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EL PROCESO ADMINISTRATIVO

UN ENFOQUE BASICO



LA PARADOJA ESTA AHORA TOTALMENTE ESTABLECIDA

QUE LAS MAYORES ABSTRACCIONES SON LAS VERDADE

RAS ARMAS CON LAS CUALES SE CONTROLA NUESTRO
CONCEPTO DE LOS HECHOS CONCRETOS
(ALFRED NORTH WHITEHEAD 1861-1947)



PROLOGO

Debido a las necesidades que tuvimecs como estudiantes y ac
tualmente como profesionales de contar con un texto que nos pre
sentara de manera clara, sencilla y actualizada el estudio for-
mal del Proceso Administrativo y come ayuda a quienes en sus ac
tividades ocupacionales requieran y/o deseen ampliar el panora-
ma de su actuacién, presentamos a su consideracién, con un enfo
que real, concreto y préctico'el siguiente trabajo como Semina-
rio de Investigacidn, el cual creemos que cumpliri con un doble
propdsito:

1) Dar una introduccidn académica a los estudiosos del --
Proceso Administrativo, de sus fases, de sus elementos y de sus
técnicas.

2) Ser un prictico manual de iniciacidn para el ejercicio
de la administracidén.

Este seminario consta de cinco capitulos ordenados légica-
mente, abarcando desde aspectos generalés, hasta aspectos partil
culares, haciendo &nfasis en el estudio de las diversas técni--
cas que dentro de las diferentes fases del Proceso Administrati
vo son mas comunes en su empleo.

Consideramos que el presente Seminario de Investigacidn se

rd de gran utilidad no solo para estudiantes y profesionales de



la administracidn, sino para todas aquellas personas que deseen

adquirir un conocimiento sobre el tema.

Lépez Rivas Arturo
Olvera Blancas José Luis

Salas Pérez José Luis



CAPITULO I

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

BREVE HISTORTA



NO ESTA EN LA NATURALEZA DE LAS COSAS QUE EL
HOMBRE REALICE UN DESCUBRIMIENTO SUBITO E -
INESPERADO, LA CIENCIA AVANZA PASO A PASO Y
CADA HOMBRE DEPENDE DEL TRABAJO DE SUS PREDE
CESORES .
(SIR. ERNEST RUTHERFORD 1871-1937)



ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

BREVE HISTORIA

El origen de la administracidn es tan antigua como el hom-
bre mismo, es por ello que existen antecedentes de ésta que da-~
tan de Epocas tan remotas como la prehistoria misma.

La existencia y empleo de la administracidon en diversas --
etapas: de la historia demuestra que el pensamiento administrati
vo ha ido evolucionando conjuntamente con el desarrollo histdri
co de la humanidad. Y es asl como podemos ver que en pinturas-
rupestres, como las encontradas en las cuevas de Altamira, Espa
na, se hayaron frescos que representan una serie de actividades
y esfuerzos coordinados entre si, los cuales constitufan en - -
esencia, principios de organizacién; a é€sta actividad se le de-
nomind arvastre, la que consistia bdsicamente en llamar la aten
cién de alguna presa de caza (por ejemplo el manut) para acozar
lo con lanzas y hacerlo caer en una fosa o trampa, y ahl darle-~
muerte y poder aprovechar su.carne para la alimentacién,

Es evidente, que al realizarse esta actividad por varios -
hombres, se requirid tanto de planeacidén como de organizacidn -
para poder alcanzar el objetivo deseado. Y, es en la misma pre
historia cuando el hombre se da cuenta que tiene la necesidad -
de vivir en sociedad, pues sdlo asf podria subsistir en condi--
ciones tan extremosas como las que 2l medio le presentaba. Em-

pleza formando estructuras soclales tales como las tribus, las-



cuales para su formacidn requirieron de la aplicacidn de princi
plos administrativos, dando origen a lo que serlia la familia,
Légicamente, las sociedades primitivas requirieron de la =~
administracion como base de su origen y desarrollo, manifestindo
se la necesidad de tener lideres que planearan, organizaran, di
rigleran y controlaran las actividades de las tribus, las cua--
les con el transcurso de los aflos, crecieron y se desarrollaron
hasta convertirse en puebleos tan avanzados como los egipclos, -
los chinos, los griegos y los romanos; los cuales siendo consi-
derados como los mds antiguos y socbresalientes de la humanidad,

yva ponian en prictica la administracidn.

Max Weber, al hacer estudios sobre el papi;o harris, que -
se refiere al antiguo egipto durante ei reinado de Ramses I1I -~
( 1300 A.C.), encuentra que se hace mencién a una serie de he--
rramientas como son el orden y manejo de gente; asi como la - =~
construccidn de pirdmides y ciudades, y es obvio que se requi--
rio de recursos tanto humanos como materiales, los cuales, fue;
necesario administrar.

En China, con los reglamentos de Confucio (1000 A.C.), - -
quien fuera uno de los principales fildsofos de la antigiledad, -
destacd que el elemento mids valiloso dentro de cualquier tipo de
organizacion es el hombre, En la antigua Grecia; la de Platon,
Pericles, Sécrates,‘etc., 1a administracién piblica era ya toda
una estructura compleja y formal.

E1l imperio romano, retomando los principios de la civili-

zacidn griepa, comienza a desarrollar la divisidn de funciones-



en la administraciédn, creando los Magisterios de agricultura, -
de educacién, de marina, etc., los cuales equivaldrian a las --
actuales secretarias de estado de las sociedades modernas. Con
la caida del imperio romano se crea una nueva estructura social
denominada feudalismo, que plantearia una nueva administracidn-
que seria para el autoconsumo,

E1l desarrollo de la historia nos indica que los feudos cre
cieron y se unieron dando asi origen a las naciones, y es e¢n In
glaterra, Francia y Holanda donde fundan la liga de las nacio--
nes, creando asi las llamadas ciudades ansedticas, que no eran -~
sino ciudades que se unian para trueques y actividades comercia
les, dando bases a lo que siglos después serfia el Mercado Comin
Europco.

En Inglaterra, en 1778, Adam Smith escribre su libro '"Natu
raleza y causa de la riqueza de las naciones"” dando a relucir -
diversos conceptos administrativos de gran validez. Haciendo =~
estudios sobre la fabricacidn de alfileres; destaca la necesi--
dad de la divisidn del trabajo, del desarrollo de las aptitudes
individuales y de la especializacidn.

En el ano de 1832, Charles Babbage comienza a hablar de 1la
economla de las mdquinas y herramientas y recomienda el empleo-
de la iﬁformacién precisa y de la implantacidn del manejo de --
costos e Incentivos a los trabajadores para poder obtener asi -
una mejor administracidon y rendimiento de las empresas.

Otro personaje importaﬁte, Andreu Ure, en el afio de 1835 -~

anticipa aspectos sobre la divisidon departamental, las relacio-~



nes humanas, distribucién, finanzas y produccién en masa.

La iglesia Catélica, como una institucidén, ha demostrado -
en su desarrollo histdrico una organizacién perfectamente defi-
nida, ya que advierte claramente tanto la responsabilidad como-
la autoridad que delega cada uno de sus niveles jerarquicos y a
su vez ha demostrado el empleo de una eficiente administracién-
que le ha permitido subsistir como institucién durante tantos -
afios,

Hacia el siglo XVIII, el pensamiento administrativo se ca-
racterizd por el empleo de la experiencia como base de su ejecu
cidn, siendo por ello que esta primera etapa se le conoce como-
Administracidén Empirica (la experiencia adquiriha con el tiem--
po), la que determinaba la planeacidn de futuras actividades, -
la organizacidén de recursos y la direccifi y control de los mis
mos.

Es pues, en el siglo XVIII cuando surge en Inglaterra un -
fendmeno econdmico que‘vendria a revolucionar tanto la estructu
ra politica, econdmica y social, asi como el pensamiento admi--
nistrativo de Europa y de todo el mundo. A éste fendmeno se -~
le conoce histdricamente como la Revolucién Industrial.

La Revolucidn Industrial, que no fue mds que el cambio de-
un sistema de produccidén a otro, se caracterizd por el empleo -
de la maquinaria y la tccnolegia a los sistemas productives., Es
ta misma dié origen al sistema de produccilén capitalista. - E1 -
empleo de las midquinas en los procesos vroductivos generd desem

pleo masivo y miseria, se crea la producci@n en grandes volime



nes y con ello los excedentes de produccidn. Los medios de pro
duccidn se encuentran en manos privadas.

Roberto Owen (1771 ~1783) fue precursor de modificaciones~
concretas dentro de las organizaciones fabriles de Inglaterra,-
para demostrar que las condiciones del medio sociai influyen en
forma decisiva en la posibilidad de perfeccionar l1os mé&todos de
produccidn.

Es a partir de la Revolucidn Industrial que se experimenta
un cambio radical dentro del pensamiento administrativo, al que
se designd Administracién Cientifica. Principalmente a finales
del siglo pasado y principios de @ste, diversos autores mostra-
ron sumo interés en investigar cientificamente la problemdtica-
que presentaban las organizaciones iIindustriales, principalmente
por la produccidn masiva.

Dentro de la gama de autores de la Admiristracién Cilentifi
ca, existen varios que son los precursores de la misma, y cuyas
aportaciones hechas, tienen tanta validez en la actualidad que-
por ello son considerados clasicos en el estudio de la adminis-

tracidn,

1) Frederick W. Taylor (1856-1915)

Considerado por muchos como el padre de la administracién
cientifica. Fue un Ingeniero que dentro de la industria meta--
lirgica realizd gran parte de sus investigaciones.

Se le ha considerado como el padre del movimiento cientifi

co por haber investigado en forma sistemdtica el trabajo humano
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y darse cuenta de la universalidad de la administracién, es de-
cir, "que los mismos principios pueden aplicarse a todas las ac
tividades de un grupo social".

Sus principales obras fueron:.PFincipios de la Administra-
cidn Cientifica y Fundamentos de la Administracidn Cilentifica,

Taylor destacd los siguientes principios de administracidn:

-~ Seleccidn de obreros. En este aspecto es importante to-
mar en cuenta para la seleccidn y preparacidon de obreros, sus -
habilidades iniciales y su potencial de aprendizaje.

~ Tiempos y movimlentos del trabajo. Son estudios sobre -
el tiempo que toma o deberIa tomar una mdquina o trabajador pa-
ra efectuar un proceso con ayuda de un reloj pé;a cronometrar y
tratar de obtener métodos ideales de trabajo, suprimiendo los -
tiempos equivocados, lentos e indtiles.

~ Responsabilidad compartida. ©Es la redistribucidn equili
brada entre la responsabilidad de los trabajadores y la direc--
cidén, dejando el trabajo operativo a los obreros y la planea---
cién del trabajo a la direccién,

~ Colaboracidén en la organizacidn del trabajo. Se refiere
a la colaboracidn entre la administracidn y los obreros en la -
aplicacidn prdctica del sistcma cientifico de administracién --
del trabajo.

En el pensamiento administrativo moderno, la influencla de
Taylor ha sido de gran trascendencia en los medios Industriales,
fundamentalmente en F. U. A. divulgidndose ridpidamente en Fran--

cia, Italia, Alemania, Japén v la U, R. S. S.
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2) Henry Fayol (1841-1921)

En enfoque administrativo de Fayol difiere del de Taylor,-
aiin cuando los dos abordaron la misma problemdtica, Taylor la -
desarrolld del taller haela arriba y Fayol de la direccidn gene
ral hacia abajo. Taylor enfatiz6 en el anidlisis del puesto con
el sistema de medicion de tiempos y movimientos en la seleccidn
de personal. Tayol observé que todas las tareas deben estar de
bidamente planificadas, organizadas, dirigidas, coordinadas y -
controladas desde los altos cargos administrativos.

Fayol es famoso por sus cuadros administrativos y técnicos,
sus publicaciones principales fueron: Principios de Administra-~
clén General; Teoria General del Estado; Conferecncilias sobre las
Organizaciones administrativas y la importancia de la funciédn
administrativa.

Sus mas grandes aportaciones en el campc administrativo --
son:

- La universalidad de la administracion,

- Conceptualizacidn del primer proceso administrativo.
(Planeacidn, Organizacién, Direcéién, Coordinacién y Con
trol).

- Establecimiento de catorce principios admindistrativos:
1) Divisidén del trabajo
2) Autoridad y responsabilidad
3) Disciplina
4) Unidad de mando

5) Unidad de direccién
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6) Subordinaci1én del interés individual al general
7) Justa remuneracidn
8) Centralizacién contra la descentralizacidn
9) Jerarquia
10) 0rden
11) Equidad
12) Estabilidad del personal
13) Iniciativa
14) Espiritu de grupo
~ Destaca la importancia de la enseianza de la administra-
cidn en escuelas y Universidades.
- El establecimiento de Areas funcionales hentro de las or
ganizaciones,
~ Sefiala el perfil de las habilidades de los administrado-
res en diferentes niveles jerarquicos.

3) Frank y Lilian Gilbreth,

Frank CGilbreth trabajando conjuntamente con su esposa Li--
lian, efectud investipgaciones industriales fundamentalmente so-
bre tiempos y movimientos.

Desarrollan y aplican la técnica del cine para analizar y-
mejorar sccuencias y movimientos del trabajo, incluyendo un-cro
ndémetro capaz de registrar el tiempo a razén de 1/2000 por minu
to, a su técnica se le denomina Istereoccronociclografia.

Desarrollan estudios de micromovimientes que denominan - -
"Therbligs", as? como ¢l Dlagrama de flujo del trabajo que has-

ta la fecha se utiliza; el sistema de Lista Blanca para califi-
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cacidén de méritos; resaltaron la importancia de la estadistica~
en la administracidn.

4) Henry Laurence Gantt (1861-1919)

Fue colaborador de Taylor durante catorce afios, escribid -
sobre el "adiestramiento a los obreros en los hdbitos de la ad-
ministracidn y la cooperacién"”, trabajo que presento ante la So
ciedad Americana de Ingenieros Mecdnicos.

De sus aportaciones mids conocidas a la administracidén son:

- La "GrAfica de Balance Diario", tambi&n llamada "Gréifica
de Gantt',

~ Sistema de bonificacidén por tarea.

- La aplicacién de la sicologia en las relaciones labora--
les,

- Congiderd que el adiestramiento del empleado era funda--
mental para el buen funcionamiento de las emprasas,

El origen de la teoria de las Relaciones kL imanas data de -
la década de 1920; esta doctrina surgild y adquirid fuerza como-
consecuencia del desarrollo de la industria y de la producciédn-
en serie, lo que obligé a los empresarios y estudiosos de la ad
ministracién a analizar los problemas de la industria desde un-~
punto de vista sicoldgico.

De las diversas investigacliones sobre este aspecto, los si
cdlogos las iniciaron sobre la seleccidn de perscnal, elaboran-
do Tests para elegir a les trabajadores mds aptos para tareés -
concretas; rclacionaron el médio amblente dentro de las organi-

zaciones y las causas del aburrimiente producido por el trabajo
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repetitivo.

Es durante esta Epoca del pensamiento administrativo cuan-
do mayor difusidn se hace de que "es el elemento humano el mas-
importante en la empresa'.

La escuela Humano relacionista puede clasificarse en:

1) Escuela previa a Elton Mayo,

2) Estudios de Elton Mayo y nacimiento de la escuela de -
las Relaciones Humanas.

3) Escuela posterior a Elton Mayo,

1) Escuela previa a Elton Mayo

Mary Parker Follet (1868-1933)

Fue la primera investigadora en insistir én la aplicacién-
del método cientifico a aspectos sicoldgicos de la administra--
cidn, Escribié "La Administracidn como Profesién" obra donde sub
rayd la aplicacidn del Método Cientifico y la Importancia del -
hombre en las organizaciones; "Elementos esenciales del mando y
coordinacidn' obra en la que recalcd los conceptos de autoridad
y responsabilidad, considerando que las organizaciones son fuen
tes de conflictos y que Estos deben manejarse positivamente.

Otros aspectos que consideré fueron el problema del mando,
la coordinacidn y los factores que los condicionan como el -tiem
po, el lugar y el elemento humano.

2) Elton Mayo y los estudios en la Western Electric Co.

En 1924, la Cia Western Electric, bajo el patronato de la~-
fundacidn Rockefeller, conjuntamente con el Consejo de Investi-

gaciones de la Academia Nacional de Clencias de los Estados Unji
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dos, comenzd a estudiar las condiciones de trabajo (fatiga, rui
do, luminosidad, eté.) y sus relaciones con la productividad.

Los experimentos realizados durante tres afios dieron Tresul
tados confusos, por lo que se separd un grupo de seis empleados
para contilnuar los expefimentos proporcionandoles informacidén -
de su participacidn en dicho experimento, asi como su traslado-
a un local menor donde se observd su salud fisica y vida priva-
da, se les modificd su jornada de trabajo y descansos, didndoles
ademds almuerzos gratultos. Todos estos cambios originaron un-
aumento en la productividad.

Elton Mayo, socidlogo australiano quien trabajara en la ~-
Escuela Superior de Administracidn de la Universidad de Harvard
fue contratado en 1928 para continuar los experimentos.

ler. Experimento.

Anuld todas las medidas Implantadas, interrogé a los em- -
pleados para obtener su opinidn sobre las catsasdel aumenteo de~
la productividad, respondiendo éstos que se debia a que se lesf
habia dado la oportunidad de participar en el experimento y ade
mds se les suprimid la presencla del capataz lo que para ellos-
era bastante molesto. De estas respuestas, Elton Mayo tomd la-
decisidén de llevar a cabo un segundo experimento en la planta -~
de la Western Electric Co., en Hawthorne que en aquel tiempo con
taba cnn cuarenta mil trabajadores.

» 2do. Experimento.
Se inicid interrogando a casi veintidos mil obreros bajo -

la técnica de la entrevista, en forma de preguntés y respuestas,
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descubriendo que este tipo de entrevista era initil ya que los-
trabajadores hablaban con libertad bajo la condicién del secre-
to profesional, lo cual hizd pensar que era necesario entrenar-
primeramente a los cntrevistadores por lo que se hizo necesario
elaborar gulas generales para las entrevistas.

Los resultados de las investigacilones elaboradas fueron --
que Mayo descubriera que la entrevista era una descarga emocio-
nal y calmaba las tensiones y que junto a los sentimientos, --
existen actitudes grupales y al mismo tiempo que dichas actitu-
des no se encuentran aisladas por lo que habIa que estudiarlas-
en grupos separados de obreros, observacidn que.daria origen a-
un tercer experimento.

Jer, Experimento

Se realizd en noviembre de 1921, afio en el que Mayo se de-
dic6 a observar las variaciones en la productividad con rela- -
ci6n a los incentivos econdmicos, descubriendo que éstos tenian
poca repercucién sobre la productividad y que las relaciones de
autoridad y los incentivos econémicos no determinaban la conduc
ta entre los miembros de un grupo, por lo que adivrtid la exis-
tencia de los llamados grupos formales y grupos informales.

Llamd grupo formal a aquel grupo que Incluye al personal y
sus relaciones formales en cualquier organizacidn industrial, -
comercial, etc. y grupo informal a aquel en que las relaciones-
son espontaneas, a base de simpatia, amistad, ctc.

Concluyd que el grupo informal tiene mids influencia sobre-

la productividad que la organizacidn oflcial o formal y que - -
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cuando la administracidn atrae a los grupos informales, estos -
ayudan a la misma al cumplimiento'de los objetivbs.

3) Escuela posterior a Elton Mayo

Posteriores a los estudios realizados por Elton Mayo, sur-
glieron investigaciones y obras sobre la administracién del re--
curso humano, origindndose con ello la existencia de varias es-
cuelas, las cuales a continuacidn mencionamos:

a) Corriente de la Motivacion

Conocida también como la Escuela Conductista. Se desarro-
116 con motivo de estudiar las causas del comportamiento huma--
no, tratando de investigar dentro de la administracién la moti-
vacidn para actuar, las causas de las frustraciones, los con~ -
flictos emocionales y fisiolbdgicos y el proceso de aprendizaje.

De estos factores, el que mayor inter@s se le dio fue a la
motivacidén, investigada por diferentes autornas:

Abraham Maslow

Sostiene la teoria de que las necesidades humanas son el -
motor del hombre y que las mismas ocupan una jerarquia de impor
tancia:

1. Necesidades fisioldgicas o de sobrevivencia

2, Necesidades de sepuridad

3. Necesidades sociales

4, Necesidades de autoestima

5. Necesidades de autorealizacién

MeClelland |

Seifiala en su teorfa publicada en el afio de 1962 que las mo
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tivaciones son grupales y culturales, apoydndose en las tesis -
de Max Weber quien sostenia que las causas del desarrollo de -~
los paises industrializados se debfa badsicamente a factores cul
turales de los cuales distinguild: Factores de logro (alcanzar -
un objetivo) Afiliacidn (gente que desea pertenecer a un grupo-
gsocial) y Poder (deseo de dominacién).

Chris Argyris

Publica en su obra titulada "Personalidad y Organizacidn"-
que el hombre occidental es educado en forma diversa a lo que ~
las organizaciones exigen de &ste, por lo que se observa desa~--
justes en el comportamiento humano cuando comienza a laborar =--

en las mismas.

b) Escuela de la Dinamica de Grupos

Su mas sobresaliente autor fue Kurt Lewin quien en 1937 =--
présenté una investigacidén que tuvo como principal objetivo el-
estudiar la atmésfera de grupo y los estudios de liderazgo.

E]l desarrollo del pensamiento administrative ha dado ori--
gen a la llamada Escuela Estructuralista. Lsta corriente estu-
dia las estructuras de la autoridad, la comunicacidén y los con-
flictos estructurales. Los principales exponentes de esta es--
cuela son:

1) Max Weber

Sociblogo alemln que a través de sus obras revisa histéri-
camente la autoridad y el poder, asi como las organizaciones y-
su burocracia.

Sus aportaciones a la administracidn fueron valiosisimas,-
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pero eonocidas veinte afios después de su muerte, siendo tres -
de sus conceptos los que mds han influido en la teoria adminis-
trativa estructuralista:

a) Concepto de burocracia

Max Weber la entendid como la racionalizacidn (sistematiza
cidn) de la actividad colectiva, concepto similar a organiza- -
cién debidamente estructurada.

b) Concepto de clasificacién de autoridad

Definié el poder de autoridad como la posibilidad de impo-~
ner la voluntad de una persona sobre el comportamiénto de otra.
Clasifilcé la autoridad en:

Autoridad legal o formal. Es la autoridad establecida por
la organizacién.

Autoridad carismdtica o informal. Es la autoridad estable
cida por caracteristicas personales para ejercerse sobre otros.

Autoridad tradicional. El1 lider tradiciunal es el supe- -
rior que ordena en virtud de un status heredado.

¢) Su modelo ideal de burocracia, el cual deberia compren-
der:

~ Mdxima divisidn del trabajo a fin de lograr la midxima --
eficiencia en las organizacilones,

- Toda organizacidén deberd estructurarse bajo una jerar- -
quia de autoridad,

- Establecimiento de reglas que definan las responsabilidi
des y labores. |

- E1 funcionamiento de la administracién deberi descartar-
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la influencia de raz;nes y emociones personales,

- Clasificacidn técnica y seguridad en el trabajo.

-~ Diferenciar claramente los iﬁgresos en forma privada de-~
los ingresos por trabajo en las organizaciones para evitar asi-
la corrupcidn.

2) Amitai Etzioni

Sociblogo norteamericano, autor del libro "Las organizacio
nes modernas'", en el cual destaca que el hombre desarrolla to--
das las etapas de su vida dentro de diferentes organizaciones.

Sus principales aportaciones a la administracidn fueron:

a) La tipologia de las organizaciones:

- Las altamente coactivas. Son aquellas eB donde la cabe-
za de la organizacidn ejerce todo el poderio.

- Las utilitarias. Son aquellas organizaciones que buscan
predominantemente una utilidad.

~ Las normativas. Son aquellas organizaciones que otor- =~
gan recompensas por pertenccer a ellas tanto en valor objetivo-
como en valor subjetivo,

- Las mixtas. Son las organizaciones que tienen alguna de
dos o mids caracteriIsticas de las anteriormente menclonadas.

b) La tipologia del comportamiento de las organizaciones:

Distingue tres tipos de miembros que conforman a éstas:

- El individuo alternador. Ts aquella persona que se sien
te y estd obligada a pertenecer a la organizacidn,

- El1 individuo calculador, Es aquella persona que trabaja

por una paga, pero no estd, ni se siente aobligado a pertenecer-
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a la organizacidn.
~ El individuo moral, Es aquella persona que valora in---
trinsecamente la misidn de la organizacidén y su tarea.

3) Ralph Dahrendorf

Socidlogo alemdn que estudia los conflictos que se generan
dentro de las organizaciones y su relacidén con el comportamien~
to de los miembros de la misma.

Sostiene que mientras existan estructuras de dominio, ha--
brd siempre conflictos Industriales, advirtiendo que todo con--
flicto produce cambios y que una sociedad sin conflictos, no --
avanza y se burocratiza.

El surgimiento de la Teoria de Sistemas, viene a revolucio
nar los enfoques estructuralistas y unilaterales anteriores. --—
Talcott Persons publica su libro titulado "Estructuras y proce-
sos en las modernas sociedades'" en el que de:arrolla la tesis -
de estructura funcional, en donde ve a las organizaclones como-
un sistema complejo formado por vario subsistemas; la estructu-
ra formal de autoridad y comunicacidén; la estructura informal ;-
los procesos de fijacidn de objetivos y planeacién, direccidn y
control de objetivos; toma de decisiones; etc,

Dentro de la misma evolucién del pensamiento administrati-
vo, tenemos a la Escuela Cudntica, la cual establece que toda -
organizacidn requiere de medir sus resultados para poder asl -=-
orientar sus actividades:. '

La importancia de esta escuela rndica en que se comienza -

a desarrollar modelos matemdticos de toma de decisiones sobre -
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mGltiple informacidén. También se di6 gran énfasis al desarro--
1lo de la investigacidn de operaciones. No se debe pasar inad-—
vertido el amplio empleo que se ha dado al uso de computadores-—
que permiten a las organizaciones revelucionar las té&cnicas de-
control de la informacidén, lo que ha permitido el desenvolvi- -
miento de muchas de ellas.

A los estudios y aportaciones que Douglas McGregor hicie--
ra a la administracidn, se le conoce como la Escuela del Neo- -
Humano-Relacionismo.

Douglas McGregor. (1906-1964)

Psig6logo industrial norteamericano, realiza sus estudios-
en la Universidad de Harvard de la cual egrcsoj Es autor de -~
las obras "El lado humano de las empresas", "E1l administrador -~
profesional”, '"Mando y motivacidn".

Las aportaciones mis relevantes hechas por McGregor a la -
administracidn son el desarrollo de las teorias gerenciales de-
nominadas: teorfia X y teoria Y.

Teoria X supone los siguientes valores:

El hombre es indolente por naturaleza

- Carece de ambiciones

Carece de responsabilidades vy prefiere que lo dirijan

Es indiferente a las necesidades de la organizacidn

Teoria Y. Se apoya en los preceptos de Abraham Maslow de-
que una necesidad satisfecha deja de ser motivadora de conduc--
ta, Esta teoria la sostiene en su libro "E1 lado humano de las

empresas" y afirma:
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- Al ser humano comiin no le disgusta el trabajo, ya que -~
el desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan
natural como el juego o descanso.

- E1 hombre es capaz de dirigirse y controlarse a si mis—~
mo, en el servicio de objetivos a cuya realizacibn se comprome-
te por las compensacilones asociadas con su logro.

- El ser humano es capaz de aceptar nuevas responsabilida-
des.

~ Es capaz de desarrollar su imaginacién, ingenio y capaci
dad creadora para resolver los problemas de la organizacidn.

La teoria Y es fundamentalmente un proceso de crear am- -
bientes que permitan dar la oportunidad al hombre a que contri-
buya a la organizacidn con todo su potencial eliminando todos -
los obstdculos ideoldgicos.

A partir de los afios cincuentas, se difindidé en el mundo -
el término de Administracidn por Objetivos a ;nrtir de la publi
cacidén de Peter Drucker: "La gerencia de empresas'".

| La administracidn por objetivos, mids que un sistema moder-
no de administracidn, es una forma nueva de pensar que permite-
que cada subordinado participe en la fijacién de los objetivos-
de la empresa, Para esto, es necesarlo que exista una coordina
cidn de objetivos qun‘facilitc que todas las acciones vayan en-~
caminadas hacia lac metas de la organizacién. Los objetivos de
ben ser cuantificables para asi poder ser controlados féciimen~
te por medidas cuantitntiva;, y deben ser redactados debidamen-

te, incluyéndoseles calidad, tiempo, cantidad, etec. A su vez -
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deben ser clasificados 0 jerarquizados para facilitar su manejo -
y control.

Debemos de recordar que los principios administrativos tie
nen un caracter universal, y, a la vez, los valores sociales, -~
como culturales y econdmicos juegan un papel definitivo en la =~
forma en que los grupos se organizan.

Para tratar de explicar la administracidn en paises socla-
listas, debemos recordar algunas bases que fundamentan al siste
ma que los rige: La propledad en primer lugar es pGblica y por=-
lo tanto, no existe la propiedad privada sobre los bienes de --
produccidén. Toda produccidn de bienes y servicios debe ser ---
planificada desde el sector estatal. Eso imprime determinadas-
caracteristicas al funcionamiento y aplicacisn de la administra
cién.

Dentro de los pocos autores rusos de los que se han tradu-
cido obras al espaiiol, citamos a:

S. Kamenitser.

Tedrico administrativo con estudios de economia, profesor-
y jefe de la catedra de Economia Industrial en el Instituto de-
Economia Nacional de Moscli. Escribié la obra titulada: "Expe--
riencias de la direccién de la industria en 1la U,R.S5.5.", obra-
en la que analiza la estructura y funcionamiento tedrico de la-
industria soviética actual, sefalando: "El estado es el que fi-
ja los objetives a cumplir, asignindole a las organizaciones de
produccidn los recursos necesarios'", a su vez, elabora mé&todos-

para estimular a las colectividades y a los trabajadores a desa
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rrollar su.trabajo.

Asf mismo, hace notar que la economia es planificada y - -
examinada en las secciones del Soviet Supremo. Los sindicatos-
tienen un concepto diferente al que se tiene en los pafses capi
talistas, ya que &stos no gozan del derecho de huelga y sin em-
bargo, la participacidn del obrero en algunos aspectos de la or
ganizacidn y direccidn, estdn garantizadas por la Ley, cono- =~
ciéndose &ste fendmeno como Cogestién Administrativa.

Podemos hablar de nuevas corrientes del pensamiento admi--
nistrativo que estudian té&cnicas de direccidn, a las cuales se-
les conoce con el nombre de: Desarrollo Organizacional y Desa--
rrollo Institucional.

El Desarrollo Organizacional es una técnica basada en la -
teoria Y, la cual trata de integrar cambios no solo en las acti
tudes y sistemas individuales sino también er el desarrollo del
trabajo grupal, atendiendo ademds al recurso ‘umano y al tecno-
légico,

El Desarrollo Institucional es una té&cnica similar al Desa
rrollo Organizacional, que toma en cuenta al sistema y su medio
ambiente, asi como la integracifn intersistemas, todo ello bus-
cando la institucionalidad del sistema total.

Por Gltimo, hablaremos un poco sobre el caso mexicano cn -
cuanto al desarrollo histdrico administrativo:

1) México Precolombiano

El concepto ndhualt sobre el trabajo posela un valor sagra

do en dos sentidos: uno que daba una categoria social, y el - -
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otro, un sentido religioso,

En cuanto al pueblo azteca, éste estaba formado por una -~
vestructura social de clases; una clase social que era la noble-
za, constituida por sacerdotes, militares y comerciantes; y la-
clase plebeya, conformada basicamente por agricultores y artesa-
nos.

Los aztecas llegaron a hacer del comercio una verdadera --
institucidén, asi es como dieron origen a los Pochtecas o gre- =
mios de comerciantes; crearon instituciones juridicas de carac-
ter penal, civil, militar, religiosas, educativas y administra-
tivas; resaltando en este aspecto 1arorganizacién y produccidn-
de la tierra en "Calpullis', es decir, barrioé organizados para
definir la propiedad comunal agricola.

2) México Colonial

Con la llegada de los conquistadores espaiiolesg, desapare--
cleron las formas de organizacifén autoctonas, trayendo consigo-
la implantacidn de estructuras administrativas europeas, con lo
que econdémica, pelitica y socialmente se tuvo un atraso, reper-—

cutiendo en el desarrollo industrial.

3) México Independiente

Al nacer México como nacién, no se contd con la base cultu
ral, tecnolégica o industrial que permitiera su desarrollo eco-
némico. Los primeros intentos de industrializacidén fueron de -
poco alcance. Uno de los primeros anteccedentes se encuenttran -
en las ideas de Esteban de Antuiano, quien impulsd la industria

textil en Puebla v que fue uno de los primeros pensadores acer-~
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ca de la economia mexicana.

Lucas Alaman, idedlogo y polftico, fue uno de los impulso-
res de la industrializacién del pafs, en 1842 publicé "Estado -
y posibilidades de la industria',

Se comienza a formar la industria del papel, jabén, vi- -
drio, licor y productos textiles.

4) Epoca Porfiriana

Es durante la dictadura del General Diaz cuando se da un -
fuerte intento para impulsar a la industria. Se introduce el fe
rrocarril, la electricidag, el telé&fono y muchas fdbricas de ~-
capital extranjero, - bajo un liberalismo econdmico demasiado ran
cio que entre otras cosas origind la Revolucidén Mexicana.

5) Epoca Moderna

Bajo el nuevo orden legal que establecidé la constitucidon -~
de 1917; la formacidén del sindicalismo; la e:proplacidn de la -
industria petrolera en 1938; la segunda guerra mundial y la po
litica de industrializacidn del presidente Miguel Alemdn, M&xi-
co comienza a surgir como nacidn en vias de desarrollo.

Puede decirse que es a ralz de esta &poca, que surge la --
necesidad del estudio dela Administracidn de una manera formal,
‘creﬁndose asi la primera Escuela de Administracién en la ciudad
de Monterrey en el afio de 1943 con el nombre de Administracidn-
de Negocios, en el Instituto Tecnolégico de Monterrey, y mds -~
adelante en el Instituto Tecnoldgico de México en el afio dé - -

1957, En el mismo afio, la Universidad Nacional Autdnoma de Mé-
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xico aprueba la carrera de Administracidn en la Facultad de Co-

mercio, hoy en dIa Facultad de Contadurla y Administracién.
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{QUE ES ADMINISTRACION?

Podriamos decir que los estudios formales sobre administra
cién son sumamente jdvenes si los comparamos con el desarrollo-
que otras disciplinas han tenido, tales come: la medicina, la -
economia, etc.; siendo por ello la causa de que nos encontremos
con que el sentido que se le da a la palabra administracidn, -~
sea tan variado y no plenamente definido.

Hemos visto que la administracidn es quizds la mis ilmpor--
tante actividad que el ser humano desarrolla; y es solo a tra--
vés de la misma que el hombre puede pretender el logro de metas
y objetivos, que solo con el adecuado empleo y coordinacidon de-
recursos es posible alcanzar.

Podemos decir que la principal cualidad jue posee la admi-
nistracidén es su universalidad ya que podemos ver que en cual--
quier lugar donde exista un grupo de hombres, habrd administra-~
cidn.

De esta manera tenemas que la administracidn es la base mo
tora del desarrollo de cualquier sociedad y que son las caracte
risticas particulares que cada una de ellas le imprime en su --
aplicacidén, lo que determina el grado de avance en el desenvol~
vimiento de las mismas. '

Ftimoldégicamente la palabra administracidon es de raice; -

griegas, y da la idea de que es "la funcifn que se desarrolla -~

bajo el mando de otro".



Esta interpretacidn, de ninguna manera nos puede expresar-
el amplio significado que encierra esta palabra, por lo cual es
necesario que expresemos lo que para nosotros implica la admi~~
nistracién,

Todo individuo, como cualquier organismo social, tienen --
neceslidades que satisfacer para poder asi subsistir como tales,
y es por ello que requieren del empleo de recursos que les per-
mitan la elaboracidn de blenes que a su vez en su comsumo con--
llevana ia satisfaccidn de las mismas,.

Estos recursos con que cuenta cualquier organizacién, pue-
den ger tanto recursos humanos, como materiales y técnicos; los
cuales tienen la caracteristica de ser limitados y agotables, =
siendo por ello que se haga indispensable el procurarles el me-
jor empleo y racionalizacidén de los mismos.

De esta manera se hace indispensable que surja la necesi~--
dad de administrar. Asi pues, vemos como esencia de la adminig
tracidn, a la coordinacién del empleo de los recursos con que -
cuenta un organismo social, para asi poder alcanzar el logro de
un fin deseado.

Debemos entender por coordiuacién, como la sincronizacidn-~
de Yla accién, es decir, el empleo simult@neo de los recursos --
que conforman una organizacidn,

Ahora, cabria preguntarnos icémo es que se lleva a cabo la
coordinacidn en la accién del empleo de recursos dentro de” una-
organizacidon?

Lo 1lleva a cabo, a través del disefio sistemdtico y defini-
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do de técnicas que a través del auxilioc de las cienclas exactas
y las cienclas soclales éonforman a la administracidn.

El empleo de ciencias exactas en el disefio de técnicas ad-
ministrativas permiten darle caracter cuantitativo y por lo tan
to medible; la utilizaclidn de las ciencias soclales le permite-
darle un cardcter cualitativo, y a su vez el marco que determi-
nard los limites y alcances de la funcidn administrativa.

La elaboracidn de las mismas, permiten la planeacidn de ac
tividades, definiendo los objetivos, metas, politicas, progra--
mas, procedimientos, etc. a desarrollar por el organismo social.
Asl mismo permiten la organizacidn del empleo de recursos de ~-
las mismas, estableciendo estructuras, jerarquias, funciones, -
obligaciones, autoridad, etc. A su vez permite a través de la-
direccidén, la definicién en la ejecucibn del mando, la autori--
dad, subervisian, comunicacidn, etc, y a travis del control per
mite la evaluacidén y retroalimentacién de resultados para asi -
dar una nueva planeacidn todo ello a través del establecimiento
t&cnico de normas o egtindares de medicién, operaciones de con-
trol y la interpretacidn de resultados,

El auge de las té&cnicas administrativas..cobré su mayor im
pulso a consecucncia de la segunda guerra mundial, la cual hizo
necesario se desarrollaran nuevas técnicas que permitieran la -
mejor coordinacidén de recursos para la fabricacién y distribu--
cién de equipo y abastecimiento de guerra. '

Dichas té&cnicas hoy dia son modelos tedricos generales, --
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\

lps cuales para su aplicacién requier.en por parte del adminis--
trador su adecuaqién a las particularidhdes'que cada organiza-~
cidén presenta en sus problemiticas que enfrenta.

Asl pues tenemos que la adecuacidén en la aplicacidn de las
técnicas administrativas es la principal cualidad que debe po--
seer el moderno administrador, y mids adn, la capacidad de desa-

rrollar nuevas técnicas, lo que distinguird al buen administra-

dor del que no lo es,
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¢QUE ES EL PROCESO ADMINISTRATIVQ?

Como ya se menciond, la administracién es de aplicaciébn -~
universal, ya que su importancia fundamental en todas las acti-
vidades que un organismo social desarrolla esta plenamente de--
mostrada.

Hemos visto que la administracidn es la coordinacién del -
empleo de los diferentes recursos con que cuenta una organiza--
cidn, y que es a través del disefio de técnicas que &sta se lle-
va a cabo.

La consideracidn de la administracién como la coordina- -~
ci8n de recursos, parte de la premisa de que una de las maneras'
que facilita el estudio, evaluacidn y pridctica de la administra
cidn, es considerar a é;ta como un proceso bdsico y fGnico.

T9da organizacidn esta conformada por recursos humanos, «-
materiales y técnicos. Ahora bien, supongamos a un administra-
dor y un grupo de subordinados. Lo primero que debe decidirse-
es sobre los objetivos que deban alcanzarse, tales objetivos -~
identifican las metas fija&as. Con los objetivos en mente el -
administrador determinari el traéajo que sus subordinados debe-
rdn efectuar para satisfacér tales objetivos, mis atin, el admi-
nistrador debe de determinar los componentes que el trabajo re-
quiera, cudndo y dbnde debe hacerse el trabajo determinado; la-
contribucidn de cada uno de‘los componentes y la forma de lo---

grarlo, En esencia se traza un plan o modelo integrado y pre--
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determinado de las actividades futuras. Esto requiere aptitud-
para preveer, observar y ver intencionadamente hacia el futuro.
En sintesis es necesaria la planeacidn, y ésta es una funcidn -
fundamental de la administracidn.

Habiendo sido determinado el futuro accionar de la organi-
zacion, el sigulente paso del administradﬁr es distribudir o se-
fialar las necesarias actividades componentes entre los subordi-
nados de la misma para el logro del trabajo. Esta distribuciédn
hecha por el administrador esta gulada tomando en consideracién
elementos tales como: instalaciones fisicas de que dispone la -~
organizacidn, actividades, y los subordinados que integran la -
misma., Dichas actividades se agrupan de tal.ma;era que puedan-
realizarse con un minimo de gasto y con la méxima efidiencia en
el empleo del tfabajo. Este trabajo de sefialamiento de tareas-
y de establecimiento y mantenimiento de relaciones intergrupa-;
les por parte del administrador se conoce como organizacidén. -
La organizacidn es una funcidn fundamental de la'administra----
cidn, |

Plenamente definidas las actividades resultantes de la pla’
neacidn y de la organizacidn, es necesario que el administrador
tome ciertas medidas que inicien y continuen las acciones por -
el tiempo que sea necesario, para que los miembros de la organi
zacidn cumplan sus tareas satisfactoriamente, Dichas medidas -
dependen para su eleccidn de factores tales como las caracteris
ticas particulares de los subordinadog. la actividad que estos-

desarrollan y el criterio del administrador. Entre las medi--
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das mds empleadas por el administrador para poner a sus subordi
nados en accidn se encuentran las siguientes: autoridad, dele--
gacidn, motivacidn, comunicacidn, supervisidn, etc. A esta fun
cidén se le denomina direccidon. Esta es otra de las funciones -
fundamentales de la administracidn.

Los administradores deben encontrar conveniente el compro-
bar lo que se esta haciendo con el afan de cerciorarse de que -
se estd cumpliendo satisfactoriamente el trabajo hacia los obje
tivos planeados, pudiende presentarse discrepancias, impre---
vistos, obstdculos, asi como malas interpretaciones. Tales con
tingencias deben reconocerse rdpidamente por el administrador,-
de manera que puedan tomarse acclones correctivas. El funciona
miento real, por lo general, se evalGa comparando lo logrado --
con un estdndar, o con una linea base de referencila predetermi-
nada. La accidn correctiva podria abarcar un, o todos los as~-—
pectos detallados a continuaciénicambilo de los medios de actua-
cidn de uno o mids de los miembros del grupo, redistribucidn de-
las obligaciones componentes, ajuste de las autoridades delega-
das, alteracidén del plan del administrador y modificacién de --
los objetivos. Esta funcidén constituye lo que se conoce con el
nombre de control, la cual es fundamental dentro de la adminis~
tracidn.

Ahora blen, planeacidn, organizacién,direccién y control-
son las cuatro funciones fundamentales que constituyen al ﬁrocg
so administrativo, y por 1o:tanto, son los medlios por los cua--

les se lleva a cabo la administracidn. Son ademids las sefiales-
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cién de su actividad en su desarrollo profesional, es necesa--
rio que &ste cuente con el conocimiento de un marco conceptual-
tedrico, que le permita tener una completa visidn metodolégica-~
de las perspectivas que a su alcance pueda lograr., Dicho marco
tedrico es el proceso administrativo.

Dividimos el proceso administrativo en cuatro fases basi--

cas:

PLANEACILON NOS INDICA QUE ES LO QUE PODEMOS HACER.

ORGANTZACION NOS RESPONDE APREGUNTAS TALES COMO: ;COMO Y

QUIEN VA HACER CADA COSA,Y COMO LO VA A -

HACER? .
DIRECCION NOS PERMITE EL VER COMQ SE ESTA REALIZANDO,
CONTROL NOS PERMITE VER (OMO SE REALTZO,MEDIR Y COM

PARAR,Y NUEVAMENTE REPLANTEAR LO REALIZADO,

La aplicacién de este proceso en cualquier actividad orga-
nizacional, permitird la mds adecuada utilizacién del tr#bajo,-
ya sea en el Area funclonal que fuera (ventas, produccién, ~ -~
récursos humanos), la funcién o actividad especifica a reali- -
zar.

La aplicacién de dicho proceso podra darse silempre depen--
diendo de la capacidad intelectual que el administrador desarro
1lle,

Los capitulos que a continuacién presentamos constituyen -
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que distringuen a un adﬁinistrador del que no lo es,

Entendemos por Proceso Administrativo a la serie de fases-
o etapas bdsicas a través de las cuales se lleva a cabo la admi
nistracign,

En la prictica, estas cuatro funciones estan interrelacio-
nadas entre si. La ejecucidn de una funcidn no cesa enteramen-
te antes de que se inicie la sipuiente; normalmente no se lleva
a cabo en una secuencia particular sino como lo parezca reque--
rir la situacidén que se est& considerando. Para la creacién -~
de una nueva empresa probablemente el orden de las funclones -~
sea como el que Se ha.mencionado, pero en la préictica adminis--
trativa, el administrador puede desempeiiar dichas funciones en-
el orden que la necesidad lo requiera,adaptando esta secuencia-
al objetivo o proyecto especiIfico y particular. En la reélidad
la planeacién se encuentra implicita en el trabajo de organiza-
c18n, direccién y control; en fgual forma los eclementos de la -
organizacidn se emplean en la planeacidén, direccidén y control.-
Asi pues, cada una de las funciones afecta a las otras y todas-
éstas, Intimamente relacionadas conforman el proceso administra
tiQo. Seccionar el proceso administrative, por io tanto, es --
pridcticamente imposible, y es 1rreal.

De todo esto se deduce que el proceso tiene un cardcter --
universal y es por ello que tiene una .importancia trascendental,
el cual para su entendimiento es necesario establecer una es~ -
tructura conceptual para elimismo.

Para que un administrador pueda llevar una adecuada - - =~

B



38

a nuestro criterio las cuatro funcilones bdsicas que componen el
proceso administrativo, describiendo en primer lugar su defini
cidn, despu@s su importancia y por dltimo los elementos que com
ponen cada una ‘de las funciones de dicho proceso. ‘
Congideramos que el conocimiento de estos aspectos, ofrece
al administrador una metodologia en su pensar, didndole con ello
un panorama mds amplio en su manera de actuar y de llevar a ca-

bo la administracidn.
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CONCLUSION

La administracién se ha dado a través de las diferentes --
etapas de la historia, lo cual demuestra que el pensamiento ad-
ministrativo ha 1do evolucionando conjuntamente con el desarroc-
1llo histdrico de la humanidad, cobrando mayor importancia a - -
raiz de la Revolucidn Industrial, dando origen a una serie de -
escuelas que se dedicaron con sumo interés a investigar cienti-
ficamente la problemdtica que presentaban las organizaciones in
dustriales, principalmente por la produccidn masiva.

Asi pues, consideramos de vital importancia que tanto los-
estudiantes como los profesionales de la administracidn, conoz-
can y comprendan los origenes y desarrollo de ésta, a fin de -
contar con un marco de referencia, que permita aprovechar al -~
midximo las experlencias que a través del desa:rollo histdrico -~
de las diferentes escuelas administrativas se han dado, para --
asi adecuar su ejercicilo a las necesldades individuales de cada
organizacibn.

Por otra parte, hacemos &nfasis en que una de las principa
les caracteristicas que posee la administracién es su universa-
lidad, ya que en cualquier lugar donde exista un grupo de hom-
bres se dara la administracidn por el solo hecho de que es a --
traﬁés de ésta que el hombre puede pretender al logro de mefas-
y objetivos, que solo con el adecuado empleo y coordinacidn de-

recursos es posible alcanzar,
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Ahora bien, consideramos que para lograr el adecuado em~ -
pleoc y coordinacién de recursos es necesario tomar a la adminis
tracidén como un proceso bdsico y idnico, el cual es denominado -
Proceso Administrativo y que.lo entendemos como la serie de fa-
ses o etapas bdsicas a través de las cuales se lleva a cabo la-
administracidn y solo por medio de la coordinacién de las cua=--
tro fases que componen dicho proceso se hard posible la mids ade
cuada utilizacidn del trabajo.

Concluyendo, pensamos que para que un administrador pueda-
llevar una adecuada func}én de su actividad en su desarrollo =~-
profesiornal, es necesario que &ste cuente con el conocimiento -
de un marco conceptual tedrico. Dicho marco te;rico es el Pro-
ceso Administrativo. Y que las técnicas administrativas que =~
son de valiosa ayuda para la coordinacidén de los recursos con -
que cuenta un organismo socilal, requieren para su aplicacidn —-

por parte del administrador su adecuacidn a las particularida--

des que cada organizacidn presenta en sus problemiticas,



CAPITULO II

PLANEACION



NO ES UNA PARADOJA EXPRESAR QUE EN NUESTRAS
ELUCUBRACIONES MAS TEORICAS PODEMOS ESTAR-
MUY PROXIMOS A NUESTRAS APLICACIONES MAS -
"~ PRACTICAS
(ALFRED NORTH WHITEHEAD 1861-1947)
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PLANEACTION
DEFINICION

La planeacidn es nuestro punto de partida para llevar a ca
bo la administracidn y podemos decir que este es uno de los ele
mentos mas Importantes del proceso administrativo en cuanto a -
que requiere elegir de entre varias alternativas de accién la -
mids viable. Las otras tres funciones deben reflejar la planea-
cidén, ya que se debe organizar, dirigir y controlar para asegu-
rar que se alcancen los objetivos de acuerdo con lo planeado.

Los planes comprenden la adopcién de objetivos para la em-
presa, las metas de los diferentes departamentos y las formas -
para alcanzarlas; por lo tanto, planear presume la existencila ~
de altermnativas, De lo anterior se desprend: que "planear es -
decidir de antemano qué hacer, cdmo hacerlo, culndo y quién de-
berd llevarlo a cabo", es decir que es un proceso intelectual,-
es la determinacidn conciente de vias de accidén y es la funda--
mentacidn de las decisiones en los fines, en los hechos y en --
los cdlculos razonados, .

Para que lo auterlor se cumpla se requiere de contar con -
clertos elementos, y los elementos que forman parte de la pla--
neacidén son los siguientes: objetivos, politicas, estrategilas,
procedimientos, reglas, programas y presupuestos,

J.os objetivos sgson los fineg hacia los cuales se dirige la-

actividad. Represcntando no solamente la finalidad de la pla--~
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neacidn, sino también el fin hacia el cual se encaminan la or--
ganizacién, 1é direccidn y el control.

Las politicas son tambi&n planes, es decir 'son planteamien
tos generales o maneras de comprender que gufan o canalizan el-
pensamiento y la accidén en la toma de decisiones de los subal--
ternos,

El propbsito de las estrategias es determinar y comunicar,
a través de un sistema de objetivos y politicas mayores, una =--
descripcidn de lo que se desea que sea la empresa. las estrate
gias muestran la direccidn y el empleo general de recursos y de
esfuerzos. No tratan de delinear exactamente cdmo debe cumplir
la empresa sus objetivos, puésto que &sta es la tarea de un ni-
mero enorme de‘programas de sustentaclén mayores y menores. Pe
ro son la referencia itil para guiar el pensamienEQ y la accidn
de la empresa.

Los procedimientos son planes en cuanto establecen un méto
do habitual de manejar actividades futuras. Son verdaderas - -
guias de accion mds bien que de pensamiento, que detallan la --
forma exacta bajo la cual clertas actividades deben cumplirse.-
Su esencia es una secuencia cronolégica de acciones requeridas,

LLas reglas son planes en cuanto revisten el carﬁctcp Je -
curso de accién requerilda que, como otros planes, se toma entre
Qarias alternativas. De hecho son la forma mds simple de un ~--
plan. Estas se confunden frecuentemente con las polIcicas’é -
los procedimientos, aunque son completamente distintas,

Un programa es un complejo de metas, politicas, procedl~ -
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mientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos que han de dar--
se, recursos que deben emplearse y otros elementos necesarios -
para llevar adelante una forma de accidn determinada, de hecho-

se respaldan con el capital necesario y el presupuesto de fun--

¢

cionamiento. Su elemento bdsico es el tiempo.

Un presupuesto, en cuanto plan, es un planteamiento de los
resultados que se esperan, expresados en términos numéricos,

Asi mismo, observamos que el procesc de la toma de decisio
nes es la parte esencial de la planeacidn, puesto que los admi-
nistradores la deben ver como su tarea central algunas veces --
porque deben escoger en forma constante lo que se debe hacer; -
quien debe>hacerlo; cudndo, ddnde y ocasionalmente céme se debe
hacer. Sin embargo, en 1la ac;ualidad, el uso cada wvez wids am—-
plio de la metodologla de la investigacidn de las ciencias fisi
cas y una mayor sustentacifn en las matemiticas hacen que sea -

uno de los mayores desarrollos dentro de la tuma de decisiones.
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IMPORTANCIA

La importancia de este elemento del proceso administrativo
radica esencialmente en que la planeacidn se da tanto en la ad-
ministracidn como en la vida personal siempre que se hagan elec
ciones; con el propdsito de alcanzar una meta, frente a limita-
ciones tales como tiempo, dinero y los intereses de otras persg
nas; de ahi la importancia de fijar diversos cursos de accién -
ya que nos permitiri a su vez, plantearnos diversas soluciones-
a un problema determinado. .

Podemos entender por cursos alternativos é; accidn, como -
loas diferentes planes a través de los cuales podemos llegar al-
logro de un fin, lLa fijacidén de diversos cursos de accidén le =~
ddn a la planeaci6n la flexibillidad que en un momento dado se ~
necesitarl, pues a través de ellos se pueden maneja; diversas -
gsituaciones.

El 6ptimo aprovechamiento de los recursos humanos, materia
les y técnicos con que cuenta una orgaﬁizaciSn, dependera de -~
una adecuada planeacidn; ya que ésta tendrd consecuencilas de vi
tal importancia y que se reflejardn en el funcionamiento de. - =~
cualquier organizacion,

Como mencionamos anteriormente, la planeacidn es el punto-
de partidé para realizar la administracién y para que &sta se -
realice con eficiencia es necesario planear, ya que dicha efi-

ciencia no puede derivarse de la improvisacidn y de ahl la im~--
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portancia de hacer planes sobre la forma en que habrdn de coor-
dinarse los diferentes recursos que componen a una organizacién.

Asi mismo, como se verd mds adelante, la planeaciénlas a -
su vez una herramienta de control, ya que todo control es impo-
sible si no se compara con un plan previo; con esta afirmacidn,
se puede decir que sin planes es como trabajar a ciepas.

Otras razones de la importancia de la planeacidn son las -
sigulentes:

~ Contrarresta la incertidumbre y el cambio.

~-Nosorienta haclia la consecucidn de los objetivos.

~ Reduce los costos al minimo.

Ahora bien, de manera que los planes lleguen a un buen tér
mino es necesario contar con una serie de principios, ya que --
se debe tener mucho cuidado en lo que respecta a la coordina- -
cidén de los planes, su comunicacidn a todos los miembros de la
organizacidén, asl como la importancia de obteuer participacidn-
en la realizacidn de dichos planes.

Los principios que a continuacidn se mencionan son deriva-
dos de la experiencia y observacidn, como lo afirma Harold -~ -~
Koontz. .

"J,08 principios centrales de la planeacidn se clasifican -

seglin traten de: a) propdsito y naturaleza de la planeacidn, =--

b) egtructura de los planes, y c) proceso de planeacidn.

a) E1 prop6sito y la naturaleza de la planeaciodn pudeﬂ re-
sumirse haciendo referencia'a los sipgulentes principilos:

Principio de contribuciin a los objetivos. E1 propdsito -
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de todo plan y de todos los planes derivados es facilitar la -
realizacidn de los objetivos de la empresa.

Principio de eficiencla de los planes. La eficiencia de -~

un plan se mide por el alcance de su contribucidn a los objeti-
vos en comparacidn con los costos y demds resultades no desea--
dos necesarios para formularle y hacerlo funcionar.

Principio de la primacia de la planeacidn. La planeacidn~

precede, por légica, la ejecucidn de todas las demds funciones-
administrativas.

b) Son tres los principios centrales que tratan de la es-~-
tructura de los planes y que contribuyen grandepenca a vincular
los haciendo que los planes derivados contribuyan a los princi-

pios y que los de un departamento armonicen con los de otro.

Principio de las premisas de planeacidn. Cuante mayor la-

comprensidn de las premisas de planeacidén y la voluntad de apli
carlas en forma constante y unificada, mayor serd la coordina--
cidn de la planeacidn en toda la empresa.

Principio del marco de la politica y la estrategia. Cuan-

to mds claramente se comprendan las estrategias y politicas, -=
m3s constante y efectivo serd el marco de los planes de la em--
presa.

Principio de la regulacidn del tiempo. Cuanto mds se es~--

tructuren los planes con miras a formar una red intercalada, ==
con plazos correctamente regulados de programas derivados-y co-
laterales, mayor serd la efectividad y eficiencia con que con--~

tribuirdn a la realizacidn de las metas de la empresa.
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¢) Dentro del proceso de planeacidn hay cuatro principios-~
cuya comprensidn ayuda en el desarrollo de una ciencia de pla--
neacidn.

Principio del factor limitante, Al escoger una alternati-

va, cuanto mayor sea la capacidad del individuo para conocer y-
resolver los factores que limitan o que son esenciales para la-
realizacidén de la meta prevista, mds clara y acertada serd su -
seleccidn de alternativas.

Principio de compromiso. La planeacidén légica abarca un -

periodo del futuro necesario para preever, mediante una serie -~
de acciones, el cumplimiento de los compromisos inherentes en -
una decigidn.

Principio de flexibilidad. Cuanto mayor sea la flexibili-

dad involucrada en los planes, menor el peligro de pé€rdidas in-~
curridas por concepto de hechos inesperados, ads el costo de la
flexibilidad debe pesarse contra sus veataja:.

Principio de cambio de navegacidén. Cuanto mayor se extien

dan en el futuro los compromisos Inherentes a las decisiones de-
la planeacildn, mayor la importancia de que el administrador re-~
vise perfodicamente los hechos y perspectivas y que trace los =~
planes nuevamente segiin sea necesarlo para mantener el rumbo ha

(*)

cia una meta prevista'.

(*) Elementos de Administracidn Moderna. Koontz y O'Domnell, =
McGraw~H11l, Pags., 128-129,
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OBJETIVOS

Como ya se menciond anteriormente los objetivos represen--
tan no solamente la finalidad de la planeacion, sino también el
fin hacia el cual se encaminan la organizacién, la direccidn y-~
el control, por lo tanto, al determinar los objetivos a cumplir
dentro de una empresa debemos saber en primer lugar cudl es el-
fin de &ste para que de este modo elegir los objetives y las me
tas que hardn posible cumplir con dicho fin.

El planteamiento de un objetivo debe ser claro, definido y
preciso, de la manera mds técnica, es decir, co; bases matemdti
cas, que nos permita minimizar el gradb de riesgo en su ejecu~-
cién;

Al decir de la manera mas técnica, nos referimos al auxi--
1io0 de disciplinas tales como las matemdticas, la probabilidad,
la investigacién de operaciones, el empleo de modelos, etc., =--
que nos permitirin evaluar la mds adecuada decisldén en cuanto -
a cuiles serdn los objetivos a seguir,

Los objetivos pueden ser clasificados en funcién de lo que
pretendan alcanzar, asi pues podemos encontrar objetivos econd-
micos, soclales, morales, individuales, etc.

Dentro de una organizacidn debemos de distinguir los obje-
tiQos de la gerencia, los objetivos de la direccidn, los objeti
Qos departamentales, etc,, los cuales deberdn ser congruentes -

unos con otros, Tambilén podemos encontrar objetivos a corto, =
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med iano y largo plazo; objetivos estratégicos, etc,

Para poder fijar adecuadamente un objetivo, debemos de con

slderar los sigulentes aspectos:

toda

para

Deben ser realistas, para poder asi ser alcanzables.
Deben tomar en cuenta los factores tantce internos como -~
externos que puedan determinar su realizacidn.

Deben ser estableclidos por escrito para poder darles --
asi su debida formalidad.

Deben ser redactados en forma clara para no prestarse a-
confusiones que impidan su cumplimiento.

Deben ser conocidos por todes los mlembros de la organi-
zacidn para asi poder conocer el fin conin que deben per
segulr.,

Deben ser clasificados segin su grado de importancia pa-
ra poder asi establecer prioridades.

Deben ser coordinables y coherentes ent-2 si{, para que -
cada uno de ellos no obstruyaniel cumpliziento de otro.
Deben tomar en cuenta las capacidades de los miembros -~
de la organizacidn y asi establecer un niimero limitado -~
de objetivos a cada uno de los miembros de la misma.
Deben ser revisados perilddicamente, para evaluar el gra-
do de cumplimiento, realizacidn y valoracidn de su fun--

cionalidad.

Siendo los objetivos tan bdsicos para la planeacidn y |nra
la administracion, éstos deben ser claros y verificables -

quienes los persiguen, Sin objetivos claros, administrar-
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es cosa accidental y azarosa, ya que no se puede pretender que-
ningiin individuo o agrupacidn se desempefien con provecho y efi~
cacia si no persiguen objetivos definidos. Sin embargo, resul-
ta muy dificil en la prdctica desarrollar y cumplir objetivos ~
verificables., La forma mids fdcil de hacerlos verificables es -~
fijar los objetivos c¢n té&rminos cuantitativos; desafortunadamen
te, muchos objetivos no pueden cuantificarse, ya que resulta pe
ligroso llevar los nimeros demasiado lejos puesto que la preci-
sién aparentemente plausible en muchas dreas puede desorientar-
a los administradores. Los objetivos pueden en su mayor parte,
hacerse verificables, aun que desde luego, no con el grado com-—
pleto de precisién posible de los objetivos queﬂse fijan en for
ma cuantitativa. Sin embargo, existe una manera de hacer veri-
fic;ble cualquier objetivo cualitativo detallando las caracte--
risticas del programa u otros objetlvos buscados y una fecha de
cumplimiento.

Ahora bien, sabemos que uno de los desarrollos md@s Intere-
santes en los Gltimos afios ha sido la introduccidn de programas
de Administracidn por Objetivos o Resultados. Seglin Odiorne é&s
ta la podemos definir como "el proceso por el cual el superior-
y el subordinado de una orsganizacidén identifica conjuntamente -
sus fines comunes, definen cada una de las principales Adreas de
responsabilidad individual en té&rminos de los resultados que es
peran y usan éstas medidas como vias para manejar la unidad y-
fijar la contribucién de cada uno de los mismos".

E1 concepto de objetivo para la administracidn por objeti-
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vos es el siguiente: Es una meta, un propdsito, una misién para
un periodo de .tiempo determinado, definido en tal forma que pue
da ser medido bajo pardmetros cuantitatives (tiempo, dinero, --
unidades, porcentajes) que se pueda controlar para replantear -
las acciones de futuras metas, propdsitos o misiones administra
tivas.

Dentro de la administracidn por objetivos se da una pguia -
para la elaboracidn de objetivos y que es la siguiente:

Todo objetivo debe estar redactado considerando los si- -
gulentes puntos:

1) Empezar con el infinitivo de 'un verbo de accién.

2) Especificar el resultado clave que se va ha conseguir.

3) Especificar la fecha limite para su cumplimiento.

4) Especificar los costos maximos (dinero, horas-hombre, -

etc)
5) Ser ﬁedible y verificable.

6) Sefialar solamente el "qué" y el "cuando" y evitar los -

el

‘"por qué" y los "cdmo".

7) Estar relacionado con los papeles y funciones del res--
ponsable y‘con los roles y mislones de los niveles je~~-
rirquicos.

8) Ser facilmente comprensibles para el quien ejecuta la -
accién,

9) Ser realista y alcanzable, pero al mismo tiempo debe —--

presentar un reto,
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10) Proporcionar la mdxima utilidad sobre la inversidn re-
querida en tiempo y recursos, cuando se compara con --
otros objetivos que han sido alcanzados.

11) Ser consecuente con los recursos disponibles o previs-
tos.

12) Evitar la doble responsabilidad para la ejecucidén, - -
cuando se requiere un esfuerzo conjunto.

13) Ser consecuente con las politicas‘y las préacticas basi
cas de la organizacidn.

14) Ser acordado voluntariamente, tanto por el superior co
mo por el subordinado, sin presiones nil coacciones in-
debidas. |

15) Registrarse por escrito, guarddndose una copla que de-
be ser revisada periddicamente, tanto por el superior-
como por el subordinado.

Sin embargo., la administracidn por objetivos presenta al-

gunas desventajas como:

- No se ensefia la filosofla.

- No se ofrecen orientaciones a quienes fijan. los objeti-
vos,

- Los peligros de la inflexibilidad.

-~ Etcétera.
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POLITICAS Y ESTRATEGIAS

Las politicas pueden definirse como los criterios genera--
les que tienen por objeto orientar la accidn, dejando a los je-
fes campo para las decisiones que les corresponde tomar; sir--
ven, por ello, para formular, interpretar o suplir las normas -
concretas.

La politica como tal, no tiene sentido activo que requicre
accidn, sino mids bien ofrece en forma pasiva una gufa para los-
ejecutivos que se enfrentan con alguna decisidn.

La importancia de las politicas en administracidn es deci-
siva, porque son indispensables para la adecuada delegacién, la
cual a su vez, es esencial en la administracidn, ya que E&sta --
.consiste, en '"hacer a través de otros". Es decir, que &stas de
limiten una drea dentro de la cual se debe dec.dir y aseguran -
que las decisiones sean consistentes y contribuyan al logro de-
los objetivos, asi mismo, dan una estructura unificada a otros-
tipos de planes, permitiendo de ese modo a los administradores-
delegar autoridad sin perder el control.

Las.politicas regularmente tienen por lo menos tantos nive
les como la organizacidn, y van desde las politicas mids amplias
de 1a empresa pasando por las politicas mds altas de los depar-
tanentos hasta las menores, o pollticas derivadas, aplicablés -
a los mds pequerios segmentog de la organizacién, Pueden tam- -

bién relacilonarse con las funciones, tales como ventas y finan-
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zas, o simplemente con un proyecto, tal como la elaboracidn de-
un nuevo producto, con materiales que respondan a una determina
da competencia.

Las politdicas, como gufas del pensamiento en la toma de --
decisiones, deben dejar margen para juzgar discrecionalmente, -
de lo contrario serian reglas. Es muy frecuente que las politi
cas se fijen como una especie de Diez Mandamientos que no dejan
margen para la discusidn. Aunque el campo discrecional,‘en al-
gunos casos es bastante amplio, puede en otros ser demasiado es
trecho.

Ahora bien, la estrategla se refiere a la forma en que los
recursos humanos y materiales deben utilizarse.éara maximizar -
la posibilidad de obtener determinados resultados en presencia-
de ciertas dificultades. Por tanto, la estrategia es una deci-
gidén acerca de cdmo usar los recursos disponibles para obtener-
fines primordiales, en la presencia de obstdculos (competencia,
opinidn piblica, disposiciones legales, etc.). La estrategia -
implica accidn y da gulas para la tomade decisiones, pero a di-
ferencia Ae la politica, sefiala especificamente un curso de ac-
cibn.

Las politicas y ésrratcgias se pueden clasificar en: formu
ladas, consultadas, implicitas e impuestas externamente,

Formuladas. Estas politicas o estrategilas asI originadas,
se desprenden naturalmente de los objerivos de la empresa. tal =~
como los definen los Qéé altos cjecutivos, 7Pueden formularse -

en té&rminos generales, permitiende a leos subalternos principa-~
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les precisarlas mejor, opueden detallarse tan completamente -~

que no den lugar a interpretaciones ulteriores. Esto depende
obviamente del grado de centralizacidn o descentralizacidén de -
autoridad que exista, Una politica o estrategia formulada, no-
significa necesariamente que se le imponga autoritariamente,.

Consultadas., S1 un ejecutivo cualquiera debe tomar una de
cisién y no sabe con precisidn como adoptarla o no estd seguro-
de disponer de la autoridad necesaria para hacerlo, probablemen
te consultard con sus superiores. En la medida que estas con--
sultas se hacen y se absuelven ascendiendo en la escala jerdr--
quica, se establecen precedentes que constituyern futuras guias-
para la accidén administrativa. Las politicas o estrategias ori
ginadas en consultas son a veces incompletas, confusas y descor
dinadas. Esta forma imprecisa de proceder, explica en parte -~
por qué, es a veces diffcil saber cuiles scon las politicas de -
una empresa.

Implicitas. Sucede a veces que las politicas e incluso =--
las estrateglas se originan en lo que es prictica usual dentro-
de una eupresa. El personal de una empresa consideraria lo que-
usualmente ocurre o se acostumbra dextro de ella, como politica
de la empresa. Es posible que en la mayor parte de los casos -
se establezcan politicas implicitas por falta de claras politi-
cas formuladas.

ITmpuestas externamente. En gran medida y en forma crecien
te, las politicas y las estrategias se fijan externamente a la~-

empresa, por el Gobierno, los sindicatss o las asoclaciones co-
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merciales, ya que ejercen distintos grados de influencia en la-
formulacidn de las politicas.

Toda empresa cuenta con politicas y estrategias indepen---
dientemente de que éstas sean buenas o malas, estén o no escri-
tas, sean o no cumplidas se las entienda o no se las entienda;-
pero resulta imposible delegar autoridad sin la existencia de -
politicas, pues ningiin administrador subalterno puede adoptar -
decisiones sin contar con unas guias de cardcter general.

Algunas normas de cardcter general para hacer que las poll
ticas y estrategias sean efectivas son las siguientes:

- Debe contribuir al logro de los objetivos de la empresa,

- Deben ser flexibles, es decir, deben acomodarse a nuevas

circunstancias., Esta flexibilidad no debe confundirse -~
con: la ligereza,

~ Debe hacerse una clara distincidn entce politicas, re- -

glas y procedimientos, ya que una distincidn correcta en
tre estos tres tilpos de gulas, es indispensable, para -~
contar con una planeacidén adecuada, una delegacidén de au
toridad operante e incluso con buenas relaciones humanas,
Las politicas son gufas para el pensamiento, mientras -~
que las reglas y procedimientos se refieren a normas pa-
ra la accidn.

~ Debe cuidarse de que todas las politicas que han de .in--

fluir la actividad de una seccidn, departamento, o de to
da la empresa, queden claramente fijadas, de preferencia

por escrito, 1o que facilita su comunicacidn.
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- Siendo el fin de las politicas orlentar la accidn, es in
dispensable que sean conocidas debidamente en los nive-~
les donde han de ser aplicadas, y que este conocimiento-
se realice de preferencla, por medios orales; es decir,
tienen que ser explicadas, interpretadas y ensefiadas al-
personal para evitar la desconfianza.

~ Debe cuidarse de que exista algulen que coordine o inter
prete vdlidamente la aplicacidn de las politicas y estra
teglas, pues de otro modo, pueden ser diversasy ain con-
tradictoriamente aplicadas.

~ Debe fijarse un té&rmino en el cual toda politica o estra
tegia sea revisada, con el fin de évitar‘que se conside-
re como vigente alguna que, en realldad ya no lo esta, -
o que se crea cublerta por las actuales alglin nuevo cam~

po que carece en realidad de politica al respecto.
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PROCEDIMIENTOS

Procedimientos son aquellos planes concretos que tienen =--
como caracteristica fundamental, el sefialar la secuencia crono-
16gica mds eficiente para obtener los mejores resultados en ca-
da funcidn concreta de una empresa; es decir, nos detallan con-
precisidn la serie de pasos o actividades que se deben de se- -~
guir para cumplir un objetivo; por ejemplo, existe el procedi--
miento para tomar decisiones, para seleccionar el personal, -~ -
etc.,

Los procedimientos se dan en todos lous niveles de una em--
presa, pero son ldgicamente mids numerosos, en los niveles de =--
operacidn, a diferencia de las politicas que se forman en los -
altos niveles.

Es caracteristica de los procedimlentos, aue, eﬁ muchas =~
ocasiones, pasan por distintos departamentos, que se hallan ba-
jo distintas autoridades. Ello hace mds necesario que deban -~
fijarse con mayor precisidn.

Los procedimientos tienden a formar '"rutinas", de activida
des que, de otra manera, requefirian estudio, discusidn, etc.,-
en cada caso. Por ello permiten que el trabajo de administrado
res mds calificados, pueda encomendarse a otros que lo sean me-
nos. Todo procedimiento es por tal motivo, un gasto de tfem--
po, quizd aparatoso de moménto; mas sirve para lograr un aho--

rro permanente en el futuro.
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Al elaborar los procedimientos debemos considerar las si--
guilentes reglas:

- Los procedimientos deben fijarse por escrito (manuales -

de procedimientos), y de preferencia, grdficamente.

De esta manera, pueden ser mejor comprendidos, analizados,
etc., asi, por ejemplo, las graficas de proceso, las de flujo, -
los cuadros de distribucién de trabajo, ete., no hacen sino fi-
jar graficamente los diversos pasos que constituyen un proceso,
Ello permite darse cuenta mejor de lo que sobra, lo que falta,-
lo que puede combinarse mejor, etc. El hacerlo asi, permite -~
tambi&n explicarlo mejor, enseiarlo, resolver dudas, etc.

~ Los procedimientos deben ser perif6dicamente revisados, -

a fin de evitar tanto la rutina como la superesgspecializa
cioén,

Muy frecuentemente se emplean en una empresa procedimien--
tog anticuados o poco eficilentes, por una inercia natural. La-
revisidn revelard qué procedimientos pueden ser cambiados, mejo
rados, ectc,

- Debe cuidarse siempre el evitar la duplicaéién innecesa-

ria de los procedimientos.

Con mucha frecuencia dos departamentos estdn hacilendo lo -
mismo, claro que enfocindolo bajo diverso angulo, Esto puede -~
ser conveniente; pero, en la mayoria de los casos, convendrd de
jar un solo departamento o persona encargada de ese procediﬁiei

to, del que todos puedan aprovecharse.
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REGLAS

Todos sabemos que tanto en la vida personal como dentro de
una organizacldon debemos sujetarnos a un orden social a través -
del cumplimiento de reglas, sean éstas conocidas de diversas na
neras como por ejemplo tenemos reglas soclales, reglas morales,
reglas institucionales, etc. Asi pues las reglas en una organi
zacidn regiran nuestra conducta dentro de la misma.

Podemos definir a las reglas como la forma mas simple de -
un plan y la cual demanda que se tome o no se tome una accién -
especifica y definida con respecto a una situac&én, por lo tan-
to, la adecuada fijacidn de reglas traerd consigo el desarrollo
armﬁnico dentro de una organizaci6én para el logro de los objeti
vos deseados.

Las reglas se confunden frecuentemente con las pollticas o
los procedimientos, aunque son completamente distintas, Se re-
laciona con un procedimiento, en cuanto es gufa de la accién, pe
ro no especifica la secuencia en el tiempo, Una regla puede --
ser o no ser parte de un procedimiento. Por ejemplo "no fumar"
es una regla muy poco relacionadé con cualquier procedimiento,-
pero un procedimiento para regular el trimite de los pedidos pue
de incorporar la regla de que todas la ordenes deben confirmar-
se el dia que se reciban.

Las reglas deben también distinguirse de las polfticas, la‘

finalidad de las polfticas es gular el pensamiento en la toma de de- -
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cisiones senialando campos para el julcio discrecional. Aunque-
las reglas tambi&n sirven ccmo gulas, no permiten ninguna dis--

crecidén en su aplicacidn,.

La esencla de una regla es que refleja una decisidn admi--

nistrativa de que se tome o nmo se tome cierta accidn.
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PROGRAMAS

Respecto al programa comenzaremos diciendo que es un plan-
en donde se determinan con precisidn 105 pasos que han de dar--
se, los recursos que deben emplearse y otros elementos necesa--
rios para llevar a cabo cada una de las partes de una operacidn
determinada, teniendo como elemento bidsico el tiempo; puesto -~
que cualquier retraso puede ocasionar costos mayores y tal vez-
pérdida de ingresos.

Los programas pueden ser generales y particulares, segiin -
que se refieran a toda la empresa, o a un deparéamento en parti
cular. Asi mismo pueden ser también a corto y a largo plazo; -
se conslderaran a corto plazo, los que se hacen para un mes, --
dos, tres, seis y hasta un afio} los que exceden de un afio sue-=-
len considerarse como programas a largo plazo,

Todo programa debe, ante todo, contar con la aprobacidn de
la suprema autoridad administrativa para aplicarse, y con su =--
completo apoyo para lograr su pleno éxito.

Asl mismo deberd escogerse el momento adecuado para iniclar-

cualquier programa.
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PRESUPUESTOS

Podemos decir que los presupuestos son una modalidad espe-
cial de los programas, cuya caracteristica esencial consiste en
la determinacidn cuantitativa de los elementos programados, es-
decir, son un planteamiento de los resultados que se¢ esperan, -
expresados en té&rminos numéricos.

Pueden expresarse en términos financieros si dichqs elemen
tos se estiman en unidades monetarias, por ej.: costos, utilida
des, pérdidas, gastos, etc.; o bien, en té&rminos no financieros,
si su cuantificacidn no se lleva hasta unidades monetarias, si-
no solo de cantidades de produccidn, de ventas, de horas-hombre
requerildas, etc.

Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los pronés
ticos cuya caracterIstica principal es que est:blecen el niimero
de unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. Lo bi
sico es que pronostiquen, con base en la experiencia pasada pro
yectada hacia el futuro con la ayuda de instrumentos ma&s o me--
nos té&enicos lo que se espera lograr o realizar,

Los presupuestos pueden clasificarse de acuerdo a su dura-
cién en presupuestos a corto o a largo plazo.

Para realizar un presupuesto es necesario:

- Establecer los objetivos.

- Nefinir la organizacién que afectard la presupuestacién,

- Fijar el perfiodo de tiempo que abarcard el presupuesto.



- Elaborar en si el pro‘grama presupuestal.

En muchas organizaciones, los presupuestos son el princi--
pal instrumento de planeacidn; aunque son necesarlos para el --
coni‘.rol,‘ no pueden servir como una medida de contrql a menos =--

que reflejen los planes.
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PASOS DE LA PLANEACION

Antes de iniciar el proceso de la planeacidén debemos lle--
var a cabo un vistazo preliminar a los posibles problemas a que
nos hemos de enfrentar, para que de &ste modo, tengamos pleno -~
conocimiento de dGnde estamos, de nuestra capacidad de verlos -
;on claridad, de nuestras fuerzas y debilidades; la compren- =~
sién de por qué deseamos dar una solucidn a nuestras dudas y la
visién de lo que esperamos ganar. De éste vistazo preliminar -
dependerid la formulacién de objetivos realistas ya que la pla--
neacidn requiere diagndsticos reales de los problemas.

Ahora bién, los pasos prédcticos y de aplicacién general --
que se deben de segulr en cualquier planeacidn cuidadosa, son -
los siguientes:

1) Formulacidn de los objetivos. Como vz se menciond ante
riormente, el primer paso en la planeacidon misma es fijar los -
objetivos para la empresa en su conjunto y luego para cada de--
partamento, ya que &Estos especifican los resultados esperados e
indican el final de lo que ha de hacerse, ddnde se debe impri--
mir ¢l énfasis inicial v qué debe llevar a término el conjunto-
de orientaciones, estrategias, procedimientos, reglas, presu- -
p;estos v programas.

2) Establecimientc de premisas. El segundo paso en lg pla
neacidén es fijar las premisas esenciales del proceso, obtener -

permiso para utilizarlas y difundirlas. Las premisas son pro--
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nﬁsficos informativos de naturaleza real, politicas bdsicas ---~
aplicables y planes existentes de la empresa; es decir, las pre
misas son suposiciones para planear o en otras palabras el am--
biente esperado de los planes en operacidn,

Las premisas de la planeacidn abarcan mucho mds que predic
ciones bdsicas de poblacidn, precios, costos, produccién, merca
dos y cuestiones andlogas. Una dificultad que existe para esta
blecer premisas completas y mantenerlas actualizadas es que ca-
da uno de los planes mayores y muchos menores se vuelvan premi-
sas para el futuro. La falta de coordinacidn en la planeacién-
por el uso que hagan diferentes administradores de diferentes -
conjuntos de premisas puede resultarle exagerad;mente costoso a
una empresa.

3) Determinacidn de vias alternativas. El tercer paso en-
la planeacidn es la bisqueda y examen de vias alternativas de -
accién., FEl problema mds comin no es hallar alternativas sino -
reducir su nimero, de modo que se puedan analizar las mejores.-
Aun con técnicas matemdticas y de computacidn, existe un limite
para el niimero de alternativas que se pueden examinar. Por con
siguiente puede ser necesarioc que se reduzca, mediante el exa-~-
men previo, el nimero de alternativas a las que auguren las .po-
sibilidades nds fructifcras, o por eliminacidn matemdtica, apli
cando el proceso de aproximacidén de las manos promisorias.

4) Evaluacién de vias alternativas. Una vez que se han ~-
buscado las vias alternativas, y analizado sus puntos débiles-

y fuertes, el cuarto paso es evaluarlas, Dicha evaluacldn re=-
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sulta dificil ya que la planeacidn, por lo general, esta plena-
de incertidumbre, problemas de falta de capital y factores in--
tangibles, aun con problemas relativamente simples., Ya que por
ejemplo, una via puede parecer la mids provechosa pero requiere-
un desembolso muy grande de dinero con recuperacidn lenta; otra
puede ser mencs provechosa, pero envuelve menos riesgos; aun --
otra puede responder mejor a los objetivos de largo alcance de-
la empresa. Como en la mayoria de las ocasiones es muy grande-
el nimero de vias alternativas con numerosas variables y limita
cionas, la evaluacién puede ser tambié&n extraordinariamente com
pleja. A causa de estas complejidades es bueno ayudarse de los
métodos mds modernos y aplicar las operaciones de investigacidn
y andlisis.

5) La eleccidn de una via. En este paso se adopta el plan,
es decir, es el punto justo en que se toma un: decisidn, tema -
que trataremos mis adelante.

6) La formulacidn de planes derivados. Esto gquiere decir-
que no basta con tomar una decisidn, sino que es necesario sus-

tentar el plan bisico con otra serie de planes,
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TOMA DE DECISIONES

Uno de los pasos de la planeacidn, es precisamente la toma
de decisiones, la cual para que sea efectiva requiere l1a elec-
cidn racional de un modo de accidn, es decir, que el actuar o=
decidir en forma racional por parte de una persona requiere --
ciertas condiciones. En primer lugar, debe tratar de alcanzar
una meta due no puede alcanzarse sin una accidn objetiva. Se-
gundo, debe tener una clara comprensidn de los caminos por los
cuales puede alcanzarse la meta bajo las circunstancias y limi
taciones existentes, Tercero, el racionalistaddebe tener la =
habilidad suficiente como para analizar y evaluar alternativas
a la luz de la meta deseada. Y, finalmente, debe desear lo --
dptimo a través de una seleccidn de aquella alternativa que --
permita alcanzar la meta en la mejor forma.

El primer paso en la toma de decisicnes es el desarrollo -
de alternativas y la habilidad para realizar esto es tan impor
tante como el seleccionar correctamente entre ellas. Por otra
parte, el ingenio, la investigacidn, y la perspicacia a menudo
descubriran tantas alternativas que nc pueden ser evaluadas --
adecuadamente.

Una vez que se han aislado las alternativas apropiadas, el
paso siguiente en la planeacibn es la evaluacidn de ellas y la
seleccidn de aquellas que contribuyan a la meta en la mejor --

forma. Este es el punto importante en la toma Gltima de deci-
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sibn, aunque tambi&n se deben tomar decisiones en las otras -~
etapas de la planeacidn -en la seleccidn de metas, en la elec-
cidn de premisas criticas y aun en la seleccidn de alternati--
vas,

Al realizar el proceso de evaluaci®n es necesario conside-
rar los factores tangibles, es decir, aquellos que pueden me--
dirse, tales como varios tipos de costos fijos y operativos, -
tiempo, etc.,; asi como los factores intangibles o elementos no
medibles tales como la calidad de las relaciones laborales, el
riesgo de cambio tecnoldgico, o el clima politico internacio--
nal,

Al seleccionar entre diferentes alternativas, se abren - -
tres caminos frente al administrador para la decisidn: expe- -
riencia, experimentacidn e investigacifn y anflisis.

Experiencia., Resulta de gran utilidad el confiar en la ex
periencia pasada para llegar a tomar una decisidn, pero tam-= =
bién, el proceso de raciocinio de pensar los problemas y ver -
que los programas tengan éxito o fallen, cuenta en gran medida
para un buen juicio.

Sin embargo, el atenerse a la experiencia pasada como gulia
para la accidn futura puede resultar peligroso, ya que, en pri
mer lugar poca gente reconoce Sus errores o fracasos y en se--
gundo lugar, las lecciones de la experiencia  pueden ser comple
tamente inservibles para afrontar nuevos problemas. '

Por lo tanto, se recomienda analizar cuidadosamente la ex-

periencia en vez de seguirla fielmente, ya que este andligis -~
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nos sgirve como base para una buena decision. Las buenas deci-
siones deben evaluarse frente a eventos futuros, mientras que-
la experiencia pertenece al pasado,.

Experimentacidn. Una forma obvia de decidir entre diferen

tes alternativas es probarlas y ver que sucede, Tal forma de-
experimentar se usa en la investigacidn cientifica. A menudo-
se argumenta que deberia usarse con mhyor frecuencia en las em
presas de ahl que la inica forma con la cual un administrador-
estd seguro de que su plan estd correcto, especialmente en vis
ta de los factores intangibles, es el tratar las varias alter-
nativas para ver cual es mejor,

Sin embargo, es claramente la té&cnica mis éostosa, espe~ =
cialmente cuando se requieren fuertes gastos en capital y per-
sonal para aprobar un programa y la empresa no puede permitir-
se el lujo de perseguir vigorosamente varias alternativas. ==
Ademis, puede existir la duda, después de que se ha- hecho un-
experimento, sobre lo que se probd, puesto que el futuro puede
no duplicar el pasado.

Por otra parte, existen muchas decisiones que no pueden to
marse hasta que se ha determinado el mejor curso para la ac- -
cidn a través de la experimentacidn. Aun la reflexidn sobre -
la experiencia o la mds cuidadosa investigacidn pueden no ase-
gurar al administrador que la decisi®n es correcta.

Investipgacion y Andlisis. [Esta es la técnica mds usada y-

mids efectiva para seleccionar alternativas, cuando involucran-

decisiones mayores. Este enfoque requiere que para solucionar
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un problema, deba primero comprenderse bien. Encierra por tan
to la busqueda de relaciones entre las variables mds criticas-
y las restricciones y premisas que afectan la meta perseguida.
La solucidn de un problema requiere que se le separe en sus di
ferentes partes componentes y que se estudien los varios facto
res tangibles e intangibles, Una caracteristica mayor de la -
técnica de investigacidn y andlisis es el visualizar un proble
ma v sus relaciones en té&rminos matemdticos.

Una de las aproximaciones mids completas de investigacibn y
andlisis a la toma de decisiones la constituye la investiga- -
cidn de operaciones o, como se ha llamado con frecuencia, and-
ligis operacional,

La investigacidn de operaciones, tal como el andlisis con-
table o el andlisis de correlacidn, no provee decisiones éino-
que desarrolla datos cuantitativos para ayudar al empresario a
tomar decisiones.

Los métodos esenciales de la investigaci®n de operaciones-
que se aplican a la toma de decisiones pueden resumirse como -
sigue: '

1) Enfasis en los modelos ~la representacidn lb6gica de --
una realidad o problema. Estos pueden, naturalmente, ser sim-
ples o complejos. Por ejemplo, la formula contable "activos -
menos pasivos es igual a patrimonio" es un modelo, puesto que-
representa una idea y, dentro de los limites de los término; -
usados, simbdliza la relacién entre las variables involucradas

2) Enfasis sobre metas en una Area problemdtica y desarrg
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1llo de medidas de efectividad en la determinacidon de si una so
lucibn planteada es promisoria en la obtencidn de la meta. --
Por ejemplo, si la meta es la utilidad, la medida de efectivi-
dad puede ser la tasa de retorno sobre la inversidon, y cada so
lucidn propuesta ordenard las variables en forma tal que el rg
sultado pueda compararse con esta medida. Algunas variables -
pueden estar sujetas a control por parte de los empresarioé; -
otras pueden representar factores no controlables en el siste-
ma.

3) La tentativa de incorporar en un modelo las variables-
de un problema, o por lo menos aquellas que parezcan importan-
tes en su solucidn. "

4) klantear el modelo con sus vaiiables, restricciones y-
metas en términos matemdticos en forma tal que se pueda perci-
bir claramente, sujetar a simplificacidn matem@tica y utilizar
en forma riapida para el cdlculo a través de la sustitucibn de-
simbolos por cantidades.

5) La tentativa de cuantificar las variables de un proble
ma en cuanto sea posible, puesto que s6lo datos cuantificables
pueden insertarse en un modelo para obtener un resultado finita

6) La tentativa de complementar datos cuantificables con-
métodos matemdticos y estadisticos como las probabilidades en-
una determinada situacidn, haciendoc en esta forna que el pro--
blema matemftico y de cdlculo con incertidumbre sea faci;,dé -
trabajar dentro de un margen de error relativamente pequeiio e-

insignificante.
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De todos estos métodos, ﬁuizé la herramienta bdsica y la -
mayof contribucidon de la investigacidn de operaciones ha sido-
la construcecidn y el uso de modelos conceptuales en la toma de
decisiones, Los modelos Gtiles para la planecacidn se denomi--
nan de "decisidn" o modelos de "optimizacidn", y se disefian pa
ra llevar a la selecci®bn de un curso 6ptimo de accidn entre al
ternativas posibles. Para construir un modelo de decisibn, es
necesario expresar en alguna clase de términos los modelos de-
seados, plantear las relaciones de las variables tal y como in
fluencian estas metas, y entonces expresarlas matemiticamente-
para determinar la relacidn Gptima de los factores en t@rminos
de las metas.

El procedimiento que sigue la Investigacidn de Operaciones
encierra seis pasos:

1) Formulacidn del problema.

2) Construccidn de un modelo matemitico.

3) Derivar una solucidn del modelo.

4) Probar el modelo, comparando los resultados obtenidds -

con lo que realmente sucede. .

5) Proveer control para el modelo y la soluci®n.

6) Llevar a efecto la solucion.

Existen otras técnicas para mejorar la calidad de la toma-
de decisiones bajo condiciones de incertidumbre. Entre las --
més importantes estdn el andlisis del riesgo, los arboles de -

decisidn y la teoria de la preferencia.

Andligis del Riesgo. Por lo regular, cada decisidn se ba-
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sa en la interaccion de un nimero de variables criticas, mu- =~
chas de las cuales tienen un elemento de incertidumbre, pero -
quizd, un grado bastante de probabilidad, por lo que, el anidli
sis del riesgo. trata de desarrollar para cada variable critica,
una curva de distribucidn de probabilidades; y con este tipo -
de datos, el administrador estd en mejor posicidn para llegar-
a tomar una decisién.

Arboles de decisidn. Esta t@cnica nos permite ver todas -
las‘posibles direcciones que las acciones pueden tomar desde -
varios puntos diferentes de decisidn y los que se relacionan a
€l en el futuro, es decir, nos muestra los puntos'guturos de -
decisidn y las probabilidades posibles de cadﬁ'evento, usual--
mente con una anotaci%n de las probabilidades de los varios --
eventos que pueden suceder y que son inciertos,

"Teoria de la preferencia. Uno de los complementos mds in
teresantes y practicos de la teoria moderna de decisidn es el-

b
trabajo que se ha hecho y las técnicas que se han desarrollado
para complementar la probabilidad estadistica con el andlisis-
de las preferencias individuales cuando se asume o se evita el
riesgo. Mientras se le conoce aqui como teoria de la preferen

cia su nombre cldsico es teorfa de la utilidad". (%)

(*) Elementos de Administracién Moderna. Koontz y 0'Donnell.
McGraw -~ Hill pag. 107.
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TECNICAS DE LA PLANEACION

Hemos analizado brevemente los diferentes tipos de planes-
(elementos de la planeacidn); ahora analizaremos algunas técni
cas de planeacién,

Bien, las té€cnicas para formular planes, y para presentar-
los, explicarlos, discutirlos, etc., suelen ser las mas abun--
dantes y diversificadas dentro de todas las etapas de la admi~
nistracién, y la razdn es obvia, va que casi existen tantas -~
técnicas, como formas diversas de planes.

Las mds utilizadas son las siguientes:

1) Manuales de objetivos y politicas, departamentales, -~
ete.,

2) Diagramas de proceso y de flujo, que rirven para repre

sentar, analizar, mejorar y/o explicar un procedimien-
to.

3) Programas de muy diversas formas, tales como los presu
puestos financieros y los no financieroa; asi como los
pronésticos,

4) Grificas de Gantt, que tienen por objeto controlar la-

ejecucion simultidnea de varias actividades que se rea-

lizan coordinadamente.

5) Los sistemas conocidos con el nombre de PERT y CPM, --

los cuales suelen conocerse con el nombre genérico de-

Técnicas de trayectoria Critica, porque buscan planear
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y programar en forma grédfica y cuantitativa, una serie
de secuencias coordinadas de actividades simultaneas, -
que tienen el mismo fin y el mismo origen, poniendo &n
fasis principalmente en la duracidn, costo, etc., de -
aquella secuencia de operaciones que resulte la mis -~
larga y costosa, ya que, de nada servirila acortar - -
otras secuencias necesarias y colaterales a la primera,
si €sta detiene y dificulta el avance general.

E1l concepto de manual es fidcil de comprender ya que signi-
fica un folleto, libro, carpeta, etc., en los que de una mane-
ra manuable se concentran en forma sistemdtica, una serie de -

N
elementos administrativos para un fin concreto: orientar y uni
formar la conducta que se presenta entre cada grupo humano en-
la ‘empresa. )

Algunos de los principales tipos de manuales son los si~ -
guientes:

a) Manual de Objetivos y politicas: como su nombre lo in-

dica, reunen un grupo de objetivos propios de la empre
sa, clasificados por departamentos, con expresidn de -

las politicas correspondientes a esos objetives, y a =

veces de algunas reglas muy generales que ayudan a.-
aplicar adecuadamente las politicas.

b) Los manuales departamentales: son aquellos en que se -~

recogen todas las politica., reglas, etc., aplicaples—

en cada departamento determinado.
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c) os manuales del empleado, o de bienvenida: suelen re-

coger todo lo que interesa conocer al empleado en gene
ral, sobre todo al ingresar a la empresa.

d) Manuales de organizacidn: son como una explicacidn, am

pliacidn y comentario de las cartas de organizacidon --
(organigramas). En ocasiones contienen, adicionalmen-
te, una sintesis de las descripciones de puestos y las

reglas de coordinacidn interdepartamental,

En la actualidad, con las necesarias adaptaciones y modifi
caciones, los sistemas de simplificacidn del trabajo, se em--
plean con gran amplitud a los trabajos administrarivosby de --
oficina.

Los instrumentos de simplificacidn, como el Diagrama de -~
Proceso, no substituyen el criterio humano del administrador,-
pues ese criterio es propiamente el que pensard y sugerird@ los
cambiocs que deben hacerse, sino que tan s6lo ayudan ese crite-
rio.

Estos instrumentos hacen ver un proceso, eu forma tal, que
pueda apreciarse separadamente cada uno de los pasos. Ademds,
nos permiten ver grificamente esos pasos.

Con estas dos ayudas, nuestra mente puede trabajar mucho -
mejor, pues no debemos olvidar que sdlo puede ver pocas cosas-
a un mismo tiempo y, por ello, le cuesta trébajo hacer compa-
raciones de pasos sucesivos (sobre todo si son numerosas, di--
ficiles y abstractos), pensar mids detenidamente que puede mejo

rarse, etc,
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Los sistemas de simplificacidn del trabajo de oficina, son
pues exclusivamente instrumentos para ayudar a la mente a ana-
lizar los procesos. Lé esencial es el andlisis que se haga. -
No son, por lo mismo, "recetas" para corregir los defectos o -
mejorar los procedimientos, Esto corresponde al criterio del-
supervisor y sus auxiliares, dotados de practica, ¥ con conoci
miento de las necegidades concretas.

Los pasos esenciales en todo proceso, sea administrativo o

de otro tipo, son cinco. Asf mismo, estos pasos constituyen -
la técnica del Diagrama de Proceso, conocida con el nombre de-
OTIDA.
1) Operaciones: como son escribir documenios, hacer cidlcu
los, registrar, sellar, etc. Se representan con (::)
2) Transportes: como llevar una carta a un departamento,-
pasar un reporte, llevar al archivo ciertas formas, --
etc. Se indican con [::)
3) Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un infor-

me, revisar correspondencia antes de su firma, etc. ..~

Su simbolo es

4) Demoras: como documentos en espera de su trédmite, car-

tas dejadas en "charola de salida", etc. Se simboliza

con D

5) Almacenamiento: como documentos en el archivo. Su sim

bolo es Z{E&

Para formular el diagrama de proceso, se deben seguir los-

siguientes pasgos:
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1) Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado conten-
drd datos de identificacidn del proceso, tales como el nombre-
del mismo deparamento, seccién,d&hde se inicia y donde se aca
ba, fecha de elaboracidn, etc.

2) El cuerpo de esta hoja, consta de cinco columnas para-
los sfimbolos, otra para descripcidn breve del tramite, otras -
dos para anotar las distancias de transportes y los minutos de
demora por almacenamiento y otra finalmente para observaciones

3) Se anota, ante todo, la descripcidn de los diversos pa
sos que el proceso comprende y se marcan puntos en las colum=-
nas de los simbolos correspondientes, uniendose con una linea-
bien perceptible.

4) Cuando el proceso se ha terminado de describir, se ob-
tienen los totales de operaciones, transportes, inspecciones y
demoras, asi como de los metros recorridos y ¢l tiempo perdido
en almacenamiento y demoras.

5) Estos totales nos indican ya en cierto modo el tipo de
accidn que conviene tomar. Asi por ejemplo, si notamos que --
los transportes y almacenamientos son exagerados sobre las ope
raciones o inspecciones, tendremos que deducir quevese proceso
puede mejorarse.

6) Hay todavia necesidad de hacer un andlisis mds profun-
do, para lo cual debemos preguntarnos:

a} ¢(Qué se puede eliminar?

b) :Qué se puede combinar?

c¢) ¢Qué se puede redistribuir?
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d) (Qué operaciones se pueden mejorar?

Para esto Gltimo, en ocasiones serd posible usar diagramas
de "mano derecha y mano izquierda”" y de "hombre y mdquina”.

Igualmente, las preguntas '"qu#&, qui®n, ddnde, cudndo, cdmo
y por qué" pueden ayudarnos a encontrar cambios y mejoras fac-
tibles de gran valor.

Referente a los presupuesteos y prondsticos, se han mencio-

nado en paginas anteriotres.

NOTA: TODAS LAS TECNICAS DE PLANEACION SIRVEN IGUALMENTE PARA
EL CONTROL, POR LO TANTQ, LAS GRAFLCAS DE GANTT Y LOS -
SLSTEMAS PERT Y CPM, SERAN TRATADOS EN EL CAPITULO RELA

TIVO AL CONTROL
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CONCLUSION

Con lo anterior expuesto, se ha pretendido poner de mani~-
fiesto que la planeacidn dentro de la administracidn, implica-
la necesidad de establecer o tener un conocimiento de lo gue -
sucede en la realidad, que permita proyectar la realizacidn de
algdn cometido, es decir, marcar una pauta formulando un siste
ma de procedimientos y normas que contengan los objetivos basi
cos y las metas de la administracidn que se debe llevar a cabo.

Este sistema permitird que de acuerdo a la debida utiliza-
ci®n y planeacidn, ayude a lograr los resultados que se deseen
en la mejor forma y aiin m&s, con el menor consumo de esfuerzo-
y tiempo y que los planes una vez determinados indiquen el pro
p6sito del organismo, ademis que sefialen el curso a seguir,

La planeacidn debe representar un perfeccionamiento conti-
nuo de los planes de accidn y procedimientos a fin de coadyu--
var a la realizacién de una administracibdn satisfactoria., Di-
cho perfeccionamiento proporcionard el indicador de la eficien
cia con que se realizan las actividades, estando en condicio--
nes de permitir que en un organismo, a quien corresponda tomar
dec isiornes se avoque mis a enfatizar sobre planes a mediano y-
largo plazo, a establecer programas y politicas que guien ade-
cuadamente las acciones y reduzcan por consiguiente la incerti
dumbre y permitan estar preparados para afrontar el cambio y -

absorverlo en beneficio del organismo v proyectar un proceder=-
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que implique las nuevas condiciones para iniciar otras accio~-

nes o planes.



CAPITULO III

ORGANIZACION



DONDE VEMOS ORDEN EN LA VARIEDAD
Y DONDE A PESAR QUE TODAS LAS CO

SAS DIFTEREN TODAS CONCUERDAW

(ALEXANDER POPE 1688 - 1749)
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ORGANIZACION

DEFINICION.

E1l segundo elemento del Proceso Admninistrativo y del cual-
nos ocuparemos en &ste capitulo, es el relativo a la organiza-
¢idn, En primer lugar daremos su definicidn, y decimos que -
la organizacidn se refiere a la estructuracidn técnica de las-
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y ac
tividades de los recursos humanos, materiales y t&cnicos, para
lograr la satisfaccidn de las necesidades de la empresa y de -
los trabajadores de la manera mds eficiente. Nos dice en con-
creto cémo y quiédn va a hacer cada cosa (&sto Gltimo, en el --
sentido de qué puesto y no precisamente de quZ persona), y cb-
mo lo va a hacer.

Se ha dicho que con buen personal cualquier organizacidn -
funciona, pero @sto, se llevard a cabo siempre y cuando todos-
conozcan el papel que deben cumplir y la forma en que sus fun-
ciones se relacionan unas con otras. En este sentido, la orga
nizacidn designa la disposicidn y arreglo de las distintas uni
dades de que se compone un organismo administrativo y la rela-
¢idn que guardan esas unidades entre si, asi como la forma en-
que estdn repartidas las actividades de ese organismo entre --
sus unidades.

Por eso se dice que el organograma es el retrato o la re—--~
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presentacibn gréfica de la organizacidn, Por lo tanto, la or-
ganizacidn admiﬁistrativa gupone;

a) Una estructura, y

b) Un conjunto de actividades o funciones.

Ahora bien, un organismo administrativo es un grupo de per
sonas construido formalmente para alcanzar, con la mayor efi--
ciencia, determinados objetivos comunes que individualmente no
es pogsible lograr. Una empresa, un gobierno, una asociacidn -
de beneficiencia, un partido politico, son organismos adminis-
trativos,

En esta definicidn se concibe a la organizaci%n como un --
proceso y cuyos pasos que se han de seguir sonulos siguientes:

1) Enunciaci®n de los objetivos de la empresa;

2) Formulacidn de objetivos secundarios, de politicas y -
de planes.

3) TIdentificacidn y clasificacidn de las actividades nece
sarias para realizar los objetivos previstos;

4) Agrupacidn de estas actividades seglin los recursos hu-
manos y materiales de que se disponga y el modo mds -—
adecuado de utilizarlos;

5) Delegacidn en el jefe de cada grupo de la autoridad ne
cegaria para ejecutar estas actividades, y

6) Coordinacidn de estos grupos en sentido vertical y ho-
rizontal por medio de relaciones de autoridad y siste~

mas de informacidn.
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IMPORTANCIA

Es la estructura adecuada en la organizacidn lo que permi-
tird a las unidades o departamentos ccadyuvar para alcanzar --
los objetivos y cumplir las metas tanto particulares como gene
rales. Es decir que se define qué y quiBnes ejecutaran tal o-
cual actividad y funcidn después de haberlas determinado para-
cada nivel y haber establecido los controles necesarios.

Lo anterior indica gque es en la organizacion donde se es--
tructura lo planeado y que la importancia de &€sta etapa admi--
nistrativa radica precisamente en lo que debe ser la organiza-
cibn respecto a los elementos con que se cuentan, sin perder -
de vista que &sta sdlo es un medio para lograr un fin,

Subsisten algunos errores en la organizacibn tan obvios y-~
tan perjudiciales para lograr las metas empresariales y perso-
nales, que ponen de presente las dificultades de administrar,-
o la falta de sofisticacidn de los administradores, o ambas. -
Por lo tanto habrd que tener mucho cuidado y evitar los s8i- -~
guientes errores:

1) La falta de planear adecuadamente.

2) La falta de clarificar las relaciones.

3) La falta de delegar autoridad,

4) La falta de equilibrar la delegacidn de autoridad,

5) Confugién entre las iineas de autoridad y de informa--

. -
cian.,
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6) Autoridad sin responsabilidad.

7) Responsabilidad sin autoridad.

8) Empleo negligente del recurso de asesoria.
9) E1 abuso de la autoridad funcional.

10) Subordinacidn mdltiple,

Por lo tanto, es necesario reconocer la importancia de sus
principios para lograr una buena organizacidn. '"Con el fin de
sintetizar en forma légica los principios bdsicos de la organi
zacidn, éstos se clasifican segiin los siguientes aspectos de =~
organizacidn: el propbosito de la organizacidn, su causa, Su es
tructura y el proceso de la organizacidn., Se guede decir que-
el propdsito de la organizacidn es el logro de ciertos objeti-
vos; 8u causa, la amplitud de mando de la administracidn; su -
factor de cohesidn, la autoridad; la departamentalizacidn, su-
estructura; y su efectividad, la medida de sus realizaciones.

El propdésito de la organizacidn. Su proposito puede resu-
mirse en los siguientes principios:

Principio de la unidad de objetivo. Una estructura de la-

—

organizacion es efectiva, si cada elemento de ella ayuda a que
los esfuerzos individuales contribuyan al logro de los objeti-
vos de la empresa.

Principio de eficiencia. Una organizacidn es eficiente si

estd estructurada en tal forma que los objetivos de la empresa
se obtienen con el minimo de costos o de consecuencias impre--
vistas.

La causa de la organizacidén. La razdn bdsica para organi-
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zar radica en el principio de la amplitud de mando de la admi-
nistracidn, ya que si no existiera esta limitacidn, las empre-
sas operarian con un solo administrador y no tendrian necesi--
dad de organizacidn.

Principio de la amplitud de mando de la administracidn. =~

Existe un limite en el niimero de subordinados que un adminis--
trador puede supervisar efectivamente, E1 niimero exacto varia
de acuerdo con ciertas variables fundamentales que afectan el-
tiempo disponible del administrador.

La estructura de la organizacidn: Autoridad. La autoridad
es el elemento que da cohesi®n a la estructura de la organiza-
cién, su lazo de unidon y el medio por el cual se pueden colo--
car distintas actividades bajo la direccidn de un administra--
dor y lograr su coordinacidn. La autoridad es la herramienta-
que permite al administrador crear el ambiente adecuado para -
la actividad individual, Tambi&n es el conducto bdsico de co-
municacidn dentro de la empresa, puesto que se ocupa de la co-
municacidn de decisiones,

Principio escalar. Mientras méas claras sean las lineas de

autoridad, que van desde el mds alto ejecutivo de la empresa -
hasta cada subordinado, mds efectivos serin el proceso de tcma
de decisiones y las comunicaciones en la organizaci®n.

Principio de delepacidn. A cada administrador se le debe-

delegar autoridad suficiente para que pueda obtener los resul-
tados que de &1 se esperan,

Principio de responsabilidad absoluta. E1 subordinado - -~
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tiene, por sus actuaciones, responsabilidad absoluta ante su -
superior. Asi mismo, el superior es responsable por las acti-

vidades de su subordinado dentro de la organizacibdn.

Principio de paridad de autoridad y responsabilidad. La =~
responsabilidad que se exija no puede ser mayor ni menor que -
la correspondiente al grado de autoridad que se haya delegado.

Principio de la unidad de mando. La relacidn operacional~

de cada individuo con un solo superior, evita conflictos en -=~
las instrucciones y da un sentido mds preciso a la responsabi-
lidad individual.

Principio del nivel de la autoridad. Para que sea efecti-

Kl

vé la delegacidn de autoridad es necesario que quien la reciba
tome las decisiones que sean de su competencia, sin trasladar-
las a los niveles superiores de la organizacién.

La estructura de la organizaci®dn: actividades departamenta
lizadas. Este aspecto de la organizacidon se refiere al esque-~
ma de la departamentalizacidn y a la asignacidn de actividades
a los departamentos. Existen varios principios fundamentales-
a este respecto, de los cuales se dehen destacar tres de impor
tancia especial.

Principio de divisidn del trabajo. La estructura de la or

ganizacidn serd mis efectiva y eficiente cuanto mejor refleje-
la clasificacidn de las diversas actividades que se deben rea-
liiar, y mejor defina las diversas posiciones para adecuarlas-
a las capacidades y motivaciones de quienes vayan a ocuparlas.

Principio de la definicidn funcional. Se logra una contri

Mt
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bucidn individual mids adecuada para los fines de la empresa, -
si se definen claramente los resultados que se esperan de cada
individuo o departamento, las actividades que deben realizar,-
la autoridad que les ha sido delegada y las relaciones de auto
ridad e informacidn ccn otros individuos o departamentos.

Principio de separacidn. Si una actividad ha sido creada-

para controlar los resultados obtenidos en otra, quien realiza
la primera de ellas no puede ejercer adecuadamente su responsa
bilidad si depende del departamento cuya actividad debe eva- -
luar,

El proceso de organizar., En rigor, los diversos princi- -
pios sobre delegacidn de autoridad y departamentalizacidn son-
leyes fundamentales referentes al proceso de organizar, Sin -
embargo, ellos tratan fases de dos aspectos primarios de la or
ganizacidn, la autoridad y la agrupacidn de a:tividades, Exis
ten otros principios que se ocupan especificamente del proceso
global de organizar, y por medio de ellos es posible ganar -el-
sentido de proporcidn, o una medida del proceso total de orga-
nizar,

Principio de equilibrio. ©La aplicacidon de principios o ~-

técnicas deben equilibrarse de acuerdo con su eficacia general
en la obtencidn de los fines de la empresa,

Principio de flexibilidad. la estructura de la organiza--

cidn puede cumplir mis adecuadamente su propdsito si dispone -

de mecanismos que la hagan flexible.
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Principio de oportunidades para el liderazgo. Si la es~ -

tructura de la organizacidn y la delegacidn de autoridad permi
ten que el administrador diseife y mantenga un ambiente adecua-

do para el trabajo, se facilitard el ejercicio de sus habilida

des para el liderazgo". (*)

(*) Elementos de Administracidn Moderna. Koontz y O'Donnell
McGraw-Hill pags. 228 -~ 230,
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FUNCIONALIZACION

La limitacién en el nilmero de subordinados que se pueden =
superQisar directamente, limitaria el tamafo de las empresas -
si no fuera por la posibilidad de dividirlas en departamentos,
Esta agrupacidn de las actividades y de los empleados en depar
tamentos, permite a las empresas crecer en forma indefinida. -
Los departamentos, 8in embargo, difieren de acuerdo con los pa
trones bisicos utilizados en la agrupacidn de actividades.

La forma en que estdn ordenadas las unidades que componen-
un organismo y la relacidn entre sI constituye la estructura -
administrativa, Las unidades administrativas que integran una
egstructura son:

a) Los &rganos.

b) Los puestos.

¢) Las plazas,

La ordenacidn y el arreglo estructural de las unidades ad-
ministrativas implica, en consecuencia, la creaci®n de:

a) Organos, puestos y plazas.

b) Niveles jerdarquicos.,

Se crean drganos, puestos y plazas, porque es necesario -
dividir el trabajo de modo que pueda asignarse a personas fisi
cas. Se obtiene mayor eficiencia si la divisidn del trabajo -
se hace por actividades nfiﬂes, que permitan mayor especializa

cidn y, por tanto, mayor economia de tiempo, esfuerzo y costo-
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al ejectarlas.

Se crean niveles jerdrquicos porque todo jefe se Ve.fiSiC£
mente incapacitado para dirigir, de un'modo efectivo, a un nd-
mero muy grande de subordinados, Tiene necesidad de delegar -
parte de su autoridad en otros jefes subordinados.

Ahora bien, la formacidn de unidades menores es parte de -
las tareas de organizacidn y se conoce con el nombre de depar-
tamentalizaci®n. Consiste en la subdivisidn de los organismos
administrativos en unidades de menor tamaho y nivel jerdrquicoq
aplicando el principio de la divisidn del trabajo y la especia
lizacidn.

Se realiza formando puestos con actividadeé‘afines y agru-
pédndolos en unidades de mayor tamafio y jerarquia, llamados 6r-
gaﬁos.

Existen varios criterios para la formacidn de las unidades
menores llamadas Organos, puestos y plazas. El criterio que -
se. haya escogido influye en la composicidn del organograma,

Normalmente, en la organizacifn de una empresa o institu--
cidn, se emplea una combinacidn de criterios. Los mfs usuales
son:

a) Por funciones. Las actividades se agrupan por la {un

cidn especifica a que pertenecen. Asi se forman los departa--
mentos de ventas, de produccidon, de finanzas, etc,

b) Por territorio. Las actividades se agrupan por la-zo-

na geografica en que se realizan o en que produzcan efectos. -

Un departamento de produccidn puede estar subdividido em una -
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unidad de la zona norte y otra de la zona sur, en donde tengan
establecidas plantas,

c) Por producto. Las actividades se agrupan por el tipo-
de producto o servicio que manejan. Esta estrategia permite -
a las grandes empresas crear divisiones con autoridad extensi-~
va sobre la fabricacidn, ventas, servicio y funciones t&cnicas
etc,, referidas a un producto o una serie de productos, Las -~
grandes empresas productoras de equipos de oficina gienen divi
siones que manejan integramente cada una de las lineas de pro-
ductos: mdquinas de escribir, de contabilidad, computadoras, -
etc,

d) Por clientes o por tipo de venta. La agrupacidn de =--

las actividades y la subdivisidn de un organismo puede hacerse
con base en la clientela. Asf se crea un departamento que - -~
atienda a clientes industriales, otro a comerciantes y otxo al
consumidor final. 1Igualmente puede hacerse por el tipo de ven
ta: una divisidn para ventas de mayoreo, otro para medio mayo-
reo y otra para menudeo.

e) Por proceso de produccibn o por equipo empleado. Las-

actividades se agrupan en torno a un determinado proceso de --
produccidn de los bienes o prestacidn de los servicios, o a un
tipo de equipo.

f) Por niimero de trabajadores., Este criterio no toma en-

cuenta las actividades, sino el nimero de personas que las rea
lizan. Las unidades se forman con un niimero determinado de --

trahajadores. Este criterio se aplica principalmente en el --—
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ej€rcito, pero se usa en algunas otras dreas de la administra-~
cidn p@blica y privada.

g) Por tiempo. FEsta es uma de las formas mids antiguas de
la deparamentalizacidn, utilizada igualmente en los niveles ~--
mis bajos de la organizacidn. En muchas empresas, es comin el
empleo de varios turnous de trabajo cuando por razones técnicas
o econdmicas una sola jornada no es suficiente.

Un 8rganoc es una subdivisidn del organismo administrativo,.
No se usa la palabra departamento para designar cualquier sub-
divisidn del organismo, porque en M&xico designa a un &rgano -

especifico, que equivale a uno de los niveles jerdrquicos. Es

una unidad administrativa impersonal que tiene a su cargo el -
ejercicio de una o varias funciones, o parte de ellas, en de-~
terminado nivel jer@rquico,.

Es una unidad creada como consecuencia de la departamenta-
lizacidn que puede comprender uno o varios niveles, uno o va--
rios puestos, una o varias plazas. A los Organos que realizan
una funcidn bfAsica se les llama odrganos fines. A los que eje-
cutan una funcidn de asesoria o de servicio se les conoce con-
el nombre de d6rganos medios. Son drganos las direcciones, las
gerencias, los departamentos, etc, .

Un puesto es una unidad de trabajo especifica e impersonal,
constituida por un conjunto de operaciones que debe realizar,~-
aptitudes que debe poseer y responsabilidades que debe asumir-
su titular, en determinadas condiciones de trabajo. Son pues-

tos el de director, gerente, taquimecandgrafa, secretaria, mo-
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zo, etc. Un puesto puede estar integrado por una o varias pla
zas.

Como un mismo puesto puede ser desempeiiado por varias per-
gonas a la vez, que realicen las mismas operaciones, con las -
mismas condiciones de trabajo, a cada una de estas unidades ad
ministrativas personales se les llama plaza.

Podria‘ decirse que plaza es el conjunto de labores, respon
sabilidades -y condiciones de trabajo, asignadas de manera per-
manente a un empleado en particular, en determinada adscrip- -
cidn, El nGmero de empleados que desemperfan el puesto, es el-
nimero de plazas que tiene. Pueden existir, por ejemplo en -~
una institucidn, 20 plazas del puesto de mozo, 30 plazas del -
puesto de secretaria, etc.

La divisidn en el primer nivel jerarquico, es casi siempre
funcional, Para realizar esta divisidn de 1.« mancra mids ade--
cuada, sc¢ debe partir de la consjderacidn dec i10s objetivos y =~
planes aprobados. La divisidn de la actividad general (cuyos-
limites y caracteristicas senalan los planes) para fijar las -
funciones primarias, y la subdivisidn de &stas en otras de me-
nor amplitud, debe realizarse del modo mids 16gico, y en la for
ma que mds favorezca la eficiencia.

Existen ciertas reglas para realizar esta divisidn de fun
ciones:

1) Tomando en cuenta los objetivos y planes, debe hacerse
primeramente, una lista escrita de todas las funciones que pa-

ra esa empresa se consideren, deben establecerse en ¢l primer-
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nivel jerdrquico,

2) Deben definirse en forma sencilla, o precisarse al me-
nos, cada una de lasg funciones listadas. Al terminar este pa-
so, deben quedar aquellas funciones que deben existir y que, -
hasta donde sea posible, sean completamente distintas, sin to-
mar en cuenta a las personas concretas que podrin ocuparlas.

3) Para cada una de las funciones del primer nivel se pro
cede de idéntica manera, haéta establecer todas las funciones-
que deben existir en el segundo nivel jerdrquico dentro de ca-
da departamento o divisidn.

4) Se repiten en forma idéntica esta operacidn, hasta al-
canzar los TGltimos niveles dentro de cada uno ée los departa--
mentos y agotar todas las funciones que se desean analizar.,

5) Cuando se tiene una divisidn funcional tedrica, se red
nen las funciones obtenidas en unidades concretas de organiza-
¢idn, atendiendo al niimero, calidad, preparacidn, experiencia,

etc,, de las personas de que podemos disponer.
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SISTEMAS DE ORGANIZACION

Estos son las diferentes formas de agrupar o estructurar -
las funciones y la autoridad en los diferentes niveles que con
forman la organizacién de manera mids o menos estable. Funda--
mentalmente la organizacidn se estructura en bhase a las activi
dades o funciones que se determinaron para cumplir los objeti-
vos fijados.

Fsto es facil observarlo en los organogramas puesto que —-—
muestra una clara idea de la estructura administrativa,

Hay tres sistemas fundamentales, a los que se afade actual
mente el de comités,

1) Organizacidn lineal o militar. Es aquella en que la -~

autoridad y responsabilidad, se transmiten integramente por -—-—
una sola linea para cada persona o grupo. FEn cste sistema ca-
da individuo no tiene sino un solo jefe para todos los aspec--
tos, ni recibe drdenes, consiguientemente, mds que de &l, y a-
€l solo reporta.

Entre sus ventajas, presenta las siguientes:

a) Es muy sencillo y claro.

b) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabi-

lidad.
¢) Se facilita la rapidez de accidn.
d) Se crea una firme dfsciplinu, porque cada jefe adquie-

re toda su autoridad, ya que para sus subordinados es-
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el Ginico que la posee,

Es mds facil y (til en la pequefia empresa.

Ahora, dentro de sus desventajas, tenemos que:

a)

b)

c)

d)

e)

8)

2)

Se carece casitotalmente de los beneficios de la espe-
cializacidn.

Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiento-
de la empresa.

Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos -

que debe coordinar,

Se facilita la arbitrariedad, porque cada jefe tiene -
cierto sentido de propiedad de su puesto.

Los jefes estdn siempre recargados de detalles.

La organizacidn descansa en hombres, y al perderse uno
de éstos, se producen ciertos trastornos,

Organizacidn funcional o de Taylor. Este tipo de orga

nizacidon hace @nfasis en la especializaci®n y en la actualidad,

esto se realiza mds bien que en el nivel de los mayordomos (co

mo se les denominaba antiguamente), en los altos niveles de la

administracidn, por ejemplo: un departamento de fabricacidon y

un departamento de personal, ambos con autoridad en sus respec

tivas especialidades sobre todo el personal respectivo,

Entre las ventajas de este sistema se hallan las siguien--

tes:

a)

b)

Mayor capacidad de los jefes por razdn de su especiali
zacién, y por lo mismo, mayor cficiencia.
Descomposicidn de un trabajo de direcci®n, complejo y-

dificil, en varios elementos miAs simples.
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c) Posibilidades de r@pida adaptacidn en casos de cambios
de procesos,

Respecto a sus desventajas, estin:

é) Es muy dificil diferenciar y definir ia autoridad y --
responsabilidad de cada jefe en los aspectos que son -
comunes a varios.

b)Y Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de man-
do.

¢) Surgen por lo mismo fugas de responsabilidad,

d) Se reduce la iniciativa para acciones comunes,

e) Existen fAcilmente quebrantamientos de la disciplina,-
y numerosos conflictos.

f) De hecho, donde se da este sistema, un departamento --
suele predominar sobre los demds,

3) Organizaci®dn lineal y staff. Este s.stema trata de --

aprovechar las ventajas, y evitar las desveniajas de los dos -
sistemas anteriores. Para ello:

a) De la organizacion lineal conserva la autoridad y res-
ponsabilidad integramente transmitida a travé€s de un solo jefe
para cada funcidn,

b) Pero esta autoridad de linea,.recibe asesoramiento y -
servicio de t@cnicos, o cuerpos de ellos, especializados para-
cada funcidn,

Légicamente, es el sistema mids seguido actualmente, sobre-

todo por las grandes organizaciones.
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Ahora bien, un cuerpo asesora cuando:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

g)

Investiga permanentemente que puede mejorarse o inno--
varse,

Planea esas nuevas mejoras para Su empresa en concreta
Sugiere los planes concretos y detallades a la geren-—-
cia, hasta oStener su plena aprobacibn,

Obtieme la aceptacidn y colaboracidn de los jefes de -
linea, a base de convencimiento.

Instruye para la implantacidon de los nuevos sistemas,-
y ayuda 4 establecerlos.

Resuelve cualquier duda o problema que se puedan pre--
sentar en su operacidn, sobre todo al érincipio.
Revisa permanentemente los resultados, para estar siem
pre en condiciones de hacer otra vez sugerencias de me

joras.

Por ejemplo: para un departamento de ventas, un stafi serd

un encargado de investigacidn de mercados, de la publicidad, -

etc.

Para uno de produceidn, un encatrgado de control de cali-~

dad, métodos, etc. Para toda la empresa un departamento de -~

personal, de organizacibn,

Sabemos que dicho cuerpo de asesoramiento sirve, cuando:

a)
b)

Realiza tarcas a nombre de los jefes de linea.
Lleva a cabo ciertas funciones en representacibn de --

los jefes de linea.

En la practica se suele acudir a estos servicios de aseso-

ramiento debido a dos razones fundamentales:
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a) Los jefes de linea no tienen ﬁa preparacidon té&cnica es
pecifica que requiere la eficiencia del servicio que ellos de-
berian realizar, por ejemplo: todas las técnicas de seleccidn-
de personal, de organizacidn, de control estadistico, etc.

b) Los jefes de linea, aun suponiendo que tengan o puedan
tener dichos conocimientos, no tienen tiempo de realizar esas-
funciones por sf mismo, por ejemplo: simplificacidn del traba-
jo, adiestramiento de los obreros, etc.

4) Comites. Dentro de los sistemas de organizacidn los -
comit@s son un auxiliar como té&cnica que adquiere cada vez més
una amplia utilizacidn,

Para identificar ampliamente lo que es un comit&, lo defi-
niremos como un grupo de personas de una organizacidn, escogi-
das en una asamblea para consultar, decidir, o realizar en for
ma conjunta a un tiempo oportuno algun asunto que coadyuvard@ -
al logro de los objetivos y metas planeados.

Los comités pueden clasificarse en tres clases principa- -
les:

1) Comit@s consultivos. Son constituidos para someter a-

opinidn de &ste algiin asunto, con la finalidad de que propor—-
cionen ideas o juicios, tendientes a ayudar a tomar una deci--
sidn a la perséna que deba hacerlo. Sin que signifique que ~--
tienen alguna facultad para decidir o ejecutar, solo se congi-

deran comec contribuyentes de ideas,

2) Comités decisorios. Se constituyen para tomar una de-

terminacidn, acuerdo o resolucidn, considzrando que pueden ser
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solo en determinados asuntos. Con esto se manifiesta una limi
tante a la antoridad considerada en la estructura como facul--
tante para decidir puesto que habri de intervenir también el -
comité para emitir una decisidn,

3) Comit&s ejecutivos. Formados gara hacer que se cum~- -

plan o lleven a cabo alguna actividad o funcidn. Es necesario
que para evitar fugas de responsabilidad se designe a alguien-
responsable, es decir, a alguna o algunas personas especifica-
mente, permitiendo lograr asi una mayor eficiencia, La revi--

ion, coordinacidn e impulsidn de la actividad individual del-

n

comit@ corresponde al comit@ en general o al jefe de é&ste.
N
La funcidn especifica que desempefien los comités, le otor-
gard ademds caracter de lineal o staff, formales e informales,

permanentes o transitorios,

Los comites estan constituidos para:

- Ayudar en la deliberacidn que permita a la persona que-
habrd de decidir, llegar a &sta.

- Repregsentar los intereses de los diversos grupos que --
emanaron,

- Consertar la accidn adecuada y oportunamente para mejo-
rar los planes y politicas. '

- Fortalecer la autoridad, es decir, consclidarla.

- Transmitir informaci®©n,

- Motivar a los funcionarios de niveles jerarquicos infe-
riores para colaborar y participar en las actividades -

administrativas.
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Existen algunas recomendaciones para el buen desempefio de-
los comites:

a) Deben fundamentar su costo.

b) Deben funcionar bajo los principios de accidn de grupo.

¢) Deben funcionar de tal manera que los procedimientos -

en sus reuniones no representen dificultad alguna,

d) Debe seleccionarse para su debate, solo aquellos temas

que sean posible resolver o debatirse en grupo,

Dentro de la administracidn actual los comités en la es- =-
tructura organizativa son un sistema muy utilizado, ya que co-
munmente la organizacidn recurre a &stos. En cuanto al tipo-
de autoridad que en ocasiones desempena, podemos sefialar que -
en realidad este es un grupo de funcionarios que actua en de-~
terminada parte de las operaciones., Lo que nos llevaria a de-
cir que la administracidn basada en comit@s e: colectiva.

Existen observaciones haciendo referencia a lo eficaz que-
resulta aplicar una administracidn colectiva a la determina- -~
cidon y formulacidn de politicas, asf como a determinar limites
de autoridad. Esto ocasiona que la accidn individual se encau
ge hacia otras actividades como son supervisar, mandar, vigi--
lar, ctc. Existen determinantes dentro de las organizacioneg-
que influyen y hacen dependiente esta forma de administracidn,
&stos pueden ser la tradicibn, el tipo de empresa, la calidad-
de los funcionarios y sobre todo el predominio que algin elé-—
mento tenga, puesto que utiiizarin su posicidn de mando para -

orientar la decisidn del comit@é.
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ORGANOGRAMAS

Estos son la expresidn gréfiéa de los sistemas de organiza
cidon, es decir, que mediante cuadros que contienen el nombre -
del puesto y unidos mediante lineas que muestran la autoridad-
y responsabilidad van conformando la estructura o sistema de -
organizaci®n.

Son conocidos también con el nombre de Cartas o Graficas -
de Organizacidn, Son s&lo un instrumento de andlisis o de pre
sentacidn de una organizacidn que se haya concebido.

K

Los organogramas nos muestran:

1) La divisidn de funciones.

2) Los niveles jerdrquicos.

3) Las lineas de autoridad y responsabilidad.

4) Los canales formales de comunicacidn,

5) La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto -
suele indicarse, sea por distintos colores, sea por --
distintos gruesos de la linea de comunicacidn, sea, en
forma mds usual, marcando la autoridad lineal con 1i--
nea llena y la staff con linea puntcada.

6) Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, --
ste.

7) Las relaciones que existen entre los diversos puestos-

de la empresa y en cada departamento o seccidn.
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Los orpganogramas deben ser comprensibles y claros, ademids-
contener: .
- La estructura administrativa del sistema.
- El nimero adecuado de cuadros con la funci®n, observan-
do entre cads uno la separacibn pertinente,
- El nombre de las funciones y no de las personas.
- Un nimero adecuado de elementos de organizacibn,

Los organogramas se clasifican:,

Por su objeto, en: Por su naturaleza en:
a) Estructurales, a) Esquemdtices,
b) Funcionales, b) Analfticos,

c¢) Especiales,

Por el @rea gue representan en: Por su formato, en:
a) Generales, a) Verticales,
b) Complementarios, b) Hor'‘zontales,

¢) Circulares,
d) Escalares,

e) Mixtos.

Los orpanogramas estructurales. Tienen por objeto repre-—-
sentar sblo la estructura administrativa de una institucidn o-
parte de ella, Esto es, el conjunto de sus unidades y las re-
laciones que las ligan. Por tanto expresan: unidades adminis-
trativas y las relaciones que hay entre ellas. La estructura-
administrativa es como el esqueleto del organismo, por ello el

organograma estructural es como la radiografia de la organizacidn.
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o5 organogramas funcionales, Son tambi@n llamados otgano

——

gramas de funciones. Tienen por objeto indicar, en el cuerpo-
de 'la grifica, ademds de las unidades y sus relaciones, las --

principales funciones o labores de los drganos representados.

Los organogramas especiales. Tienen por objeto destacar,-
de una manera especial, en la composicidn del diagrama, algﬁna
caracteristica especial, ya sea de la estructura, o de alguna-~
o algunas funciones de la organizacidn.

Los orpganogramas esquenrdticos., Contienen sélo lo indispen

sable: los d6rganos principales y las relaciones mds simples., -
No seiialan detalles y se elaboran para el pliblico. Son un ins
trumento de informacidn general. Presentan una visidn simpli-

ficada de una organizacidn.

Los organogramas analiticos. Representan con el mayor de-

talle posible una organizacidn para facilitar su estudio. Tie
nen una finalidad t&cnica. Contiencn todos los puestos y to--
das las relaciones del area que se pretende analizar,

Los organogramas generales. Son llamados también cartas =~

maestras. Representan toda la institncidn por medio de sus &r
ganos .principales y sus relaciones bisicas., Generalmente es--
queniiticos y comprenden sdlo los nivelés mds altos de la orga-
nizacidn.

Los organogramas complementarios. Muestran cada uno por -

gseparado uno de los departamentos o divisiones principales de-
la estructura y ofrecen mayores detalles sobre puestos, rela--

ciones, autoridad y obligaciones dentro de ese departamento o-



divisidn, Ceneralmente comprenden todos los niveles y todos -
los puestos de la unidad que representan. Puede existir un or
ganograma complementario del depatamento de ventas, otro del -
departamento de contabilidad y asf sucesivamente,

Los organopgramas verticales, En los organogramas de forma

to vertical, el drgano representado de mids alta jerarqufa estd
colocado en la parte superior, Las lineas de autoridad parten

de arriba hacia abajo. Ejemplo:

Los organpgramas horizontales. Cuando son muchos los nive

les jerdrquicos, conviene usar el formato horizontal en el que
el drpgano representado de més alta jeraquia se coloca en el --
margen izquierdo, y las lfineas de autoridad parten de izquiér~-

da a derecha.
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Ejemplo:

Los organogramas circulares. En los organogramas circula-

res, el drden representado de mayor jerarquia se coloca en el-
centro, las lineas de autoridad parten del centro a la perife-
ria, v los distintos niveles aparecen como circulos concéntri-

cos, Ejemplo:



13 [ ] 2 — 8

12 4 9

11 10

Los orpanogramas escalares. Son una variacidn de los orga

nogramas horizontales, y por lo tanto los niveles se represen-
tan de izquierda a derecha, En los organogramas escalares los
niveles se marcan con distintas '"sangrfas", pudiéndose avudar-
de lincas que sefialan dichos midrgenes. lLas unidades adminis--
trativas (drganos y puestos) no se representan con rectiangulos
u otras figuras geométricas, sino con el nombre escrito de la-
unidad. Pueden usarse para mayor comodidad y claridad, di;tiﬂ
tos tipos y tamafios de letra.

Los organogramas mixtos. En algunas ocasiones, por comecdi
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dad en la composici®dn de un organograma, se puede combinar el-
formato vertical para algunos niveles y el horizontal para - -
otros. En este caso el trazo de las lineas de autoridad debe-
ser lo suficientemente claro para no dejar duda de cudl drgano

es el inmediato superior de otro. Ejemplo:

Sin embargo, ningln organograma puede expresar por si mis-
mo todos los datos de la organizacidn de una institucidn. Ne-
cesita completarse con un texto que explique, ya sea la natura
leza de los‘Grganos, de las relaciones que hay entre ellos, o-

de sus funciones o labores.
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NIVELES JERARQUICOS

La determinacién de los niveles jerdrquicos obedece a que-
la administracién debe llevarse a cabo delegando la autoridad-
y compartiendo la responsabilidad.

Un nivel jerdrquico es una divisién de las estructuras ad-
ministrativa que comprende todos los 6rganos que tienen autori
dad y responsabilidad similares, independientemente de la cla-
se de funcidn que tengan encomendada. Por ejemplo, el nivel -
de gerencila comprende a todos los gerentes, independientemente
que lo sean de ventas, de produccién o de finanzas; el nivel -
de ejecucidn comprende a todos los trabajadores, independiente
mente de que pertenezcan al departamento de produccién, de con
tabilidad o de personal.

En un organograma vertical, los niveles j 'rdrquicos correé
ponden a las filas, en un horizontal, a las columnas y en uno~
circular, a las circunferencias concéntricas,

Un nivel jerdrquico es un conjunto de érganocs agrupados en
razén del grado de autoridad y responsabilidad, no de la clase
de actividad,

£l grado en que se delegue dentro de cada l1fnea establece-
los niveles Jerfrquicos, esto implica necesatiamente un creci-
miento en la estructura de la organizacidén que puede ser tahto
horizontal como vertical,

Elemplo:
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Se puede decir, por consiguiente, que el crecimiento hori--
zontal implica el aumento de funciones o jefes, sin que aumen-~
ten los niveles; el crecimiento vertical supone simultancamente
crecimiente en jefes y en niveles jerdrquicos.

Cada uno de los crecimientos presentan cilertos inconvenien-
tes, y asi tenemos que ¢l crecimiento vertical tiene la desven-
taja principal de dificultar la fluidez eficaz de la comunica--
cidn, pues el recorrido de &sta, hacia los niveles inferiores -
tiene que pasar por varios jefes, ocasionando distorsidén o equi
vocadas interpretaciones, agudizando esto cuando mis ni&eles -
tenga que recorrer,

En el crecimiento horizontal el inconvenieﬂke ¢s la ampli~-
tud del tramo QE control, originando sobrecarga de trabajo al-~-
jefe asignado a supervisar y ademds la solucidén de problemas es
lenta. El crecimiento horizontal solo es aceptable hasta cuan-
do el recargo de trabajo del jefe, la dificultad de atender a -
sus subordinados o a la acumulacidén de problemas hacen nccesa--
rio un nuevo nivel,

Por lo que se considera lo siguiente como algunos factores-
para determinar la amplitud o tramo de control:

- La capacidad gue demuestran los miembros con que se cuen
ta, puesto que la preparacilén, experiencia y conocimiento de ~-
éstos, faclilita el control mds amplio.

- La semejanza de las operaciones supervisadas, asi como -
* las poco complejas, facilitan un mayor tramo de control.

- La existencia de un departamento staff que auxllie téc--

nicamente en asuntos relativos a organizacién, personal, pla- -
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neacién vy otros cuyo estudio y resolucién de problemas seca mis
rapido y eficaz, permitiendo aumentar el tramo de control.

- El niimero adecuado de elementos que habra de reportar a
un alto directivo se recomienda entre cuatro y ocho, siendo pa
ra los bajos niveles de supervisién, entre diez y veinte, El-
niimero adecuado y mds acertado para supervisar en cada nivel,-
puede obtenerse realizando encuestas, {ue permitan determinar-
lo,

CentralizaciGn y Descentralizacidn.

Al igual que el tramo de control plantea una dificultad, -
en los niveles jer@rquicos se requiere de sefialar la delepa- -
cidn de autoridad y responsabilida adecuada, que determine la-
centralizacidn o descentralizacidn administrativa.

Puesto que no es pésible centralizar o descentralizar absg
lutamente, ya que la existencia de niveles jerirquicos implica
necesariamente que a los jefes intermedios s les asigne facul
tad para supervisar el trabajo, esto refiriéndose a una admi--
nistracidn centralizada y en una descentralizada, finalmente =~
los jefes superiores tienen que controlar, en algo, los resul-
tados finales.

Implicando que la dificultad serd determinar en que grado-
se centralizard o descentralizard, que de hecho nunca se llega
rd a alguno de los dos extremos.

La administracidn centralizada supone que se delegue poco-
y sean los jefes superiores o altos directivos quienes conser-
ven lo mds posible el control de decidir. Lo que no sucede =--

con la administracidn descentralizada, puesto que implica delg
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gar o facultar a los jefes intermedios para decidir y asf sélo
conservar 1los controles pertinenetes en los altgs niveles.

"De acuerdo con las ideas de Fayol al respecto, lo verdade
ramente importante radica en:

- Fijar con exactitud el grado en que se habrd de delegar
y controlar,

- Adecuar el grado de delegacidn y control a las caracte-
risticas de la empresa en concreto.

- Lo estable de la delegacibn, ya que es muy riesgoso cam

/]

biar de sistema constantemente.

Para ampliar los juicios que deben tenerse en cuenta para-

.
B

determinar el grado de centralizacidn, citamos:

a) E1 tnmaﬁo de la empresa, ya que en la pequena empresa-—
conviene mis centralizar, ya que el jefe comunmente conoce a —
cada uno de los miembros; asi como los problemas o circunstan-
cias, ademis de las técnicas que pueden utilizarse, Por el --
contrario, en la gran empresa, no es recomendable, ya que no -
es posible que conozca el jefe o administrador en su totalidad
a las personas as? como de las situaciones o problemas que se-
presentan y menos ain de la conveniencia de la aplicacién de -
tal o cual té&cnica, de modo que aqul la descentralizacidn in--
terviene, pues donde se origina el problema tendrd que resol--
ver se.

b) De la capacidad y experiencia de los jefes.

¢) De los controles que puedan establecerse para cada gra

do de delegacidn.



Las relaciones existentes entre los Srganos pueden ser:

a) De subordinacidn. Llamada tambi@n de autoridad lineal.
Es la que existe entre jefes y subordinados directos. Por - -

ejemplo, entre un gerente o director y los jefes de los depar-
tament os que estdn a sus Brdenes; entre el jefe de una seccidn
y los empleados yue dependen de &1,

b) e asesoria. Conocicda tambié&n coxo de "staff" y exis-

te entre los drganos que tienen por objeto aconsejar e infor--
mar a los drganos de linea, en aquellas actividades o campos -
que requieren conocimierto y experiencia técnica especializada
Sus opiniones no requieren obediencia, sino son simples conse-
jos que pueden ser aceptados o no por el jefe de linea a quien
aconsejan, Este puede imponerlas a sus subordinados, transfor
mandolas en brdenes, reglas o instrucciones. La relacidn de -
asesoria se puede dar en todos los niveles de mando., El direc
tor puede tener un asesor que lo aconseje sob.e las politicas-
de la institucidn; el gerente de ventas puede tener un asesor-
sobre publicidad, etc.

c) e representacidn personal. TambiZn llamada de ayudan

tia, que algunos autores la incluyen dentro de la plana mayor.
Sin embargo, entre el asesor y los subordirados del jefe de --
linea no hay ninguna relaci®n. La relacidn de representacidn-
personal es la que se da entre el ayudante de un jefe y los su
bordinados de €ste. El ayudante no puede ordenar a nombre brg
pio, porque carece de autoridad en linea, pero puede trasmitir

las Ordenes del jefe y ordenar a nombre de &ste en los casos -
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concretos para los cuales haya sido autorizado. Cumplido un -
encargo, se necesita nueva autoridad para que ]la representa- -
cidn persista,

La relacidn entre jefe y ayudante es de subordinacidn, pe~
ro el puesto de ayudante es en cierta forma una prolongacidn -
del puesto del jefe, para la atencidn de aquellas labores que-
el jefe no puede atender por sf. El secretario particular y -
la secretaria ejecutiva funcionan en muchos casos como ayudan-
tes. No debe confundirse, por ejemplo, el puesto de ayudante-
de gerente con el de subgerente., El segundo tiene autoridad -

propia en linea; el primero obra en nombre del jefe,

d) De mando especializado. Conocida como' relacidn funcio
nal. Es la que existe entre un Organo especializado en deter-
minada funciﬁﬁ, que puede dar instrucciones a los subordinados
de otros jefes de linea, sobre el m&todo de ejecucidn de la ac
tividad de la cual es responsable. FEsta relacidn es restringi
da a una actividad determinada y existe en forma paralela a la
relacidn lineal, Debe precisarse cuidadosamente el alcance de
la autoridad funcional para que no interfiera con la autoridad
del jefe de linea, Es el caso del jefe de control de calidad,
que tiene autoridad para establecer las normas que deben se- -
guir los obreros de produccidn, los que dependen del jefe de -
produccidn, o la del contador general de un banco, que da ins~
trucciones sobre aspectos contables a los contadores de las su
cursales, los que dependen en linea del gerente de la sucursal.

e) De revisidn. Es el caso de los drganos de auditoria -
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interna, Su funcidn es revisar sistemdticamente las operacio-
nes realizadas por los demds Odrganos de la institucidn, para -
comprobar que su actuacidn se ajusta a las normas y procedi- -
mientos establecidos. Si s0lo reportan las irregularidades a-
los jefes de linea, para que €éstos tomen las medidas correcti-
vas, actuardn como Organos asesores. Si obran a nombre del je
fe de 1inea, en ayuda de &ste por autoridad delegada, ordenan-
do directamente a los subordinados, su actuacidn serd la de rge
presentacidn personal.

Si tienen facultad para dar instrucciones sobre una activi
dad determinada, directamente a los subalternos, actilan como -
6rganos de mando especializado., El jefe inmediato de un drga-
no de revisidn puede ser el director general, el gerente gene-
ral o gerente administrativo en las empresas privadas, o el Se
cretario de Estado, Subsecretario u Oficial Mayor en las unida
des del Gobierno,

£) e servicio, Esta aparece cuando se han concentrado-

en un solo drgano determinadas actividades que significan la -
ejecucidn de acciones fisicas en apoyo de otros drganos a los-
que no estdn subordinados directamente, como los servicios de-
intendencia, de mensajeria, de mantenimiento, etc. El drgano-~
que presta servicio puede tener diferente nivel jerdarquico, --
Puede tratarse de '"servicios generales'", para toda la institu-
cidn, como los de intendencia, o de "servicios especiales'", pa
ra una parte de ella, como los servicios de mantenimiento para

el equipo de produccidn.
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No es relacidn de.asesoria, porque el drgano que presta el
servicio no aconseja para que el drgano de linea realice algin
acto, sino que es el Srgano de servicio el que realiza los ac-
tos en apoyo del Grgano servido. Los drganos que prestan el=-
servicio no actilan como drganos de ayudantia o de mando espe-~
cializado, porque no hay ordenes o instrucciones del servidor-
al servicio, sino al rev@s.

g) De coordinacidn. Es llamada tambitn relacidn colate--
ral, Existe entre Srganos del mismo nivel para coordinar 1las
actividades en que intervienen varias areas de especializacidn.
No significan nexos de subordinacidn de uno a otro. General--
mente se ejerce a través de comités. Por ejemﬁio, es usual -~
que exista un comit&. para decidir los programas de produccidn,
en el que intervienen los gerentes de produccidn, ventas y fi-
nanzas, por las repercusiones que tienen en esas tres Areas,

h) De descentralizacidn, En muchos casos, dentro de la -

organizacidn de una institucidn, es necesario crear unidades -
con cierto grado de autonomfa o de descentralizacidn, ya sea -
por territorio, por servicio o por colaboracidn. En el primer
caso pueden estar las plantas o unidades forineas; en el segun
do los institutos técnicos que dependan del organismo central-
y en el tercero instituciones que colaboren con los objetivos-

del organismo central, con cierto grado de autonomia.
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TECNICAS DE LA ORGANIZACION

Para efectos organizacionales, existen ciertas técnicas y-
entre las mids importantes se encuentran, primeramente, el anf-
lisis de puestos, 1los manuales departamentales de organizacidn
y las cartas de distribucidn de trabajo.

Andlisis de Puestos.

Para llegar a una auténtica divisidn de funciones y a una-
mayor productividad se requiere empezar con un estudio andliti
co del trabajo a nivel de los puestos que componen la organiza
cifn. Para tal efecto, la técnica del andlisis de puestos con
siste, en reglas que se dan para separar los elementos del - -
pvresto y ordenarlos adecuadamente, con la ayuda de las normas-
de la l6gica y la gramdtica.

El andlisis comprende: la descripcidn del puesto, o sea la
determinacidn t@cnica de lo que el trabajador debe hacer, y la
especificacidn del puesto, o sea la enunciacidn precisa de lo-
que el trabajador requiere para desempefiarlo con eficiencia.

En la descripcidn se distingue:

A) El encabezade o identificacidn, que contiene: a) el ti
tulo; b) la ubicacidn; c) el instrumental; d) la jerarquia: de
quién depende, a qui®nes manda; contactos permanentes internos
y externos. .

B) La descripcidn genéfica, que es una definicidn lo mis-

breve y precisa que sea posible.
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C) La descripcidn especifica, donde se detalla cada opera
c¢ifn, con estimacidn aproximada del tiempo que requiere. Es--
tas se clasifican en operaciones permanentes, periddicas y - =
eventuales.

En la especificacidn se ponen los requisitos que debe lle-
nar quien ocupe el puesto, concentrados en cuatro grandes fac-
tores: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de -
trabajo. Estos se subdividen en otros mas especificos, tales-
como conocimientos, experiencia, esfuerzo fisico, mental y vi-
sual, responsabilidad en bienes, equipo o trimites, medio am--
biente y riesgos.

Manuales departamentales de organizacidn.

Resulta de gran provecho el empleo de los manuales de orga
nizacibén por departamentos, ya que este nivel favorece su tama
flo y su utilidad, Est;s suelen contener:

1) Los objetivos generales de la empresa, los del departa
mento de que se trate y los de las secciones bidsicas que éste-
departamento comprende.

2) Las politicas y algunas normas muy generales, tanto de
la empresa, como del departamento de que se trate.

3) La carta de organizaci®n general (organograma) y las ~
del departamento a que se refiere el manual,

4) La reglamentacidn precisa de los aspectos que requiu—-
ren la coordinacidn de ese departamento con los demds de la em

presa, en forma que se facilite y haga eficiente dicha coordi-

nacidn, y se eviten conflictos.
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5) La definicidn precisa de la autoridad y responsabili~-
dad de cada jefe: su sistema, tipo, limites, elementos, etc.

6) Los andlisis de puesto de los jefes del departamento o
seccidn.

7) La representacidn grifica de los procedimientos y tra-
mites mds importantes y usuqles dentro del departamento, a ba-
se de gridficas de proceso y graficas de fFlujo.

Carta de distribucidn de trabajo.

Esta t@écnica sirve para analizar las labores de grupos pe-
queiios (entre cinco y quince personas) cuyas labores estdn in~
tima y normalmente relacionadas. De igual manera, sirve para-
explicar como estd distribuido el trabajo y las relaciones que
existen dentro del grupo, respecto del mismo.

Para su formulacién, es necesario considerar lo siguiente:

a) Se forma una lista de deberes o actividades que corres
ponden a cada persona, tomandola de la descri cidn del puesto,
’ b) Se hace una lista de las grandes funciones que corres-
ponden a ese grupo o seccidn; para ello se consulta a uno o va
rios jefes. No debe ser ordinariamente de md@s de diez. Se --
adiciona siempre una categoria "actividades varias", en la que
puedan clasificarse todas aquellas que no pertenezcan claramen
te a alguna de las otras especificas.

c) Se vacian, tanto la lista de actividades o funciones -
genéricas, como las de los deberes de cada uno de los miembros
que forman el grupo, cuidando de clasificar los deberes de ca-
da individuo dentro de los cuadros que se refieren a la fun- -

cibn o actividad general respectiva, colocando en la columna -
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correspondiente el nGmero de horas semanales de cada uno de --
los primeros,

d) Se suman horizontalmente dentro de cada actividad o -~
funcidn gen&rica, las horas que correspondan a los deberes es-
pecificos, debidamente clasificados en aquella; la suma se co-
loca en la dltima columna de la derecha. Se suma tambi&n en -
forma vertical el nidmero de horas que corresponden a cada una-
de las personas que integran el grupo.

e) 'Se procede al andlisis del cuadro (de preferencia por-
un comit&) con el fin de determinar lo que puede cambiarse o -~
mejorar.

f) Con los cambios que se sugieran, se ha;e una nueva car
ta de distribucidn, que servird para explicar el nuevo sistema
al iniciarse €ste y para mostrar grafica y objetivamente la re
lacidn que tienen las actividades en ese departamento o sec~- -

cidn, en forma de que pueda comprenderse fZAcilmente.
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CONCLUSION

Con lo anterior expuesto se ha pretendido poner de mani- -
fiesto que la organizacidn como segundo elemento interactuante
en el proceso, debe seflalarnos las lineas de autoridad y res--
ponsabilidad de los individuos y cuya coordinacidon de esfuecr--
zos individuales debe llevar al logro armonioso de log objeti-
vos predeterminados, lo que necesariamente tendrd que apoyarse
en darle la debida importancia a la totalidad y objetivos del-
organismo, a las bases primordiales necesarias para que se —-
efectue el trabajo y principalmente a establecer los requeri-—--
mientos esenciales para la organizacidn de las funciones y de-
partamentos, a fin de lograr unidad de accidon para alcanzar —-
las metas que se desean, lo que implica que es de acuerdo a —-
las necesidades de cada organismo que se estuhlece, proporcio-
narle una estructura pertinente y acorde a las medidas de sus-
planes, resultando con esto, que en algunos organismos seran -
mds conveniente centralizar o descentralizar las funciones; --
permitiendo tambi&n una flexibilidad en la estructura organiza
cional en la medida en que el organismo modifique, aumente o =
disminuya sus actividades, sin tener que perder de vista aque-—
llas que revistan mayor importancia o sean convenientes, delc-
gando en igualdad de autoridad en los diferentes niveles y Eog
tando para su realizacidn con un adecuado nimero de ejecutan-—
tes o subordinados a los que pueda en écasiones supervisar - -

efectivamente, segun el grado de dificultad de la funcidn.



CAPITULO TV

DIRECCION



i QUE OBRA MAESTRA ES EL HOMBRE!

(SHAKESPEARE 1546 - 1616 EN HAMLET)



132

DIRECCION

DEFINICION

«

Hasta ahora se had tratado dos de los elementos del proce-
8o administrativo: la planeacidn, que se puede decir que su im
portancia radica en que se requiere una eleccidn de entre va--
rias alternativas de acci8n; y la organizaci®n, mecanismo. muy
importaﬂte para alcanzar la coordinacidn.

Y es precisamente de coordinacidn, concepto que gira alre-
dedor del siguiente elemento del proceso adminjstrativo a tra-
tar: la direccibdn.

Comenzarenos definiendo a la direcci®n como la parte del -
proceso administrativo a través de la cual los subordinados --
pueden comprender y contribuir con efectividad y eficiencia al
logro de los objetivos de la organizacidén de que se trate, por
medio de la coordinacidon de sus diferentes elementos que la --
componen.

Decimos coordinacidn entre sus elementos ya que es a tra--—
vés de impulsar, vigilar, orientar y dirigir las actividades -
de los recursos humanos de la organizacidn; asf como de la.in—
tegracidn de los recursos materiales, como se lograran con efi
ciencia los objetivos que se han planeado previamente,

Con lo anterior hemos establecido que los elementos qde in

tegran a la Direccidn y que implica que se dirigird con efecti

vidad a los subordinados son la motivacidn, la comunicacidn, -
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el liderazgo (supervisidn), l1la autoridad y la delegacidn de di
cha autoridad.

Los factores que motivan a las personas son de importancia
primordial para todo administrador. E1 disefio y ﬁantenimiento
de un ambiente propicio para un adecuado desempeiio, requiere -
que el administrador tenga en cuenta estos factores en todo lo
que hace.

Afortunadamente, esta drea del comportamiento humano ha si
do muy bien investigada v va se cuenta con mucha informacidn -
de gran valor para los adzinistradores.

En la acministracidn, la comunicacidn es un problema cons-
tante, ya que las empresas organizadas crecen y marchan a un -
ritmo siempre creciente y cada vez es mids dificil hasta el sim
ple hecho de mantener informados de los acontecimientos co- -
rrientes a todos los interesados en adwministracion. Pero la -
comunicacidn entre superiores y subordinados, de manera que --
realmente se comprendan, se puede hacer con eficacia, debido a
la existencia de algunas técnicas muy idtiles. Para obtener el
mayor beneficio de ellas, el punto mé&s importante que hay que-
tener presente es que la seleccidn es esencial, ya que un len-
guaje claro, exacto y tonificante es indtil s8i el contenido -=-
del mensaje no vale la pena.

El liderazgo (supervisi®n) es un aspecto-muy importante ya
que el principal deber del supervisor para con el superior es-
ver que los subordinados mantengan una alta calidad de esfuer-

z0s coordinados, tanto entre ellos como en sus relaciones con-
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otros grupos, lo cual no significa que los supervisores coordi
nen directamente el trabajo de sus subordinados, indica que—eg
plean mecanismos direccionales, ensefian principios de coordina
cion, ilustran sus aplicaciones, y aplican pruebas para deter-
minar la calidad del esfuerzo sincronizado.

La autoridad es importante ya que de esta depende en gran-
medida se obtengan resultados con responsabilidad, ya que la =
autoridad la podemos concebir como la facultad de tomar, libre
mente, decisiones de cardcter operativo y como la facultad de-~
proyectar y conservar un ambiente adecuado para la actividad -
personal, Asf mismo la responsabilidad es la obligacidn de -~
usgr la autoridad para obtener fines seﬁalados“por quienes han
otorgado esta autoridad. Por tanto, la autoridad en manos del
adninistrador no implica necesariamente su empleo arbitrario o
dictateorial, pero si quiere decir que tiene la Ultima responsa
bilidad en la obtencidn de resultados,

Respecto a la delegacidn, vemos que si la administracibn -~
es un "hacer a través de otros", necesariamenée requiere de la
delegacidn, va que ningdn jefe lo hace todo por si solo, sino-

que delega en otros su autoridad.
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IMPORTANCIA

La importancia de la direccidn radica en que es necesaria-
la adecuada conduccidn y coordinacidon de los recursos materia-
les y humanos. Y de la interaccidn del capital, terreno y po-
tencial humano dependerd en gran medida que se logren los obje
tivos de la empresa.

Ahora, la direccifin es la parte central del proceso admi--
nistrativo, a la cual se deben subordinar y ordenar los demis-
elementos del proceso administrativo, ya que si se planea, or-
ganiza, y controla, es s6lo para la adecuada ejecucidn, y esta
ejecucifn depende de la adecuada direccidn que se lleva a caba
Por lo tanto, en la medida en que se empleen t&cnicas Gtiles -
en los otros elementos, permitird dirigir y realizar mejor los
recur sos materiales y humanos. Se puede deci. que la direc- -
cidn representa la esencia de 1la administragién.

Otra razdon de su importancia radica en que este elemento -
trata con el factor humano, ya que el hombre es un complejo in
dividual con una larga serie de necesidades que frecuentemente
estan cambiando, y encarna el poder productivo que se necesita
en cualquier empresa. El problema del administrador es apeslar
a este poder; sin embargo, los administradores también son hu-
manos, dirigen a otros administradores y no administradores. =
Es cierto que ejercen autoridad sobre otros y que algunas ve--

ces esto lleva a formas de explotacidn, pero este fendmeno es-
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El administrador, en inter&s de su trabajo, no puede res--
ponsabilizarse de la atencidn total de sus subordinados: sin -
embargo, es responsable de ejercer tal atenci®n en el sentido-
de fomentar en sus subordinados el deseo de aportar su contri=-
bucidn para cumplir totalmente con los objetivos de la empresa.
Y decimos que los subordinados contribuir@n al logro de los ob
jetivos en la medida que el administrador despierte celo y con
fianza en ellos, ya que sin esta cualidad, la empresa puede es
tar maravillosamente organizada y asesorada y puede tener pla-
nes excelentes, pero su rendimiento serd mediocre.

Las téenicas de direccidn son tanvdificile% de asimilar y-
su adaptacibn requiere una gran cantidad de perspicacia natu--
ral de parte del que las pone en practica.

De lo anterior, se desprende que es necesario contar con -
una serie de Principios. Como todos los elementos del proceso
administrativo, la direcci®n cuenta con sus propios principios,
y €stos se pueden agrupar alrededor del propdsito y del proce-
gso de dirigir:

"E1l propdsito de dirigir puede alcanzarse mejor a través -
de:

Principio del objetivo direccional. Cuanto mids efectivo -

sea el proceso de dirigir, mayor seri la contribucidn de los -

gsubordinados a las metas de la organiz.cidn.

Principio de la armonia de los objetivos. Cuanto mas efec

tiva sea la direccifn, en mayor forma percibiran los indivi- -
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duos que sus metas personales estdn en armonfa con los objeti-
vos de las empresas.,

E1 proceso de dirigir se refiere a la forma por medio de -~
la cual se ejecuta un proposito. Los principios en los cuales
se basa la ejecucidn de la direccidn son:

Principio de la unidad de mando. Cuanto mds completas - =~

sean las relaciones de informacidn de un individuo a un super~
rior finico, menor serd el problema de conflictos de instruccio
nes y mayor el sentimiento de responsabilidad personales con -

respecto a los resultados.

o]
[g]
o]

Principio de la supervisidn directa. Cuanto m&s personal-

y directo sea el contacto con los subordinados, mis efectiva -
serd su direccidn.

Principio de liderazgo. Puesto que las personas tienden a

seguir a aquellos en los cuales ven una forma de satisfacer --
sus metas personales, cuanto mids entienda un odministrador lo-
que estimula a sus subordinados y como operan estos estimulos,
y cuanto mejor las refleje al llevar adelante sus actividades-
administrativas, probablemente serd@ tanto mds efectivo como 11

der.

Principio d as técnicas de direccidn. A medida que las-

—— —

personas, las tareas y el ambiente organizacional varien, las-
técnicas de direccidn deben variarse adecuadamente,

En cuanto a la eficiencia de la comunicaci®n vemos que 'és+
ta es la forma a través de Ia cual las personas en las empre--

sas organizadas intercambian informacidn con respecto al am- -
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biente, los requisitos operacionales de los superiores y las -
ideas para mejorar la eficiencia operacional, los administrado
res tienen la necesidad especial de contar con una comunica~ -
cifn excelente, y para lo cual se recomienda seguir los si~ =~-
gulientes aspectos:

Claridad. VUna comunicacidn posee claridad cuando se expre
sa en el lenguaje y se trasmite en forma tal que la comprenda~-
el que la recibe.

Integridad. Todas las comunicaciones deben plantearse y -
transmitirse en forma tal que sostengan la integridad de la or
ganizacidn formal.

Uso estrat@gico de la organizacidn informal. La comunica-

cidn mds efectiva resulta cuando los administradores utilizan-
la organizacidn informal para suplementar las vias de comunica

cidn de la orgaunizacidn formal". (%)

{(*) Elementos de Administracidn Moderna. Kootnz y O'Donnell.
McGraw -~ Hill pags. 353, 354,
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MOTIVACION

La afirmacidn de que las p:rsonas cooperan entre si para -
obtener resultados que no lograrfan en forma individual, expli
ca el Exito de muchas empresas, en las que los individuos cola
boran con esfuerzos aproximadamente iguales y disfrutan de los
resultados también en forma aproximadamente igual.

Pero el proceso de motivar a la gente no es sencille ya --
que mot ivar es inducir a la gente a actuar del modo deseado, ¥
es aquf donde la responsabilidad del administrador entra en =--
juego para que en un ambiente variado, con personal de muy di-
versas caracteristicas y con dirigentes que forman parte del -
ambiente, los administradores puedan hacer mucho por motivar a
sus subordinados, sin llegar a dirigirlos con extremado celo o
rigidez.

El depender simplemente de la libre voluntad de las perso-
nas para realizar las obras que deben hacerse resulta inGtil -.
ya que existe poca gente que tenga el deseo de laborar con un-
proposito definido, que pueda trabajar en cooperacidn con el -
grupo o que tenga el interés de producir los bienes que requie
ren aquellos que no pueden, no quieren o no necesitan trabajar
En consecuencia, la utilizacidn de los recursos humanos para -
crear los bienes y servicios que el mundo necesita, s8lo puede
lograrse por medio de una persuacidn efectiva. Por esto, las-

técnicas y los procesos de la motivacidn, son de interés vital
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para aquellos que deban conducir a otros a la realizacidn de -
ciertas tareas,

El punto de partida para entende{ las actuaciones de la =--
gente son las necesidades humanas, La gente actiia para satis-
facerlas y si @stas se conocen, es entonces posible motivar a-
las personas para que satisfagan, o dejen de satisfacer, sug -
necesidades. FEn esto esta implicito el hecho de que el indivi
duo no es autosuficiente y por tanto tiene que intercambiar --
servicios, en esfuerzos cooperados, para satisfacer muchas de-
sus necesidades.

Los administradores estan fundamentalmente interesados en-
aquellas necesidades humanas quz pueden satisfacerse dentro de
la estructura de‘la empresa y no pueden darse el lujo de que~~
rer satisfacer en forma paternalista todas las necesidades de-
los empleados. Por tanto son de gran valor los estudios cien-
tificos para determinar las necesidades humanas que la empresa
estd en mejor posicidn de satisfacer y cuya satisfaccidn cons-
tituye un poderoso estimulo para el desempeno de su personal.-
Asi por ejemplo, tenemos a:

“"Frederick Taylor. En su obra quiso demostrar que los tra

bajadores responden al estimulo de salarios proporcionales a -
la obra ejecutada, que contemplen las condiciones del ambiente,
de las herramieﬁtas utilizadas, la dificultad de la labor rea-
lizada y el valor agregado por la mano de obra'.

"Eiton Mayo. Su inter@s primordial estaba centrado en la-

influencia de la monotonia y la fatiga en las condiciones del-
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Erabajo; Se pudo descubrir que los trabajadores no son simple
mente un conjunto de individuos, sino que tienen la conciencia
de formar parte de un grupo y que los valores del grupo estin-
por encima de los individuales o empresariales; y que por tan-
to los miembros del grupo son vulnerables a presiones ejerci--—
das por este".

"Kurt Lewin. Demostrd que los grupos tienen una personali
dad propia, formada por el cénjunto de las personalidades de -
sus miembros y que las fuerzas del grupo son mds poderosas que
los intereses individuales".

"Douglas McGregor. Puso de presente la importancia que -

tiene para los administradores conocer el comportamiento huma-
no en asuntos de trabajo. 8i los administradores comprenden a
sus subordinados, podrdn escoger el conjunto de motivaciones ~
que mejor dirigen sus esfuerzos hacia los obietivos deseados".
"A. H. Maslow, Sobre la base de su clasiFicacidn de las -
necesidades humanas, A. H..Maslow formuld un conjunto de rela-
’ 2 . - . - - s -
ciones jerarquicas, de las que dedujo que no crean motivacion-

las necesidades satisfechas",

"Frederick Herzberg. Basado en sus investigaciones, Her--

berg ha propuesto una teoria de motivacidon que considera dos -
factores. En el primero agrupd lcs aspectos que €1 llama de ~
insatisfaccibn, es decir aquellos cuya preséncia en cantidad o
cualidad apreciables no causan gatisfacci&n ni insatisfacciﬁn.
Entre estoé se cuentan las condiciones de trabajo, las polici-

cas de la compafiia, las relaciones de trabajo, el salario, la-
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seguridad en el trabajo y la vida personal. El segundo factor
lo constituyen los verdaderos elementos de satisfaccidn, es de
cir aquellos que causan mds o menos satisfacci®n, segﬁn‘su ni-
vel cualitativo o cuantitative”.

"Chris Argyris. Afirma qhe el hombre tiene una fuerte ne-

cesidad de obtener su propia realizacidn y que los controies -
propios de una organizacidn lo hacen sentirse subordinados y -
dependiente. Por lo tanto, entre mayores sean las discrepan--
cias entre las necesidades individuales y las de la empresa, =~
mayor serd el descontento entre los empleados manifestado por-
apatia, conflictos, tensiones o rebelidn. Dentro de esta 1i--
nea de pensamiento se debe inéluir en Jas técnicas de motiva--
cidn el ofrecer oportunidades y empleos exigentes a los emplea
dos que requieran entrenamiento especial',

"Rensis Likert. Todos los miembros del grupo, incluyendo-

al administrador, deben mantener una relacidn de mutuo apoyo y
verdaderos intereses comunes que incluyan necesidades, valores,
aspiraciones, propo6sitos y expectativas'., (¥)

La tendencia predominante hoy en dia, es que la motivaciOn
es un asunto extremadamente dificil en vista de la compleja y-
dindmica naturaleza human:. Es por tanto natural, que haya --
producido resultados poﬁres la-tendencia inicial a generalizar
con base en estudios sobre muestras pequeiias y aplicar estos -

resultados a la practica. Es posible, que nunca se logre defi

(*) Elementos de Administracidn Moderna. Koontz y 0'Donnell.
McGraw - Hill pags. 313 - 315,
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nir la naturaleza humana por medio de unos pocos principios de
aplicacion general y quizi sea mejor asi.

El sistema de motivacidn debe tener ciertas caracteristi--
cas propias. En primer lugar debe ser productivo, o sea que =~
los resultados deben ser superiores a los costos. En segundo-
lugar, el sistema debe ofrecer un conjunto de recomensas compe
tiﬁivas de tal manera que sea posible atraer y conservar indi-
viduos de la calidad deseada. Ademds, el sistema debe ser am-
plio de modo que ofrezca distintos tipos de recompensas para -
la actividad eficiente de distintos tipos de personalidades. =~
Debe ser igualmente flexible para que continue siendo aplica--
ble aunque con el tiempo se produzcan cambios en los indivi- -
duos o en el ambiente,

Finalmente, los factores de motivacidn deben ser tanto po-~
sitivos como negativos. Aunque en general sou mis atractivos-

los factores positivos, existen excepciones a . sta regla,



144

COMUNICACION

Definicidn. Definiremos a la comunicaci8n como la transfe
rencia de informacidn de una persona a otra. Dicha informa- -
¢idn ha de ser comprensible para quien la recibe.

" Importancia. Su importancia radica en que es por medio de
ésta en que se unifica la actividad organizada. La comunica~~
cidon puede modificar la conducta, por medio de &sta se efec~ -
tuan los cambios y es tan esencial que nuchas veces una mala -
comunicacidn evita que se logren los objetivos organizaciona--
les, por lo tanto el tipo de informacidn que Se maneje debe --
ser productiva, es decir, encaminada al logro de dichos objeti
vos,

E1l contar con una adecuada comunicacidn dentro de 1la empre
sa dependerd de las relaciones de autoridad, relaciones funcio
nales y relaciones de cooperacidn asi como del establecimiento
de canales de comunicacidn efectivos, por lo que muchas veces,
la empresa tiene que cultivar internamente la habilidad de co-
municacidn a cada uno de sus empleados.

El principal propdsito de comunicaci®n en una empresa es -
efectuar cambio, modificar la actuaci®dn en direccidn del bie--
nestar de la companfa.

La aplicacidn de los principios de la comunicacidn se da -
una vez que se ha analizado lo delicado de la informacidn de -

que se trate. Es decir que los dichos principios son guias -~
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ftiles para establecer buenas comunicaciones porque dirigen 1a
atencidn hacia cuatro zonas criticas: calidad del mensaje, con
diciones de recepcidn, mantenimiento de la integridad del es--
fuerzo organizado y aprovechamiento de la organizacidn infor--
mal.

"Principio de la claridad. Una comunicacidn posee clari--
dad cuando el lenguaje en que estd expresada y la manera como-
estd trasmitida son comprendidas por la persona a quien va di-

rigido.

Principio de integridad. En 1la administracidn las comuni-

caciones son medioa mids bien que fines. E1 propdsito de las -
comunicaciones en la administracidn es servir de base a los in

dividuos para el logro y el mantenimiento de la cooperaci®n ne

f

cesarios para la realizacidn de los objetivos de la empresa.

Principio del usp estrat@gico de la organizacidn informal.

La comunicacidn mds efectiva sze obtiene cuando los administra-
dores utilizan la organizacidn informal para suplir los cana--
les de comunicacidn de la organizacidn formal'. (*)

Como en todo proceso, la comunicacidn requiere de la inter
vencion de algunos elementos; estos son:

a) Emisor. Es aquella persona o aquel grupo en el que se

origina la comunicacidn y quien dirige todo su proceso; por --

(*¥) Elementos de Administracidn Moderna., Koontz y O'Donnell,
McGraw - Hill pags. 332 -~ 333.
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ello tiene la responsabilidad de preparar todos los elementos-
de dicho.proceso y de controlarlos en forma que se realice efi
cazmente la misma comunicacidn.

b) Receptor. FEs aquella persona o grupo a quien va diri-
gida dicha comunicacidn. Reviste gran importancia, pues todo-
el proceso de la comunicacidn debe adaptarse al nivel del re-~-
ceptor, y no al del emisor.

c) Canal o medio. Toda comunicacidn necesita de un medio

o canal por el cual pase: la palabra hablada, la palabra escri
ta, determinados gestos o actitudes, ciertos signos y aun algu
nas inacciones u omisiones, En la practica se combinan varios
de estos elementos como canal de la comunicacidn, Este elemen
to debe tomarse muy en cuenta, ya que tiende a disminuir la --
claridad, la precisidn, la energfa y la fidelidad de la comuni
cacidn. Por eso, cuanto mas largos sean los canales, suele de
bilitarse o distorsionarse dicha comunicacidn,.

d) Contenido, Es aquella que queremos comunicar: el men-
saje que queremos transmitir; todo el proceso debe realizarse-
en forma tal, que ese contenido vaya iIntegra y fielmente del -

emisor al receptor, ya que &se es el fin de la comunicacidn,

e) Retroalimentacion. Toda comunicacidn implica forzosa-

mente una reaccidn o respuesta; por ello se dice que la comuni
cacidn es esencialmente bilateral: quien era emisor, se con- -
vierte en receptor, y viceversa.

f) Ambiente. En gran parte, la claridad, la fidelidad y-

la reaccidn dependen del estado en que se encuentren las rela-
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ciones entre el emisor y el receptor. Dentro de este elemento
debemos de tomar muy en cuenta lo que se denemina barreras de-
la comunicacion que se clasifican dependiendo de la claridad,-
precisidn, fidelidad de la comunicacidn, etc. en:

- Sematicas: Sentido y connotacidn, mensajes mal expresa-

dos.

-~ TFisiologicas: Lesiones fisicas,

~ Sicoldgicas: Timidez, inseguridad, problemas emociona-—

les,

-~ Administrativas: Estructuras mal planeadas.

- Técnicas: Distorsidon, bloqueo, fallas.

Ademds otro obstdculo lo constituye el ruido que es todo -
aquello o elemento que interfiere u obstaculiza el proceso de-
la comunicacion.

Se puede lograr una mejora notable en la eficiencia si se-

"me_

destruyen las barreras de la comunicacidn, puesto que una
jora"es'todo cuanto puede realisticamente esperarse, ya que la
comunicacidn perfecta no existe.

La comunicacidn se puede clasificar considerando los si- -
guientes criterios:

A) Por razdn de los canales que sigue, y de su contenido,
se divide en formal o informal.

La primera es la que lleva un contenido querido v ordenado
por la empresa, a través de los canales sefialados por ésta{ -

asi, por ejemplo, es comunicacidn formal la de un reporte de -

trabajo, la de las &drdenes, etc,



148

La informal, por el contrario, no se refiere a las cosas -
que .1a empresa desea se comuniquen, ni sigue los canales gija-
dos. Son ejemplos de comunicacidn informal los comentarios, -~
los chismes, etc.

B) Por razdn del receptor puede ser individual o gen@rica,
segin que vaya dirigida a una persona concreta, o en general a
un grupe, sin precisar nombres de persona.

C) Por razdn de la obligatoriedad que se espera en la res
puesta, puede ser imperativa, exhortativa o informativa.

La primera exige una respuesta precisa: una accidn, unag =--
omisidn, un cambio de actividad, La segunda alguna accidn, -~
gin imponerla obligatoriamente, La tercera, s{mplemente comu-~
nica algo, sin senalar en concreto nada que se espere, al me--
nos en un plazo inmediato.

D) Por raz6u de su forma puede ser oral, escrita, o grafi
ca. La primera puede ser personal, telefdnica, por interphong
etc. Importa escoger el tipo de comunicacidn mids adecuado en-
cada caso,

E) Por su sentido puede ser vertical u horizontal, segin-
que se realice dentro de una linea de mando, o entre varias 1i
neas, La primera se subdivide en descentente y ascendente.

"La comunicacidn vertical descendente estd formada por:

- Politicas,
-~ Reglas.
- Instrucciones.

- Ordenes,.
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- Informaciones,

~ Manuales de organizaci®on,

~ Gréaficas.

~ Avisos en tableros.

-~ Folletos.

- Cartas de la gerencia.

- Periddicos o revistas internas.

- Peliculas,

La comunicacibn vertical ascendente pyede comprender aspec
tos tales como:

- Reportes.

- Informes.

~ Sugestiones,

~ Quejas.

~ Entrevistas (de ingreso, de ajuste, de ©calida).

- Encuestas de actitud,.

La comunicacidn horizontal comprende:

- Juntas,

-~ Comité@s,

- Consejos,

~ Mesas redondas.

- Asambleas". (%)

(*) Administracibn de Empresas., 2a, parte. Reyes Ponce, Agusg
tin. Limusa, Pag. 315.
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LIDERAZGO

Existe un hecho comprobado relacionado a la capacidad md-
xima del ser humano en el trabajo y es en el sentido de que =
pocos subalternos trabajan a su mdxima capacidad, ya sca come
resultado de una falta de motivacidn o de oportunidad, o de -
circunstancias ambientales adversas o administradores medio--
cres, y es aqul donde observamos que una de las cualidades -
que deben poseer los administradores es la habilidad de diri-
gir, es decir, inducir a los subordinados a cumplir su traba-
jo con celo y confianza. i

Ser lIder significa guiar, conducir y dirigir, El1 lider
act{ia para ayudar a un-grupo a lograr sus objetivos con la -
aplicacién mdxima de sus capacidades, pero nunca debe pexrder-
su identldad, o sea que el lfder debe tomar su lugar frente -
al grupo facilitando su progreso e inspirdndolos para cumplir
las metas de la organizacion.

Los lfderes existen esencialmente a causa de la necesidad
de la gente de segulr a alguien y de este hecho se desprende-
el principio fundamental del liderazgo: "puesto que la gente -
tiende a seguir a aquellos en quienes ve una forma de satisfa
cer sus propias metas, cuanto mds entienda un administrador -
qué estimula a sus subordinados y cdmo operan estos estimulos

y cuanto mds refleje esta comprensidn al llevar adelante sus-

acciones administrativas, probablemente serf tanto mds efecti
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vo como lider?

Un factor importante dentro del liderazgo es el referente
al amblente, ya que el ambiente en el cual ocurren las rela--
clones interpersonales del grupo tiene una influencia en la -
calidad del liderazgo. Fste ambiente estd afectado seriamen-
te por los éxitos y fracasos del 1{der, y €stos, a su turno,-
resultan en parte de las habilidades administrativas y en par
te de factores externos. Losg factores de sanidad -supervi- -
si6n, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, sa-
larios, politicas, y’seguridad en el trabajo~ sgson faciles en-~
tiempos de prosperidad. ©En tiempos de adversidad, cuando los
factores de sanidad pueden reducirse gradualmente en volumen,
alcance, y calidad; -las relacliones humanas y la supervisién-
ain pueden mejorar, ciertamente, el esfuerzo puede ser mds =~
productivo, ¥y se le da mayor atencidén a la )abilidad del 11-
derazgo.

Las cualidades que debe reunir un lider son las siguien -
tes:

~ Empatfa, Es la habilidad de colocarse en la poaiéiGn-
de‘otra persona, simulando los sentimientos de esa persona, -
sus prejuicilos y Qalores.

- Objetividad., FEs decir, los administradores deben tra~--
tar de obser§ar y trazar las causas de los acontecimientos en
forma no ewocional.

- Conocimiento de sf mismo., Es imposible tener empatia o

ser objetivo sin conocimiento de sf mismo. El administrador,
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debe conocer los efectos sobre los demds de sus actitudes y -
hdbitos de manera que pueda corregir aquellos que atraen res-
puestas negativas.,

Debido a que todo tiende al cambio, es este otro aspecto-
al que debe enfrentarse un lider, es decir, tratard de elimi-
nar la resistencia al cambio. Las formas disponibles para -
inducir a un cambio de comportamiento se basan en la disipa--
cidén de los temores y en la satisfacciéon de las necesidades.
El hombre siempre ha temido lo desconocido, y el cambio repre
senta lo desconocido, No sabe cdmo le afectard el cambio en-
la marcha de un negocio. Debe prepararse de antemano para =
este tipo de cambio y ello requiere bucna comﬁnicacién, inclu
yendo una explicacidn del propésito del cambio, su periodo de
tiempo y el efecto anticipado sobre la organizacién.

Es cuestién de moda creer que el estilo de liderazgo de -
un administrador puede ir desde la autocracia hacia la liber-
tad completa. Para aquellos que sostienen esta teorfa, cada-~
administrador puede y debe asumir una actitud predominante au
tocrdtica, democrdtica, o de "laissez faire™, segin lo que --
conveuga en una determinada situacidén. Es decir ﬁue existen-
tres formas de dirigir a un grupo: mediante la autoridad, 'la-
manipulacién y 1a colaboracién.

Estas té€cnicas de liderazgo son las siguilentes:

El auté6crata consumado. Para dirigir al grupo, se apoya-

este dnicamente en la autoridad que le da la organizacidn for

mal; no buasca la fuente de la autoridad en su propia persona,
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por derecho propio, sino, precisamente por sentirse incapaz -
de ser obedecldo, utiliza en forma irracional la autoridad -
que le da el puesto. Ademd&s no prepara ni capacita a su gen-
te: confunde el dar instrucciones, con capacitar; de ahf que-
sug trabajadores progresen y aprendan menos que los restantes.

El autécrata benévolo. Se le ha llamado supervisor pater

nalista porque trata a sus empleados como 8l fueran sus hijos;
se conduce con ellos con la misma suavidad, carifio, domindio y
control con que lo hace con su propla familia, se le ha llama
do también manipulador, porque en ocasiones puede no ser tan-
sincero en su afectos sino que trata de manejar a la gente; a
fin de que hagan solo lo que &1 quiere y como &1 quiere. Su-
actitud despierta afecto y simpatfa, con excepcién de los que,
advirtiendo el trato que reciben, lo sienten degradante. Se-
le codifica como pseudodemdcrata si relne al grupo para tomar
decisiones, aunque &1 sea siempre el que dic . la Gltima pala
bra.

El indiferente. Los dos supervisores anteriores tienden-
a hacer irresponsable al trabajador. El supervisor indiferen
te, en cambio, es un individuo que no toma responsabilidad al
guna, ni la suya ni la de su empleado. Es un jefe que no - -
quiere serlo; en cada ocasién que puede "escurre el bulto", -
"lanza la pelota" de la responsabilidad al primero que se le-
acerque, por lo que la moral de trabajo y la productividad ‘se

encuentran al minimo y el émpleado tiene poco interés en el-

trabajo o en mejorar.



El demécrata: El supervisor demfcrata es aquella persona
que dirige al grupo no basdndose en la autoridad formal, si-
no en la autoridad informal, que Se'deriva de su persona. El
demécrata es una pergona que toma lo suyo y da a cada quien -
lo que corresponde es decir, afronta su responsabilidad y res
peta la de sus trabajadores. El demdcrata proporciona a sus-
subordinados el medlo para que puedan mejorarse, pero piensa-
que lo demds depende de ellos mismos. Sabe que un supervisor
puede lograr que sus subordinados quieran reconocer sus pro--
blemas, aumentando la responsabilidad de estos, ddndoles mis-
autoridad y autonomfa, exponiéndolos asf mds y mds a sentirse

N

sus proplos jefes.



SUPERVISION

La divisidn del trabajo ha llevado a que en las organiza-
ciones cada persona desempefie un papel md3s o menos definido;-
en las piramidales de estilo tradicional se encuentran diver-
sas jerarquias, estableciéndose una relacién de mando y subor
dinacidn entre quienes se encuentran en una categoria supe~ -
rior y quienes se encuentran en las inferiores. La relacién-
de mando y subordinacidn genera una serie de conductas, mati-
zadas por las teorias gerenciales. La divisidn del trabajo,-
asi mismo, requiere de una coordinacidn.

El mecanismo mds viejo, y al tiempo el m3s importante pa-
ra alcanzar la coordinacidn, es el supervisor. Su principal-
deber para con el superior es ver que los suordinados manten
gan una alta calidad dec¢ esfuerzos coordinados, tanto entre --
ellos como en sus relaciones con otros grupcs, lo cual no sig
nifica que los supervisores coordinen directamente el trabajo
de sus subordinados. Indica que emplean mecanismos direccio-
nales, engefian principios de coordinacidén, ilustran sus apli-
caciones, y aplican pruebas para determinar la calidad del ~-
esfuerzo sincronizado.

Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus -
6rdenes. De acuerdo con esta definicidn, pertenece por lo -

menos a tres grupos definidos: el de trabajo al que supervisa;
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¢l de la direccién del que es representante inmediato; y el -

de supervisores del que es compafiero. De aquf se deduce que-
sus principales responsabilidades se extienden en cinco direc
ciones y le obligan a desempefiar de manera efectiva al menos-
sels papeles diferentes:

a) Guia e instructor de sus empleados.

b) Ejecutor de i1deas; de las propias y de las proceden-
tes de sus superiores o de especialistas del staff,.

¢) 'Miembro del grupo de trabajo de los superiores de su-
propio nivel,.

d) Subordinado de su propio jefe y de otros de jerarquias
superiores. ’

e) Mediador, ante los niveles superiores, en cuanto a --
las necesidades de sus subordinados, tal como son presentadas
estas por los.delegados sindicales y por los propios interesa
dos.

f) La Ley Federal del Trabajo, en su articulo 11 dice: -
"Los directores, administradores, gerentes y demds personas -
que ejerzan funciones de direccién o administracién en la em-
presa o establecimiento, serdn considerados representantes ~--
del patrén y en tal concepto lo obligan en sus relaciones con
los trabajadores"; es decir, la ley adjudica a los superwviso
res un rol especffico; por lo tanto, deben conocerla a fondo-
a fin de no violarla,

El supervisor, pues, es el hombre que se encuentra en una

posicifn intermedia entre lealtades y exigencilas, opuestas --
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unas a otras. El supervisor ineficaz se deja exprimir por es
tas preslones opuestas; el efectivo, las reslste y sirve de -
eslabdn de comunicacién entre los que se hallan por encima y-
por debajo de €1, En otras palabras, se encuentra en una - -
constante encrucijada de conflictos,y para suavizar lo ante--
rior, existen tres reglas relacionadas a la supervisién; &g--
tas son:

-~ De la unidad del cuerpo administrativo, "Deben usarse-
todos aquellos medios que hagan sentir a los supervisores que
son parte del cuerpo administrativo, ya que tienen el cardc--
ter de jefes".

- De la doble preparacién. "Todo supervisor necesita ser
preparado, no sflo en las técnicas de produccidén, ventas, con
tabilidad, etc., que va a manejar, sino al mismo tiempo en ~--
las que requerird por su cardcter de jefe',

- Del fortalecimiento de la autoridad supevvisora, La --
autoridad del supervisor tiene que ser fortalecida, procuran-
do, sobre todo, que toda orden o instruccifén, asl{ como queja,
sugerencia, etc., pasen por &1.

Algunas funciones que debe 11e§ar a cabo al supervisor -~
son las siguientes:

a) Distribuir el trabajo.

b} Saber tratar a su personal,.

¢} Calificar a su personal,

d)" Instruir a su personél.

e) Recibir y tratar las quejas de sus subordinados,
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f) Realizar entrevistas con éstos,

g) Hacer informes, reportes, etc.

h) Conducir reuniones, aunque sean pequeiias.

i) Mejorar los sistemas a su cargo.

j) Coordinarse con los demids jefes.

k) Requiere, sobre todo, mantener la disciplina,

Sin embargo , pensamos, que cualquier supervisor debe ser
un experto en su actividad técnica, pero también en los aspec-
tos admiﬁistrati&os (planear, oréanizar, dirigir y controlar)-
y en los humanos. Esta responsabilidad es mayor entre mis al-

ta sea la jerarqufa que tiene el supervisor,



159

AUTORIDAD

La autoridad la podemos definir como el poder para tomar
decisiones que afectan la conducta de otras personas. Al exa
minar los tilpos de autoridad vemos que ésta también da la --
facultad para decidir sobre cilertas acciones (autoridad para-
comprar, para cerrar una Qenta, para lanzar un producto, etc).

Ahora el concepto de poder es usado para describir cier-
to tipo de relaciones entre dos o mids personas. El poder se-
encuentra Intimamente ligado a la estructura de sanciones y -
recompensas en un grupo o en una organizacidn, pues quien lo-
detenta puede poner en juego esa estructura.

En la organizacién formal el poder se transforma en auto
ridad que a su vez representa la clave para :1 trabajo admi--
nistrativo ya que el propésito de la autoridau es ascgurarse-
que todos los planes sean coordinados y las tareas asignadas-
a personas capaces de hacerlas.

Ahora bien, el mando es el ejercicio de la autoridad res
pecto de cada funcidn determinada y el poder de mandar, inclé
ye necesariamente tres cosas dliversas:

1) Determinar 1o que debe hacerse,

2) Establecer cdmo debe hacerse

3) Vigilar que lo que debe hacerse, se haga,

As{ mismo se deben digtingulr dos formas basicas en

puede ejercerse el mando, estas son:
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a) Ordenes. Consiste en el ejercicio de la autoridad, -
por el que un superlor trasmite a un inferior, subordinado a-
él, la indicaci6n de que wuna situacién particular y concreta
debe ser modificada: de que debe realizarse o dejarse de rea~

lizar una accidn,

b) Instrucciones. La instruccidn difiere de la orden en

que no se refilere a una situacidn particular y concreta, sino
a la norma o procedimiento que han de aplicarse en una serie-
de casos idénticos o similares, que se presentardn en forma -
repetida. Desde luego se comprende que, por tratarse de si--
tuaciones repetidas y de Indole mds general, la instruccién -
suele tener, mids importancia que la orden. Dé ahi que, si --
bilen la orden en muchas ocasiones tendrd que transmitirse ver
balmente, las instrucclones, por regla general, conviene que-
gse den por escrito.

Existen tres clases de autoridad en las organizaciones:-
a) La basada en fundamentos racienales (jefatura); b) en fun-
damentos carismidticos (liderazgo), y c¢) en fundamentos profe-
sionales.

- Jefatura, La autoridad basada en fundamentos raciona-
les se apoya en la creencila, por parte de los subordinados, -
de la legali&ad y legitimidad de las reglas que goblernan la
organizacion y del derecho que tienen quienes se encuentran -
elevados a supervisores para emitir Srdenes. Se considera -
que un sgsupervisor tiene el derecho de ejercer y apoyar estas-

reglas independientemente de sus atributos personales o de sus



161

realizaciones pasadas; y tiene este derecho de autoridad en -
virtud del puesto que ocupa. En tal forma, este elemento pue
de cambiar; sin embargo, su sucesor tendrd la misma cantidad-
de autoridad formal, a menos que la estructura de la organiza
cidn sea cambiada; es decir, dicho influjo proviene del pues-
to y no de la persona; es, pues, una autoridad formal.

-~ Liderazgo. La autoridad basada en fundamentos carismé
ticos, es decir personales, representa lo opuesto a la autori
dad racional; aquf el supervisor estd investido de caracteris
ticas personales que lo colocan arriba del promecdio de los -~
demds miembros del grupo, convirtiéndolo as{ en lider.

Resulta trascendental anotar que los lfderes, como ele--
mentos activos de la organizacién, no son nominados, seleccio
nados, elegidos o asignados formalmente; sino por lo contra--
rio, aceptados y seguidos,

El 1fder establece metas, pero al hacerios tiene en cuen
ta las condiclones existentes, una vez determinado lo que su-
grupo puede hacer y, hasta cierto punto, lo que ha de hacer,

~ Autoridad profesional. Esta autoridad comprende todos

los conocimientos, experiencias, habilidades, etc, que el gu-
pervisor debe poseer. Ordinariamente, los subordinados espe-
ran que su supervisor sea capaz de solucionar sus dudas o re-
solver los problemas relativos al trabajo., " Para esto, preci
sa que el supervisor tenga las cualidades profesignales reqhg
ridas para ello, Un supervisor gin esta caracteristica no -~

serd respetado por sus subordinados, pues parte de esta auto-~



ridad profesional se encuentra integrada en el liderazgo,.
Puede decirse que la situacidén ideal en las organizacio-
nes es que el supervisor redna los tres tipos de autoridad; -
formal, personal y profesional. Definitivamente, su puesto -
le proporciona la autoridad formal necesaria, pero la caren--
cia de cualquiera de las otras dos fueuntes de autoridad aca--
rreard problemas que van a reflejarse en un funcionamiento --
inadecuado de la organizacidén y en una serie de frustraciones

y conflictos para los subordinados.
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DELEGACION

Considerandc que ningin jefe puede hacer todo por si so-
lo, debe por lo tanto delegar en otros su autoridad y compar-
tir su responsabilidad, de ah{f que Delcgar es dar a otra per-
sona nuestra autoridad y compartir la responsabilidad, para -
que haga nuestras veces.

Ahora, tomando el aspecto de responsabilidad, pensamos -
que es uno de los té€rminos que mds se presta a discusién, ya-
que mientras algunos autores afirman que la responsabilidad -
también se delega en forma absoluta al 1gual que la autoridad
otros afirman que la responsabilidad no puede delegarse ya -~
que ésta nace de la relacién superior-subordinado, del hecho
de que el administrador tenga la autoridad para requerir ser-
vicios especificos de otra persona; entonces Ja responsabili-
dad dnicamente ée comparte ya que &sta seguird teniéndola el-
administrador ante su superilor.

As{ mismo, vemos que la responsabilidad puede ser una -~
obligacidén continua, o puedé ser descargada por una accidn --
inica y que no surgird nuevamente.

Dentro de las ventajas que presenta la delegacién estd:

1) Permite evitarnos detalles, para ocuparnos mejor de-

lag cosas de mayor importancia.



164

2) Por lo tanto, aumenta la eficiencia administrativa.

3) Favorece la especializacién.

4) Permite que las decisiones sean tomadas con una ma--
yor base sobre la realidad.

Y dentro de las desventajas estan las que:

1) Puede hacer perder control.

2) Puede hacer perder unidad de mando.

3) Puede engendrar falta de uniformidad.

De éstas se desprende que deben fijarse reglas para una-
adecuada delegacién, éstas pueden ser:

1) Deben fijarse controles apropiados para cada grado -
de delegacidn que se realiza. )

2) Debe delegarse con base en polfticas y reglas.

3) Cuanto mayor delegacién exista, mds se requiere mejo
rar la comunicacidn.

4) La delegacién requiere preparacién en el delegado.

5) Debe adiestrarse a los jefes delegados.

6) Debe delegarse tan pronto como se observa que el tra
mo de control empieza a entorpecer las decisiones.

Por dltimo, se sefialan los tipos de delegacidén que se -~
pueden dar y que son los sigulentes:

a) General y concreta, segin que se dé para todas las -
actividades de una divisidén, departamento o seccién para la -~
que se nombra jefe, o 30lo para determinadas actividades o --
funciones que existen en esas unidades de organizacidn.

b) Temporal o ilimitada, segin que se comunique por s6-
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lo un perfodo de tiempo, o que ge delegue sin limite de tiem-
po.

c) Lineal, funcional o staff, segin que se dé autoridad
como jefe dnico sobre un grupo; o blen como autoridad que se-
comparte con otros jefes sobre el mismo grupo; o como nombra-
miento que se da sin autoridad formal, sino sélo la que se --
obtenga a base de la capacidad que se demuestre, el prestigio
que se adquiera y el convencimiento que se logre.

d) Individual y colectiva, segin que se comunique a una
sola persona o a un comité,

e) Delegable o indelegable, segin que la persona que re
cibe la delegacidn de autoridad, pueda a su vez delegarla a -~

otros jefes inferiores, o carezca de esta facultad,
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FILOSOFIAS GERENCIALES

Una de las responsabilidades fundamentales de todo admi-
nistrador, de toda persona con autoridad, es la coordinacidn-
del esfuerzo de sus subordinados, asf come la motivacién de -
€stos. A fin de lograr lo primero precisa disefiar una serie-
de procedimientos y para lo segundo, una serie de premios y -
sanciones, etc. Ahora bien, ambas situaciones se basan en lo
que el administrador suponga explicita o implicitamente en re
lacién a la naturaleza humana. Evidentemente, si cree que la
mayorfa de las personas son deshonestas, diséﬁaré un sistema-
rfgido y estricto de controles y verificaciones,

Uno de los primeros escritores en dramatizar la cuestidn
del factor humano explicitamente fue Douglas McGregor. En su
obra "El lado humano de las empresas', fij6, en extremos -
opuestos, dos tipos de suposiciones sobre los seres humanos,-
que imaging estaban implfcitos en las actuaciones de los admi
nistraAores desp6ticos y de los tolerantes, Es importante ~--
observar que las suyas fueron deducciones intuitivas, que no-
estaban basadas en ninguna clase de investigacidn,

"El administrador dé&spota, o "Teorfa X", se presume que-

emite los juicilos sigulentes sobre sus empleados:
1) El ser humano corriente tiene una aversidn inherente
al trabajo y lo evitard cuantas veces pueda,

2) Debido a esta caracter{stica humana de la aversién -
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al trabajo, la mayorfa de la gente debe ser obligada, dirdigir
da, amenazada con castign para lograr que realice el esfuerzo
adecuado para el logro de los objetivos de la organizacidn.

3) El ser humano corriente prefiere ser dirigido, de-
sea cvitar responsabilidades, relativamente tiene poca ambi--
cién y, por encima de todo, quiere la seguridad". (%)

Como puede observarse fdcilmentc¢ si se piensa en que la-
mayorfa de las personas detestan ¢l trabajo y son irresponsa-
bles, puede esperarse que cumplan con el mfnimo posible de --
trabajo siempre y cuando se disenen controles estrechos que -
impidan a las personas dedicarse a realizar actividades aje~
nas al trabajo. Este tipo de pensamiento, entonces, da ori--
gen a una organizacidén centralizada en la cual existe uno o
pocos centros de decisién, El jefe serd quien decida y orde~
nard a sus subordinados la ejecucidn de tareas ya estableci--
das de antemano por &1, en el tiempo que fij~ y con las carac
teristicas también indicadas por €l. Desde luego no se preo-~
cupard. por informar a sus subordinados las razones de esa Or-
den y c6mo é€sta se engarza dentro del cuadro general de la ox
ganizacidén, Dicho jefe serd un autdcrata, Desea tomar 51 -—
g0lo todas las decisiones, lo que probablemente le haga traba
jar mds de la cuenta y, asf, algunos asuntos se retrasen. Mu

cho mds importante es el hecho de que, preocupado por la aten

(*) Elementos de Administracidn Moderna., Koontz y O 'Donnell.-
McGraw-H1ll Pdg. 297.
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cidén que requieren muchos detalles cotidianos, pierde la opor
tunidad de planear; su mdximo interés radica en el control.

"E1l administrador tolerante, o "Tecoria Y", presume lo -~
sig.:

1) EIl gasto del esfuerzo ffsico y mental en el trabajo-
es tan natural como el juego o el descanso.

2) E1 control externd y la amenaza de castigo no son -~
los dnicos medios para llevar a cabo el esfuerzo que se nece-
gsita para realizar los objetivos de la organizacién. E1 hom-
bre tiene que ejercitar la autodireccidén en el servicio de -
los objetiQos con los cuales ha adquirido un compromiso.

3) El compromiso con los objetivos es uﬁ; funcién de ~--
las recompensas asociadas con su realizacién,

4) E1 ser humano corriente aprende, en condiciones ade-
cuadas, no solamente a aceptar sino tambié&n a buscar responsa
bilidades.

5) La capacidad para emplear cilerto grado relativamente
alto de imaginacidén, ingeniosidad y creatividad en la solucién
de problemas de organizacidn se halla amplia y no estrechamen
te distribuida en el comiin de las gentes.

6) Bajo las condiclone. de vida moderna industrial, las
capacidades intelectuales del ser humano promedio sélo se uti
lizan en parte". (%)

Como es facil apreclar, esta postura es radicalmente ~ -

opuesta a la anterior . Tomando las ideas de los economistas -~

(*) Elementos de Administracidn Mederna. Koontz y 0'Donnell .~
MeGraw-Hill Pags., 297~298
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actuales se plensa que los conocimientos y experiencias de to
dos los miembros de la organizacidn constituyen recursos --
aprovechables; alega que frecuentemente los subordinados cong
cen mejor todos los detalles del trabajo que los jefes y que,
por ende, deben ser alentados a participar en las decisiones-
importantes. De esta manera la organizacién se beneficia por
la aportacidén de todos sus miembros y estos a su vez ponen en
juego todas sus potencialidades.

La efectividad del recurso de comparar extremos es una -
técnica excelente para lograr un objetive., E1 perjuicio que-
puede ocasionar es dejar la clara impresién de que los admi--~
nistradores son practicantes de la TeorIa X, y que debian ser
partidarios de la Teorfa Y. En realidad, uno y otro serfan -
personas sin valor, cuyo desempeno se atacarfia o se aprobarfa,
En el mundo real de la administracion es mwuy diffcil encon-~ -~
trar un administrador que sea completamente una u otra cosa,.-
Los administradores no emplean hombres promedio: emplean indi
viduos., Mientras mids definida sca la responsabilidad de los-
administradores, mayor cuidado tendr&n en utilizar los facto-
res de produécidn, incluidos los factores humanos. En reali
dad, ellos emplean todos los grados de direccién y control, -
seglin la naturaleza de los subordinados, porque al final lo -
que quieren es el pleno esfuerzo de sus empleados,

Sin embargo, existe una teorfa intermedia denominada ;-
Teorfa Z (Strauss y Sayles) o de relaciones humanas (Miles) -

¥y que supone lo siguiente: "1) La gente quiere sentirse impor
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tante;

2) Ser informada;

3) Pertenecer a grupos; y

4) Que se le reconozcan sus méritos.

Pero para esto es necesario contar con una serie de po-
1fticas, y que son las sigulentes:

a) Ensalzar por un trabajo bien hecho.

b) 1Informar a los subordinados.

c¢) Lograr que la gente se sienta importante.

d) Establecer un espiritu de "gran familia".

e) Vender las ideas.

£) TPl jefe debe explicar el "por qué" de las 6rdenes".-
(*)

Este enfoque propugna el modelo que expresa las relacio-
nes entre la satisfaccidén en el trabajo y la productividad, -
La conclusién es que un trabajador contento produce mids; por-
consiguiente, precisa satisfacer las necesidades a fin de ob-
tener mayor productividad.

Como conclusién diremos que en México es necesario ade--
cuar los sgsistemas a los patrones culturales y no a la inversa;
sin embargec, falta mucho por hacer a fin de construir orgdni-

zaclones congruentes con nuestras premisas culturales.

(*) Administracién de Recursos Humanos. Fernando Arias Gali-
cia. Trillas. Pdgs. 127-128,
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AUXILTIARES TECNICOS DEL MANDO

Existen determinados medios que ayudan a mandar con mis-
eficaclia, y entre los principales se encuentran la disciplina
positiva, la disciplina negativa, las recompensas, la califi-
caclién de méritos y los sistemas de sugerencias y de quejas.

Disciplina. La disciplina consiste en el mantenimiento-
del orden o su restituclidn por dos medios: convencimiento, y-
anuncio de una sancién. Surgen asi dos tipos de disciplina:-
positiva y negativa.

Disciplina positiva. Podemos decir que es el orden que-

se obtiene por la obediencia espontinea a las reglas, debido-
a los sistemas que facilitan y favorecen el auto-control.

Son medios de disciplina positiva:

1) La promulgacidén clara y permanente de las normas que~
deben observarse, por ejemplo: difusidén de politicas, manua--
les de departamento, etc,

2) Los medios que impiden fIsicamente la. violacién de -~
una norma, mds bien que la prohibicién, que muchas veces sédlo
incita a saltarla; por ejemplo: en vez de poner letreros de -
prohibicidn de paso, cerrar ese paso figsicamente.

3) La participacilén de quienes han de oﬂedecer la ordep,
en la formulacidn de las normas que han de obedecer,

4) El involucrar en la orden el por qué de la misma, no-

como solicitud de aprobacidn, sino como factor que muestre su
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importancia.

5) La fijeza en las drdenes y normas, ya establecida en -
las reglas sobre estabilidad del mando, ya que asf como favo
rece una actuacidén en determinado sentido el habito, el cam~
bio ayuda a romperlo.

Disciplina negativa., Esta constitufda por las sanciones-

y los castigos; son los menos recomendables, pues significa ~
que la disciplina positiva ha fallade. Sin embargo, siempre-
serdn necesarios en (Gltimo término., Desgraciadamente, son --—
los mds usados y, a Qeces, los dnicos medios empleados.

Para que sus defectos se eviten en lo posible, debe pro--

.
\

veerse a que:

1) Los castigos no lesionen la dignidad personal.

2) Que se busque el efecto medicinal y preQentivo, més --
bien que el de justicia.

3) Que exista una graduacidn al aplicarlos, comenzando --
por los mds leves, y dejando los graves para el Gltimo.

4) Que sean medidas extremas, usadas s6lo cuando las de--
mi&s no hayan dado resultado, o que la falta sea de tan extre-
ma gravedad que, de no sancionarse de inmediato, producirfia -
datios muy graQes.

5) Que se medite mucho antes de aplicar una sancién, - -
pues una vez notificada no debe retractarse,

lLas recompensas. Es evidente que el hombre que subogrdi-

na sus intereses y su actividad a otros distintos, obra o ac-

tua por una recompensa, la cual puede ser ordinaria o extra-



ordinaria.

Las recompensas ordinarias deben estructurarse, en tal --
forma, que constituyan un permanente estf{mulo para obtener la
colaboracién debida. De esta manera, los diferentes sistemas
de salarios (incentivos, gratificaciones, etc.) actian como -
un medio de buscar cooperacién,

Las recompensas extraordinarias, como cualquier estimulan
te, debe cuidarse de no abusar de ellas, porque en tal caso -
pierden su eficacia. En principlo, parece mejor establecer -
sistemas que automaticamente concedan esas recompensas al ma-
yor esfuerzo, cuidado, ahorro, etc., que otorgarlas por mera-
apreciacidn, porque en este dltimo supuesto, puede darse lu--
gar a susgpicacias de favoritismo,

Calificacién de méritos. Es la apreclacifn sistemdtica y

andlitica de la calidad de la realizacién pertnnal del traba-
jo por cada empleado. El andlisis de puestos fija el conteni
do de un puesto (impersonal); la calificacién de méritos tra-
ta de medir la realizacidn personal de cada trabajador, compa
rdndola con lo que debfa hacer, Para que sea técnica, exige,
como minimo, que no sea una apreciacidn global: (trabajador -
malo o bueno) sino que, por lo menos, distinga caracteristi~-
cas, como calidad, rapidez, puntualidad, etc.

Los sistemas de calificacidén se reducen a tres grupos:

1) Comparacién, en la que se trata de senalar para cada-
caracterfstica el trabajadof optimo y el minimo y, entre - ~-

ellos, por su orden, la gradacién de los demds.
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2) Escalas, que consisten en hojas en que cada caracte--
ri{stica y sus grados, estdn definidos, con el fin de colocar~
a cada trabajador en el grado correspondiente,

3) Listas checables, procedimientos muy complejos, que -
buscan principalmante evitar que las amistades o enemistades-
del calificador puedan influir en la calificacién.

Sistemas de sugerencias. Las sugerenclas de los obreros,

empleados, jefes inferiores, etc.,, no s6lo tienen importancila
porque, estando ellos en contacto directo e imnmediato con la-
realidad del trabajo, pueden tener ideas de gran valor si se-
aplican, sino adends, ﬁor el estado o ambiente que crean. En
efecto: cuando un trabajador, cualquiera que sea su nivel en-
la empresa, sabe que sus puntos de vista sobre su propio tra-
bajo o el de los demds, podrd ser tomado en cuenta, ocurren -

dos cosas fundamentales:

a) La primera es que ese trabajo lo realizari con mayor -

interés y entusiasmo, ya que es indiscutible que uno de los
elementos que hacen mids penoso el trabajo, es el de ser im~- ~-
puesto, y, por el contrario, la espontaneidad siempre lo ha-
ce mdg agradable y ameno,

b) Por otra parte, adopta la actitud analitica de investi
gaci6n, que implica el hecho de actuar en forma de buscar al-
g0 que pueda mejorarse o cambiarse, ya que existe algin inte-
rés econdmico, o aun meramente moral, de prestigio, etc., en-
hacerlo asf. Los sistemas de sugerencias hacen al trabajador

mfis atento, analftico y cuidadoso en sus labores,
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Existen diversas formas para premiar las sugerencias, --
Fundamentalmente pueden reducirse a tres basicas:

a) Premios que se otorgan como una cantidad fija para -~
cualquier sugerencia que se presente dentro de un perfodo de~
terminado.

b) Premios cuyo monto se gradda scgdn la importancia y -
beneficios de las sugerencias en cada perfodo.

¢) Premios que consisten en un porcentaje de lo que se -
habrd de ahorrar, o bien de lo que habrd de aumentar la pro--
duccidn durante un perfodo determinado, con motivo de la apli
cacién de las sugerencias.

Sistemas de gquejas. Las quejas tienen importancia para -

el mando, no sélo porque crean un clima adecuado para éste, -
sino, sobre todo, porque resuelven objeciones que los subordi
nados presentan para obedecer, corrigen defvoctos que inicial
mente no se habfan previsto, presentan campos de decisiones -
complementarias que deben tomarse, etc.

Debemos distinguir como etapas distintas en la queja, las
siguientes:

1) Insatisfaccidn. Consiste en el estado de descontento
que el empleado, trabajador o jefe, tienen respecto de una --
situacidn concreta; por ejemplo: el sueldo que perciben, la -
forma en que se dan las drdenes, etc.

2) Queja. Consiste en la manifestacién expresa, orallo-

escrita, que el empleado hace a sus superliores, sobre aquello

que le ha producido insatisfaccién,
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3) Agravio. Existe &ste cuando un empleado considera --
que su queja no ha sido resuelta justamente, lo mismo que ~-
cuando estima que esa queja no ha de ser oida; por ejemplo, -
cuando una empresa adopta una politica de rechazar, o al me~-~
nog dificultar, la presentacién de quejas,

Las quejas pueden ser:

A) Objetivas. Las que fueron motivadas por hechos con--
cretos que pueden comprobarse aun cuantitativamente: por ejem
plo, un tiempo extra mal computado, fallas en el aprovisiona-
miento de materia prima o de equipo, errores en el calendario
de vacaciones.

B) Subjetivas. Las que estdn basadas en la apreciacidn-
del quejoso, o la interpretacidén que da a determinados hechos,
por ejemplo: forma de ser tratado por sus jefes, reconocimien
to de sus méritos, servicios, etc.

C) Mixtas. Son aquellas que se basan en hechos comproba
bles, pero cuya interpretacién se funda en reacciones subjeti
vas, por ejemplo; "los salarios son ingdecuados", "el trabajo

es complicado”,
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CONCLUSION

Consideramos en primer lugar que la direccldén es una de -
las etapas mds importantes del Proceso administrativo, por el
simple hecho - de que representa la parte central de dicho -
proceso, a la cual se deben subordinar y ordenar las demis -
etapas; ya que sl se planea, organiza y controla, es sdlo pa-
ra la adecuada ejecucién. y esta ejecucién depende de la ade-
cuada direccidn que se lleve a cabo. Podemos decir que la -~
direccidn representa la esencia de la administracién,

Asi mismo, observamos que esta etapa del Proceso Adminis-
trativo trata con el clemento humano, por lo que es necesa--
rio contar con una buena motivacilén, es decir, que los admi--
nistradores deben tener la habilidad de dinducir a los subor-
dinados a cumplir su trabajo con la aplicacidén midxima de sus-
capacidades, tomando en cuenta factores tales como el ambien-
te de trabajo y una adecuada comunicacién, ya que por medio -
de esta dltima, es que se unifica la actividad organizada.

Otros aspectos que van ligados a la direccién son los re-
iativos a la autoridad y a la delegacidn de ésta., La autori-
dad es importante puesto que de ella depende en gran medida -
se obtengan resultados con responsabilidad, y la autoridad la
podemos concebir como la facultad de prﬁyectar y conservav Ln
ambiente adecuado para la actividad personal,

En cuanto a la delegacidon, podemos decir que consiste en-
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dar a otra persona nuestra autoridad y compartir la responsa-
bilidad, para que haga nuestras veces. Consideramos que el «-
término responsabilidad se presta a discusidn ya que mientras
algunos afirman que la responsabilidad también se delega en-
forma absoluta, otros opinan que tUnicamente se comparte. No-
sotros nos inclinamos md&s por la segunda opinidn,

Por dltimo, consideramos de vital importancia el sefalar-—
los diferentes modelos o filosoffas gerenciales (Teorfas X, -
Y, ¥ Z) y que han sido tratadas en su momento, por lo que nos
limitamos a opinar que en México es necesario adecuar los sis
temas a los patrones culturales y no a la inversa; sin embar-
go, falta mucho por hacer a fin de construir ;rganizaciones -

congruentes con nuestras premisas culturales.



CAPITULO V

CONTROL



SI EN CUALQUIER ARTE DONDE HAY QUE PENSAR
Y MEDIRSE SE SUPRIME LA ARITMETICA, GUAN
POCO QUEDA DE ESE .ARTE.

(PLATON 427~347 A.C.)
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CONTROL

DEFINICION

El control constituye el elemento que clerra el Proceso -
Administrativo, por lo cual, counsideramos que la esencia del-
control es la retroalimentacidén, ya que se puede comparar con
la funcidn de un regulador.

Lo anterior se explica mejor si observamos la siguiente -
definicidn: "E1l control es la medida y la correccién del de--
gsempefio de las actividades de los subordinados para asegurar-
que los objetivos y planes de la empresa disefiados se reali~-
cen de la mejor forma posible". De hecho, es la funcidn del
control hacer que ocurra lo que se intenta, né decir, que los
controles son a la vez medios de previsidn,

Como ya hemos visto 1la planeacidn es a su vez una herra-
mienta de control, ya que todo control es imposible si no se-
compara con un plan previo. De esta afirmaci§n, parte otra -
definicién sobre control, y que es la siguiente: "Es la medi-
cidn de los resultados actuales y pasados, en relacién con --
los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de co-
rregir, mejorar y formular nuevos planes'". ©Definicidn de - -
Maddock.

Un buen(control implica el diseiio de mecanismos de con- -~

trol y de informacidn que se ajustan al plan individual, a la
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organizacién, a las necesidades especfficas de la empresa, y-~
a los requerimientos personales del administrador. De lo an-
terior se desprende el principio de la responsabilidad del --
control: El administrador encargado de la ejecucidn de los -~
planes tiene la principal responsabilidad del ejercicio de =--
control, es decir que la forma mds directa de control es la -
certeza en la calidad de los administradores.

La mayorfa de los controles son parciales, es decir que -
éstos se concentran en un aspecto de las operaciones, como --
por ejemplo: calidad del producto, flujo de caja, costos, o -
a;gﬁn otro aspecto mids bien limitado. '

Ahora bien, atendiendo a su forma de operar, el control -
puede ser de ‘dos tipos:

1) Control autom&tieco. Es aquel que se denomina también

control preventivo, ya que no hay que esperar que se produz--
can fntegramente los resultados para poner en obra la accifn-
correctiva ya que un procedimiento previamente establecido, =~
va corrigiendo la accidn constantemente, con base en esos re-
sultados, sin necesidad de detenerla.

2) Control sobre resultados. Es aquel que se aplica al-

final de un periddo prefijado, es declr ya cuando se ha visto
81 los resultados obtenidos no alcénzaron, igualaron, supera-
ron o se apartaron de lo esperado.

En la utilizacién de los datos del control debe seguirse-

un sistema y sus pasos principales serdn:
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a) An&lisis de los hechos. "" )
b) IntenprétaéiGn de los misﬁosJ~

c) Adopcién de medidas acousejable;.

d) Su iniciacién, y revisién estrécha.

e) Registro dejlos resulpado;.obtenidus.

Es 1ndispensable no confundir los heéhoé con su interpre

tacidén valorativa.
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IMPORTANCIA

La importancia del control radica esencialmente en que -~
éste se da en todas las funciones administrativas, ya que hay
control de la planeacién, de la organizacién y de la direc- -
cidén, por ende, es un medio para manejarlas o administrarlas.

As{ mismo, el control nos puede servir para lo siguiente:‘

a) .Seguridad en la accidn seguida.

b) Correccién de los defectog.

¢) Mejoramiento de lo obtenido,

d) Nueva planeacién general,

e) Motivacidén del personal,

"El establecimiento de normas proporciona la base sobre la
cual sebmide el desempeiio real o el ésperado. En una opera--
cion simple, un administrador podrd controlar a través de una
observacidén general; sin embargo, a medida que las operacio-
nes se hacen mas complejas o se amplia la autoridad de un ad-
ministrador, esto se hace impracticable. EL administrador =--
debe, entonces, escoger puntos para atencidn espécial y, vigl
ldndolos, asegurarse de que la opéracién total estd procedlcﬂ
do como estaba planeada?

Los puntos seleccionados péra control deben ser crfticos,
en el sentido, bien de ser factores limithnﬁes o de mostrar -
mejor que otros factores si losvélane; espén dando resultado.

Con tales normas, un administrador puede dirigir un mayor n(-
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mero de subordinados y, por tanto, incrementar su campo de ad
ministraci6én, con el resultante ahorro en costos y el perfec—
clonamiento de la comunicacién,

8in embargo, aunque una norma incorrecta puede causar des
viaciones, sl la norma es correcta los planes pueden fallar -
debido a incertidumbres y a falta de conocimientos, experien-
cia o criterilo.

Como todos los elementos del proceso administrativo, el -~
control cuenta también con principios bésicos para lograr un-
control efectivo. "Estos se pueden clasificar en tres cate-
goffas de acuerdo con a) su propdsito y naturaleza, b) su es-
tructura y ¢) su proceso, En razéon de la unidad que existe -
en la administracifn y de que sus distintas funciones tienden
a confundlrse, es comprensible que estos principios sean simi
lares a los de otras funciones admindistrativis,

a) Los siguientes principios reflejan la naturaleza y el
propdsito del control:

Principio gé 6bjetivo. El propdsito del control es des-
cubrir en forma oportuna las vaxiaciones, potenciales o rea--
les, de los planes con el fin de tomar medidas correctivas -~
efectivas.

Principio de eficiencia del control. Las técnicas y sia-

temas de control son eficientes cuando descubren y sefialan -~
las causas de las desviaciones, reales o potenciales, con res
pecto a los planes, con un minimo de costos o de consecuen- -~

cias imprevistas,
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Principio de la responsabilidad del control. El adminis-

trador encargado de la ejecucidon de los planes tiene la prin-
cipal responsabilidad del ejercicio del control,

Principio del control directo, Menor serd la necesidad -

de controles indirectos mientras mds alta sea la calidad de -
los administradores y sus subordinados.

b)Y Los principios siguientes tratan de la forma de inte-
grar los mecanismos y précticas del control con los planes y-
la estructura de la organizacién, & esclarecen la estructura-
de los controles mismos. »

Principio de correspondencia con los planes, Se sirven -

\

mejor los intereses de la empresa y de sus administradores en
la medida que los controles correspondan y sean un reflejo de
la naturaleza especffica y la estructura de los planes.

Principio de adecuacién a la organizacién, Se facilitarid

la aplicacién de medidas correctivas, en la medida que los --
controles se proyecten de manera de reflejar el punto de la-
estructura de la organizacién en donde descansa la responsabi
lidad por resultados.

Principio de la individualidad del control, Un control -

efectivo requiere estar blen adaptado a la posicidn, responsa
bilidad operativa, capacidad de comprensidn y necesidades de~
las personas que de €1 se ocupan,

¢) El proceso de control, siendo en gran medida asunto -
de técnica, participa mds de la naturaleza de arte que otras-

funciones de administracién, y requiere la utilizacidn del -~
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criterio en cada caso particular, §Sin embargo, los princi--
plos que se enumeran a continuacién, frutos de la experiencia
en el control, tienen amplia aplicacién,

Principio de normas. EIl control efectivo requiere normas
objetivas, precisas y adecuadas.

Principio de contrecl de puntos criticos. El control efec

tivo requiere concentrar la atencidn en los factores criticos
que permiten juzgar la realizacidén adecuada de determinado --

plan.

Principio de excepcién, M&s eficientes ser&n los resulta
dos del control en la medida que los administradores se con--
centren en los casos excepcionales,

Principio de flexibilidad del control. Para que los con-

troles conserven su efectividad a pesar de fallas o cambios~-
imprevistos en los planes, deben ser flexiblus,

Principio de accidn. El control se justifiica solamente-

si las desviaciones de los planes, que por medio de &l se des
cubren, se corrigen con planeacién, organizacién y direccién-

adecuadas". (%)

(*) Elementos de Administracidén Moderna, Koontz y O'Donnell.
McGraw-Hill Pdgs. 411-412.
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PROCESO DE CONTROL BASICO

El proceso de control bédsico, donde se encuentre y contro
le lo que sea, involucra tres pasos:

1) Establecimiento de normas.

2) Medida del desempefio contra estas normas.

3) Correccién de las desviaciones de las normas y losg -~
planes.

Establecimiento de normas

Entendemos por normas, los criterios establecidos contra-
los cuales pueden medirse los resultados ya q&e ellas repre--~
gentan la expresidn de los objetivos de planeacién de la em--
presa o departamento en términos tales que el logro real de -
los deberes asignados puede medirse contra ellas. Pueden ser
fisicas y representar cantidades de productos, horas-~hombre,-
velocidad, volumen de rechazos, etc.; o pueden expresarse en-
términos monetarios, tales como costos, ingresos, o inversio-~
nes; o pueden estipularse en cualquiera de los otros términos
que miden el desempeiio,

Las normas se estipulan generalmente en unidades especffi
cas, pero este no necesita ser el caso. Una empresa puede, -
por ejemplo, tener por meta un alto nivel de lealtad y moral-
de los capataces, o puede desarrollar un programa de reldcio-
nes piblicas para ganar aceptacién como una fuerza de comuni-

dad constructiva, Tales metas pueden, raramente, ser estipu-

ladas en términos numéricos, pero hay medios de verificacidn-
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para determinar si la accidn es hacia o en contra de ellas --
con técnicas de medicién de intangibles tales como clientes,-
empleados, y la opinién piblica. Obviamente, si se le da su~
ficiente pensamiento, las metas verificables pueden desarro--
llarse para, virtualmente, cualquier operacién, y, bien sean-
ellas cuantitativas o cualitativas, licgan a ser medidas de -~
control dtiles y positivas.

Cada objetivo de planeacién, cada meta de los muchos pro-
gramas de planéacién, cada actlvidad de estos programas, cada
politica y cada procedimiento llegan a ser normas contra las-
cuales debe medirse el desempefio real o esperado. Sin embar-
go, en la realidad, las normas tienden a ser de las siguien--
tes clases:

1) Normas fisicas. Estas se relacionan con medidas no -

monetarias y son comunes al nivel operativo conde se usan los
materiales, la mano de obra es empleada, los servicios son -~
prestados, y los bienes son producidos., Ellas pueden refle--
jar desempeifio cuantitativo, tal como horas-hombre por unidad-
de producto, unidades de produceidn por hora-~midquina, etc. -~
Las normas fisicas también pueden reflejar calidad, tal como-
la dureza de los soportes, la tasa de elevacién de un aeropla
noc, la durabilidad de una tela, etc,

2) Normas de costos. Lstas sec relaclionan con la medida

monetaria y, al igual que las normas fIlsicas, son comunes a -

nivel operativo. Ellas ligan los valores monetarios a los =--
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costos de las operaciones. Las ilustraciones de las normas -
de costos son medidas tan ampliamente usadas como costo direc
to o inddirecto por unidad producida, costo de la mano de obra
por unidad o por hora, costo de materiales por unidad, costos
de hora-mdquina, etc.

3) Normas gg capital. Estas son una variedad de las nor

mas de costos, resultantes de la aplicacién de las medidas mo
netarias a los articuleos fisicos, Pero se relacionan con el-
capital invertido en la empresa mids bien que con los costos -
de operacidén v, por tanto, se refieren al balance m3s bien -
que al estado de resultados. Quizds la norma mds ampliamente
usada para una nueva inversidn, como para el éontrol general,
es el rendimiento sobre la inversién. El balance tipico des-
cubrird otras normas de capital, tales como las tasas de acti
vos corrientes a pasi?os corrientes, deuda a valor neto, in--
versién fija a inversidén total, caja y cuentas por cobrar a -~
cuentas por pagar, etc.

4) Normas de ingreso, €Estas resultan de ligar valoves -

monetarios a las ventas.

5) Normas de programas. Un administrador puede ser - =--

asignado para cstablecer un programa de presupuesto variable,
0 un programz para mejorar la calidad de la fuerza de ventas.
Mientras algdn juicio subjetivo pucde ser aplicado al evaluar
el desempeifio del programa, el tiempo y otros factores pueden-

usarse como normas objetivas.
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6) Normas intangibles. Mds diffciles de establecer son-

las normas no expresadas bien sea en medidas f{sicas o moneta
rias. (Qué normas puede usar un administrador para determi--
nar la competencia de un director de personal? ;Cull puede -~
usar para determinar si el programa de publicidad cumple con-
los objetivos a corto y a largo plazo?. Tales preguntas mues
tran cudn diffcil es establecer normas para metas que no pue
den medirse cuantitativa o cualitativamente,

Las pruebas, las encuestas, y las técnicas de muestreo =--
desarrolladas por los sociometristas y los sicSlogos han he--
cho posible ensayar sobre las actitudes y los impulsos huma--
nos, pero muchos controles administrativos sobre las relacio-
nes interpersonales deben continuar basados en normas intangi
bles, en el juicio meditado, en la prueba y el error, y adn,
en ocasiones, en pura corazonada,

- Métas o normas. Sin embargo, con la tendencia actual =~

de las empresas mejor administradas, de establecer una cadena
total de metas verifilcables cuantitativa o cualitativamente a
cada nivel de la administracidn, el uso de normas intangibles
mientras adn es importante, estd disminuyendo, En operacio--
nes de programas complejas, como también en el desempefio de -
los administradores mismos, los administradores modernos es-
tdn encontrando que a través de la investigacidn y el pensa--

miento es posible definir las metas que pueden usarse como -~

normas de desempefio,
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Medida del desempeno.

La medida del desempefio contra la norma debiera ser ideal
mente una base futura para detectar las desviaciones antes de
su ocurrencia y ser evitadas mediante los remedios apropiados,
si‘ el administrador tuviera la habilidad de mirar hacia ade-
lante, ya que as{ podrfa predecir probables desviaciones de -
la norma.

S1 la norma se fija apropiadamente y si existen mediog --
disponibles para determinar exactamente qué estdn haciendo -~
los subordinados, la evaluacidn del desempefio real o esperado
es bastante fdcil. Pero hay muchas actividades en las que es
extramadamente diffcil desarrollar normas san;s, y hay muchas
que son diffciles de medir, Seria béstante simple, especial-
mente con las técnicas presentes de tiempos y movimientos, ~-
establecer normas hora-~hombre para la produccidn de artfculos
en masa, y seria igualmente simple medir el desempeilo contra
estas normas, pero si el articulo es hecho bajo orden, la eva
luacidn del desempefio podria ser una tarea formidable.

Mds aidn, en las clases de trabajos menos técnicos, no so~
lamente podria ser difIcil desarrxollar las normas, sino que -
la evaluacidn podrfa ser excesivamente diffcil. Por ejemplo,
controlar el desempeiio del director de recursos humanos no es
ficil, porque no se pueden desarrollar normas definidas o me-
dir exactamente el desempeiio, El superior de estos admimis--

tradores a menudo conffa en normas vagas, tales como la acti
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tud de las uniones laborales, la ausencia de huelgas, el en--
tusiasmo y la lealtad de los subordinados. Las medidas son -
igualmente vagas, a menudo. Al mismo tiempo, si el departa--
mento parece estar haciendo la contribucidén esperada a un cos
to razonable, sin demasiados errores serios, y si los logros~
medibles dan evidencia de una administracién sana, la inevita
ble evolucidn general puede ser adecuada.

No obstante, a medida que los administradores a todos los
niveles desarrollan objeti&os verificables, enunciados en tér
minos cualitativos o cuantitativos, &stos llegan a ser normas
contra las cuales puede medirse todo el desempefio de la posi-
cifén en la jerarquia organizacional, También, a medida que -
nuevas técnicas se desarrollam para medir, con un grado razo-
nable de objetividad, la calidad de la administracién en si -
misma, tanto en las altas posiciones como en las bajas, sur--
girdn normas dtiles de desempefio.

Correccidn de las desviaciones.

Si las normas se disefian para reflejar la estructura de ~-
la organizacién y si el desempeiio se mide en estos términos,-
se acelera la correccidén de las desviaciones, puesto que el -
administrador sabe entonces dénde, en la asignacidn de los —--
deberes individuales o de grupo, deben ser aplicadas las medi
das correctivas.

La correccion de las desviaciones en el desempefio es el.—
punto en el cual el controllse incorpora a las otras funcio-~

nes administrativas: el administrador puede corregir disefian=-
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(3

do nuevamente sus planes o modificando su meta., 0 &l puede -
corregir la desviacién ejerciendo su funcién de organizacién-
a través de la reasignacién o clasificacidn de los deberes. -
El puede corregir, también, mediante asesorfa adicional, por-
medio de una mayor seleccién y entrenamiento de los subordina
dos, o por ese Ultimo despido., 0, de nuevo, €&l puede corre--
gir a través de una mejor direccidn,

Puede decirse que correglr las desviaciones no es ningin-
paso en el proceso de control sino simplemente el punto don-
de las otras funciones administrativas aparecen en escena. -
Seguramente, el control no estd confinado a la medida del de-
sempefio contra las normas sin hacer nada cuané; el desempeiio-
se queda atrds. Lsta superposici§n de la funcién del con-~ -
trol con las otras, simplemente demuestra la unidad de la ta-
rea del administrador. Ella muestra el proceso administrati-
vo como un sistema integrado.

Sabemos que mientras los principios de control son univer
sales, el sistema real requiere un disefio especial para el --
cual existen ciertas reglas que el administrador debe tener -
en cuenta:

1) Los controles deben reflejar la naturaleza y las nece
sidades de la actividad con el objeto de aplicar el que sea =~
mds {itil, Para determinar la naturaleza de los controles, re

sulta de mucha utilidad la siguiente clasificacidén de los me-

dios de control:
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(*) a) Puramente personales, por ejemplo: supervisidn, =-

revisién de operaciones, etc.

Cualitativos: Agudeza
.Fisicos: por ej.: Color
Cuantitativos: ‘Nim. piezas,
por ej. faltas, etc.
b) Instrumentales No monetarios a)Subjetivos
Gradficos: b)ObjetiQos
Monetarios: Presupuestos

"
-

25 Los controles deben reportar rdpidamente las desvia--
ciones. El control de tipo histérico, mira hacia el pasado,-
de ahf que, muchas veces, cuando reporta una desviacifn o co-
rreccidn, ésta es ya imposible de realizarse. El sistema - -
ideal de control detecta las desviaciones proyectadas antes -
que ellas ocurran realmente; en cualquier caso, la informa- -
cién debe llegar‘al administrador a tiempo, en tal forma que-
€1 pueda evitar las fallas., Por ello, deben tener preferen--
cia los tipos de control que ticnen preestablecida su norma -

o estdndar, aunque €ste -sea aproximado, por ejemplo: presu- -

(*) Administracién de Empresas. Reyes Poncé, Agustin 2a. --
parte Limusa., Pag. 360. ‘
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puestos, prondsticos, estimaciones, etc.

3) Los controles deben reflejar, en todo lo posible, la-
estructura de la organizacidén. La organizacién eé la expre--
sién de los planes, y a la vez un medio de control. Por eso,
cuando el control rompe los canales de la organ zacifn siste-
miticamente, distorsiona y trastorna &sta, Por ejemplo: los-
reportes que se obliga a los obreros, oficinistas, etc., que-
entreguen a contabilidad u otro departamenteo de control di--
rectamente, tienden a distorsionar la organizacién.

4) Los controles deben ser flexibles. Los controles de-
ben seguir operando auh,con planes cambiados, ¢ircunstancias=~
no pre&istas, o fallas directas. Cuando un control no es - -
flexible, un problema que exija rebasar lo calculade en la -~
planeacidn, hace que, o bien no pueda realilzarse adeguad;men~.
te la funcidn, o bien se tienda a abandonar el control como -
inservible. Muchos estdn en contra del empleo de controles,-
precisamente por su inflexibilidad; Por ello es tan Gtil el-
empleo de los presupuestos flexibles, ya que por ejemplo,.un~
sistema de presupuesto puede proyeétar un cierto nivel de ghg
tos y gar;ntizar la autoridad de los administradores para con
tratar mano de obra y para comprar materlales y servicios a -
este nivel, |

5) Los controles deben ser econ§micos. Los controles -~
deben valer su costo. Aunque este requisito es simple, su -~

prictica es, a menudo, compleja; para un administrador puede-
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ser diffcil saber lo valioso que es un sistema de control par
ticulér, o saber cudnto cuesta. La economfa es relativa pues
to que los beneficios varfan con la importancia de 1a'activi-
dad, el tamafio de la operacidén, el gasto en gque se habrfa po-
dido incurrir en la ausencia de control, y la contribucidn ~--
que pueda hacer el sistema.

6) Los controles deben ser comprensibles. Algunos siste
mas de control, especlalmente aquellos basados en férmulas ma
temdticas, grdficas de punto de equilibrio complejas, andli--
sis detallados, e impresiones del computador, no son compren-
sibles a los administradores que deben usarlas. Algunas ve--
ces el administrador podria entenderlas si se toma el tiempo-
para aprender a hacerlo; pero si su falta de entendimiento --
resulta de técnicas complejas o de la impaciencia en aprender
las, el efecto es el mismo, es decir, él sis*ema de control-
no funcionard bien. De ahf la necesidad de limitar tecnicis-
mos ya que su empleo exagerado suele ser la tendencia natu--
ral que se da en los especialistas, como un médio de hacer -
valer su puesto. Pero la &erdadera manera de lograrlo, es ~-
obteniendo el mdximo efecto del control, y €ste no se dard, -
si todos los que han de emplearlo, no lo entienden perfecta--
mente, Por la misma razén, debe cuidarse de estar instruyen-
do permanentemente sobre la necesidad de los controles y so--
bre su tdctica y terminologfa, a quienes han de intcrvenir'en

su operacidn,
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7) Los controles deben llegar lo mds concentrados que -~
sea posible a los altos niveles administrativos, que los han-
de utilizar, Por esta razén debe encarecerse siempre la uti-
lizacién de grdficas para el control, ya sean simples lineas,
grdficas de Gantt, de punto de equilibrio, etc, Resulta de -~
gran utilidad el aplicar las técnicas de la estadfistica.

8) Los controles deben conducir a la accidn correctiva.-
No s6lo deben decir "que algo estd mal", ya que un sistema -~
adecuado descubrird dénde estdn ocurriendo las fallas, por ~-
qué, quién es el fesponsable de ellas y qué se debe hacer - -

acerca de las mismas.
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CLASIFICACION DE LOS MEDIOS DE CONTROL

Entre la innumerable variedad de medios de control pbsi——
bles en cada campo, hay que escoger los que puedan consideratr
se como estratégicos. No existen reglas precisas sobre cdémo-
escoger estos puntos estratégicos de control, por la infinita
variedad de probliemas y condiciones de cada empresa. Sin - -
embargo, pueden ayudarnos a encontrar estos puntos, preguntas
tales como las siguientes:

{Qué mostrard mejor lo que se ha perdido o no se ha obte-
nido?

¢(Qué puede indicarnos lo que podrfa mejorarse?

(Cémo medir més rdpidamente cualquier desviacién anormal?

(0ué informard mejor sobre '"quién" es resjonsable de las-
fallas?

¢Qué controles son los mds baratos y amplios a la vez?

(Cudles son los mds fdciles y automaticos?

Ahora bien, es necesario contar con una clasificacién de-~
las principales dreas que requieren de control con el objeto-
de aplicar los mids adecuados. ﬁstas dreas son las siguien- -
tes:

1) Controles de ventas,

2) Controles de produccidn,

3) Controles financieros y contables.
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4) Controles de la calidad de la administracidn.

5) Controles generales.

1)

Estos

Principales

controles sobre ventas.

controles

observar y analizar

Los principales

tes:
a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)

i)
2)

Por
Por
Por
Por
Por
Por
Por

Por

volumen
tipo de

volumen

conviene llevarlos grdficamente para poder
"tendencias", puntos débiles, etc.

controles de ventas pueden ser los siguien

total de las mismas ventas.
artfculos vendidos.

de ventas estacilonales.

el precio de los artficulos vendidos.

W

clientes, al menos los principales,

taerritorios.

vendedores,

utilidades producidas en cada uno de los cuatro =--

inmediatamente anteriores.

Por

costos

de los diversos tipos de ventas.

Principales controles en produccidn,

Dentro de este rubro se encuentran los sigulentes:

a)

Control de inventarios (De materias primas, partes y -

herramientas, productos, tanto subensamblados como terminados,

etc.)

b)

De operaciones productivas., (Fijacién de rutas, progra

mas y abastecimientos),

c)

De calidad.

(Fijacién de estdndares, empfricos o esta
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disticos, inspecclones, control de rechazos, etc.)

d) De tiempos y métodos de operacién. (Con base en estu-
dios de tiempos y movimientos, o aun en simples promedios de-
afios anteriores).

e) De desperdicios. (Fijacién de sus minimos tolerables-
y deseables).

f) De mantenimiento y conservacidn. (Tiempos de mdquinas
paradas, costos, etc.)

3) Controles contables y financieros.

Estos son los mids antiguos y su principal problema estd -~
en su mayor actualizacidén posible, para que funcionen al mini
mo como controles histdricos. Dada su importancia para una
empresa, sirven como medios de control para otras secciones,-
de ahi la lngerencia de los contadores en ell.s. Mencionare-
mos entre estos controles:

a) Los estados financieros.

b) Sistemas de contabilidad de costos.

¢) Auditoria interna y externa.

d) Control de depreciaciones y adiclones,.

e) Control de efectivo de caja.

f) Control de recuperacién de inversiones.

g) Control de costos y utilidades en cada campo de la --

empresa.

h) Control de acciones, obligaciones y valores en general
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4) Control de la calidad de la administracién.

En materilas especificas como la administracidén de perso--
nal, la produccidn, las ventas, etc., se aplican muchos de -
estos controles, tales como calificacién de méritos, diagra--~
mas de proceso, de flujo, etc.

5) Controles generales.

Dentro de esta categorfa entran todos aquellos que pueden
ser utilizados en todos los campos y con toda clase de fines,
Deben considerarse m&s bien como instrumentos para controlar-
la operacidn de una drea cuvalquiera. Tenemos como ejemplo --
los reportes, gridficas, estadf{sticas, tendencias, etc.
| Por su importancia especial, se hace menclén del llamado~
control de controles, Este instrumento tiene por objeto ga--
rantlizar que oportunamente se recibirdn por los ejecutivos ~-
que los requieran, aquellos informes, reportes, concentracio-
nes, estadisticas, grdficas, etc., que habrdn de requerir.

Su forma de operacidn puede variar desde simples agendas-
en las que se anote cada dia lo que debe recibirse, y solici-
tarse en caso de no ser enviado, hasta cuadros especiales en-
Ylos qﬁe, en forma vertical se tengan los dfas del mes, y en-
forma horizontal los tipos de reportes o controles: una peque
fia clavija que se inserte en las perforaciones hechas al efec
to en el cruce correspondiente de cada control de que se tra-
te y la fecha en que debe recibirse, da una panordmica de to-
dos los que se deben exigir. Tiene la ventaja de que, confor

me se reciben los controles, se quitan las clavijas correspon
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dientes, quedando las demds como un recordatorio permanente -
de aquellos controles que, no obstante que debfian tenerse, -~
no se han recibido oportunamente, lo cual con mucha frecuen--
cia induce a que se olvide posteriormente estarlos exigiendo.

Otro sistema bastante usado suele ser una gaveta con - -~
guias con las fechas del mes, y un sistema de tarjetas, en ca
da una de las cuales se especifica y detalla un control que
se debe recibir: al principic del mes se colocan las tarjetas
en los dias en que deben esperarse, y cada dia debe cuidarse~
de sacar aquellas tarjetas de los controles que ya se han re-
cibido, las que se guardan para su utilizacidén al mes siguien
te; las tarjetas correspondientes a los controles que, debién
dose recibir, no nos han sido entregados, serdn pasadas al --
dfa inmediato, con lo cual, diariamente se podrd estar hacien

do la presidén necesaria para su presentacidn.
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TECNICAS DE CONTROL

Anteriormente se ha hecho una clasificacién de las princi
pales dreas que requieren de control, ahora bien, no debemos-
olvidar que todas las té&cnicas de planeacidén sirven digualmen-~
te para el control y gque suelen ser las mds abundantes y di--
versificadas dentro de todas las etapas de la administracién,
ya que casl existen tantas técnicas, como formas diversas de-
planes.

Bien, existe esta similitud, debido a que las técnicas --
que a continuacidén mencionames son ante todo Jecanismos de -~
planificacién, ,a que ilustran la verdad fundamental de que -
la tarea de los controles es hacer que los planes tengan éxi-
to, y naturalmente, al lograrlo tiene que reflejar esos pla--
nes.

Algunos dc¢ estos instrumentos pueden clasificarse como -~
tradicionales, por cuanto los administradores los hamn usado -~
degsde hace tiempo. Otros, como la Técnica de Evaluacidn y ~-
Revisidn de Programas (PERT); y la Técnlca de Programacidn de
Proyectos Miltiples y Asignacion de Recursos (RAMPS), son mé-
todos nuevos de planificacidn y control,

Las técnilcas y los sistemas de control se deben confeccio
nar para las dreas a que son diseriadas para medir y corregir.

La mayorfa de lns controles se diseiian para cosas especificas:
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polfticas, sueldos y salarioes, seleccidn y entrenamiento de -

empleados, investigacién y desarrollo, calidad del producto,

castos, precios, y otras dreas donde el desempeiio debiera -

1]

ajustarse a los planes. Tales controles son parciales en el

sentido que se aplican a una parte de la empresa y no miden

los logros totales contra las metas totales,

A pesar de todas las nuevas técnicas de planeacidn vy con-
trol, los instrumentos tradicionales siguen siendo sumamente-
importantes, y en efecto, son los que mds se utilizan en la -
prdctica corriente de la administracidn.

Entre las técnicas que analizaremos se encuentran las si-
guientes:

1) Grdficas de Gantt.

Vemos que uno de los elcmentos méds imporiantes de control
es el desarrollo de la realizacidn de actividales, tanto en =
cuanto al tiempo que cada una de ellas implica, como también~
en la relacidn que deben guardar entre siI en cada momento, =--
cuando todas ellas concurren al mismo fin.

Para tal efecto, en la actualidad siguen siendo muy usa--
das en la administracidn las cartas o graficas que llevan el-
nombre de su inventor: Henry L. Gantt. Consisten en rerresen
tar cada actividad por una barra herizontal, la que, por su =
cruce con niveles o linecas verticales, indican en meses, sema
nags, dfas etc., el momento de su iniciacidn y terminaciﬁn,‘y*
su simultaneidad con las otras actividades relacionadas con -

ella. Suele indicarse también a veces la persona, s-ccién, -
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etc., encargada de cada una de dichas actividades.
Ponemos a continuacidn un ejemplo sencillo, que no re- -~
quiere de mayor explicacidn. (VER ANEXO0)

2) Técnicas de Trayectorfa Critica.

Entre los mayores y mds modernos avancesS en materia de --
técnicas de control y planeacidn, se encuentran las llamadas-
Técnicas de Trayectarfa Critica. Aunque son métodos diversos,
surgidos separadamente, tienen elementos comunes que permiten
agruparlos bajo una denominacidén comiin: Se ha puesto el térmi
no METRA (Métodos de Evaluacidn de Trayectorias en Redes de -
Actividades). Constituyen un inigualable método para contro-
lar programas, costos, tiempos, secuencias, relacidn de acti-
vidades, etc.

2.1) La Igcnica PERT.

El método PERT fue ideado en 1958 por Willard Fazard de-
la Oficina de Proyectos Espaciales de la QOficina Naval de Or-
denanza de la Marina Norteamericana, con el objeto de contro-
lar el proyecto de lanzamiento del proyectil "Polaris" de la-
NASA (National Aeronautical and Space Administration).

Sus siglas significan; Técnica de Evaluacidén y Revisién -
de Programas. Consiste en un instrumento en el que, coun base
en una Red de Actividades y Eventos, y mediante la estimacidn
de tres tiempos, se evalua la probabilidad de terminar un --
proyecto patra una fecha determinada.

Estos tres tlempos estimativos son: tiempo "optimista™, -

un estimativo del tiempo requerido si twndo marcha excepcional
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mente bien; tiempo '"normal"”, un estimativo de lo que la perso
na encargada del proyecto realmente cree necesario para hacer
la tarea; y tiempo "pesimista", un estimativo basado en la --
suposicifn que se encontrard cualquier contratiempo. Para -=-

este efecto, la f6rmula bdsica usada es:

tot4dtnttp
6

=

Aunque injcialmeunte esta técnica fue creada para contro--
lar y evaluar la duracién de proyectos, por lo que se le cono
cid como PERT/tiempo, posteriormente se han introducido en -~
ella los costos de las actividades, para efectos de control -
presupuestal, y aun para estudiar el tiempo minimo compatible
con el menor costo posible, dando lugar al sistema PERT/costo.

Los pasos que comprende son fundamentalmente los siguien-~
tes:

1) TYormulacién de una lista de las actividades que inte-~
gran el proyecto. Lo primero que se requiere, e€s que perso--
nas que conozcan con todo detalle los trabajos que se desean-
controlar, formulen una lista en la que anoten todas las acti
vidades que se requiere llevar a cabo, sin importar el orden-
en que se consignen. Entendemos por Actividad, todo trabajo,
de cualquier orden quec sea, manual, iIntelectual, administrati
vo, etc., gque habra de requerir determinado tiempo para su -~
ejecucidn, representando determinado costo, porque consume re

cursos materiales y humanos, Toda actividad se representa me

diante una flecha: »
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2) Determinacién de la secuencia u orden de las activida-
des. El siguiente paso consiste en precisar, respecto de ca-
‘da actividad, cuil debe ir primero que ella, y cudl debe ir -
tdespués; la primera constituye un requisito previo de la quc-
ge eéste conslderando, mientras que la segunda no puede darse,
si no se ha terminado la que se estd ordenando. Pueden exis-
tir actividades simultdneas, o sea, aquellas que no constitu-
yen un requisitc anterior, ni posterior, respecto de la que -
se estd tomande en cuenta para su ordenacidn.

3) Trazo de la Red.

Una Red, es un diagrama o grdfica integrada por las fle--
chas que represasntan las actividades, y por cfrculos, que re-
presentan los Eventos, unidos en forma de poder ipdicar su re
lacién de dependencia cronoldgica y de secuen.-ia. Los even--
tos son los hechos administrativos que dan crigen a una acti
vidad; as{ por ejemplo: una decisidn. Cuando varlas flechas-
concurren en el mismo evento o arrancan de €1, se llama Nodo-
o Nudo.

"Las reglas relativas para el trazo de una Red son lag --
siguientes:

1) Cada actividad tiene en el diagrama un Evento por pun-—

to de origen, v otroe por punto de terminacién,

O O—0




210

b) Los eventos deben numerarse, procurando, en lo posi--
ble, que los nimeros sigan el orden mismo que las actividades
que limitan tilenen dentro del proceso.

é) Las actividades se identifican mediante los nimeros -
de los Eventos en los que comienzan y terminan: asf, la Acti-

vidad 5-8 es una que comenzé en el Evento 5, y termind en el-

Q_

d) De un mismo Evento pueden sallr una o varias activida

8.

des, ¥y a un mismo Evento pueden llegar varias de ellas, con -
tal de que las flechas no salgan de la mitad de la actividad
ya que no se puede dar comienzo de una Activi.'ad, hasta termi
nar por completo la inmediata anterior. Si una actividad se-
puede iniciar antes de que la anterior esté€ terminada, se in-
dica el % de su duracidén que requiere, pero indicando de al--

g@n modo que las dos partes del % forman la misma Actividad.

O—O-O0—0
, O



e) Las flechas pueden ser ascendentes o descendentes, -
trazarse en lineas contfnuas o quebradas, etc., para ayudarse
a hacer indicaciones y distinciones. También para distinguir
las rutas mayores de la trayectoria. O ruta critica, que se~
marca siempre con linea llena y aun mis gruesa.

Se llama ruta crftica el conjunto de actividades cuya du-
racidn resulta la mds larga, porque sin importar que las acti
vidades simultdneas a ella puedan ser mds cortas, lo que con-
dicionard la duracidn de todo el programa serf la ruta crfiti-
ca. (*1)

Ponemos un ejemplo para explicacién de lo anterior:

(*1) Administracifn de Empresas. Reyes Ponce Agustin. 2a. Par
te Limusa., Pdgs. 374-375.
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ENSAMBLE PRINCIPAL DE UN AEROPLANO

No. DR TIEMPO
ACTIVIDAD ACTIVIDAD (SEMANAS)
1 -~ 2 PARTIDA DEL PROGRAMA 17
1 -3 36
2 -9 ’ INICIACION DE LA CONSECUCION DEL MOTOR 102
3 -4 PLANES Y ESPECIFICACIONES COMPLETAS 12
3 -5 9
3 -6 12
3 -7 10
4 - 8 DIBUJOS COMPLETOS DEL FUSELAJE 56
5 ~ 12 SOMETER LOS REQUISITOS GFAE 52

6 - 11 OTORGAR EL SUBCONTRATO DEL ENSAMBLAJE
DE LA COLA 41
‘7 - 10 OTORGAR EL SUBCONTRATO DE LAS ALAS 40
8 -~ 9 TERMINAR LA MANUFACTURA DEL FUSELAJE 17
9 - 13 TERMINAR EL ENSAMBLAJE DEL FUSELAJE~
’MOTOR 10
10 - 13 RECIBIR LAS ALAS DE PARTE DE LOS SUB
CONTRATISTAS 8
11 - 13 RECIBIR EL ENSAMBLAJE DE LA COLA DE
PARTE DEL SUBCONTRATISTA 9
12 - 13 RECIBIR GFAE - 19
13 -TERMINAR EL AEROPLANO

NOTA: GFAY es equipo de aercplano proporcionado por el gobier
no.
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36

En la figura anterior, la ruta critica se indica por los-

eventos 1-3-4-8-9-13. Sobre esta ruta, el tiempo de activi--

dad para la secuencia total de eventos es 131 semanas;

si la-

entrega prometida es en 135 semanas, aldn esta ruta critica --

tendrfa una holgura de 3 semanas. Algunas de las otras rutas

son casl tan largas como la ruta critica. Por ejemplo,

la -~

ruta 1-2-9-13 es de 129 semanas. ©Esto es comiln en las grafi-
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cas de PERT, y es costumbre identificar varias rutas criticas
en orden de importancia. (*2)

Ahora bien, la técnica PERT presenta sus ventajas y des-~
ventajas, Entre sus ventajas se encuentran las siguilentes:

1) Permite conocer las fases criticas de un proyecto, sg
fialando de esa manera aquellas Actividades que deben cuidarse
con mdxima atencidén, ya que, al alargarse ellas, aunque se -
acortaren todas las demds, todo el proyecto se alargaria.

2) Permite analizar cdémo pueden reducirse las rutas crici
cas, con lo que todo el proyecto puede hacerse menor,

3) Constituye una representacidn grdfica de todo un pro-
yecto, con su estimacién de tiempos y relaciones, muy apta pa
ra explicar a todos el momento en que se encuentra su desarrg
lio,

4) Permite tener un esquema, no s6lo de la magnitud del-
trabajo, sino de cada una de sus partes, y sobre todo, de su-
interrelacién, lo cual no permiten métodos como las Graficas-~
de Gantt,

5) Puede emplearse en toda clase de programas, ya que to
do lo estudia sobre la base de un mismo patrén: Actividades,-
estimadas en el tiempo que cada una requiere, y Eventos o No
dos, que se consideran atemporales. Asf, es aplicable en pro
gramas de mercadotecnia, instalacién de maquinaria, desarro--

llo de programas de adiestramiento de personal, etc,

(*2) FElementos de Administracidén Moderna. Koontz y 0O'Donnell
McGraw-Hill Pdag. 382,
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6) Fuerza a los administradores a planear, ya que es im-
posible desarrollarla sin afinar de algin modo los planes.

7) Permite ver a la mitad de un proyecto, sl lo pasado -
se ha cumplido, y, en su caso de haberse retrasado u omitido~
algo, tratar de recobrar tiempos, reconstruir lo que faltég, -
etc.

Ahora, dentro de sus desventajas tenemos:

1) Para operaciones rutinarias no tiene aplicacién, sino
wds bien sirve para procesos que son de suyo idnicos y no repe
titi§os.

2) Cuando la mayor parte de los eventos estdn ligados -~
por actividades sucesivas, que producen un diagrama lineal, -
es tambien inaplicable,

3) Lo mismo ocurre cuando es imposible o muy aleatorio =~
el cdlculo de tiempos para cada actividad.

2.2) La técnica CPM,

Al mismo tiempo que se realiza el estudio del método PERT,
aunque en forma independiente, las compafifas Dupont de Ne- -~
mours, y Remington Rand, a través de sus técnicos Morgan R, =~
Walker y James E, Kelly Jr., buscaban un procedimliento que -~
les permitiera resolver problemas tipicos de programacién. --
Llegaron al resultado de redes de actividades, como en el ca-~
so del PERT, por lo que la primera fase del CPM (Método de la
Ruta Crfitica) es prdcticamente igual al PERT, del cual difie-
re porque trabaja solamente con un tiempo probable de ejecu--

ci6n, basado en experiencias previamente regilstradas, pero a-
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la vez introduce costos estimados de las actividades implica-
das en el proyecto, buscando acortar el proyecto al condensar
ciertos tiempos, para lograr un minimo costo. Podrfamos defi
nirla, como la técnica que estima un tiempo probable y deter-
mina el costo de cada actividad de una Red, con el fin de fi-
jar el tiempo m&s convenlente de acortamiento en la duracidn-
de un proyecto, para lograr el minimo costo posible.

2.3) La técnica RAMPS,

Es el mds reciente entre los métodos de Ruta Critica, y -~
fue inventado en 1961 por la Divisidén de Tecnologfia de Proce-
so de Informacidén de CEIR, Inc., empresa consultora de - - ~-
Washington D.C. Significa: Programacién de Proyectos Malti- -
ples y Asignacidn de Recursos, Tiene por objeto pfog;amar la
forma en que ciertos recursos limitados, deber ser distribui
dos entre varios proyectos simultdnecs, total o parcialmente,
para obtener una médxima eficiencia. Ademds de las ideas e --
instrumentos comunes a PERT y CPM, "introduce conchtos de ~-
competencia entre varias actividades, que utilizan los mis--
mbs recursos a la vez, y permite programar dichos recursos en
conjuncidn al programa de actividades, Es posible comparar -
los costos de diwversas alternativas en varios proyectos, iden
tificar los recursos mids efectivos, y es factible, a través -
del uso de una computadora electrdnica, hacer evaluaciones , -
constantes del progreso y perspectiva de trabajo en un momen-
to determinado", seglin opinidén de la oficina en M&xico de la-

firma inventora.
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3) Presupuesto.

Otro mecanismo usado para el control administrativo lo ~--
constituye el presupuesto, el cual se considera como un meca-
nismo tradicional de control.

La presupuestacidn es la formulacidn de planes para un ~-
perfodo futuro dado en términos numéricos. Como tales, los ~
presupuestos son estados de resultados anticipados, en térmi-
nos financieros (como en presupuestos de ingreso y capital) o
en térninos no financieros (como en presupuestos de horas de-
mano de obra directa, materiales, volumen fisico de ventas, o
unidades de produccidn),

Los presﬁpuestos correlacionan la planeaéién y permiten -
que la autoridad sea delegada sin pérdida de control. Es de-
cir, que la reduccidn de los planes a nimeros definitivos - -
fuerza una clase de mé€todo que permite al administrador ver -
claramente qué capital serd gastado por quién y ddnde, y qué-
costo, iﬁgreso, o ;nidades de insumo o producto f{sico involu
crardn sus planes. Hablendo hallado esto, puede delegar mds-
libremente la autoridad para efectuar el plan dentro de los -~
l1imites del presupuesto.

Los presupuestos a veces sirven propdslitos mds alld del -
control, ya que un presupuesto no solamente requiere planea--
cidn sino que es un ingtrumento de planeacidn. Mds adn, un -
presupuesto, para ser (til a un administrador a cualquier ni-
vel, debe reflejar el patrén organizacional. Solamente cuan-

do los planes estan terminados, coordinados, y desarrollados-
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lo suficlente como para ser incorporado dentro de las opera--
clones departamentales puede un presupuesto departamental - -
Gtil ser preparado como un instrumento de control,

Debido a que los presupuestos expresan planes y que la enm
presa tipica tiene una gran variedad de planes, existen mu- -
chas clases de presupuestos, los cuales pueden ser clasifica-
dos dentro de ginco clases basicas:

1) Presupuestos de ingresos y capital. El mds bdsico de

éstos es el presupuesto de ventas, la expresidn formal y deta
llada del pronéstico de ventas. Lstos presupuestos pueden re
lacionarse con partidas individuales de gastos, tales como ma
no de obra directa, materiales, supervisién, trabajos de ofi-
cina, y muchas otras.

2) Presupuestos de tiempo, espaclo, material y producto.

Entre los mds comunes de &stos estdn los prestpbuestos para --
las horas de mano de obra directa, horas-miquina, unidades de
materiales y unidades producidas, etc,.

3) Presupuestos de gasto de capital. Este describe los-

gastos de capital especi{ficamente para planta, maquinaria, --
equipo, 1Inventarios, 7y otros. Rilen sea para corto o para =
largo t&@€rmino, estos presupuestos requieren cuidado para dar-
la forma definitiva a los planes de gasto de los fondos de la
empresa.

4) Presupuestos de efectivo. [Este es simplemente un ﬁrg

néstico de recibos y de desembolsos de efectivo contra el - -

cual se mide la experiencia real de efectivo. También mues--
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tra la disponibilidad de exceso de efectivo, haciendo posi-~
ble, por tanto, la planeacidén para la inversidn de sobrantes
en forma que se cbtengan utilidades.

5) Presupuestos variables. A causa de los peligros re--

sultantes del a inflexibllidad en los presupuestos y a causa-
de que la mdxdima flexibilidad consistente con la eficiencia -
glgnifica una buena planeacidn, se ha dado gran atencidn a -~
los presupuestos variables o flexibles. Estos estdn disefia~~
dos para variar comdnmenten .a medida que varfa el volumen de-
ventas o de produccidn y asi estdn muy limitados en la aplica
cién a presupuestos de gastos, E1 presupuest? variable se -~
basa en un andlisis de las partidas de gastos para determinar
cémo deben variar los costos individuales con el volumen de -
produccién,

4) Mecanismos de control no presupuestal tradicionales.

Existen, por supuesto, muchos mecanismos de control tradi
cionales no conectados con los presubuestos, aunque algunos -
pueden estar relacionados y ser usados con controles presu--
puestarios, Entre los mds importantes de éstos se encuentran:

4.1) Informacidn estadfstica.

Los andlisis estadislicos de los Innumerables aspectos de
la operacidén de un negocio y la presentacidn clara de la in--
formacidon estadistica, blen sea de naturaleza histérica o de-
prondstico, son por supuesto, importantes para el control, --
Algunos administradores pueden interpretar prontamente la in-

formacién estadfstica tabular, pero la mayorfa de los adminisg
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tradores prefieren la presentacidn de la informacidn en grdfi
cas.

4,2) Informacién y andlisis especiales.

Para propdsitos de control, las informaciones y andlisis-
especiales ayudan en 4reas de problemas particulares. Mien--~
tras la contabilidad rutinaria y las informaciones estadisti-
cas proporcionan una buena cantidad de la informacidn necesa-
ria, hay, a menudo dreas en las cuales ellas son inadecuadas.

4.3) Analisis del punto de equilibrio.

La grdfica de punto de equilibrio muestra la relacidn de~
las ventas y los‘nastos en tal forma que sefiala a qué volumen
los ingresos cubren exactamente los gastos. A cualquier volu
men inferior, la empresa sufrirfa una pérdida, y a un mayor -
volumen disfrutarfa de una utilidad; es decir, que el punto -
de equilibrio se alcanza cuando los ingresos igualan a los -
gastos.,

El punto de equilibrio puede expresarse en unidades de --
bienes vendldos, porcentaje de planta utilizado o en términos
similares.

4.4) Revisidn interna.

Otra herramlenta efectiva de control administrativo es la
revisidén interna o, como estd siendo llamada ahora, la revi--
sién operacional., La revisidn interna, en su sentido mis -~ -
amplio, es la apreciacién regular e independiente, por un gru
po asesor de revigsores intarnos, de las operaciones contables,

financieras, y otras de un negocio, Aunque mds a menudo limi-
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tada a la revisién de cuentas, en su aspecto m&s dtil, la re-
visién interna involucra generalmente la apreciacién de las -
operaciones, sopesando los resultados reales a la luz de los-
resultados planeados.

4.5) Observacidn personal.

Los presupuestos, las graficas, los informes, las razo---
nes, las recomendaciones de los wevisores y los otros mecanis
mos de control pueden ayudar, perc no son esenciales al con-~-
trol, lo que significa, que no debemos descuidar la importan-
cia del control administrativo a través de la observacidn per

gsonal.
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CONCLUSION

Anteriormente hemos sefialado la Importancia de que la ad-
ministracidn coordine para que la totalidad de las funciones-
empresariales se lleven a efecto de un modo arménico, para --
que exista un control administrativo y para evitar que alguna
o algunas de las tareas no cumplan con su propésito.

Es necesario un control por parte de la direccién, a fin-~
de que se alcancen los objetivos descados, ya que algunos as-
pectos importantes que conviéne tener presentes son el de una
planeacién anticipada, formulacién de polfticas, objetrivos --
predeterminados, delegacidén de autoridad para la obtencién de
resultados, sistemas y procedimientos adecuados, asi como una
comparacidén y evaluacién de los resultados coi objetivos pre-
determinados.

Lo anterior nos induce a pensar que controlar es en reali
dad una tarea de comprobaclidén para estar seguros de que todo
se encuentra en orden, sin embargo, es factible que surgan si
tuacliones inesperadas, que hacen necesario que las técnicas y
sistemas de control sean confeccionados de acuerdo a las nece
sidades de <cada dres de la empresa,.

Por otra parte, detectamos que el control se da en todas-
las etapas del Proceso Administrativo, puesto que hay control
de la planeacidén, de la organizacidn y de la direccién, por -

conglguiente, es un medio para manejarlas o administrarlas, -
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siendo conveniente llevar a cabo revisiones pefiddicas de los

diversos controles.
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CONCLUSIONES GENERALES

Hasta hace algunos afios se pensaba que el administrar - -
un organismo dependfa de la genialidad y habilidades innatas de
cada empresario, sin embargo, esta accidn era basada ern cora-
zonadas para tomar decisiones, lo que le daba un cardcter sub
jetivo, ya que el climulo de singularidades que enfrenta cada
organismo en algunas ocasiones permitia que las decisiones -
tomadas funcionaran y en otras no., Ademds se consideraba la-
accién de administrar como actividad particulqr del empresa~-
rio o propietario.

Lo anterior permitid que paulatinamente se fuera creando-~
conciencia administrativa en los empresarios. Las exigencias
del mercado, la complejidad del desarrollo y creacidn de nue-
vas tecnologfias, el surgimiento del pensamiento sindicalista-
y el avance del capitalismo, ha tenido como consecuencia la -
urgencia de optimizar y tecnificar el emplco de los recursos-
con que cuenta cada organizacidn, dando con esto origen a las
condiciones que propiciaron la necesidad del estudio formal -
de la administracida, y por consigulente el surgimiento de ad
ministradores profesionales,

A medida que se han desarrollado vy aplicado nnevos métodos
de investigacidon y ensefanza a nivel profesional, se ha per-—
mitido que el empirismo en la conduccidn empresarial vaya ce-

diendo progresivamente en el desarrolls de las organizacio--~
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nes.

La obtencién de este avance no es solo resultado del desa
rrollo de la prédctica administrativa, sino también es resulta
do del andlisis sistemdtico y formal de los factores que en--
tran en juego en el desempefio de esta actividad, que nos per-
mite establecer el porque de la eficienclia o sus fallas, y co
nocer qué elementos se consideraron y cudles no, a fin de lo-
grar una administracidn que conlleve a la perfeccién en su fi
nalidad, que es servir a la empresa a cumplir el logro de sus
objetivos.

La administracién como actividad humana requiere que lle-
ve consigo una metodologfa que es el Proceso Administrativo,-
el cual es y serd la base a través de la cual se da la admi--
nistracién., Dicha metodologia servird como g .ia de accidén al
ejecutante de la administracién, y como mencicnara George - -
Terry: "La aplicacidn del Proceso Administrativo es lo que --

distinguird al administrador del que no lo es".
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