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INTRODUCCTON

En toda empresa cualqudiera que sea su naturaleza
0 tamafio siempre exdiste La necesdidad de medin Los -
edfuenzos y realizacdlones hechas.

EL nesulitado de planean, organdzar, dinigirn, rLe-
cae en La persona o pernsonas al mande de dichas em-
phesas.

EL Exito o gracaso de £a Direccldn de £La empresa
depende de £a forma en que se LLeve y 84 La o Las-
personas que desempedan esta funcidn estdn. capacita
das para realizanr dicha Labon,

EL presente trabajo de Seminario ‘de Tnvestiga- -
edbn Administnativa estd dirnigdda a Los Directivos-
de dichas empresas (especialmente a La pequeda y me
diana empresal y en general para todas aquellas que
quieran contribuin a aminorar Los problemas.

En dicha Linvestigacibn consdideramos que esté es-
fuerzo redundarnd positivamente en beneficio de una
considernacibn mds nreatlista de Las dificulztades o --
problemas que afrenta La pequeiia y mediana empresa.

Sabido es, que La pequeiia y mediana Lndusiria en
nued tro pals es de vital Limportancdia, .84Ln .embargo -
es La que cuenta con probLemas y pocos son Los estu
dios nealizados que sLirvan de ayuda para un mefor -
funcionamiento y desarrnollo de La pequeiia y mediana
empresa. .
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Quenremas aprovechar edta .oporntunidad para .Aeiia--

Lan que el presente thabajo .estuvo asesorado bajo -

La dineccdfn del Licenciado en Psicologla Manuel Ca

brera L6pez, a qudlen hacemos pidblico nreconocimiento

por su valicsa ayuda y acertadas .chbservaciones para
encausarnos a La realizacibn del presente trabajo.



CAPITULO T
ANTECEDENTES

Nuestra cultura administrativamente hablando re -
eibif ingluencias de muchas cdivilizaciones, EL pro-
ceso administrativo se Anfcdia con el hombre Lnteldi--
gente, vardiando su 4intensidad de acuerdo con Las ela
pas y sobre todo en funcifn de Los elementos dispond
bles; de tal suerte se encuentran vestigios en Egip-
to, Grecia, China y Roma y demds pueblos de La anti
guedad, asl como Las comunidades £ndigenad en Améndi-
ca. Algunos estudios: de La Prenistonia hacen referen
eia a actividades que constituyen manigestaciones 4L-
nequivoeas de Organizacibn. Una manifestacibn inequi
voca de Organdizacifn es el arrastre ya que se emplea
un esfuerzo comdn coondinado.

PUEBLOS EN LA ANTIGUEDAD

En Egipto e encuetran testimondios de que de utd-
Lizaban procedimientos adminidtrativos, como quedo -
negdistrado en el Papirnce Haanis durante el redinado de
Ramses TI1,

En Orndiente en China exisdten multipled vestigios -
de Adadinistracibn; Hacfa el aito 1000 A.C. Se &itua -
La constitucidn de Chow, ya que establece reglamenta
ciones de Las que mencionaremos afgunas:

- Onganizar el Gobieano del Estado antes de empe-
zan sud funcionesd,
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- EL Gobienno debe definin Claramente Las fun--
ciones para evitar duplicidad en el trabajo.

- Los Procedimientos utilizados en La Admindis--
thacdbn handn el trabajo m&s eficiente, etec.

Confucio fue otrno erudito chino qudien Lego ne--
glas de Admindistracibn Piblica.

Pablica. Serd obligacibn de Los gobernantes co-
nocen estas condiciones:

~ Los Mandatarnios deberan anotar con .cudidado --
cual es La Naturaleza de Los Problemas Sociales y
dedicanse a dgbtauia Las causasd que Lo ocacionan.

~ Comprenden el Concepio PAbLico para Lograr La .
meforn conduccifn de Los asuntos del Gobierno,. con
un eritendio amplio que evite Los favonitismos en--
trhe Los funcionanios, etc.

En Grecdia su Organdzacibn Social favorecieron -
el desarrollo industrdial ¢y comercial. Han s4ido s4in
duda Los foamadornes de La Ideofogla moderna. Discu
tuieron y analizaron Los danceptod del origen .y or
gandizacibn del Estado; La Libentad y La propiedad- .
privada y La Etica mercantil, Son varios Los §4iL6-
404048 griegos que hacen mencdibn a divensos asuntos
administrativos: ’

Socnates: Nos dice "No desprecies a un hombre -
que tiene La habilidad suficiente para conducir -- .
un hogar porque La conducta .que £Leva .en La Dinec-
cifn de Los asuntos privados, difiene de Los .asdun-
tos pGblicos unicamente en £a magnitud, todos Los-
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- EL Gobienrno debe definin CLaramente Las fun--
cdones panra evditan duplicdidad en el thabajo.
- Los Procedimlentos utilizados en La Adminds--
thacdibn hardn el trabajo mds eficlente, etc.

Confucio fue otrno erudito chino quien Lego re--
glas de Admindstracidn Piblica.

Pablica. Send obligacidn de Los gobernantes co-
nocen edtas condicdonesd:

- Los Mandatarios deberan anotar con cuidado --
cual es La Naturnaleza de Los ProblLemas Sociales y
dedicarse a destruir Las causas que Lo ocacdonan,

~ Comprender el Concepto Pablico para Lograr La
mefor conduccifn de Los asuntos del Gobierno, con
un erndtendio amplio que evite Los favorltismos en--
the Los guncionarndios, etc.

En Grecda su Organdzacdibn Sccial gavorecderon -
el desarnnollo industrial y comercial. Han sdido s4in
duda £0s8 gormadones de La Ideologla modeana. Discu
tuienon y analizaron Los conceptos del onigen y or
ganizacibn del Estado; La Libertad y La propiedad-
privada y La Etica mercantif. Son vardios Los {LL6-
s0§08 grdiegos que hacen mencdbn a divensos asuntos
admindstrativos:

Socnates: Nos dice "No desprecies a un hombre -
que tiene La habilidad sugiciente para conducir -- .
un hogan porque La conducta que LLeva en La Dinrec-
cién de Los asuntos privados, difiere de Los asun-
tos plblicos unicamente en La magnitud, todos Los-



demds aspectos son similares".

Platén: Nacido en Atenas, disclpulo de Sochates
escndibib La Repdblica Las Leyes, Caitdn.eta., Ana-
LLz0 Ras divensas formas de Gobierno Humano hasta-
su Epoca:

1. Anistocracia: Las "Mejores Familias" social-

mente dupendones y reconocddas camo. tales, .aque- -

LLas que ocupan un Lugar aparte por La alta esiima
socdal de que disfrutan y porn su inglujo mayor, --
tanto en Lo social como con frecuencia en Lo poli-
tico.

2, OLigarnquia: Gobierno de una minoria; forma -
de gob ierno en La que.at'paden AupaemojAQ ha con-
fLado a unos pocos miembros de La sociedad o ha 84
do usunrpado por ellos.

3. Timarquia: Gobiernno de hombres nobles. Es un.
negimen de Transiciln entre La Aristocracda y La-
OLigarqudia.

4. Democracdia: Gobierno en el que el pueblo - -
efence La Soberania.

5. Tinandia: Todo efercdcdo del poden cualqudiehra
que sea su ondgen, arbitrardio, despdtico y cruel,-
puede ejercense por un {ndividuo o un grupo.

Anistoteles: Discipule de PLatdn, descaibe un -
Estado y Gobdierno Lideales en sus § Libros sobre Po
Litica. PLantea La necesidad de deparan La autohd-
dad del Estado en 3 poderes: Legislativo, Ejecutd-
vo Yy Judicdial.
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Pendcles: Defd testimonio de La necesidad de --
una seleceidn de personal adecuada.

En suma Los griegos phofesan una buena adminds-
tracifn en el transcurso de su Epoca de orno y mu--

chas de sus nrecomendacdicnes prevalecen actualmente

en nuedtro tdlempo.

EL Imperdio Romano recdibid influencia de La cul-

tura griega, definderon con clarndidad sus organdza-

clones.

Establece el len. Estado con Magistendiod Especl

gLcos:

.

Magdistenio
Magistenio

Magisterio
. Magistenio

. Magistenio
. Magistenio

S Uy B N —

de
de
de
de
de
de

Ganadenda (Magister Pecondis)

Trabajo ( Magisten Operum} . ..
Quiebras | Magisten Actionarndis)
Educacion ( Magisten Ludimagistni)

Navegacidn ( Magdister Navis)
Tmpuestos ( Magisten Socdetatdis).

La Organdizacdibn Admindistrativa de Los Romanos -
se divide en tres etapas que corresponden a momen-
tos histbnicos de Roma:

1. La Monarquia, que abanca desde La fundacidn-
de Los etruscos y sabinos.

2, Lla Repdblica, que va desde el aio 510 A, de-
C., hasta el 3!, se caractenizé por un Proceso De-
mocratizadon, producto de La Lucha entre plebeyos-

Yy patricdios.



3. EL Impenio, que se divide en dos Epocas:

a) EL Principado del aiic 31 hasta el 234.

b) La Aristocracia que abarca Los dLtimos --
anos del Impernio de Occddente, es decin -
hasta el aiio 476 y Los 1000 afios del - -
Ondente que termina con La calda de Cons-
tantinopala en 1453,

Perfodo Medieval.

Después de La calfda de Roma, La humanidad vive-
un retroceso econémico. Esta Epoca fue dominada --
por dos Institucioned: '

a) Sistema Feudal
b) La Iglesia.

Sistema Feudal.

Este sistema se caractendzd por su estrhuctura -
cearnada de sefionesd y siervod y que se reflefa en-
La concepcdibn sobre el comenrcio, que es Lncdplente
porque s0fo podia atender £os mencados Locales.

La Iglesia.

zmpqu sus valores en el orden social y heligio
40, ddentificando af gobierno eclesdidatico con el
Estado. Se Aimpusieron criterniod muy sevenos pués -
La actividad de Los mercadenes se consideraba una-
actividad vergonzosa e ilLedita, La usura fue con--
sidenada como un robo,
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EL valon fundamental de esite perfodo radicaba -

en La salvacidn del alma. Estos valohes conforma--
non ef Sistema Econlmico Medieval.

- NACIMIENTO DE LA ETICA CAPITALISTA

Para tener un panorama mds claro de edie fenbme
no histénico vamos a estudiarn cinco puntod:

1. La Concepeidn Judaica como Antecedente

2. La Etica protestante que da Noamas Nuevas,

3. Las Doctrinas Econdmicas CLAsALicas, con nue--
vas Ldeas:

a) Mercantifismo,
b) Adam Smith.

4. EL Darwinismo soclal que refuenza todo Lo an
tendon,
5. La Tecnologia como Ainstrumenito de avance.

1. La Concepedibn Judaica.

La neligibn judia no Ampuso hestrnicciones a La-
actividad comercial y a La acumulacibn de La rique
za, como sucedif con el crnistianismo. Los judios -
en Eunopa fueron eliminados de La propiedad de RLa
tienna y nestrningddos de La participacibn de mu- -
chas actividades, por Lo cual vieron en e comer--
cdo una alternativa. |

2. La Etica Protestante

Los valores antiguos negerentes al comercio e
fuenon perdiendo por Los cambios surgidos en La -



concepedlbln catdlica.

Las trhans formacioned mds guertes de dan en el -
Lutenandismo. Favorece a La empresa Lndividual y ne
cuerda La Aimportancia del thabajo como wuna forma -
de aghradarn a Dios. La €tica protestante generaldzo
La noedidn de que el éxito mundano puede ser una --
senal divina, porn esto se afinma que. el Protestan-
tismo difunde Las Normas bdsicas para el desarho--
LLo del Capitalismo. '

3. Las Doctrinas Econdmicas
CLasicas.
a) EL Mercantilismo.

EL Mercantilismo.

Estipula camo fundamental que La niqueza con
sis8%e en La acumulacidn de oro y plata y que en --
condecuencia el pals mas nico ed aquel que dispone
de mayor cantidad de metaled preciosos. Considenrna-
fundamental el desarncllo de £a Industria porque -
gavorece £a acumulaciln de grandes capitales. Para
Max Webern, el Mercantilismo condidtil en La thasla
cifn de La €tica capitalista a La politica. EL Edo.
debe proceden como una Empresa, para fontalecer su
podendio directamente, por medioc del Lincaemento del
tesono publico.

b) Adam Smith.

Publicd su Libro en 1776 sobne La naturaleza
Yy causa de La riqueza de Las nacdioned. Con ello La
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Etica capitalista nrecibid un gran apoyo Tebrico, -
Smith argumenta:

- EL Mencado y La competencia hesdtringen a Los-
propios Lintereses dndividuales, asegurando La
maximizacifn del internés social.

- Pondena el concepto de Libre empresa, ete.

Adam Smith enuncia concepitos admindistrativos de
inegable validez, "EL mayohr aQanceién‘ﬁa.édpdcidad
productiva del tnabajo, La mejon habilidad y des--
theza con el que puede dirigin o Laboranr fiene co-
mo antecedente La Divisidn ded T@abajo"o

También menciona a Las aptitudes y a La edpecia
LLzacibn,

4., Darwindismo Socdial

Esta nefuerza claramente La €tica protestante -
y el concepto de Adam Smith sobre Libre emphresa y-
ayuda a fustificarn La acumulacibn de La riqueza. -
EL Darwindismo so0stiene qu el ongandidmo se adapila a
su ambiente tras un phroceso de continua Lucha, Es-
te concepto Lo adapta Spencer al onrden socdlal, di-
cdendo que el mds capaz y con mds hecursas tiende-
a subin en La jeranquia so0cial y.que Esfe es el oh
den natural de Las codasd.

5. La Tecnologia.

Inglaterra por su situacidn de potencia colondia
Lista Logn6 controlar ghandes mehcados .a Los que -
no podfa suntin con su rudimentaria industria y -
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tallernes caseros.

Existe un primenr antecedente de thrabajo .asala--
hiado en Los ghemiod y cohrporacdionesd. . los ghemdiod-
son Las asociaciones de obreros, sindicatos se Lla
ma hoy. EL ghemio tiene dos finalidaded:

a) Dedendense de La concurhencdia o competencia-
de quienes se condagraban a Lindusdtrias simd-
Lanes .

b) Defenderse de nuevos obrenos se convirtieran
en maesthos .

La Demanda crecdlente de satisfactores debllitd-
a Los grnemios y corporacdiones, dando predmbulo a-
La industrnia.

EL Capitalismo que Lnrumpe durante La Revolu- - .
cdfn Industrial provocd una explotacidn masdiva por
pante de Los Lindustriales. Los grandes descubrimi-
entos desplazaron por completo a Los gremiod. Los-
efementod seiialados provocan.un cambio, .&ste hecho
se Le conoce como Revolucdidn Industrnial,

REACCIONES SOCIALISTAS

Entrne £as corndentes opuesias al capitalismo se
Aalanemos Las sigudientes:

a) EL Socialisdmo Clentifico.
b) EL Socialismo Utépico
c] EL Socialismo Cristdiano.
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Socdialismo Clentlfico: Carnlos Manx y . Fedendco -
Engeles son Los principales exponentes de esta co-
nniente., Escnibienron el Manifiesto Comunista y el-

Capital, Codnciben al capitalismo como una amenaza
a La estructura por basarse en La explotacidn del-
hombre por el hombre. Recomienda profundes cambios
para abatin La propiedad privada, planear La.econo
mia para satisfaccién de Las necesidades e Ampud -
san el pnotetaniqdo al podenﬂ

Socdalismo Utbpico: Son .calificadas .asil pornque~

sus autores propondian cambilos Analecanzables. Sus -
principales exponentes gueron:

a) Conde de Saint Sdimon .
b] Canlfos Faunrdien
¢c) Robent Owen,

Conde de Saint Simon.

Descendia de La alta nobleza, su doctrina con--
sdiste en La idea de que Lo primondial .es La produc
eibn 4 que por ende hay que proteger a La clase --
productora. Y combatin a La buirocracdia .porque AU -
riqueza viene de La Lucha violenta. EL 4046 que La
explotacidn del hombre porn el hombre teaminaria.

Carnlos Founrndiexr,

A temprana edad se mandifiesta en contra del na-
ciente industrialismo, del sistema de salario y de
Los factores que producen fLa desigualdad. Sestuvo-
que es un mal que el hombre thabaje por miserndia o-
intenés y que dichas condiciones deben cambianse -
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por el trabajo ameno y voluntario.

Robernt Owen.

Ha sido uno de £Los utlpicos mds imponrntantes pohr
sen uno de Los que formularon su teorla no en pla-
no de ideasd puras, s4ino practicas. Era un prdés€no-
industhial 4inglés que organdtzd una comundidad mode.-
Lo en conformidad con Los princdipios de su socia--
LLsmo,

ELabora su Libro del Nuevo Mundo Moral, donde -
hace planteamientos morales Ldealistas de cardeten
individual y propone modelos de socdiedad comunis--
ta. EL fue el mas grande de Lo4 utbpicos porque pa
s0 del pensamiento pure a La aplicacidn de sus - -
ideas.

Socialidmo Cristdiano: EL problema social derndiva
do de fLa Explotacibn en el trabajo, atrajo La aten
cidn de La Tglesia por 2 rhazones:

a) Acudirn en auxdilio de La clase prolefaria.
b) Contrnanestar el avance socialisita.

EL Pensamiento Social de La Iglesia se encuen-~
tra plasmado en Los documentos papeles, denomina -
dos enciclicas.

Primera, Fu€ La Rerum Novaruw, dsu autorn fue ef -
Papa Ledn X111, hace heferencia a Los cambios denL
vados del avance .ndusdtrial que desdtruyenron Las --
antiguos formas de Onganizacibn de Los obreros, de
fando a estos aislados y sumidos en La miseria. --
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Sostenia que el Soclaldismo no so0lo significaba una
solucibn sino era un remedio perjudicdal . al obre--
no, ya que en su opinibn introduce una completa --
congucibin de onrden socdal.

Segunda. Cuadhag€simo Anno, pertenece al Papa -
Pio XI, Afinma que estan en un erron Los que afier
man que el Sumo Pontifice y La Iglesia estan en fa
vor de Los ricod. Consddera que del Obrero salen -
Las niquezas del Estado., Y adiciona que ed falso -
atrhibuinlo s0lo al capital o al trabajo Lo.que ha-
resultado de La eficaz coﬂabonaciqn‘de ambos .

Tercera., Mater EX Magisinra, obra deld Papa Juan-
XXI111, una de Las apaatdcéoneé mds Lmportanites de-
esta encleldica La constituye La seccddn dedicada a
La estructura de Las ornganizaciones, La cual regle
ja un profundo sentdde admindstrativo. Reconcce el
valon de La moderna tecnoclogia administrativa ¢ de
Las formas panticipativas de La Organdzacibn.

Reconoce £a necesddad de esquemas mds .fustos e
incunsiona en el problema demogrndfico, en un siste
ma de ayuda de emerngenciasd.

Cuanta. Popularum Proghressio, obra de Paula Vi,
se negiene fundamentalmente a problemas de desarno
Lo y no se centha en Las nelacdiones Laborales, ha
bla de La soLidaridad humana donde incluyen renglo
ned como el de La graterndidad de Los pueblos, asis
tencia a Los débiles, Lucha contra el hambre, seiia
La La brecha creciente enthe nicos Yy pobres.
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En 1978 sube al Payado Juan Pablo 1 de ordigen-
obrero, muerne pocas & emanas después de su ascenso
al trono papal.

Juan Pablo 11 Lo sucede, de onrdigen polaco es -
el primeno en visditan México. En octubnre visitd -
Intanda y Estados Unidos en donde protesita pom'eﬂ
abuso Capitalista.

Esto es en 84 a grandes hrasgos La evolucdidn ---
def hombre y de como desde que aparecil se ha apli
cado La Administracibn en todas Las actividades --
que ha desempeiiado y que han ayudado al Logro de -
sus objetdvos.
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CONCEPTOS ©DE ADMINISTRACION

La Ciencia de La Administracidn se desenvuelve Yy
se desarnolla en Los ongandismos funcdonales denomi-
nados Empresas, mediante el LLamado Proceso Adminds
thativo ya que sociolLbgicamente hablando, Los hom--
bres desde su aparicibn en el planeta y en su poste
nion desarnollo se han agrupado por thes motdivos:

a) Biolbgicos o Antropolbgicos.
Necesidades sexuales y de procreacidn.
b} Geogndficas o Ternditorniales.

Areas de subsistencdia, defensa comin de propie
dades, familia, alimentos, etc.
c) Funcionales o Afectivos.

Funcionales:

1. Comunidad de metas u obfetivos genenrales de
tipo econdmico y ginanciero,

2. Comunidad de accifn, de opernacdbn, de ocupa
cibn, ete.

Afectivos:
Comunidad de {deales o de afectos.

De ahi que a La admindistracibn se Le consdidere fon
mando parnte impontante def punto "e® motivos funcdio--
nales o afectivos en La parte cornespondiente al pun-
to ndmeno 1, a objfetivos ¢y metas de tipo econbmico o
financieno, misdmo que se analiza de La sigudlente ma-
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nera:

a) Negocdios: Cuyo objetivo es ganar La mayor can
tidad de dinero.

b) Ideales Operativos: Con obfetivos especificos,
exentos de espiritu Lucrativo, tales como Edo..
Iglesdia, Bibliotecas, Sindicatos, agrupacio--
nes deportivas etce.

c)] Tdeales Afectivos: Amon en todos aspectos o -
bien amistad nepresentada por club de amigos,
club de admiradores etc.

Perno tendendo todo Lo antendormente expuesto, co-
mo un Lnmenso comin denomdinador, a La eficiencdia.

En clento grado La admindstracddn se encuentra en
todas Las actividades humanad; ya sea en La oficina,
La escuela, el gobierno, Las fuenzas armadas, La --
Lglesia, ete.

La admindistracidn se define de varias foamas de -
pendiendo del punto de vista de conviccioned y com -
prensibn del que La define.

Porn Ejemplo algunos definen a La admindstracibn -
como:

"la fuerza que dirige a un negocdlo Yy que es red--
ponsable de su Exito o fracaso".

Otrnos afinman que La administracibén es: "EL desem
peiio para concebir y Loghar Lus nesultados deseados-
por medio de Los esfuerzod de un grupe, que condis--
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ten en La utilizacidn del talento humano y Los xre -
cunsos",

Una defindicibén adicional es: "La Administracidn-
ed un proceso distintivo que consddiste en planearn, -
onganizan, ejecutar y contnolar, desempeiiando para-
determinan y Loghan obfetivos mandifestados mediante
el uso de senes humanod y othos recuhsos.

Esta definicidn se muedtra en forma grdgica en -
La siguiente pdgina.
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7/

Lo& Recunsos BAadicos estdm sufetos a Las funciones de La Ad-
miniatracifn: Planeacidn, Organizacidm, Ejecucibn y Control, pa
Aa que 4e Logren Los objetivos mandifest ados.
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Otras Definicionesd:

. Amendcan Management AssocLatdion.

La Administracibn es La actividad por La cual
se obtienen deteaminados nesultados al través
del esfuerzo y cooperacdibn de todos.

. Geoge R. Tenrny.

Admindistran, es Loghar un objetivo premedita-
do mediante el esfuenzo ajeno.

E.F.L. Brech.

La Administnacibn es el proceso social .que Lim-
pica La responsabilidad de planear .y rnegulanr-
eficazmente Lad operaciones de una empresa.

William J. Mc. Larney

La Administracidn es La combinacdiln mds efectd
va posible del hombre, mateniatles, maquinas, -
métodos y dinero para obtenern La realdizacibn -
de Los fines de una Empresa.

Luis Danty Lagrance

La Adminddthacidn es una Clencia Experdimental-
que Ae apoya en un escado no., de principlos y
que se¢ basa sobre La observacién de Los hechos
Yy el andlisis crnitico de Las operacdiones a rea
Lizan,

Lic. Angetl Caso

La Administracibn (Onganizacibn] es La CLencda
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que flene por objetivo el estudio de Las aghu
pacioned funcionales desdde el punitc de vista
de Las causas que determinan su eficiencia.

Koontz y 0'donnel

"Es el cumplimiento de objetivos deseados me--
diante el establecimiento de un medio .ambiente
gavorable a La ejecucifn .por personas que ope-
han en gruposd organizadoes".
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OBJETIVOS ;

S{ no tiene ningln propfsdito que Los individuos-
traten de cooperar y procurar Loghar algo, no hay -
justificacién para La Admindstracdibn.

Es obligatordio un obfetivo para que exista La --
sendacifn del Logro. Habiendo algin propbsite . La = .
Admindis trhacidn gira alrededorn de Los Objetivos.

Definicidn del Objetivo Admindstrativos

Un objetivo Adménisirativo es una meta que se §i
fa, que qudiere un campo de accifn deginido y que su
giene La ondientacifn para Los esfuenzos de un dini-
gente,

Importancia de £os Objetivos:

la importancia de Los objetivos estd ampliamente
aceptada. Objetivos inadecuados e inapropiados pue-
den netrasan La Admindisdtracifn y sofocar Las opera-
ciones de cualquien onganizaéidn.

la difdicultad estd en que Lod Administradores se
pan cuales son sus objetivos actuales, en .que Los -
identifiquen, Ros actualicen y Los usen con efica--
cia en su trabajso admindstrativo.

las Onganizaciones a gin de poder {funcionar, ne- .
cesditan satisfacen objetivos organizacionales, .da--
dos por el medio y La propda organizacién. Cada ob-
jetivo se dindige a varios grupod de personad:
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Objetivo Tnstitucdonal Grupos a qudiened satdsfacen

Produccddn y/o servi- CLientes o usuarios.
cLo.
Miembros de La pnopAa Organi
zacLbn.
Social Colectividad .
Gobdenno
Acreedores
Econémico 222204 0 acclondlstas en su -

Misma Organizacifn

Puede apreciarse que .el objetivo socdal tiende . a
Aatisgacer a Los grupos de perdonas que van a propor
cdonar su esfuerzo a La orngandizacidn, .a La .comunidad .
donde se Localiza La misma y al pais en general, me-

diante el cumplimiento de Las disposiciones gubeana-
mentales. La organizacifn para Lograr sus objetivos,
requiere de una sende de recunsdosd; esdftos son elemen-
tos que, administrados connectamente Le permiten o-
facilitanbn alcanzar sus objetivos.

Le

a)

b

el

Son thes tipos de Recursos a saben:

Material es :

Tecndicos

Humanos

Dineno Instalaciones glsicas, maquina
nias ete, .

Procedimientos, Sistemas, onrganigra--
masd, Anstructivos.

Conocdimientos, experndencdas, moidliva--
ciones, Lntereses vocacionales, apti-
tudes, habilidades, salud, etc.
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Princdipios de Los Objfetivos:

Los objetivos blsicos en La Adm&n&ét&ac& ndon- -
un prerequisito para determinar cuatqu&en curdo d
acedbn, '

Estos deben den:

a) Definidos con claridad de preferencda cuanti-
ficados y suceptibles de ser meddidos.

b] Realdistas, que se pueden Lograr con clerto --
grado de dificultad.

c] Entendidos, por sen especlficos y conocidos -
de todos Los miembros de £a Empresa afectada-
por ellos.

Prueba de Los buenos Objetivos:

Los objetivos deben fijarnse con cuddado, sirven-
mds y tlenen mejones oporntunidades de sen alcanza--
dos cuande se toman en cuenta Las sigudientes consdi-
deracLones:

I. Los objetdivos deben de sen el nesultado de La
participacibn de Los nesponsables de LLevanfos a ca
bo.

Las personas que esdtan cenca de una sdtuacifn ~-
quizd conozcan como Ae puede Logran, ademds de obte
nern La sensacddn de perntenecer y de Limpontancda.

2, Todos Los Objetivos parnciales de La empresa -
deben apoyar a Los ob jetivos generales de £a Empre
sa.
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Los objetivos deben de sern mutuamente consisten-
tes en La Onganizacidn. La Prueba de La consisten--
cia del objetivo ayuda a Lograr La unidad de esfuern
zoa y La compatibilidad de Los objetivos. EL Enda-
A48 estd sobre que alecanzan, no como alcanzarlo.

Le primero es el Objetdivo, Lo dltimo Los medios-
para dan en ef objetdivo.

3, Los Objetdivos deben tener cdlento "alcance".

La gente se siente mfs satisfecha y trabaja -
mejon cuando exd{dte un neto rnazonable.

Los Objetivos deben ser mandifestados con cla-
nidad y ser healistas.

Un objetivo mandifestado con sencillez puede -
sen necordado por Los encangados de cumplin--
Lo, debe sen nazonable para el encargado de -
cumplirlo.

Los Objetivos deben de ser contempordnecs ast
como Annovadenes, EL gernente mantiene al dia-
sus objetdives, Los nevisa pendlddicamente y -~
Los coandige cuando es ventajoso. En Distintos
cascs puede continuar con el mismo objfetivo.-
Pence s4in embargo en estos tiempos de rapidos-
cambiod el ne actualizar y La falkta de innova
cifn puede sen seiial de peligro para La actu-
al Administracdiddn,
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6. Los Objetivos establecidos por cada miembro -

de La Admindistracidn debe sen en ndme&o Limd-
tado.

Demasdiadas provocan confusiones y desculdos,~
84 exdisten mds obfetivos deben agruparse en-
alguna forma.

Demasiados 0bjetivos disminuyen La importan--
.cda de Los que realmente son Lmportantes.

7. Los Obfetivos deben de clasiflcarse segin su
importancia nelativa.

La Administhacibn debe de dante un porcentaje
a cada uno de £os Objetivos que Le concienrnan.
Esto ayuda a dirigin su esfuenzo con egicacia
debe Logranse un cumplimiento razonable en to
dos Los objetivos, en cada perfodo, de Lo con
trhanio no tiene Contnol sobre La operacidn.

§. Los Objetivos deben de esdtar en equilibrio en
una empreda dada, Los Objetivos no deben seiia
Lan colectivamente un exceso hacia una condd-
cdlbn principal de La empresa. Y 84 deben de -
mantenen una armonda.

Tipo y CLasifdicacibn de Los Obfetivos:

Los tipos Importantes de Objetivos y Los mls--
comunesd son:

1. Proporcionar buenos bienes y servicios.
17, Mantener al Frente de £a competencda.
111. Procurar el bienestarn de £os Empleados.
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IV, Progresan.
V. Ser efdciente. .

VI. E€imdnar La contaminacidn del aine y de Ros-
hios.

VIT, Diseminar Los nuevod conoccimienitos.

Pana ayudarn al estudio de La Admindistracidn, Los-
Objetivos pueden CLlasdificarse como:

1. Primanios

2. Secundanios
3. Individuales
4. Socdiales

Primandios: Propohcdonar bienes y servicdLos nreald-
zables pana el mercado. TLustra a Los objetivos pri-
marndios, que por Lo general se consdidera, esdtan nela-
clonados con una compaitia, no a un Lindividuo.

Proporcionando tales bienes o servicdios se.ofrece
a Los consumidores Lo que desean y que 4e puede ator
gah necompensasd a Los miembros de La compaifa que --
participaron.

Secundariod: Ayudan a alcanzanr Los Objeitivos pri-
marios e Ldentifican Las metas para Los esfuenzos de
ddignados o aumentar La eficiencdia .y La economia en -
el desempeiio def trabajo.

Individuales: Como du nombre Lo Aimplica son Los -
de Los miembros individuales de La Organdzacdbn.

La mayorfa de Los objetivos individuales pueden -
sen econbmicos; es decir monetarnios u objetivos nela
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tivos a necesddades materniales o psdicolbgicas: sta-
tus, rneconocimdiento 0 recompensas no financienra de-
seadas en pago del uso de sus Recursod Personaled.

Socdales: Se hefiene a Los objetivos de una Onga
nizacibn hacia La Sociedad, Lincluye Las 0blLigacio--
nes que hay que cumplin de acuendo con Los requidi-
tos Aimpuedtos por La sociedad Zales como: Salud, se
gundidad, practicas Laborales y regulacibn de pre- -
ci0s, ademds de Los objetivos intentados para acele
nah Las meforas sociales y flaicas de La comundidad.

Utilidades y Objetivos:

Muchos creen que el 0bjetivo Admindistrativo de
todas Las Empresas es obtener utilidad Financienra.

No todas Las empresas estan Lnteresdadas en obte-
nen utdilidades.

Porn Efemplo: Lad Iglesias, Los Hospitales, Instd
tuciones canitativas y oficinas gubernamentales no
tienen por meta La utilidad econémica. Las Empresas
no Lucrnativas normalmente dependen de Donativos, --
Legados, cotectablpublicaé y algunos tributos o Lim-
puestos necedarios para que La empreda se sodtenga.
EL Objetivo Bdadico en estas empresas es no obtenenr-
utifidades, sino presdtan senvicios socdales y s0- -
cialmente benbficos.

No es prdetico como unica meta La obtencibn de -
utilidades. Bajo el Sistema Competitivo es verdad -
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que una emphesa debe mostrar utilidades para 40-

brevivin, para generar una redi{tuabilidad razonable

a dus propietarndios, para renovar y desarrcllarn sus

insdtalacdiones ete. Escencialmente son necesariod pa

ra cubrin Las indispensables ObLigaciones y para --
continuan ofrecdendo un dervicdo fundamental.
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PERSPECTIVAS FUTURAS DE LA ADMINISTRACION

EL pensamiento Administrativo ha sdido, es y con-
tinuarnd siendo altamente dindmico. Se desarrnollanrén
y digundindn nuevas teonéab,'ﬂab teondias antiguas
serdn modificadas y algunas serfn desechadas. En --
La actualidad se disponen de demasiados conocimien-
tos sobre administracibn. Por otha pante no hay .bas
tantes conocimientos para administran con centeza.

En algunas areas de La adminisdtracibn podemos --
predecdn Los nesultados a partir de acciones selec-
cdlonadas con un grado de centidumbre aceptable, pe-
no en otras todavia estamos en Lo que podia RLLamahr-
se etapa descriptiva. |

Esto es, podemos aplicar cieatos conocdimientos -
adminidtrnativos, pero no estamos cientos de Los re-
sultados especificos que resulten de tal aceiln. En
el futuro distante, La condicifn {inal del pensa- -
miento administrativo; send que un gernente, en un -
caso dado, pueda prescribin con presicibn Yy consis- .
tencia Lo que deba Zener Lugar para alcanzar L0 ob
jetivos estipulados. En otras palabras una vez que-
el gerente ha L{dentificado Los sintomas, puede pres
erndibin exactamente que hacer, con La segurdidad de -
que de Logranan Los nesultados deseados. Warnen .G.-
Bennis predifo que en Los proxdimos 25 a 50 aiias el
mundo asisatind al gfinal de La gorma organizacLonal-
de hoy (La Butrochacia) ¢y al surgimiento de si4te--
mas adecuados a La demanda.
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Afinma ademds que Las debifidades de La Organiza

cddn burocndtica sendn justamente Los germenes de-
guturcs sdistemas onrganizacionales ALdeales como:

1. A Los cambios rapidos e Lnesperados, princi--
palmente en el campo del conocimiento y .de La explo
4idn demogrdfica que Lmponen nuevas y crecdentes ne
cesidades a Los cuales Las actuales ornganizaciones-
no tienen capacidad de atendexr.

2. AL Crecdente tamaiio de Las organizacdones Las
cualed 4e vuelven complejasd.

3. A Las actividades de hoy, que exigen gente --
competente y altamente especializada capaces de - -
agrontar problemas de coordinacién y princdpalmente
capaces de seguir La rapidez de L0s cambiod.

Pana Bennis Las organizaciones del guturo hequie
ren varias condiciones deteaminantes en La vida onr-
gandizacional,

1. Ambiente: Caracterizado ponr hapidos cambios -
tecnolbgicos y pon su diversdigicacibn Lo que LLeva-
ra a La inteanelacibn del goblerno y Las empresas,

Los cuatro principales aspectos del ambiente se-
rndn:

a) Interdependencdia mds que competencda.

bl Turbulencia e incertidumbre, mfs que correc--
cedbén y segurdidad.

c] Empresas de gran tamaio, mas que emphesdas - -
grandes.
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d) Empresas Complejas y Multinacionales .en Luganr.
de Las empresas simplemente naclonatles.

2. Canactenisticas de La Poblacidn: EL hecho de-
que Las carnenras queden obsoletas a corto plazo, --
exLigindn diferentes y constantes esfuerzod educacio
nales de Los individuos e impondnd una mayor moviLld
dad en el thabajo. |

3. Valores de thabajo: -EL alto nivel educativo y
La napida movilidad hardn cambiar Los valores nes -
pecto al trabajo. Las pé&éonaé tenderndn a intelec--
tualizarnse en Lo convendente a du pmo&eaidu.

4. Tareas y Objetdivos: Las tareas de Las organi-
zaciones debendn de der mds tecnicas complicadas y-
no programadas.

Exdgindn mds def intelLecto que del mdsculo. YV se
nén demasiado complicadas, Lo que harf necesanio el
trabafo en cooperacibn con otrnos., Es pOAthe que =-
surfan conglictos y contradicci{ones enthe diversos-
pathones de eficiencia ornganizacional, Deberdn in--
cludinse un sin nimero de obfetivos ya que Loe nego-
cios esdtdn crecdiendo en el sentido de exigir capacd
dad adaptativa o {nnovadora creativa.

5. Organizacddn: La esdtructura social de Las on-
gandzaciones futuras deberd tener una sola caracte-
nistica sen "temponal" o sea que estarndn ongandiza--
dos sobre La base de "fuenzas-tareas", alrededor de .
problemas para nesolver en equipos que Lincluyan gru
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pos formados Asegdn detenminadas habilidades proge--
sionales. Es04 grupos se constitulndn en modelos on
ganicos y no mecdnicos. Las pe&Aona& no serndn eva--
Luadas verticalmente de acuerndo con La posicibn o-
status que tengan, sinc de acuerdo con ﬁtexibiﬂidad
y funcionalidad y de acuerdo con sus habilidades y
desempeiio profesionales.

Estos ghupos se consdtitudindn en modelos onrgdnd--
cos,

6. Motivacifn: La estructura organico-adaptativa
aumentard el esfuernzo motivacional, Localizandolo -
en La satisfaccidn intrinseca de La tarea a reald--
zan,

Debend existin cdenta anmonfa entre £as necesdida
des de 208 individuos educadoalpana Las tareas 84g-
nificativas, satisfactorias y creativas a La estruc
tuna onganizacional fLexible.

Los profundos cambios tecnolbégicos, sociales, po
Liticos, econbmicos demandan cambios nadicales en-
Las onganizaciones y principalmente en La adminis--
thacdbn.

E4 Amportante conocer como desde £a apardicibn --
def hombre se di6 La administracdibn y como desde --
que fue evolucionando se fue haciendo m¢4 compleja.

Por Lo cual Las ongandizacioned también al ir - -
crecdiende du manejo se fué haciendo mds diffcdil y-
se fue necesitando gente especializada, gente con -
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mayor capacidad, Para Lo cual sunge La Administrha--
cifn de Recunrsos Humanos para dotar a La organiza -
cibn del pensonal Ldbneo y es de Lo que @ continua-
cibn hablaremos, ademds de Las diferentes formas o
estilos que adoptan Los directivos para dirnigin  .a-
Los suborndinados seglin ellos Les puede ser de mayohr
beneficio 0 utilidad.



CAPITULO
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CAPITULO TII

ANTECEDENTES PE RECURSOS HUMANOS

Resulta muy importante hacer neferencia del pasa
do, para saben el origen de La Administracifn de Re
cunsos Humanos.,

En La €poca primitiva el trabajo def hombre esta
ba en nelacibn con Los instrumentos de trabajo con
Los que contaba y que se reduclan a Las piledras y -
palos ocacionalesd que encontraba a su alrededor con
Los cuales obtenia sus alimentos, pero como no po--
dia obtenen alimentos en forma individual de algu -
nas actividades se organdizd y bse underon y Lo que-
Lograban se Lo nepantian. Una de estas actividades-
que 4e hacdia para tal efecto era el "arhrasitre".

Peno conforme el tiempo 4ue transcurhiendo el --
hombre fue penfeccionando sus Lnstrumentos de tra -
bajo, sunrgdieron Los metales Lo que permdtil que es-
to se Lograra (perfeccionar sus indtrumentos) y asl
pudo Lncrementan sus alimentos y vestido.

Sus meddos de produccibn fuernon mefjorando y a me
dida de que el hombre fue tendiendo concdencia sobre
Lo que producia se constituye en socdedad. Es decinr
se fueron uniendo tnibus pana obtenern una mayor pro

ducecddn.

Vineron innovacioned tecnolbgicas y Las ornganiza
ciones se gueron haciendo mds complejas. Esto permd
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140 que se incrementara La produccddn Lndudtrial ¢
La agnricultuna hecdibiera un ghan émbuﬂéo, pero que
se tuviena que contar con gente especializada, a es
te hecho se Le conoce como Revolucddn Industrial,

Ya a prinedpios de s4gLo Taylor para enconthar -
una solucidn a tal complefidad propusoc un modelo de
Ongandizacibn denominado "Funcional", basado en ef -
principio de divisdibén de trabajo y mediante el cual
Ae buscaba agrupar actividades de La misma naturale
za bajo La coordinacibn de un especialista.

Taylon se dio cuenta de que La Organdizacibn per-
dia considerablemente 84 con anterioridad no se se-
Leccdonaba a quienes fueran a desdarnollar La tarea. .
EL sistema empleado era que el capataz hacda La se-
Leceibn de manera empirndca, 84in segudin teenica algu
na.,

Buscando una mayor eficiencia y economia Taylonr-
propueso el recfutamiento con el objeto de tener me
jones resultados.

Fue aal como sunrgilernon Las Oficinas de Seleccibn.
La ingluencia de Taylor y sus nrecomendaciones esti-
mularon en deginitiva La Ldea de un drea dedicada -
especificamente a La Admindidtracién de Recursos Hu-
nanos .
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CONCEPTQ DE RECURSOS HUMANOS

EL Elemento Humano es el gactonr mds Limportante con
que cuenta una organizacibn y esid para administran
204 con eficiencia tomando en cuenta Las caraclenis
ticas de Los mismos que son: |

a) No pueden ser propiedad de La organizacibn a-
diferencia de Los o0trod recurdod (mateaidlea-
y Téendicos). Los conocimientos, La experdien--
cia, Las habilidades, etc., son parte del pa- -
trimonio personal. Los Recursdos Humanos impli
can una disposdicibén voluntaria de La persona.

b) Las experiencias, Los conocdimientos, Las habi
Lidades ete., son intangibles; se manifiestan
a través def compontamiento de Las personas -
en Las Organizacionesd.

¢) Las actividades de Las personas en Las organd
zaciones son, como se apuntd, voluntarias; La
intensidad de tal servicio depende &84 percd -
ben que esa actitud va a ser provechosa en al
guna foama y 84 Los objextivos de La organiza-
cibn son valiosos y concuerdan con Los objets
vos personales, entonces Los individuos pon--~
dran su mdximo edfuenrnzo.

d) EL Totaf de Recunsos Humanos de un pais o . de
una organizacibn pueden ser incrementados de-
dos formas:

- Descubrimiento
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- Mejoramiento.

En el primeno, porn medio de test psicolbégicos y-
La ondientacibn profesional, para ponen de manéﬁieé-
to aquetllas habilidades e intereses desconoccidos o
poco conocidos. En el segundo se puede Lograr me- -
diante La educacifn, capacitacibn y desarnollo, ya-
que se busca proporcionar mayones conoecimientosd.

el Los recursos humanos son escados; no todo mun
do posee Las mismas habilidades, conocimientos, etec.
surgiendo asl el merncado de trabajo.

A continuacibn mencionaremos algunod conceptos --
de Administracién de Recursos Humanos.

1

2

3}

Es el Proceso Administrativo aplicado al acre-
centamiento y condervaciln del esfuernzo, Las -
expeniencias, La salud, Lod conocimientos, Las
habifidades ete., de £Los miembros de La Organd
zacibn ¢y del pals en general.

Es aquella que tiene pon objeto el dotar a ALa
Empresa de una estructuna administrativa efi--
ciente que £e peamite obtener el personal capa
citado para ef Logrno de sus objetivos.

Es un c6digo sobnre Las normas de ornganizanr y -
tratan a Los individuos en el trabajo de mane-
na que cada uno de elfos pueda LLegar a La ma-
yor realizacifn posible de sus habilidades, al
canzando una eficiencda mdxima para eLLos mis-
mos y para su grupo, dando asl a La empresa de
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La que forma pante una ventafa competitiva de-
tenminante y por Lo cual sus resultados son --
Gptimos.

4) La Adminisdtracidn de Personal consiste en el
empleo de Los Aindividuos con el objeto de al-
canzarn Los g4ines de La admindistracidn en La -
forma nds eficiente y econdmico y con mayon -
grado de desemvolvimiento de 2a personalidad-
Andividual .

Se encuentran otrnos conceptos de Recursos Huma--
nos, edto se debe a Las caractenfsticas de La Onga-
nizacibn y su actividad; a continuacibn se desdcri--
ben algunos conceptos:

"Relaciones Industrniales": Este téamino es apli-
cable a La industria y a Las 0&ganizdcione5 Banca-~
nias, Educativas, Gubernamentales, ete., que tdienen
nelacidn con fabricas, proveedores y clientes.

"Relaciones Humanas" : Es La Interaccdbn que se-
d& entre dos o mds pensonas y no exclusivamente en-
tre Los miembros de una organdizacibn, s4ino en todas
partes.

"Relaciones Labonales" : Este Zénmino se aplica
a Los aspectos jurnidBos de La Administracibn de -
Lo4s Recunsos Humanos en RELacibn con Las Activida-
des Colectivas de thabajo, como sinfnimo de rela--
cdiones obrero-patronales.

Estas son algunos otros conceptos de Recursod -
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Humanod que se emplean grecuentemente.

EL Aprovechamiento e Lnchemento de Los R.H., es
benéfico para el individuo, La organdzacién y &a So
cdedad.
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DTFERENTES ENFOQUE DE RECURSOS HUMANOS.

"Cornndiente Cientifdica”

Se ha designado a esta Epoca de La evolucidn dek
pensamiento admindistrativo asl debido a que ¢é nos-
trharen diversos autones intenesados en Lnvestiganrn -
cdientificamente La problemdtica que phesentan Las -
organdizacdones indusdtriales, gundamentalmente, pohr-
el gendmeno de La produccdlldn masdva, Los princilpa--
Les exponenetes de edsdta corndente fuenon: Fedendco-
Taylorn y Hennd Fayol que pretenden dar una respues-
ta a La utilizacibln de La mano de obra, a §in de --
incrementan £as utilidades, sin embargo dado du.ond
gen, edte diseilo de sistemas y metodos de trabajo -
visualiza el trhabajo humano como extensiln de La --
mdquina, ya que ellod fueron ingeniencs y pensaban-
como tales,

Federico Taylon:

Inicdd su vida como obrero, fue recorndiendo toda
La escala gerdrquica de £a Midvale Steel Worhks des-
de aprendiz a ingenienc en fefe. Su obra mds Lmpor-
tante es Principios de Adminddtracidn Clentifica.

EL Ainvestigld ya en forma sistemdtica el thabajfo-
humano, es ahl en Los metodos de thabajo donde rea-
L4z6 Au obra mds importante.

Pesde que comenzd a Laborar se percatl que para-
La healizacién de una operaciln podian existir dos-
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0 mds formas de hacerlo y que era necesario estu- -
diarn Los metodos mds eficientes mediante el analsi -
8448 de Los movdmientos que Lo camponlan, el Zlempo-
utilizado y Las hernamientas empleadas. Con obfeto-
de LLegar a estructurar metodos de Zrabajo estan --
dandizados en benegficio de La empresa. Taylorn rheali-
z6 un sinnumenc de expenimentod al respecito pé&o4-—
quizd el mds gamoso es el neferente a La carga de -
Lingotes de gernocarndil, en el cual al obreno se Le
dice cuando descansar y cuando thrabajan.

Esta pasibn u obsecifn de Taylon Lo hicieron con
ventinse en un estudiodso del sern humano como mlgqudi-
na.

Respecto a Las aportacdones de Taylorn dinemos -
que elaborl cuatrho principlos y once mecanismos ad-
mindsthativos:

PRINCIPIOS:
- Tdempos y Movimientos del Zrabajo.

Consiste en analizarn escrupulosamente el Ldlempo
que toma ¢ debeafa toman una mquina o un traba
jadon para efectuar un proceso dado.

Buscaba suprnimin Los tiempos equivocados e Lnd-
tiles.

- Seleccdbn de obrencs.

Taylon subrayd La importancia de La seleccdibn y
preparacibn de Los obreros; a cada cual habia -
que encanrgarle el thabajfo que mejon pudiera de-
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sempeian, de acuerdo a una habildidad indcial -
y su potencial de aprendizaje, a §in de Loghanr
Los estandares preestablecidos.

- Colabonacibn en La Administrnacibn.

Consiste en budcar £a colaboracibn entrne La Ad

mindstracibn ¢y Los obrenos en Lakapzicacidn --

prdctica del sistema cdentifico de administna- .
cibfn del trnabajso. Nos dice que hay que buscar-
La colaboracibn y noe ek individualismo, La ar-

monia y no La discondia.

- Responsabilidad Compartida.

Buscan una distnibucibn equilibrada de La res-

ponsabilidad entrne obreros y La dirnecciln, de-

fando el trabajo operativo a Los obreros y ALa.

pLaneacidn del trabajo a La Administracibn,
"MECANTSMOS ADMINISTRATIVOS"

- Estudios de fiempos: con metodos e Lnsthrumen--
tos aproplados.

- Supenvisdibn Funcional. Propuso que Las tareas-
fuenan nevisadas porn siete especdalistas. (je-
fe de rapdidez, de cuadrilla, heparaciones, efe.)

- Establecimiento de un departamento de PRanea--
cdbn,

- "EL Prnincdipio de Excepeidn". Implica atenden - .
Los asuntos cuando se desvien de Lo planeado.
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- EL uso de neglas de chleulo e insdtrumentos &8.-
milanres para ahorran tiempo.

- Tanjetas de instrucciones para Los trabajado--
hed.

- Bondfdcacddin por tarea exitosa.

- Estandardizacdiln de todas Las herramientas .e --
instrumentos utilizados en Los o0f44cios.

- S{stema para clasdificar producios.
- Un sistema de ruta de produccdibn.
- S{stema de Costos.

Henry Fayol:

Ingendiero franced contempordneo a Taylonr, Fayol--
de percaid que en el manejo de La organdizacdifn e po
dia LLegan a La tecnigicaciln y establecimiento de -
principios que La Zornara mfs eficiente .y menos .empd
nica e Limphrovisada. EL al Lgual que Taylor abordanron
La misma problemdtica. Taylon La desarnollo .del ta--
Llen hacdia arniba, Fayol de La Direccdidn hacia abajo
Mienthas que Taylor dif Amportancia al anflisis de -
puesto, con el sistema de medicidn de Los tiempos y-
movimientos y La seleccdln de personal. Fayol vib --
que todas Las tareas deben esdtan debidamente planifi
cadas, organdizadas, dirdigidas, coordinadad .y contro-
Ladas desde Los altos cargos administrativos.

Aportaciones:

1. Unf{vensalidad de La Admindistracibn.
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Sefala que La Admindistrnacdidn es una actividad-
comin a todas Las Ongandizacdones humanas y - -
apficada a Zoda actividad de ghrupos, casa nego

clos, gobienno, ete.

2.EL

Proceso Admindstraitivo.

Previsdibén (Planeacidn).. Fayol Lo entiende -
como examinar el gutuno.

Organdizacidn, Lo entiende como "constitudin-
el doble organdismo, materndial y social de La
empresa.

Dineceddn. Lo degine como hacer funcionar -
al pensonal.

Coondinacibn. "RELacionar, unir, armonizan-
todos Los actos y todos Los esfuerzos”,
Contrnol., "Procurar que todo se desdarnolle -
de acuendo con Las reglas establecidas y --
Las ondenes dadas.

3, Llas areas funcionales de La Ongandizacdibn.

a-

b.

Teendica; Tncluyen producediln, fabrlcacidn-
y Thansportacdidn,

Comenciales; Comprendidad edtan compras --
ventas Y cambios.

Financdiera; Obtencidn y aplicacidn de capdi
tales .,

ContabLe; Inventarios, balance, costos y -
estadistica.

Segundidad; Proteccidn de Los bienes y de -
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La pensona.
§. Admindstrativas; Aplicacifn del Proceso Ad
nindldtrhativo. ~ .

4, Prnincipfos Genenales de Admindistracdidn,

- a., Divisibn del trabafo. H. Centrnaliza-
. b, Autonddad y nesponsabilidad cidn.,
“e. Disciplina. , : .
d. Unidad de mando ?: éigiﬁq“‘a
k. equidad.
e. Unidad de Dirnecedln. L. Estab.ilidad

del Pensonal.
§. Suborndinacién del interes

individual genenral, m, Iniciativa.
g. Remuneracibn al Pernsonal n., Unidn del -
Pensonal.

"ESCUELA HUMANG RELACTIONISTA"

Esta escuela sungib y adquirdio fuerza como conse
cuencia del desannoffo de La industnia y debido a -
que £a producclbn en serdie aumentd La tensildn nen--
viosa de Los obnreros.

Problema que fue atacado desde ef punto de visia
psdicolbgico. Los Psdicblogos indcedlaron Lnvestigacio-
nes sobre La seleccibn de personal elaborande Zeszt-
(pruebas) para escoger a Los mejornes hambres para .-
Las taneas concretas; relacionar aspectos fi4dicos -
con el rendimiento como La temperatura, Luminosdi- -
dad, humedad, nudido, etc., y establecer Las causas-
que producen aburnimiento en un trabajo repetitivo.

Aqui se indicda un cambio de valones, Los admindis
tradones abandonan La concepcifn mecanicista de Tay
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Lon y tambiln de que el obrero s0lo trabaja por di-
nero .

Aqui se cambia Los valones y sus modelos de su--
pervicidn concediendo Lmportancia a Los factores hu
nanos .

ELton Mayo es el mdxdimo exponente de esita cornd-
ente, partiendo de £o4 edtudios realizados en La --
Westenn Electnic, en Hawthorne fue elaborada £a Zeo
nia de Las Relaciones Humanas.

Antes de Lntervenin ELton May> en La Conmpaiiia, -
algunos Aingeniernos de La fdbrica comenzaron el expe
nimento y Lo nrealizanon respecto a Las nelaciones -
en La produccibn y Las condiciones Lumindeas. Dando
todas Las facilidades a Los obreros para La nealiza
cibn de Las tareas. Los resdultades fueron confusos-
y Los experimentos duranon tnes aios pon Lo cual de
eiden contaatan a ELton Mayo y sus colaboradornes de
La Undiversidad de Harvard. ELEos partian de La hipd
tesis de que fLas condiciones fi8icas de trabajo - -
afectaban a manera deteaminante el Anchemento de La
produccibn; 4in embargo para su sorpresa pronto tu-
vieron que hreconocer que habia otnos factores que -
no habian considernado y que afectaban esta sditua- -
cddn,

Primen Expenimento:

- Mayo ondenb que todas Las mejoras implantadas-
fueran anuladas.
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- EL nresultado fue que La‘pnoduchQn aumenid, to
do Lo contrarnio a Lo que 4e edpenraba,

- Mayo opiné que esto se debid a que a Los obre-
nos se Les habia persuadido a colaborar y se -
Les habia convencido de La Aimpontancia del ex-
perdimento .

- AL entrevistan a Los empleados sobre Eato, --
ellos contestaron que EsLo era una distincibn
ya que habian sido invitados a particlan en -
el expenimento {tal como Lo pensd Mayo).

Segundo Experdmento:

- ER expenimento se .desarnoll§ bajo La técndica-
de "entrevista". Se bajo £a'6onma de pregunta
y hedpuesia. Se nealizd a 22 000 obreros, des
cubndif que este Zipo de entrevista en esta 44
tuacdidn ena Lnutil.

Mayo di6 guias a Los entrevisiadores para rea .
Lizan La entrevdista de una mejor forma. Estas
guias eran:

a. Preste toda La atencibn a La perstona entre
vidtada.

b. Escuche no hable.

¢, nunca discuta, nunca de consejfos.

d. Presta atencdbn a :
- Lo que el desea decin
- Lo que el no quiere decdr.
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- Lo que el no puede decir sin ayuda.

e. Recuerde que todo Lo dicho se fdiene que consd
deran como un decreto pensonal y no divulgar-
Ael

AL concludn La investigacibn se conprobd que La
gente estaba LLena de rencores conthra ta‘oiganiza-~
cidn, fundamentalmenite contra Los supervisores. Se
Logho una descanrga emocional y calmaban Las tensio-
nes, dervia como desahogo.

Tencen Expendimento.:

Este expernimento se dedicé a observar Las varia--
ciones de La productividad con nelacibn a Los Lincen-
tivos econbmicos. Descubrif que:

- Tenia muy poca repercucibn en La productividad.

- Los obrernos mantienen una estrecha nelacibn vy
Las netaciones formales de autonidad y de cola
boracibn no son Las que deteaminan La conducta,
tampoco Los 4incentivos econbmicos, sino que --
sungen Las nelaciones espontdneas de amistad -
entne Los miembros, Los obrenos no estan desor
gandizados, s4ino que constituyen garupos socia--
Les con nelacifn muy estrecha que determinan -
La conducta individual.

Se obsenvé que Los obreros atacaban a Los que se
salian de Las pautas establecidas, por medio del --
desprecdo hacda Los que trabajan de mds o de menos-
y que no era La accdidn de £os Lindivdiduos La que ha-
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cia bajarn La produccibn, sino La actitud del grupo-
sdocial espontdnec.

Seiiala Los conceptos de grupos formales e Linfon-
matles.

Informales: La nelacdibln espontdnea en base a sim
patias, La amistad, eXc. Estos grupos son pequenos-
establecen sus costumbres y neglas, puede medin Sus
nelacioned en base a La cohesibn.

Formal : Tnctuye al pernsonal y 4us relacdiones gor
males.

Mayo concluylé que el grupo informal tiene a menu
do mfs ingluencia sobre La productividad que La oxr-
gandizacibn oficial o formal.

Mayo en sus estudios concluyé:

- Que es de enorme Lmportancia La comunicacibn --
a través de entrevistas.

- La Conducta del grupo que 4e opone esd {rracio--
nat .

- BL dinero tiene poca Aimportancia como factor mo
tivadon,

En esta escuela undicamenite atenddian al Lindividuo,
a Los pequeios grupod pero se olvidaban de La impon-
tancda que tienen Los proceso tecnicod para originan
el trabajo. Procesos que gueron sobrevalorados pon -
Taylon.
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"ESCUELA ESTRUCTURALISTA"

Sunge postendion a Taylor y a Mayo, esta escuela-
viene a realizar una sLntesds de Los conceptos que
expredaban Taylorn y Mayo.

Esta conndente se diferencia, bdsicamente de La
escuela de La administracibn cientffica y de Las ne
Raciones humanas en cuanto al andlisis que realdizan
sobre Las nrelaciones de La unédad,pnaductiua.o.emzz
presa con el sistema social que Los rodea.

Las caracteristicas principales de esta teoria -
son el edtudio de una serie de conceptos ya elabora
dos anterdiormente por anterniores esdtudiosos de La -
admindistracibn, pero ademds relacionados con el me-
dio social. | '

Entre Los conceplos principales estan:

a}l La conrdiente estructuralista analiza Los ele-
mentod formales e ingormales y La helacién en
tre ambos.

bl La extensibn de Los grupos Lngormales y du.re
Lacibn dentro y fuera de Las .onrganizaciones,-
es decdr toda La dindmica social.

c) Estudian todo tipo de estimulos, tanto estimu
Los mateniales, dociales ambientales, La in--
terdependencia de edtos estimulos y La Ln- --
gluencia mutua.

e) Los edthucturalistas estuddian Las relaciones,
intercambios, influencia entrne La organiza- -
cidn y su medio ambiente.
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Esta cornndente estructuralisdta parte de Los estu
dios que socdiologos Yy algunos otros especialistas -
de Las ciencdias dsociales, nrealizan sobre La organi-
zacdibn. Estudian, asimismo La Lingluencia que el me-
dio ambiente socdlal; es decin, La sociedad tiene --
sobre cada una de Las ongandizaciones y como Los con
fLictos, conthadicciones de La estauctura social se
reflejan en La orngandizacién sea de tipo productivo,
politico o cultural. Entrne Los autores mAs nrepre--
sentativos se encuenthan: |

Renat Mayntz, Ral§ Dahnrendorf y Amitai Etziond.
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TEORTAS X, VY, Z.

Douglad Me. Gregon es autor de Las Teondasd X y V.
De onigen estadounidense y de formacibn profesional
Psic6logo Tndustrial.

Esenibif diversas obras entre Las que destacan:

- EL aspecto Humano de Las Empresas, EL Adminis-
trhador Profesional y Mando y Motlvacdidn,

Llas Bastes de su teonfa se basa en dos concepcdo-
nea:

a)l En La Teonla de Max Weben de Los valores y -
accliones a partin de La cual; afirma que Los valo--
res culiturales del supervisdon con respecto a La na-
tunaleza del comportamiento humano, deteaminan sus-
accloned y procesos de ejercen el mando, tomar de--
siciones y motivanr,

b} En La Tesis de Abrahm Maslow, sobre La jeranr-
quia de Las desiciones, A partin de estas bases hi-
z0 su clasificacddn en dos tipos de supervisores:

1) Pesimista Tradiciona o Tayloriano. Teornfa "X"
Con poca conflanza en el trabajadon.

2] Optimista, con conflanza en Los buenos dese-
04 y amor al trabajfo humano, del que pienda-
se autorrealiza en el desempeiio de sus tare-
as, a La que denomind Teonlfa "Y".
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TEORTA "X

Segdn Mc. Gregor, La Organdizacddn Thadicional, .-
con Au efecto de piramidacifn en una esdtructura de
fege-suborndinado y en una centralizacibn del poder-
de toman decdsdones y su conthol externo se basa en
una sendie de supuestod acerca de £a naturaleza y La
motivacibn humana.

SUPUESTOS:

- A Las personas no Les gusta thabajar y Lo evi-
tara siemphre que pueda.

- Debddo a que hehuye el trabajfo La .mayor parte-
de Las personas tienen que ser obligadas a tra
bajan porn La fuerza, controladas, dirigidas y
amenazadad con der casdtigadas, para que deda--
nnollen el esfpuerzo adecuado a La healdizacibn-
de Los objfetivos de La Organdzacidn,

- EL ser Humano comdn pregiere que Lo dinifan, -
carecen de responsdabildidad e Lindciativa, dedea
més que nada seguridad,

POLITICAS:

- Hay que dar a La gente tarea simple y repetiti-
tivas.,

- Hay que vigilar a La gente y establecer contro-
Les estrechos,

- Hay que establecer nreglas y sistemas rutinanios.
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EXPECTATIVAS:

- Contholando esirechamente a La gente alcanzaré
Los estandares fLfados.

- Si el hombre quiere segurdidad hay que estimu -
Lanlo matendalmente, 44 quiehre sentinse edta--
ble hay que estimularlo socialmente.

.Este tipo de pensamiento da onigen a una Orga-

nizacidon centralizada en el cual exdisie uno o
pocos centros de desicibn. En el cual el jefe-
send el que decida y de Las ordenes a Los su--
bordinados, La ejecucidn de Las tareas serndn -
esdtablecidas de antemano por EL.

TEORTA Y

Mc. Gregor opinaba que La admindisdtracibn necedd-
taba prfcticas basadas en una comprensidn mds pro -
funda de La naturaleza del hombre y de La motiva- -
cdén humana. Como resultado de esta opinidn Mc. Gre
gorn desannollo una Teorda substituta del comporta--
miento humano LLamada Teorla "Y" y que estd basada-
en una sende de supuesdtos:

- La gente tiene Andicdativa y es responsable.

- Desea cooperar y Loghar objetdivos que crea va--
Liosos.

- E§ capaz de autocontrolarsde y autodirigirse,

- Posee mds habilidades de Las que estd empleando
actuatmgnte~eanu trhabajo.

LR R
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POLITICAS:
- Crear un ambiente propicio para que L0s subor-

dinados contribuyan con todo su potencial a Lo
grar Los objetivos de La organdizacibn.

- Los subalternocs deben particdipar en La toma de
desiciones.

- Los jefes deben trhatar constantemente que sus-
colaboradornes amplien Las areas en Las cuafes-
estod efernzan su autocontrol y autodirecedibn.

EXPECTATIVAS:

- Lla calidad de Las desiciones y La actuacibn me
jorard pon Las aportaciones de Los subordina--
dos.

- Su satdisfaccidn aumentard como resultado de su
propia contribucdibn.

Los conocimientos y experiencias de todos Los --
miembros constituyen necurdos aprovechables. La Oxr-
gandizacibn se beneficie por La aporntacidn de todos-
sus miembros y estos a su vez ponen en juego toda -
su potencialidad.

TEORTA "Z"

Strauss Y Sayles desarrolfaron una teoria que de
nominaron I basandose en La Escuela de Las Relacio-
nes Humanas.

Me. Murray nefirndbndosde a esta teorla La denomi-
nd autocrata-benevolente, La teonfa I sostiene Lo -
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sigudente:

La gente quiere sentirse Aimportante.
Sen Informada,

Pertenecer a gruposd.

Que 4e Le neconozcan sus meriftos.

'

Politicas:

- Ensalzan un itrabajfo bien hecho

- Informan a Los subordinados.

- Logran que La gente se sienta Limporiante.

- EL jefe debe explican el porque de Las onrdenes.
- Establecen un espinitu de "Gran Familia"

- Vender La 4dea.

Expectativa:
Un trabajadon satisgecho producind mds.

Los subondinados cooperaran de buen agrado.

Los elementos tendrdn una menor resdistencia a La-
autordidad.

Aqud se incluye Las necesdidades sociales y de es-
tima precondizadas por Mastlow. La tarea fundamental -
es vender La Ldea o sea el jefe ed quien tiene fLa ca
pacidad de pensar y el empleado debe ejecutar el fru
to de ese pensamiento. Aunque el fefe tendrd mejonres
nesultados 84 Logra que el subordinado Los acepte de
buen agrado y como algo valido.
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EL GRID ADMINISTRATIVO

Se encuentra basado en Los estudios hechos por -
La Univensidad de Ohio State y La Universdidad de ML
chigan.

La Univensidad de Ohio State Anicdd sus estudios
de Direccdibn en 1945, trataron de Ldehtiﬂican Las -
dimensiones del comportamiento Directivo mediante -
La elaboracién del Cuestionarndo de descripeibn del-
Comportamientoe Directdivo que fue dideiiado para des-
chibin como nealfza un dindgente sus actividades.

Los Tnvestigadores reduferon £a 0.C.0., a dos --
dimensiones:

a) La Indiedlacibn de La Estructura.
b) La Consideracifin.

La Iniciacién de La Estructura,

ALude £a conducta que tiene el Lider al delineanr
La nelacibn entre el mismo y £os miembraos de su gru
po de trabajo y al procurar establecer normas bien-
definidas de organizacdibn, canales de comunicacibn-
y metodos de procedimiento. ‘

Esta dimensibn estd interesada en el trabajo o -
Las tareas. Pone de relieve Las necesdidades de La -
organdizacidn,

La Consideracibn.

Esta se nefdiere al compoatamdiento que indica - -
amistad, congianza mutua, respeto y cordialidad que
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deba tener ef Liden hacdia Au grupo de thrabajo.

Esta dimensidn esta ondientada hacia Las relacilo-
nes Y tiende a necalean Las necesidades del Lndi- -
viduo .

la Universidad de MAichigan realizé estudios s0--
bre dirneccdibn simultdfneamente con La Undiversidad
de Ohdio State.

EL propbsdito era Ztratarn de estudiar La Direc- --
edi6n Localizando grupos de caracteristicas que pare
cian relacionarse unad con otras y pruebas de efi--
ciencda.

Los estudios identificaron 2 conceptos que fue-~-
non LLamados:

a) Interneses por el empleado
b) Inteneses por La producedbn.
Tntereses por el empleado

Pone de reldieve el aspecto relaciones de su tra-
bajo, piensa que cada empleado es importante.

Intereses por La produceddn

Hace incapil en €sta, consddideracibn a £os emplea
dos como Anstrumentod para aleanzar Las metas de La
organdzacdbn,
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En 1964 Robert R. Blake y Jane S. Moufon publica

ron su modelo en un artlculo que denominaron "The .-

Managerial Gadid" que ha sido traducido como "Gnid -
GerencLal" o "Malla Administrativa".

EL Administradon que thabaja en una empresa siem
pre estd atento a dos asuntos:

alla Produccibdn: O sea el nesuliado de Los es- -
fuenzos ., ‘

b] Las Personas: O sea Los fefes, Los colegas o-
aquellos cuyo trabajo el dirige.

Blake y Mouton propone el Grid Gerencial el cual
consta de 5 tipos digenentes de Direccidn basados -
en el Anternes por La produccidn (Zanea) y el inte--
ned pon Las personas (relacioned). EL Grid estd com
puesto por dos ejes:

Eje Horizontal.

Este nepresenta La preocupacibn por La produc- -
cifn. Es una sendie continua de 9 puntos, en La cual
9 significa una elevada preccupacidn por La produc-
cibn y T una baja preocupacifn pon La misma.

Eje Vertical.

Representa La preocupacifn por Las persdonas, tam
bitn es una serde continua de 9 puntos donde 9 es -
un grado elevado y 1 es un grado bajo de preocupa--
cdbn por Las personas.
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Los 5 estilos de Dineccdidn son descnditos como 44

gue:
1)

Z)

3)

4)

5)

Empobrecdido (1,1} : La nealdizacidn de un es--
fuerzo minimo para hacer el tnabdjo necedanio
hasta so0stenen La coheddibn de ornganizacibn.
Country Club (I1,9) : La atencidn cudidadosa a
Las necesdidades que de edtablecer relacdones-
satis gactondas, tienen Las personas conduce a
una atmbs fera amistosa en La organdzacdibn Yy -
a un rltmo de trabajo comodo.

Tarea (9,1} : La eficiencdia en Las operacio--
nes resulta de condiciones de trabajo dispues
tos de taf manena que Los elementod humanos -
intenfieren en un grado mindimo,

Posicibn Intenmedia (5,5) : EL nendimiento --
adecuado de La Organdizacdidn es posible gha- -
cias al equilibrio entre La necesidad de ejfe-
cutan el trabajo y al mismo tiempo mantener -
La moral de Las personad a un nivel satdsfac-
torio.

Equipo (9,9] : La realizacibn del trabajo se-
consigue de parnte de personas comprometidas,-
La interdependencia debida a un "intenés co--
man" en Los propbsitos de La organizacidn .pro
duce nrelacdiones de confianza y respeto.
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. 11,9) 9,9
COUNTRY CLUB . Equpo

* (5,5)
POSICION INTERMEDIA

. (1,’) L (9,,,
EMPOBRECTIDYD TAREA

PRECUPACION POR LA PRODUCCION

A CONTINUACION SE DA EL SIGNIFICADO Y LA POSICION QUE
ADOPTAN LOS DIFERENTES ESTILOS EN ALGUNAS SITUACIONES
ESPECIFICAS.



63
ESTILOS

I) Empobrecido (I,1] : No muesira ninguna preocu
pacifn por La produccdibén y por Las personasd.-
No son efecutornes sino "zanganos". Hay poca -
particdpacibn y poco compromddo. Las pernsonas
pueden esdtan gisicamente presente, pero men--

talmente estan ausente.

Metas personales y objetivos empresarndiales:
Las pensonas abandonan sus objetivos de €xito
personal y paralelamente, no procuran aportanr
tan algo a La empresda.

Contribuyen con el minimo esfuenzo que Les ~-
peamita permanecer dentro de ella.

Pensamientos y Emocdonesd:

Queda fuera de sifuacionesd que provocan con- -
glictos, desvidndose de Los temas que provocan
discrepencias.

Las personas se conforman con trabajar rutina-
ria y monbtamente como 4e espera de eflas. No-
hay motivacidn para La creatividad y se Lgnohia
La imitacibn.

Dedicacidn y Comprometimiento:

No hay Lealtad y dedicacibn, La apatia y La in
diferencia substituyen La moral positiva.
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Countny CLub (I,9) : Es el estilo que enfati-
zan Las personas con mucha preocupacibn por -
Los resultados.

Las personas tratan de no criticar para no --
sen malintenpretados o porn recelo de no recd-
birn el apoyo inmediato.

Metas pensonales y objetivos empresariales:

EL admindistradon se esguerza por mantener he-
Laciones humanas y cordiales mientras La em--
presa se vuelve fLoja, morosa e indiferente a
sus prnoblemas de produccddn.

Pensamientos y Emocioned:
Este edtilo produce confianza aunque Lnfusti-
gicada, LLevando a una armonfa aparente.

Conformismo y cheatividad:

Se evita La discordia para ne phrovocan el he-
sentimiento, La creatividad no tiene oportund
dad de desarrollanrse.

Dedicacidn y Comprometimiento:

Las buenas nelaciones se mantienen a costa --
de La eficiencia, no se conoce el ménito, - -
se tolenra La incompetencia y se disculpa ta -
Lndlfenencia,

Tarea (9,1) : Representa una fuerte preocupa-
cibn por La produccddn y muy poca por Las per
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sonas que se espera que produzean. No hay - -
oporntunddad de participar. Las personas sien-
ten que aunque tengan que hacen contribucio-
ned, esdtas no son buscadad y probablLemente --
dean rechazadad 44 se presentan voluntariamen
Ze.

Metas personales y objetivos empresariales.
EL Admindistradon se esquenza pon el €xdto pen
donal pero es Lnegficiente en trabajar con y-
a trhavés de otnos pues no sabe estimulan el -
compontamiento y Liberan La creatividad del -
personal.

Intenta alcanzar Las metas organdizacionales
empufando o conducdiendo a £os otros.

Pensamientos y emociones:

No hay choque de ideas ni emociones de antago
nidmo, edte estilo controla cualquien conflic
to, forzando a La surmisibn,

Conformismo y Creatividad:

Se s0foca La creatdividad, cuando se espera que
Los hombres se conformen en vez de enfrentarse
0 compararse. lLa iniciativa equivale a La insu
bordinacidn,

Dedicacidn y Comprometimiento:

Puede ccurnin un alto comprometimiento con £Ra
realizacdbn en algunos miembros e Ligualmente -
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grandes nresentimientos y grustraciones en - -
otnos miembros.

Posdicidn Intermedia (5,5) : Es el centrno, el
ténmino medio donde el admindistrador adopta -
La actitud de Lograr resulitados pero sin nu--
cho esfuenzo,

Metas personales y objetivos empresaniales:

Las pensonas buscan un término medio en cuan-
1o Las metas pensonales y organizaclonales, -
buscando acompanar y afustar, en vez de con--
condan y solucdonar problemas.

Pensamientos y emocioned:

Se administra el conglicto por La acomodacibn,
apaciguandose La discordia por La negociacibn
Yy so0lucdondndola por La acunulaciln.

Conformisamo y creatividad:

EA el conformismo organdizacdibén-hombre, se bus-
ca imditan en vez de Annovan,

Dedicacibn y Compromeiimiento:

La Moral y el comprometimdiento son poco eviden
tes, Las pensonas adoptan una actitud buena --
con nelacdidn a La empresa porque ellas se sien
ten segunas y protegidas y ne pornque contribu-
yan personalmente a su €xito.

5) Equipo (9,9]: Demuestra alta preocupacibn por-
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La produccdibdn e Lgualmente una alta preocupa-
cion pon Las personas.
Aqui Los problemas son discutidos en profundi
dad, de maneha ab Lenta para alcanzar La com-
prensifn mutua y el alto comprometimienta en
nelacibn con Las conclusdiones obtenidas.

Metas pensonales y objetdivos empresaniales:

Los objetivos empresariales son buscados en --
un alto grado. EL resullado puede sen La reald
zacibn deld Exito personal.

Pensamientos y Emocdonesd:

Las emociones son enfrentadas pon La discucién
de ellas con Las personas Linvolucradasd en La --
discrepancia.

Congonmismo y Creatividad:

Se promueve La bdsqueda de solucdones critleas
e inovadoras. Cuando La empresa promueve y es-
timula La expenimentacién, La empresa cuenta -
con una fuente de impulso para ella misma.

Dedicacdibn y comprometimiento:

La empresa busca un alto grado de Lidentifica--
cibn con Las metas de desempeiio de La onganiza
cibn, Lo que se evidencia en el comportamiento
pensonal y La moral positiva.

Si bien el Ldeal admindistrativo es el estilo -
9,9 = 100%, como se {Luestra, el 9 en La pro--
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ducedidn es decin Lo mdximo posible, es un pun
to ideal deseado perc no real ya que todo es-
perfectible en el trnabajo humano. EL hombre -
también ed un sen insatisfecho al que nunca -
de satisgqard plenamente psicollgica y fi84i0Ld
gicamente hablando. |
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TEORIA 3-D ©DE LA EFICIENCIA GERENCIAL

Witliam J. Reddin presenta La teoria s¢bre el de
sarnollo de La efdicacda gerencia, también denomina-
da 3-D.

Nos dice que el adminisdtrador estd LLamado a ser
efLcaz en una variedad de situaciones Yy du eficacia
puede sen medida en proporcifn en que sea capaz de
trhansgonman su estilo de manera aproplada.

La Teoria 3-D define a La eficacia administhrati-
va como e grado en el cual un administrador alcan-
za ¢ £Logha Ros nequisitos de "producto" (Resulitado]
de su puesto o posicidn en La Organdizacibn. La uni-
ca tarea del administradon es sen eficaz. La efectd
vidad gerencial debe ser evaluada en téaminos de --
producto (resultado) en vez de Lnsumos, o sea, mds-
por aguello que el administrador alecanza o Loghra --
que por aquello que realmente hace.

la eficacia es vista mejor como algo que un ge--
rente produce en una sLtuacdibn dirigiéndola adecua-
damente. EL administrador debe pensar en téaminos -
de desempeiio y no de pernsonalidad. No es tan Lmpohr-
tante Lo que un adminidtrador hace sino Lo que Lo--
gha.

Hay mucha diferencia entre el gerente eficiente
Yy el genente eficaz a saber:
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Genente Eficdiente " Genente Efdcaz
-Hace Las codsas de manera Hace £ad cosas correc
cornecta. tas

-Resuelve problLemas Produce alternativas-

-Cudda Los hecursod

cheativas.
Optimiza La utiliza--
cifn de Los necunrdovs,

-Cumple con su deben Obtiene hesultados.

-Reduce Costos Aumenta Las ganancias

Hay tres tipos de efdlcacda:

a)

b)

c)

Eficacia Aparente: Es el grado en que un Admi
nistradon dd La Amphesidn de sen efectivo. Ya
que puede poseenr clentas cualidades que pue=-
den sen importantes en algunos puestos pero -
Lnnelevantes en othos.

Eficacia Personal: E4 el grado en que un admi
nistradon Logrna La saitisfaccidn de sus propd-
04 objetivos, en vez de Los objetdivos organi-
zacionales. Esto se da principalmente en un -
administradon ambiciosc, que busca su benefi-
cio phopio. Esto nrepencute en La organizacdibn
ya que en reundiones va a actuar por debajo y-
va a LLevar a toma de decisdones muy pobres.
Eficacia Gerencdal: Es el grado en que un ge-
nente Logra satisfacenr Los requdsditos de pro-
ducto 0 nesultado de su posicdibn,
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Una onrgandizacibn bien diseiiada asegura en gene--
nal que tan s0Lo La Eficacdia Gerencdal y solo ella-
conduce a una recompensa pensonal. Las recompensas-
son en generhal conchetfas en feaminos de Aala&ia,'n£
vel gerarquico, etc, Pero hay othas mas Lmportantes
como son: Ambiciones satisfechas, segunidad garanti
zada, satdsfaccddn, felicidad personal, ete., a pe-
sarn de que Las organdzacdones vardan en La exten- -
si0n, velocddad y exactitud de Las recompensas en -
el Logho de La efectividad, no hay duda de que a La
Larga el gerente edective es el Recompensado.

"Esquema de La Teoria 3-DV

EL ndcleo de La teonia 3-D es Ra afgirmacibn de -
que el componrtamiento gerencdial estd compuesto de -
dos elementos bdsicos:

- La Tarea por nealizanr
- Las relacdiones con vtras pensdonas.

Los Genrentes hacen Engasis en uno u otro elemen-
to bdsico. Existe el genente "Onientado hacia La --
Tarea" y el gerente "Onientado hacia Las Relacio- -
nes".

En La s.iguiente figunra se presentan Los 4 esti--
Los bdsicos:



RELACIONADO

SEPARADO
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EL Estdilo Integrado: Se caracterdiza por ordlenta-
cibn integrada tanto hacia-
Las nelacdlones camo hacia -
La tanea.

Estos 4 estilos pueden tener un equivalente mds-
0 menos efectivo, dando Lugarn asi a & estilos geheg
ciales que consdtituyen una utilizacdldn respectiva--
mente m&s o menos adecuada de Los 4 estilos b&AALcos
de esta manera:

Estilo Bdsdico Estile Gernencial Estilo Gerencial
menod efectivo.  mds egectdivo.

Integrado

De Transaccdbn Efecutivo
Ded<icado Autfenrata Autéenata Benevolen
Rel acionado Misionono te,
Separado Dosenton Priomoton
Burbchata.

En consecuencia estos § estilos gemgﬂg4¢@gékna“}_”w"”

son otrnos tantos tipos adicionales de comportamien-
to. Son solamente 4 estilos bdsicos cuando se Les -
d& una apropiada o inapropiado uso. o

De ahfi Las 3 dimensiones de estilos de compontd?
miento gerencial en el modelo 3-D :
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No existe un edtilo Lideal, cada situacifn requie
ne su propia esdtrategda.

La Eficacia no es una cualidad administrhativa, -
es el resultado de aplican La estrategia o estilo -
mds apropiado.

La Efectividad Gerencial 4e mide por el ghrado en
que un gerente Logra Los objetdvos de su puesto. --
Obviamente el gerente debe comprender y Luego esdfon
zanse en Logran "Los productos" o nesdultados y né-
Los Ansumos de sus tarneas.

Estilos BdsALcos 3-0

Estilo Integrado: Con alita orndlentacibn a La Zta--
hea y alla ondentacddn a Las -
nefaciones se denomina asi por
que describe el compontamiento
genencial que combina 0T y OR.

Estilo Relacdionado: Tiene marcada ordlentacdbn a
Las nelaciones sofamente.,

Estilo Dedicado: Describe el Comportamiento Ge--
rencial con manrcada ordentaeibn
hacia La tarea, pero reduciendo
Las nelaciones.

Estilo Sepanrado: EA un estilo Bdsico que tdiene -
reducida ordentacién a La tarea
y neducdda orndientacibn a Las re
Laciones.
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A continuaciln se mencionan Las caracteridticas-

de £os EstiLos Bdsicos que 4Lrven como neéeiencia--

para evaluar £0s estilos y nos da una mds clara - -

Ldea de qué es cada estilo y como difene uno de ~-
otro.
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Separado Relacdionado Dedicado Integrado
1) Hodo de 4inte
raceddn Conrnige Acepta Domina Redne
2) Nodo de comu
nicacibn, Escrita Conversacidn Direcciones Reuniones
verbales.
3) Direcediln de .
la comunica-
edibn., Poca en - Hacia axriba Haeia Abajo Bidireccional
cualqudier desde Los sub a loa subor
Dixecedbn ordinados, ~  dimados T
4) Perspectiva
de tiempo Pasado Indiferente Inmediata Futura
5} Se identig{ Organdza- Subordinados Superior y Colaboradones
ca con:  — cdifn. teenologla.
é) Enfasis en Uantieme un  Apoya el 444 Sigue el sis Integra el 848
siatema. sistema de-  tema 40cdal’ tema tecnol¥ lema sociotecs
procedinien gdco. - nico
Lod.
7) Juega a sud- . . . s .
: JQudien obe-  tQuien entien  {Quien produ iQuiln qudiere-
suborddinados /0o "ep ne- de a La genter cef = unirde al equi
blamento? po?!
8} Juzga a sus- Inteligen-- Efectividad Poder Trabajo em equl
superioresd-- céa. po.
pon:
9) Actividad de Esclarece,- Apoya, armomi- Inicia, evatda Fija moamas, con
comite, conduce y - 2a y acomseja. y dinige. prueba y motiva,
analiza.
10] Taabajo ade- Administra-  Manejo de Pro- Manejo de pro Supeavisibn de -
cuade para: cifn,conta- fesdlonales, ca duccifn y ven gexentes em in--
~bilidad,e4- pacitacibn y = Zta. Lteanacidn.
tadfatica y cooadinacifn.
1) Trab :iéeﬂo
! nabafo mo -~ No Autina-- Poco comtacto P .
. 0co podexr Mucha rutinma.
adecuade . aéo. personal. )
12} Orientaciém- Seguridad. Coopercifn. Desempedo, Compromiso.

hacia el em-
pleado.
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(segunda parte)
Sepanrado Relacionado Dedicado Integrado
13) Reacedifn -  MAs Contnol  Pasarlos ponr Castigando Apaendéa
frente at alto
) exnor,
14) Reaccdiln - Evita Suaviza Suprime Utitiza.
grente al-
conflicto
15) Reaccifn - _Retrocede y Se toana de- Domina y ex- Evita tomar de-
frente a La cdta el ne- pendiente y- plota. sdcdones.,
tensibn. btamento. deprimido.
16] Fuente posi Légdca Eloglo Recompensa Ideales.
tiva de eok
ol )
17) Fuente Nega Ddacucdfn Rechazo Castigos Transaceldn,
tiva de cont :
trol.,
18) Problema ca Falta de ne ¢ . o .
- . = alta de di- Fatta de in- Falta de inde-
:ﬁcﬁimfgf‘_ ;g?°°‘”“” receddn, dornacidn, pendencia.
suboadinados,
19) Castigos usa- .
dos. pPérdida de- Plradide de Pérdida de - Pérdida de au-
autondidad, interls pon posiciftn, Loestima pon-
pante del parte del su-
y tdad d dinectdvo. boadinado.
ecesddad de . .
20) Subvalda. irnovacifn, Hecesidad de Expectativa Necesidad de
Organizacdidn de Los su-~ acoidn inde-
' de Tecnologla. bordinados. pendiente.
21} Paincipal-  Esclavo de - Sentimentaldls Pelea inece Usa ta ;
. (= ~ 2 particd
debi Las “19?4" mo. sarianente, pacidn en fon~
ma {nadecuada.
22] Temores --  Emotivddad, Rechazo por - Pladida de- Falta de panti
acerca de blandura ¢ odros. poden, cipacidn,
4L mismo. dependencia,
23} Temones - Desviacidn - R , .
aceaca de del sistema, Congldicto., ::q:ucc¢6n Insatisfaccidn,
Los demda. ﬁnuacionali- a.
ad,
24) Equivalente Teondla X Teoala V.
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Descndipedidn de EstiLos Bhsicos

De Las caracteristicas que se muestran en La ta-
bla, sacamos Esta descripcibn de cada uno de Los es
tilos para un mayor entendimiento.

EL Gernente Sepahrado:

Se preocupa por La corneccibn de desviaciones, -
tiende a escndbin mds que hablan y en parte debdido-
a es0 tiene nelativamente poca comunicacdbn perso--
naf en cualqudien dinreccifn. Su perspectiva de Liem-
po tiende a estar vinculada con el pasado ¢ con - -
"eomo Les fue La vez pasada"., Se identifica con La
Onganizacidn en du confunto mds que con Los Ante- -
ghantes individuales. Debddo a su deseo de mantenen ..
Las cosas equilibradas se Lnteresa mucho por reglas
y procedimientos y natunalmente juzga a Los .demfs -
por el grado en que también ellos cumplen,

Aprecdia el intelecto en su superior, perec no ne-
cesarndiamente en othos. Tiende a usar un estilo pan-
Lamentario de comites y trata de aclarah posiciones,
ondienta a Los demds para que se cumpla el proghrama-
de La neunibn y canalizan todas Las comunicaciones-
por meddio de quien dinige La neundibn. EsLd bien pre
parado para el thabafo en adanLAtnachn,'contabité
dad, estadistica o diseio de ingenienifa. Evita el-
thabajo fuera de rutina porque no Lo hace feliz., --
Sus empleados valuan La seguridad., Cuando Las cosas
van maf su heaccdbn normal es de usar mds contro- -
Les. Esto también ayuda a despensonalizarn el con- -
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glicto futuro que trata de evditar 44 puede. Cuando- .
se engrenta a un conflicto u othad situacdiones de -
tensdidn, tiende a retinanse y a citan reglas y pho-
cedimientos. Aprecia La Légica y La racionalidad .y
ed dinfludido por eflas. Como recalca el aspecto £0g4
co, edto puede desvianlo a veces de discuciones - -
cuando el problema pudo haber sido resuelto con des
treza de nelacidn que el no considera importante.

Sus subordinados consdideran grecuentemente que -~ ...

no Les son reconocidos sus ménditos ni sus Loghos en
grado suflciente.

Debido a esto tiende a castigarlos privlndolos -
de algln grado de autoridad que previamente Les ha- .
bia sido conferdido. Subvalda Las necesidades de - -~

innovacdidn y se Les ve geneaalmente como .esclavo de . . .

Las neglas. EL mayor temon que tiene con nresdpecto a
8L misdmo es que pudierna peamitin que La emocdln, La
blandura o La dependencia con nesdpecto a o0tros ALn--
fluya en su judiedio.

Genente Relacionado:

E4 aquel que acepta a Los o0trod como Los encuen-

tha. Gusta de Langas conversacdones como uhna manera . .

de conocer mefjor a otrnos, debido a Esto tiende a ob
tenen una gran cantidad de informacibén dtil de sus-
subordinados con Los cuales se Ldentigica. Percibe-
a La Organdzacdln primardiamente como un sL{8tema 40-
cial ¢y juzga a dus subordinados sobre La base de --
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cuan bien entienden a ofnos. Juzga a Ros superdio--
nes sobre La base del calor que brindan a sus subor
dinados. En trabajos de comité apoya a othos, armo-
niza Las diferencias, Los ordlenta y estimula para -
que den Lo mejor de 84. Sus subordinados cooperan -
entne 8%, en parte debido a su ejemplo y en parte -
porque tienden a pasar por alto errores y suavizar-
conglictos de un modo agradable. Cuando enfrenta --
tensidn tiende a hacense mds dependiente de otros -
y a depriminse. Su 6uénte positiva de Lnfluencia --
tiende a sen el elogio, mientras que su fuente nega
tiva es el nechazo del <individuo como persona de va
Lon. Aunque a sus suborndinados Les gusta trabajar -
para L. EL problema caracteristico es La falta  .de ..
dineccibn., EL castigo principal o mhs grecuentemen-
te que usa es privanlos del intenés que Les habia ~
otongado. Si bien vallda mucho a La gente, tiende  .a
subvaluan La imporntancia de La onrganizacibn y La -~
tecnologia. Una de sus debilidades es el sentimien- .
talismo y su temon pernsonal es sen nechazado por ~-
otnos.,

EL Genente Dedicado:

Tiende a dominarn a otros, da muchas Lndthuccio--
nes verbales a sus subordinados. Su perspectiva de
tiempo es Linmediata y cuando tiene &La posibilidad -
de eleginr pregierne el "hagato ahora'. Se identifica ..
con Los superdiores y con el sistema técndico de La -
empreda.
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Cuando Le es posible necalea Las demandas de-
tecnologia en vez de Las del sistema humano. Juzga-
a Los subordinados por el grado en que puedan produ
ein y a Los supendonres por La destreza en el uso --
detf poder. Ocupa una parte muy activa en comités e
indicia, evalla y dindige mucho. Estd bien ajustado -
para algunos tipos de direccdibn de'pnoduccédn, no .=
trabaja muy bien en situaciones donde tiene muy po.-
co poder, porque entonces no puede decinfe a La gen
te Lo que deben hacer. Sus subordinados aprenden .--
rnépidamente que el desempeiio es Lo que vale para .62
Yy que e puede edperar castigo 84 hay ernor. Consi-
dera que La recompensa es una buena manera de Ln-~ -
fLuin a otrnos y aun de ser Lnfluido uno mismo. Con-
sidena que el castigo es La mejor manera de Aimpeddir
que La gente haga Las cosas que no debe hacer y que
el castigo mds severo es La pérdida de posicibn., --
Sus subondinados se quefan frecuentemente de falita-
de informacibn. Su debilidad principal es discutin-
con otrnos cuando Las cosas pueden sen nesuelias en-
fonma diferente. Destaca el pleno uso del poder en
tal grado que La pérdida def misamo es Lo que mds --
teme. Su mayor temor con hespecto a otnos es que no
pruduzean,

EL Gerente Integnrado.

Le gusta participar, gundamentalmente es un .hom-
bre que se Lncorpora Yy hace Los mayores esfuerzos -
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pon internelacionarse adecuadamente con £os LAndivi-
duos o grupos de thabajo, Le gusta comundicarse con-
0trnos en el encuadre de grupo y usa Las reunioned -
con frecuencdia. A thavés de ella puede .obtenen La -
comunicacdLdin bidireceional que prefiere.

Su orientacién es sdempre hacia ef futuro. Como-
tiene verndadera preocupacibn pon Las diferencias de
poder, de Ldentifica guertemente con Los colaborado
rnes y recaleca el thabajo en equipo. EL Zrabajo para
el que estd peor condicionado es aquel con un alto-
componente de rutina. Sus suborndinados estan gene--
nal y plenamente comprometidos e Lnvoluchradod y es-
to se facilita por su Antencidn de aprender de Los
ernoned en vez de castigarn La falta del conglicto -
mfs que en evitarlo. A veces subvalida La necesidad-
de accibn Aindependiente y otras, usda La participa--
cifn inadecuadamente. Su mayor temor conddgo mismo-
es quedarn excluddo. Su mayor ztemor con hedpecto a -
othoes e que ellos pueden LLegar a sentirnse insa--
tisfechos.

Defindcibn de Los § Estilos Gerenciales:

Ejecutivo: Es un gerente que usa una marcada .- -
ondentacibn a La tarea y una marcada ordientacibn a
Las helacdiones, en una situacibn donde t al compon-
tamiento es apropiado y porn Lo tanto es mds efecti-
vo.

Se Le pencibe como un buen motivador que estable
ce efevadas normas de desempeiio, thata a cada cual-
en forma algo diferente y preffere conducdibn en - -
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equipo.

De Trhansaccdbn: Es un gerente que wsa una marca-
da onientacidn hacia La farea y una marcada onrienta
cibn hacia Las relacdLones en una situacibn que hre--
quiere una marcada ondentacibn en unc s0lo de estos
vectones o en ninguno Yy quien ed, por Lo tanto me--
nos efectivo. Se Le percibe como un tomadon de decd
sdiones débil, como algudien que permite que Las pre-
sdiones de Las sdituaciones Lo influyan demasiado y -
como algulen que evita o minimiza Las presdiones y-
problemas inmediatos en vez de maximizar La produc-
eifn a Largo plazo.

Autberata y benévolo: Es un gerente que usa una
marcada orientacidn hacia La tarea y una Limitada -
ondentacibn hacdia Las nrelaciones en una situacidn -
donde tal componrtamiento es adecuado y que es por -
Lo tanto mds efectivo- Se Le percibe como persona -
que sabe Lo que desea y como Lograrfo sin creahr re-
sentimientos.

Atbcrata: E8 un gerente que usa una marcada ornden
entacdifn hacia £a tarea y una Limitada onfentacdidn-
hacia Las nelacdones en una sdituacifn donde tal com
porntamiento es ALnadecuado o inapropiado y que es poi
Lo tanto menos efectivo. Se Le penrcibe como persona
que no tiene congianza en otros, que es desagrada--
ble y que estd interesdado so0lo en La tarea inmedia-
La.



85

Promoton: Es un gerente que usa una marcada ohi-
entacidn hacia Las relaciones y una Limitada onden-
tacidn hacia La tarea en una situacifn donde tal --
comporntamiento es aphoplado y que es por Lo tanto
mis efectivo. Se Le concibe como una persona .que -

tiene conflanza implicita en La gente bdsicamente
preocupada por el desarrollo de Las personas.

Misionerno: Es un gerente que usa una marcada - -
onientacifn hacia Las relaciones Y una Limitada --
ondentacidn hacia La tarea en una situacibn donde
tal comportamiento es Ainadecuado y es por Lo tanto-
menos efectivo. Se Le percibe como persona bdsica--

mente intferesada en Loghrar armonia.

Burberata: Es un gerente que uda una Limitada o-
nientacdibfn hacia La tarea y una Limitada ondenta-. -
cidn hacda Las relacdones en una dLtuacibfn donde -~
tal comportamiento es apropdiado y que e por Lo tan
to mbs efectivo. Se Le percibe como una persona bé-
sdicamente Linteresada en reglas y procedimientos pon
AL misnos, con deseos de controlan La situacddn u--
sando tales neglas y como persona consdiente porn el
thabajo.

Desentorn: Es un gerente que usa una Limitada - -
ondentacidn hacia La tarea y una Limitada ornienta--
cifn hacdia Las nelacdiones en una sLtuacdLdn donde --
tal compontamiento es Lnapropdlado y quien es porn Lo
tanto menos efectivo. Se Les percdibe como ajeno a -
Las cosas, pasdivo o negativo.
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SISTEMAS DE ADMINISTRACION

Rensdis Likent tomando como base Lnnumerables Ln-
vestigacdiones empirdicas, phopone una clasificacibn-
de sistemas admindistrativos, deﬂéniandd cuatno pehr-
files orngandizacionales a saben:

a) Sistema 1 "Autornitanio Explotador":

Es un sistema admindstrativo autoritario y fuenr-
te, coercdtivo y altamente arbitranio, que controla .
nigidamente todas Las posiciones de £a organizacdiln.

Las decisiones estan totalmente centralizadas en La . . .

cima de La organdizacibn, No existen comunicaciones-
Laterakles y como resultado, Las decisiones bdsdicas-
se apoyan en informaciones Limitadas y muchas veces
ernoneasd, La admindistracdidn no tdlene congianza en -
Los subondinados, Los subordinados son obligados a
thabafar con temon, amenazas y castigos y hecompen-
sas ocacionales. Consiste en un ambiente donde 4se-
hace con castigos y donde hay poca comunicacibn, £0
que occacdiona que haya temor, descongianza, Linsatis- .
faccibn y hostilidad por parte de Los subordinados.

b) Sistema 2 "Autonitanio Patesanalista:

Es un dLstema administrative autornditarndio y bené-
volo que condtituyen una variacibn del sistema ante
rion, La admindistracidn tiene congdianza condescen--
diente con Los subordinados, como La del amo por el
dinviente. Aqui no siempre Las decdsiones son toma-
das en Las altas esferad y algunas tareas ejfecuti--
vas son delegadas a niveles Lnfenlores. EL temor no
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Llega a sern un factorn motivacional de importancia,-
como ocurre en el sistema 1. Para motdivar a Lod tha
bajadores se usan recompensas y, en algo, casdtigos-
potenciales o reales. Es un sistema que favorece in
centivos de tipoc monetandio, estimulando el ego de -
Los empleados y sus aspiracdiones naturales de sta--
tus y crecdmiento en La escafla jerdnqudca. Hay poca
intenaceibln supendion-subordinado y algunas decisio-
nes descentralizadas pero totalmente basadas en - -
prescenipedlones Yy rutinas establecddas.

c) Sistema 3 "Consultivo":

Es una vandacibn de Los dos sistemas anteniones.
Es un Adlstema participativo. Aunque La politica y -
Las decisdones se consenvan en £a cumbre, se penmi-
te a Los subondinados toman decdsdlones mds especifd
cas en Los ndiveles Anfendornes. La opinibn de Los --
grupos es tomada en consdderacibn. EL temorn y La -
amenza no LLegan a considtudirn elementos activadores.
Las motivacdiones princdpales son Los Lncentivos mo-
natendios, el esdtimulo al ego, Los atractivos de pro
moclones Yy nuevas oportunidades progesionales, Con-
diste en un amblente donde La confianza es mds ele-
vada, aunque adn no completa. Hay una cantidad regu
Lan de 4intenaccdibn superior-subondinado, hay una pe
quefia participacibn personal.

d) Sistema 4 "Panticipacibn porn grupos":

Es un sdstema administrative democrftico porn ex-
celencda, basado en el trabajo en equdipo. La admi -
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nistracdidn tiene una amplia confianza en Los suboxn-
dinados. La toma de decisiones estd ampliamente -
bien extendida, aunque bien Lntegrada, en toda La -
ornganizacifn, La comunicacidn gluye no s6L0 hacia -
arniba y hacia abajo de La ferarquia sino también -
honizontalmente. Es el sistema ideal consistente en
un ambiente de Libre confianza, en La cual Los su--
bondinados se sdienten Libres para actuar. Los traba
jadones son motivados por La contribuciln y particd
pa en La {Lijacdidn de recompensas econdmicas, La de-
tenminacidn de objetivos, el mejoramiento de Los me
todos etc. Lla redponsabilidad del proceso de .con- -
thol estd extendida y todas Las unidades infernionres
participan en EL. Hacdia todas Las persanas .sienten-
nesponsabilidad en todos Los niveled de La ongandiza
cdbn.

Para facilitar su analisdis sobre Los sistemas --
Likent y sus colaboradores elaboraron un instrumen-
to que permdite a Los miembros clasificar su.ongand-
zacifn de acuerdo con su sistema admindistrative, Es
te instrnumento fue concebido para renin dates sobre
numerosas caractenisticas del funcionamiento de una
ongandfzacidn.

Estas caracteristicas incluyen La direcceibn, 4La
motivacibn, La comunicacibn, La toma de decisiones,
La interaccibn y La Lingluencia, La fifjacibn de obje
tivos y el proceso de control usados por La organd-
zacd{6n. Para probarn su instrumento, LikRert pidi6 a
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cientos de admindistradones de muchas organizaciones
diferentes que Lindicaran en qué Lugar entre el Sis-
tema 1 y el Sistema 4 quedania ubicado el departa--
mento, divisdibn u organdfzacddn mds productivoe que -
hubierndn conocdido. Luego Les pidif que hepditieran -
el proceso perno ahora que Lindicaran La ohgandiza- --
cibfn, departamento o divisdidn menos productivo. Las
clasdigicaciones de Los administradones vardaron po-
co y todos eflos casdi s4in excepciln clasificaron La
unidad mds altamente productiva mds cerca del siste
ma 4.

En nesumen esto nos fLLeva a que mientras el estd
Lo admindistrativo de una orngandizacibn se aproxdime -
al Sistema 4, es mds probable que tenga un necord -
constante de productividad alta, buenas nelacilones-
en el trabajo y elevada rentabilidad. También que-
mientras mds se aproxdime al sLstema 1 una organiza-
cibn, tanto sernd mayor La probabilidad de sen Anegd
cdiente y de afrontar nrepetidas crisis gfinancierasd.-
Likert ha usado tambi€n este Lnsthumento para .medin
no 86Lo Lo que La pernsona chee que son Las caracte-
nisticas actuales de su organdzacidn, s4ino también-
para averiguar cdmo Le gustarnifa que gueran esasd ca-
ractenisticas.
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CAPITULO TIII

LA EMPRESA

DEFINICIONES DE EMPRESA.

La evolucifn histérica de Las empresas guarda La
mds estrecha relacibn con La evolucibn histérica de
Los pueblos, Las formas divernsas que Las emphresas -
han Ldo presentando a thavés de Los s4iglos son un -
rnesultado dinecto de Las necesidades socdiales y eco
ndmicas de La evolucibn humana en Las diversas eta-
pas que constituye su camine hacia formas mds per--
fectas de civilizacdibn Yy progheso.

Las napidas trhansgormaciones socialesd y econdmdi-
cas Augridas somo consecuencLa de revolucdones o --
guerna intennacionales, han tendido siempre una ac -
cibn dinecta o indirecta sobre Las organdzaciones -
industrniales, comernciales y financienas.

AL indcdan operaciones, es fqundamental tomar en-
cuenta Los ddiferentes factores que Lngluirdn en el-
desannollo de £La empresa, ahora bien desde el punto
de vista adminstrativo es necesario el concepto de
empredas

Para el Maestro Guzmdn Valdivia;

Es La undidad econdmico-s0cial en La que el capi-
tal, el trabajo y La direcciln se coorndinan para --
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Logran una produccdfn que corresponda a Los requerd

mientos del medio humano en el que La papia empresa
actda,

Para el Maestrno Agustin Reyes Ponce:

La empresa La integhran;

a. Los bienes matendiales b. hombres c. sLstemas.

Agrega que se puede edtudiar en cuanto a Los s4-
guientes aspectos:

a. Econémicosd b. juridicos c. administrativos --

d. s0cdolbgico y e. conjunto.

Para el Maestrno Joaé Antondo Feandndez Anena:

Empresa es La unddad productiva o de servicio --
(1) que constitudda segin aspectos p&dctico¢.o (11)
Regales se Lntegnrnan por recunsos (111} y se vale de
La administracdibn para Loghan sus objetivos (IV), -
como podemod observar el concepto de emphesa, ed un
concepto anallgico; esto se aplica a Las divensas -
healidades o actividades empresaniales.

JQue ¢4 empresa?

EL concepto de empresa es uno de Los mdAs usadas-
en La actualidad, pero al estudiarto de modo defind
tive, conviene darse cuenta de su amplia significa-
cilfn,

Pana muchod equivale simplemente af negoelo de -
comercdan, al funcionamiento de una tienda o alma--
cén ya sea grande o pequedo, esdie concepto es exage
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nadamente Limitado.

Debe entendense que 'La ‘empresa abarca cualquier-
actividad humana que satisdaga Las necesidades del-
hombnre.

Pon Lo tanto entendemos por empresa como La und-
dad econdmico-so0cial que reune a Los diversos gacto
nes de La produccdidn como son: naturnaleza, capdital,
thabajo y ongandizacdibn con el objeto de aleanzarn de
teaminados §Lines para obtenen ganancias.
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PRINCIPALES FUNCIONES DE LA EMPRESA

A. Empresas Industniales.

Tienen por obfeto La explotacidn de Los recunrsos
naturales como son: minas, agriculitura, ganadexia,-
aguas, montes y demds materniales producidas .porn 4La
natunaleza, comprendiendo ALgualmente su transforma-
cibn y adapt acibn para LLenar £as necesddades o de
se0s colectivod o Andivdduales. Las empresas indus-
thiakes pon La naturaleza de sus actividades, pue -
den dividinse en dos namasd: Las empresas extracti--
vas de transformacibn o manufactureras.

a.l Empresas extractivas.

Las empresas extractivas Limitan du actividad a
La obtencibn de Los necursos que La naturaleza pro-
porciona en su estado bruto; es decir a La extrac--
cdbn de Los metales, petréleo, piedrhas preciosas, -
canbén y demds productos def subsuelo; a La explota
cibn de Las madenas, pastos, gfrutas y ganados que -
La naturaleza produce en La duperficie tennestre y
La pesca y explotacibn de Las niquezas marnitimas.

Esta ¢4 La nama de Las empresas Lndustriales que
proporciona £os matendales en bruto a La nama ALndus
thial de thansformacibn o manugacturera,

En algunas ocaciones Los productos brutos ¢ natu
nafes son directamente consumidos y comercializados
sdin necesidad de sufnirn previamente ninguna trnans--
f cwmacdbn o cambio: tal es el caso de La explota -
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cibn de pastos o frutos; pero puede decirse que ca-
A4 44n excepeddn Las indusitrnias extractivas deben -
pasar forzosamente por La etapa de £as manufacture-
rnas, antes de que sus productos puedan sen comercdia
Lizados y consumidos.

a.?2 Empresas de Transgormacidn o Manufactureras.

fienen como actividad esencial La thansgormacibn
adaptacidn y operaciones divernsas de cardeten fis4-
co 0 quimico necedarias para que £os materdales bru
tos o productos naturafes se tornen propicdos para-
La satidfaccibn de Las necesidades o deseos coleetdi
vos o Andividuales, haciendose asl comercializables
Yy aptos para su consumo,

Las actividades que comprende esta rama de Las -
empresas industriales es practicamente Lilimitada; -
en ellos se encuentrna fa metalungia, Las industrias
quimicas, La fabricacifn de toda clase de objetos,-
muebles o Lnmuebles, Las empacadoras, Las generado-
nas de fuenza y todas Las Lnumerablfes actividades -
del hombre creadas por La necesidad de adaptar La -
naturaleza a Las exigencias humanas y a Los deseos
nacidos de La cultura, el nefinamiento y Las antes.

b. Empresas Comenciales.

Tienen como principal obfeto el Lintercambio o --
distribucidn de Los productos explotados o manudac-
turados por Las empresas Lindustriales y comprende -
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Los trhansportes, comerncios, anuncios y todas aque--
LLas actividades que tienen por objeto a Los pro- -
ductos industriales en condicdones de ser condumi--
dos o adquirddos, bien porn grupos, colecitividades o
individuos. La empresa comenclal debe Ztenen como. ba
se La distnibucibn y el consumo de Los producios in
dustniales y asi su clasificacibn L6gica debe com--
prendern Las empredas de transporte y Las preopiamen-
te mencantiles, dentro de cada .uno .de Lod cuales --
pueden caber tantas subdivisiones como diferentes -
medios de thansporte y distnibucifn exdisitentes y co
mo difenentes productos industrniales pueden sen dis
trhibuidos y consumidos.

Las empresas de trandportes estdn encargadas de-
La movilizacidn de toda clase de bienes muebles, de
pasajencs y de cornreos; abarcan principalmente £Los
fernocanniles, Lineas de navegacibfn manitima, aérea
comunicaciones telegrdficas, telefbnicas y de raddio
Lineas de autombviles y pequeiias empresas de trans-
porte por meddiod elementales que a pesar del progre
80 Antensdo en Los medios de comunicacibn, pueden --
aun existin en detenminados Lugares y condiciones -
poco evolucdionadas,

Las empresas comenciales ademds pueden no sern --
subsidianias dinectamente de Las empresdasd {ndustria
Les, sdino de otrnas empnresas comerciales al mayoreo-
y empresas al por menon o detallistas y dentro de -
estas pueden cabenr desde orngandizaciones mercantiles
de. ghan Aimpontancdia hasta simples negocdaciones per
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sonafes y de dimple neventa, que en Los mercados --
mundiales son extraorndinarniamente variadas, numero-
sas y diferentes en sus miltiples actividades y de.-
talles.

Dentrno de estas dltimas actividades hay algunas-
que nd diquiera manefjan Las mercanciasd o productos-
en propiedad, Limitdndose a den simplemente comddio
nistas, denivando su utilidad de su trhabajo pernso--
nal, al poner en contacto a Los dueiios de Las men--
cancias con Los consumidores.

EL negocdo del cornetaje de encuentra al margen-
de todas Las actividades comerciales y no obstante-
de su aparente modedtdla, constituye una funciln en
confunto de mayon importancia pdna el 6omento'y de-
sannollo de dichas activdidades comernciales.

En cientos aspectos el corredor o comicdondista -
hace funciones de promotor y en Ssu Lugar se verd --
que tales funciones tLenen una mdxima Lmportancdia -
en La ongandzacibn y financiamiento de Los negocics

c. Empresas Financienas.

Que muchos Lncluyen dentro de £as comerciales, -
tienen no obstante un cardcter bien peculiar y defd
nido, que es el de proporcionar tanto a Las empre--
sas industrniales, como a Las comerciales, Los ele -
mentos fginancienos necedariod para su explotacdién,-
desarnollo y crnecimiento, por Lo cual deben tenen -
una clasificacLén separada de Las comenciales, como
s¢ podrd ver mds adelante.



98

Las empresas financieras LLenan en La econo--

mia modearna un secton tan amplio e Limportante que -

su naturaleza y funciones Les dan denrecho a un par- .

ticulan estudio: siendo probablemente el de mayon -

digicultad téenica ya que para du ejercdicio se he--

quiene amplios conocimientos en deteaminadas cien -

cias especiales como La economia, Las matemdticas,-
La estadistica y La contabilidad.

Sinven estas empresdas para LLenar Las necesida--
des f{Linancienas y econbmicas de .otras empresas o -
negociod y Las repredentan principalmente €as Ansii
tucdiones bancardias, Las ongandzaciones de crédito -
y de cambios, Las companias de Linversiones y difi-- .
cianias, Los cornedores bancanios o Brokens, Las em
predas de seguros, bolsas de valores y otra sendie -
de negociacdones subsidiarias o de controf que re--
quieren estudios especializados. Sin esta clase de-
empresas La economia modeana .no hubiena podido na--
cen y desarnollanse, pues en ella se encuentra el-
resonte que a todos anima, y el centro de convengen
cia de todas Las actividades econémicas, asi como -
en ghan parte La esthructunra de todos Los recursos -
de candeten social que proveen a Las necesidades hu

manas.

Desarnollan ademds riquezas pofenciales que pen-
manecerian inactivos y adn insubsistentes y cuya vi
da se nealiza en ef futuro pon ef cdlculo y La com-
binacibn de factores técnicos, manefadas por indivi
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duos altamente especializados y preparados en La di
§Lcit ciencia de Las finanzas.

e. Empresas de Senvicios Pernsonales,

Son aquellas en que el trnabajo o servicio perso-
nal es el capital prnincdipal y su utilidad estd fijfa
da porn La caldidad .y La téonica de thabajo o servd--
cio prestado y recibido.

Evidentemente que estos servicios pueden rendin-
se, no 86Lo para personas o phofesionistas indivi--
duales e ALndependientes, sino también porn ongandiza-
ciones profesionales que pueden LLegar a tener una-
ghan Aimportancia, .en cuyo cado es grecuente unir el
capital potencial rephesentado por La capacidad de
onganizacddn progesional, capitales en efectivo o -
insdtrumental y aln en blenesd radces, necesardias pa-
ra La substentacidn y desarnollo de Los serviciod -
que 4e ofrecen.

Un bufete juridico, una clindica médica, una aso-
clacibn de ingendiernos o arquditectos, pueden clasdifd
carde dentho de este tipo de empresas.
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CARACTERISTICAS ECONOMICAS QUE DETERMINAN A LA PE--
QUENA ¥ MEDTANA EMPRESA.

Con grecuencLa 4e emplea en el pals, el término-
de empresas pequefias y medianas, considendndolas ca
54 sdempre, como formando pante de un sector atra--
sado e Lneficiente de La Aindusitnia mexicana. Esta ~
opindidn se ha genénaﬂizado Yy han infludido para el -
menoscabo deld tipo de empresas mencdonadas, ddndole
preferencia al establecimiento de gran escala. Son-
diversos Los elementos que se pueden tomar en cuen-
ta en tamaio de una empresa. Podemos citar entre -
otrnos el ambiente econdmico, el tipo de producto --
que. Labone, Los phrocesos de fabricacidn, asi como -
Los necunsos con que cuenta, ademds pueden Lncludlr-
se Los matendiales utilizados como maternda prima, ma
no de obra y en §in todos Los gactores téendlcos, --
econdmicod y humanos,

Para efecto de NAFINSA YV FOCAIN, es Lndustria o
pequeia empresa: aquella que cuenta con un capd tal-
contable entre 50 mil y 15 millones de pesos.

Se considera industria mediana La que cuenta con
un capital contable mayon de 15 millones y hasta 90
millones ( &4 La empresda represdenta revaluacidn de
activos fLfos el capital superior podrd sern de 120-
millones de pesos).

A continuacifn describinemos Los principales cri
tendios econdmicos segin FOGAIN:
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a., Personal Ocupado
b. Activos Fifos
c. Ventas Netas.

Pensonal Ocupado.

Una de £as princdpales caractenisticas que se Le
atribuye a La pequefia y mediana emphesa en su capa-
cddad de absoncidn de mano de obra con montos rela-
tivamente modestos de ALnvensidn, considerande ade--
mds que muchos de fLos procesos productivos son como
mecandizados y en condecuencia, noe exdigen una alita -
caligicacibn de La mano de obra que ocupan, como --
ocunhe con frecuencda en Las empresas de gran tama-
io .

EL concepto de pensonal ocupado, para efectos de
edte estudio se Lintegha con Los obrercs, personal -
administnativo y téenico.

Con objeto de determinan La evolucibn expernimen-
tada por el promedio de La ocupacidn de La pequeia--
y mediana emphresda en 1980 en Las entidades federatd
vas gluctuaron para La pequena empresa entre 9 y 24
empleados y para £a mediana entre 18 y 90 empleados
0 thabajadores.

Ahorna bden por nimero de empredasd:
pequena 5329
Mediana 1327

total 6656 Empnresas.
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Porn el nimero de trabajadones:

pequena 93216
mediana 89210
total 182426 Ztrabajadores.

b. Activos Fijos.

De acuendo con Los resultados obtenidos en £a mu
estre de La pequeiia Yy mediana .empresas hregisitraron-
un promedLo de activos fLjos por empreda de un mi--
LL6n 870 mil pesos, La meddiana .por bsu parte preden-
£6 9 millones 793 mil pesos, un .promedio para el to
tal de pequeiia y mediana empresa, el promedio’ de ac
tivos fijos asciende a 3 millones 449 mil pesos,

c. Ventas Netas.

En promedio Las empresas de La muestra Loghahon-
ventas equivalente de .2.20 pesos por cada empresda -
de capital contable Lo que 4e traduce del 25% sobre
Lo realizado en 1970, ya que en aquel aio Las empre
sas vendienon s0fo 1.76 pesos ponr cada peso de capd
tal contable.

EL aprovechamiento mds adecuado de Los activos -
4508 que signifdica un menor monto de activod fijo04
para Loghan un peso de ventas, resufta favorable pa
ha Las empresas seleccdLonantas en 1980, ya que ponr-
cada peso de ventas, s6Lo se requinid de 0.36 pesos
de Anvernsibn en activos f{Ljos, en tanto que en - -
1970 se nequinderon 0.35 pesos por cada peso de ven
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ta, EL promendo de venta en estas empresas de 1980-
fu€ de 11 millones 342 mil pesos defindiendo el Ain--
tervalo de Lasd emphresas con ventas de 4 millones -
117 mil pesos y aquellas que Lo Lograron 47 millo--
nes 161 mil pesos en promeddio.

Ahonra bien La empresa pequeiia y mediana sufre re
percuciones como consecuencia del avance en el desa
anollo econdmico del pals, su supervivencia depende
grandemente del grado de .adaptabilidad .que posea, -
sobre todo para adquinirn La tecnologla necesarnia -- .
para converiinse en un establecimiento moderno y -
competitivo,

A continuacdibn mencionaremos algunas caracteris-
ticas homogéneasd enitre La pequeda y mediana emphe--
sa:

1. Sinven a un mencado Limitado o dentro de un -
mencado mds amplio a un nimero reducido de --
cliente.

2. EL tamaiio de esias empresas corresponden al -
programa de produccdbén Limitado de cada uno -
de eflas y a La capacidad de £Los empresarios-
para administrantos.

3, Fabrican producios, con tendencia .a cienta es
pecializacibn y usan procedosd sencillLos de --
producedibn.

4. Disponen de medios financienos Limitados.
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Sus equdpos de produccdbn y maquinaria son --
sencillos.,
Cuenta con penrsonal reducdido.

Utilizan matenias primas Locales, de fdcil ac
ceso0, no siempre facilmente consenvables o --
bién semitermdinados.

Los empresarios coopenran personalmente con La
produccdibn .0 La supervidan directamente o La-
dirigen meddiante un nimero reducddo de capata
ced 0 Ssuperviiones.

Los empredanios tienen a su cargo La venta .de
Los productos o La supenvisan personalmente.

Su sistema de contabilidad y de control son -
sencillos.,

Resumiendo.

a.

La falta de especializacibn en La .admindistra-
cdidn de Las empresas. Este tipo de empresas -
es comunmente dirigida como 4e ha visto pon -
una so0la pensona.

la dificultad que tiene La .pequeia y mediana- .
empresa para consegudin acceso al mercado de -
capitales y al de créditos.

La débil posdicidn que guardan Las emphedas en
el mencado..

La tendencia del empresario de establecer su-
empresa cerca del Lugan donde nreside.
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PRINCIPALES PROBLEMAS A L0OS QUE SE ENFRENTA.

1. PROMOCION,

La importancia que se e debe de dar a La phromo-
cedibn y desannollo de La pequefia y mediana empresa -
juega un papel fan importante que .consta del 80% de
industnias pequeiias y medianas, con Lo cual puede -
danse £a idea de que son La base del desannollo eco
ndmico del pais.

Las empresas pequeias y medianas deben contar --
con una d6Lida organizacibn que Les permita ubicarn-
se en el mercado nacional con un buen nivel de com-
petencdia, para esdto se necesdita que Las empresas --
tengan una adecuada promocibn tanto de sus produc -
tos como de efla en si. EL intenés en promovertfas -
abarca necesarniamente La forma en. que utilizan Las
empresas difenentes factonres tales como: su organd-
zacdbn, su capital, Los recurdod humanod y materia-
Les con que cuentan, tratande de analizanlos e in--
tenpretanlos en gorma general con redpecito a Au'cog
formacibn. -

Entne Los principales factores que thataremos --
don:
Comencializacidn .
Financienros,
Aspectos Publicidad.

Tntennos
Utilizacibn de tecnicas administrati
vas,
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Politica Hacendaria
Aspectos Fomento por pante del Estado.

Externos. Apoyo de Las diferentes cdmanras Indus-
thiales.

En el proceso de desarrnollo industnial del pais-
se muestra una necesddad bdsica al contar con Ln&og
macidn sobre una mefon eficiencia en cuanto al auge
de dicho secton.

Factones Intennos.
a. Comencializacibn.

Existen divensos aspectos de comercdlalizacibén en
Las empresas y a La vez diferentes de .acuerdo a Los
mercados o tipos de actividad a que se dedican. Par
tiendo de La definicifn de mercadotécndia, que es un
sistema o técndica pana satisfacer Las necesdidades -
del consumidon al tiempo oporfuno y al menor tiempo
posible de Los canales de distribucibn en Las condd
cioned esperadas.,

b. Finanzas.

Es necesario senalar que para que una empresa --
funcione, necedita de recurdos y asi mismo £Los uti-
fLece adecuadamente, de ahi nadica La (mponrtancdia de
La guncidn financiena.

Como pedemos obsenrvar af no {Levanse a cabo di--
cha funcifn financiena ¢4 €a causa de que se disuel
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va o quiebre La pequeiia y mediana empresa.

Las causas o Limitantes en su estrucitura interna
sAon:

1. La mayoria no cuenta con Los gondos suficdien-
tes para cubrin sus cuentas corndentes y adi no pue
de nespaldan sus planed de accddn futura.

2. Por consdigudente no puede condeguir una forma
agil de gfondos mediante Las instituciones de cnédi-
Zo.

3. Pon Lo tanto no tdiene una cornrecta aplicacdbn
de fondos.

En cuanto a La correcta aplicacibn de dus gondos
se puede decir en forma general, qué La pequeiia - -
y mediana empresa no nrealice estudios de penfecitibi
£ idad técnica y econbmica de proyectos cuya finali
dad 4e vea como una Lnvensibn no 86Lo en el aspecto
financieron s4ino también en su capacidad admindistra
tiva, operacdional y productiva.

¢, Publicidad.

AL dindcdarn este punto ed necesario senalar el --
significado de Las palabras publicidad y promoedibn.

Porn promocibn podemos entender que es aquella --
que uiiliza diversos metodos panra atraer La aten--
c L{6n del piblLico, hacia su negocio sus productos o
servic4osd,

Pana La pequeiia y mediana emphresa nepresenta de-
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grnan thascendencia este punto, ya que para ella nre-
presenta una Linversibn que en muchas ocasioned no -
ed necuperable. A continuacibn mencionaremos algu--
nos puntos de gran impontancia para LLevar a cabo -
una adecuada promocibfn: Mercancia Lindicada, precdo-
adecuado, momento opontuno (momentc cuando Lo04 cli
entes necesiten el producto o sernvicio), cantidad
adecuada, calidad y moda; como se puede observar --
L0s puntos anterniores engloban a groso modo Los - -
principales factones para LLevarla a cabo: medios -
extennos e internos.

Medios externos, ejemplo de eflos son: perdddi--
cos, dinectonidb, nevistas especdalizadas, correo -
directo, volantes, anuncios exitennos, radio, televi
sifn, ete.

Medios Lntennos comphenden: novedades para rega- .
Los, catdlogos, canteles, aparadores, mostrado, - -
ete.

d. Téenicas administnativas.

AL quedan precisada La importancia de Los necuhr-
404 financienod nos evocaremos a redaltan La utili-
zacibn de Las técnicas admindistrativas que deben --
sen aplicadas en todo tipo de organdizacibn sin que
Lmponte el volumen de operacioned, pernsonal emplea-
do, capital, etc., ya que La cornecta aplicacibn de
éstas téendcas Les penmite aumentar su eficiencia.

Analizando el téamino de técnicas admindstrati--
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vas apeglndonos a Los fines del presdente punto se -

entiende como procesoc admindstrativo, Los phincd~ -

pLos admindistnativos y procedimientos admindistrati-
vos, ya vistos en Los prdimenros capitulos, pero 4Los

repetinemos a groso modo.

EL proceso administrativo se divide en dos fases:

FASES ELEMENTOS

l.Mecdnica Previsibn

PLaneacibn

Onganizacidn

2. Dindmica Integracibn

Dinecedbn

ETAPAS.

Objetivos
Investigaciones

- Cunsos Alternativos

Politicas
Procedimientos
Prondsticos.
Pnog&amad.
Presupuestos

Jerarquias
Funciones
0bligaciones

Reclutamiento
Seleceibn
Induccdibn

Desarnollo
Autondidad

Comundicacidn
Supervisibn
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Control Su establecimiento
Su openracdiin
Su Aintenpretacdidn

SL Las empresas LLevahran a cabo estas técnicas -
en fonma adecuada, dejanian a un Lado el empirismo-
y tuvieran mefores resultados.

Principios Admindistrativos: Solo veremod Los que
considenemods bdsicos en La pequeia y meddiana emphre-
sa, divisibn de trabajo, unidad de mande, unidad de
direccdidn, nemuneracibn de perdonal, centralizacibn,
ornden e indciativa.,

Procedimientos Admindistratives: Es La asoclacdibn
cronoldgica o decuencdia de operacionesd Yy sus meto--
dos de efecucifn que realdlzados por una o vardias --
pernsonas se constituyen en una undidad .y so0n necesa-
nias para nealdizar una guncdbén o un aspecto de ella.

Dicho de otha manera son Los planes que sefialan
La secuencia cronolbgica mds eficdiente para obtenen
Los mejornes nesultados en cada uncidn .concreta de -
La empresa; sin embargo exdsten reglas de procedi -
mientos que no impontando en drea en La cual se es-
tablescan se deben de toman en cuenta:

a. Se deben de fijarn pon escrnito o graficamente.

b, Los procedimientos deben de sen nrevisados pe-
niodicamende para evitan La rutina.
c¢. Evitan La duplicidad innecedaria de proceddi--
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mientod.

Las técndcas administrativas que se han menciona
do no 46Lo son aplicables a La pequefia Yy mediana --
emphesda s4ino también a La gran empreda Yy a cual- --
quier ongandizacdidn, La gqorma en que utilicen y apli
quen dichas ftécnicas va en funcidn de Las necesida-
des de La empresa.

FACTORES EXTERNOS.
a., Politica Hacendardia.

La econbmia mexicana no estd aislada de La pro--
blemdtica mundial, Los egectos de situaciones inter
nacionalesd y Los hechod sucedddos en nuestho pais -
agectan nuestro sistema econdmico, como asi La cni-
4448 del sistema financieno Lnternacional, el crecd .
miento y peamanencia de inglacidn, La falta de ali
mentos y de matenia prima y su encarecimiento ace-
Lernado y permanentemente en el nreceso econfmico.

La politica de estimulos f§Liscales es congruente
con £a politica del desarrcflo econfmico y busca -
desconcentracibn, rentabifidad, productividad y --
tecnologias adecuadas, en vez de proteccdionismo.

Considerando que el plan de desarnollo indusd- -
tnial establece un marco de congruencda sectordal-
Yy neglonal con el propbsito de .fomentar, orientan-
y negulan el crecimiento industrdial congorme a Las
necesdidades del desarnollo econdmico naclonal.
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b. Fomento pon pante def Esiado.

EL estado busca Lograr un mayor equilibrio entre
el desarnollo de La gran empreda nacdonal .y extran-
jera, piblica y privada, de fa pequeiia y mediana em
resa. La promocidn de esta ultima constituye una de
sud principales propiedades: '

1. Que sea condtituida en el sector mds dindmico.
de La actividad econémica en México, durante Las --
trhes dltimas décadas.

2. Que su participacidn en La generacibdn de phro-
duccidn y empleo ha s4ido de suma Lmportancia. ( EL-
80% de La fuenza de trabajo Aindustrial se encuentra
alli) .

3., Que condtituye alrededor del 80% de Los esta-
bLecimientos Lndustriales.

La atta priondidad que se asigna al crecimiento y
modeandzacidn de La pequeia .y mediana emphesa pon -
medio de Las Secrnetarnias de Hacdlenda y Crédito Pd--
blico y Proghamacdibn y Presupuesdto y estas a su vez
de desdgnaron porn encarngo del gobierno fedenal o Na
cional Financiera, S.A. (NAFINSA) .apoyarn a Las in-- .
dustrias pequeias y medianas mediante el programa -
integral a La pequeia y mediana Aindusitria (PAI) ponr
medio de Los siguientes instrumentos de apoyo para-
L a promocibn y desarncllo de este secton.



INSTITUCTIONES

FONEP (Fondo Nacional de -~
Estudios y Proyecitos).

FOMIN (Fondo Nacionaf de .-
Fomento Industrnial).

FOGAIN (Fondo de Garantia

y Fomento a La Indudtria - .

Mediana y Pequeiia) .

FIDEIN (Fideicomisos de --

Conjuntos, Parque, Ciuda-- .

des Industrniales y Centros
Comenciales).

IMIT, A.C.{Instituto de -~
Apoyo Téendico para el Fi--
nanciamiento a La Indus--

thia).

INFOTEC-CONACYT (Fidedicomi
s0 de La Ingoamacidn T&end

ca del Consefo Nacional de .

Ciencdias y Tecnologdlal .

De. todos ellos es el mds
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SERVICIOS
Crédditos para La elabo-
racibn de estudios y --

.paoyectoA.

Aporntacidn temporal de
capdital de riego.

Créditos y Garantias pa
ra La inversidn produc-

tiva.

Venta de Ternrenos y - -
arrendamientos de maqui
nanda y naves Lndudtria
Les.

ELabonacifn de estudios
Téendco-Econdmico.

Lmpontante es el FOGAIN

y Los demfs complementan el crédito de este, con --
apoyo de capital accdlonardio, cr€ditos para La reali
zacdiin de estudios, tenrenos o naves Lindustrniales -

con asddistencda y capacitacidbn.
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¢c. Cdmanas Industrniales.

La evolucdidn de La vida econdmica y politica de- ..
nuestro pals ha deteaminado. el desarnollo de insiti-
tucdones privadas, que estan al servdicdio de Los An-
dustniales, dichas cdmarnas desempeian un papel ALm--
porntante dentno del marco docial Yy econdmico en .que .
se desarnollan, ademfs de que son considerados pokr-
el gobierno no como organismos descentrnalizados pot
colaboracibn.

Los princdpales obfetives que pensiguen son:

1. Fomentan La creacibn de Lndustrias nuevas en
nuestro pais.

2. Realizar estudios e Lnvestigaciones de cada -
Estado de La Repdblica pana conocer Loas problemas -
que congrontan La economia de cada entidad y deten-
minan Los productos que pueden sern Lndustrnializados.

3, Digundin y gomentarn Los senvicios de carnnenas
técndicas y especializadas que precise £a Aindustria-
nacional .

4, Colaborar con el Estado para La nesolucibn de
Los problemas de La Industria.

5. Coadyuvanr con sus afiliadas a La dedensa de -
Los internesesd que napnebéntan.

6., Opinan sobnre La constitucdbn de nuevas cdma--
nas de Industria, previa consulia a La afectada.
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7. Estudian y promoven el fomentc de Las ex--
pontaciones.,

§. Ongandizan y coordinar congredos Locales y-
nacionales nelative a Los problemas del fomento y -
desarnollo de La {ndusthia,

Como conclusidn de Lo anterion La Confederacibn-
de Cdmaras Industriales sirve de organo de entace .- .
entre el Estado y Los industriales, porque peamite-
al estado estar en contacto con personas que tienen .
en La vdida econdmica del pais una definitiva y de--
terminante participacidn.

2. ORGANTZACION Y ADMINISTRACION.

En La Pequeia y Mediana empreda no se Le da La -
debida importancia al aspecto administrativo, como-
podemos observar el §2.7% de estas empresas praciti-
camente no emplean ninguna técndca admindistrativa.

En México, sobre todo en Los negocdios pequerios -
estan caractenizados por sen empresas familiares, -
con edto entendemos que muchas de esdas empresas son
dindigidas pon el propio dueiic el cual con frecuen--
cia coopenra en casd todas Las gases del funciona- -
miento de La planta o empresa.

Ahona bien, en La pequeia .y mediana empresa el - .
dueiioc £Leva el control directivo de La admindstra--
ci6n del negocdo debido a Lo simple de su organiza-
cldn, orndginalmente puede LLegar a diriginfa, penro-
cuando crece dicha empresa Las funciones tienden a
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diversificarnse y La prdectica admindstrativa empilri-

ca de

vuelve confuda, 84 esta sigue dependiendo de-

una sola persona.

a.

Administhacdién a base de .presentimientos adn-

cuando £os hechos se presentan.

b.

c.

3.
tL

Completa ausencia de planeacidn .y control. . ..

Falta de entendimiento de terminos f§inancie--
,LOAl

Fatta de equdidad entre produccdibén y demanda.

. Modificaciones constantes a Los planes nreali- .

zados, vaniacioned Lmportantes de utifidades,
codtos Anestables y pérdida de clientela.

AL no ven una debida planeacidn de inventa- - .
nios no hay una produccldn a futuro.

La delegacifn de autoridad no 4e da en estas-
empredas.

La divisi6n de thabajo no necibe atencidn ade
cuada, . _

La unidad de mando 4se da directamente por Lo-
mismo pequeiio del negocdo.

Porn Lo mismo simple de su estructura organiza
tiva facilita La unddad de direccddn.

FINANCTAMIENTO ;

problema de .ginanclamiento para La pequena .y-

mediana emphesas Lo podemosd sintetizan en el .no po-
der alleganse a Lod hecuhdos necesardos para el §4-

nanc.Lamientoe.
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Entre othod problemas tenenos:

a. EL costo de manejo de pequeiios préstamos Los-
hace poco atractivos por Las instituciones financie
nas .

b. EL costo de Anvestigacifn de La Capacidad de
Crédito de estos pequeiicsd negocifod es generalmente-
costoso para el medio fimancienoc. .

c. EL niesgo de un desfalco es tan facilmente -
producible en Los pequeiics negocios.

d. No exdiste una planeacifn en .4us rednvernsionesd, .. . .

pues s0Lo La mitad de Las Lndustrias elaboran presu
puestos de capital. .

e. EL diffcif acceso de cnédito .y el grado tan .-
bajo que obitienen de €xito en La busqueda de é€sfe.

Ahona bien, el Estado viendo el problema crecdien
te de La galta de financiamiento pana La pequeiia .--
y mediana empresa a dictado noamas y creado Lnsdtitu
ciones Lddneas encaminadas. a facilitan el financia-
miento y desarnollo de La pequeia .y .mediana emphesda .
(ven promocidn, punto fomento por parte del Esta- -
do).

4. TECNOLOGIA.

La tecnologia rudimentarnia de Las empresas media
nas Y pequeias no so0lo se mandifiestan en La calidad

ded producto que elabora, Los volumenes reducidos .-

con que Lnterviene en el mencado y en Lo altos cos
tos al que phroducen.
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Cuando Las necesdidades de sus méEtodos y forma

de trabafo imponen La exigencia de que el personal-
esté nealizando una variada cantidad .de actividades .
de divenso grado de especdalizacdildn .y mecanizacdiln-
que no fe penmite ser estable, Lo cual constituye -
casd siempre una Limitacdbén como Lo podemos obser--
vai en Las ghandes empresas que. el elemento humano-
tiende a sen mds bien un nobot y .desaprovechar. sus-
habilidades, en este aspecto La empresa pequedia ..va
en ventaja con La ghan empresda. La politica actual-

def estado ha subrayado Las necesidades de .impulsar . ..

en matendia de tecnologia La fabricacién de maquina~
nia y equipo y gomentan el desarnollo de Las empre-
sas que se¢ dedican a La produccibn de este tipo de-
bienes y evitar una salida de divisas ( que casi --
sdiempre es en dolanres) con Las Amporiaciones.

Existen Instituciones mexdicanas como CONACYT, --
IMCE, CENAPRO~ARMO, IMIT, NAFINSA que don.£04 encar ..
gados de LLevar a cabo Las Lnuestigaciones .y el de-
sannollo de nuevas técnicas que se adapten a Las --
necesidades de La pequeiia y meddiana emphreda.
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CAPITULDO v
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CAPITULO TV

INICIACION DEL ESTILO DE DIRECCION

Los antecedentes histdricos de La organizacidn y
adminidthacibfn se remontan .af hombre cuatannanid, -
sin aue el sistema usado entonced tenga La .mds remo
ta semefanza con el actual. Existia La necesdidad im
periosa de planear Las actividaded de .manera .que --
Los deseos del hombre prehistbrico fuenan satisfe -
chos.

No existe La menor duda .que en ede Liempo el hom
bre tuvo ciertos objetivos que cumplir y supo exac-
tamente La forma de consdeguintos. Ademds, tenia co
nocimientos adecuados de Lo que significaba La.res-
ponsabilidad familiar. Una prueba .concreta .de.. que-~
ex{stian Los conceptos de onganizacibn y administra
cibn La tenemos en el hecho de La preservacibn de -
La naza humana. |

EL ante administrativo se comenzd. a esdtudiarn .mds
detalladamente al inicianse Las .invasdioned. guenrne--
nad; una vez que e reconoedd La Limpontancia de  fLa
“ongandzacdbn y La admindistracibn, Los conceptos, --
aunque completamente paimitivos, gueron .aplicados -
poco a poco a otras actividades .no. bélicas. En La -
actualidad no existe accibn industrial .alguna en --
donde Los conceptos de organizacddn ¢y adminstracién .
no sean aprovechados, aunque en algunos casos en --
g§orma sencilla.
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ARTESANOS,~ La forma mds elemental de produccidn

fué indiciada en el hogan. La histonia nos dice qué-

antiguamente no existian fdbricas y que La sociedad

dependia de La habilidad manual de Los miembros de
La familia para satisgacen sus necesddades.

Cuando naos nregeremos a Las formas de produccdbn-
artesanales, queremos decin, aquello que se realiza.
con henramientas primitivas en .una .alta destreza --
manual, muy corniente .y caractenidtico en Las peque
Aas empresas que La producciln no es ni totalmente-
artesanal ni completamente fgabrnil, sino mds bien --
una combinacibn no proporcional de ambas formas. La
nazén de esta opernacibn, se basa en el criternio utd
Lizado pon Dexten S. Kimbaf (Economia Industrial. -
F.C.E.}, que nos dice .que por Lo general el té&amino
artesano se intenpreta como sinfndimo de ftrabajo he-
cho a mano; Lo cual no eldimina La posiblidad de utd
Lizan mdquinas, que dependen del esfuerzo indivi- -
dual y no del esfuenzo colectdivo.

Toda La damilia tenla necesandamente que produ--
cin todo Lo que condumia, Este sL8tema resultaba en
una gran perdida de enengias y habilidades; ademds,
habia una exhorbitante duplicacifn de .actividades -
Yy, por condigudlente, Los necundos natunrales no eran
aprovechados en foama eficiente, y el costo de La -
produccibn era enoame.
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la divisibn de trabajadores comenzdé a desarno- --
LLanse cuando dse empezaron a organdizar Los pueblos -
Yy cuando Los sdstemas econdmicod se complicaban. Ca-
da grupo de trabajadores se especlalizaban en cdlen--
tcs ofdicios o en La fabricacdidn de productos especi-~
picos; en este caso, no solamente producian para su-
consumo perdonal ¢ de du. gamdilia, 84ino que también -
Le sobraba un excedente que era vendido o cambiado-
por 0trnos productod o servicdos .que no elaboraban. -
Fué en este periodo cuando el sistema de La distribu
cdifn comenzd a Zener su onrndgen.

GREMIOS. La divisién de trabajo tuvo como resulta
do La especializacibln del obrero. La agrupacibn de -
Los obrenros de acuendo con sus especlalidades se co-
noce con el nomb ne de asociaciones gremiales; esa -
especializacidn s4in embango, no tuvo su efecto Lnme-
diatamente, ya que el obrero tuvo que pasar por dife
rnentes etapas de adiestramiento industrial, y antes-
de den un maestro reconocddo fué aprendiz y Luego --
ogdledal,

la caractenistica principald del nrecién aceptado -
ena su fuventud, y dependia entferamente del maestnro-
para su subsistencia. Los aprendices, nregularmente -
vivian con el maesire artesanco, que en La mayoria de
£os casod no pagaba salandio alguno, excepto en senvd
c{0é tales como hospedaje, asistencia médica, comida
y otrnos de similan naturaleza. No obstante, parte de
La recompensa del aprendiz consisiia en el adiesithra-
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miento que recibZa del maestro, y normalmente dunaba
muchos afios.

Los grnemios regulaban Los salanics, el ndmero de
horas de thabajo para Los aprendices, oficiales y --
maestros, establecia La calidad del thabafo que cada.
uno de Los componentes del gremio debia producin, --
Fueron Los precursones de Lo que hoy en dia se cono-
ce como Los sindicatos obrercs. Cada ofdicio tenfa su.
propio gremdio, y €ste, por su pante, especificaba --
Las condiclones que debian prevalecen en esa enti- -
dad. Era muy dificil poden asoclarse a es0s ghemios,
pues ellos delineaban categonricamente el ndmeno de -
aprendices, oficiales y maestros que cada gremio de-
bia de Zenen. En muchas ocasiones estas asociacionesd
no permitian adpiranites que no fpueran familianes o-
relacionados con sus miembros.

PRECURSORES DE LAS FABRICAS. Segin iba aumentando
La producedbfn y mejoraba el sistema distributivo, --
iba aumentando ef capital de Los maestrod. Este capL
tal acumulado, hizo que es0s maedthos heorganizanan-

sus sdstemas de produccibn. Durante ese perniodo de-
expansibn Lndustrial el maestro, con capital sufi- -
ciente ya no producfa pensonal su producito, y se con
centraba en compran £a materia prima necesanrdia y con
trhataba Los senvicios de otrnos obreros que fabrnica--
ban el producto en sus nrespectivas casas, haciendo -
uso de sus implementos particulares. La hremuneracibn
montaba de acuerdo con el nimero de piesas que el --
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operario producla y que entregaba en un Lugar detern-
minado .

A medida que el sistema se compficaba, nueves pro
blemas habian de resolverse. Una de Las soluciones -
que estos problemas requerian era que La produceddn-
guera centralizada. A medida que La técnica de pro--
ducedibn meforaba, era necesardia La Lntroducedifn de -
nuevo s tipos de henramientas y maquinarias. Ya el --
obreno no estaba en condiciones de tener todos Los -
implementos necedarios para trabajan independiente--
mente. Esta deficiencia por parte del trabajador did
ondgen a que fuera dependiendo mds y mds del empre--
sanio; cuando este dLtimo nreconocdd que Le resulitaba
mds econfmico ponen a thabafar a oiros operarics ba-
jo un misdmo techo, La centralizacidn industrial co--
menzd a tenen efecito.

Ya el trabajadonr, en muchos casos, no tenia que -
proporcdonarse sus herramientasd; era obligacifn del
emphresarnio tenen en el tallen todo Lo que fuera nece
darndio para La elaboracién de su producto. Las horas-
de trabajo eran estipuladas, asi como Las horas de -
comienzo y suspensidn del trabajo. Los salarios, s4n
embargo, dependian def ndmero de unidades que el tra
bajadon producia.

No existian sugicientes métodos de control para -
determinar La eficdiencia de La Labor nealizada, ni -
tampoco habia el conocimiento adecuado dobre organi-
zacibn, gerencda y admindistracidn Andustrial, por --
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condigudente, Los esfuernzos realizados no se aphrove-
chaban debidamente. Regularmente el operarioc planea-
ba su thabajo y segufa su Anspinacibln pensonal. Lo -
esencial era producdin el antifculo que se habfa encar
gado, y generalmente el trabajo se nrealizaba todo el
proceso de elaboracién &L s6Lo, dedde La maternia pri
ma hadta el producto.

GERENCIA CIENTIFICA. La gehrencdia cientifica, se--
giin se conoce hoy en dia, no es el nesultado Andivd-
dual de Los esfuenzos de una persona, sino La suma -
total de Los esfuenzod e Lideas de muchos. La produc-

cibn en masa §u€ La neaccidn entre Las pequeiias in--
dustnias de Los s4iglos XVIIT y XIX= que a su vez, 82
desannollanron cuando £a produccedbn de tipo hoganreiic-
no qué suficiente para LLenar La demanda del mercado.

La gerencdia cientifdica es La dlLtima Lnnovacidn en
el proceso dinectivo de una entidad comerncial. Fué -
el nesultado analitico de cenrebros observadores, - -
siempre dispuestos a instroducin adelantos Lindusirdia
Les. Este sdistema no toma en condidenacifn Las thadi
ciones y costumbres. establecddas porn La sociedad, en
ef desannollo de sus posibildidades y. autoridad sin - .
por ello despreciar La importancia del influfjo de La
thadicién en La gerencia cdentifica, Una vez cuidado
samente analizadas Las antiguas normas, se eatable--
cen cientos princdipios que sinven a La gerencda cien
tlfdica panra activahr, dinigin, coordinarn Yy controlan-
Las actividades funcionales.
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Se podnria definin La gerencdia cientifica desdde --
dos puntos de vista que son:

1. Como una coleccidn de conocimientos.
2. Como un phoceso.

Como una coleccibn de conocimientos, La gerencdia-
cientifica se relaciona con el cuerpo de conocimien-
tos acumuladod cdientificamente, concerndientes a maxi
man La ccmbinacibn de agentes de produccdibn-capital,
trabajadon, tienna.y empresardio de manera que se. pue
den obtenen Los .objetivos de La empresa, y se debe -
intenpretan que sus actividades estdn Lnspiradas pon
§6nmulas prudentes, tales como principios, Leyed o -
procedimientos en Las gases relacionadas con mate- -
niales, procesod y funciones humanas.

La gerencdia cientifica, defindida como un procedo-
0 método, estd intenesada en.descubrin Las rnelacio--
nes causales entre Los esfuenzos requenidos para ob-
tenen un objetivo y Los nesulitados de esos esfuen- -
zos, con el deseo de determinarn el mejorn método a --
usarde, segln sean Las fuerzad humanas, materniad pri
mas y sistema tecnolbgico con que se cuenta, y debe-
de deteaminan La relacidn mds armondiosa entre todos-
Los elementos de produeccibn, de manera que haya La-
coorndinacidn necesania.
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EMPRESA FAMILIAR. La mencdibén de Los téEaminos - --
"admindistracibén de tipo familian" d& una Ldea de pa-
rnentesco, de consanguindedad el nacimiento de La ma-

yonia de fas empresas mexdicanas se ha debido al en--
tusiasdmo o indcdativa de un hombre que con el paso -
del tdlempo Logné que el negocdio que Lindicdara de au--
mentara y crecdera, condtituyendo el patrhimonio de-
sus hifos.

Un gran ndmerno de pequeiias empresas es administra
da porn familias y clano, esto ingluye en gran parte-
en La vdda cotidiana de todos sus .integrantes. Todos
eflos suelen thabajan en efla, aunque sea en peque--
a escala, para sacanfo adelante. Es comdn que La es
posa Labore en el establecimiento; ella se ocupa de
clentas tarneas tales como contestan el telégono, Zo-
marn ordened y LLevan el estado de cuenta. En empre--
das minondistas, ademds de desempeiiar estas funciones
se Les puede encontran atendiendo a La clientela.

A veces La mujen es el pequeiic .negociante; su ac-
tividad se concentra generalmente .en dreasd especdfi-
cas: tiendas de ropa, negalos y.de .arneglos . flonales.
No ¢s poco grecuente encontrar a £a mujer mane fando-
La empresa gamiliar mienitras du.espodo es un trabaja
dorn de tdempo completo en otra pante.

En estos casos Las Labones fisicas y el mantend--
miento def Lugan estdn a cargo del manido. Pada La -
actual conndente de thansformacifn de Los papeles fa
miliarnes y sociales de La mujern, es de esperanrse que
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Los pequeiios empresarios de sexo femenino mulilipli--
quen su nimero y sus campos de accidn en un futuro -
inmediato, Pon su pante, Los hifos nealizaban cien--
tas tareas en cuanto son Lo sugficdentemente grandes-
para poder hacerlo. Lo que mds comunmente nrealizan -
Los nifios La entrega de peddidos, el mantenimienio de
La Limpieza, La atencidn a La clientela, etc. Ademds
su calidad de aprendices se convienten en deposita--
nios de habilidades especiales de sus padres. En to-
das £as nocdiones y con el pasc del tiempo se ha vuel
2o una préetica comin, que muchos de estas pasen de
padres a hijos,

De iguafl manenra Las empresas suelen sen Legadas -
por primogénitos a sus hijos; asi, algunos han podi-
do operarse por varias generaciones.

Hay muchas empresas que edtdn en actividad y s4-
guen o freciendo servicios al piblico gracias a que -
son empresas gfamiliares; La ganancia es en hreatlidad-
al salario de La fgamilia. S{i aqueflas tuvdieran . que-
pagan salarnio a otrad personas por el trabajo que -~-
Los integhantes familiares efectuan, senia ginancie-
ramente Lmposible, el no cerrar sus puentas.

Las empresas de tipo familiar comc ya Lo hemos --
mencionado en La mayornia de Lod casos, es una sola-
persona quien Aindicia ef negocdio, este al sern pequeiio
es dencillo de administrar y con el transcurso de --
£Los aiios Yy con el tezdn del fundader hace que el ne-
gecdo crezea y se dedarnolle, LLegande el momenito en
el cual ya no es posdible de controlarlo y se ve en--



129
Ra necesddad, de que en Los puesiod de niveles jerdn
gicos elevados Los encontramos cubientos por perso--
nas que esdtan unidos af fundador de La empresa por-
fLazos de parentesco. Dicha empresa pon Lo tanto deja
de sen pensona fisdca y Ae forma una socdledad.

EMPRESA PERSONAL. La empresa pernsonal tambidn pue
de sen indicdiada pon una persona ¢ grupo de personas-
que aportan determdnada cantidad de dinero en pantes

proponcionales o {guales, patentes o responsabilida-
des para fundar La empresa; estas empresas ya no s0-
Lamente se gonman para La obiencibn de cientos inghe
404 que con LLeva a La supenvivencdia, sino. también .-
para desarnollan cderta profesibn o actividad de Los
integrantes o de algunos de ellos, porn efemplo: en -
edte tipo de empresa ed {fdcil encontrarn a un ingende
ro, docton, quimdce o un vendedon .en Las principales
drneas de La empresa y suelen caer en el ernor de su-
bordinan a Las demds drneas de La empresa a £a drea -
que eflos ejencen.

Ejemplo: en el casc del doctor .ne pon . ser s0cio -
0 dueiic de La empresa y para ahorrarse el suelde de-
un admindistradon de un encarngo de ventas y de un de-
parntamento de neclutamiento de pensonal, &£ subondi-
na todas estas dreas.

Estos enhones a £os que con grecuencia se LLega -
no e debe a La mala preparacifn s4ino porque es debi
do a que La empresa pequeiia es donde mds estamos - -
obligados a neducin nuesdtrnos costos y no nos damos -
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cuenta de que el ahorro de estos sueldos traerd se--
nios problemas mds tarde. En La actualidad en nues .-
tho pals Las empresas que se Lnician en pequefio es--
tan formadas por grupos de pernsonas debido a que pre
dominan La forma de socdedad anbfndima.
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MEDIANA ¥V GRAN EMPRESA

Sigulendo Los crnditerndos de LAiderazgo en La peque-
Aa empresa que ya vdimos en La empreda familiar y en-
La empresa pensonal. Ahora nombranemos Los crniteniod
que s{iguen La meddiana y La ghan empresa bdegin el - -
Mtre. Reyes Ponce.

Canactenisticas de La mediana empresa:

1. Ante todo suele ser una empreda en rltmo de --
crecimiento mds impresionante que La pequena y media
na empresa.

2. En este tipo de empresas como consdecuencia de-
este crecdmiento se tiene La necesidad de irn reali--
zando una mayor decentralizacibn y de delegan funcio
nes.

3. la alta genrencia comienza a sentin La necedd--
dad de poseer y actualizar concepiod téendico adminid
thativos panra el desarrcllo de &sta.

4, Pon tal nazén paralelamente comienza a dentir-
La necesidad de hacer planes mfs amplios y detalla--
dos nequiniendo de profesionales en e£ hramo.

5. La genencia de edte tipo.de empresas son vincu
Ladas sus decisiones a Los probLemas de planeacibn. y
control en cuesdtiones de realizacibn inmediata.

En £o que nrespecta a La ghran empresda:

1. €L admindistrador o adminisdtradoresd no s0lo de-
dican £a mayor parte de su tiempo en funciones admi-
nisthativas o de coordinacibn, s4no que requieren de
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un staf (persona o personas que Lo asesoran ¢ ayu- -
dan) en una senie de funciones. generales.

2. Se requdere de un grupa nuy. grande de especia-
Listas en Los cuales delegan nresponsabildidad y fun--
ciones.

3. Pon consiguiente hay un .mayorn grado de centra-
Lizacién de funcdionesd.

4, Son indispensables una previsdibn y planeacibn-
rnealizadas a mds Lango .plazo, por consigudente con -
todas Las técnicas e instrumentos de apoyo.

5. Porn Lo tanto es Andispensable estan desarnrno --
LLando y vigilando una mayor cantidad de fécnicas co
mo procedimiento para ef buen desarrollo y funciona-
miento de Este.

6. Se convderte en un. problema vital el desarnro--
LLo de ejecutivos con .esto damos . a entender que para
el buen funcLonamiento de La empresa en Lo que res--
pecta a La direccidn y/o alia gerencia ed mantenen -
a o4 efecutdvos de alta feranrquia al dia, en Lo que
concienne a Las téendicas y conocdmientos en el desa-
nrnoflo de La admindistracibn modenna.
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CAPITULDO v
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APLICACION DE UNA ENCUESTA VY SUS RESULTADOS

EL cuestionarnio se elabornb de acuerdo a Las nece-
sidades de nuestro andlisis (pequeiia y mediana empre
sa) se hicienon preguntas sencillas y fueron contes-
tadas con brevedad.

Dichas preguntas fuenon de tipo cernado para evi-
tan vaguedades.

Cabe sefialarn que nuestro andlisis Lo basamos en -
70 empresas de Las mismas dimensdiones y a todas se -
Les aplicd el mismo cuestionanio.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA

EXAMEN:
PROFESOR:
MATERIA:
VNIVERADAD NACJOMAL
AVENMA DI NOMBRE DEL ALUMNO:

Moo

CUESTIONARIO.

1. Qué motivo a la formacidn de la empresa @

g. Ila obtencidn de algin ingreso pers la familia.
b. Acrecentsr un capital o
c. Orear alguna emprese nueva.

2, Bnpezd s funcionar odmo?
a. Bnpresa femiliar
b. Bunresa personel
¢+ Sociedad mercantil.
3. Al iniciarse en la direccidn estaba?

a. Un profesionista
be Un familiar
¢. Un asesor.

4. Qué tipo de direccidn ejerce?

a. Mtdorata
b. mutdcrata Benevolcnte
¢. Demdorata.

S5 LaB dcciiionos estan totalmente c'cntulizndaa 0 se permite a
todos la participacidn en la tomm de decisiones?
s1 () . N0 ()
6. Cdenta sk emprese con un organigrama?
X () ()
7. Eatén bien definidos 1los niveles jerérquicos dentro de su -~
organiracidn?
st () X ()
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA ‘

EXAMEN:
PROFESOR:
MATER{A:
AVRMA DE | NOMBRE DEL ALUMNO:
Maticp
8. C4da miembro de su empresa desarrolla una funcidén especifica?
SI () Ko ()
3. Qué tino de estfmulo utiliza ud, para motivar'a sus subordi~
nados?
a. Recompensas *

b. Remuneraciones
c. Incentivos prouocionales.

1), Cuénta Lo empresa con manuales de Organizacidn y Procedimien
toe?

st { ) N ()
1l. la produccidén se realiza de acuerdo a los estandares estable
cidos?
sI () ¥o ()

12. lleva a cabo ud. una investigacién de mercados, con sus bie
neg y servicios? '
. 51 () o ()
13. Utilizé la publicidad y promocidn de ventas?
81 () N ()
14, Cuénta con caneles de distribucidn adecuados?
s () NO ()

15. Quién lleva a cabo el control de calided del bien o servicio?
a. Daeflo del negocio

b. Profesional en la materia
¢. Depertamento de control de calidad



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA

EXAMEN:

PROFESOR:

MATERIA:
vmmgw" NOMBRE DEL ALUMNO:

Moo

16. Cufles son los principales problems a los que se enfrenta
la Pequeila y Kediana Eapresa?

a. Pinanzas

b. Organizacién
¢. Produccién

d. Administracién
e, Otroe.

17. Al emprenderse la empresa, el capital inicial era?

a. Propio
b. Ajeno
¢, Mixto

18. Al iniciarse cuéndo pidié su primer financiamiento?

a. Antes de iniciarse
b. Despies de iniciarse
¢c. Munca lo ha necesitado.

19. Cufles son los medios que ud. conoce para obtener un finan-
ciamjento?

a, Instituciones Bancarias

b. Proveedores

¢. Instituciones nacionales de orédito
d. Mercado de capitales

e. Otros

20. Qudl fué su princivel problems para conseguirlo?

a. No cumplir con los requerimientos del financiamiento
bs No encontrar las fuentes adecuades de financizmiento
¢« Desconocimiento de las fuentes de financiamiento

2. Sabia ud. que el Gobierno Pederal cuenta con orgenismos pro
.otor_u. pars impulsar a la.Pequefle y Nediana Empresa?
st () N ()
22. Conoce o tiene referenciss de loa siguientes organimmos promotores?

POOAIN ()  POMIN ( ) PONEP ()™~ DPONRI ( )
FOMRX ( ) CENAPRO - ARMO ( )'  INPOTEC - CONACIT ( )
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CAPITULYC Vi1



GRAPICA 1. 139

1. Qué motivo la formecidn de la empresa.

A. La ootenciin de elgin ingreso para la familia., 635
H. Acrementar un cepits.. 244

C. Crear alguna eapress aueva. 134
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GRAPICA 2,

2. Bnpezd a funcionar cdmo.

A. Bopresa familiar. 57 #
B. Bupresa peraonal. ' 2 4
C. Sociedad mercantil. i1 £



GCRAPICA 3. 141

3. Al iniciarse en la direccidn estana.

‘As Un profesionista. 14 %
B. Un familiar. 82 %
Cs Un asesor. 4 A
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GRAPICA 4

4. Qué tipo de direccidn ejerce.

As Autdcrata. 38 %
"Bs Autdcrata Venavolente. 42 £
C. Demécrata., ' 20 %



GRAPICA 5

5. Las decisiones estdn totalmente desentralizadas o se
permite a todos la participacidn en la toma de deci-

siones.

Y 31 %

143



GRAPICA 6

6. Cuénta su empresa con un organigrama.

A. 81 17 X
B. M 831 %

144
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GRAPICA 7

7. Estdn bien definidos los niveles jerirquicos dentro -

de su organizacidn,

A. 31 72 %
B. NO 28 %



GRAPICA 8 146

8. Cdda miembro de su empresa desarrolla una funcidn

especifica,

Ao SI 32 %
B. N 68 % .



GRAPICA 9

9, Qué tipo de estimulo utiliza ud. para motivar a sus

subordinados.

A« Recompensas, 14 4
B. Remuneraciones 78 %

C. Incentivos Promocionales 8 A4

147



GRAPICA 10

10. Cuénta la empresa con manuales de uUrganizecidn y

Procedimientos.

Ao ST - 11 %
B. NO 83 %

148



GRAPICA 11 149

1l. ta produccidn se realiza de acuerdo a los estandares

egstablecidos.

A. 81 47 A
B. HO 53 %
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GRAZICA 12

12, Lleva a cabo ud. una investigacidn de mercados,

con sus bienes y servicios.

A, SI 15 %
3. NO 45 %



GRAFICA 13 o ' st

13. Utilizé la publinidad y la promocidn de ventas,

"Ae SI 10 4
Be NO 30 %



GRAFICA 14 - 152

- 14. Cuénta con cancles de distribucidn adecueados.

A. SI 30 4
B. NO 70 %



GRAPICA 15 153

15, Uuién lleva a cabo el control de calidad del bien

o servicio.

A. Dueflo del negocio 82 %
d. Profesional en la materia 15 4
C. Dejarta=mento de control de calidad I 4
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GRAPICA 16 :

16. Cudles son los princibales proolenas a los que se

enfrenta la Pequeda y Mediana BEmpresa.

A. Pinanzas, 45 4%
B. urganizacién. 8 A
C. Produccidn. 12 %
D. Administracidn 30 4

E. Otros. 5 4



CGRAFICA 17
_ o ' SR 155
"-17. Al emprender la empresa, ell gs,giité.l inicial -era.

A, Propi'.o.‘ 80 7o
8. Ajono. )

C, viixto, 13 4



GRAFICA 18 156

18, Al iniciarse cudndo pidi su primer financianiento, .

A« Antes de iniciarse. 59 £
d. Despdes de iniciarse. 8 A

C. Nunca 1o ha necesitado. 3 4



GRAPICA 19

13. Cudles son los meaios que ud. conoce pare obtener

un financismiento.

A. Instituciones dancarias. 30 4
8. Proveedores.’ 40 %
C. Instituciones Nacionsles de Crédito 20 %
D. flercado de Capitales. .10 %
E. utros, _ 0%
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GRAFPICA 20

20, Cudl fué su principal problema para conseguirlo.

A. No cumplir con los requesrinientos del financiamiento 40 »
B. No encontrar las fuentes adecuadas de finenciamiento 36 ¢

C. Desconocimiento de las fuentes de finenciamiento 24 %



GRAFICA 21

2l. saofa ud. que el gobierno federal cuente con oréanig

nos promotores.

d. SI 40 »
3. NO 60 5

159



GRAPICA 22 . ‘
. ‘ 160

.22, Conoce o tiene referencias de los siguientes orga

nismos promotores.

A. FOGAIN '
A 65 % B FONEP 10 3
8. POnEX 2 % ?. PONET ’
C. FOMIN 43 : s n

G. CONAC
D. CENAPRO .- ARi0 8 X ACTT 6 &
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CUADRO DE PORCENTAJES DEL CUESTIONARIO

SI

o

SI.

NO
ST
NO
s1

NO

{ =N PORCIENTOS )

8 #

63 # 10.- A SI 11 #
24 4 B 1O 59 3
13 5% 1l.- A SI 47 4
57 % B NO 534
32 4 12.- A ST 15 %
11+ BNO 85 %
14 % 13.- A sI 104
82 4 BNO 90 %
4 A 14.- A 3T 30 ¢
38 # aNo 7 4
42 4 15,« A 82 4
20 % ’ B3 154
63 4 ¢ 34
37 4 15,- A 45 %
17 % B 8 %
83 4 c 12 %
72 % D 30 4
28 4 : E 5 %
24 M- A 80 %
§8 A 3 13
14 % o 194
78 %

161



18, -~

19, -

20, -

21.~

22,~

A

A

0 4
LY

30 %
40 %
20 %

10 4

40 ¢
36 %
24 4
SI 40 4
NO é() 4
POBAIN 65 %
FONEX 2 %
POMIN 4 %
CENAPRO - ARMO 8 #
PONEP 10 %

PONET 5 %

INFOTEC - CONACYT 6 %

S162
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RESUMEN Y CONCLUSTONES

En Las primenras cuatro pheguntasd se ve clara--
mente que La empresa familian es La principal-
caracteristica de La pequeia empresa.

EL estilo de Lidenazgo estd bien definddo por-
parte de Las empresdad pequeiad y medianas, esd-
to es, el fundadon ejenrce todo el control de -
dichas empresas y rara vez delega funciones.
Los propietanios de £as pequeiiasd empresas asop
tan con frecuencia una actitud de escepticismo
nespecto a sugerencias de como LLevarn mefon La
onganizacdidn de swu emphresda.

Es de notar que exdste una gran Lnclinacidn ha
cia Los supuestos de La Teonia "X" de Douglas-
Mc. Gregor, no sdiendo €sta nepresentativa, pe-
rho AL muy sdgniglcativa,

Consideramos que La inclinaciln que existe en
rnelacibn a La Teonia "X" 'se debe en gran par-
te a que La mayoria de Lod propletarios de Las
empresas pequeras y algunas medianas, se gor--
man dentro de La expendencia adquinida, no te-
niendo un alto ndivel académico y siendo deter-
minante en du formacibn el medio ambiente en -
que se desenuuelven.

. Asl mismo, con nespecto a La Teonia 3-D de Rea

din, encontramos una fuerte tendencia hacda el
estilo bddico integrado.
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7. Ahora bien, tomando el punto de neferencia a -
La empresa tenemosd:

La mayoria de Las empresas pequeias.son nue-
vas ¢ algunas permanecen Larngos aiocs edtanca
das .

Las empresas pequeiias y medianas siempre ne-
ceddtan ginanciamiento en cualqudier de sus -
fases.

Cuentan con diversos problemas desde su ind-
cio hasta que Logran desarnollarde y Los - -
principales son: su admindistracdbn y su §4--
napclamiento.

Es indudabfe que La mayoria de Los propieta- -
nios de pequenas y medianas empresdas .gfracazan-
en sus negociod por no conocer el manefjo y di-

recedbn de Las mismas.

Nosotrnos necomendamos que se formand una ado--
ciacibn pdblica o privada de como ayudar o as-
cesonan a Los propletanios de empresas a mane-
jan y dindgin a su personal y encaminarlos a -
La consecudidn de sus objetivos.
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