea. Con eZ
tiempo esas funcionesd aumentaron al LLevanse registros y
elaboranrse néminas. Fue entonces cuando se pensd en un -
oficinista que healizahra esdta tarea y asl surglld el primen
"Especialista" en el drea. Consdideramos que edta primen -
etapa coincide con el caso de México, donde aun es frecuen
te encontrar al "Jede de Personal' encangado de pagos al -
seguro socdial y de La elaboracidn de néminas dnicamente.

Se ddice que en 1912 apatrecdb en Los Estades Unidos -
el depantamento de personal en el concepto modeano. .Ya -
en 1919, en una docena de universidades se daban cursos -
de "Administracibn de Personal". Estos departamenios fue
non crneados para coorndinar Las actividades de administra-
cdibn de recunrsos humanos y auxifiar a Los jfefes de Linea
en La misma-rama. Aunque el objeto no era usurparlos si-
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20 ayudadarles, se presentaron muchos casos en ese sentd
o.

EL movimiento revolucionanio de 1910 ‘en MExico, bus
caba una sendie de redvindicaciones y objetivos que en un
gran ndmeno de. casos cornrespondian a adpectos relativos
a La administracibn de. hecursod humanos. AsL vemos, en
£0s movimientos anteniores a La Revolucdbn Mexicana, que
de exdgla un sistema de safarios jfustos, una reduccLbn -
en Las honas de trabajo (Cananea y Rio BLanco), &ibertad
dindical, La efLiminacibén de Las tiendas de raya y en ge-~
neral un trato mds humano en el trabagjo.

Atendiendo a estas demandas, Los congresistad de -
1917 4incluyeron dentro de La nueva Constitucibn el Artl
culo 123, que posterdiormente danfia origen a su médula %e
gzamentaALa. La Ley Federal def Trabajo. Estos ordena-—
mientos Legales y oiros positeniormente dungidos contie-
nen una sendie de disposiciones cuyo cumplimiento hace ne
cesaria La utilfizaci6n de modernas técnicas de adanLAtna
cibdn y La eliminacibn de Lmprovisaciones,

AL iguaf que en otnoé campos de aceibn, en el drea -
de administracibn de recunsdos humanos, no se ha tenido -
que recornen todos y cada uno de £os paéaé dados pon otros
pafses. Nuestro dedarnollo industrial se ha caractenrdiza-
do porn su alto Lndice de crecimiento y &La velocidad delf -
mismo, ya que e han aprovechado £as experdiencias externas
mediante un proceso de adecuacibn.

EL ndpdido desarrollo de algunas organizacibned mexi-
canas, £Les hizo encontrarse hrepentinamente con que, du es
tnuctuna no correspondia a sus necesidades y fué entonce?d
cuando precisé crear nuevos departamentos que atendieran
funciones especializadas, Lntegrando un expeato al frente
de ellfas. En produccddn, era necesdario controlar La calil
dad; £a comeracializacién requerfa técnicas como La inved
tigacién de mencados; La contabilidad ya no era s0lo para
pagan Los Lmpuestos, y el departamento de personal espe-
clalistas que evditardn fracasos en La contratacibn de nue
vos elementos, el tratar con el sindicato, ete., conside=
ramos que eata etapa se -di6 precisamente en estos dltimos
aiios, cuando £a observacdidn de La Ley se intensificd nota
blemente.

3.2 DEFINICION

La . AdanLAIAacLJn de Recurdos Humanos, e¢s el proce-
80 administrativo aplicado al acaecentamLQnto Yy consenva
cibn del esfuerzo, Las experdiencias, La salud, Los conocL
mientos, Las habilidades, etc., de 204 miembros de £a or-
ganizacibn en beneficio det individuo, de £a propia orga-
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nizacLdn y del pals en general.

3.3 OBJETIVO. De La guncilén de administracibn de hecunrsos
humanos.

Desarnollan y admindistrar politicas, proghamas y phro
cedimientos pana proveer una estructunra administrativa =
eficiente, empleados capaces, trato equitativo, oporntund
dades de progresoc, Aa!¢6£acc46n en el trabajo y una ade”
cuada segurdidad en ef mismo, asesonando sobre todo Lo an
tendlon a La LLnea y a £La d&&eccadn sin el objetivo que™
redundard en beneficio de La aagan&zac&dn de fos trabaja
dores y La cozect¢V¢dad

3.4 POLITICAS

Las politicas son gufas de acciln que orientan sobnre
£a forma dé Lograr Los objetivos marcados; no deben sern -
categbricas, sino mds bilen fLexibles, ya que de otra mane
na se conveat4nLan en aegZaA iy de;an(an de ondientarn La ac
cibn para marcar caminos nicos, Lo cual senla totalmente
contraproducente cuando se trata de administnacidn de ne-
curnsos humanos. Un problema que dunge frecuentemente es
que no existen politicas ni objetivos establecidos expli
citamente. Tanto Las polliticas como Los objetivos en La
admindistrnacibn de recursos humanos se basan en suposdcdio
nes sobne La naturafeza humana., En Los dLtimos tiempos
8¢ ha hablado de Ras teonlfas gerenciales: La X, La Z y -
£a V. Cada organizacién hard bien en establecer en for-
ma explicdita sus pollticas y seguirfas, pues en ocasionesd
se convienten s0fo en Letra muerta. EL pernsonal de £a on
ganizacibn no tarda en darse cuenta de que en £a prdetica
€stas no se realizan y eso OcaéLDna actitudes negativas y -
problemas a La onrgandizacdidn.

Es frecuente que en Las organdizacdiones no se gijen
pollticas generaled en cuanto a £a administracidn de hre-
cunrsos humanos dandose asi Lugar a que cada supervisor -
s4iga Las suyas propias, cosa que causa Lincoorndinacdibn, -
insegundidad y descontento. La autordidad mdxima debe te-
nea muy en cuenta esta situacibn.
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3.5 FUNCIONES

La guncibn de Administracibén de Recunrsos Humanos se
nefiene globalmente a todas Las actividades que realiza -
el depantamento que tiene a su cargo La coondinacién del
trabajo humano dentro de La empresa. Estas funciones des
criben todos Los debenes, prdcticas y procesos que reali-
za cada dia el directonr de administracibn de recursos hu-

manos,

1.

dichas funciones son Las sigudlentes:

Funci6n: Empleo

Objetivo: Lograr que todos Los puestos sean cu-
bientos porn personal i{déneo, de acuerdo a una -
adecuada pLaneacibn de recunsdos humanod.
SUBFUNCTONES:

a) Reclutamiento.

- Objetivo: EL nreclutamiento Limplica atraenr y
proporcionar nuevo personal capaz, para cu-
brin Las vacantes que se presenten en £a em
presa.

~ PolLtica: Siempre que se negistre una vacan
te, antes de recurnin a fuentes externas, de
berd procurarse cubrinta, en igualdad de cir
cunstancias, con persdonas que ya estén Labo=-
rando en La organizacibn y para quienes esto
signifique un ascendo.

b) Seleccilbn.-

- Objetivo: Analizan Las habifidades y capacd
dades de Los solicitantes a f4in de decidin™
sobre bases objetivas, cuales tienen mayon
potencial. Para el desempeno de un puesto
y posibifidades de un desarnoflo guturo, tan
2o pensonal como de La organizacdbn.

- Pofitica: Para efectos de una seleccibn obje
tiva, debernd recurninse al uso de téenicas -
como el andlisis de puestos, Las phruebas téc
nicas, psicotécnicas, encuestas socioecondmd
cas, etc., a fin de efiminar hasta donde sea
posible La subjetividad en Las decisiones. -
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EL depantamento de administraciln de necur-
504 humanos auxifia a cada entidad adminis-
thativa presentandole varios candidatos 4id6
neos, peno £a decdsidn ginal corresponde al
jede de esa undidad.

¢) Induccdidn.

- Ofjbetivo: Dar toda La Lnforamacildn necesaria
al nuevo trabajador y realizan todas Las ac
tividades pentinentes para Loghar su ndp&da

Ancoaporacaln a Lous ghupos soclales que exdsd
ten en su medio de trabajo, a {in de Loghrar™
una L{dentificacibn entre el nuevo miembro y-
La onrgandzacdbn y vicevenrnsa.

- Politica: Publican y difundin Los objfetivos
y pollticas de La organizacdln, asf como to
dos aquellos aspectos que La caracterlzan,
aceptando Las crifticas y sugerenciasd como -
una forma de Loghran una consétante superacibn
Yy hacenr veadadenramente participes de €sta a
Los diferentes sectores que £a componen 0 de
nelacionen con ella.

d) Integnracidn, promoedlln y trnansfenencia.

- Objetivo: Asignan a fos trabajadones a £os
puesdtos en que mejor utilicen susd capacida
des. Buscar su desannollfo integral y estanr
pendiente de aquellos movimientos que Le per’

" mitan una mejon posicidén para su desarnollo
stdde La organizacibn y el de ta colectivi-

a

- Polftica: Siempre que 4e aengtne una vacan
te, antes de necurrir a fuentes externas, -
deberd procurarnse cubrinfa, en igualdad de
cincunstancias, con pensonasd que ya estén -
Laborando en La organdizacibn y para quienes
€sto signifique un asdcenso.

Para efectos de una seleccildn obfetiva debe

nd necunninse af uso de téenicas adminisina
tivas a fin de elLiminan hasta donde sea podd
ble La subjetividad en Las decisiones.

e) Vencimiento de Contratos de Thrhabajo.
- Objetivo: Leegado ef caso de téamino de con

tratos de trabajo, esto deberd hacernde en Ea
forma mds convendiente tanto para La organi-
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2

zacibn como para el thabajador, de acuendo
a La Ley.

- Pokitica: Cuando se phroduzca La teaminacibn
de 2La heafacidn de trabajo, deberd practd-
carse una enfrevista fLnal a efecto de cono-
cen Los puntos de vidta def que se retira y
aprovechar La informacibn hesultante a efec
Zo de connregir fallas &4 Las hubiera.

Funcién: Administracidn de Safanios.

Objetivo: Lograr que todos Los thabajadores sean
justa y equitativamente compensados mediante 844
temas y nemuneracién hacional def trnabajfo y de =
acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabitidad
y condiciones de trabajo de cada puesto.

La administracién de salarios debend basarse en

Los tabuladores estructurados sobre valuacidn de
puestos y Los datos nresultantes de encuestas de

salarnios de Los mercados de trabajo que afecten

a La ongan&zaca&n, teniendo en cuenta Los sala-

rios minimos Legales vigentes en cada regidn de

£a6Repub£¢ca donde tenga sucursales La orngandza

edlln.

Politica: Estar en situacidén de compelencia y -
aun de ventaja en el mercado de trabajo, para -
contar con Los mejores elementos posibles. La
distnibucidn de La niqueza, a través de Los sa-
Lanios, es una forma de contribuin el bienestan
del pais.

SUBFUNCTONES:

“a) Asignacibn de funciones

- Objetivo: Asignan oficialmente a cada traba
fadon un puedto clLaro y precisamente defind
do en cuanto a sus hedponsabilidades, obli<
gaciones, openac¢one4 y condiciones de thaba
fo.

- Pofftica: LLevar a efecto en foama sistemd

tica estudios de andlisis de puesto median
Le sLstemas objetivos.
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b}

c)

d)

e)

Detenrminaeidn de Salanios.

Objetivo: Asignar valores monetarios a Los
puestos, en tal forma que sean fustos y -
ecquitativos en relacibn a otrhas posiciones
de £a organdlzacdiln y a puestos simifanres en
el menrcado de trabagjo.

Politica: Estar en situacdibn de competencdia
y aun de ventaja en ef mencado de thabajo -
para contar con Los mejores elementos.

Calificacidn de Méritos.

Objetivo: Evaluar, mediante Los medios mds
objetivos, La actuacibn de cada trabajador
ante Las obligaciones y redponsabilidades
de su puesto.

Politica: De La calificacidn de méritos ése

né& de donde se¢ denivardn premios y ascendos
considenando Los resultadod obtenidos pon -
cada persona en relacidn con Los objetivos

de su puesto y depantamento.

Compensacibn Suplementaria {Incentivos y Pre-
miosd) .

Objetivos: Proveen incentivos monetarios -
adicionales a Los suecldos bdsicos para motd
var La indcdativa y el mejon Logro de Los -
obsfetivos.

Politica: Esas sumas deben otorgarse sobnre
bases objetivas y ser proporcionafes al es
fuerzo realizado,

Contno;‘de Asistencias.

Objetivo: Establecen horarios de trabajo y
perlodos de ausdencia con y sin percepedlbn
de sueldos, que sean justos tanto para Los
empleados como para La organdizacibn, asi
como sistemasd eficientes que peamiten su -
contnok,

Politica: Afustarnse a Lo dispuesto en La -
Ley en el contrato colectivo, asl como en
el neglamento intenior de ftrabajo.



Funcidn: Relacdiones Intennas.

‘Objet4ivo: Logran que tanto Las nrelaciones esta-

bfLecidas entre La dirnecedibn y el pensonal, como
La satisfacceibn en el Zrabafo y Las oportunida-
des de proghreso del trabajador, sean desarnolla
das y mantendidas, conciliando L0s Linteneses de™
ambas panrtes.

SUBFUNCIONES:
a}l ComunicacLlbn.

~ Objetdivo: Promoven RLos sistemas, mediod y
clima apropiados para desarrollar ideas e
Lntencambian informacidn a thavés de toda
La organizacibn,

- PoRlitica: La infoamacién "confidencial" -
no exLsile entre La direccibn y el personal.

b) Contratacibn colectiva.

- Objetivo: LLegar a acuerdos con organizacio
nes hreconocidas oficialmente y Legalmente -
establecidas, que satisfagan en La mejor -
gorma posible Los inteneses de £os trabaja
dores y de La organdzacibn.

- Politica: La represeniacibn Laboral se con
‘cibe como un facton necesario y de gran Lm
poatancia para La marcha de La organizacifn
y no como una fuerza antagbénica; por ello
La relacdibn debernd sen realizada en un cli
ma de cordialidad y esfuerzo coodrinado en
un trabajo comdn.

e) Disciplina,

- Objetivo: Desarrollar y mantener redlamen-
tos de trabafo efectivos y crear Yy phromo-
ver relacioned de trabajo anmbénicas con el
persdonal.

- Politica: La forma de Lmpulsar y mantenen
La disciplina deberd sern siempre positiva;
es decdin; mediante estimulos y premios, ne
curniendo excepcionalmente y en (Ltimo ex~
tremo a castigod y despidos. En estos ca-
s08 se seguind Lo dispuesto en La Ley, el
contrato colectivo y el reglamento intenion
de trabajo.
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4

d) Motivacidn def Pensonal.

e)

~ Obfetivo: Desarhollar formas de meforar Las

actitudes, Las condiciones de trabajo, Las
nelaciones obreropatronales y La calidad del
personal,

Politica: EL thrabajo es un medio para Loghran
satisfaceddn y peamitin el mdxdimo de desarro
LLo personal y social. Todo Lo que propicie
este tal auge deberd sen estimulado.

Desarnollo del Perdonal.

- Objetdivo: Brindar opontunidades para el de

sarnollo integral de Los trabajadores, a -
§4n de que Logren satisfacern sus diferentes
tipos de necesdidades, y para que en Lo refe
dente al thabajo puedan ocupar puestos supe
niones.

Politica: Identificarn aquellas dreas en Las
que fLas penrsonas puedan asplrar a su promo-
cidn, deteaminando Los puestos sujetos a -
ella, a f4in de defindin Los planes de desa-
Anollo.

§) Entrenamiento.

- Objetivo: Dar al trabajadorn Las oportunida-

ded para desarrollar su capacidad, a §in de
que afcance Las normas de rendimiento que -
se establezean, asi como para Lograr que de
sannolle todas sus potencialidades, en biem

"de &£ mismo y de La ohganizacdidn,

Politica: Impulsar L0s planes de entrenamien
2o, 4incorporando en ellfos La capacitacdibn Ag
bre funciones administrativas en todos Los -
niveles. Obedecer Lo dispuesto por La Ley -

Federal sobre este punto.

- .Funcibén: Servicios al Personal.

Objetdivo: Satisfacen Las necesidades de Los tna
bajadores que Labonren en £a organizacibn y tha-
tan de ayudanfes en problemas relacionados a su

.degundidad y bienestar personal.
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Polftica: En La nresolucibn de tipo pensonal se
deberd tenen una actiiud de madurez y nespeto a
La vida privada def elemento humano, a {in de -
evitan caer en una sLtuacibn paternalista.
Coorndinar, publficar y difundin Los derechos y -
Las prestacdones sociales y econdmicas, que otot
gan tanto La organizacibn como Los organismos eX
Zennos y disposiciones Legales, para que sus be=
neficios LLeguen en Lgualdad de oportunidad a to
dos Los thabajadohres.

SUBFUNCIONES:
a} Actividades Recreativas.

- Objetivo: Estudian y hebdolver Las petdicio-
nes que hagan Los thabajadones sobre progra
mas e/o instalaciones para su esparcimiento.

- Polltica: La indclativa en este sentido co
rnesponde a todo el pernsonal; asl, se esta
n& cumpliendo con Las didposiciones Legaltds
respectivas.

b} Seguridad.

- Objetdivo: Desarrollarn y mantener Lnstalacio
nes y procedimientos para prevenir acciden=-
tes de trabajo y enfermedades profesionales.

- PokLtica: Dar oportunidad para La difusibn
de medidas de higiene y deguridad, extendi
vas al hogar y La comunidad. Cumplir con”
Lo dispuesto en La Legislacibn respectiva,

Funcidn: Proteccddn y Vigilancia.

Objetivo: Tener adecuados métodos precautorios
para salvaguardarn a La onganizacibn, a su penso
nal y &us peatenencias, de nobo, fuego y ries-—
gos sdimilares.

Politdca: Nunca menoscaban La dignidad humana -
- hegdstnando a Los obrenos al salir del estable-
cimiento. . Dotar a La organizacdbn con equiposd
contra Lncendio y hobo y mantener estos siemphre
en buenas condicioned.



6

FunciJn' Ptaneacidu de Recunrscd Humanos.

ObjetLva. Realizar estudios tendientes a La pro
yeceidn de La estructura de £a organizacidn en
el futuno, incluyendo andlisis de puestos proyec
tados y estudio de Las posibilidades de desarro~
L20 de Los thabajfadornes para ocupar Estas, a gin
de determinan programas de capacitacibn y desa-
anotllo, fLlegado el caso de neclutamiento y seleg
cibn.

Politica: Mantener al dia tas proyecciones tecno
ng&caé y econdmicasd de La organdzacién y del -
pais, con objeto de planear adecuadamente £os 1re
cunso0s humanos.
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LA PLANEACION

4.1. DEFINICION E THPORTANCIA

Es

La funcidn que tiene pon objetdivo fLjan el cunso

concreto de accibn que ha de seguirse, estableciendo Los
principLos que habrdn de onientanfo, La secuencia de ope
raciones para nealizarfo y Las dctcnanacLoneo de tiempos
y de ndmeros necesarniod pana su nealdlzacibn.

Goetz ha dicho que plancar es "hacen que ccurran cg
cas que de otho modo no habnian ocunrido". Esto equiva-
Le a thazan Los planos para ifan dentro de ellos nueétha
futura accibn.

Su importancia:
Planean es tan Lmportante como hacer, porque:

a)

b)

c)

d}

e)

La eficiencL{a, obra de onrden, no puede venin del
acaso, de £a Lmprovisacdibn;

AsZ como en La parte dindmica, Lo central es dind
gin, en La mecdnica el centro es planear: S{ adml
nistran es "hacen a thavés de otros", necesditamos
primenro hacer plLanes sobre La forma como esa ac~
cifn habrd de coorndinanrse;

EL objetivo (seialado en La previsibn] senfa infe
cundo, &4 Los planes no Lo detallanan para que -

 pueda sen nrealizado Lntegha y eficazmente: Lo que

en £a previsién se descubrid como posible y conve
niente, se afina y corrige en La planeacdén,

Todo plan tiende a ser econdmico; desgraciadamen
te, no siempre Lo parece, porque todo plan consu
me tiempo, que por La didtante de su realizacdibn,
puede parecer Lnnecesario e Lnfecundo.

Todo control es Lmposible &4 no se compara con un
plan previo. Sin planes se trabaja a ciegas.

LOS PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

4.2.1. EL prineipdio de La Precisibn.

Los pLanes no deben hacerse con agirmaciones vagas
Yy genenales, sino con La mayorn precisibn posible, porque
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van a regdir acciones concheias,

Cuando carecemos de ptaneé precisos, cuaequLen nego
¢i0 no es propiamenie tal, sino un juego de azan, una -
aventuna, ya que, mientras ef f4n buscado sea imprecisdo,
Los medios que coorndinemos senfin necesariamente Lnefica-
ces, parcial o totalmente.

Siempre habrd algo que no podrd planearnse en Los de
talles, pero cuanto mefon fijemos Los planes, serd menoi
ese campa de Lo eventual, con Lo que habremos nobado cam
po a La adivinacibn. -

Los planes constituyen un 86L4do esqueleto sobre el
que pueden calcutarse Las adaptacionesd futunas.

4.2.2. E& princdpio de La fLexibilidad.

Dentro de La precdisibn establecida en el principLo
antendiorn, todo plan debe dejar margen para Los cambios
que Aunjan en esdte, ya en razén de La parte Amprevisible,
ya de Las cincunstancias que hallan vandiado después de La
previsibn,

Este princdpio podrd parecer a primenra vista, contra
dictonio con el antendionr. Peno no Lo es. Inflexibile e¥
Lo que no puede amoldarse a cambios accidentales; Lo nigi
do; Lo que no puede cambdianrse de afgdn modo. FlLexible, -
es Lo que tiene una dinreccibn bdsica, pero que permite pe
quefias adaptaciones momentancas, pudiendo después volvenr~
a su direccdbn indcial. AsL una espada de acero es 62ex¢
ble, porque doblandose sin nomperse vuelve a su foama ini
clal cuando cesa La presidn que La fLexiona.

Todo plan precdiso debe prever, en £o posible, £os va
ni0s supuesdtos o cambios que puedan ocurnln:

a) Ya sea fijando mdximos y minimos, con una.tenden
cia central enitne e€Los, como 20 mds normal.

b) Ya proveyendo de antemano caminos de sustitucdbn
para Las circusdniancias.

¢) VYa estableciendo sistemas para su adpdida revisibn.

4.2.3. EL princip4o de La unidad.

Los ptanes deben sen de tal naturaleza, que pueda -
decinse que exdiste uno sofo para cada funcibn; y todos -
Los que s¢ aplican en La empresa, deben estar de taf mo-
do coordinados e integrados, que en nrealidad pueda decir
se que exdi{ste un sofo plan genenal

: Es evdidente que mientras haya planes inconexos para



cada funcdbn, habrd contradicedén, dudas, ete., por eflo.
L0os divensos planes que se apliecan en uno de £os depanta
mentos bdsicos: Produccidn, ventas, finanzas y contabil<
dad, pensonal, etc., deben coondinarse en tal forma, que
-en un mLsmo plan puedan encontranse todas Las noamas de -
acedldn aplicables.

Si el plan es princdipLo de orden, ef orden requiehre
La unidad de f§in, es Lindiscutible que Los planes deben -
d&ﬁ&g&née jenanrquicamente, hasta forman ginalmente uno -
s0ko.

4.3. TECNICAS DE PLANEACION

Las téenicas que de una manera dinecta o Lndirecta nos
proporclona La admindstracidn cilentlfica y que en el ca
40 especifico de La planeacidn y progamacibn puede apll
carse para formular planes, para presentarlos, explicak
Los, discutintos, etc., suelen sern Las mds abundantes 7]
dLVQAALﬁLcadaA dentno de fLas etapas de La propia admindid
thacibn.

Sin embango, Las téendcas md&s comunes son:

4.3.1. Manuates

EL concepto de Lo que ed un manual, es de suyo empL
nico, varndable y fdcil de comprendenr: SL6n46¢ca un gfolle
to, &ibro, canpeta, etc., en Los que de una manera §dedll
de mane;an (manuable) s¢ concentran en forma sistemdtica
una serde de elementos admindistrativos para un fin concre
to: Orndientar y uniformar La conducta que se presenta en-
ine cada grupo humano en La empresa.

Ex{sten muy divensos Zipos de manuales: Mencionanre-
mos aqui tan so0lo algunos de Los principales:

a} Manual de objetivos y pollticas: Como su nombre
Lo indica, nreunen un grupo de objfetdivos propilos
de 2La empneAa, calsificados por deparntamentos,
con expresdibn de Las polliticas corredpondientes
a es0s obfetivos, y a veces de algunas nreglas -
muy generales que ayudan a apZLcaA adecuadamente
Las politicas.

b) Los manuales depantamentales: Son aquellfos en que
4e necogen todas Las politicas, nreglas, etc., --
aplicables’ en cada depantamento deteaminado. Son
£0s que mejor merecen ef nombre de acuendo con fLa
defindicién que hemos dado.



¢} Los manuales delf empleado o de bienvenida: Suefen
necogen todo Lo que Linferesa conocer al empleado
ein general. Sobre todo el ingresan a La empresa.

d) Manuafes de onganizacibn: Son como una explicacién,
ampliacidn y comentarnio de Las cantas de organdiza-
cibn, en ocasdiones contienen, adicdionalmente, una
sLntesis de Las descripeciones de puesitos y Las re
glas de coordinacibn intendepartamental.

4.3.2. Diagramas de Proceso y de FLufo

Los sistemas de simplificacidn def trabajo, princi-
palmente Los basados en L0s estudios de movimientos, fue
non inicialmente usados en Las Labones del tallen, porque
en ellas es mds clara y fdcdil su aplicacibn. Pero en La
- actualidad, con £as necesarias adaptaciones y modificac4Lo
nes, 4e emplean con gran amplitud a Los trabajos adminis=
trativos y de oficina.

Y existe razén para ello, porque, como Lo hace notaxr
un thatadista, La diferencia fundamental nradica en que -
"mientras que en el tallen se procesan o Lrans forman male
niales, en La oficina se procesan o tramitan Las 5aama4"_

En el tatlen se toma en cuenta al personal, fa maqud
nandia, el equipo y Las henramientas, Las condiciones del
med{o ambiente, ctc., en fLa oficina s¢ consdlderan Los trd
mites, Las 604ma5 de documentos o nrepontes, Las formas de
negLstro y estadistica, el pensonal, ef espacio, Las con-
diciones, anchivos, el equipo y Los dtdiles.

La diferencia romo puede venrse, no es edencial, sino
accidental, y s080 hequierne adaptacdidn de £os sistemas pa
ra meforan eso0s elementos comunes.

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: Ope-
racilbn, thansporte, Lndpeccidn, demora y afmacenamiento.

Cuando se ncalizan tndmites admindistrativos, existen
también estas mismas etapas, ya que hay:

1. Operaciones: Como son escrnibir documentos, hacer
cdleulos, regilstrnan, sellar, ete.

2. Trhanspontes: Ccmo £Levar una carta a un departa-
mento, pasan un nepoate, PLevan al axchive cien-
tas formas, etc.

3. Inspecciones: Como revisar cuenias, analizar fon
mas, elc.

4. Demonas: Como caxntas dejadas en "charola de saldl
da" documentos en espera de su trhdmite, etc.
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5.

Los

Almacenamientos: Como documentos en el archivo.

(Vern plantiffa ASME en d<agramas de f{RLujo).

s4stemas de simplificacibn del trabajo de oficd

na, son pues, cexclusdivamente "Lnstrumentos para ayudan a
Za ‘mente a anathan Los procesos". Lo esencial es el -

andlisdis

que se¢ haga. No son, por Lo mismo "necetas" pa

ra conhegin Los defectos o mejonan Los pnacadLmLantab
Esto cornresponde al critenio del supervidor y sus auxi-

Lianes,

dotados de prdetica, y con conocimientos de Las

necesdidades concretasd.
Pana formular el diagrama de proceso, se deben se-

guir Los

1 -

digudendes pasos:

Hacen La hoja nrespectiva, que en su encabezado
contendnd datos de indentificacdidén Lel proceso,
tales como el nombre def mismo, depantamento, -
secclbn donde se inicia y donde se acaba, fecha
de elabonracidn, ete. (Ver anexo Num, 12).

EL cuerpo de esta hoja condta de cinco columnad
para Los simbolos, otna para descrnipedbn breve
del trndmite, otras dos para anotan Las distan-

cfas de trnansportes y Los minutos de demona pon
afmacenamiento y otra finalmente para observacLo

nes.

Se anota, ante todo, La descrhipcién de Los diven
408 pasos que el paoceéo comprende y de makrcan

.puntos en Las columnas de Los s{mbolos cornespon

gLentea uniendofos con una LLnea bien percepti=
Le.

Cuando el proceso se ha tenminado de descaibin,
se obtienen Los totales de apeaacéaneé tnanApom
Zes, Linspecciones y demornas, asf como de Los me-
thos heconndidos y el tiempo peadido en almacena-
miento y demoras.

Estos totales nos indican ya en cierto modo el
tipo de aceidn que conviene tomar. AsL V,Gr.:
S{ notamos que Los ftranspontes u almacenamien-
tos son exagerados sobre Las operaciones o ing
pecciones, tendremos que deducir que ese proce
40 puede mejorarse

Hay todavia necesidad de hacer un andlisis mds
profundo, para Lo cual debemos preguntarnod:



ANEXO No. 12

Actual |Propuestq Mejora Nombre del Proceso:

RESUMEN ;
No{Mins{NoJMins{ NolMins. Depto. __ Seccs.

Hombre Forma Tréamite

Operaciones
Iniciado en:

Inspeccion .
Terminado en:

Transportes Hecho por:
Demoras Fecha:
Dist. Rec. Mins Mins', Mins.

Simbolos Dist. | Tpo.

. n
No.| Empleado Descripcién ol Ti1{DiA MES. | Mins.|observaciones




a}) Que se . puede ELIMINAR?

b) Que se pucde COMBINAR?

c) Que se puede REDISTRIGUIR?

d) 'Que Operaciones se pueden MEJORAR?

Parna esto dalfimo en ocasiones send posible usan dia
gramas de "mano derecha y mano Lizquienda” y dehombre y =
mdquina"

Igualmente Las prreguntas "qué, quidn, dénde, cudndo,
edmo y porqué” pueden ayudannos a encontrar cambios y me
fonas factibles, de gran valon.

DIAGRAMAS DE FLUJO

Los procedimientos conticnen La descripedldn de Las
actividades que deben seguirse en £a nealizacdidn de Las
gunciones de una unided adminisirativa. Podadn hrepresen
Zanse pon meddio de diaghamas de §Lujfo; 44 aparecen en §or
ma sencllla y accesible, proporcionan una descripeddn de”
confunto, que facifita su comprensildn.

Un pnoccd&m&ento es La sucesdidn crhonollbgica de acti
vidades concatenadas entre 8L, que se conAt&tuueu en una
unidad, para La recalizacdibn de una o vardar funclonecs es
pectﬁ&cad dentro de un dmbito precdeteaminado de aplicaciln.

"Los diagramas de fLujo nrepresentan en forma ghdfi-
ca La secuencia en que se recalizan Las actividades de un
determinado procedimiento y/o el Litinerario de Las penso
nas, formas y mateniales. Muestran Las undidades adminis
thativa o Lospuestos que Lntervienen para cada actividad
descrita y pueden Lndicar, ademds, el equipo que se utdi-
Lice en cada caso".

Clasificacidén de Los diagramas de f§Lujo.

Con objeto de ajfustanse a Zoda clase de neccesdidades
particulanes de cada trabajo y debido a su extensdo uso,
el diagrama de fLujo ha adoptado muchas vaniaciones que
aparecen ch divensas goamas y bajo muchos titulos, Los -
cuales pueden quedar clasificados de La sigudiente mancra:

~ Pon su fonmato:

. De formato ventical, La sccucncia de Las activida
des sc trazand de anniba hacia abajo y de {zqudier
da a derecha.,

. De formato horizontal, La secuencia de Las activi
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dades se thazard de {zquierda a derecha y de anri
ba hacia abajo.

De formato tabulan o panondmico, el cual represe-
Za en una sola carta el feujfo de Las actividades
en su totaltidad, connespondiendo cada puesto o uni
dad adm&n&éthat&ua a una columna. Su formulacibn =
de basa en el formato ventical.

De formato arquitectdnico, ef cual describe en for
ma objetiva ef movimiento o gfufo de Las personas,
Las gonmas o Los materiales, aunque no necesaria-
mente se¢ Lindique qué actividadeé de healilzan; o -
bien, £a secuencdia de Las actividades a través del
espacio en que se nrealdiza ef trabajo.

Porn su propbsdito:

De forma, se ocupa fundamentalmente de formas o -

neporntes, y representa La secuencia de cada una de
Las actividades por Las que atraviesa una gorma o

nepornte en sus copLas, a thavés de Los diversos -

puedios o dneas admindstrativas, desde que se ong

gina hasta que se archiva; con muy poca o ninguna

descnipedidn de Las actividades. Noamalmente se -

utiliza. el formato horizontal para su nepheéenta—

cdlbn.

-De Labonres - ;Qué hace? -, presenta mediante simbo
Los el fLujo de Las actividades, quién en dénde se
realiza La actividad y en qué condiste €sta. Noa-
malmente se¢ utifliza el formato uentkcat para su ne
presentacdiln.

De método -;C6mo se hace?-, presenta La secuencda
de £as actividades, La pernsona que debe realizanr-
Las y La fonma de egectuaa cada actividad del pro
cedimiento. Noarmalmente su hepresentacibn se basa
en el formato ventical.

Analltica, nepresenta cada una de Las actividades
del phrocedimiento dentro de La secuencia .estable-
cida, &a pensona que Las nealiza, analizando panra
qué sinve cada una de Las actividades dentro del
procedimiento. Asimismo, &84 es imporitante, sena-
Lar el tiempo empleado, La distancia neconnida o -
alguna obsenvacidn complementaria. Para La formu-
Lacibn de este tipo de diagramas e usa el formato
veatical,

De espacio, representa el itinerardio y La distan-
‘eda que reconrre. una forma o una pehrsona durante -
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Las distintas actividades de un procedimiento, o
parnte de 62, senalande el espacio porn el que se
desplaza. Cuando el dato es Limporiante Lndica el
tiempo empleado en el nrecornideo. Noamafmente pa-
na du elaboracilbn se utiliza el foamato arqudifec-
ténico.

- Por su presentacdidn:

. De bloque, cuyos procedimicntos se presentan en
tenminos gencrales con el propdsdito de hacen he-
saltan determinados aspectos.

. De detatle, en donde se presentan Los phrocedimien
204 en su minima expnesdidn.

. Los diagramas anterniormente expuesios pueden adop
tan cualquier tipo de foamato.

Simbologia.

EL diagrama de §Lufo nequdiere de La utilizacdidén de
dLmbolos a Los que se Les condiera convencionalmente un
significado preciso, asf como convenin en deteaminadas
noimas para su apldlcacibn; de otra manera, thansmitinlfa
un mensaje deformado, o senfa Lneficaz para La compren-
846n def procedimiento.

Porn Los motdivos antenioamente expuestos, es Lmpon-
tante La adopcdidn de una técnica para regdlstran, analdi-
zar y evaluanr el fLujfo de La informacibn nrecopilada de
Los procedimientos; para tal efecto deberd utilizarse el
gormato "Recopilacién de Tnfonmacidn def Procedimiento",
el cual representa La secuencia de Las actividades pon
medio de Los s4ignos convencionales desarnollados por La
Amenican Society of Mechanical Engineens -ASME-.

Para £0s §ines de noamatividad que se penrnsigan, de-
berd utilizanse La simbologfa desarnollada pon La Amendi-
can National Standand Tnstitute -ANSI-, a f4in de hephresen
tar grndficamente Los fLufos de ingormacibn de Los procedl
mientos administrativos y de procesamiento automatizado
de datos. .

Con el propbsito de dar a conocer Las simbologfas -
ANST y ASME, a continuacdibn se presenta La descalpeibn -
de Los sLmbolos por Los cuales esitdn constituddas.
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Simbolo

apag O [

PLANTILLA ANST

Nombne

Operacibn

Disparadon

Decisibn o -
aliternativa.

Archivo
dedinitivo

Archivo
Temponral

"Conecton de

pdgina
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Descripeibn

Representa La ejecucidn -
de una actdividad a un pro
cedimiento.

Indica el 4Lnicio de un -
procedimiento, contenien
do el nombne de €ste o ek
nombre de £a undidad admi-
nistrativa donde da indicio.

Indica un punto dentro del

§Lujo en que son posibles

vanios caminod alternati-
vos.

Indica que se guarda un -
documento en f{oama peama-
nente.

Indica que se guarda un
documento en forma even-
tual. .

Representa una conexifn o

. entace con otra hoja dife

nente, en £a que continda
el diagrama de fLujfo.



@e ol l

Teclado en
Linea.

Cinta perfo
rada.

Cinta magné
tica,

Documento

Entace de co

mundicacién,”

Conectonr

Inicio o tén
mino. ‘
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Representa el uso de un -
dispositivo en LLnea para
phoporncionar Lnformacibn

a una computadora elecitnd
nica, u obtenenla de ella.

Representa cualquien tipo
de cinta penforada que se
utilice en el procedimien
Zo.

Indica cualquien tipo de
cinta magnética que de em
plee en cuafqudien proced<
miento.

Representa cualquien tipo
de documento.

Representa €a transmisilbn
de Linformacidn de una par
te 0 a otra.

Se usa para unin o rela-
cionarn parte del diagra-
ma con otra del mismo, -
dentro de &a misma pdgina,

Indica dénde se inicia y dénde
termina un diaghama; puede sen
aceibn o Lugar; ademds se usa
parna indicar una unidad admi-
nistrhativa o persona que recd
be o proporciona Lnformacidn,



Direcedlldn
de f4Lujo.

Operacibn
con tecta
do.

‘ ) Tarjeta -
~ perforada.

—_—— Anotacdibn
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Conecta Los sLmbolos se
fiatando el onden en que
deben nealizanse RLas dis
tintas actividades. -

Representa cualquien tipo
de tarjeta perforada que
e utilice en el procedi
miento.

Indica una actividad que
utiliza dispositivo ope-
hado por teclas, perfonra
cibn de tarnjetas, vend <
cacibn, capturadoras de™
dishketts, cinta magnéti-
ca 0 cassetle,

No fonma parte delf dia-
ghama de fLujo. Se usa
pana comentarios adicio
nafes a una actividad;™
se puede conectarn a cual
quier sLmbolLo def diagnrd
ma en el Lugar donde La~
anotacibn sea significa-
tiva,



PLANTTLLA ASME

Simbolo . Nombnre

(:::) Operacdin
Inspececdibn

: Desplazamien

[::) to o trandspor
Le. )
Dep6sito provd
sional o espera.
ALmacenamiento
permanente.

Descndpedbn

Indica Las principales
fases del proceso méto
do o0 procedimiento.

Indica La venificacitbn,
La calidad y/o cantidad
de akgo.

Indica e¢f movimiento de
Los empleados, matenial
y equipo de un Lugar a
oiho.

Indica demora en el de
sarnollo de Las activi
dades . )

Indica el depbsito de
un documento o Lnforma
cibn dentno de un anchi
vo, o de un objeto cuaZ
quiera en un almacén.

Noamas panra el uso y aplicacién de sLmbolos.

- De dibujo

. Las £Lneas de unidn deben representarse mediante £L
neas nrectas y, en caso necesario, utilizan dngulos

necitos.
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Es convendiente no mezclar en un mismo Lado del &im
bato vanias €ineas de entrada y salida. .

Por clanidad, no debe haben mds de una LLnea de -
unién entre dos simbolos.

EL simbolo de "Decdisibén", es el dnico que puede te
nen hasta tres Lineas de salida.

Para efectos de representacibn, es necesdario que -
Los simbofos mantengan uniformidad en su tamaio, -
safvo el caso en que se requiera hacen nesaltan al
guna dLtuacildn especial.

Del contenddo

La descripeidn de La actividad estard contenida en
el aLmboklo de "Openracibn" y deberd sern mediante -
frases breves y sencillas, de tal manera que su -
comprensidn sea clara.

La nedaccidn de La actividad debend comenzarn con
un verbo en phresente. Ejemplo: solicita, remite,
revisa, etc.

Cuando ef simbolo "Indicio o Téamino" iLdentifique -
una undidad administrativa, en caso de utilizar Lni
ciales para identdificarn esdta undidad debe asentarse
su significado al pie de La hojfa del diagrama.

EL 8{mbolLo "Documento" debe contener ef nombre ond
ginal de La forma o reporte en cuestibn.

Cuando s8¢ phresdenten varios tantos de un documento,
el oniginal se Ldentificard con La fetra "0", y -
Las copLas mediante dLgitos 1,2,3,... Esta identl
ficacibn se anotarnd en el extnemo infenion denecho
def simbolo.

La identificacibn del sL{mbolfo "Conector" deberd -
sen numénica; téngase presente que Las identifica
ciones de entrada y salida deben sen Lfguales.

La Ldentificacién def "Conecton de Pdgina" deberd
sen numénica,
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Diagramacibn.

La nepresentacibn grlfica de Los procedimientos pue
de 4en mds o menos compleja, segun sean el objeto y el -
dmbito de aplicacibn de Los mismos.

Una vez necabada, integrada y analizada La Lnforma-
cibn, es posible proceder a graficar Los procedimientos,
sigudiendo Las actividades en secuencia hasta el ténmino -
del procedimiento pon el que se obtiene el pnoducta sen
vicLo o0 trdmite connespondiente. -

La seleccibn de La grdfica de fLujo dependerd delf ob
fetivo y de Las necesidades de Anformaciin def procedimien
to, asi como del tipo de usuanios a quienesd va dinigido. -
Con grecuencia el uso de figuras, en vez de simbolos, ayu
da a acentuar y descnibin Lideas impontantes y 6ac&£¢ta La
comprensibn de conceptos centrales, cuando Los procedimien
208 van dirnigdidos a usuarios que no estdn familianizados -
con La simbologia convencional.

Para Los efectos de uniformidad debend utilizanse en
Los casos que sea posible su adaptacibn, el diagrhama de -
§lujo honizontat-tabuﬂan, ya que e ef que muestra La se-
cuencdia de Las operacdones de Lzquieada o dernecha, asi co
mo Lo0s puestosd y/o unidades admindistrativas que pantac&—
pan, Anexo 12-A . Eate tipo de diaghamaci6n es cfL mfs --
convendente para el pensonal, parna Los funcdonarnios y pa-
na Los usuanios que posean conocimiento de Las téendcas -
de diagramacibn; en caso contrario, se ulilfdizarnd el diagra
ma de fLlujfo arquditectbndico, el cua£ constituye una téenica
accesible y de fdcilf Lntenpretacibn, ya que rephesenta Los
reconnidos, Las openrnaciones y La ubdicacibn {{sica de Los -
Amplementos de trabajo mediante sifuetas representativas -
de pensonas, formas, mateniales, equdipos e instalaciones,
vern anexos 12-8B y 12-C.

La diagramacibn de Los procedimientos se sufetand a
Los sdigudientes Lineamientos:

Para Ra graficacibn de Los procedimientos se uldiliza
ndn Los formatos "Diagrama de FLujo def Procedimiento", -
Anexos 12-D y 12-E, Los cuales tendrndn Los siguientes da-
tes:

- Tdentificacibn.

EL contenido de Las casiflas supeniores de Ra hoja
send el sdigudiente:
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ANEXO (2-

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO

COMUNICA
DEFICIENCIA
AL ALMACEN

UTILIZA
MATERIAL

PROVEEDOR

COMUNICA

SURTE
MATERIAL

DEFICIENCIA AL
PROVEEDOR

ANEXO 12-A
AREA SISTEMA 1 TO woaa
VEPARTAMENTO DE PROVEOURIA Y TReR A ST VieTRETE
SERVICIOS GENERALES ADQUISICION OE MATERIALES
‘DEPARTAH!NTO SOLICITANTE ALMACEN DEPARTAMENTO DE COMPRAS PROVEDOR
18°N_ No|SOLICITA MATE- SOLICITA MATE-
N RIAL MEDIANTE] RIAL MEDIANTE SURTE
"::‘M" ~>Vlnequisicton N ompEn DE D MaTERIAL
,!, DE COMPRA. COMPRA
PIDE MATERIAL si
MEDIANTE SOLI- &
CITUD DE MATER) °
AL, SURTE
MATERIAL
J




ANEXO 12- 8

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO

noda

AREA
SISTEMA ORIENTACION, INFORMACION Y QUEJAS '!::“-":'.:A:u
PROCEDIMIENTO

AMBITO DEL SISTEMA DE ORIENTACION,
INFORMACION Y QUEJAS

UBICACION

f‘
FUNCIONAMIENT] 3
OF ICINAS SERVICIOS
FUNCIONARIOS | TRAMITES
PERSONAL REQUERIMIENTOS
ETC. FUNCIONES
ETC

COMPE TENCIA

QUEVAS Y SUGERENCIA
(PUBUCO SATISFECHO?
{OBTIENE INFORMACON
1PUEDE ORIENTARSE?
¢ PIERDE SU TIEMPO!

rEVALUACION DE LA SATISFACCION AL PUILICOJ

(ACTUALIZACION DE LA INFORMACION Y
MEJORAMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS)

VENTANILLAS, MESAS
g;lé:lNAS OE TRAMITES




© ANEXO 12-C

DIAGRAMA DE FLUJO DEL: PROCEDIUIENTO
o ANEXD 12-C

AREA

PROCEDIMIETO

ADQUISICION DE MATERIALES

vacwa oF visEmecia

T

PARTAMENTO SOLICITANTE

ALMACEN

IDEPARTANENTO DE COMPRAS

PROVEEDOR

SOLICITA MATERIALES

g L

REVISA EXISTENCIAS

l

ELABORA REQUISICION
DE COMPRA

—c?a
|

4

SELECCIONA PROVEEDOR

A

LLEVA REQUISICION
DE COMPRA

INSPECCIONA MATERIALES

|

SURTE MATERIALES

4,

ELABORA ORDEN
OE COMPRA
| .

L 3

SURTE ORDEN
DE COMPRA

£

—




ANEXO 12-0

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO

ATFERINCIA

AREA
TRENA D€ VISENCIR

SISTEMA ola 0 ARO

PROCEDIMIENTO




ANEXO (2-E

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO
ANEXO 12-E

AREA SISTEMA _ PROCEDIMIENTO RN T [ en

T ——




. En La casilla que se denomina "AREA", se anota-
nd el nombre del drea nresponsable de su elabora
cdibn.

. En £a casifla que se denomina "SISTEMA", se ano
tard el nombre del sistema af cual peatenece e¥
procedimiento.

. En 2a casifla que se denomina "PROCEDIMIENTO",
se anotanf el nombre def procedimiento que deb
cniba La matendia a que se nefiene.

En La casilla que s¢ denomina "FECHA DE VIGEN-
CIA-HOJA", se anotardn La fecha de vigencia y
La pagdinacibn.

. Los datos annriba mencionados debenrndn anotanse
con mayusculas compactas.

. La fecha de vigencia debend anotanse con nimehos
andbigos, utilizando dos dLgitos, tanto pana el
dfa como para mes y aiioc. Se antepondrd el ceno
para Los dlLas del primero al noveno; asimismo, -
para £os meses comprendidos de eneno a septiem-
bre. Con nespecto al ario, sc¢ considerarndn Los dl
timos dos digitos. -

La ghdfica deberd seccionarnse en tantas columnas -
como dreas y/o puestos parnticipen en el procedimien
Zo.

La diagramacibn se Liniciand en La primena columna
de La {zquienda en prognresibén honizontal, cruzan-
do Las difenentes columnas asignadas a Los puestod
0 dnreas.

Debend diagramanrse siempre al centrno de La columna,
para hacer una adecuada distnibucidn de Las activi
dades . -

La primena columna consdignard el puesto o drea en
donde se incia ef phocedimiento.

Las columnas sigudienfes consignarndn Los puestos o
dneas en forma de secuencia, de acuendo con el fEu
jo def procedimdiento.

Cada actividad delf procedimiento estard nepresenta
do en el diagrama de feujo por un simbolo.
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- La-diagramacidén de procedimientos destacard mds -
Los detalles que Los términos generales.

- La nedaccién del contenido del simbolo debe sen me
diante f{rases breves y sencillas, comenzando en e¥
caso del simbofo de "operacibn", con venrbo en phe-
sente. Ejfemplo: soficita, remite, nrevdisa, ete,

=~ Los encabezados de texitos breves deberadn apanrecexn
en el cuenpo mismo de La grdfica.

- Las ftechas de dineccibén de gLujo deben sern coloca
das evitando su chuce.

-~ Cuando se nequiene una redaceibn muy Larga para -
describin Las actividades, deberd numerarse cada
uno de Los aimbolos de Las actividades, colocando
La descripedilbn en una hoja apante.

- EL fLujfo de documentos secrhd siempre horizontal en
ambos sentdidos, y verntical 4680 descendente.

- UtiLizarn el método de reproduccidn en una sola ca
na de Las hojas.

- A Las .grdficas que por necesidad dimensional so0-
brepasen ef tamario carta, se Les procurard aplican
dobleces hasta Loghrar esie tamano.

4.3.3. Grdg4icas de Gantt.

Antes de La aparicién de Las técnicas de redes de ac
tividades, Las actividades que comprendlan un plan o pro-
yecto 6uenon nepresentadas por diaghamas de barras o grd-
§icas de Gantt, que muestran La ocurrencdia de actividades
en paralelo o en sendie en un determinado pernlodo de tiempo.

La mayorfa de Los estudiosos de La admindistracidn es-
tdn famiééanézadoé con el nombre de Henry L. Gantt (1861-
1919} .

En sus escnitos Gantt resaltd La impontancia de L£0s
- phinciplos administrativos en el desarrnollo consenvacidn
y explotacibn de Las empresas Lindustriales, dio gran Lm-
porntancia a La dignidad del trabajadon como hombre y no -
como mdquina, y surgfo el nepanto de utilidades a Los tra
bajadones de Las empresas. Sin embargo su aportacibn mds
conocida es La Gadfica de Gantt o diagramas de barras, que
tiene por objeto controlan La efecucibn simultdnea de va-
nias actividades que se nealizan coordinadamente.

Para La elaboracidn de una grdfica de Ganitit deben se
guinse Los sdigudentes paaoa
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a) Se efabonra una Lista de Las actividades que Lnten
vienen en el proyecto, Las cuales se relacionan -
y ondenan de acuendo a su ejecucddn,

b) Se establece en forma horizontal una escala de -
tiempos nephresentada en anios, meses, semanasd, -
d£as, horas, etc., segdn sean Las necesidades.

c) Se estima La duracién de cada actividad.

d) Se nepnresenta La duracién estimada de cada acti-
vidad con una barra honizontal, cuya Longitud -
obedecend a La duracibn establecida de acuerdo
con La escala horizontal.

e) EL contrnol se realiza pon La simple companacibn
de Las banras a una fecha determinada.

Aunque cuando estas grdficas peamiten un contrnol muy
eficiente en aspectos tales como produccidn de una fdbri-
ca o tallen, tiene desventajas como:

- Dificultad para obtenea estimaciones de tiempo rea
Lista, cuando no se tiene experdiencia en un proyec
to.

. - Imposibitidad para deteaminan el efecto de un re-
traso o un adelanto de una actividad en el nresto
de fas actividades de un proyecto.

- EL hecho vital de que estos diagramas no ponen de
ZanLgLeato La interndependencda de varias activida
es.

- La Longitud de Las banras hace diffecil definirn exac
tamente ef trabajo que debe efectuarse en un ¢n5tan
te preciso.

4.3.4. Programas .

Los programas son aquetlo& pzaneé en £os que no sola
mente s¢ fijan Los objetivos y La secuencia de operaciones,
sino prinedpalmente el tiempo requerido para neafizanr cada
una de dus partes.

Los phrogramas pueden sen generales y pariiculanes, se
gun que se refderan a toda La emphresa, 0 a un depantamento
en particulan. Debe adventinse que Los téaminos "genenral
y particulan" son nelativos, como Lo saon el género y La es
pecie: AsZ -tan 86Lo Los programas para toda La empresa son
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siemphre generales, en tanto que Los de produccdidn, V.GR.:

sendn panticulanes en nelacibén con Los de toda La empresa,
pero sendn genenrales nespecto a Los programas de mantendi-

miento, de troqueles, Efc.

Los programas pueden sen también a corto y Largo pla
zo. Suelen consideranse, Los que se hacen para un mes, -
dos, trnes, seis y hasta un aiio. Los que excedan de un -
aiio’ (V.Gr.: bienales, trienales, quinquenales, etc.) sue
Len consdidernanse como programas a Lango plazo.

No deben confundinse Los programas genenales con Los
a Largo plazo, y Los panticulanes con Los "a conto plazo”.
Puede un programa panticulan, V.Gr.: Relativo al adiestra
miento, ser para un mes, 0 parna dos anos .,

la. Regla. Todo programa debe, ante todo, contar con
La aprobacién de La suprema autoridad admindistrativa para
EpticaAAe, y con su completo apoyo para Lograr su pleno -

xL2o .

Muchos piensan en que basta con "arrancar" a La geren
cia general £La apnrobacidn de un proghama, aunque no esté -
plenamente convencida de su utilidad. Cuando no se cuenta
con su apoyo completo, fdeilmenite se tropieza con dificulta
des al nealizanlo. -

Para obtenen La aprobacidén de La gerencdia es necesa-
nio:

a) Presentan Los phrogramas con "todos sus detalles":
Las gernencias suclen no aceptan aquellos progra-
mas de Los que no se Les puedan dar, todos Los -
datos y La respuesta a sus observaciones:

b} Presentarfos como una Lnversddidn, esdto es: Trataxr
de fLjan sus costos, y Los beneficios que habardn
de producin, de paaéenencLa economicamente deter
minados ; -

c¢) Fifan un tiempo mindimo para que produzcan resdul-
tados: De Lo contrario se noé pedindn eso0s resul
tados antes de tiempo, y, al no exLstin, se ori~
ginarnd descongianza en La actuacibn,.

2a. Regla. Debe hacenrse siempre "La venta" o conven
cimiento a Los jedes de LLnea que habrdn de aplicarlos.”

Es muy frecuente que quienes formulan un programa,
una vez aprnobado por La gerencda, no consdderan que "de
ben" tratan de convencei su bondad beneficios, etec., a
Los fefes de LLnea que habnrdn de apt&can, §4n0 que consi
denen solamente que pueden Lmponenlo. Esto producird ne
cesariamente resuftados pobres, fricciones, blLoqueo en =
su realizacilbn, ete.
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3a. Regla. Debe estudiarse "el momento" mds oportu
no panra iniciar La operacién de un programa nuevo,

Muchas veces un proghama {racasa, porque no se esd-
cogLd el momento adecuado para Lanzarfo. AsL, V.GR.: -
Indcian un sisdtema de LAncentivos antes de estandarnizanr
operaciones, darnd como hresulitado una gran confusdibn en
La apticacidn de aquellos.

Los presupuestos son una modalidad especial de Los
programas, cuya caractenistica esencial consdiste en La
determinacién cuantitativa de Los elementos programados.

Se Lfaman "financiercs" &< d¢ch05 efementos se estd
man en undidades monetandias, V GR.: Costos, ut4£4dadeé, -
perdidas, gastos, ete.; éon "no 64nanc¢enaé", 84 su cuan
tificacibn no se LLeva hasta unidades monetanias, 8Lino -
86L0 de cantidades de produccibn, de ventas, de deApe4d4
"ci04, de horas-hombre nequeridas, etc.

Un tipo especial de pne&upueatc& Lo constituyen Los
"pronosticos" cuya caracteristica principal es que esta-
blecen el ndmero (y a veces Los costos, utilidades, etc.)
de unidades que se espera vender, gastan, phroducin, ete.
Lo bdsico es que "pronostiquen" con base en La experdien-
cia pasada-proyectada hacia el futuro con £a ayuda de ins
trumentos mds o menos técnicos-Lo que Ae espera Logran o
nealizanr,

4.3.5. Métodos de Evaluacién de Trayectorias en Re-
. des de Actividades. METRA [PERT/CPM/RAMPS]).

Podemos decir que M.E.T.R.A. abanrca £as condtruccio
nes de redes de actividades y que Las ténicas mds comu-
nes son: PERT, CPM y RAMPS, Las cuales suelfen conocerde
también como técnicas de trayectoria crltica, porgque bus
can planear y programaxr, en forma grdfica y cuantitativa,
una sensie de aftivdidades simultdneas que tienen el mismo
§in y el mismo origen, poniendo enfasis en La duracdién,
costo, ete., de aquellas operaciones que resulten Las mds
Largas y codtosas.

AL instituirse Las bases de La moderna administracién
cientlfica, Federico W. Taytor establece métodos para con
tholar el thabajo y costo de £a mano de obra directa. Hen
ny Fayol prevé Las bases de sistematizan tas funciones ad
ministrativas, nefiniendose en concreto a La claboracibén™
de programas de accibn. .

EL desanrnoflo de Los métodos modennos de La adminds-
tracibn cientifica, fué paratelo al avance de La tecnolo-
gfa, apareciendo nuevas técnicas para el control de pro-
duccdibn, a través de grdfgicas de Ganti.
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Las grdficas de Gantt hicienon posible un contrnol -
mds {acil del tiempo en un proyecto grande, y edta técni
sadeb Lo que mds patecido tiene con Las redes de activi~

ades.

A medida que Las empresas aumentan sus volumenes de
producedlbln aumenta La complejfidad de sus problemas; es -
decin, no solo contamos con alternativas en grado crecien
Ze, 4Ln0 que el manejo de todos Los recursos resulia muy—
dificil, pana Lo cual se hace Aindispensable el manejo de
nuevas técnicas de planeacidn.

La citada complejidad de Los problemas modennos, did
nacimiento a un nuevo método para el control de pnojectoa
proporcionando grandes mejoras en La técnica de La admi-
nistracdibn,

EL nuevo método denominado METRA, obiig6 en La vida
moderna a emplear técnicas adm4n46tnat¢va4 para La planea
cidn y control de proyectos,

Exdsten una serie de ventajas que obligan a utilizan
estas técnicas.

1. Cada vez es mayon La necesidad de prever hechos
futuros para poder tomarn medidas preventivas ade
cuadas con anticipacibn a Los hechos y no despu€s
de haben ocurnido £o0s acontecimientos.,

2. Necesidad de mejoran La eficiencdia de trabajo, me
© diante métodos de control ndpidos e integrales.

3. Necesdidad de métodos que peamitan neducdir en tiem-
po y en costo el desarrollo de proyecitos y traba-
jos.

4. Necesidad de métodos que ayuden al ejecutivo a to
mar declsiones md precsisas, para gularfas en La -
deteaminacibn del curdo que deben seguir Las dreas

bajo su responsabilidad.

Tres de estas téenicas prototipo en Los métodos METRA
son PERT, CPM y RAMPS, que a 4u vez tdienen como base comin
el trazo de una red de activdidades; es poa esito que han 84
do conocdidad bajo ef nombre genénico de M.E.T.R.A. Las &84
gudlentes etapas:

1. Redes de Actividades
2, P.E.R.T.

3. C.P.M.

4. R.A.M.P.S.
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La ned de actividades, que es en edencia un diagra-
ma de §lujo de ftrabajo, representa grdficamente Las nrela
ciones de dependencia enitre Las actividades que componen
un proyecto y phroporciona Las bases para La aplicacidn -
de Las etapas restantes M.E.T.R.A.

P.E.R.T. es ef conjunto de:
T. écndcas de ’
R. evisdbn y
E. valuacibn de
P. noyectos

C.P.M. es:
M. odificacién de
P. E. R. T. con
C. 04L0s

R.AM.P.S. es La:
S. Létematizacibn de
P. noyectos
M. dttiples
A, sdignacién de
R, ecunsos

P.E.R.T. §ué desanrollado por La oficina de proyec-
tos especiales, de La marina de Los Estados Unidos, por
consultores de La firma Booz, AlLen y Hamilton y de La -
empreda Lockheed Adlncanadgt Corporation, con el objeto de
controlar y cuantificar el progreso del proyectil dindgi
do Polanis. EL proyecto PERT, tenfa como meta desarrollan,
proban y ponen en operacibn una metodologia que porporcdo
nara a La dinreccibn def programa Polandis, una evaluacibn~
integrada y cuantitativa de:

a) EL proceso, La fecha y Las proyecciones del plan

de dotan a Za fLota estadounidense de un proyec-
24l dindigddo, disparado desde un sdubmanino.
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b) La validéz de L0s planes y Los tiempos programa-
dos panra Loghrar Los objetdivos.

e} Los efectos de Los cambios que pudieran proponelr
e a planes ya establecidos.

EL método P.E.R.T. fué aplicado satisfactoriamente
en el desarnollo del proyecto Polaris, cuyo objetivo era
La construccidn de submarninos atémicos. Los problLemas
téenicos y de i{ngendienia asociados con este nuevo proyec
to fueron bastante grandes; sin embargo, cabe hacer £a =
considenacibn que Los responsables def proyecto pudieron
danse cuenta que £04 problemas mds significativos no eaanm
téendicos sino mds bien problemas de dirneceddn, especial-
mente de planeacibn, coordinacidén y control de todos Los
recuros que Lntervenfan en diche proyecto.

Para dar una Lidea de La magnitud del proyecto, se -
puede decdin que era Lndispensable el desarnollo de un mé€
todo que peamitiera a ta direceidén el itmatanr de contro-—
Lan a 250 contratistas principales y no memos de 9,000 -
subcontratistas. Aparentemente no respresentaba dL‘Lcul
tades en su control, pero cuando hablfa fallas en La entue
ga de matendat, empezaban L0s graves problemas que oc¢4¢o
naban retrasos o bien podian detener La totalidad del pre
yecto.

EL problema al que 4se enfrentaba La direccibén del pag
yecto Polanis, de coordinanr Los esfuernzos de todas esad -
§inmas de cOntdat&Ataé para que pudiera evitarse en Lo -
posible La ocunrrencia de un cuello de botelta y asi alcan
zar con acierto La teaminacidn del proyecto, fué solucdio=
nado en ef método P.E.R.T,

La ogicina Naval de Proyectos Especiales de ta Mearl
na de Los Estados Unidos, ha externado que con el uso del
método P.E.R.T. el Aumban&na Polaris gué puesto en AeavL-
cio cenca de dos anos antes - -de ta fecha estipulada.

EL C.P.M. método def camino crltico, fu€ ideado por
La Univac Vivision de Sperry Rand, y ta empresa DPu Pont -
en 1957, para mejornan métodos existentes de pltaneacibn y
asignacddn de trabafo en un proyecto deteaminado. Este
método fué desarnoflado por el San. Morgan R. Walken.

Mientras que ef P.E,R.T. es un sistema probabildisti
co, ya que considera La posibitidad estadisitica de tned
tiempos: Optimista, probable y pesimista, el C.P.M. es un
sistema detenminibta, ya que La estimacibén de Los tiempos
de duracabn de tas actrvidades se hace sobre La base de -
La experndiencia. EL P.E.R.T., por su cardcler probabilis
tico se usa mucho en actLULdaded de investigacibn, y el™
C.P.M. s8¢ usa principalmente en La indusitnria.
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Fon dltimo podemos decdir que en ¢f£ P.E.R.T. no sc -

calculan codios; estuo no quiere deedr que 6c omcxa Lompte
Lamente eld conceple de cosfo ya gue en esfe sfstemt se -
consddera que cf costo vanda direciamenie con el ticmpo -
patia todas Lad acLvdidades dentwo det jproyecto, asi, cuan
do una neduceddn de fdicnmpo ha sido cgeciuada, asundimos que
una neduccdbn en coato LambiCn ha sido nearizada; en cam-
bio, ef C.P.M., 4L defeunina Les costiuvs espciados para ca-
da una de fas actividacdes que intervienen en c& proyecdo.

R.AHP.S, gu€ desarrotfado porr La Divieddn de Teeno
Logifa de Prncesos de Infoxmacidn de La empresa consullora
C.tE.I.R., Ine. de Washingten, D, C.

Esta téendca exiiende Los conceptos de P.E.R.T. ¢y -
C.P.M, at caso de vanios proyernios que se tfevan a cabo
s{nultancamente, peno adewis introduce concepios de com-
pelencda, entre varias actlividadosy, compana Ros cosios -
de divensas aliennaffvas cn vandos provector, identifjica
aguellos tecursos pana Los que Lnchemondes cdicionates -
sdon Los nmds epectivecs para aleanzar Los objetdivos y que
perniie a thavls del wso de una conpuiadotia nlectidnica,
hacen evalfuaciones de? proceso y de Laé prespectivas de
thabafo en un momento dado.

M.E.T.R.A. alcar-a su mavor cjeciividad cuando se -
utiliza para un trabafo especilfico, Lan complefo como de
quiena, y cuando ese trabajo estd calrarente defindido con
La sccucncia del Lrabajn pergfeciamaiio comprenddida.

Un efexutdvo nceesdza un sistera que encienda Luces
ambar de preventiva cuardo se csi€ encamirando cl proyec
20 hacia dificultades, pero que £as ciacienda con £a sufZ
clente anticdipacibn para poden tenen tiempo de hacer at=~
go pana evitar csas dificuctades.

EL ejecutivo no necesdfa un sLstema que encienda Lu
ces zojfas cuando cl problema de presenté y se tiene que™
suspender parte del ZTrabafo para trabafan en condiciones
de emergencda.

Nuevos métedes y herramicntas para La admindstracddn
han s4do desarnnollados en Los Gltimos aios para ayudarn al
ejecutivo en su traktajo cotidiano de plancar y controlanr.

Los campos en que sc ha empleado M.E.T.R.A. s0n Lnu
menables, de cntre Eos cuakes podemos destacar: -

~ Consthucedbn de supercarnnctenas

- Consthucedibn de bancos

- Consthuceddn de ecdificios, conjuntos
unrbanos.

- InstafacLones de un sistema de proce
samienzto de dctos.
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- E& Lanzamiento de un nuevo producito al
mercado.

- EL traslado de una compainfa a un nuevo
Local.

- CanatauchJn, instalacibn y traslado de
una §dbrica a un nuevo £Local.

- Diseno y construcceidn de plantas.
~ Planeacibn de seminarios y convencionesd.

4.4. EL PROCESO DE PLANEACION

EL proceso de planecacién no es necesariamente sencd
Leo, pero tampoco es tan dificil o complicado como uno -
puede Lmaginanrse, 84 no 4e ha participado en el. Sdin em
bargo, uno de tos puntos criticos en ef proceso de pla-
neacdibn es La forma adecuada de organdizan ef trabajo. La
planeacibn en 84 nequiehre de ptanecacibn; La decisibn de
quien va a asumir La nrespondabilidad de La actividad de
pLaneacifn en La empresa es en nrealdidad sencilla: EL eje
cutivo en jefe que se¢ encarga de decdidir deberd asumin -
La nesponsabilidad de ka planeacidn pon Las siguientes -
razoned:

PRIMERA. La ptaneacibn es trabajfo y como tal, no es
atgo que tienda a indiciarde voluntariamente por aquellas
que deban hacer La planeacidén a pesar de Lo alztrudidtas -
que puedan sen.

SEGUNDA. La plLaneacdfn hequiene de atguna simititud
en el método, dentro de toda La compaiifa, Este tipo de
dirneccidén debe salir del ‘alto mando, dedscendiendo hasta
el n«vel mds bajo.

TERCERA. La planeacibn estd dirdigida necesariamen
te hacia La obtencibén de objetivos, y cstos deben ser ¢4
tablecidos en Los niveles mds elevados de La empresa.

En nealidad, esto no quiere decir que el ejecutivo
debend pernsonalmente encargarse de hacer La- planeaciln,
44ino mds bdien significa sL{mpLemente que La plLaneaciln es
parte det trabajo def cjecutive en jcfe; a et Le corres-
ponde ver que se haga y debe aceptan este hecho. Pon su
puesto, puede solicitarn a Las pernsonas que Lo rodean que
tomen pante en el trabajo, detegandolcé ta autoridad re-
querdida peno debe netener para 84 mismo La tanea phined-
pat de aceptar, aprobar y dirnigin La ejecucidén de cada -
elemento en el proceso de planeacdibn.
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Siendo ka planeacibn un proceso mediante el cual -
determinamos hacia dénde queremos dirigirnos, con qué -
med4{0s, sigulendo qué pasos y en cudnto tiempo, su proce
40 comienza con una minuciosa Lnvestigacién de Los hechos
presentes, pasados y una estimacidn del futuro, tanto de
dLtuaciones externas como infennas de La empresa, para -
que con base en toda esa informacibn se conozecan Los an-
tecedentes y Los diferentes elementos que deberdn consi-
deranrse, antes de fijar Los objetivos como segunda etapa
def proceso de planeacidn. Independientemente de La £m-
portancia que tienen fLas demds etapas sucesoras a este -
proceso, ta deteaminacdidn de Los objetivos es fundamental
ya que obtendendo clarddad y precisibn en este concepto -
Los demds pasos se facifitan notablemente.

Como tencenra etapa de proceso comprende ta elabora-
cibn de necunsos alternativos de acedbn para atcanzan Los
objetivos fijados. Cada uno de L0s cunsos alternativos
contendrd sus politicas, procedimientos, proghamas y pre
supuestos, en tat forma que puedan aplicarse y LLevanse™
a cabo cualesquiena de eltos.

En nesumen, Las actividades de pLaneacibn Lncluyen
necesdariamente una cantidad considernable de detatles es
pecificos, y cientos pasos generales que deben darse en
cada fase del proceso de pltaneacilén. Estos pasos alnrede
don det proceso sendn el desarrnollLo de metas, investiga=
ciones, objetivos, politicas, phocedimientos y programas.

A continuacdibn se exponen Las caractenifsiticas prin-
cipales de cada una de Las fgases enuncdadas:

4.4.1, Las Metas.

Son gulas a Lahrgo plazo que dan a La organizacifn -
dinectrnices finmes. En cualquiern organdismo social, un -
econjunto de metas incluye alguno de £Los siguientes puntos:
Estabilidad en el mencado, operar con utilidad, desanho-
Leanse, conservar ta parte actual o planeada de su merca
do, amplian su mencado potencial, y el deseo de sen con-
siderado como un buen vecino. Las metas tienden a dar -
gulfa y estabilidad a Los siguientes esfuenrzos de ptanea-
cibn de La empresa., Estdn {ijados atendiendo al futuro,
tanto de af empresa como del ambiente en el cual opena.

4.4.2. Tnvestdigacdones,

Hablar de plancacibn implica La fijacién de objetd-
vos que presdigue una empresa; s4in embargo, antes de deten
minar es808 objetivos es Lmpresdcindible conocer el medio -
ambdente en donde opera La empresa, asl como La influen-
cda 0 trhayectonia futura que edte medd{o pudiera segudih.
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Como sefialamos anterdiormente, fa planeacidn debe hrea
Lizanse tomando en consideracién tos factores extenrnod y
L0s factonrnes internos de La empresa. Los factores exter-
nos a considerar sendn aquellos cambios medio ambientales,
tates como tecnotdgicos, politicos, etc., y dentro de Los
Ainternos pueden senalarse La cantidad y calidad det ele-
mento humano que un dirigente puede disponer, Los recur-
408 f4inanciencs, es decin ta estructura del capdital pro-
pic, 4y tLa pod&b&t&dad de obtener ginanciamiento con recun
408 ajfenos.

4.4.3. Fijacibn de Objfetivos.

Los objetivos muestran Lo que se espena alcanzanr en
el futuno. Un objetivo es aquelto que se Lanza hacia una
meta especlfica y concreta. Los objetivos son para Los -
individuos Lo que fLas metas para La organdizacibn. Consid
tuyen Lo que el individuo espera nealizarn o Lo que ta or=
%anézacidn esperna que realdice en un penfodo nelativamente

ango.

George R, Teary define a Los objetivos en ta adminis
tracibn como: "Las metas 4intentadas que prescriben o esta
blecen un deteaminado chitendio y sefalan fa direceddn a =
20s esfuenzos del admindstrador’,

La administracibn se efectua por La formulacibn de -
un sdlstema de procedimiento y politicas que reflejan Los
objetivos bhdsicos y metas de La admindstracidn.

Pocas cosas hay mds Lmportanites, perno al mismo tiem
po mds dificiles, que fa defindicidn de Los objetivos de”
una empresa 0 una Anstitucddn en muchas ocasiones se 04L-
nd decin "no necesditamos escribir nuestros objetdlvos, ya
nuestros gerentes £os comprenden penfectamente”. Sin em
bargo a menos qué el cuerpo directivo haya empleado sugf
clente tiempo para definir sus objetivos, es probable -
que nredine el desacuerdo y La confusdidn nespecto a cuales
son Las {inalidades bdsicas de La empresa.

Esto nos tleva a consdiderar La trascendencia de {L-
fan Los objetivos, mediante ta participacidin de aquellas
personas miembrod de una empresa en Los que recae La nresd
ponsabitidad primarnia para atcanzar el cumpfimiento de -
805 obgetivos. Es un principio reconocido que £os Lindi
viduos desempeiiardn mejor sus actividades y toarardn Lo%
propdsdtos que ellos mismos han ayudado a establecen.

Los objetivos pueden defininse para cinco anod o mds,
pero usualmente se aplican a perfodos de un afio o dos. -
Esta fifacibn debe considerarse desde dos puntos de vis-
ta: PLaneacibn a Largo plazo, que es L0 prnimerno que se -
LLeva a cabo, y ptaneacién a corto plazo, que va en fun-

141



cibn de La antenior. ;Que Ztan Largo puede considerarse
que es el tango plazo? No es posibfe una contestacibn -
categbnrica, ya que Las cdircunstanclas en cada empreda -
s0n distintas. Se han hecho vanios intentos de estable
cen un penfodo de tiempo significativo que constituya™
"tango pzazo" tn un negocio de modas puede considenrarn
4e un afic como up Largo plazo; en cambio, Los fabrican=
tes de pulpa de papel pretende que sus planes a Lango -
plazo abanquen perlfodos de 20 aiios. A pesar de Las va-
riaciones tan amplLias en Lo que debe constituir un perdo
do de tiempo sdgndficativo, fLa mayon parte de Las empre-
sas han aceptado el ténano de cinco anos como perfodo -
de planeacidn a targo pkazo. La mejor y, de hecho ta ex
plicacibn mds nazonable de esta eleccibn nos tlega de -
Michael Kami, ex-director de PRaneacién de La 1.B.M, --
(Intennational Business Machines). "Nosotrhos optamos pon
cineo aios, porque cuatho aiios son un perlodo muy conrto,
Yy sedis aiios son muy Largo", to que quizo decin fué sim-
plemente que ningdn penfodo de tiempo arbitranio tiene
sifnificado para todos Ros diferentes aspectos de £as ac
tividades de una empresa por consdiguiente, cuando se tra
ta de fLfar un plazo para planeacibn formal que abarque™
a toda ta emphresa, el periodo de cinco afics "panrece" co
nhecto. -

Antes de conchetan objfetivos por La emphresa en su -
totalidad, Peter Daucken cita que cada empresa tiene ne-
cesiLdad de precisan sus objgetivos generales, siendo esitos
La gudia para el establecimiento de objetivos pon divisibn,
depantamento, seccibn y puesto, basandose en Los éiguéen-
tes aspectos: Sdituacdbn delf mencado, utilfidades, Lnnovacio
nes, pernsonal, productividad, necuaaoa §isicos y financie”
nos, eé&c&enc&a orgdnica, capachad de dineccdibn ejecutd=
va y nesponsabilidad piblica. La Ldea es hacer hincapd€
que alguna desviacibn u omisidn en cualquiena de estas -
dreas producird el fracaso de £a empresa. Porn Lo tanto -
deberdn existin objetivos y estdndanres de openracdibén en ca
da uno de £os conceptos mencionados,

La planeacibn a "conto plazo'" a diferencia de La de
"tango plazo" es aquefla que debe realizanse en un Lapso
de upn ano como mdximo, ka fijacibn de objetivos a conto
plazo se caractendiza pon su simplicidad y facilidad de me
dinlo con nelativa exactdtud,

4.4.4, Cunsos Altennativos de Accibn.
De La posicibn adoptada sobre La fijacidn de objets

vos, se dendva un conjunto realista de alternativas a ca
minos a segudin panra alcanzar cada uno de es0s objetivos.
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fifados. EL objetivo principal de esta planeacibn es el
desannollo de procesos, mecanismos y aptitudes de La ad-
ministracion que puedan hacer dos cosas: En primen Lugarn,
handn posible, tomar ahora decisiones sobnre compromisos,
con una conciencda mayon de Lmplicaciones futuras, y en
segundo Lugan hardn posible ta toma de decidiones futu-
ras en forma mds rdpida, mds econémica Y con menos desa-
justes para La empnresa en desarnolfo. Ponr supuesto, La
eleccidn de alternaiivas y La toma de decdisiones nrespec
tiva, debendn estarn basadas en £os andlisis previos o -
pnem¢5a6 que sirvieran tamb.iln pata precdsan Los obfetd
vos que se persdiguen. Puesto que La planeacidén a Largo
plazo no puede sen prevista con absoluta precdidién, el
hecho de contan con planes alternativos basados en dis-
Lintas suposicioned se consdidera una prdctica adecuada.
Por otra pante, 84 consdideramos que La planeacibn cons-
tituye en definitiva una scleccibn entre distintas alten
nativas para alcanzan determinados objetivos, su esencid
es La toma de decisioncs.

4.4.5. Sefeccedldn y Evaluacibn de £as Alteanativas.

Al 2eegar a este paso, se deberd hacer un estudio -
especial y evaluarn Las alternativas exLstentes. Una vez
Ldentificadas €stas, detenminadas Las redtricciones de -
cada una de ellfas y habiendo cstablecido algin chitenrndio
dobre Los valores relativos que se Le podaflan aplicar, -
La persona que toma Las decisiones procede a analizar Las
consecuencias que traeaia La aplicacidn de cada una de -
esas alternativas. ;Cudl send La utitidad que repornta--
nia cada una de £Las phrincipales alternnativas? Frecuen-
temente no existe un mecandidmo senciflo para medin Las -
consecuencias que Lmplica el toman determinada altennatdi
va, pues ademds de La utilidad phrevisdta, quizds La admi=
nistnacibn desea considenan otros gactores, como el efec
to que producirnd en Los empleados el camb&a de Localiza~
cidn de La planta, afgunos aspecitos de relaciones pibli-
cas, y hasta Las neacciones personales de Los direcitivos
en nelacibn al cambio. Una vez estudiados estos criie-
nios, se toma una decisdidn para darle cunso a La alierna
tiva que proponcione el valor que se juzga mds positivoT,

4.4.6., Fifaci6n de Politicas.

Las poffticas son pLanecs fijades o gufas de accibn
en dneas Limitadas o especiallizadas. Son princdplos ge
‘nenales de acecilbn que sinven para formulan, Lnterpretarx
0 suplir Las normas. conchetas. lUna pollt&ca es una non
ma de dccdidn que es adoptada y segudida poa un dirdigente.
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Las politicas interpretan Las Ldeas fundamentales de Los
dinigentes para que sirvan de gufa o norma a Las accio-
nes que deben emprenderse, para obtener Los nesultados -
deseados.

La deteaminacibn de po€iticas es una heanamienta Lm
portante para coordinar y contholar Lad actividades de -
planeacdibn, ya que Las potiticas fijan Los Limites dentno
de Los cuateé deben funcionan determinadas actividades o
unidades de operacdién. Por efemplo, una politica puede
establecen que el departamento de mencadatecnia pagard -
un cinco por cdento mds que el sueldo actual para thaba-
jos de Lnvestigacidn de mercados.

Las politicas son mds especificas que Las metas, -
tanto en perspectiva como en Lo que cubren. Sin embargo
4e asemejan, a Las metas en que deben también tenenr una
tendencia a Largo pLazo. Como Las politicas son mds es-
pecificas, Estas deben cestablecense siempre pon escrdito.
Sin embargo, en algunas empresad no se acodtumbra tenenr
por escrdito Ras polfticas, debido a que se piensa que es
dificil detemminanlas o que tal vez pudiera establecer un
Limite a La Libentad de accidn de Los subordinados. Ca-
be consideran que La {ijacibn de politicas pon escnito -
ofrece ventajas entre eflas, quizd £La mds impontante, es
La panticipacién de Los efecutdivos en su desanrollo, for
zandotos a consdiderar todos Los puntos de Lnternés en 604
ma clara y concisa. Pon otra pante, se¢ evita La pOALb&ZL
dad de un cambio de polltica porn una simpte expresdibn -
venbal., Exdste pues, La necesddad de fijarn politicas en
todos Los niveles de La dinreccdibn y £Levar a cabo, perio
dicamente, una revidibén de eflas con el §in de adecuartas
a Las nuevas condicLones que puedan presentarse.

4.4.7. Procedimientos.

Los procedimientos son ef "como hacer” en ef proce-
40 de planeacdidn. Cuando Los procedimientos se edcriben
para cubrin trabajos o actividades que son altamente ne-
petitivos, se conocen como procedimientos de operacibn -
estandar. . Un procedimiento describe una derie de £Labo-
nes que senialan ef cunso de determinadas operaciones, -~
Las cuales deben mantenense dentro de Los Limites serala
dos por Las politicas. Los procedimientos puceden deldi-—
neanse en cada una de Las dreas cubierntas por Las poliid
cas, genenalmente neferdidas a Los divensods pasos que de=
ben darse af tramitan determinados descuentos, como en
el caso de tabonres de contabilidad, etc. En La mayohria
de Los cados de trabajos que se nepiten, proporciona bue
nos. resultadosd y evita a £0s ejecutivos Los probLemas de
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decidin una y otna vez como ha de ejecutarnse o tramitan-
se una Rabonr.

Geonrge R. Tenry define Los procedimientos como "una
senie de Labones concatenadas que constituyen La sucesibn
chonoldgica y La manera de efecutarn un trabajo”. Un pho-
cedimiento nepnesenta La mejor fonma de hacen Las cosas,
desde ef punto de vista del tiempo, el esfuerze y Los -
gastos.

LOS PROGRAMAS

Son aquellos planes en Los que no solamente se fifan
Los objfetivos y La secuencdia de operacionesd, s4ino princd-
palmente el tiempo necesario panra cjecutan cada una de -
sus pantes,

Los programas difienen de Los procedimientos en que
no estdn nestrningidos pon thabafos particulares o niveles
de La organizacibn. Los programas pueden Lnclusive inclu
Lh grupos de metas, objetivos, polkifticas, procedimientos™
y subproghamas satélites que difienen en algo de aquellos
de La organizacibn phrincipal.

LosS PﬁESUPUESTOS

Son una modal.idad especial de Los programas cuya -
caractenfstica esdencial consiste en La determinacdidn cuan
titativa de Los elementos programados.,

Aunque generalmente Los presupuedtos se consdideran -
parte def control, constituyen otra especie de planes. Un
presupuedto es un plan, y en clerntos casos, e¢s el plan mds
impontante Ye una empresa. Pon medio de un presupuesto -
se pueden expresar anticipadamente £o0s resultados, en da-
tos numénicos tales como pesos, hombnrnes, horas o unidades
de producedibn,

Consdiderando que el proceso de La planeacdidén pueda -
LLevanse a cabo en cualquiera de Las dreas de £a empresa
en forma genérica o especlffica, se anexa un cuadro en el
que se muestra grdgicamente £a secuencda de operaclones
para su nrealizacibn. (anexo Num. 13}
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ANEXO Num. |3
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PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

5.1 ©DEFINICION

La planeacidn de necursos humanos se ha definido co-
mo "el proceso para determinar Los requenimientos de La -
fjuenza de trabajfo y Los medios para Loghar dichos requeni
mientos con el fin de nealizan Los planes integrales de =
£a empresa”.

La planeacidén de necursos humanos significa tenen La
cantidad y La gente necesaria en Los puestos adecuados en
el momento aPropiado, haciendo La clase correcita de traba
jo que producen a Largo plazo Los beneficios mdximos para
La organizacidn y el Lndividuo.

5.2 IUPORTAKRCIA

Pon £a misma nazén que La planeacidn es Lmportante,
también Lo es La pLanecacidn de Los recursos humanos. La
utifizacién mdxima de La {fuchza de trabajo no se realiza
por azar; una eficacia Gpitima s0L0o se puede Lograr ded-
pués de haben hecho una culdadosa planeacdién y dedpufs de
haber impLantado Los objetivos, Los pasos y Las acciones.
EL uso mds productivo de cualfquier estimufo de La organd-
zacibn, s0lo e puede Lograr a través de una atencidn con
ciente, profongada a Los detalles de La planeacdidén. Esta
impontancia tiene Lango afcance, pero dus beneficios bdsL
cos radican en Los tres niveles principales: Individual,
Ornganizacional y Nacional.

TMPORTANCIA INDIVIDUAL

La planeacibn de hecursos humanos es Lmportante pa-
ra cada Lndividuo, porque Le puede ayudar a mejorar sus -
habilidades, a hacer uso de sué capacidades y LLevar al -
mdx{imo du potencia. La satisfacedibn pernsonal se puede Lo
grarn mds {dcilmente mediante una planecacidén adecuada de =
La carnrena. Una pernsona que tiene metas de trabajo defi-
nidas, objetivos de trabajo y plancs de carrera, poxn Lo -
geinenal sLente menos frustracidn decepcidn y ansdiedad.

IMPORTANCIA PARA LA EMPRESA

Las empaedaé usan La planeacibn de recurdos humanos
para mejonar su eficacda y productividad por un Largo pe
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niodo. Las empresas deben neclutar y contratar el ndmeno
suficiente de penrsonal calificado para proporcionarsde el
necunrso productivo bdsico (fuenza de trabajfol, def cual
estdn formadas Las empresas. Debdido a que La mayonia de
Las empresas siguen La politica de dar ascensdod Lnternos,
La fuenza de thabajo Lndicial es Ra fuente para el talen-
o administrativo presente y futuro. Solamente cuando en
Los niveles mds bajos hay empleados capaces, habrd admindis
tradores en potencia.

IMPORTANCTA NACIONAL

Uno de 208 motivos fundamentafes de La supremacia -
econbmica de Los pafses desarnolfLados hd sido su seleccibn
sistemdtica y el desarnollo de Ros empleados en Las empre
sas. Sin embango a paincipios de Los aiios setenta, se hizo
evidente que una £imitacién de La economia de uno de estos
palses erna La falita de un abastecimiento disponible de pexn
sonal desarnollado y entrenado adecuadamente para La rdpi-~
da expansibn de Las actividades nelacionadas con el progre
40 tecnofbgico. SL Los palses como MExico desean ocuparn -
un mejon Luganr en el campo econémico, deben planean un abas
tecdmiento peamanente de empleados, e;ecut&voA y téendcos
Yy obrenos calificados, para satisfacern Las necesidades cam
biantes y crecientes e incrementan La pmaductLVLdad y La -
nesponsabilidad so0cial.

5.3 COMPONENTES DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

La mejorn forma de considenan La planeacidn de recun
408 humanos es como un procedimiento sistemdtico caracte
ndzado por una secuencia planeada de acontecimientos paRa
una senrie de pasos crnonolbgicosd; estos pasos o acontecd-
mientos son Los componentes del proceso de plancacibn de
£0s necunsos humanos; (1) objetivos; (2) planeacibén de La
onganizacLén; {3) auditoafa de recunsos humanos; (4) pro-
nostico de Los necursos humanosd; (5) programas de accibn.

5.3.1, OBJETIVOS

Las actividades de La planecacidn de necurscs humanos
cumplen muchos objeztivos. Las necesidades Lindividuales,
ongan&zac&onaiea y nacionales, tales como Las que e men
clonaron, se cumplen mediante Los procedimientos de planea
cibn de personal. Aunque muchas metas y objetivos dendiva
dos se pueden asocian con Las actividades de planeacibn =
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de necunsos humanos, La misibén w objetivo final de €stas

es aelacionan Los necunrsos humanos futuros con Las nece-

sidades futunas de £a empresa pana maximizan el nédito -

futurno de La inversidn en Los recunrsos humanos. Esta mi

846n es La de nelacional ¢ ajustan Las capacidades del =
empleado a Los nequendimientos de La empresa enfatizando -
Los compromisos futunos y no Los presdentes.

Todos Ros objetivos de pLaneacién de recunsos huma-
nos, sin Lmportan su dimensidn de tiempo ni 4us gnrados -
de QépQQLﬂLCdCLJH estdn estrechamente helacdlonados. De
bido a que £os ob;et&uoa a plazo Largo cstdn compuestos
de numerosos plazos contos y ya que La fLnalidad total so
Lo se puede Logrnar mediante ef cumplimiento de varnias sub

‘metas indcdales o finalidades menonres, Los objfetivos de =
2048 necunsos humanos estdn inevitablemente Ligados de una
manera muy ALntegrada. La fLnalidad dltima s0lo se puede
Logran mediante £€a construceidn y Logho, a thavés del tdiem
po, de numerosas subpartes relacdonadas. -

5.3.2. PLANEACION DE LA ORGANIZACION

" La pldneacibn de £a organizacdién es La actividad con
ciente que emprende £a empresa para efectuar un cambdlo po
sLtLvo en su bienestan y capacidad de crecimiento. La -
planeacidn de La ongandizacibn es un enfoque oigdnico ordien
tado af proceso para el cambio onganizacional y La efica-"
cia admindstrativa. EL cambio y ef mejoramiento se Logra
haciendo que todos Los miembros de La empresa particdpen
en el andlisdis de problemas y en La planecacién. Cuando -
La planeacibn de La onganizacibn acentda La adaptacién y
el desannollo 4individual, se denomina 0.0. (Desarnollo Or
ganizacional). EL D.0. es una estrategia educativa que Lim
plica al neﬁoazamLenta de Los procesos humanocs en Las em=-
presas que mejoran el funcionamiento del sLstema ongdni-
co para Loghran sus objetivos. Otra diferencia entrhe La -
planeacidn y el desarnollo organdizacional es que La prime
aa centra en La adaptacién de Los sucesos ambientales ex~
tennos, en tanto que La segunda se enfoca a £L0s ajustes y
cambLoA Lntennos. En Lugan de consideranlas como entida-
des totalmente distintas o completamente sinbnimas, se de
ben consdideran como conceptos parcialmente relaclonados y
codincidentes.

Muchos gactones ambientales bdsdicamenile externcs, pe
no también ocasionalmente de naturaleza interna, afectan
Las actividades de pLaneacibn de La ornganizacibn. Algunas
. de 2as variables mds impontantes que Lngluyen en esia pla
- neacdilbn, Lncluyen: (1) Pronosticos de negocios; (2) Expan
s46n y checimiento, (3) Cambios estructurales y diseno, -
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(4) Critendio administrativo, (5) Actitud del gobiernno, -
(6) Actitud del sindicato, (7) Combinacién de Las capacd
dades humanas y e producto y (§) La competencia <inteand
cional.

PRONOSTICOS DE LOS NEGOCIOS

Los pronosticos de L0s negocios respecto a La oscila
ci6n econdmica en general tienen un efecto radical en el™
proceso de La plancacdidn de La organizaci{dn. Los pronos-
ticos acerca de La Lnflacién, salarios, precios, costos y
abastecimientos de La materia prima, Zienen una Lmporatan-
cla dinecta en Los planes a futurc de todas Las Lnstitu-
ciones. Las eventualdidades y Las contigencias de Los ci-
clos econdmicos en general siempre han tendido y siemape -
tendnrdn influencia en Los planes a conto y Lango plazo de
todas Las empresas.

EXPANSION V CRECIMIENTO

La planecacilbn de La onrganizacibn debe anticdipan tam-
bién La expansidn y Los movimientos del crecimienio futu
no de £a empresa. La mayoria de Las empresas confian en
crecer en tamafnio y perspectivas a trhavés de Los anos y -
tal expansdiln no puede efectuanse sim una previa prepara-
elbn. Con frecuencia, dichos sucesdos Lmplican plantas -
adicionales y nelocalizacidn 8e Las instalaciones. EL -
enecdmiento se obtiene cada vez con mayorn frecuencia me-
diante La adquisicibn de otra empresa o fusién con elfla.
Las expansiones de edte tipo pueden presentar graves pro
blemas, a menos que se haya hecho una planeacidn previa.

CAMBIOS ESTRUCTURALES Y DE DISENO

La mayorfa de Las empresas deben planear también Los
ajustes estructurales a través de Los anos. Los cambios
de personatidad, critenios, combinacidén de productos y -
Zecnologla mecdnica que en el pasado fueron adecuados pue
den no senlo pana el presente y esdpecialmente para el fu-
tuno. EL creciente niimeno de trabajos de oficina y de em
pleadas seiala La necesidad de una reestructuracidn onga=
nizacional, Hoy Los critenlos administrativos y Los estd
L0s de Lidernazgo son mds panticipativos y democrdticos, Y
6810 también debe conducir a efectuar cambios eétnuctuna-
Les g de d&éena dentro de fLas <institucionesd.
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CRITERIO ADMINISTRATIVO

Muchos piensan que Los cambiovs de L0s criternios admi
nLstrnativos son La clave para Las nespuestas ambientales™
e Lnstitucionales que Lmplican La planeacilén de La empnrne-
sa. Se eleva cada vez mds el nivel educativo de Los di-
neclored y se endeian, aprenden e Lmplantan Los estilos -
de £iderazgo democndtico y participativo. Los crniterios
administrativos se estdn volviendo mds fLexibles y se han
expandido Las actividades de planeacidn para tratan de 4in
troducir nuevas {deas respecto a como LLevanr a La padetd=
ca esta nueva manera de pensan,

ACTITUD DEL GOBIERNO

Otrho factor que afecta el uso cada vez mayor de La -
planeacién de una empresa es La cambiante actitud del go-
bierno. Especialmente a nivel federal, en afios recdentes
ha aumentado £a Lntervenciln gubernamental en £08 negocios.
EL estado y Los gobiernos Locales estdn cada vez mfs Linte-
grados a Las actividades empresariales. Los contratos de
gobienno y Las nuevas Leyes de empleo federal estipulan ek
requenimiento de La planeacidn. Las sdiempre cambiantes Le
yes sobre Ampuestos para Las empresas y Los subsidios de <
productos para el gobiernno representan contdigencias cond-
tantes que demandan ajuste y adantacidén. La actidud def -
goblenno cambia a través del tiempo en todos Los niveles,
porn 2o tanto Los planes Lnsdtitucdionales a futuro deben cam
bian también. EL efecto de Los cambios gubernamentales in
fluye mucho mds en Las empnresas Lnternacionales mds gran-_
des, aun cuando el efecto relativo en Las empresas mds pe-
quenas sea decidsddfvo para su existencia o desparicidn.

ACTITUD DEL SINDICATO

Las empresas también elaboran planes ya sea para con
cordarn o0 para atacar Las actividades sindicales., Panece
que Los sindicatos estdn condiguiendo una nueva posicibn
en Los establfecimientos de trabajfo anterndlormente no sindi
calizados. Cada vez son mds Los oficindistas y empleados
que se unen a un sindicato, sobre todo pon Lo que hespec-
ta at sector publico de ta economia. Los sindicatos que
4e han establecido por Larngo tiempo aumentfan sus demandas
dé salanios y phrestaciones adicionales. EL dinector sabio
y prudente planea dus hrespuecdtas a Las reacciones del sin-
dicato. Las esirategias y tdcticas admindistrativas se pre
paran pox adeiantado para el contrato colecitivo y Las sesio
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nes de negocdiacidn de contratos. Entre mds se planee an
tes de nealizan La negociacibn, Los ajustes administratld
vos serndn menos radicales después def proceso del contrd-
Lo colectivo.

COMBINACION DE LAS CAPACIDADES HUMANAS ¥V DE PRODUCTO

Con mucha frecuencia La planeacibn de La organdizaciln
obedece a Los cambios en La cantidad o tipo de producto o
sderviedlo prestade. Los planes se deben preparar cuando se
van a producin parna el futurno grandes cantidades del pro-
ducto actual; pero dichos planes nrequieren una preparaciln
especialmente cuando se van a introducir productos nuevos
0 cuando se van a rneemplazar Los actuales. Los productos
nuevos demandan nuevas capacidades de producciln y, por Lo
tanto, el ajuste de Los recunsos humanod debe {1 unido a -
cambios tecnolbgicos. La planeacdibén de La organdzacibn se
hace cuando Las thransformaciones de Las capacidades huma-
nas y del producto se efectuan con un mfnimo de molestias
para La organizacdidn en genenral.

COMPETENCTA INTERNACIONAL

. A principios de Los anos setenta, una de Las causas
mds fuertes y nuevas de aumento en La planeacibén de una -
onganizacibn se basaba en La competencdia Ainternacional. -
Los acuerdos comerciales Lnternacionales, el Lincremento -
de £a capacidad industrial extranjera, el fLuctuante presd
tigio del dblan y otnos factones hicienon que £os produc=
tos extranfjenos fuenan mds competitivos en relacibn a Los
productos nacionales, Actualmente, La carne, el acedlie,
el aceno, Los granosd y othos anticulos, 4se comercian con
mds Libertad entre Las nacdioned del mundo. A veces, el -
resultado ha disminuido Los margenes de utilidades de Las
industrnias y es08 margenes han conducido a una intensifi-
cacibn de La planeacién de La organizacibn en un Lntento
por enconirar nuevad o mejored formas de admindistrar Los
antlceulos actuales.

En el anexo Num. 14, se sdintetizan Los factores de -
La planeacibn de La organizacibén analizados anlendiormente.

5.3.3. AUDITORIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Las auditonias son un proceso Lintensivo de aneétLga
ciones analiticas y comparativas, son buéquedab sistemdtl
cas que neunen, compilan y analizan a conciencia Los da-"
tos dunante deteaminado penfodo, que por Lo general es de

152



ANEXQ Num 4

PRONOBTICOS
DE NEOOCIOS

COMPETENC!IA

S

INTERNACIONAL

4

FACTORES DE LA PLA-
NEACION DE UNA OR-

COMBIMNACION DE LAS
£ TRUCTURAL

CAPACIDADES HUMANAS
GANIZACION. l

I
ACTITUD DEL CRITERIO ADMINIS~
.

SNNNAN ’172y
SINDICATO TRATIVO

Foctores de 1o ploneacion de o organizaaion.




un afio. La mayonia de Las autidotrias estdn diseiradas -
para compananr La 4Lngormacibn acerca de una agencia o §4in
ma, con Las normas, uscs e Linformes compuestos de otras”
empresas similaresd. Las comparacdiones Linfennas entre de
partamentos y divisiones fonman parnte también del proce=~
40 de auditoria.

La modenrna auditorfa de administracibn de necunsos -
humanos revisa todo el campo de sistemas de programas de
pernsonal mediante el cual La admindistracibn asegura, desa
nnolla, distrnibuye y supervisa Los necursod humanos de La
empresa, En esta Lnvestigacidn no se estudiarndn Las audi
torias de administracidn general ni el afcance de activi-
dades, pues podrfa corresponden mds bien al titulo de au-
ditonfa de recunsod humanos, sino que se estudiardn Los -
aspectos de esta auditorfa que se refacionen con el con-
cepto de plancacidn de necunsod humanos. En consecuencia
Las canactenisticas de La auditornia de necunrsos humanos -
que se anafizand en esdta investigacdibn abarcan Los proble
mas de calidad de fuerza de trabajo, 4Linventanios, pérdi-
das espenradas y movimientos Intennos.

CALIDAD DE LA FUERZA DE TRABAJO

La auditonfa de necurdos humanos del pensonal de una
empresa debe examinan La calidad actual de La fuerza de -
trnabajo. Desde Luego La finalidad ecs mejorarn dicha cald-
dad a thavés del tiempo. Este mejoramiento.se puede Lo-
gara empleando fuerza de trabajo de alta calidad que reem
place al personal de baja calidad o que aumente mediante
La experiencia, entrenamiento y desarnollo de Los emplea-
dos actuales. En general, el desannollfo del pensonal es
La técnica que mds se usa dentro de Las empresas cuyo ta
maio es relativamente consdtante. Para mejoran su calidad,
Las empresas que se expanden rndpdLdamente deben concentrar
se en el abastecimiento de La fuenza de trabajo extenlon
sin embarngo, todas Las empresas Limplantardn Las medidas -
de meforamiento de cafidad de £a fuerza de trabajo, tanto
internas como extennas.

Catidad determinante. EL andlisis de trabajo se pue
de usar para determinan Los aspectos cualitativos de La -
fuerza de trabajo de una empreda. Dicho andlisis se usa
para determinan fLos debenes, nesponsabilidades, condicic-
nes de trabajo y nelacdones entne un trabajo deteaminado
y otros con Los que estd nelaclonado., Este andlisdis se -
puede definirn como el proceso mediante el cuaf se reune -
La Linformacdbn perntinente y se deteaminan Los elementos -
componentes de un trabajo, meddiante fa observacibn y el -
estudio. EL andlisis de trabajfo hegistra detalles nefe-
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nentes al entrenamiento, capacddades y esguerzos hrequend
dos, cualidades, habilidades, expeniencdLas, hesponsabild
dades, etc., que son necedarias para un trabajo. Este -
proceso evalda todas Las demandas cualitativas de un tra
bajo y por tanto se emplea af analizan un trnabajo cuya -
ginalidad sea cualquiena de éstast: Reclutamiento, coloca
cidn o evaluacidn de Los empleados futunos o para estable
cen Las escalas de salanios, normas de desempeiie, métodod
de simpligicacidn del trnabajo y demds asuntos refacLonados
con Los trabajadones actuales. EL andlisis de trabajo o -
alqguna vaniacidn de Este, o3 ol princdpal proceso que se -
usa para evaluar fLa calidad de La fuerza de trabajo median
te el procedimiento de auditonia de recurdos humanos.

INVENTARIO DE LAS HABILIDADES

Un inventardo de habilidades contiene datos acenrca -
de Las habilidades del empleado, capacidades, preferencdias
de trabajo y cualquien otra Lnformacddn que Lnquue el va
Lon total delf empleado para La empresa. Dicho inventario
es muy dtLf pon divensas nazones, peno sobre todo cuando
una empresa inLcedLa un trabajo y quicre que Lo desempedie -
alguno de sus empleados actuafes. Muchos Lnventarios de
habifidades, computados y muy complejos, se nefieren como
MIS o "Manpowen Infoamation Systems" (Sistemas de ingorma
cibn de La fuerza de trabajo) (WaLken 1971). Sin Lmportan
el grado de complejidad, dicho sistema de Lnéonmac&Gn no -
puede proveern o hacer mds que una recopifacidn o andlisLs
de Los datos Lintegrados al sistema. En el anexo No. 15 -
se Lndican Los tdpos de datos e informacddn usados como 4Ln
sumos para dicho sistema. Se LLeva un negisdtro como Este,
por cada empleado como parte de un buen sistema de Linforma
cibn de necundos humanos o fuenza de trabajo bien adminis=
trhado.

EL concepto de habilfidad se nedefine constantemente -
debido a que £Los trabajos hequieren cada vez menos habili-
dades §Lsicas y, en su Rugan, mds habilidades mentales. -

Los tipos de habifidades pueden sen: Habilidad para -
nesolven pnoblemas, destrneza manual, estabilidad emocional,
tiempo de nespuesta, habilidades para planean, onrgandizar, -
contrholan y coordinan. A medida que Los trhabajos se vuel—
ven mds especializados, es mds impontante Ldentifican Las
habitidades criticas necesarias de Las cuales depende un -~
buen desempeno.

PERDIDAS ESPERADAS

Los procedimientos de auditonia de necundos humanos
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ANEXO HNUM. 15

4 1.- FACTORES PERSONALES
Edad Dependencias - Nombre
Sexo Oportunidades Registro del Seguro Social
Ciudadantia Seguridad Direccidn permanente
Estatus Militar Lugar de nacimiento Ndmero de teléfono
Estado Civil Ocupacién de los padres Estado de Salud

2.- EDUCACION Y ENTRENAMIENTO

Escuelas a las que se asistid Nivel m3s alto de escolaridad
Grado escolar Localizacidn de las escuelas
Afios de asistir Medios de apoyo econdémico
Grados . Otros estudios

3.- EXPERIENCIA Y HABIL IDAD

Areas ‘de trabajo . Certificado-Licencias
Titulos de trabajo Razones para dejar el trabajo
Fechas de trabajo Responsabilidad de supervisidn

4.- INFORMACION ADICIONAL

Salario ) Preferencias de viajes

Datos de la evaluacion Preferencias de lugar
Registro de faltas Resultados de la prueba
Registro de disciplina Porcentajes del desempefio
Preferencia de beneficios Preferencia de vocacidn
Planes dec carrerra Localizacidn de los parientes

Datos e .informacidn empleados en los sistemas de informa
cidén de la fuerza de trabajo y en los inventarios de ha-
bilidades.



deben preven La manera de estiman Los cambios RLabonales.
Debido a que hay vacantes cuando Los empleados dejan Las
empresas, Las técnicas de planeacibn de recursos humanos
deben dar La estimacdbn estadistica de cudntos de ellos
estdn en posibilidades de dejar La empresa. Esto se pue
de Lograr mediante ef uso de cdfculo de notacibn de pern=
donal. Dichos cdlculos hacen posible prever el nimehro -
espernado de vacantes, aunque no se pueda saben con cienta
centeza quién especiflcamente va a abandonan La empnresa.
Dichas estimaciones se pueden calcular segin Las proponr-
ciones de cambios antendiores. Mediante La revisidn de ne
gistnos de pensonal antendlores, Las futurnas necesidades -
de necunsos humanos se pueden proyectar hacilendo ajustes
anticipados para el checimiento, o de Ras tendencias de -
no crecimdiento.

Las péndidas esperadas de necunsos humanos también
se pueden predecir y planear mediante ef uso de tablas de
nemplazo de pensonal. Tal como se obsenva en el anexo No.
16, Los abandonos, hetinos, muentes y ascensos son objeto
de cdlculo, Dichas tabfas se usan mds comunmente para ha
cen pron6sticos de Los cambios administrativos, y porn Lo
genenal, el penfiodo de proyeccddn o pencepcibn de tilempo
es de cinco anos. Usando proyeccionesd de mds de cinco -
anos se pueden elaborar tablas de neemplazo mds complica
das que podrfan <incluin despidos, repuncias y othras sepa
nacLones.

MOVIMIENTOS INTERNOS

Ademds de Las separaciones extenionres, Las auditorias
de nrecursod humanos deben tomar en cuenta Los movimientos
dentro de La organdzacdibn. Estos abarcan Los ascensos, -
desdcenosd y thansdferencias. Aunque dicho pernsonal no sea
una pérdida para La empresa en general, pueden sen tan -
desconsoladores como Las nuevas contrataciones o despidos
permanentes dentrno de Las subunidades o departamentos de
La empresa. EL efecto puede sen éignéﬂicatéva, puesto -
que cada movimiento Lntenno es doble (V.gr.: Un movimien
to fuera de un trabajo y un movimiento a otao puento) .

La fuenrza de trabajo de cualqudien subundidad de una
empresa fluctda constantemente segin su tamaio pasado, -
paesente ¢y gfutuno, Tal cemo se muestaa en el anexo No.-
17, La fuenza de trabajo adicional se obtiene mediante -
nuevas contratacdiones, ascensos, transferencdas y descen
805, Se piende personal, debido a netinos voluntandios,
despidos, degradacdiones, muertes, rnetinos (tempranos y ne
gulares), ascensos, tnan¢6enencLa¢ y descensos.
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ANEXO NUM. 16

PLAN DE CINCO AROS DE REEMPLAZO EJECUTIVO*

Muerte
Y Ascensos
No. de Retiro retiro acumula

puestos Abandonos normal temprano Total tivos.

Presidente........... 1 - - 1 -- 1 1
Personal ejecutivo... 13 = - 4 -- 4 5
Personal general..... 39 - - 1" 5 16 21
Cuarto nivel......... 115 6 40 Th 60 81
Quinto nivel......... 162 2 36 19 57 138

330 8 92 38 138 246

#En. resumen, se debe estar preparado (1) para producir por lo menos un
nuevo ejecutivo de alto nivel, (2) crear cuatro gerentes de departamen
to por afio, (3) elevar al rango de administracién media a quince perso
nas al afio, y (4) contratar y retener anualmente a catorce elementos -
jévenes con un buen potencial administrativo.
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En el anexo No. 1§ se sintetiza La auditornia de nre-
cunsos humanos que se expuso. Aun cuando Las auditorifas
de hecunso0s humanos completas pueden abarcan otros asun-
108, Los cuatro componentes principales de cualquier pro
ceso de auditonia de este tipo, para Ra evafuacdibn y de~
tenminacién de cualquier empresa son La calidad de La -
fuerza de trabajo, el Anventarnio de habilidades, Las pér
didas esperadas y Los movimientos Lintennos. -

5.3.4. PRONOSTICOS DE RECURSUOS HUMANOS

EL pronb6stico de recursos humanos es muy similar a
La auditoria de nrecunsos humanos excepto que el pron6sti
co hace énfasis en el futuro y La auditonia estd mds nela
cionada con ef presdente (Rowland). Otra diferencia es -
que La auditonfa se concentra en Los ajustes Lntennos de
£a empnresa en tanto que ef pronbstico se enfoca a Las --
adapatacdiones institucionales debidas a Los cambios y pre
s4iones extennas [(Peternson) en vez de considerarlas como -
un conjunto de entidades totalmente distintas (anexo No.
19-a) o completamente sinénimas (anexo No. 19-c) el anexo
No. 19-b {lustra La nelacibn de ambos conceptos.

EL pronbstico de Los necunsos humanos debe hacerse -
debdido a divensas presiones externas y a posibles contin
gencias fguturas. Ejemplos de Los tipos de factones y va-
riables que influyenen Los prondszticos de Los recursos hu-
manos, son La cantidad de produccidn, Los cambios tecno-
£6g.icos, tas condicdones de £a ofenta y La demanda, y La
planeac¢6u de carrenas. A continuacibn se anal&zand La in
fluencia de cada uno de esL0s factores.

CANTIDAD DE PRODUCCION

Los pronbsticos de hrecursos humanos estdn influidos
fuentemente pon Los niveles de produccién., Estos niveles
pueden ser de origen y efecto intearnos o exteanos. EL nd
vel de produccibn de £os proveedores y competidores de -~
una empresa puede hedtringLr severamente £as operacionesd
de cualqudien fabricante. Si no se pueden obtener Las ma-
Lendias primas, Los procesos de manufactura se pueden redu
cin, La capachad de produccibén de Los competidores tam=
bién pucde tener namd §icacconcs en Las operaciones de una
empresa. Los mencados so0lo pueden saturarnse hasta deten-
minado nivel y Los competidores acaparan una buena parte
de esta cantidad, reduciendo ef menrcado de £a industria.

Hay oZtnos mot&vaa por Los que puede variar La capacd
dad de produccibn. Los ajustes de acuerdo a La temporada,
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el inchemento de £La automatizacibn, Los mencados Lntenna-
cionales y nacionales, el aumento de Los niveles, La caldl
dad mejornada del producto, el aumento de La demanda del -
consumidor, menor competencia industrial y otrhos factones
que pueden sen Los motivos porn Los cuafes una empresa au-
menta directa o Lindirnectamente sus medios de produccdidn.
Cuando £0s niveles de produccidn se efevan, sobre todo en
La mayorfa de Las compaiifas que realizan un trabajo inten
44vo, también debe aumentarse La utilizacibn de £0s ne-—
curnso0s humanos. SL Los ndlveles descienden, se necesita -
menos personal. En una palabra, La canitidad de produceLdn
varia debdido a factornes Antennos dinectos y a varniables -
externas Lindinectasd; y .para aminoranr Los ajustes de cam-
bios se necesita hacen pronésticos de L0s hecurdos huma-
nos,

CAMBIOS TECNOLOGICOS

Los cambios tecnoldgicos pueden sen internos o exten
nos. En estos casos un tipo de pronbstico usual es La -
planeacidn de personal que va acompapada de La inthoduc-
cidn de una nueva maquinanria altamente automatizada. Los
thabajadones pueden sen destitudidos, despedidos permanen-
temente, o en forma temporal reentrenados o relnstalados.
Ademds de Los ajustes hechos a Los empleados anterdlores o
a Los acituales, también se deben contratar empleados nue-
vos para ef manejo de una aueva maquinaria, Pueden sen -
necesandios nuevos especiafistas y nuevas capacidades y ha
bitidades. Algunas veces Los pronbsticos de recursos hu-
manos para La utilizacidén de una nueva Lecnologia necesddi-
tan anos de preparacidn y planeacdibn. Los ajusies princd
pales deben sen de cardeten humano, aun cuando se pueda -
planear otnos tipos de cambios.

CONDICIONES DE LA OFERTA VY LA DEMANDA

Para pronosticar Las necesidades futuras de recursos
humanos, muchos empleados estudian el menrcado nacional de
trabafo, de fa misma forma en que Lo hacen con el que ope
nan. Un mercado de thabajo es un drea de trabajo poco de
§inida, en La cual La oferta de quienes buscan trabajo in
tenactda con a demanda do pattones que piden trabajado-—
nes; asdi Los salanios se modifican y determinan. En La -
actualidad,” tanto Los mercados de trabajo nacionales como
Los Locales nrealizan La funcidn de deferminar el ndmero -
de empleados con divensas habifidades que estdn disponi-
bles, y el precdio que se debe pagar por sus servicios.
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Las condiciones de ofenta y demanda en Los mercados
de trabajo han cambiado a través de Los afos. En genernal,
durante Las dLtimas décadas, se han hecho tres modifica-
ciones principales. La primena, Los tipos de industrnia -
han cambiado de agnrnicolfas e .industrias extractivas a acitd
vidades de senvicio y fabricacibn. La segunda, fLa ubica=
cdbn en La que Los trabajadores desempeiian el trabajo ha
cambiado de zonas nrurales y agricolas y de pueblfos peque-
fios a grandes zonas sub-urbanas metropolitanas. EL ambdien
te de thabajo ha cambiado de agrnicota a Lindustnial. Ponr -
altimo, se han modificado Los tipos de thabajo que hay que
desempeiian., Los trabajos manuales y Los que no hequdlenren
de una habilidad en especial han sido neemplazados por ac
tividades que nequieren habitidad, conocimientos cientldL
c0s, perspicaci{a tecnollbgica y entrenamiento profesionak.
Dichas modificaciones hequileren una clase diferente de -
guerza de trabajo y un pronéstico de hecunsos humanos pa-
ra Lograr La exdistencia de dicha fuenza Laboral. A fin -
de cumplin estas nuevas demandas, actualmente se estdn nea
Lizando varnios cambios en La fuenza Laboral. ALgunos de -
ellos incluyen el Lincremento def ndmeno de pernsonas emplea
das; el incremento def ndmeno de empleados jovenes; ef in-
cremento de La cantidad de personal femendino de medio tiem
po y de tiempo completo; el Lincremento def nimeno de indus
trias nrelacionadas con el senvicio; el Lncremento de La va
niedad y composicibn de patrones prodesdionales y ocupacio-
nales. La disminucibn de horas de trabajo, el aumenzo de
La productividad del empleado, mds oficindistas, aumento -
de L0os niveles de escolanidad y otras presdiones adiciona-
Les, también Lnfluyen en Las condiciones de ofenta y deman
‘da. S4{ una empresa desea adaptarse Optimamente a L0s cam-
bios y presiones Locales, negionales, nacionales y de em-
pleo ambiental internacional, debe preven todas estas con-
diciones mediante procedimientos de pronbsticos de necun-
508 humanos.

" PLANEACION DE CARRERAS

EL pronbstico de nrecunsos humanos debe aceptan tam-
- bién La exitencia e Lmportancia de La planeacibn de carre
nas, o como se¢ LLama a veces, admindstracibn de carnrenas.
Los depantamentos de pensonal manefan a menudo La -
planeacidn de carreras, porque sus planes de recursos. hu-
manos indican Las necesdidades futuras de emplfeo de La ohr-
ganizacdbn y Las nespectivas opontunidades de carnehas. -
Ademds Los expentos de pernsonal tienen mayores probabili-
dades de conocen Las oportunidades de adiestramiento o de
sannollo. Pon supuesto, Los gerentes Lindividuales deben =
domentan Zambién La planeacilén de carneras. Sin embargo,
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84 Los especialistas de personal dejan La planeacidn de
carnrenras en manos de £0s genrented ed muy phobablfe que £La
misma no se LLeve a cabo. No todos Los gerentes se Ante
resan porn Las cannenas de sus empleados.

Debido a Los benefdicios que proporecdlona £a participa
cibn de Los genentes de pensonal en La plLaneacilén de ca-
aneras, ha aumentado £sta en Los dLtimos aitos. A continua
cibn se da una Lista parcial de es0s8 beneficios:

a) Desarrollo de emplLeados que pueden ascenden. La
planeacibn de carnenas contribuye a desarnollar grupuvs Ln
tennos de talento, adecuados para Los ascensos.

b) Disminueibn de £a hotacidén de empleados. EL aumen
to de La atencdibn y el intern6s pon Las canrerasd Lndividua=
Les genenan mds Lealtad hacia La organdizacibn y, por ende,
una menon hotacién de empleados.

c) Se aprovecha el potencial de £o0s empleados. La -
planeacidn de carnenas andma a Los empleados a aprovechan
mds sus potencdialidades, debido a que, desde ese momento,
Xlenen metas especlficas.

d) Contribucién al crecimiento. Los planes y Las me
tas conexas Les dan a Los empleados motivacidén para cre-
cen y desannollarse,

e) Reduce el azesornamiento. Sin plancacddn de carnre
has, a Los gercntes Les nrcsulta mds {deil consechrvar a dusd
empleados clave. La planeacidn de carreras hace que Los
empleados, Los gerentes y el deparntamenio de personal co
nozecan Las capacidades de Los trabafadores.

§) Satisfaccibn de necesidades de Los empleados. Con
menos atesoramiento y mejfores oportunidades de crecimien-
to panrna Los empleados, se satisfacén con mayor gacilidad
Las necesddades de estima que tiene cf Lndividuo, como, -
por efemplo, de neconocimiento y nrealizacibn.

gl Contnibucibn a Los planes de accddn afirmativa.
La pLaneacibén de carreras puede ayudar a £0s miembros de
grupos protegdidos a prepararse para empleos mds importan
tes. Easta prepanracidn pucde contaibuin al cumplimiento
de Los catendarios de accidn aglrmatdiva.

Pana obtenen estos beneficios, hay cada vez mds de-

pantamentos de personaf que siguen el efemplo de unos cuan
tos precunsones y dan nesdpaldo a La planeacidn de carhenras.

159



en La prldctica, Los departamentos de personal fomentan -
La planeacién de tres modos distintos: Mediante La educa
clbn, La informacidn y el asecsoramiento de carnrenras.

EDUCACION PARA CARRERAS

£s sonprendente que muchos empleados sepan muy poco
con resdpecto a La planeacibn de carneras. A mepudo no -
estdn conclentes de Las necesdidades y Las ventajas de La
planeacidn de carreras. Y una vez que se Les écnaZan, -
muchas veces carecen de £a Lnfoamacidn necesaria para po
den planear adecuadamente sus carrenas. Los departamen=
tos de pensonal son apropiados para hesolven estas dos .-
deficiencias.

Estos departamentos pueden Lograr aumentan La con-
ciencia de Los empleados a ese respecto, porn medio de di
versas técnicas educatlvas. Pon ejemplo, pldticas memo=
nandos y documentos de posiciones de ejecutivos supenrio-
nes, que estimulan el Lntenfs de Los empleados con un cos
to muy bajo para el patabdn. Si Los efecutivos comunican
du fe en La plLanecacdbn de carnreras othos gerentes tendnrdn
probabilidades de hacer Lo mismo.

Los tatflenres de trabajo y Los seminanios sobre pla-
neacién de carreras Lnchementan el internls de Los emplea
dos, indicandolfes Los principales conceptos relacionados
con La planeacidn, Los tallerncs de trabafo ayudan a Los
empleados a establecer metas de carrnera, Ldentifdicar tra
yectorias y descubrin actividades de desarnolflo que Les
permitan progresar. Esas actividades educativas se pue-
den completar mediante Ainformacddn Lmpresa o ghabada so-
bre La planeacidn de carreras. Cuando el departamento -
de pensonal cancce del pensonal necesario para dictar pho
gramas educativos, se pucden usar programas pablicos de -
universidades £aca£eé 0 ascsones.

INFORMACION SOBRE PLANEACION DE CARRERAS

Sea cual sea La estrategia educativa que escoja el
departamento de pensonal, debe proporcionar a £os emplea
dos otnos datos que necc54tan para planear sus carrenas.
Porn ecjemplo, un estudio de Lnvestigacdidn detenmind que cf

. cambio md&s Lmportante que seidalfaron Los empleados despuls
de panticipar en el programa de planeacibn erna su conocd-
miento mds amplio de como Lndician un cambio de carrera. -
Gran panrte de esta Lnformacidn se Lincluye ya en el siste-
ma de datos def departamenito de pernsonaf. Por ejemplo, -

“Las descrdpelones y especdficaciones de empleos pueden ne
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sultan muy valiosas para alguien que esté tratando de es
tablecen metas de carhera. De modo similan, Los depanta
mentos de pensonal, pueden Ldentificar vacantes gfutunras™
de empleo mediante La plancacidn de necursods humanos. AsL
midmo, Los especialistas de personal pueden compariin sus
conocimientos sobre thayectorias potenciales de carnera.
Por efemplo, a menudo editdn muy concientes de Las sLimili-
tudes entre emplecs aparentemente no relacionadosd. Si se
Les proporncdiona esta Lnformacibn a Los empleados, puede -
nevelarles trayectonias de carnchras que antes no Les resul
taban evidentes. -

Cuando distintes empleos requdieren capacidades s.Lmi-
Lanes, constituyen familias de empleos. Las Trayectorias
de cannenras dentro de una famifia de empleos exigen poca
capacitacidn adicional, puesto que Las capacddades de ca-
da empleo estdn estrnechamente relacionadas. SL Los depan-
tamentos de personal ponen a disposicibn de Los empleados
La informacdidn relativa a Las familias de empleos, €810
podrdn encontrar thayectordas de carneras viables. A con
tinuacLdn, podadn evaluar sus posibifidades de avance, ha
bfando con quienes ocupen ya cargos a Lo Largo de csa thra
yectordia.

Uno de £os problemas de Las famifias de empleos es -
que Los empleados pucedan descarn saltarse Los trabajos me-
nos agradables. Para evitarn que Los thabajadores rechacen
alguno de Los puestos de una familia de empleos el depar-
tamento de personal pucde establecer una proghesibn secuen-
cial de emplevs. Una escala de progresilbn de empleos es -
una trayectordia parcial de carnrena, en donde algunos car-
gos tienen hrequdlditos previos.

ASESORAMIENTO DE CARRERAS

Para ayudan a Los emprleados a establecen metas y -
encontran adecuadas trayectonias de carneras, algunocs de
partamentos de personal ofrecen asesoramiento de carreras
por medio de conseferos que puedan brindan necomendacLones
competentes. EL consejenco puede sen simplemente algulen
que conozca Los Lntenreses del empleado y Le proporcione -
La infonmacibn especifica nefacionada con Los empfeos. 0
bien, el aseson puede ayudar a Los empleados a descubrin
sdus Anteneses, admindsthandoles e intenpretando pruebas -
de aptitudes y capacdidades. Sobre todo hay dos pruebas, -
e€ negdistro de prefencencias de Kudet ¢ €a prucba de L{nte
rneses vocacdonales de strong, que son muy dtiles para - -
onientan a £as pensonas en ocupacioned que tienen probabi
Lidades de intenesanfes. Exdsten también otras pruebas -
para medin Las capacidades y Los inereses individuales -
“en tdipos edpecdficos de trabafos. Sin embanrgo, para que
tengan €xito, Los asesones de canneras deben Logran que -
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Los empleados se evaluen ellos mismos y dus ambientes.

Autoevaluacdibn de Ros empleados. Los asesones saben
que unha cennena es 80Lo pante de La vida de una persona.
Puede ser una parte Lmportante o, Lncluso caucdal, pero -
es 8080 una graccién del plan de vida. Este dltimo es La
sende, con frecuencia mal definida, de edperanzas, suerios
y metas pensonafes que cada Lndividuo arrastra consigo en
su vida. Por ejemplo, algunos obfetivos amplios de sern -
feliz, estarn sano y Lener éxito, se combinan con metas es
pecificas de sen un buen cényuge, padre, estudiante, citl
dadano, vecino o gerenfe. En conjunto, edovs papeles cons-
tituyen el plan de vida. De modo ideal un plan de carnrera
debe sen pante integrante del plan de vida. De otao modo,
Las metas de carrena se conviernten en fines, en Lugar de
sden medios para realizar un plan de vida. Se puede toman
un efemplo de una trama muy vista en Las pelicufas de cL
ne: EL esposo se esfuerza durante varias decadas para al
canzar clento €xito de canrera. Cuando el Exito estd a~
du alcance, se da cuenta de que su vida personal — amis-
tades, matrimondio y nelacdones con sus hifos — es una ca
Lamidad. Eso se debe a que sus planes de carrena se apll
caron a expensas de un plan integro de vida. -

Ademds de un plan de vdda, La autoevaluacibn Lncluye
un auto-Ainventanio, Los componentes de un auto-inventarnio
son:

—
'

Trhabajos Fi{sicos (Reparaciones, consdthuccibn, uso
de £as manos).

- Trabajos de escrnitura (Escritura, Lectunra)

- Trhabajos orales [(Hablan, pronunclan discursos, -

usar palabras).

- Trnabajos cuantitativos (Calculos, contabilidad,

uso de £os ndmenos).

- Thabajos visuales (Observaciln, Lnspeccidn, udo
de £os o0jf0s).

Trabafo Lintenpersonal (Asesoramiento, entrevistas)

- Trabajos creativos (Inventos, diseiios, Ldeas).

- Trabajos analiticos (Investigacdones, resolucdln

) de problemas).

- Trhabajos admindistrativos (Iniciacifn, dirneccibn,

coordinacidn) .

- Secretanial (Mantenimiento de nealstnos).

- Trnabajos al airne Libre [Agrndcultuna, viajes, atle

. tismo) . -
Trhabajos mecdnicos (Reparaciones, cornrecciones, -
mantendimiento) .

—0 0 oo~ O Wy B W
'

-— —
~
1

N
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SL un aseson de carrera puede Lograr que £os emplea-
dos completen una autoevaluacifn detallada y sincera, Les
ayudard a enfocan sus pensamientos en efLLos mismos. A -
continuaci{bn, Los empleados podrdn hacer codlncldin sus 4in
teneses y capacidades del auto-Linventaric con £a Lnforma=
eifn de cannenas disponible en el departamento de pehrso-
nal. De modo similarn, pueden hacer coinedldLirn mejor sus a
titugeé y thayectordias de carrera con su plan de vida peXx
sonal.

Evaluacidn del ambiente. Un plan que haga coinecddin -
Los (nteneses de una persona con Las trayectorias posibles
de carnenra, puede ser perjudicial para un empleado, 84 se
pasa porn alto Los factores ambilentales.

Sea cual sea La codincidencLa entre Las propias capa-
cidades y Las trayectorias de carrera en una organdzacidn.
Los conseferos tdlenen que Lnformarn a Los empleados sobre
Los cambios probables que afectardn sus opciones de empleo.

DESARROLLO DE CARRERAS

La aplicacibn de £os planes de ocupaciones requieren
un desarnollo de carneras, Lo que Lincluye - entre otros -
elementos - Las mejoras pensonales que tratan de Lograrse
para realizarn un plan de carnera. Es04 actos pueden estan
patrocinados por ef departamento de personal o tratanse -
de actividades emprendidas por Los empleados Lndependien-
Lemente de ese departamento.

DESARROLLO DE CARRERAS INDIVIDUALES

EL punto de pantida panra cf desarnoflo comienza en -
el {ndividuo., Cada persona debe aceptar su responsablli-
dad de desarnollo de carnenra o, de Lo contrhanio, su pro-
greso saldnd pernjudicado. Una vez que s¢ contrae ese com
promiso pensonal, pueden resulfar dtiles vanios actos de
desarnollo de carnera. Esas actividades Lncluyen:

} Rendimiento en el empleo

) Exposdicidn

) Dimisiones

} Lealtad a La organizacibn

|} Patrocinadores y mentohres

] Subondinados clave

g) Oportunidades de crecimiento

Wen AN ol

Rendimiento en el trabajo. La accidn mds Lmponrtanite
‘que puede nreafizan un individuo para avanzar en du cahrre-
- na es tenen un buen rendimiento en el trabajo. La suposL
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cidn de que habrd un buen nrendimiento se encuentra en La
base de todas Las actividades de desarrnollo de carnrehras.
Cuando el nendimiento es inflenion a Las normas, sin tomah
en cuenta Los demds edfuerzos de desarnollo, hasta Las mo
destas metas de carnera suelen hesultarn inalecanzables, A~
Los individuos que Lienen un bajo nendimiento £Los desdefa
muy pronto el depantamenito de personal. ASL como también
L0os encangados de tomarn decisiones adminddtrativas. EL -
progreso de carrera heposa, en gran pante, en el rendimien
Zo.

Exposdicibn. EL phrogreso de carrera también se ve fa-
cilitado por La exposicidn.

La exposicibn sifndfica darse a conocern (Y se espera
que también conquistar) a Los que toman desiciones so0bre
ascensos, trnansferencias y otras oportundidades de carrera.
Sin exposdicidn, Los buenos thrabajadores pueden no tenen -
Las oportundidades necesarias para alcanzar su metas de ca
nrenas. Los genentes obtienen exposdicidn primondialmente”
mediante su nendimiento, informes escritos, presentaciones
orales, trabajfos en comités, servicios a La comunidad e¢ -
Ancluso Las hornas que trabafan. En pocasd palabras, La ex-
posdlcibn hace que un Lndividuo sobresalga de La multitud
— Lo que constituye un LAngheddiente necedardlo para tener -
Exito en su carrera —, sobre todo en Las grandes organdiza
ciones.

Dimisdiones. Cuando un Lndividuo ve oporitundidades ma-
yones de carnena en otra emphresda, una dimisdidn puede sen
el dndico modo de afcanzarn sus metasd en ese aspecto. Algu-~
nos empleados, sobnre todo genente y profesdionales, cambian
de patrones como una parte de una esirategdia de canrerna. -
S{ Lo hacen con eficacia, suelen obtenen un ascenso, un -
aumento de sueldo y una buena experdiencia de aprendisaje.
EL hecho de dimitin con el {§in de avanzar con otro patadn
se denomina palanqueo. Los profesionales y gernentes 4Lnte
Ligentes usan esta téenica con poca frecuencdLa, porque cl
exceso de cambios puede hacer que se Les ponga La etique-
ta de inestables. Los que se van raramente benceficlan a -
su organdizacdln anterdior, porque casd nuhca regresan con
dus nuevas experlencias.

Lealtad a 2a organdizacibn. En muchas organizaciones
Las pernsonas situan La gidelidad a sus cavrieras por encd
ma de La Lealtad a La organdzacdibn. Los niveles bajos de
Lealtad a £as ongandizaciones Son comuneds entre Los gradua
dos univensitarios necientes {cuyas esperanzas altas Les
L2evan a menudo a decepcionarse de sus primeros patrones)
y Los profesionales (cuya principal Lealtad suele dedicar
s4e a su profesion). La dedicacibén a Lo Lango de toda La -
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carnena a una sola ohganizacibn cumple el objetive del de
partamento de penbonal de nreducirn La rotacdén de emplea-—
dos. No obstante 84 Los descubinimientos que siguen son -
aplicables a otras organdzaciones, puede habern pocos bene
ficios panra esa dedicacidn. .

Patrnocinadones y mentonrnes. Muchos empleados descubnren
con nrapdidez que un mentoxr puede ayudarles en el desarrollo
de sus carneras. Mentor es alguien que oﬁnece consefos ex
trha oficiales de cannera. NL el menton ni el empleado nre=
conocen con frecuencia esa refacdibn. En Lugarn de ello, un
trabafador conoce simplemente a alguien que Le da buenos
consejos; por su parte el menton ve al empleado como al-
guien que desdea necibin asesonamiento.

Si{ ef menton puede nombran af empleado para Las acti
vidades de desarnollo de carnrena, tales como programas de
capacitacdidn, thansferencias o ascensos, se convieate en
patrocdinadon. Un patrocinadonr es algudlen en La organdiza-
cibn que puede crean oportunidades de desarrollo de carnre
has para otnos. Con frecuencia el patrocinador de un em-—
pleado es el supervisor Lnmediato, aunque oitnrnos pueden sexn
vin como nominadones. -

Subondinados clave. Los genrnentes tniungadones depen-
den de subondinados que contribuyen a su desarrollo y de-
semperio. Los subondinados pueden poseer conocimientos muy
especializados o capacidades que el gerente puede aprenden
de elLos. O bien, Los empleados pueden desempeiiar un papel
crucdlal para ayudarle al genente a tener un buen desempeiio.
En cualquiera de es0s casos Los empleados de este tipo son
subondinados clave. Tienen Lealtad y dedicacidn hacla su -
jege. Reunen e interphetan Lnfoamacibn, ofrecen capacida-
des que complementan Las del gerente y trabajan de modos -
no egodistas panra conthibuin a La carrera de su gerente. -
Se benefician cuando asciende el gerente, avanzando también
en La escala de canrrera. Los subondinados clave obtienen -
también ventaja af recibin Limportantes delegaciones de au-
tonidad que sinven para el desarrollo de sus propias carre
nas. Esas personas complementan Los objetivos del departa=~
mento de personal mediante su trabajo en equipo, su motiva
cibn y su dedicacibn. Sin embargo, cuando un ganente dimi=
te y se £Leva a toda una cadena de empleados clave, Los ne
sultados pueden sen devastadones .

OpontunLdadeé de crecimiento. Cuando £os empleados -
amplian sus capacidades, complementan Los objetivos de su
organdizacibn. Pon ejempzo, La asistencia a un programa de
capaci{tacibn, tratar de obtenen un tLtulo adicional.o bus
can una nueva asignacién de trabajo pueden contrnibuin al™
crecimiento de un empleado. Esas oportunidades de chrecd-
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miento contaibuyen tanto afl objetivo del depantamento de
personal de desarnollo de neemplazamientod LnXernos como
a L0s planes personales de carrerna de Los Lndividuos.

Desannollo de Carrera nrespaldado por el depantamen
to de personal.

EL desarnollo de cannena no debe depender exclusiva
mente de Los esfuenzos individuales, porque no siempre -
nesponden a Los mejores Linteneses de La onrganfzacidn. Pa
na dinigin el desarrollo de cannena de modo que benefi-—
cie a La ongandizacibn y a Los empleados, un departamento
de personal proporciona con frecuencia a Los empleados di
vensos programas de capacitacidn y desarrollLo. Ademds, -
£ow depantamentos deben obtenen La cooperacidn de Los ge-
nentes, proporcionarfes netroinformacién a Los empleados
Y cnrneanr un ambiente cohesivo de trabajo para mejorar £La
capacdidad y el deseo de Los trabajadonrnes de emprender el
desannollo de sus carreras.

Respaldo de La Administracidn. Los esfuerzos hechos
por el deparntamento de personal para fomentan el desarno
280 de carnenas tienen pocos efectos, a menos que Los nes
pafden £os gerentes. La entrega de 2a administracibn supe
nion es crucial para poden obtenen ef apoyo de otnos ge-
nentes. Cuando no hay respaldo, Los genentes tendrdn pro-
babilidades de pasarn por alito et desarnollo de carreras y
enfocan su atencdidn en sus otras nresponsabilidades. Pon
ejemplo, a diferencia delfos patrones japonedes, Los nonr-
teamendicanos y Los de otrnas naciones occidentales (México)
no tienen pon tradicibn dar un reconocdimiento significaidi
‘vo a Los genrentes que nrespaldan voluntarniamente el desarno
220 de Los empleados.

Retrodingormacibn, Sin retrolngormacibn sobre sus es-
fuerzos de desarrollo de carrera, a Los empleados Les ne
sulta dLﬂiCLz dopontan Los aiod de preparacibn que se sue
Len nequerin para alcanzar sus metas de trabajo. Los depan
tamentos de personal pueden proponcionar esa nretroinforma=
ci6n de vanios modos. Uno de eLlos consiste en felicitan
perniodicamente a Los empleados que estdn teniendo un buen
desempeiio. Con este §f4in muchos depantamentos de personal
desanrollan procedimientos de evaluacdbn del desemperio, -
S{ el rendimiento es bajo, esta rnetrnoinformacddn Les pen-
mitind a Los thrabajadonres Lncrementarn sus csfuernzos o su
p€an de desannollo de carrena.

Otno tipo de netroinformacibn se refiene a Las colo
caciones, Un empleado que de dedica a actividades de de~
sarnollo de canrera y ve que Lo hacen a un £ado en algun
ascenso, puede LLegan a La conclusibn de que ef. desanho-
Lo de canrena no sinve para nada. A Los candidatos a va
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cantes Linternnas de empleuvs superdiores que no obtienen su

ascenso se Les debe Andicar RLas hrazones por Las que no ob
tubienon La opontunidad de canrena que dedeaban. Esta re-
trhodnformacibn tiene thes objetivos:

1.- Asegurnanles a Los empleados que se hace a un La
do que se Les sigue considenando valiosos y se Les toma-
nd en awenta para ascensdos futunros, s4 son compefentes. -~
De otno modo muchos empleados valiosos se pueden Lr, poir
que creen que La organdzacdiln no reconoce dusd edfuerzos,

2.- Expldicarles Las razones pon Las que no se Les ed
coge.,

3.- Inddicarles que medidas cspeclficas de desarnroflo
de carrena deben emprenden, Se debe tener cuidado para no
para no implicar que cientas actividades de desarnoflfLo de
carnera sifndficardn automaticamente un ascenso. En Lugahr
de eflo, fa candidaturna del {ndividuo se verd afectada -
porn Las actividades apropiadas de desarnollo de carrenra.

Grupos cohes.ivos de trabajo. Para Los empleados que
desean realizan carhera en una ohrgandzacddn, es necesdarnio
que percdban que é€sta cuenta con un ambiente satdls facto-
nio. Cuando forman parte de un grupo cohesivo de trabajo,
sus esfuenzos de desarnollLo de carrenrna tlenen mayohres pho
babilidades de diniginse al mejoramiento de sus oporntund=
dades dentrno de La organdizacidn, sL{n embargo, patra chrear
ese ambiente satisfactonio, Los depantamentos de perdonal
deben ocupanse def cambio y ef desarrollfo de La organdza-
cLdn, -

Se dispone de varios modelfos que Lfustran el fLujo -
de pensonal con, a través y fuera de £a empresa. EL and-
Lisis de dichos f§Lujos permife que una empresa pronostdi-
que sus necesddades de nrecunsos humanos a corte plazo. -
En el anexo No. 20, se muestra uno de tafes modelos ela-
borados pon Mason Hainre. Basados en experlencias aniterdlo
nes de administradores que defjaron La empresa (V.gr., vedn
Ze en phromedio, abandono, nretiro, destituidos o enfremos™
pentenccientes al nivel administrativo 1I1), y con admi-
nistnadonres que fueron ascendidos del nivel IV a€ 111 (V.
gn., diez en promediol, el modelo pronostica cuantos di-
neectones nucves deben contratarse en cada nlvel para 308
tenen un sistema estable. EL modelo tambi€n se puede utd
Lizan panra pronosticar Las consecuencias que ocasionan -
Los factones tafes como ef ascenso deteaminado por una -
politica o el edecto del aumento o disminucdbn de nreclu-
tamiento y cambios. Dichos modelos son dtiles para el and
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ANEXO Num, 20
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Lisis de La planeaci(n de carrenras y el pronbdtico de ne
cunsos humanos.

En el anexo No. 21, se sintetiza La planeacidn de re
cunsos humanos. Se muedxnan cuatro factores y vaniables™
de La planecacibn de necunsod humanos: Cantidad de produc-
cibn, camb.ios tecnoldgicos, condiciones de La ofernta y La
demanda y plancacidén de carneras. Aunque se abarcan otrnos
factones y vardlables, estos cuatro sinven como gactores -
representativos del pron6stico de nrecunsos humanos. Eszos
pron6sticos sdon el nesuliado de tales condiciones Y even-
tualidades.

5.3.5. PROGRAMAS DE ACCION

EL programa de aceddn es el componente final de La
planeacibn de hecursos humanos. Una vez establecidos Los
objetivos de £0s recunsos humanos, se efectuan £a planea
cibn de La organdzacdidn y ek pnondétcco y auditornia de -
necunsdosd humanos. Posterdloamenite, La apt&caCLdn e 4mplan
tacibén de Los conceptos de plancacibn nrequieren £La utifi~
zacdién de proghamas de accidn. Estos programas se diseian
y estrhucturan en hefenencia a Los datos ¢ Lnformacldn ob-
tenidos y analizados en Los procesos antendlones de £Los com
ponentes de planeacidn de necursdos humanos. Los proghamas
de accibn tienen La ginalidad de cambiarn Las acitividades -
de planeacidn de necursos humanos de un campo Lintangdible
y conceptual a uno tangible y operacional. Los antenionres
edfuerzos de plancacdibn pueden ser L{nditifes a menos que -
se creen proghamas conchetos y directos. Los programas de
accibn se pueden LmplLantan en clertas dneas de pernsonal -
general; Los sigulentes ciemplos estdn entre Las dreas en
que se LmplLantan con mds §recuencdia. Estas drneas de progra
mas de accibn son: Reclutamiento y seleccibn, entrenamien=
to del empleado, desarnolfo gerencial, contrato colectivo
de relaciones Labonrales, prestacioned y compensaciones.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Con §recuencia, Los programas especiales de seleceddn
y nreclutamicento son el hesultado §inal de Las actividades
de pron6sticos y auditornias de necursos humanos. Dichas -
actividades se diseiian para contratar el tipo de empleados
que cuentan con habilidades de mayor demanda y menor ofer
ta en el futuno. EL uso del reclutamiento de La fuerza de
trhabajo especial y de procedimientos de seleccidn suele -
denr un Lndicadorn de £as necesdidades de recursos humanos pa
na el futuro, que no pueden cumplfinse mediante una politi-
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ANEXO Num, 21
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ca de ascenso interno. Esta es una condicidn que se en-
cuentra mds comunmente en empresas en rdpddo crecdmiento.
Las acciones y actividades precisas y exactas que se efec
tuan durante el programa de seleccibn y nreclutamiento de
rhecunsos humanos especiales varia de un proghama a otno y
de una compaii{a a otra. Las acciones que podrian abarcar
se son viafes de reclutamiento a undvensidades, seleccibn
sdimplifdicada, caracterdizada por La simplificacibn de cdienr
108 procedimientos de phuebas, compensaciones no usuafesd
y bzneﬁicéaé y clasdificacddn de prioridad-antiguedad edpe
cial.

ENTRENAMIENTO DEL EMPLEADO

Los programas de entrenamiento de Los empleados son
el nesultado de La planeacidn de Los necursos humanos. -~
Esta forma de accibn alternativa heconoce que Las futu-
nas necesdldades de Los nrecursos humanos se pueden satis-
facer parcialmente mediante el entrenamiento de £os em-
pleados actuales en trabajos que prevalecerdn en el futu
ho. La mejon descrnipeddn de este proceso es denominarfa
un reentrenamiento, en vez de un entrenamiento, puedto -
que de van a ensedar nuevasd habilidades y capacidades ak
trnabafadon que ya tiene f£a experdiencia y capacidad necesa
nias en dreas que no Las requenirdn en el futuro. Un efenm
pLo comdn de entrenamicento es enseian a Los trabajadonres™
a sen Xéendcos y proghamadores en computacidn despuls de
haben sido operarios semi-hdbiles en La Linea de ensamble
de maquinaria. A veced el hreentrenamiento incluye conven
tin tnabasjadonres que no enran profesdionales, en thabajado~
hes oficinistas profesionales. La finalidad de Los pro-
gramas de reentrenamiento y entrenamdiento es obtener Las
habitidades necesardias de La fuenza de trabajo para el fu
turo, tomandolfas de Los miembros actuales de £a empresa.

DESARROLLO GERENCIAL

Cuando el entrenamiento del empleado es a nivel de -
supervisdlbn o admindsitrativo, se LLama Desarrnollo Genren-
clal. Los puestos administrhativos tienmen mucha mds proba
bilidad de cambian de actividad, debenrnes asignados y hreds
rensabilidades wequendidas. Es digle<l desarrvllar un £a
Lento admindistrativo, a menos que se haya planeado. En
casd todas Las empresas se requieren cada vez mds expen-
tos en administracibén, conforme La Zecnologia reemplaza
gradualmente £a necesidad del trabajo §{sico humano. Se
nequieren con mds frecuencia habilidades mentales en Lu-
‘gar de gisicas. Ha aumentado el ndmero de puesios geren-

169



ciales medios, que parece que serdn mds adecuados en mu-
chas empresas. En el proceso de desarnnollo gerencial se
emplean divensas téenicas tales como, La rotacidn de tha
bajo, aplicacibn de trnabajo, ampliacién de trabajo, enrhZ
quecimiento de trnabajo, progresidén planeada y adninistnd
ci6n multiple. Todo &sto tiene La finalidad de aumentaxr
La inteligencia admindstrativa para tenen directonres me-
jon preparados para el futuro. Los programas de accibn -
en esta frea existen en empresas que emplean sidtemdtica
mente prnocedimientos de pronbstico, auditonia y planea-—
cibn de necunsos humanos.

CONTRATO COLECTIVO Y RELACIONES LABORALES

Los programas de planeacddn abarcan con mayor fre-
cuencdia Los problemas de contratos colectivos y de rela-
ciones Laborales. S4L hay que eliminar poco a poco Los -
thabafos anticuados, Los sindicatos piden el nreentrena- -
miento y necolocacién del trabajadorn. EL hecho de que se
pidan nuevas habilidades al thabajadorn en una fecha posie
nion puede sen motivo del descontento Labonral futuno o -
presente., Estas estrnategias y tdcticas de negociacdién de
contrato pueden foaman parte def proceso de planeacidn de
necunsos humanos. VYa sea que Los empleados estén en un -
trabajo sindicalizado Yy se cambien a uno no sindicalizado
0 vicevensa, Las actividades de planeacibn deben enfocar
Las fuituras nelacdlones administrativas y Laborales. Para
esto hay que formularn politicas tentativas, procedimdentos
Yy heglas que senvirdn en Los futuros ambientes de trabajo.

PRESTACIONES VY COMPENSACIONES

Otnos programas de accdLbin nequdieren prestacionesd es-
peciales para el empleado y compensaccones para el traba-
jadon. Los oficinistas y Los obrenos difieren en sus as-
pLiraciones tanto econdmicas como no econdmicas. Las de-
mandas de £0s empleadod progesdondstas vardian en dus fuen
tes de compendacidn dinecta o Lindirecta. Tanto miembros™
del nivel genrencial como £0d que no peatenecen a ef son -
motivados por medios dLfernentes. Por Lo tanto, cuando -
cambia La composicién ¢ combinacidn de un cstablecimdiento
de trabajfu deben cambiar también tLos métcdos de necompen-
sas econdmicas y no econdmicas.

Las nemunenacioned ecspecialesd pueden senr necesariasd
para athaen el talento futuno que estd en alta demanda y
es diflcil de conseguin. En cualquier caso, debido a fLa
frnase "EL dinero habla", muchos programas de accibn de La
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fuenza de trabajo implican en forma directa sistemas de
compensacidn econdimica y todos Los deberes del pensonal
tdienen pon Lo menos una hremuneracLln indirecta.

Aunque pueda haben programas de accidn en otrnas -
dneas de pensonal, Los cinco tipos generales de activi-
dades de accibn que se mencilonanon: Reclutamiento y se-
Leccibn, entrnenamiento def empleado, desarnollo geren-
ceial, contrato colectivo de nelaciones Labonrales y pres
tac&oneé Yy compensaciones son Los mds comunes y se pue=
den obseavan en el anexo No. 22.

5.4 MODELO DE SISTEHAS EN GEKNERAL

Los componentes de La planeacibén de nrecursos huma-
nos que se han analizado son: Objetivos, planeacdiln de
La organizacibn, auditornfa de recursos humanos, phronés-
tico de necunsos humanos y programas de accdbén. Cuando
estos componentes se delinean en forma adecuada, se¢ de-
ben consideran como pasos con una seccuencdia relacionada,
tal como se muestrha en el anexo No., 23, pues a veced es
dificil determinan cudndo empleza un paso y cn dénde tenr
mina el otio. Ademds de que el proceso es ciclico, pue~
de sen necfclico, tal como Lo muestra el enface de netho
alimentacibén de ef anexo No. 23. Las actividades de pla
neacién sc¢ fornmulan y reformulfan continuamente. Todos =
Los componentes y facetas def proceso de plancacidn de -
necursos humanos esidn estrechamente refacionados en un
avance dindmico. Los objetivos de La fuerza de trabajo
son pante de La planeacién de La organdzacidn; La auddito
nia y el pnondbt&co estdn cencanamente nclacionados y L0
indico que varia es du perspectiva de tiempo. Los proghra
mas de accidén Lmplantan Las conclusiones a Las que se £Fe
g6 en RLas ctapas de planeacibn, auditornfa y phondstico; ~
pnoducen nuevos objetivos de trabajo y renuevan La secuen
cia de recursos humanos.

En el anexo Nu. 24, se muestran unos diagramas alten
nativos caracteristicos del proceso de planecacidn de rne-—
cursdos humanos. Se LLustra La secuencdla de Los componen-
tes de La planeacibn de hecunsod humanos, pero esta vez -
se da Enfasis a La naturaleza altamente Anternrelacionada
de Los componentes de La pante media de La figura. La -
planeacidn de fa onganizacibn, La auditoria de hecuhsos
liumanos y ed prendstico de necursos humanos se muesiran
como un conjfunto de entidades parcialmente codncidentes;
“en La nealidad, estos aspectos funcionan simultaneamente.
No son entidades totalmente distintas porn Lo que nespecta
al tiempo y al campo de accidn. En el anexo No. 24, tam-
bién se muestran estas nrelaciones e Lniternelaciones.
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ANEXO Num. 23
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. ANEXO Num, 24




Pon

CONCLUSTIONES

Lo antenionmente expuesto podemos concluin que

el proceso de PLanecacdibn de Recunsos Humanos cuando se
Le consdidena desde La perspectiva gerencial, es altamen
te complejo porn Lo sigudlente:

1.-

Los hecunsos humanos no son Los Udndicos que se

deben administran en ef proceso total de chea
cifn de una organdzacdidn efectiva. TLenen que
acoplarnse con 0itros necunsos, como el capital,

La tecnologla, el espacio y La Lnformacidn.

Los necunsos humanos no son pasivos ni estables.
Las pernsonas neaccionan ante La forma como se -
Les administra, y, cambian con ef tilempo. Lo -
que puede funcionar con un subordinado joven -
puede no funcionar con esa misma persona cuan-
do se hafle en su vida media.

Los necunsos humanos pueden constituin La gran

difenencia entre el €xito y el fracaso de La onr
gandizacibn. S4L €sta tiene personas inadecuada®
para ef thabajo, o 84 Ras personas trabajan pon
debajo de su potcnciat 0 no aprenden nuevas ha-
bifidades conforme cambian Las necedidades onga
nizacionales, existe menos phobabilidad de que

La ongan&zacLén sea efectiva en el Logro de sus
metas .

La complejidad de La mayorla de Las tanreas orga
nizacionales nequiene una amplia variedad de -

pernsonas que neallcen el trabajo. Por Lo tanto,
ningun engoque en administrnacidén de recursos hu
manos es aplicable para todas Las personas. Las
necesidades de Las pensonas varian, Lo cual exi
ge que Los gerentes desanrollen enfoques mds -

fLexibles nespecto del desannollo y La adminis-
ﬁnac(6n de sus divernsas categonias de subordina
0s.

Un sistema cfective de plancacidn de recunsos huma-
nos debe Ligarn explicitamente su planeacdbn onganizacdo-
nal con su planeacién de rnecunsos humanos. La dineccibn
estnatégica a Lango plazo que La organizacidn ha estable
cido tiene tremendas Limplicaciones para ef tipa de traba
jo que podria LLegan a efectuarse en algdin momento futu-

no, y no

e4 convendienite suponer que de aflguna manena es-
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tandn entonces disponibles Los recunrsos humanos para rea

Lizan ese trabajo. Conforme el trabajo se vuelve mds com
plejo y conforme escasean ml&s cientos t&poa de esdpecialdld
tas se hace mds esencial que Las organizaciones consdide-—

nen, en ténminos del Largo plazo, que tipos de habilida-

des necesitanran.

Los planes tacticos u operacionaled a cornto plazo de
La onganizacidn proporcionan el Lndumo mds inmediato pana
el plan de necunsos humanos, al especiflcar qué tipos de
puestos necesditan LLenarse y en qué canitidades., Debe se
Aalanse que este {nsumo no puede funcionar en un s0fo Aen
tido. Mds bien, tanto Los planes ongandizacionales, de Lak
go plazo como Los de cornto plazo se deberan cotefar en -
forma provisional con Los planes de hecursdos humanos, pa-
ra determinar cudn healistas son aquellos en iéaménoé de
La disponibilidad Lnmediata de personal, Las oportundida-
des de desannollar Las capacidades que puedan necesitar-
se, Yy La posibitidad de neclutan ese talento 8L no estd
disponible.

Pana poder planear en forma efectiva, eé& hnecedario ~
contar con Lnformacidn vdeida y diil sobre el estado ac-
tual de Los hecunsos humanos. Pon Lo tanto, cualquien -
sistema de plLanecacibén de necundos humanos hace necesando
el desarnnollan una forma de recopdlfarn Lnformacidn sobre
Los niveles acituales de habilidades y capacidades, Los -
niveles de La actuacibn, el potencial de crecimiento en
Las dreas técndca y {funcLonal y Las divernsas categorias
de gerencia. Esta {nformacdibn generalmente se¢ necopila
mediante el Lnventardio de recurnsos humanos.

En esta Lnvestigacidn u especdficamente en el Capl
tulo 5, he tratado de descaibin £o0s componentes necesa-
nios de un sistema de plancacién de necursos humanos y -
Las conexdiones que Ldealmente, deben exdistin entrne ellos.
La onganizacdibn heal de un sListema como €ate varlard se-
guin La ongandizacdbn, y esta vardiacidén es absolutamente -
adecuada, pues Las ornganizaciones tienen necesidades di-
5eaenteé. Lo 4mpontante es consdidenan Los componentes co
mo una Lista minima de contnol de actividades que, en -
una u otra foama, deben LE2evarnse a cabo, y aseguran que
Las actividades organizacionales ¢ Lnd&ULd&dﬁEé guanden
un eferto equilibrio. Conforme Las onganizacionesd se¢ ha
cen mds vulnerables ante La turbulencia del medio ambien
te y ante Las vicdsitudes de su pensonal, se vuedve cada
vez mds Limponrntante el sostenimiento de un equilibrio sa-
Ludable en el sistema entne Las actividades que satisfa-
cen Las necesdidades de La organdzacién y Las que dailisfa
cen Las neceb&dadeb de Los Lndividuos.
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