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"INTRODUCCION



La eleccibn del tema para presentar el seminario de ip
vestigacidn adninistrativa, obedecc 2 lo siguientes

Cuando laboraba en el Instituto Nacional de Uirologfa
de la Secrotarfe de Salubridad y Asistencia, en el Departa--
monto de Produccién de Vacuna Antirrdbica Humana, ohoorvé,
-que en el desarrollo del process que Se Sigue en la produc--
ciﬁn_d' la vacuna antirrdbice para uso humano se venfan dan~
do serias anomalfas desde ol punto do vista administrativo,
Por lo que dacid{ estudiar el problenma, a fin de poder apor-
tar spluclones que puedan servir a las parsonas interesadas
on aste campo.

Tanbién sc parte del hecho indiscutible, de que la Ad-
ministrecifn es una ciencia spocial y un arte que tiene apli-
cabilidad universal, s decir, que lo mismo se d€ en nues-~-
troe actps cotidianos, comno en cualquigr tipo de empresa, ==
por lo que no veo el inconveniente de su aplicacién en la ma
nora de hacer mis eficiente la administrecidn de la produé--
cidn de la vacuna antirrfhice para usc humano, ya que de BuS
resultados depende el que se disponga de la adecuada cantie-
dad de- vacuna antirrdbica, necesaria para salvar miles de vi
das humanas, de una enfermedad que registra en México en re=~
lacién con otros pafses, un alto fndice de mortalidad. De -~
ahf la importancia de lograr uné adecuada produccién de vacu
na antirrdhica para uso humano.

Les anomalfas que se detectaron durante el proceso de
produccién de la vacuna cntirrdbica barea usp humeno, es en =~
los siguiontes eoleomentos del pProceso administrativo:
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a) Direccifn y
b) Control

Gbviamentc ésta situacién trafa consigo pérdidas de ho
ras-hombrdg, de materia prima, de esfuerzos, irrltabilidad -
del personal, ya que en ocasiones se le obligaba a repotir =
el trabajo.

Este seminario lo he dividido modularmente en cuatro -
capftulos [ue comprenden los siguientes puntos:

Capftulo primero, que habla sobre los anteccdentes de
la Adminisiracifn para conpcer cuales son las rafces y la na
nera como te fuf desenvolviendo hasta alcanzar la madurez co
mo clencia

Cepftulo segundo, que trata sobre sl proceso adminis-=-
_trativo en si, es decir los bases que nos plasmaren loe esty
dipsos de 18 Administracidn como Henrty Fayol, quien fué el -
fundador de| la Escuela de Procéso; y ‘el tic. Agustin Reyes =
Ponce, cuyo|procese administrativo tomo de base para desarrp
1lar el prejente tema,

Capftylo tercero, en el cusl expongo los problemes gue
se presentan en la produccidn de la vecuna antirrdbica huma-
na y que fugron el motivo por el cual realico el presente =
trabajo.

Capitulo cuarto, en el que desarrollo la investigacién
de campo} expengo la mancra como sc debe administrar en fore
ma eficiente|la produccién de vacuna antirrdbica para uso hu
mano, a fin de naximizar positivamente los resultados.
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Cuadro Metodpldgice:

Dabide o )& problemdtica adrministrativa que se presen
ts en 1a preduccifn da 1o vacuna antirrdhica para uso humge=
noy, se Utidizd como métedvs do investinscidn tante sl do in-
duccién comn el da deduccidn,

La razén per la que se utilizé el | rimer métedo se ox
plice por tratarse del mStede clentffien de inveatigacidn en
8l que se aplice por medio do 1o eobsarvacidn dirocta, a tras
vés del tiempo v la experlencia y que nes propercirna lgs m3
canismgs para llegar a esteblocer los hechos qua son el obig
to dio la presents investigacirfn,

te razén par la cue sa utilizd @l nétedp deductive so
explica perque partimps de un marcp gencral de referencia --
que en fste caso 88 Yo problemdtica adninistrativa, paro pog
toriprmente con base en la recopilacién de dates, recolec= -
cién de documontrs, enirevistos y mediente el adocuad- rene-
namients técnico, llegamrs a astablecsr las deduccinncs que-
.nps permitan explicar lss causas y fenfmanes de la problemd-
tica administratlve que sp presents en la produccidn do la -
vacuna antirrdbice para use humdnpe



CAFPTITULE 2

ANTECEDENTES DZ LA -
ADRINMISTRACTION



a) En le antiquedad

Entre las civilizaciones mds entiguas que lograron 8-«
portar valiosss cenocimientes a la Adwinistracién y que as ~
nocesario saber para entender es{ la forma como se han ido -
eslobonando, hosta llegar al desarrollo actual que ostonta =
§sta modbrna profesién, tonames & lon egipcios, hebreos, chi
nos, y griegos, motivo por el cual son dignos do mencién en
los ;iguientes incisos.

a.1) Egipcios

Lo egipcios & través de 1a historia, han demostrado -
sus grandes contribucionos @ la civilizacién modernas es --
asf quo no podfa pasar por alto su aportacién en sl toma que
nos ocupaj la Administraciéns .

Pruaba contundente lo es la construccién de las pirdmi
des, destacando per su magnitud la Gran Pirfmide, la cual es
t4 constitufda por 2,300,000 piedras, cada una con un peso =
de 2.5 toneladas en promedio, cubriendo una superficie de S5-
hectéreas,

Sorprende la hazafa que representd la dircccién de la
obra, Para llsvarls @ cabe fu$ necesario erganizar el esfuer
20 de 100,000 gbreros durante 20 eMos, Para cortar los blo--
ques que conforman las pirdmides fuf necesario asignar trabg
jadores en las canterasj pars transportarlas fué necesario -
orrestrarlas hasta el mismo lugar, ‘mientras que otros lo ha-
cfan llevdndolas rfo asbajo durente la temporada de inundacig



nNes para nq transportarlas por tierra. Qtros se dedicaban a-
cortarlas a su tamafe final, en fin, que para llevar a cabe
tedo lp antes dicho, tuvieron la nocesidad de emplear concep
tos y técnicas administrativas que pusisron de menifiesto su
eficacia y adalanto.en el £rea administrativa,

a.2) Hebrecs

En la entiguedad encontramos también al pueblo hebreo,
coms un ejemplo més en la historia de la Administracién,

Fucron sllos quienes aportaron lineamigntos sobre teo-
rfas y pricticas da la Adninistracién. Tal sseveoracién la en
contramos en @1 libro del Exodo en el cusl Jethre, suegro de
folsfs, propone a 8ste dltimo que delegue los problemas de -
poca montz en sus subordinados, de manera que le quede nfs
tiempo para poder ocuparse de los problemas m&s importantes.

En la actualidac loe administradores modernos se ubi-~
cen en diche referencia histérica pare delegar autoridod; cs
decir, se valen del principio de excepcién, el cual ordena =
Wue lod administradores deberdn dedicar su tiempo a cuestio-
nes importantes, dejando las secundarias a otros.

Ejemplos de prictices administrativas los encontramos
en los Diez Mandamientosi mismos que fuereon utilizados por -
Moisés y los hebreos como gufas de conducts individusl y or-
ganizacional,

En la actualidad se emplean reglas, procedimlontos y -
politicas an las modernas organizacianes con el mismo objeto
a) que se hace referencis,




2.3} Chinos

Al igual que lot egipcios y hebreos, tambifn los chi--
nos utilizaron conceptos y tédcnices eficaces de Adminiatra~-
cion.

Es as{ que los principales emperodores de la historia
china, se percataron de la necesidad que habfa de tener un -
buen consejo; de manera que deleguron & sus subordimados la
obligacién de darles informacién Gtil pera goherhar el impe-
rio; es as! que'dicho contejo o ascsorfa como se le llama ==
hoy, 1legd a su.- parte integral del gobierno chino.

Se hizn tan necesario dicho consejo, gque cuando el em-
perador TAI CHAT ( 1753.1721 ) @, de L., impuso su vgluntad )
de negar las opinicnes de los conscjeros, Tué depuesto por =
el primer ministro durante 3 afos. Drspués cuando promotid -
escuchar y respetar Yos consejos do sus asesores fué que se
le permitid velver a su puestos En la actualidad, dicha refg
rencia histérica tiene su aplicacién en el hecho de gque 18 «
mayorfa de las eorganizaciones modernas cuentan con asesoris,
es docir consideran o la asesor{a tanto como los antiguas em
peradores chinos.

Tanbién los chinos aceptarén la necesidad que habla de
un sistema general de direccién, es decir, normas‘de opera--~
¢ién que aunaran de una manera armoniosa los instrumentos =~
con los trabajadores. Es decir, sc pensaba que todo debfa ip
tegrarse sistemdticamente de meéncra que de un todo. Se llega=-
ra a un resultado mdximo.



a.4) Griegos

Quizé€ la mayor aportacidn de los griegos a la Adminis-
tracién, fué reconocer la importancia de la divisién del tra
bajo. Tal afirmacién se desprende de la forma como Platén, -
qrin ?i16s0f0, tratd dicho concepto en sus comontariecs a la
Repdblica, Se preguntaba que era lo mas convenisnte que uno
deberis de hacer, si dedicarsg a diversos oficios o limitar-
so unicaments sl propio; afirm§ que se hace nds mejor y con
facilidad, cuando se realiza una sula actividad de acuerdo -
con la propia eepucidad y en el momento indicado.

También afirm8 que no debe sorprender que las cosos se
hagan mejor en las grandes cludades que en las pequeffas, ya
que en &stas, un solo artesano hace camas, puertas, erados,=-
mesas, mientras que en las grandes un hambre pucde sostencr-
#v.con una 8012 ocupacidnj; par ejemplo unc ‘vive haclende za-
patos de hombre, stro cortando el cuero; y termina diclendo
que aquel que se dedica 2 una tarea tan limitada, debs sobrg
salir de ella, -

Otra aportacién a la Administracién que se atribuye a
los griegos fué la de poner mdsica en el lugar de trabzjo. =
Al igual que en la administracién moderna, los grisgos buscg
ron armonizar los aspectos fisices { divisiédn del trabajo )
v psicolégiéos {mdsica tranquilizadora ) del trabajo, con la
finalidad de alcanzar vna mayor eficiencia,

b) €n la edad moderna

Es on esta edad donde nuevamente encontrames importsn-



tes aportaciones para sl desarrollo des la udmiﬁistracién, 1o
calizadas bdsicamente en tres etapas; el feudalismg, comer--
clo preindustrial o industrializecién, ya que en la edad prg
cedante ( Edad fledia ), la humanidad sufrif una pardlisis al
dosarrolle, reind el caos econdmico, social y polftico y no
hubo progreso algunoe

b.1) €1 feudalismo

Dostaca en &ste perfodo, la marcada organizacién jerdr
quica, E1 rey o emperador era quien ocupcha el niuer'jerdr—-
quice mfs alto y era quien posefa el dominio de toda la tie-
rra, reservdndose para &1 las mejore® y.dando las de menor -~
calidad a los nobles o vasallos de mﬁé alto rango, que cran
los que scgufan por orden de importancic en el nivel jerir--
quico.

Dichos nobles o vasallos sstaban obligados a servir al
rey on tode clasec de sarvicios ya fuoran militares o finan--
cieros, Esta ohligacién de sorvicio, también la tenfan los -
subvaidallos para con los vasallos y asf sucesivomente hasto
el nivel mas bajo de l1a jerarquia,

§o puede afirmar que la marcada organizacién jerfroui-
ca que caracterizéf al periode feudual es un claro antecedente
a las nodernas organizaciones jerfrquicas de nuestre tlerf:,

h.?} Comercio preindustrial

£l principal sconteciriento histdri-c que Propicié la



cafde del imperio foudal, v que hizo posible la apariciédn --
del conercio preindustrial, fueron las cruzades.

Estas guerras provocaron que Eurgpe feudal pusiera los
cjos en las riquezas que exlstfan en el Qriente, con lo cual
so empezd a estimular el interés en el comercio.

En @l transcurso del tiempo, -se fuf perdiendo la vida
enclaustrada y espiritual que ceracterizé s la Edad Nedia, =
el feudalismo se acebf y el poderfo de la Iglesia vino cada
dia a menos. Es as{ como la historia de la humanidad entré -
en la nueva era del comercio preinduattializadu, el cual so=-
breszle por su influencia desicive en el desarrollo de la Ad
ministracién a través de 3 tices dominantes: la del mercade
1a protestante vy 1a de la libertad.

be?.1) Etice del mercado

la ética del mercade se caracterizé fundamentalmente =
on espectos ccondmicos; se formularon teorfas y précticas ce
moerciales por parte de los gobicrnaos debido al interfs dos--
pertado hacia el comercio, es cuando por primera vez aparc--
cen los conceptos de oferta § demands, el concepto de la die
visién del trabaje tuvo gren relevancia, siendo su principal
expanente Adam Smith, fundador de la Econonfa Polftica, ya .-
que en su libros The weélth of Nstions, exponc como un traba
jador no espocializado haco en un dfa unicamente 20 alfilew~=
res, mientras quc en el mismo tiempo, un grupo da obreros es
pecializadp hacen 48,000,

Explica -que dicho aumento en lz cantidad de plfileren
se dobe bdsicamente a tres circunstanciess: primera, a2l adaui



rir cada trabajador una mayor dustrezaj segunda, el tiempo -
que sc ahorra cuando on voz de pasar dn un trabajo a otro, -
se dedica a lz actividad dn la cual esi4 especinlizado; y ~-
tercero, la ventaja éue representan 1us mfquinos ya que feci
litan y ahorran trabajo con la ceonsciuencia de que un obrero
_haga el trabajo de muches.

b.2.2) Etica protestanta

La &tica protestante consistif bisicamente en seguir -
los lineamientos que dictaba la doctrina protestante, es de-
cir, podia a sus creyentes buenus obras en su vids, pero no
eislados 8ino entrelazados aen un sistema unificado, es decir
quo el protestante debfa obsorvar un tipo de conducta carace
terlzada por el trabajo duro, la sutervealizacidn y sobre to
dn e} espiritu de capitelismo y'de onpresa,.

Se decfa que la persecna que ahorraba y reinvertfa su -
dingcro y quo por lo tanto llegur: a amasar de paso una consj
derable fortuna, ora sefial de que el individuo habfa sido be
noficinde con la bendicién divina.

£s as! que &sta ética protestante contribuyd a que au-
mentara la actividad de los negocios y la administraciféne.

be2¢3) Etica de la libertad

Esta tercora &tica, como su nombre lo indica se refie=-
re 8 que los hombres nacen libres, sn el sentido do que Naws



die nace tenlendo servidumbre, que la gante estd libre de g
das aquelles imposiciones o reglas que arbitrariamente son -
heredadas par la tradicién,

Estas ideas fueron bdsicomente ol fruto do los escrie-
tos de los fildsofus John Loke y Joon Jacques Rousseau. Es -
decir que ellos pusieron en tela de juicio los derechos divi
nos que seqfin la tradicién tenfan los reyes y los sefiores ---
feudales en cuando al poder y facultades sobre el vassllob.

En esencia cste &tica de la libortad se referfa bdsica
mente 8 que la gente dabfa estar gobernada por las leyes de
I« razéne.

Ex as{ que en Plano ambiente de estas tres éticas, sur
ge' un nusvo Bcontucimients histdrico en cuanto ol pensamien~
to modorno de- la Administraciéns La Revolucién Industrial,

b,3) Industrislizaciédn

Al hablar de la industrializacidn, taonemos quo situar-
nos inmcdiatamente en lnglatefra, par ser el pafs en el hue
se registraron grandes cambios en el medio social, acondmico
y polftico que dieron como Tesiiltado ol Progrese industrial.

Inglaterra fué el pafs enfitrifn de dicho progreso in-
dustriel debido principalmente a cuatro condiciones que le =
fueron favorables. .

La primera de ellas gonsistifé en que el Parlamento in-
glés, favorecfa la orientacién ds los negocios hacia un sis~
temd econdmico de Laissez-fFeirej es decir de libre empresa,-
no intromicién, dejar hacer.

La sagunda condicién se refiere a que Inglaterra esta-



ba resuslta a proteger y acrecentsr su comercio con otros --
palsas,

ta tercera rios dice, que las uiilidades como el lucro,
eran velores socislmente aceptables, por tal motive fueron -
bastantes los que se proysctaron al mundo de los negocios.

Y la cusrta condicifn que 1o fuf favorable nos dice, =
qQue se §16 gran apoyo directamente al pensamiento cient{fice
y 8 las aplicaciones pricticas de la investigacién,

Debido a las condiciones favorables entes mencionadas,
fué que en Inglaterre &n el siglo XVIII se 1levaron a cabg =
mucho® inventos.

Por gjemplo en 1763 John Kay mecanizé el tejide con sw
lanzadera, mfs tarde en 1765 Jameos Hargreaves looré mejoras
al invento al agregarle otros volantes y dfndole mes poten==
cle, logré que le hiledora rosultsnts se encargara de 80 hi-
108 2l mismo tiempo. ~

El gredo de perfeccionamientc que alcanzé el motor de
vapor medients 1 ingenio de James Watt, permitif qus en ===
1768 so emplesra en la fabricacién do hierro, es asf que el
vapor vino a minimizar los costos de produccidn, asf como -~
también bajaron los precies y aumentaron los mercados. La uQ
tilizacién del motor de vapor, vino a sustitufr a la fuerza
humana en el proceso de Produccibne

Todos 8stos y otros inventes, asf como las condiciones
antes menclonadas que favorecieron a Inglaterra para su desa
rrollo industrial, dieron como resultado el nacimiento del -~
sistome de trabajo en la fdbrica. Esto es que en un mismo lu
gar.»bdjo un mismo techo, le ora mfs ffeil » 18 Diraccidn -
coordinar de una manera mfs eficiente el itrabajo, el cepital
vy 1a maquinaria,

En las primeras etapas de la indusirislizacién, el pen
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s8nionto que dominaba a la Administiracifn estaba enfocado a
cuestiones tales como lo alimentaci6n de la méquine vy su ve-
locidad a fin de aumontar su rendimiento, aunriguar‘de que =
manersa s¥ Podfa hacer operar mfs aprise, y cual serfa lz me-~
jor form= de proporcionerle materiales, Es decir se le dif =~
importancis 8 los aspectos econdmicos y mecSnicos de la eme~
press, se dié precedencia a 1as cosas fisicas sobre todas -~
les demés dentro del marco fabril.

Pero a medide que fué transcurriendo ol tiempo se fué
descubriendos que habfa otro factor de la produccidn aparte -
48l trabajo, capital y maquinarim y que result§ ser la Admie
nistracién.

Este factor de la produccifn estuve enfacads o tareas
tales como buscar la manera de que los trabajadores conserva
ran su eficiencia, pesrxa ¥n cual era necasurlo entre otras cg
gas, que contaran cen un nbastecimiento contfnuc de materias
primas; sef como también, wl aumentaba la produccidn, tenia
que buscarse mercedo para colocar los productes y por lo tan
to venderlos} so tenfn ademfs que conseguir capital con el =
'propéaito de reemplazar la maquinaria per otra mis producti-
va, as{ como para adquirir mfs cantidad de matoria prima y -
para empliar 1l fébricaj debfa buscarse la mejor mangra de =
coordinar el esfuerzo entra los trabajedores, zs{ como lo---
grer 1a cooperacifn entre todbs los niveles integrantes de -
1a organizacién. Todas éstas actividades fueron tareas de la
Adninistracidn.

El comienze del enfoque formal y académico de la Admi-
nistracibn on conjunto, fuf derivado de los problemas que ==
trajo consigo la industrializacién, no solo mecénices, aino
también adninistrativos.

Por ejemplo, la eficlencia que se trateba lograr en ==
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108 niveles inferiores de la organizacién, también fué exigi
da & los niveles medio vy superior. Esto did como resultado,
el que surgieran tedricos del proceso adminlotratlvo. Cuyo =
ebjatévo principal ere formular principles de sdministrecidn
los cuales tubieran aplicabilided universsl, independiente--
mente do la situacién qua se estuviers viviendo.

Le Adininlstracién fué sdquiriendo un enfoque mas sistg
mético, derivade de que la capacidad de dirigir con eficien-
cis ss podia mejorsr intercembiando informacién y experien--
cias,

' - Fué también en dste perfodo de industrielizacidn, en -
‘el que algunos dirigentes, empezaron s fijar su atencién en
ol elemsnto humeno y en sl lugar de trebajo. E1l mas represen
tativo de ello® fué Robert Owen que 8l edquirir la New ta---
nark mills, en €scecia, innediatanmante que smperd & ejercer
el control scbre la misma, realizé uns serie do canblos como
el mcjorer las viviondas, educecién y salud de sus trebajadp
.. res es{ como la sliminacifn del castigo corporsl de los ni--
Mos 8 1os cuales los envif & 1a escusls; ademds {mplants un
sistena de motivicién con le finalidad de incrementar la prg
ductivided,

tos resultados a estos cambins no se hicieron esperar,
y fué as{ quo mientras que algunes hilandezrfas tenfan un 20%
do- utilidad sobre el capital invertide, la de Quwen rebasoba
con muchp 1 508,
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a) Henry Fayol { breve estudio biogréfico 3

"Honry Favol, ingeniero franchs, nacic en Constantino-
pla en 1841, Fotudif on 1a Escucla de Binas do Saint-rtienne
y fub director de diversos ssciedudes do su especialidad, es
pecialmente la Socisdad Anénima de Commentry~Fourdsombault,
quo dirigié desde 1888 hasta 1918, Convencido de la necesie-
dad de organizar sl persennl de 1us grandes empresas de un -
modo racional, d:dichse desde su juventud sl estudip de &sta
motoria, llegantn &8 cresr una dociring llanoda fayolisto.

Hoce, basiante tiempo que se ha comprendido le necesim-
dad do temor buchos jefes en totos los &rdoruvs de la activi-
dad spcisl, El taller, la fomilin, lp administrocidn plblica
y srivada, tode requiere buenos jefes.

- Ese necesidad imprescindible de la organizacién del eg
fuorrzo se puso de manificsto durante la gran guerrs, y do -~
ah{ qua la doctrina administrativa de Fayol fundada on teles
principios, adquirié tal boga’'y deosenvoluimiento que nacid -
el fayolismp.

El fayolismo, segdn ha dicho uno de sus propagondise=w
tas, es "una ascuela do jefes®. Fayol he puesto al scrvicio
do esa iden su gran experiencis industrinl y puedse ducirse -
quec el 8xitoc ha conaistidp precicamente en colocarse un tér-
mino medio m1 alcance de todos. La dofinicién que €1 d4 de -
su doctrina es &sta: Se puede docir que hosta ahora el empi-~
rismg ha roilnado en la administracifn do 1os negociafe

cada jefe gobierna a su nanera sin inquietarse por sa-

'bgr si hay leyes que rijan la moteria. la ausencia do doctri
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na doja libre curse a todas las fantasfas, lluy gue introdu--
cir el método oxperimentel como Claudle Bornad lo introdujo
en la medicina. Es decir: observar, recojer, clasificar e in
terpetrar los hochos. Institufr exporicncias, Sacar reglas.

El fayolismo ha tenido un primordial cuidado en defie-
nir exactamente el jefe para aislar la funcidn gubornamental
db las actividades diversas con las cuales anda siompre meze
cladd y frecuentemente confundida, Para el fayolismo, toda =
administracibn significa previsién, organizacidn, mando, co-
ordinacién y control.

En los comienzos de su carrera como ingeniero de minas
doe Cimmentry, en 1360, Fayol temé la costumbre de anotar dia
riamente los hechos gque llamaban su atencidn. De 8stas notas
su cotejo y sus consecuencias nacié el renopbrado libro da -
Fayols Administracién General allndustria%, base de eu dopc--
trina v de su escuolas Apenas a8l libro salif a la luz fuf =
éxito encrmo. :

S0 suscedieron las consultas, las peticlones de confe-
rencias, la splicitud de creaciones de cursos, y para respon
der, a tantas demandas, Foyol cref el Centro de Estudios Ad-
ministratives, donde se reuniesron semanalmente personas infg
rosadas en la administracifn de negdcios comerciales, indus=
. triales, y qubeornamentales,

Do esa colaboracién selieron diferentes estudios, con-
signados en la bibliograffa, y debido a Wilbois, Vanuxam, =
Cerlinz, Fayol, Schatz, Pouydraguin, etc. E1 general Lyautey
repartif en Marruecos 2000 ejemplares de un folleto del te--
niente coronel Bursaux, inspirado en el fayolismoj Burnier -
cred, on la Escuela de Estudios Superiores Comerciales, va~-
rios cursos de Administraciéns el intendente general francés
Laurent establecié un curso de Administracidn para oficiales
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_do-intendencin; y, por dltimp, la doctrina y método de Fayol
fueron ensayados triunfalmente en la Administracién péblice,
-pues los adopté el subspcretarip da~E§tpdo francés Luis Dege
chanmps para el servicio de Correos, Telégrafos y Teléfonos,=-
y el ministro de la Defenam Naclonal belga Alberta Devézo Pa
ra gl departamento por el regido.

i doctrina administrativa, ha dicho Fayol, tiene por
objety facilitar sl gobierno de empreosas, sean industriales,
scan militares o do cualquior !ndple. Sus principios, sus re
glas y sus: procedimientos deben, pues, responder tanto a las
nocesidedes del E£jfrcito como a les necesidades de lea induge
tria.

. Para Fayol, la Adninistraciédn no e5 ni un privilegio -
_exclusivo ni une carga personal del jofe o do los directores
de la Emprosas es uns funcién que Se reparte, como en las o=
' tras funciones escenciales, entrs la cabeza y los miembros =
del cusrpo social, E1 principic base del faynlismp es este:-
“En tode clase de emfresas, la capacidad csencial de los a--
gentes inferiores as la capacidad profesional caractor{stica
de la emprasa y la capacidad esencial de los grandes jefos =
ot le capacidad administrativa®,

tos principios generalas de la administracién para el
fayolisme son la divisién del trebajo, 1la autoridod, la res-
ponsabilidad, la disciplina, la unidad de mando, la convor=--
gencia de esfuerzosj establlidad del perscnal y renumeracidn
adecuads s las cepacidades®. (1)

(1) Fayol., Henry. Administracién Industrial y General. Ed.
Harrero HnoS. Sucse, S.A., Méxice 1981. pdg. 131,




8.1) ESCUELA DE PROCESD (fundodor)
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a,1) Escuela de Prqceso

Esta oscusela we caracteriza fundamentalments por el hg
cho do que primero se identifican 1las funciones administrati
vas, y luego establece los principios.

Tanbién se le conoce a este proceso con otros nombres:
operacional, funcional, universel, tradicional y cldsica.

" Para iniciar ol sstudio de las funciones administrati-
vas, es necesario dejar bien claro, que existen otro tipo de
funciones que no son administrativas, pero que e desarro- =
Ilan tambifn dentiro de la empresa, y que menciono para ese--
gurar que todas son importantes, y que el inadecuado mancjo
db- alguna de allas, sef como la funcién edministrativa, trae
ccﬁb consecuancia que la empresa sufra Ln desajuete y automd
ticamente we vea amenazeda a dessparecer si no es que desapa
rece ineviteblemente. )

Dichas funciones u oporaciones que se desarrollan en e
1s empress pueden quedar comprendidas entre los seis grupes
siguientes, de acuerdbo con la clasificacién que nos dé Henry
fayol. E

1.~ Operaciones T&cnicas (prodiccidn, fabricaclién, -
transformacién);

2.~ gperaciones Comerciales (compras, vantas, cambioc);

3.~ Dperaciones Financleras (busca y gerencia de los =
capitales)s

4,+ gperaciones de Segurided (proteccifn de los bienes
y de las personas);

5.« Operaciones de Contabilidad (inventario, balance,~-
etc.)s

64~ Operaciones Administrativas (previsién, organiza--
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cién, direccién y control).

4.~ Operaciones T&cnicas

La funcifn técnicu es importante dado nue un gran ndmg
re de aperaciones, selon generalmento de menos de técnicos,=-
as decir que sas requicre de Parsonal que tenga conocimientos
tefricos y prdcticos necessrios pare cierta actividad; o =
bién.llabor gue procedimiento se va a aplicar en la realiza=
cién do una cosa.

No obstante que la funcién técnice es necesaria para -
la marcha y prosperided de las empresas, no es siempre la --
més. dmportante de todss.

Inclugsp en las empresas industriales, hay circuéstan--
cias en que una cualquiers do las otras funcioncs puede ejer
cer una influencia mucho mayor que la funcidn técnica.

Dabemos,fenur presoente que las scis funciones esencia~
les sp encuentran dependiendo unas de o*ras, va que, PoT ge-
jemplo, le funcién técnica, no puede subsistir sin naterias
‘primas y sin mercados para sus productcs, sin capitales, sin
segurided y sin previsién,

2.~ Operaciones Concrcisles

La funcién comercia) también es importante dentro de =
las seis funciones esencimles, va que, #sta consiste en lo=-
grar que les bicnes tengon salida @} mercado, es decir, -
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transportar y fraccionar los biencs para.colocarlos en el ly
gar, en &l momento y en las cantidades requcridas por el u~=
suario o consumidor, todo lo cual supene un profundo conoci-
niento del mercado y do la fuerze do los competidores, ya =
que en casp contrario, sobreviene la rulna inevitablemente.

o= Operaciones Financieras

*Nade so resliza ein su intervencién. Se necesitan ca~
pitales patw el personal, para los ipnuctles, para las herra
micntas, para las materias primes, para las mejoras, pura =
las reservas, etce

Se nocasits una hébil gestién financiera para procurag
se capitales, para sacar el mejor partido posible de las dig
ponibilidades y pare evitar los ~ampromisos temerarios.

, Muchas empresas que hubleran podido ser présperas, mug
ren por la enfermedad de la falta de dinoxa.

Ninguna reforma, ninguna mejora es posible sin disponi
bilidades o sin créditos.

Une condicifn esencial del 8xito es tener constanteman
te ante la vista, la sitvacidn financicra de la empresa®.(2)

4,4~ 0Operacifn de Seguridad

Tiene por objeto cuidar los bicnes y las personas cone

(2) 181DEM, P&g. 137,
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tra posibles huelgas, incendics, robos, atentades, inundacipg
nes y todo aguells que contribuga a impedir el érden social
y fque por lo mismp afecta 8l desarrollq de los actividades -
de la empresa y muy pesiblemante la existenciz de la misma,

Se.= Operaciones de Contabilidad

" Es 18 accién de registrar las operaciones marcantiles
.de-una institucidn pdblica o de una empresa privade, con la
finalidad de conocer su situacidn cconémica para saber donde
sso8tf y a donde sa v4, y on base a dichos registros, chte-
ner informacién exacta, clars y precisa, para constitufrla -
como un medio podersso de dircccién en la adecuada tora de =
desiciones., )
Las funciones técnicas, comerciasles, filnancieras, de
seguridad y de contabilidad tiene su campo de accién bién de
finido vy son dreas de estudio de.otras licenciaturas e carre
ras técnicas de ahf que las haya bosquejadoe breucmente,

6.~ Operacicnes Administrativas

Volviendo 2 la funcién edninistrativa, tenecmos nue &s-
tas son las siguientes:’ '
wpravisién, organizacién, Direccién, Coordinacifn y =~

Control®, (%)

e

(3) 1BIDEM, Pdg. 239,
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La previsién se entiende come el elemento que Se cncag
g2 de examinar cuicdadosamente el future y enlazar ol progra=-
ma de eccifn;

La Organizacién se refiers a formar los dos organismos
que constituyen a la empresa, material y socialj ‘

La Direccidn, es decir hacer guo lus :erscnes sjecuten
las funciones gue les son prppias;

La Coordinacién, se refiere a "relccicnar, unir, armos
nizer todas los actos y todos los esfucrzos™s (4)

Fl Control, se refiere a esforzarse pzra nue todo se =
desarrolle conforme a las reglas determinadas y a las Srde--
nes dadas,

Es as{ que de acuerdo con dich.s funciones, Henry Fa--
yol df su definicidn d- Adninistracidn.

E Antas do segulr adelantc cs importente dejar claro que
no debenos confundir la funcidn administrativa con la garen-
cia,

Ejercer 1= geroncis significa llevar a lz empresa hae=-
cla au‘objetc; para lc cual Se vale de todes los recursps de
que dispone, tratonde sicupre de sacarles ol pejor coctide,
es decir, aseqgura la mercha de 1os seis funclones esenciales,

La Administracifin oc una de psas sais funcionecs csone-
ciales cuya adecuada marcha debe assgurar le gerencia,

El motivo por e’ que se le lleqa a confundir con la gg
rencia, es pordue 1z funcidn administrativa pcupa en el paee
pel de los qrandes dirigentes un lug:r tan destacade que se
llega & ponsar que esg pepel es ekcluﬁivcrvnte adrinistrati~
vo.

Teobién e inportanie diferencicr entre le capacidod -

(&) 19708, Pfge 139.
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profesional y la capacidad administrativp, asf como la rela-
cién que guardan.entrc sf en la estructora jerdrquica de = -
cualquier organizacidn.

Primoramente tenamos fjuc ceda una de las operacionecs g
senciales antes vistas, (técnices, comerciales, financieras,
do ssguridad, contebilidad, administrativas.), ticno una ca-
pacidad especialy os decir, un tonjunto de cualidades y cong
cimientos, que Henry Fayol, clasifica de Ia sigulente manera

l.~ Cualidades ffsicass salud, vignr, habilided;

2+~ Cualidedes intelectualces: aptitudes para compren-=-
dor y aprender, juicio, vigor y agilidad intelectuales;

3.~ Cunlidados mora)~st ancrgfa, firmoza, valor para @&
ceptar responsabilidndes, iniciativa, sacrificio, tacto y -
dignidad};

4,~.Cultura generals nociones diversas que no son ex-~
clusivamente del dominio de la ‘funcién ajercidaj

5.~ Conocimiontos espociales: conciernen exclusivamen~
to a la funeibn, ya sca técnica, comercial, financiero, admi
nistrativa, etc.

6.- Exporiencia: Conncimicnto que deriva de la prdctis
ca de los nogocivse Es 8) recugrde do las lecciones extrafe-
das por uno mismo de los hechoses

Cada uno de lps elcmentos que componen la capacidad eg
pecial, serdm tan importantes como lo sea la naturaleza de -
la fungidn.

Es deeir, por ojemplo, en und empresa rudimentaria, en
la que las funcionos u operacienes csenciales son desenpefia=-
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das por una spls personc, a8 evidentc que la extensidn de la
copacided necesnria es raducida,

No spi en uma gran empress, dondo al efectusrse opora«
clones importantes y variades, sg haco nocesario quo el per-
sonc) posea bastentes cepacidedes y on un grado elevedn, spe
lo que debido precisemente ®& 1o magnitud de 1l enpresa, lse
funciones estén repartidas entre un gran ndmero de personas,
dando como resultods dque ceds Perscno respondo sola Por una
detersinade cepacidad del conjuﬁto.

Concluyendo tensmos que sn ®"Todo género dec empresps, -
1a capacidad esencial de lo® egentes inforiores, es la capa-
cidad profesionsl carecterfetice de ls ompresa y la cepacie-
dad esoncial de los altos jefes es le administrativan, (%)

Es decir, que sea cusl fusra le funcidn do que 8e tra-
te 18 cepacided principal de los ogentes inferlores, es la -
capocidad caracterfstics de la funcién (técnice en la fun=-=-
ei6n induatriel, comercisl en la funcién comerciel, financig
ra en 1z funcién financlera, etc.}, y 12 capacided principel
de Yes sgentes superiores: ee 1a cepacidad administretive,

1o relacién que guardan entrc 81 embas capacidades -
{profesional y adniniatratlvu)'dontto de 1la estructure orgd-
nica de cualquier organizecién, es que mientras que la cepo~
cided profesionsl se sitds en &) nivol jardrquico inferior,-
por ser la capecidad cerscteristica de ls funcién, la capaci
dad adninistrative, se sitde en el nivel jerdrquico més alto
pPor ser )a capacided esencial ds los sltos Jefcs.

Ahore vamos 8 referirnos 8 los Principlos Generales de
1a Administracién,

*La funcién administrativa, no tiene por érgenc y por

(s) 1BIDEM. PAg. 1S7.
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inetrumento mas que ol cuerpo social®, (6)

Es docir que la funcién administrativa, solo se va s g
.cupar de todo la que concierna al pefgoﬂal de 1a emprasaj en
tambic, las demfs funcicnes se ocupan de lc concerniente a -
les materias y mdquinas, su conjugacidn y las actividades =
quo so desprenden de tal accién.

Lta funcifn administrativa actda sobre el personal, y =
pora lograr el adocuado funclonomisnto del cuerpo social, so
basa en ciertas condicliones qua'rucibcn indistintamante ol -
nombre de principios, leyes o regles, Perc m4s comunnunte se
le conoce como Frincipios Genoralus de Adninisiracidn,

Antes de rencionor dichas principios es icpottent: Qe
clarar que de ninguna manera se pretonde afirnor que scan rf
gidoa; al contrarie, los principlos son y debon de ser flexi
bles ys que debon adaptarse a lzs naocesidades, dehamos tomar
sn cuenta que ®Ho hay nada rfnide ni hbsoluto en nateria ade
ministrativag todo es en ello cuestidn de medida®, (7)

Henry Fayol.menciena caterce principios gencrales de =
la adwninistracién, peroc punda ser ue surjan uno o mds prin=
ciplos siempre y cuando fortifiquen ol cuerpa social o faci-
lito su funcionamicnto, condicidn bésico que debo rounir to-
d#o nuovo principios o regla para que pucdn scr conciderado =
como tal,

Las catorce Principios Generales de Adninistracidn, sg
gdn Henry Fayel, son los siguientes:

1.~ ta divisién dol trabajo}

{6) 1BIDEN. PSg. 156,
{7) 1DEM.
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2.~ L8 autoridad;

3.= La disciplina;

4.- La unidad de mandoaj

S.= La unidad de diroceciébng

6.= ta subordinacifn de los intercse particulares al

. interés genaral;

7e= La remuneracifng

8.~ La centralizacifnj

‘9¢= ta jerarqufo;
10,»~ E1 &rden;
1le~ La equidad;
12~ ta estabilidad del personalj
13.= ta infciativaj;
14.~ ta unidn del parsonal,

1o~ Divisifn del trabajo

El objoto de ln divisidn dol trabajo, es simplificar -
las funcionos ssonciales, para lograr mayer eficiencia y Bmm
foctividad con ol mismo osfuerzo.

Por ejemplo, un pbrerp que sivmpre realiza el mismp -~
corte & detorminado. material, va a llegar a ndqdirir hgbili-
dad, seguridad, y presicién en su tarea, lo que trae camo -
consecuencia un aumento en el rendimiento, luego entonces -
una mayor ofectividad,. :

otro ejemplo mds, cos cuando un jefe astd asignado a «-
trabajar el misno asunto como Puede ser supervisar que dater
minados productos rednan los requisitos mIinimos establecidos,
llega a adquirir también con el tiempo, habilidad, seguridad
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y-precisién sn.su trabajo, lo qua d4 como resultado una mo--
yor eficiencla, '

La.impprtancia de la divisidn de) -trabajo estriba en -
el tiempo, y» que mientras no sc ostabilice 1la asignacién de
funciones, 1lp produccién va a venir a menos, ya que a cade =
cambio de ocupacifn, viene un esfucrzo de odaptacifn, sl =
cual obviamgnte. requiere de tiempa para alcanzarlo.

Dice Henry Fayol que la divisién del trabajo tiene coe-
Bo consecuencies lo espec!alizac}én de las funcionos y la sg
paracidn de/los paderes.

€s obyio que un ‘trabajo dividido en varics partes, vao

a requerir de personal espocislizado en cada unc de les £=-
reas: en quel s¢ haya dividide el trabajoe
‘te ssparacibn de los poderes, se refiere, & que Cono ~

consecuencis de la divisién del trabu;o, se van asigner difa
rentes dress de outoridad a diferentes jefes, es decir, se =
., van & morcer los diferentes niveles jerdrquicos deniro de la
organizacidn,

2.~ Autoridad-Responsabilidad

®ia autorided es el derecho o mandar y el poder de ha-

cerse obodocer®. (8)
Se distingue, en un jefls, la sutoridad estatuaria que
depende de 1z funcién, y la autorided personal hacha de intg

de saber, de experiencis, de valor moral, de dotes

ligencia,
de scrvicios prestados, etec, Para ser un buen jefe

de' mando),

. Pdg. 159,161,
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1a autoridad porsonal es el complencnic indispansable de la
autoridad estatuaria,

No sg ccncibe la autoridad.sin responsabilided, es dow
cir, sin una sancién-fecnmpanse o castign~gue ceonpofic en el
ejarcicio del poder.

ta reeponsabilidad es un corolarin dn la cutoridad, su
congecucncia nutural, su contrapartida necesariz, A21{ donde
sc &jerce una autoridad, nace una rosponsabilidad,

3o~ Disciplina

Le diseiplina es escencialmentc la obediencia,.la asi-
duidad, la conducta, los signos.exteriores de respeto mani=-
festado de acuerdo con las convercicnes cutablecidas entre =
la emprosn y sus agentes.

Ya hayan sido éstas convercicnces libresenle discutidas
o impuestes 3in discucidn previe; vo scan esceritas o tdciias
ya rTesulion de la voluntad de las [ ries o du leyes y uscs,-
son ellas las nue Tijan las nodalidndes de le disciplinae

Por ser resultado de convencionos diforentes y variaes
bles, la disciplina se presenta, naturalmente bajo los aspeg
tos mas distintos: Las obligacioncs de obediencia, la asidui
dad, de actividad, de correccifn, difipren, en efecto de una
emprosoc a otra, de una categorfa de agentes a otra dentro de
la misma empresa, de una regidn a otra, do una época a otra
Spaca.

En rosdmens ®La disciplina es ol respeto de las conven
ciones que tienan Por cbjeto la chediencia, la asiduidad, la
actividad y las muestras exteriores do respeto.
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'Se impone la disciplina lo mismo a los nds altosljsfes
“que a lot agentes més nmodestos.

Los medios cficaces para establecerla y manienerla --
son: '

l.~ Los buenos jefes en todos los grados;

2.~ Las convenciones lo nds claras y equitativas que -

sea posibles
3.~ Las sanciones penales juiciosamente aplicadas.

4.~ Unidad de mando

“para una accién cualquiera, un agente no debe recibir
8rdenos m4s que de un sdlo jefem. (9)

La razén por la cual una persona no debe recibir érda~
nes de n&s de un jefe, es para que la actividad de 1n enrre-
sa fluya senamentc y no‘surjnn confusiones, malcs entendidos,
pérdida de tiempo, como consecuencia de estc: aobedeciendo a
dos jefes a un mismo tienpo.

La dualidad de nando tembién se dé cucndo dos jefes --
dan érdenes en la misma &rcaz que cada ung do elles crez Ler-
tenacerle. Es importante una perfecta delimitaciédn de los --
garvicios para evitar ese mal.

le dualidad de mando no *tiene cabida cn ninguna clase
de empresa, ya que de ser asf{, la autoridad sufre menoscabo,
la disciplina queda compronctida, el érden olicrado, y la es
tabilidad amenazada.

' ‘€8 por lo tanto nccesario respetar el principio de leo

(9) 1s8IDENL. P4Lg. 163,
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Unided' de mando para el adecuado funciongmiento de la empre-
3 1Y

S,~ Unidad de direccidn

*Este principio se formula asf: Un sole jofe y un solo
programo para un conjunto de oPerﬂciones‘que tiendan al mise
mo objeto.

£s 18 condicién necesarie de la unidad de accidn, de -
Ja coordinacifn Ue esfuerzos y convergencia de las fugrzas.

Un cuerpe con dos cabezas cs, en el mundo social, como
en el mundo enimaly un monstruo, lo ew diffcil vivir.

" No hay que confundir la unidad do  direccidn (un solo -
jefe un solo programa) con unidad de manép (un agente no de-
be recibir 8rdencs mas due de un solo Jofe) ambas son dos si
tuaciones que hay que tener muy en cusnta, Se consigue la u~
nidad de dirsccién con una buens constitucién del cuerpo so-
cial} le unidad de mando deponde del funcionamiento del per-
sonale ‘

La unidad de mando no puede existir &dn la unidad de «
direccidn, pero no se doriva de-ella®,(10)

6.- Subordinacifn del interfs particular
al interfs genocral

Este principio se debe aplicar lpo mismo cn la empresa,

(10) 1BIDEM PAGL16S
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que en lz familia p 81 E€stado.

Aplicedo & la empresa el principio se desglosa asf: el
{nterés do cualquiers do los miembros de. la empresa, o de un
grupo de ellps, no debe prevalecer contra el intorés general
de la miswa; eplicada ¢ le familia: el interés de un miembro
de la familie, no dobe i{r cantra el interfc genceral de la -
nismas v finalmonte aplicodo el Estodo: el interds de uno o
nés culdedenas no debo 4r contra el interds general dol Esta
do. :

Esto se oxplica por el hache do que on el casp de la -
smpress, se constituye para cumilir cem un objatibo, en el -
cual todos los miembrus que constituyen al cuerpo social, du
ben poner #u intords comfin v sus esfucrzos a fin de alcanzay
1oy, y no serfa ldgico ni legel que slguno da los mienbros -
tratara de dasviarse del objetivo principal, para tratar de
satisfacer sus Intoreses perspnales,

No obstante, se dan muchos cases en que debide al ego-
{smp, lo perezeo, ambicidn o ignoroncia sa llegan a glvider =
del interéds general de 1o empresa,

Es por 10 tanto de vital impertarcia, tener Prasantu -
esto principio de la Adrinistracidén para el adecuado funcin-
nemlento de 1 cmpreso.

7.~ Renumersciédn del perscncl

®ia renumaracidn dol porsonal s el jirecip del servi--
clo prastads. Dehe ser squitative vy que, en 12 nadida de lo
posible, de satisfaccidn 2 la vez 6l pereenal y & la empress
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8l patrono y sl empleado®. (11)
®Dosde el dngulo de la ergenizacién son cuatro las ela
mentos que debon considersrse para determinoy la renumora- -
. cifn del trabajo.

€l selario minimo

De acuerde con la legislecifn laborar moxicana, sala=-
rio nfnimo es 1a centidad manor que debe recibir en efective
¢l trabejador por los serviclos prestados en una Jornada de
trabtajoe El salario minimn debe de ser suficiente pora satig
facor las necosidadss normales de un jofe de familia en ol -
éxden metoriasl, sccial y cultural y para proveer e la educa=
cién obligotort-.dc‘loa hijose Los salaries mfnimps podrdn -
ger genorales parsé una o varias zenas aconfmicas, que pueden
extendorsc & uno o dos o mds entidades federativas, o profe-
sionales, para una rama deterninada de le industria o del cg
sercio o pira profosionas, oficios o trabajos espociales, =
dentrp de und g varlas zonas ecénomicase.

-'E1 salario del puesto

La renumeracifn justs al trabajacdor noc implica que sea
fgual, ya que es Precisc qua exista la diforenciacién en los
salaripgs de scuerdo con los requerimienins del trabajo, su -

(11) 1BIDEM. p&g. 166,
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valor relative en relacién s los que existen en gl reste e
la organizacién, etca

EL pago 8l mérito del trabajador en su pucs. .u

. Para renumerar al individuo de acuerdo den ol desempe--
fio . de sgs labores, so utliliza 1n llamada técnica de califica
cifn de néritos quc pretende disminufr la subjotivide: apre~
ciando cl desempefio loboral de manera nenss arbiiraria,

El pago 2 la Productividad o sficecia

Los sistemas de renumsrecidn por rendinlenic ( incent}
vos aconénicos. ) ticnen en cusnta la eficacia con la que el
individuo trabaja es decir, la cantidad de piezas que produe
ce pPor unidad de tiempo o ol que emplea para hacer cetermina
da unidad de trabaje®, (12)

8.~ Centralizacidn

ta centralizacidn es un sistema 'dea administracifn que
consiste en cue tedas las sensaciones o respuestcs convarqen

(12) Arias Gelicia, Ferncndo. Administracidn de Recurscs Hu-
manos, Editerial Trill:s, iéxico. 1981, pég. 206 y 207,
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en el cerebro o direcclén, y que de 8s%in parten ias Brdenss
o sstdmulos gqus fluyen hacie todas las partes dsl arganismo,
poniéndolas en movimiento.

Le centralizacidén no so df€ dnicumente 2 pilvel directi-
vo tanbifin puede oncontrarsy en los niveles jurdrquicos ne-
tormodios, o5 decir cualquier jefe puptc llevar a cabp la -
centrallzacién o descentralizacién,

le centralizacién o descentralizacifn pueden darse su-
gin sgan las necesideces de la ewirosa, todp en cucstién de
medida; es decir, se busca pncontrar hasta que funto la cen-
tralizacidn o desceniralizacifn ec favoruble a la emproSas

En otras poiobras: ®si el valor del jefe, sus fuerzas,
su inte}igencia, su exporientia, la r:pidez de s:s concepcip
nes.eep, le perniton extender mucho su accifing podrd llevar -
muy lejos la. centralizacién y reducir el apel de sus colabg
ratloros al de simples agentes ejecutivos, 5i, por el contra-
rio, consepvandc el privilegle de dor ditvclivas gencralen,-
prefiwioc recurriv m%s a la experieacio, 8 la ppinidn y 8 los
econsojos do.¢u~ colaboradores, pucde llovnr a caelbo una ap- ~
plia descentralizacifn. .

Encontr4ndose en perpetua trensformacidn ol valoer absg
luto y relative del jefe y de los agrmnicn, so comPrende que
1n medida de centralizacidn o de descentralizacién pucde sor
también constantementa variables £5 un problema que hay que
resolver de ancuerdo coii las circunstancias en favor de los -
intereses en juego.

Encontrar la medida que dé el mojor rendimicnto total,
tal es el problema de 12 centralizacién y de la descentrali-
zacibn, - .

*Tode lo que aumenta la importancia del papel de los =
subordinados es descentralizacidng todo lo que-dismindye la
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‘impartancia de cse papel os centralizecifn®. (13)
9.~ Jerarquia

"L jerarquia es la sorie de jefes que va de la autori
dad supreme e los agentss inferiorss.

La vis Jerdrquics es el cemino que siguen, pasands por
todbs los gredas de le jerarquie, les camunicaciones que pag
4¢wn de la sutorided superlor o que le son dirigidas. Eete ca
mino ostd impuesto & 1s vez por 1a necesidad de una trensmi-
cibn ssequrada y por 1a unidad de mando. Peroc no as siempra
ol nfs rdpidos e, 8 veces, incluep desastrosamante largo en
lee empresas muy grandes, especialments en el Estado.

) Ahora bifn, hay muchas sporaciones cuyo éxito depande

do ume efecucidn rdpidaj por lo cuel, hay que poder concle -
i‘liur'cl reapeto do la vie jerirquica con la convaniencia de
ir do prisa.

Sc logra da 1a manora siguientli

Supangamos que se trate de poner en relacifn el servie
cio F con el servicic P an una sapresa cuya jerarquia esté -
representeds por le escsla doble G-A-Q, coro se muestrs en -
Ia figura siguientes

(12} Fayol., Hanry. OPCIT. Pég. 174,
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£ 1]
FeseoonoasP’

6 a

Siguiendo la vie jerdrnuica, habrf aue subir 1a escala
de F a A, v luago hajar do A a P, detenidndose en cada esca-
18n; aubir de nusvo de P a R y bajar de A a [, para volver -
2l punto de partida.

Es eviden‘emente mucho nds sencillp y nfs répide ir di
rectamente de F a P par la posarela FeP. Y 88 1o que se hace
nés frecuontemento.

£l pripcipic jerdrouico guedard salvaguardado si los -
Jefes £ y € han autorizado a sus agentes respectives F y P a
sstablecer relaciones directas; y la situacisn quadard por -
completo regularizada al F y P informan inmediataments 8 sus
Jefes respactivos en cuante a 1o que han hachg de comdn e~ =
cuerdo. :

En tanto que F y P parmanezcan de acuardo y Sus opprae
eiones sean sprpbadas por sus jefewm directos, las relaciocnes
directas pueden proseguir; en cuante 8l acuerdo desaparsce o
la aprobacidn de lgs jefes falta, las relociones directas es
san v la via jerdrguica queda inmediatamente establecida.

Tel es el r8gimen da hecho que se pucde comprobar en -
1= gran mayorfc de los negaciose Supone el hdbhito de clerta
iniciativa en todbs los grados de la escala,

€n 1s poquafa ompresa, el interfs general, es decir al
de 12 empresa miama, es fdcil do captar, y &11f estd el pa--



trono para recordar ese interfs a cuantos estuvieran tenta--
dos a olvidarleg,

En el Estado, el interés general es alyo tan compleje,
tan vasto tan remoto, oue no es posible formarse de 61 con -
facilidad una idba clora; y el patrono es una espe=cie de mi~-
to pare casi la totalidad de los funclonariese Si no cstd -
reavivado sin cesar por la autcridad superior, el sentimiefe-
to del interés ganeral sae vuelus borross, so debilita y cada
servicio tiends a considararse como taniendo en sf mismo su
objeto y su fin; olvida que no es mas que una rueda de una -
gran mfquina cuyas partes todas deben marchar de acuerdo; s
afsla, sa enciaerra y ya no conoce mas que la via jerirquica.

El emplee del camino directo e8 sencille, r&pido y se-
guro; permite 2 low dos agemtes F y P tratar, en una sesién,
sn unas horas, determinada cuestidn que, por la via jerfrqui
ca, exigirfa veinte transmiciones, harfa intervenir a mucha
gente, eriginarfa un enorme papsleo, y harf{a perder semanas
o meses aen llegar a una splucién casi siempre mengs buena -
gue la que se obtiense Ponisndo directamente en contacto & F
y P

Si @l jefe supremo A exigliara de sus celeboradores 8 -
y L el amplec del camino directo y les decidiera imponérsels
& sus slibordinados C.eeMessy el hdbito y el valor de las reg
ponsabilidades se establecerfan a la vez que el uso del cami
no més cortoe

Es un error prescindir de la vies jerfrquica sin necesi
dad; 1o es muchp mayor seqguirla cuando debs resultar de sllo
un perjuicio pars la empresa. Este Gltimo puede adquirir una
gravedad extrema en ciertas circunstancias, Cuando un agente
se encuentra en la obligecién de elegir entre los dos proce=
dimientos y no le os posibls pedir la epinifn de su jefs, ds
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be tener el suficlente valor y sentirse gon a suficéiente 1i
bertad pare adoptar el que &l interds general impone. Pere -
para que se gncuentre on este estado de 4nimo, es préciso -
que: heys sido prapearado de antemano y gue sus jefes le hayan
dade el ajemplo. £1 ejemplo debe venir de arriba.® (14)

10,~- grden

"Conocida es la férmula del &rden materiels Un lugar =
para cada cosa y cada cose en su lugar, La férmula del érden
social es idéntica: Un lugar para cada perscna y cada pgrsoe
na en su lugar®, (15)

Es obvio que si en una emprese no existiera el rden,
es dacir gue cade quién ocupara indistintamente el pupsta =
que: quisiera, hebrfe un cass an todos sontidos; nadie sabria
a quién dirlgirse on concrete, nd se peodrfan tomar decisio-~
nes; habrfs pérdida de materias y pérdida de tiempo, pues.en
el caso de un supervisor que hubiera sido colocado en esg =
puesto por favoritismo o arbitrariamonte y que por lo mismo
dbeconociera ese detarminado Proceso de produccidn en parti-~
cular, y que girara instrucciones dejdndose llevar por sus =
corazpnadas o 2l tanteo o 21 ah{ se va, indiscutiblemente =
que los productos saldrian defectucsos y por lo tanto en ese
momanto se astar{a perdisndo el tiemps, ademds de la materia
ya que 8l volver & repetir el proceso de produccifn bajo las
instrucciones de otro supervisor que tampoco supicra sl tra-

(14) IBTIOEM PAg. 175
(15) 191DEM P&g. 177
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bajo, nuevamente se caerfs en el error.

Aplicands el Principio "Un lugar para cada persono y =
cadh parsons on su lugar, 8e rasudlven simultfncamentc dos -
grandes tareas de la Administracidn; une buena organizacién,
Yy un buen reclutamiento. Esto se dasprende por el hecho do -
que  una vez slegldas a las porsonas tapaces de llevar a cabp
su trabajo en los puostos para los que han sido debidamcnte
seleccionodos, automdticamente: la nrganizacidn de la empresa
vas a estar en Sptimas condiciones y el ohjeto para la cual -
fué creada, va a ser mas fécil de alcanzar.

1l.~ Equidad

®; Por qué cquidad y no gusticia?

La justicla es le realizecidn de las convenciones este
blecidas. Poro lay convenciones no pueden preverleo todoj o5
prociso a menudo interpretarlas o suplir su influencia,

Para que el personal se sienta alentado a apertar en -
el ojercicie de sus funcienes toda la buena voluntad y el en

"4{usiasmo de que ew capaz, es precise que sea tratado con be-
nevolencie; la equidad resulta de la combinacidn de la bene~
volancia cen la justicia,

La equidad no exige ni la energfa ni el rigore. Exige,
en la aplicacién mucha sensataz, mucha experiencie y mucha =
bondad.

El deseo de equidad, el desco de igualdad, son aspira-
cionea que tiay que tener muy en cuenta en el trato del persg
nal,

Para dar a esas necesidades la mayer sotisfaccidn posi
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ble, .sin descuidar ningdn principio y sin, porder de vista el
interés general, ol jefe de la emprosa debae & monudo Poner -
en juego sus més elovadas facultades. Debe esforzarsé en hae
cor penetrar sl sentimiento de fgualdad on todos los gradss .
da jerarqufa,.® (16)

12,~ Eetablilidad del porsonal

Un agante necesita tiempo para iniciarse en unz fun--
cién nuova y para Jleger a reslizarle bifn, admitiendo que -
gbcs~dh~1as-aptitudea necesarias, ) .

, 81, cvando su inieciacidén termina o antes que haya ter-
minado, se cambia de lugar al agenfay ng habrd tenide tiempo
de prostar un serviclo spreciable.

Y 8i 1a misma cosa se repite indefinidamente, la fun--
cién jemds estard bien realizada.

Les perjudiciales consecuencias de tal inestabilidad =
son temibles sobre todo en las grendes cmpresas donde la ing
clacién de los jofes es genaralﬁantc larga. Sc nocesita mﬁ--
cho tiempe, aen efecto, para conocer a los hombres y las tp=-
aas de una gran empresa, para eficontrarse cepacitado, para -
decidir un programa de accién, para adquirir confianza en s&
mismo e inspirar confianza en los danfs. Por eso se ha cofe=-
probiado con frecuencia que un jefe de mediana capacidad que
so: mantiene lergo tiempo en su puesto es infinitamente profg
rible a otros jofes de elevada capacidad que no hacen mds =
que pasar por 1.

(16} 1BIDEM pfg. 180
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En general, el personal directivp de las empresas prds
perss es estable; el de las empresas infortunadas es inesta-
Bles La inestabilidad s & la vez causa y consécuencia de la
mala msrcha de un negoclo. El aprendizaje de un alto jefe -~
-cuesta gensralmente muy cagoe.

Sin embargo, los carblos de personal son inevitables:
la edad, la enfermedad, la jubilacidn, la muerte alteran la
constitucién del cuerpe social} determinados agentes cesan -
ds podor desenpefiar sus funclones, en tantoc que otros se -~
vualven capaces de abordar m€s grandes rasponsabilidades.

Como tpdos los domés principies, también es cuestién
do medida,® (17)

13~ Iniciativa

®Concebir un plan y msegurar su &xito es una de las -
ws vivas satisfacciones que pueda oxperimentar el hombre in
teligentws ss también uno de los m4s podercsos estimulqs de
le actividad humana,

Esta posibilidad de concebir y de ejecutar es lo que -
se 1lama 1a iniciativa, La Iibertad de proponer y la do eje-
cutar son también, cada una por su parte, iniciativa.

En todos los niveles de la escala spcial, el celo y la
actividad de los agentes estdn acrecentados por la iniciatie
va.

La iniciative de todos, completande la del jefe y, en
easo necesarin, supliéndole, es una gran fuerza para las em-

-(17) 1BIDETN pégs. 180, 181,
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presag. Esto oe adviarte sobre tode on Yoo monentes dificiew
le®,. .

Por cooy e precisg fomentar y deciarnller 1n mfs posi
ble cc’in» facultad.

Se noceaita mucha tactes y cleris virtud para animar y
fsostener 1é inici-tiva de todos con lon lImltes impuesius por
¢l respoto de la autoridad y de 1n dicclplina, Es precisg ==~
que 0l Jofe sope hacer algunns sacrificies dal awnol propic =
pary dar sotisfacciones de ecta naturaleza o sus suhardina--
dnse En lgualdad de circunstencias, un jefo qua ecbe fomene=
tar la infciativa. en su personal os Infinftamente euporior a
otro tus nr lo lwce.™ (T8)

T4,~ La unidn ded persenal

®ta unién hace la fuerza,

Este provorble se impone & la meditacidn de los jefeos
du enpresi. }

La arvanlo, y la unidn en ol personal de un2 empresa =
s una gron fuurza en dicha empresa,

Hay, pucs, que nsforzaréa por ectablacorla.

Entre 1lps numerosos medins que se pueden empleesr, par=
ticularmonte existe un principio que se debo obdSorvar y dos
peligros que han de evitarse, £l principlo que se debs obsef
var es la unidad de mando} leos peligros que hay que evitar =
sont 8) uns mela interprotacidn do la divisa ®divide y reing
rde®; b) 8l abuso de las comunicaciones eacrites.

(18) 18YDEM pédge, 18I, 182
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8) No se debe fomontar la divisién, del personal. Divi-
dir las fuerzas enemigas para debilitaring es hdbil; poro di
vidir las propias tropas es una grave falta contra le enpro=
88,

Ya see asta falta el resultado de una insuficiente ca-
pacided administrativa, o do une 4mperfecta comprensidn de =
las cosas, o de un egofsmo que sacrifica el interfs general
8 un interés personal, siempre es condenable, puesto que per
Judica a la empresa.

No ®c necesita ningdn talento para sembrar la divisifén
entre los subordinados; eatd al alconce de cualquiera, Se ng
cesita, por el contrarip, un talento efectivo para coordinar
165 esfucrzos, estimular el celo, utilizar las facultados de
todpos y recompensar el mfrito de cada uno sin despertar sus~
picacias celosas y sin alterar la armon!@ ds las relacionese.

b) Abuse de las comunicacienes escritas, Para tratar u
na cuesfidp de negoclos o para dar una érden que debe ser -
concretada con explicaciones, es genaeralmente m&s sencillo y
m4s rdpido operar verba;menta que pPor escritoe

Sabids es, adenfs, que los conflictos o los equivocos,-
que podrfan resolvarse o deosvenecerse en una convarsacién, -
se envenenan & menudo por correspondencia.

S5fguese de ahf que, siempre que ses posible, las rala-
ciones deben ser verbales. Se gana con ello en rapidéz, en -
claridad y an armonfa.

Sin embargo, ocurre que en clertas empresas, los agen-
tes de servicios vecinos que tiencn entre si numerosas rela~
ciones, o incluso los &agontes de un mismo sorvicio que podrf

" an fdcilmente reunirse, no se comunican sino por escrito.

Con ello aumgonta el trabajo y'se originan complicacio-
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nos y dempras perjudiciales 2 1a empresa.” (19)

ELEMENTNS DE LA ADMINISTRACION

®loe= Previsidn
20+~ Organfizacidn
3n.~ M2ndo

40¢~ Coordinacién
Spe= Control® (20)

lo.- Previeidn

Este primer elomento se refisre bdsicemente & calculer
8l pervenir y prepararln; es decir, ~brer; y ceme madie para
su realizaciédn tencros el ;rograma de accidn, el cunl sc ba-
88¢ lne- “en los recursps de 18 empresa ( inmuebles, herra-=
mientas, materias primas, cepitales, personal, capacidad de

. produccidn, mercades, relacionen pdblicas, etc. )} 20+~ on =

la naturalezz y la importancie de las operaciones en curso y
3oe= en las pnsibilidodes futuras, pesibilidides que dopane-

_ den, en parte de las condiclones técnices, comerciiles, fi-=-

nencieras, y otras, spmetidas tpdos a cambios cuya importon-
cia, ni en el momentn que ecurrirén pucden deTerminarse de =
entemBno.

- e - —-—

(19) 1BI0EM pfgs. 162, 1B3,

(20) 1BIDEN pdg, 185,
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La preparacidn del progran: d¢ accifn os una do las o-
peracionos mos importantes y mas diffciles de teda 1o empre-
sa; Ppone on juego todes los servicios y todas las fﬁnciones,
y porticulermente la funcién administrativa.n (21)

La funcién administrativa que desempeffa o) jefo on la
elaboracidn del programa de accifn cnnsiste bdsicamente en:
ls= "Tonmer la iniciative del probrama de accifng
2.~ Indicar su objecto y su amplitud}
3.~ Fijar la importancie de cada sovvicio en la obhra comdn;
4.~ Coordinar sus partes;

S.« Armonizar el conjunto}
6.~ Decidir la 1fnee de conducta gue soc ha de seguir.

En 8sta lfnea do conducta es prrciso no sSlo que no ha
ya nadc que chonue con los principies y las reglas de una =
bucna adhinistroeidn, sine ademds que 1as disposiciones adaop
tadas faciliten la aplicacién de los principios y de esas xg
glav,® (22}

Caracterfsticas generales du un buen programa de
atcidn

®Hadic discute la utilidad del programa de accibn; es
nocesario que antes de actuer se sepa lo que se puede y lo -
que se quiers., Sshido es qua la ausencia de programo va acom
(21) 1BIDEN pdgs. 185, 186
(22) 1BIDEM pig. 186.
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pafiada deo titubeps, de Talsas manielyne, do cambigs de orien
tacién intempestivos, que constituycn otras tantas causas de
debilitamiento, cuando no de ruina psra los nogdocios. La -
cuestidn de la necesidad del progran: de accidn no se plan--
ten siquiera, por lo tanto, el prograns de cccifn es indigse~
pansabla,

Pero hay varias clases de progranas: lps hay simplos,
complejos, suscintos, detalladps, de lurva o do corta dura--
cifn...; los hay nuo han sido cstudiados con una atencidn ni
nuciosa, y otros tratades ligerancnte; los hay buoncs, media
nos y malase

¢ Cémo dirtinguir los buencs de los otres ?

Sobre el valor real de-un preogranma, cs decir, sobre «
los servicios que puede rendir a la empresa, (Unicemente la -
experisnecie puecde pronunciarse de mancra schurana. Y adn ash
hay quec tener en cucntia el modo comu se aplica. Hay el ins-
trumente y el artistae

Existen, sin embargo, algunas caracterfsticas generas=
les sobre las cuales es posible entendvise previamente sin -
esprror a ocuc la experiencia se haye pronunciados

a) Le unidad del programd. No puede aplicarse mnfs dun
un progranro a la vez; doc progranas difereﬁteﬁ“proVocarlan -
la duaelidad, la confusién, el desorden.

Pere un programa puede dividirse an verias partes. En
la gran emprosa se encuentran, junto con el programa general
un programa técnico, un programa comercial, un programa Ti--
nanciero, etc, o también un programa de conjuntoc con un pro-
grama particular para cada servicio. Pero todos esos progra-
sas. estdn encadenados, seldades, formando un selo, y toda =
modificacién introducida en uno cualquipra de ellos se trady
ce al punte on el prograna de conjunto.
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' b) La accién directiva del programa debe ser continua.
Ahors bidn, los 1dmites do la perspicacle hunana iimltan tam
bién forzeemmente la duracidn de los programas. Para que no
hays interrupcidn en 1la accién dircctive, es praocise que un
segundo programa suceds al primero sin intorvalo, un tercero
8l swgundp y sal sucesivemente.

En la gren smpresas, el programa anual és de un Usp ca=
sl gensral. Otros programas, de mfs larga o do més corta du-
zacién, siompre estrochemonte armonizedos con sl Prograns a=-
nual, funcionan simultdneamente con ésto dltimo.

c) El pregrama debs ser flexible. EX programa dobe ser
Yo bastante flexible pers plegarse a las mpdificaclones que
ss juzgue conveniente introducir en 61, ya eca bajo la pree=
sién " de los acontecimicntes, o por cualquiera otre razén. Af
tes y despufs, es la loy ente la cual hay que inclinarse.

d) Tener tode la precisifn conpatible con la incégnite
Qua pese sobre los destinae de-la empresa. Habituslmenta, es
posible trazar le 1fnea de conducte préxima con un grado de
pracisidn bastants grande.

Una simple dircctiva convienc & las gporaciones leja-~

. nas sntes que haya llegado el momento de sjecutarlas se ha-~
brédn adquirido luces qus permitirdn fijar mejor la Ifnca de
coanducta.

Cuando 1a parte que corresponde a la incfgnita es rela
tivomente muy grande, sl programa no puede tener ninguna prg.
eisifns la amprasa toma entonces ol nombre de aventura,. '

Unidad, continuidad, flexibilidad y precisién, tales =
son lpos caracteres gencrales do un buen program: de-accifn.®

(23)

(23) 1BIDER p&gs. 186 = 188,
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Condiciones y cualidados necesariss al esta-
blecimiento de un buen programa de accidn,

“El programa de accifn facilita la utilizacién de los
recursos de la empresa y la eleccidn de los mejores medios =
que emplear pora llegar al objeto; suprime o reduce los tity
beos 1las falsas maniobras, los ceminos injustificados de ow~-
rientacién, y contribuye al mejoramiento dol personale

Es un precioee instruments de gobierno.

Le confeccidn de un buen programa de accifn exige en -
o) personal directivos

low~ El &rig.de manejar a los hombres; Z2o.~ mucha acti
vidad; 3o.- clerto velor moral; Ac.- una estabilidad bastane
te grandej So.~ clerta compotancia en la aspecialidad profe-
sional de la empresa y 6o.= ciertas experioncia general do «
los negocips,

lo.~ E1 arte deo manejar a los hombres. En una gran em=-
presa, la mayoria de los jcfes de servicio participan en la
confeccién del programa de marcha, Esta tarea se afiado, Por
intervalos, al trabajo cotidiano ordimaric; lleva consigo. -
ciorte responsabilidad y no df lugar habitualmente a ninguna
ranumeracidn especial, '

Para obtener de los jefes do servicig, en tales condi-
cionaes, una colabpracién leal y activa, se neccesita un hom-=
bre hdbil en el manejo de los hombres, gue no tema ni al tra
bajo, ni a las responsabilidades. £} hombre hébil en el mang
jo de los hombres se reconoce por el cels de los subordina--
dos y la confianza de los supervisores. _

20.~ Actividad. Las previsiones anuales, las previsio-

' nes docenales y las previsiones especinles exigen por parte
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del personal directivo una atencién contfnua.
30.~ Valor moral. Se sabe muy bién que el programa me-
jor estudiado no se realizard janfs puntualmente. tas previ-
csiones no son profesfss. Tisnen por objoto reducdr la parte
concedida a lo imprevisto.
Los timoratos se sienten tentados 2 suprimir el progra
ma g 8 hacerleo insignificente, con el fin de no dar motivo a
criticas, Es un mal cflculo, incluse. desdo su punta do vista
personal, La susencia de programa que compromete la marcia =
de 108 nogocios expcne al jefo a responsabilidades infinita-
monte: m4s graves que las de taner que axplicar las causas de
.que algunas previsiones se hayan reamlizado imperfectanentes
4o.~ Estabilidad del personal diroctivos Transcurre e=-
bastante tiémpo antes de que un nuevo director haya podideo -
.lograr un conocimiento suficiente de las pperacionas en cure
80, del valor de 103 agentes, de los recursos de la empresa,
de su organizacifn general y de sus poaibilidades de futuro,
paza abordar dtilmente le confaeccifn del programa de accidne
Si, en ose momento, siente que no dispondrd de tiempo nacess
rio para terminar eas trabajo o tan solo para ver el comien-
zo de su reslizacidn; si, por otra parte, estd convencido de
que esg trabajo condenado a pernanecer astfril, no puede o =
traerle mas que crfticas, 3 hay quien crea que lo ejecutard
con entuéiasmo, o siquiera que 1o emprenderf si no estd obli
gado a ello ?. Hay que contar con la naturaleza humana.
Sin estabilidad del perannal directive, no pucde haber
un buen programa de marchae
S0s y 60e= Competencia Frofesioncl y conocimiento geng
ral de los negocios. Son $stas, capaciaades tan necesarios a
la confeccifn del programa como su realizacidn.
Tales son las condiclonos necesarias para la confeca--
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cidn de un buen pregrama de accidn. Implics una diraccidn in
tellgente y experimentada. -
La ausencla de pregrama, o un mal programa son signas
de incapacidad del personal directivo.
Para proteger los negocios contra este incapacidad as
Preciso:
1.~ Hacer el programa ebligatorios
2.~ Poner buenos modelos de prooramas sl alcance del pdblico
3¢~ Introducir la previsidn en la ensefianza.® (24)

20.- Organizacién

*0rganizar upa empresa es proveerla de todo lo que es
dti) pare su funcienamiontn: materiml, herramientas, capital
¥y Personal, '

Pueden hacerse en &ste conjunto dos grandes divisicness
el organismo material y el organismo social.

Mo se tratard aqul mds que del Gltimo.

Provisto de los recursos materiales nccesarios, el rFer
sonal, el cuerpo. sncial, ddbe ser capaz de realizar las seis
funciones esenciales, eg decir de ejecutar todos las opnra--

ciones que comporta la empresa,® (25)

e e g o e e e 4 e e O e O o e e

{24) 1BTDEM p4gs. 196 - 198,
(25) 1BIDEM pég. 200,
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Misidn administrativa del cuerpe secial

"Entre el cuerpo sccial de la empresa rudimentaria, --
donde un hombre sclo dessmpefia todas las funciones, y el da
la empresa nacional que emplea millones de individuos, se en
cusntren todas las graduscioncs posibles.

En tedos los cases, el cuerpo social tienec que cumplir
la misidn administretive siguiente:

1o Cuidar de que el probrama de accidn est8 maduranane
te preparadpo y firmemente ejacutado;

20 Culdar de que el organismo social y el arganismo ma
terial se encuentren en relacidn con el objeto, los recursos
y las necesidades de la empresae

3% Establecer una direccién dnica, competente y vdgerg
88}

4o Concertar las acciones, coordipar los esfuerzos; -

So Formular decisiones claras, definidas y precisas; =

6o Contribuf{r a un buen reclutamiento; debiendo cada =
asrvicioc tener 2 su cabeza un hombre competente y active, y
debiendo estar cade agente en el lugar que puede prestar el
mayeT nimare de servicios.

Be Fementar el gusto de las iniciativas y de las roges
ponsebilidades;

90 Renunerar equitativa y hdbilmente los servicies ---
prestados;

10e Imponer sancionas contra las faltas y los erroras;

1llo Hacer observar la disciplinaj

120 Cuidar de que los intereses particulcres estén su--
bsrdinados 81 interfs de la anpresaj

13e Nrestoar una ctencién particular a la unidad de mane
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db

l4p Vigilar el orden material y el orden socialj;

150 Hacer que se inspeccione to&o:

160 Combatir los abusos de reglamentacidn; de formulis-
mo burecrdtico y de expedientep, atc,

Tal es 12 migién administrativa que el personal de to~-
da empresa debe cumplir. Es sencilla en la empresa rudimenta
ria se complica cada vez mfs & medida quo la empresa es mds
importante y &1 persenal mds ngmeroso.® (26)

Tomando come tcjemplo unza gran empress industrial, se -
puaden distinguir sn el cuerpo social de la socicdad anfinima
los principales érogesnos siguientess

®le Grupo de accionistas;

20 Concejo de Administraciéng

30 bDireccifn ganeral y su Plana Mayor;
4o Direccinnes regionales y locales}
So Ingenieros principales;

60 Juefes de servicios;

70 Jefes de talleres;

B8p Contramaestress

90 obreros,

1p Accionistas

Su papel @s muy reducidoe Consiste princifalmentes

EL LT —— aae

(26) IRIDEM p&gs. 200, 201.
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a) En nombrar los miembros del Consejo de Administra—-
cién y los comisarios verificaderes de cuentas;

b) En deliberar sobro las proposiciones del Consejo do
Administracidn.

Se retinen una vez al afio Por lo menops.

El acto mds importente y m8s dificil de los accionisa--~
tas es el nombramiento de los adninistradores.

20 Consejo de Administracién

El consejo de administracién posee poderes astatuariosi
muy extensos. Estes podares son conlectives,.

Una gran parte de ellos los delega en la direccién ga-
noral que nombra.

Debs ser capar do apreciar les propédsiciones de la di-
reccifn general y de ejercer un control general,

3p Direccidn Genaral

La direccién ganeral estf encargada de conducir la em-
prasa 2 su objeto, procurando sacar el mejor partido posible
de los recurses de que dispone. Es el poder ejecutive.

Redacta el programa de accién, recluta el personal, or
dena el movimiento, asegura y vigils 1a ejecucidn de las opg
raciones, .

Se comPone ya de uno solo, ya de varTipos directores ge-
ralas,
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El director general dnice pucde estar en relaciones di
rectas, bifn con los directeres locales, o con intermediam-~
rios (jefes de grupos de establecinicntos o jefes de servies
clos generales, técnicos conmerciales, etlc.)

Los directores genarales mGltiples se reparten las s--
tribuciones de le direccidn gonoral de mancios diversas.

ta unidad tiene, sobre la pluralidad, la ventaja de fa
cilitar 1o unidad de miras, 1a unidad de accién, la unidod =
de mando.

Tiende & prevelecore Peso en éste géncro de materias,
el valor personal da los hombres tiene une importancia enor-
tg que se impone al sistema,

En todos lus cesps la direccién general se apoya en la

‘Plena fMayor.

Plana NMayor, La Plana mayor et un’ grupo de hombres que
disponen de la fuerze, do la competencia y del tiempo de que
puade carecer el director generalj es una syuda,.un refucrze
una especias de extensién de la Perspnalided dol jefe.

No estd jerarquizede ni recibe érdencs mds que del di-
rector general,

Este organismo Se encusntra destinando a acudir en abu-
da del jefe en el cumplimiento de su misién personal.

§i 8l jefe estd capacitady pare cumplir por s mismo -
todas las obligaciones de su cargo, ho necesita Plana flayor;
pezo 8i sus fuerzas o sus conocimientos son insuficicntes, o
si 1e falta el tiempo, estd obligado & hacerse syudar, y las
personas que acuden en su ayuda son las que constituyen su =
Plana Meyor.

Ahora bién, hay pocos altes jefes que Pucdan, 8 la ==
vezs lo cumplir sus- obligacignes didrias de correspondencia,
de recepciones, de conferencias y de gestiones diversasj 2o
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ejercer ol mando y la vigilancia; 3o dod}carse a2 los estue--
dios de tods gBnern que exigen la preparacidn de los progra-
mae de' futuro y Ia armonizaecién de los programas en cursoj -
4o consagrarse a la investigacidn do los perfeccionamientos

que es precisp introducir en todos los dominios. Asf se ven

Planas fMlayeres an la mayprfa deo las grandes empresas bajo ==
las epariencias nds variadas: secrstaries, consejeros espo--
cinlistas (ingenieros, jurista, financieros, etc.), .comités

congultives, ofieinas de estudios, laboratorios, etc.

) Para que puedan petar por compleio a disposicifn el -
Jefe y no tener responsabilidad sino ante 81, los hombres de
Ia Plana Mayor no participan en la ejecucidn de 1los servi---
clos suburd!nadba.lpero nada se opone a2 que ol mismo agente
asté durante algune parte de su tiempo, adgcritu a lc Plana
fMayar y durante otrs parte 2 un gervicio cualquiera, Nada sa
opone tampoce & que un agente de ls Plané flayer no se encucn
. tre exclusivamente adscrito & la empresas. Un consejero ospe=

cialista, bur ejemplo, pucde consagrar dltimamente 2 l2 Plae
na NMayor una hora al dfa, o 2 la semana, o al mes. La consti
tucidn y el funcionamiento de le Plana Mayor se presta a mo-
dalidados muy diversas, Basta conquo se encucntre enteramen-
‘4o m disppsici6n del jefe y oua, gracias a su intervencién,-
pupdan ser satisfechas todas las obligacipnes de la direce---
. cifn.
' Perfeccionanmiento, Entre estas gbligaciones, una de =-
las mis importantes es la 1nvedtigacién de los perfecciong-=
mientns. Bien sabidp as que una empresa que no Progresa ques
da pronto rezageda con respecto @ sus rivales, y gue, Por -~
consiguicnte, e® preciso perseguir sin cesar el Progresc en
todos los dominios.

Para reelizer perfeccionamientos, se necesita métedo,
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competencia, tiempo, voluntad y recurscs finsncisros.

£1 método conalates

En observar, recoger y clasificar Jes hachos, en inter
Pretarles, en reslizer axparienclas ei hay lugar, y en sacar
de todo éste conjunto de estudins, unas reglss que, baje el
impulec del jefe, se incorporsn a l& préctics de los nego-==~
ciose

Como e8 natural, no basts con conocer la definicifn «=
dol método para ser capsz dao cwmplearlo dtilments.

So necesitan adenfs sptitudes naturales que 1l expe--=
rioncie dessrrolle,

. La competancie designe aquf um conocisisnts bestante -
profundo de la maners an gue ae grientsn las investigacignes,

Ahors bién, 1 jefe mda inatrufdo no puede reslmante -
sar competents en todas las cusstiones de distints Srden que
suscite la direccién da une gran empresa,

Absprbidos por la terca corriente y por las importan--
tes cuestiones que hay que solucionar sin demora, los jefes
no tienen genetelmente sl tiempo que ss necesits para poder
consagrarss & las investigaclones de perfeccionanionto.

So punde adnitir que tionen 1la veluntad do nantenar ==
una enpress al nivel de) frogresn y que ls empress pone & su
disposicién todos loo recursos financiergs necessariog.

Tal es el conjuntn de facteores cuys sccién debe conbis
harse pars llsager al perfecclonamiento en uno cuslquiera de
los miltiples drgenos materieles p socisles de una gran em--
presa.

Esta acclén debo proseguirse sin cessr en todos los ni
veles y sn todas las partes da la empresss

£s precise, pues, quo el jefe (jefe de 12 emprosa, je=
fe do servicio, jofe de taller) tenga la voluntad sctiva y -
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persistente del perfeccionamiento; es precisg también que ~-
disponga del crédito nocoszrip para proseguir las investiga-
ciones Gtiles. .

Pero, no pudiendo disponer ni de tpdo el tiempo ni de
todos los conocimientos que exigen diches investigocicnes, -
Procise es que recurra a2 una Plana fayor,

En unz gran empresa nminera y metaldrgica, por ejerplo,
la Plana fayor se manificste an torno de la direccién gene-e
ral por consejeros especialistas, {(metaldrgicos, mineres, -
constructores, argquitectos, electricistes, gedleoos, guimi--
cos, juristas, estt.), unos enterarente adscritos a la empre-
83, y otros qQue sflo la dan una parte de su tienio; en tornc
de las direccliones locales, For secretarios tScnizos, agen--
tos especisles, oficines de estudips, laboraterios, etc,

Por la colaboracién Intime y ecntfnue dol servicip ajg
cutivo y de la Plana fleyor se realizan la mayorfe de los in-
numerables parfeccionamientos cuyn descripeidn llena 1nc fu=-
blicaciones técnices.

&4p Direcciphes regionales y locsles

El grupo de astablecimientos Que <“ofenden de una direc
cidn general cantinda la gran unidzd industrial. La unided -
industrial, conmc se entiende generclmeni:, os 1~ explotacifn
agricols, la mina, la fébrica, el taller, con su directcr.
Hay requeles unidadus, medianas, grandes y nuy grendes
En la pequofa y mediane uwnided, e Zirecter estd por -
ip general en relacién con todcs los iefes <e servicic; on -
1a gran f4dbrica, un ingenicro principal sirve a menudo de in
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termediario entre el director y los jefo: de servicis téeni-
co.

Los poderes del director local dependan 2 la vez de le
naturaleza de las cnsés y de la divisién de atribucionas he-
cha entre la direccién general y la direccién local. A veces
esps poderes confinan con la autonomfa; otras, son bastente
restringidos,

Las cualidades y reconociminntos nocesarios derivan na
. turalmente de esos poderess Por ejemhlo, gl director de un -~
gran establecimicnto industrial debe ser ante todo adininis==
trador, que debe poseer en un grado bastante elevedo la capg
eldod téenica y que debe sstar capacitado pera ssegurer la -
marcha de las otras cuatro funciones especiales.

Se encuenira en la meyorfa de las dirsccionos locales
una Plana Meyor en el que puoden figurar gecretarios adminig
trativos, sccreterios técnicos, consejeros especialistas, o-
ficinos do.estudies y laboratorios,

So 8 90 Ingenieros principales, jefes de servie
cioy jefes de divisién, jefes de tallor

capataces, obreros.

Sabemos ya que la funcidn administrativa, cede foco 8
poco ente-la funcién especialetdcnica, comorcisl u otra- que
es la principal ocupacién de los agentes inferiores:

Tales son los principales‘drganos de una gran empresa
minera y metalfirgica. Se los encuentra cesi exclusivamente =
en todas las grandes empresas industriales, y también, con «
algunas ligeras mpdificaciones, en las empresas de todo géne
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fo, eomerciales, financieras, militarcs, polfticas, religio-
sas y otras.® (27)

Agentes o elamentos censtitutives del cuerpo
social

'Siquiendc con ol ajemplo de una gran empresa induswe~s
trial tensmos que oste género nccesitan la serie siguiente «
de agentes: aobreros, contramaestres, jefes de taller, jefes
de divisiédn, jefes de servicins, innoniercs prinecipaies, di-
rectores, directores generales.

As! como la calidad de los materiales de que se dispom .
ne influye en la forma y solidez de un edificio, asf{ la calj
dad de los agontes gqué se emplean influye en la forma y el =
valor del edificip social. Las formas y las proposicioncs de
los érganos y del propio cuerpo social dependen del valer de
los asgentes de que se dispones se debe buscar naturalmente =
para cada empleo el mejor agente posibles

Tretemns primero de analizar las cualidades necesarias
& los jefes. ) _

PDireccidn .y ejecucidn se confunden en la empresa rudi-
mentaria en la cue taodes las operacigones las efectfan la mig
ma persona, )

En la pequefa empresa, el jefe sa encarga de la direc-
cidn, cuya entera responsabilidad censerva, pero Se encuen=-
tra liberado de 1la ajecucidn de grédn nlnerc de operaciones.

A modida que la empresa crece, la parte del! jefe en la

{27) 1BIDEM pégs. 209, 211 - 215, 221,
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ejecucién de las operaciones disuinuye, 2 la vez que su pa--
pel diractivo se hace m4s importante y més diff{cil.
) Este papel no tarda en exeder de las capacidades dg ==
una sola persona a pesar de una oxcelente crganizacidn deo -~
Ios serviclios subprdinados. Entonces, se ven aparecer en tor
no dol director uncs egentes cuya misién ospecial es aliviar
la tarea personal del jefe: secrctaries administratives, se-
cratarios técnicoa, consejeros especielistas en materias di-
versas, agentes de enlace y de inspeccifn, comités consulti=-
veos, eotc.

Para doterminar las cualidades que necesitan lps jefes
de emprese gs indispensable tener una idee clara2 del pepel =~
que la Plana fayor puede estar llamada & desempefiar en la di
rcceidn. de los negocios.

El jefe idoal saris aquel que, Poscyendo todos los co-
nocimientos necesarios para resolver les problemas adminiSes
trativos, técnicos, comerciales, financieros, y otros dque se
le somotan, gozase ademds de un vigor flsico e intelectual y
de una capacidad de trabajo suficisntes pars hacer frente a
todas las tareas de relacienes, de mande y de inspeccifn que
pesan sobre le direccién. Un jefe es{ puede encontrarse e- -
xcepcionalmente en los pecqueilos negocios; no oxiste en los =
grandes y con mayer motivo en les muy grandes. No hay hombre
cuyo saber abarque todas las cuestiones que suscita el fun--
cinnamients de una gran empresa, no lo hay que disponga de ~
las fucrzas y del tiempo exigidos por las miltipleos eblinga--~
ciones de una gran direccidne

Forzose es, recurrir @ le Plana [ayor. Hay en ella una
reserva de fuerzas fisicas, de fuerzas intelsctuales, de com
petcncias; de tiempoes.que el jefe'puede poner @ contribu- -
cidén a medida que ln necesitee
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Se punden dividir en cuotro grupes los Lrabajos de 1o
Plana fayor: lp concursos diverses prestados al jefe por su
labaor cerriente, correspondencia, recepclones, antu&ig Vv pre
paracidn do asuntns{ etces 20 enlace o inspeccidn; 3o estu-~~
dips de provoctos, programa que hay que realizar p armphizar
4o bdsqueda de mojores.

Todas estas cosas ostén dentro de las atribucipnes de
la direccidn, Cl interés de la empresa exige que Se hagan, =
El jefe debe realizarlas, ya con sus splas fuerzas, ya con =
la ayuda de 1n Plana flayor.

tos dos primoros grupos de trabajos de la Plana fayor
se efectden generalmente da una mancra satisfectoria. Perp =
la preparacién de. Proyoctns y la bdsqueds de perfeccionamien
tos, dos factores importantes del &xito, se oncuentran con ~
frecuencia deplorablemente descuidadps.: Todavia no ha entra~
do del todo en los hébitos considerar a le Plana fayol coma
un 8rgana, de pensamiento, de estudio, de observacifn cuya ~
principal funcidn consiste en preparar el futuro y huscar =
loe perfeccionamientas posibles, bajo la iniciativa del jefe

Para quo la Plana Fayar puedo cumplir bifn con dsta --
parte de su papcl, es preciss fue se encuentre libre da toda
respansahilided en la marcha de los sorviciese.

Ningune parte del arganismo spcial reclama del jefe dg’”
la empresa mds atencifn, m&s sensatez, mds oxperiencia, més~
putoridad ni m4s modida. Es un servicio que dicho jefe debe-
instituir en el interSs y ®le interfs de la empresa, y gque-
tiene un pocp la apariencie da un servicio personal, ya qua-
estd dostinado a colmar las propiss lagunas del jefe. Se =-
presia f4cilmente o los abusos y dosplerta vivamente la atep
cidn critica. Quizd soe psta la reién de que no se le pidan
toflos los servicies que podria prestar.
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Jefas de grandes empresos

En la investigacidn de las cualidades nocesarias 8 los
Jefas do empresa, hemos de tener en cuanta a la vex los Podg
ras y rocfionsabilidades transmitideos e los jefes de servicio
y el conecurso quec el jefe puede entontrar en su Plana fayoTe

Hemos comprobade por lo demds, quo las caracteristicas
principales de un buen gobierno son cesi exclusivamente de =
orden administrativo. Esté admitido, en efecto, que cuande =

. la previsién, la organizacidn, la direccifn, la coordinacidn
y la inspeccién s« sfercen eficazmente en totas las partes =
de la emgresa, tedas las funcienes se efect(Gan, conveniente-
mente y la marcha de la mercha de la empresa es satisfacto--
ria, i

De esto podemps sacar la cenclusidn de que la prinera
condicidn qye deBe llenar el jefe de una gran empresa es ser
buen administrador.

Pero su capacidad administrativa no le dispensa de tes
ner que tomar desicionas sobre importantes cuestiones técni-
cas, comerciales, financieras y otras. Mo pucde ser competen
te en todo,. v, por lp tantp, debe basar gran nimers de deci-
sipnes en la opinidn de los jefes de servicio y de su Plana
Mayor. Pero su incopetencia no es admisible en la profesidn
espocial caracterfstica de !a empresa: técnica en la indug=-
tria, comercial en el comercic, polftica en el Estado, mili~-
tar en cl ejército, religiosa en la iglesia, médica en el ==
hospital, pedagfgica en la escucla, etce. Es evidentemente -~
Bueno que pueda dictaminar con conocimiento de causa en las
cuestiones mds importantes v mds freduentes de lz emprosa.

Sfguese de esto que la segunda condicifn requerida em
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sl jefe de una gran empress es ppsoer una compatencia bastan
te grande sn la funcién caracter{stica do la smprasa.

No se pide al jefe de la emprosa el mismo grado de com
petencla en las ptras funciones osanciﬂlﬁs, porque hay un 1%
nito para la potencia de las facultades humanas, Es precisp
limitarse & desomr que posea, pars las funciones sccundarias
de 12 empresa neociones genorales suficientes pars que pueda
apoydndosoe en las opiniones de los jefes de servicic y de su
Plana Mmyor, tomar desiclones senzatas en todas las cosas,

En resimen, las cualidados'y conocimientes desoobles -
en todos los grandes jofes de empresa scn les siguientes:

1o Salud y vigor Pisico}

20 Inteligencia y vigor intelectual;

3p Cualidades moramless veluntad reflexiva, firme, perscveran
te; actividod, energfa y, ai hay lugar e ello, oudacia; -
valor para las raesponsabilidades; sentimiento dol debnr,
Preccupacidn por el interfs generalj;

4o SSlida cultura general;

So Capacidad administrativa,

Pravigsifn,= Habilidad para articular y hacer articular ol =

programa de accifn} »

Organizacidni= En particuler, sebor constitulr el cuerpo so-

cials

Diroccidne= Arta de manejar a lps hombress

Coordinocifne~ Armonizar los actps, hacer que converjan los

esfuerzos;

Controls

6o fociones generales sobre todas las funciones escncioles:

70 La mfs altm compotanciz posible on la profesién ocspecial

caractorfstica de 2 cnpresa.
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lidados reunidas., Lo mismo una gran debilidad intslectual. =
En lps Jefes da sarvicio y en la Plana flayer es posible sues
Plir en emplia medida una.carencie do conocimisntos funciona
lag, incluso aquellpos cue conciernsn a‘la funcién profesiouw
nal caracterfstica de la ampresa; pero ncda puede conpensar

-la incepacidad administrativa. L2 menor imperfeccién moral -
dal jefe~aupariur puede acarrear las mds grandas consecucn--
cias,

Jefes de empresas medianas y pequefias

Entre las cualidades y conocimientes que necnsita el -
jefo de una gran empresa, incluso el.jefe de Estado, vy 2ns -
que necesita un artesano, jefe y dnico acente de le industria
o de su comorcio, 8lo hay diferenciac de crado. Son elenon=
tos de le mismn naturaleza esocicros en proiorcioncs diver--
sas lps que constituyen el veler de los jefes grandes y pe--
Quefios.

Para .a1 jefe de la empress muy grande, la capecidad ad
ministratlua, as np Solo la mfs importarte de tocns, sino -
que, en este aspecto, pPrevalece sobre tod:s laa demfs capaci
dades reunidas, Sin embargo la eusgnciz con letd do unz de -
les capecldades secundarias serfa para ese jefe una grave la
guna,., Cierto es que pucda remcdiar tal ausencia Lor mcdio do
la Plana Mayore

Para el jefe de la enmpresa rudinentaris, lz rafaci-ad
més inportantc es 12 cep-mcidad téenica, es decir, 18 dc 17 -
profesién caracteristica de lz emjpresa. Fere !as capocidades
comarcial v financiera tienen nz2rz pse jefe una importanciz
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relativa mayor que para el jefe de la empresa muy grande.

Jafes de servicio.~ Bajo la serie do 1os jofes de eme=
pPresa se encuentra la serie de los jefes de servicio.

Los jefes de emp}eaa tienen la respongabilidad del con
Junto v doben assgurar la ejacucidn de todas las funcionesi-
la responsabilidod de los jefes de servicio ne se extienden
mas que sobre una parte de la empresa,

€l valor de 108 jefes de servicio se compone de los =-
mismos elemantos que el de los jefes do empresa, Sin embargo,
entra un jefe de enpresa y un jefe de servicip del mismo ni-
vel, existe siempre la diferencis de que le responsabilidad
dal primerp es total y la del aegurd parcial.

Agentes inferiores.~ Cbreros.- Incluso pora los sgen--
tes inferiores de la empresa, el valeor se compono de los nig
mos elementos que el da los grandes jefes) pero la impertan-
cia abspluta y la proporcidn de esos elementos en el valor #
de los unos .y de los otres son de tal manera diferentes, que
cunsta trabajo reconocer, 8 primeca vista, su identidad.

Elementos del valor de los jefes y de los
sgontes de la emPresa

lo Salud y vigor fisico. La salud os nccesaria a todos
105 agentes de 1a indusiria, desde el obrero al més alto je-
fe.
E£s igualmente necosario a todo cierte vigor £fsico que
depende de la funcién.
. %0 Inteligencia y viger intelecluaml, ta inteligencia =
cse compono de aptitud para comprender y similar, de juicio y
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de: momaria.

El vigor intelectual permite, tanto concentrar podore-
samente ¢l pensamiento Sobre un tew2 urgente, como tratar --
sin transicifn temas diferentes y miltiples.,

Inteligencia y vigor intelrctusl sepn tante m4s necusa-
rios cuante mAs numorocas, mfs extensas y mds complejas son
las oporacicnos que la funcién implica. E) alto jefe necesi-
ta amplitud’ de miras y une flexibilidad de inteligencia quo
8élo reclaman an muy débil grade las funciones de contramzesg
tro y todavia menos las de obrero.

Un debilitamiento de la mempria afectz mucho el valor
intelectual,

3o Cualidtdes morales. Tales come la energfa, la firmg
sa, la honradaez y la iniciativa, se piide a todos los agentes
de 1a industria, cualquiera que sea su categorfa, también =
disciplina, rectitud y fidelidad. f.a iniciativa es tambifén
un don preciose para todes, pero tanto més dtil cuanto més

1 1o

levada es la categarfa. En cuanto a la firmeza, 81 seniido
de la medide, al valor para arrostrar las responsabilidades
su importancia sumenta con la situacién, y se las puede colg
car a2 la cabeza de las cualidades dtiles a los altos jefes.

4p Cultura general. Esta culture se comjone de nocig--
nes que no son del dominip propio de la funcidn ejercida. Se
adquiere, parte en la escusla, y parte en el curse de la vi-
dae

Se ve a honbres que, ne habiendo pasado mds gue por la
escuela primaria, se han elevado a altas situaciones indus--
triales o comerciales, polfticas o militares y cuyo saber ha
estadn siempre al nivel de la situacién,

S0 Conocimicntos administratSves. Estos conocimientes
se refieren a la previsifn, a lo orpanizacién, a la direc~ -
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¢idn, a la coordinacidn y al control.

Rudimentarios para el obrero, son oxtremadamente extepn
sos para lps funcionarios de un arden slevado y sobre todo -
para los jefes de grandes empresas.

Mo se ensefian en la escuela; hay gque aprenderlos, por
lo tanto, en ol faller, en el aque reina de manora soborans -
el empirismn. As{ pues, no tiene nada de extreiic quo la edu=~
cacidn administrativa sea por lo general insuficienic. Yo os
hora de sistematizar los datos de la pxperiencia y do estae-
blecer uns doctrina al aleance de todos.

6o fociones saobre las demds funciones. Sigulendo 12 eg
cala mscendante del abrern al contrameestre, al jefe del te=
1lor v a los agentes sgperiores, hasta el director de una en
prosa industrial, se comprusba que el niimere de las especie=-
lidedes u oficips de que cada cual debe ccuparse va sin ce-=-
sar en aumento: el agbrers no ejerce generalmente mfs gue un
oficio; el contremzestre extiende su vigilancia a cuatro o -
cinco; el jefe del taller a ocho o diez; el ingeniero a2 un =
ndmers mayor. £n cuanto al directer, debe tener nacionas, no
solo de todos las aspecialidades téenices que se eiercen en
la ompresa, sinp ademds de las funcipnes comerciales, finan-
cleras y otras de lns rue estd abligado a ocuparsa.

‘ Sioveseg de ahf que el contramaestre es por lp gencral
menos comiretente que cada uno de lps obreres en su especiali
dad; que el jefe del taller es menos ceompotente cque el cone--
tranaostre en los trchajos especieles de cada equipni que el
ingenicro os menns competente que el jefe de taller en su dg
minis. En cuants al dirscter, na podrfa tener laz Freotensidn
de ser mis cenpetente gque cada un~ de sus jefos de servicio-
on sy especialidad respectiva. Dero Hebe poseer nocicnes do-
tadas los servicios. €1 ndmern de les conecimientos aumenta
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a medida que se a2sciende,

70 Capacidad profesional especial caracteristica de le
emprasa. Esta caepacidad que constituye la casi totalidad dol
valor del ebrere, no entra mee que en wna relacidn de un ~w-
cuarto & un décimo en el valor de los altos jefas, En batos,
viene notablemente después de le eapacidad adninistrativa,

Cuadros de orqanizaci&b

Lo® cuadros sindpticos, fecilitan mucho le construc =-
cifn y la vigilancis del cuerPo 8srcial, Permiten captar de -
una pjeada, mejor de lo que podria hacerse por medio de una
largs deacripeidn, el conjunto del orgenisme, los sorvicios
y suo 1fmitas, la eacala jerdrquica; atraen la atencién so-~
bre los puntos déhiles tales como la usurpccién de stribucig
new o le &nvacidn de jurisdiccinnes, lns dualidades de mandn
las funcicnes sin titular, la ausencia de un jafe dnico, =
etc, '

Este mode de raprescntacidn conviene a trdas las cla--
sos de empresa, & los grendes establecinientos y a les pecug
flosy a los negncies en desarrolle o en declinacidn, lo nismo
que & los aue se inicimn. n 8ste dltimo cas~, el cuadro de
organizacién es come un merco con crmpartimientgs a drnde se
inscriben los agentes a medida que se van reclutende y se =
van ennstituyende los ssrvicies.

El emplen dol cuadro sirdptico no estf limitadp a la -
creacién del orgonisme., Apencs se ha determinado la nbra, sc
impanen eiertas mndificacinnes dzrivades de cambies en bl eg
tede de lns negncins o de las persenase Ahora bién, toda mo-
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dificacién en una parte dol cuerps social puede tener am-~ ~-
plian- ropercusiones e influlr spbre 1o marchs gensral, £1 ~
cuadrg ofrece perticulares facilidades pare duncubrir esns -~
rapercusionss y remedisrlesy pers ss procisp tensrlo constan
temonte 8l dfa, Con esta condicién es un precipso Instrumen~
to de direceidn,

Se ven el cumdro de organizacidén el conjunte de porso~
nal, 1ajconttituc18n y los Mmiten soclales de cada sarvicig
por quifn estd gcupsdo ceds pussto, los jefes & qua cbodece,
un sgente y Jos subardinedns que manda; pore no 8e le puede
pedir ni ol velor personal diy los agentes, ni eus atribuclo~
nes, ni los ifnmises: topogr&ficos ds su responeabilided, ni -~
18 dosignncidn do los suplantes. Pars estos diverses Infpre~
mes, detien acoup&fier sl tuadro de la organizecidn unos esto-
dos espaciales. L compesicidn: do los Estados fleyores quada
también fuers del cuadro.

Reclutamiento

El reclutamiento consiste en procursrse los agentes ng
cesarigs pere 1z constitucién del cuadro sociel.

Eata gpsracifn s cuenta entre 1es més inportantes y =~
1as nds dificiles de las empresas; influye mucho en su desti
nos-

Las consecuenciss de una meln elaeccidn sstdn en rela--
clén econ la catpgnria dol agente: generalmente poco importap
tos pazra el pbrerg, son siempre graves pare el agonta supg=e
rior. '

La dificultad da la sleccifn sumenta con ol nivel je--
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rdrquice del agentes unos cuantoe dfas, 8 vaces algunas ho--
ras, bastan pars sprociar el valor de uﬁ contramaestrg: =~

- transcurren & veces effos antes de habar llegado & uha sstima
cifn exacts dal valgr del jefw de una gran empresa. Es, ds -
Ya mayor impertancia no cometer error elguno en la eleccién
do' los altos jofes.

La cuestién del reclutamients prencupa a tndas las clg
sos de la empress y particularmente a les mds grandes. El cg
metido mds- importante de une asamblsa de accionistas es el =~
nombramients dsl Canssjo de Administracién; le principel -
praocupacién del Consejo de ARdministrocisn es tener una bue-
na direccidn genrralj el reclutamiento de los agentes an to=
dow Yos gredos de la jararquia es uno de los mis impartantes
culdados del poder ejecutivoe

Formacién de los egontos de emprese

ta proporcidn de las cualidades y conocimiontes necesa
rios & los agentes de empresa es unas cuestién de medida tan-
%o néds. delicada cuants més slevado y mds complojo es el pues
to. Czde casp requiere un exémen especiel,

Sin embargo, cualquiers que soo la dificultad de la e~
laceién de les agantes, no 88 quizd ten grande como la de su
formaciéne E1 buen agents -técnico, comercial, financiero, -
adninistrative y otre= no o5 un producto espantdneo de la ng
turaleza} para que exista ha sido precisp fermarlo, y esta -
formacidn reapreosenta gencrslmente largos y loboriosos esfuox
zos en laoS que participan la familis, la escuela, el taller
vy ol Estado.
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te cuestidn de formacidn do los agpntos pregcupa viva-
mente & todas las categorfas de empresas ~industriales, co-=
merciales, militares, polfticas, roligiosas, sncialeé...-.

tos ssfusrzos hechos en tadas partes para gbtener bue-
nos egentes y buenos jefes son condidorables y se asemejane®

(26)
Jdo.~ Direccifbn

®Una vez condtituide el cuerps social, se trata de ha~
cerle funcionar: tal es la misifn de la dirsccidne.

Esta misién sc reparte entre los diversos jefes de la
ampresa, ya que cada uno estd encargado’ y tiene la responsa-
bilidad de su unidad. .

Pera cade jefe, la direccién consiste en sacar el me-~
jor partido pesible de los agentes gue componen su anidad, =
on interés de 1a smprasa.

EX erte de dirigir se basa en ciecrtas cualidades persg
nales y en &1 conocimiento de ies principios gensrales de la
admninistracién. Se manifiesta tanto en las pequedas comp en
las grandes empresas. Tiene, cofio todas las denmds artes, sus
grados. ¥a unidad muy grande que funciona bién y que df el =
méxime de randimiento suascita le admiracidn péblica, En to--
dos los dominios, en la industria, en el ejército, en la po=
1ftica y otros, la direccidn da una gran unidad exige raras
cualidades,

- -

{26) 1BIDEN. phgs. 222-238
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Preceptos que tienen por objetn facilitar la direc
cién:

El jefe encargado de una direccidn debe:

lo Tener un conocimiento & fondo de su parsonal;

20 Eliminar los incapaces;

30 Conocer Bién los converiios que ligan a la emprasa -
con sus sgentes}

‘§o Dar buen sjemplo;

So Realizar inspeccienes periddicas del cuerpe secialj;

6o Reunir sus principales colaberadores en confsrencie
as en qroin preparen la unidad de direccién y la convergen=
cia de: esfuerzesg

7o Ne dejarse absorber por los detalles;

8o Tendar & que reine en el parsonsl, la actividad, .la
iniciativa y el empefio,

1o Conucimiento a fondo del perspnal

Tratdndose de una gran unided que cuente con centena==
res o millares de agentes, el problema parece al principis -
insolublao. )

Pero la dificultad se encuentra singularmente reﬁucida
por el modo de constitucién del cuerpo secial, medo que deri
ve ciertamente da esta dificultad misma.

Cualquiera que sea su nivel jerérquico, un jefe no e--
Jerce nunca su mando directamente mfs qun scbre un ndmero --
muy Pequefio de subprdinades, per lo general. menos de sels. -
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Tan sélo el jefe (contramaestre o equivalente) manda a veces
directamente a velnte o treints hombres cuando el trabajo es
sencillos

Por lo tanto, no le es imposible al jefe, incluso en u
na smpresa muy qrande, estudiar a sus subordinados directos
y llegar a saber lo que puede esporar de cada uno de elles y
qué grado de confianza puede concaederlas.

" Este estudio exige siempre cierto tiempo. En tanto méds
diffcil cuanto més elevada es la categorfa de los subordina=-
dos, cuanto mfs mlejadns est4n los unos de los otros por la
" naturaleza de sus funciones, y mAs raros sen los contactos -
sntre jefes y subordinados, como ocurre a veces en la cipa =
do lag grandes ampraesas. No se concilia con la inestabilidad
del alto personal.

En cuanto los subordin. uos indirectos, es decir todes
los que, de grado en grado, van descendiendo hasta la baso ~
da la pirdmide de la que &) es la cime y sobre lps cuales su
accidn sdlo se ejerce por intermediarios, es evidonte que no
pueds conocer a todos individualmente v que el conpbcimiento
qua de ellpos pueda tener se debilita o medida que su némero
aumenta, Esto no impide en abs&lutn toda accidn personal di
recta, la del ejempls entre otras.

20 Eliminacidn de los incapaces

Pare mantenor su unidad en buen estade de funcionamiep
tn, debe el jefe eliminar o proponer la climinacifn de todo

agente que, por cualguier motivo, 9¢ haya vuelto incapaz de
desempefiar bien su funcidn. Es un deber impgricso siempre -
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grave, arduec con frecuencia.

Consideremns por ejemplo, €1 caso do un viejo servidor

de la enpresa, de elevada categorfa, eclimade v querids, que
ha prestado grendes sexvicles, y cuyas facultades se han de-
bilitado (sin que el se haya dado perfecta cuenta) hasta el
punto de difieultar la marecha de la empresa. Lo eliminacidn
se hece necesaria, Poro, ;quién es el jucz de esta necesi---
dad? ;quién esté encargado de fijor el tiomento preciso de 1e
e8Jecucifin? Unicamente el jefe, sin que ningdn principio, ni
ninguna regla cubran su regponsahilidad., E1 recuerdo de los
servicips prestadns, el efscto, las repercusiones seguras le
inclinan & aplazar una medida quo ve a sorprender y apener -
Frofundamente a un egente fiel y respetado; pero el interés
genoral, del que 83 jefe es juez y responsable, la impone - =
sin domera. E1 dober le dicta; hay que cumplir con 81 h€bil
y valergsanente, lo cual no sst4 al alcance do cualquiera,
' El suerpp sociel entero so siente afectado por ia ampy
tacidn de uno de sus miembrus;’de un miemﬁro importante sp«-
bre todpe La seguridad de cada uno de los agentes se altera-
rfa; su confianza ecn el porvenir y por consccuencia, Su celo
sufrirfan merma, si no tuviecra la conviccién de que 12 operz
cifén es necesaria y justa,

Es preciso que esta convicecidn se imponga.

Pare talos cesos, la empresa ha previéto compensacipue’
nes pocunlerias, satisfacciones hpnorificas, funcipnes de po
ca importancia que permiten consorvar alguna actividade E1 ~
jefe benévolo y h&bil encuentra en estos recurses y en su cg
razdn la menera de curar las heridas gn el amer propio y en
el interés, quc se ha visto obligado a hacer; y al misme --
tiempo onfcuentra la manera de tranﬁuilizar 2 todos los miem~
bros del cuerpo sacial en cuanto @ su porvenir.
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Se ve por Bste ejemplo cdmo la eliminacidn de los miom
bros Incapaces del personal pone en juego las mfs elevadas -
cualidades morales del jefe y ospecialmenie cierts valer cf-
vico quo es & veces wis difleil de practirar que el valer ni
3itaré

36 Conocimiento exacto de los convunios que
ligan 8 12 enpresa conh sus agantes

Ln smpresm .y sus agentes sp enctentran ligades por con
venies.

£l jefe dehs: velar-por la cfecucidn de dichos canveg-~-
niops.

Esto impohe un doble papel: defendsr el interfs de la
anpress con respecto & sus agentes, dofender el interés de -
lcs agentes con respeco al patrono.

La empresa se encuentra expuesta a mfltiples asaltoes,
“oterminades. tanto por el deseo de una meyoT retribucifn o -
da un esfuerze menor, comd'por~lus consejos de la pereza, de
1a vanidad o de otras pasiones y flaguezes bumanes. Entre eg
tos asaltos, los nés temihles sen los que proceden del jefe
nieme cuands nlvida que dnicamente el interfs de la enpresa
toba guiar su conducta, ¥y que ha de evitar con cuicade todon-
In aue parezca el favoritismo, cuando se trata de su familia
do sus canaradas y de sus amigos. Para cumplir con este pri-
rera parte de su papel, el jefe necesita integridad, tacto y
ancrgla,

Fare proteger al persenal contra lps abuses posibles -
“a) potrong, debe temer un conocimientn comPletn de los cen-
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venings, un sentido prﬁfundn del deber, y, equidad.

La obgervacién atenta g inteligente de los convenios -
no Yibera su cenciencia, Buenos o malps, los convcnfos tig~-
nen un término. Siempre llega un monento en que ya nec 8g cn~
cucntran an armonfa con les condiciones ocendmicas o secin--
les en cursc, y, %o pens de que llegue un dia en que surja =,
algdn conflicte de impertancia, hay fnue tener en cucnta la g
volucidn.

Madie osté mejor situado que el jefe de unidad para ob
servar los tohvenigs y para aconsejar o realizar, si tiens -
pader [ar2 elle, las modificaciones que el tiempo y les cir-
cunstancias hon tacho necesaries,

40 E1 buen ejemplo del jefe

Sa entiende que tndo jefe tisne el poder de hacerse o-
bodecer, Poro la enpresa estarfa muy mal servida si la obe--
diencia no se obtuviera mds gue por ol tenor de la ropresién.

Hay otros wedigs de consdguir una obodiencia més férna
t1) en resultados, genoradora de esfuerzeos esponténeos y de
iniciastives marluras, :

Cicertos jofes obticnen la pbediencia, la actividad, el
celp y hasta la mbnegacidn sin osfuerzo aparente; otres no =
1o logran jands,

Entre los medios de sunestidn uno de los nfs eficaces
@s el ejemplo. Cuando el jefe d el ejomplo de la puntmali-~
dad, nadie se atreve n llegar con retrasc, Cuand~ es activo,
velerosp, entusiacta, se le imita v, si tiene habilidad, 1le
08 @& hacer amable al trabajo.
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Por el mal ejemplo es tombién contegioso y, si parte-
de arribe tiene las mds graves repercusiones en la ynidad en
tera, Ed ssta una de las innumerables razones que hacen de--
wear un buen jefe. '

S0 Inspecciones periddicas del cuerpo seocial

Serfn en extremo imprudente no hocer revisiones parid
dicas de todos loc drganns de una mdquina, sobre tedo de una
méquina complicede. Tal doscuido expondria a males rendinien
tos, o accidenter, y hasts @ catdstrofes, La vigllancia coti
diana un tanto superficisl, no o5 una garantfa suficicntes

La necesidad de revieieonos periddicas de las mfquinas
adninistrativas no es menor, pero es infinitamente menos usa
do. tos motivos de ella son numerosass

En primer lugar, no hay'unn scqguridad en cuento a le-

forma dol mpdelo que se debe adoptar. En tanto Gue sc sabe -
muy bien lo que debe ser un frgano & una pieza de mdcuina en

buen estadn, no se tienen par le general npclones precisas
sobre lo que deberfa ser el organismo de una funcidn o uno -
de los eslementos do ess organismo. Estamos acgstiumbrades a -
espectes diversos y variables, y no podemos determinar con -
claridad la reparacién aue hay que hacer.

Ademfs, lo que se refiere & lo personal existe por lo
genernl nds tiempe, m&s tacto y més enorgia moral que una o-
peracidn material,

En les reformas del personal, ss preclec estor spste-
nido per el sentimicnto de une elevhda responsabilidad moral
que no se concllia en abspluto con la inestabilidad de los -
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juf"us .

E®, por lo tentp, prudente tener una regla que impon--~
aa, Por decirlo asf, rutomdticamente, el ox&men periddico ==
del cuerpe social,

A esta necesidezd respende la regla sigquiente:

®Todos los afins, con motive de la confeccidn dol pro~--
grana anusl, se hace un estudio minucioso de la constitucidn
doel cuerpo social, econ el empleo de cuadros sinfpticog.®

Los cuadrps sindpticos presenten lo jerarqufa de los a
jefos de la empresa con la indicacién deol superior directo y .
de los subcrdinadps directos de cada uno de ellos. En una eg
encle de fotograffa de la distribucidn jerdrquice del perso-
nal en un momento doedos Dos cuadros hechos en fechas digtine
tas muestran las madificaclenes que sa han producide en el -
intervalo en la canstitucidn del cuerpo ‘spcizl.

San muy valinsos para las inspocciones periddicas.

No lo son menos en &l servicio corriente pora evitar -
las fornas viciesas qun originaﬁ con demasiada frecuencia -
las mndificdcionos apresuradas del érganismo. Esos vicios de
oerganizacién social, que se advierten muy dificilmente en .-,
una descripcidn, saltan a la vista en leos cuadrgs,

Prestan ademfs grandes servicios desde el punto de vis
ta del principio de unidad ds mando. Sabide es que la duali-
ded es fuente de mfltiples conflictos. La dualidad de intro-
duce 2 menudp en el personal Por pequefins defectos de organi
‘zacifn que los cuadros revelan y permiten svitar,

Los cuedrps sindpticos de) persnnel, que sec tienen =-
constantenante al dfa, forman porte de los procedimientos a
que recurre cnnstantementc un jcfe do unidad, de gran unidad
sobre todop. )
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Algunos Jefes creen que son muy Ytiles ocupdndose per-
sonalmente de las cosos mds pequefas; otros no pueden hebi~-
tuarse & la idea do que una cosa puede estar bién hocha si -
-ho han puesto en ella 1a mano, y &ste pensaniento hace que -

_ algunos hagen aplazar la splucidn de los asunlos nientras es
tén susentes.

- 8in preccuparse por el juicio de las personas que cre-
sh que un alteo jefws debe aparacer siempre con aspecto atarea
do, este debe tratar constantemente de reservarse la liberes
tad' de- pensamiento y do accidn necesaria para el estudip, la
direccidn y el control de los grandes asuntos.

Debe descarrarse en sgs subordinadeos y en la Plana Ma=-
yer de tnda tarea que no esté estrictamente obligade a efec-
tuar por sf mismo. Jamés lo quedard demesiado tiempo ni dema -
siadas fuerzas para dedicarlas 2 las cupgtiones que selicie=
tan conatantemente su atencifn personal. .

No dejarse absorber por los detalles, no quiere decir
que np haya que tener en cuenta:los detalles. Un jefe debe =
saberlo todoj Pero no puede ni verle todo, ni hacerlo todo.-
La atencidn concedida a las cosas poqueiias no debe haceris -
descuiday las grandes. Una buena organizacifn remedia este =
male

8o Tender a flue reine enh el persenal la unién,
la actividad, 18 iniciativa y el empefio

El jofe puede contribufr en mucho & la unidn del persg
nal, cvitdnde los gérmenes de divislén que engendrarfan 1a -
. dualidad de mandpg, las atribucionos mal definidas, los reprg
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ches inmerccidos, etc.

Puede desarrpller la inicistiva de sus subordinedos, -
ddndoles 1a mayor parte de intervencidn que 1a situacidn y -
la capacidad dd Estoé‘permitan, incluso a costa de algunas =
feltas, cuyn impartancie, por 1o domfs, le sea ppsible limi~
tar par una vigilancia atenta, Guidndonos discretamente, sin
remplazarles 81, alentdndolos con elagios ofortunes, hacien-
do 8 vaces algunos sacrificions del amor pranpio en provecho -
dc ellos, puede transfoimar con bsstante rapideoz a unps home
Bras bien dotados en Bgentes seloctos.

Cuidando de quo la misma cosa so hega en todos los nid
veles jerdrquicos, pucde mejarar con bastante rapidez el con
Junte del parsonal y prestar un servicie muy grande & la on-
Presa,.

Por ol cantrario, un recibimientn distrafde y desdefio~
8o, 8l rachazo o el aplazamients indefinide do %tous propues-
tz, no tarpgan en scear las fuontes de la iniciativa y del en
tusiasmo. »

t'o se necesita nuchs tiempn para quo una direccidn bé-

- b3l o .torpe cembie, en bien o en msl, las disposicianos do -
un porsonnls l

fluchos otros consocjos podrfan o podré&n afiadirse a los
precedantess Snn otres tantes medias gue lo experiencia safig
ia cofo propies para facilitar la tares del jefe. fn se debe
olvidar que el mej~r instruments no dispensa del artista,

4a,~ Coordinncidn

Conrdinar es introducir 1a arnenfa ontre todens los ac-
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tos de una empresa, con ohjeto de fnqilitnr'su funcimnanien~
to vy su éxito;

€s dar al organismo material y social de cada funcién
las proporciones fue convienen para que puedan llenar su pa=-
pel de una manera scgura y eeonfimica; ) ’

Es tener en cuente, en un2 operacidn cualquiera -téconi
ca, comercial, financiera u ptra-, las obligacieones y las =
consecuencias dueo esta opecracién entrafia para todas las fun-
ciones de la empresaj;

£8 praporcinnar les gastes a los recursecs fipancieros,
la amplitud de los innuebles y de los fitiles e trabajop a =
las necesidades dc fabricscién, los aprovisipnamientos sl -
consuma, las ventis a la producciding

Es construlr 1a casa ni demasiado pequeiia, ni demasia=
do grando, adeptar la herranienta @ su smpleg, la via al ve-
hiculo, los proCudimientoé de sequridad a-les peligros;

Es subordinar lo accaSnrio'a lo pPrincipal.s

Es, dar ¢ las cpsas y @ los hechos las proporciones --
que convienen, adaptar los medios al objoto.

Es una enpresa bien courdinada se comprucban les howe-
chos sigquientes;

a) Cada servicio marcha de acuerdo con los otres; el =
servicio de aprovisionamiento sabe lo que debe suministrar y
en qué momento; el servicin de produccién sabe le que se oS-
pera de 613 el servicio do conservacidn mantiene el material
vy las herramientas en buen astadn; el servicio financiere =
procura los mapitales necesaries; el servicio de seguridad =
asegura la proteccifn de lps bienas y las personas. Tndas =
las operaclones so efectlan con §rden v seguridad,

tY En cado servicio, 125 nivisicnes y subdivisienes -~
son informadas puntualmente en cuante 8 13 parte que han ds
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tomar en la obra corfin y la ayuda nitua gye dobe prestarse.

c) El programa de marcha de los diverses servicios y -
las subdivisiones de cada servicic se revisan constan{emente
para tenerlo en armonfa cen las circunstancias.

Tal resultado exige una direccidn inteligente, expoari-
nentada vy activa,

Hay oue creeT en estas tres condicicnes no se llenan =
sisnpro, puasto que se pueden obsexvar en ciertas empresas -
dor signos siguientes do une indiscutible felta de coordina-
ciéns )

d) Cade servicio ignora y quiere ignorar a los demds.-
flarcha como si fuer: por sf mismp su objeto y su razén de -~
sor, ain preocuparfrie ni de los servicios vecinos ni del con-
junto de la empraua.

e) Existe una separacidn abspluta entre las divisiones
¥y las oficinas de un mismo servicio, asf cono. entre los dife
rentes servicies, la gran preccupacifn de cacda cusl es pener
su responsabilidad persenal al abrigo detrds de un papel, or
den o circular, .

f) Nadic pienza en el interés ganeral. La iniciativa y
el entusiasmp estdn ausentes.

Esta dispesicién del parsonal, desastirpsa para la em--
presa, no ohadece o unz voluntad'previamente concertada. Es
'al resultado de una coordinacidn nulzs e insuficiente.

Un buen personal no tarda en debilitorse si no se sicn
te 1lamade constantenente al cumplimiento de sus obligacip=~
nes para con la empresa y para con todos los miembros del -
cverpe social,

Uno de lps mejores medios de mantener al personal siem
pre dispunstn y de facilitarle el cuMplimiente de st deber -
es )n eenferencic da lnas jofes de servicio.
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Cnnferencis semanal de los jeTas dn sgrvicio. La €onfuy
roncia de loa jefes de servicio tienc por objeto infyrmar a
la diraeccién spbre lr marcha de la enjizesa, precisar el con-
gurso aue los distintos servicios se deben antre sf, vy apro-
vochar la pruuencia de J=a jefes para resolver diverses pro-
blemas da interés comin,

No se trata, en éstas confaerencizs, de articular el -~
prograra de accidn de la empresa, sinp do facilitar la reali
zacién de cste programa & medids que se desarrcllan los acon
tecimientoss Czdo conforencia no éxtiende su accifn més quo
sobre un corto perfodo - una semana por lo genoral -, duran-
e el cua) se trata de msegurar )la armonia de 1ps actos y la
convergencia de los esfuerzng.

He abf o tf{tul~ de muostra, 1n pr!ctica séguidu'en es~
te punto en los diversos establecimientos de uma gran empre-
sa minera y metaldrgica en dende ha dado excelontes vesultas
dos.

En cade cstablecimiento -nina o Pébrica- todos los Jje=
fes do servicip so rednen una vez par scmona, o fecha fija,-
Bajn 1a presidoncis de) director. '

Cada jefe exponc @ su vez la marcha de su servicie, -~
las dificultades gue oncuentra, lo asistencia cue requiere y
las soluciones que propone. El director selicita la epinidn
de todos spbre las cuestiones que sc presentan o que 61 mis-
mo plantea.

Tras de 1a discucién, se tema una desicidne. Ya so en--
tiends que ninguna cucstidn desaparecerd del orden del dia -
tior siempra slvido.

Se redoctn un acta de cada seeién, gue se lee al comi-
enzo de la sesién siguiente. Tal acta la redacts For lo geng
ral un sccretario que np es jefe de servicio.
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La sesidn re celohra sisnpre en la feche fijada, adn -
en lns canes en oue 8l director np pusde asistir. Entences =
lo recwplaza un suplente desiganadeo de Entenanc.

La couferencia redne @ los jefes de fabricacidn o de -
explotrcidn, de aprevisicaauientes, de ven*ns, de conservi-e
cifn de construcciones nuvvas, etc.

Gracias a todas estas corpetencias reunidas, el direce
tor puede dar el erdnen de cada cuestidn una amplitud, una -
Precicidn y una rdpidez que no Se Podrfan pbtencr de otro mg
do. En un tiemro reletivamenie corto -una hore aproximadamen
te-, el director quede infprmade de la mercha genarel de los
negacios; pueda temar desiciones que interesen o varies ser-
vicios y precisar los concurspos que los diverscs servicios -
degbien prestarsn, Cada jefe de servicic se retira sabiendo lo
que tiene que hacer, con el pensamiento de que de allf a a--
cho dfas volverd a dar cucnta de lp que he hocho.

Esta cehaesidn nn se padrfa obtenor sin conferencia, --
aun que se ahplsaran diez veces m&8 esfucrzos y tiempo.

Por esp 8l directer tienp-gemeralnente gran cuidado de
tun preciose instrumento. hrepltﬂ la cenferencia, angtando =

' de antemang. l1as cugsticnes que van a tratarce en ella, y vi-
gila la redeccién del acta. Hace los esfuerzos nacesarios pa
ra que la :discucién sea sismpro cortés e interesante para tg
doso,

U'na confarencia bién dirinida es sismpra dtil, Pere- se
nocesita cierte talento, sin lep cual puede rasulter desluci-
de, tediosa y esiéril. En lgualdad de circunstancias, el di-
rector quec sabe sacer buen paftido de los conferenclas os -
muy superior al que no es capaz de elle.

Anentes de enlace. ‘erz que 1a cenferencia puoda celo-
brarse, s procisp que no ac cPonaga ningunz injesibilidad de
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distancia o de otra clase a 1a reunién de los jefes de sorul
Cloo

si exista tan solo dificultad, so pucde aspacier las -
speiones; sl existe impesibilided, hay cue suplir en la medi
da de lo posible la conferancia por medio de agontes do enlg
[-{-

£l mejor de los agontes sorfis el director que acudiera
suscesivanrnte 8 visitar & todns leoes jefoo de servicios pere
las obllgacinneé de su cargo ho le permiton por lo general =
tales desplazanicntas.

Es pracise, recurrir @ otros agentes, log cualesg, sa--
gdn las eircunstanzias, sorén hombrow de alto velor o agen=-
tes ordinarios.

tos agentes de enlace farman pPor lo goneral parte dg -
la Plana Mayer, cuyas atribuciones y funcgisnamiento hemos g
tudiady anteriprmente.

En lp empresa muy grande cempuesta de establacimientos
distintes mds o menos alcjades los unps de los otros, la co-
ordinacidn estd esegurada por la accién cnmbinada de la di--
‘reccidn gonaral, nue vela sobre el conjunta, y las direccio-
nes lacales que cuidan de la presporidad do cada una de las
partes.

Aquf tambidn, mds todavia quizéd que on el estableciewe=
miento dnico, importe poner & contribucidn lz fuerze gque dé
1a eonfuorencia, )

Para hacer qua relne la armonia entre las diversas par
tes dol nrganisme material o social de una enpresa muy gran=
de, entre su potencia técnica, su potecncia comercial y su pg
tencia financiera, entre sus diversas operacliones, se necesi
ta no sdlo un buen pragrama y una buena nrganizacldn, sine g
demds una caprdinacidn de todns lnas instantes, Es precise e-
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quilibrar incesantemente las fuerzas en juego, v evitar aue
la marcha de) conjunto se oltere inopinadamente por une medi
de splicara srbre un saolo puntoe.

f'o oriste procedimiontp superieor a 1n confarencic para

segurar s unidad de direccidn y la convergencia de esfuer-

zas, a8sf cong pera inducir a unn coleborocifn espentédnes o =
los diverses jafes de servicio llamacdes 8 persecuir su abje-
toc cemtin. E) asilamiento desaparcce cucndo todes los jefes -
de servicio tiencen a explicerse, vy a entendersae on presencia
de 1la auteridad superier,

La conforencia de los jefes de servicip ms en cuanic a
le coordinacidn lo que ol programa de accidn es en cuanto a
la previsi 6n, v lo que los cuadreos sindpticos del personal -
son en cuanto 8 1la erganizacidn socisl, es decir un sicne cg
racterfstico y un instrurcnte sacial. Si el signn estd ausen
te, existen grandes posibilidades de que 1z funnifn es*a nal
desompeBada. La presencia del signo no es una =arentfs absp-
1uta del buen funcipnamiento; es rreciso pdamﬁs que el jefe
seca setvirsp.bicn del instrunento., £} artec de mmnejar escs
diversos instrumentns es unn de lts cualidadds del adninise-

trador.

Sp.~ Conirel

Es una enpresa, el cen*rele.cenciste eon conpreber stotg
do oturrs conferme al rroorara ado)tade, 2 lns §rdenes cndas
y a8 lps principios admitides. )

Tiene per cbictec sefialar las felias y los errores @ =-
fi{n e ruas se fueda reparar v avitar su Tepeticifn.
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Se aplica a todo, & las cesas, a las persgnag, a los ~
sctos, Desde &1 punto de vista administrativo, hay que asagu
rarss de cue @l programa existe, de quec se aplice y se man--
tieno o1 dle, dw que el orgenismo socisl esté campleto, de -
que los cuadros eindgptices del personal se emplean, de que -
1@ direcciédn se njerce de acuerdn cton los principles, v las
confarencias de coordinacién se celebran, etc,

Desde el punto de vista comercial, es preclsp asegurar
sa de que les materiss que han entrade y han salido son exag
tamente apreciadas en cantidades, calidades y precios, de -~
que 1o inventaries estén blen hechps, de gue los compromi--
sos s® mantieneon igualmente, etc.

Deode &1 ptnto de viste técnice, hay que observar la -
marcha dis las oreracionns, sus resultados, sus desigualdedes -
81 estads de conservacidn, el funcisnamiente del persenal y
de 1as ndquinae, etc.

Desde #1 punto do viets financiaru; 8l control se ojexr
ce sobre les libros y la caja, spbre los recursos y 128 necs
sidadew, sobre el emplso de fondes, etc.

Desde el punto de vista de le ssgurldad, hay que 2gsegy
rexse de qus les medios adoptados para protejer los -bienes y
law personas, se ancusntran en buen estado db funcionamiente

Finalmente,.desds sl puntg da viste de la contabilidad
hay que comprebor que lps documentos necessrios llegan répi-
damente, que psrmiten tener uns visién clara de le situacién
de lo empress, que el control encuentra en los libros, en =
law estadisticas y en los diagrames buenes elementos de veri
ficacién y que no existe ningdn documents o estad{stica inde
ti1.

Todas estas gporaclones correspnnden a la vigilancie,-



87

on la medida en que puadan.sar ejecutadas por el jefe de la

empress y sum colaboraderss jerarquizedos. En una emprose ne
talfrgica, por ejemplo, el mineral qus entra en la f4brics -
88 objeto- de una recepcidn por el sorvicio técnice; los pro-
ductos sleboradns se spmoten el control del sarvicio comare-
cilal antes deo ser puestus en venta. Cuda sarvicio vigila a -
sus agentes. La& autoridad auperior vigile el conjunto.

Pero cuandn ciertas operacienes de control se hacen de
magiads nunerosas, o demasiado complejas, o demasiads exten-
888 quo Pusdean ser realizadas por los agentns ordinarios da
los distintos servicies, es precisc rocurrir a agentes espe~
cialas, queo taman €l nombre de verificadores o inspectores.

Para ques &1 control sca eficaz, es praciso que se haga
un tiempo oportuns y vaya.seguido de sancionos.

Es ovidante que si las conclusiones de un control, in-
cluso muy bien realizado, llegan demasiadg tarde para que =
sea pPosible utilizarles, ol contrel habrd sido una oPeracién
indtil,

No es menps evidonte que el control sarf indtil si las
concrusionea'précticaa'ﬁua de 61 derivan son voluntariamente
desatendidag, )

Eatas: dos faltes son de las que una buana sdministra--
c¢ién no doja cometer.

Otro peligro que hay que eviter es la inmixtisn del --
control en la direceién y la ejecucién do los serviciose

Esta invacién de atribuciones constituye la duslidad -
de direccién bajo su aspecto mds temible: de una parte, el -
control irresponsable, y sin embarge Provisto de poder de --
porjudicar a veces en amplia- medida; del otro, el servicio g
jecutiva que no dispponc mds que de dfbiles medios de defenca
contra un contrel malévolo. La tondencia del control a la ip
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vasién de canpos ejenoe es bastantc frec:cnte sohre toda en
lns negoclos nuy grandesy y puedo tanor las nds graves consg
cuencias, Para combatirlao es precise ante todo defiﬂir de u:
na manora lo m&s precisa posible las etribuclones del con- -
trol, indicando bién los 1fmites quo no debe franquear, es =
precise dospués que la zutoridad superinr vigile ol uso guo
@l contrel hace de sus poderes,

Conocliende el ebjeto y las condicionss en que debg ge=
Jercerse sl control, podemos deducir que el buen verificador
debe ser caompatents e impazcial,

La competencic del verificador no neceaita dampstra---
cién para juzgar acerca de la calidad de un objeto, del va--
lor de un procerimiento de fabricacién, de la claridad do -~
los escritos, de los medios de mando empleados, es preciso 8.
videntemente, en cada caso, estar provisto de la competencia
adecuacda,

La imparcislided reposa sobre una conciencia recta y
na canpleta indepondencia dal interventor con respecto el ip
tervenido. El control es sospechnso cuando sl interventor dg
pande an un grado cualquiera sl intervenido, e incluso dnica
mante cuands existen entre ambos relacipnes demasiado estre~
- chas: da interfs, de parentosco o de camaradoria.

Tales spn las. principales condiciones que sl varifica-
dor debe llenar: la competencia, el sentimiento del deber, =
la independencia con respecto al intervenido, el Juicio y o}
tacto. . :

pifn realizado, el ctontrol es un valiese euxiliar de -
la direccién, puedc darle ciertas informaciones necesarias =
que la vigilancis jerarquizada serfa a veces incapaz do sumi
nistrar. Puade ejerceorse sobro todn} depende de la diraccién
que su funclonamicnto sea eficaz. Un buen control previene -
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contra sprpresas enojersas que Podrian degenetar en catdstro=-
fos,

Conviene poder responder siempre, a propisite de cual
quier operacién, a &sta pregunta: iCémo se efectia el con- =
trol?

Comg se aplica a las eoperacipnes de todo género vy a -
los egentes de todo® los niveles, el contrnl se sjerce de -~
oil maneras difarentes,

Lo mismp que les demds elementos de la adninistraclén
epravisidn, organizacidn, diraccifn y cocrdinacifn-, exige -
siempre una otancién sastenida y con frocuencia muche arte.”

(29)

(29) IBIDZM. phas. 254 - 270



b) AGUSTIN REYES PONCE
(autnr =mrdela)
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BYAGUSTIN REYES P gnNCE
( Proceso administrativo)

ta Administracién para ol Lice Agustin Reyes Ponce, =
®Es el conjuntc sistemdtico de regles para lograr la méxima
aficiencia en lzs formas do estructurar y manejar un prganis
me social®, (30)

Esta definicién, marca claramente dos fases dentrs de
1a Administrocidns mecénica, y dindmica.

Por fasc mecénica entendemos la estructura a cue se rg
fiere la definicifn, y que se ocupa principalmente sgbre el
"Como daben ser las relaciones®, Mira siempre hacie el futu-
to inmediato o remoto, pero siempre hacia algp que "debe hae
cerse™, :
La fase dinfmica se¢ deduce do "...y manejar un organig
mo social®; es decir lo que ya es epaeracional; se busce "Co=
mo manejar de hecho lps hombres y los bienes™ que forman un
organisme social. Mira hacia lp inmodiato y factual.

Los dos aspectes de la Administracién, se refiaren lor
lo tanto a las formas de estructurar y de oPerar un prganise
mo secial, o sea, a su coordinacidn tedrica y prdctica.

Sintetizande su misma definicifn, el autor dice que: -
Pidninistracidn ns 1z téenica de la coordinaclén®.

(205 Reyes Fa, Agustine. Adninistrecidn de Fnirasac Teazfo y
prictica. Fd, Limuso, ™Sxicne 1883. Mg, 20
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. En rosdmen, la fase macdnica comprende los siguientes
elementoss
PREVISION, PLALEACION, ORGANIZACION

Previsién

 Para hggcr previsiones es. indiepensables

6) Fijor los objotivos o fines quo sa persiguen,

b) Inveatigar los factores, positivos y nagatives, que
fNos . ayuden U gbstaculizan de alguna manere en la blsqueda ds
o805 objetivas,.

- €) Ceordinar los distintos medios en diversos cursos -
sltornativos ‘de accidn, que nos permiten escoger alguno de a
1108 como base de nuestros planes.

Es por oso que la previsién responds a la pregunta:
& Qué puede hacerse ?, ya que si se arrenca directamento de
1s planeacién se corre sl paligro do escoger el cursc dc ec-
olén que & priori consideramos el wfs adocuadoe

Definiando 0 1a pravisiém, decimos que es ®sl slemsnto
de 1a Administracién en el que, con bass en las condiciones
futuras en que una gmpresa habrd de encontrarse, roveladas =
Por una investigacién técnica, sa doterminan les principales
cursps de sccidn que nos permitirdn roalizar 1es objotivos -
de esa miswma empresa®, (31)

Resumiondo, le previsién comprendes

(31) IBIDEM pég. 101
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Los objetivoss ee: decir fijar 1a finalidad o la meta,

ta investigacidny Se refiere a) descubrimlento y anfli
sig do los medlos con gque puede contarso.

Los curses altarnatives do accidn; es declr la adapta-
©6n: genérica de loo medios encontrados a los Pines propucs-

tos, pare ver cudntas posibilidades distintas de accidn exis
ten,

Principine de la previsién

La necesided de hasarnes en los pPrincipios de le previ
#16n obedoce al hacho de que sin fstos, nuestras previslones
werfan indtiles, ya que en el caso de Ios otros elementos de
la Administracién; planeacién, organizacién, integracifn, di
reccidn y control, jenfs se preseniard al problems de Bi es
o ne Poslblo hacer planaay.orgdnizar, integrer, dirigir, etc
puasto que son pocibilidades obvias. Pero, tratfndose dol cp
nocimients de situaclones futures, nccesitames fijar un prig
ciplo provio que nos oriente spbire la volidez da huestrag w
previsionas.

Dicho principio do la provisifn sc fornula.asf: ® tas
previeiones edministrativan deben remlizeree tomando en cuen
ta qua nunce alcanzardn certeza completa ya qus, Por el nfng
To db factores y la intervencién ds dacisiones humanas, alen
pre oxistird en la empreaa un riesgo; pero tampoco es vélido
dbcir que una empresa constituye una aventura totalmente in~
eiorta, ‘

ta previsifn adminietrativa doacansa en una certeza ng
ral o Probabilidad seris, la que sari{ tanto meyor, cuanto =
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mis puede apoyarse en experienciss pasadac, propias o ajenas
y cuantp nfs puadan aplicarse e dichas azporienciss, mftodos
sstedfsticos o do cdlcule de probebilidadw, (32)

Pars 1e eplicacién dasl principic de la provisibilidad,
tansmos  que enfrentarnce a tras situacliones bfsicass a) cer-
teza, b) incertidumbre;, c) probabilidad,

Ded Principio de la previsidn sc dorivan los dps si---
gulentos pr®nciploss Principio do la objetividad, y el prin-
oipio du 1a madiciéne '

Principio dw la objotividad: * Las provisionss deben -
dgscansar en hechos mfs bien que en opinienes eubjetivas,® -
(€D
Principio dw la medicién: ™ tas previsionss serén tan-
to més swguras cuanto mfs podamos epreciarles, ne solo cuall
tativasente, sino en forme cuantitativa o susceptible de me-
diree.” (34)

Reglas para la fijacién del objetivo

Al presentar reglas para fijar lo# objetivos, se trata

moramante: de cleriae observaciones que esyudan t la inteligen
cia del hombre pars ne confundir los objetivos, pars preci--

sarlas, situarlos en relacidn con los demds, etcss no exise=
ten nl féxmulas matenmfticas, ni recetss de cocina pars hacsr
un trabsjo que es exclusive del juicio del hombre.

Suslen mencionarsg dos clases de reglas: las de tipo «

(32) 18I10EM pég, 102, 103
(33),(34) 101DEW pAgs. 106, 107
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negative, cuyo fin ss ayudarnos & no confundir el verdaders
objotive con otres que fAcilmente parecen serlo; y las de ca
rdctor positivo, que nos ayudan a aituario. definirle, clasi
ficarlo v explicarle cen claridad a los demfs.

Reglas nagativas

’ 8) "No dabe tomarse como shjetivo lo que puede ser tan

solo sus sintomas o elemontos.*

_b) "No dabemos confundir el objetivo con uno de los mg
dipss dio alcanzarlo.®

¢) "o debemos tomar como posibilidedes contradicto---
rias las qua quizf solo son contrarias.®

d) "Hey que tratar de encontrar las semojanzas -y dife
rencia de nuestro obietivpo con los mfs paracidose.® (39)

fleglas positivas

a) "Debe procurarse conter con opiniones do diversas -
perspnas, spbre todo si Sus puntes de vista representan dngu
los distintos y complementarios.®

b} “E1 objetivo deba fijarse por ewcrito, en los casos
de mayor impartancia.®

¢) "Debomos aplicarle las seis praguntas: Quf, Cémp, =
.Quién, Dfnde, Culndo y Por qué.*

(35) IBIDEM. pdgs 112, 113
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d) ®El objetivo debe Sar perfactamente cénocido y afie
cazments quarido per todos los fgue hyn de ayudar a realizap-
10o‘ ’

o) "Los objetives deban ser astables.® (36)
Regles ds la inveotigacisn

Con la fijacidn del objetivo se he datorminado el fin
Qo 8@ persigue, ahora ss requiere determinar todos los face
toren; tants positivos como nagotives, que habrdn de influfr
on la consacucidn de ase fin, Esto lo realiza la invesiigaw-
cidn.

la Rogle, “Dgbe tenersc & la vista el mayor nGmera de
factores poeitivns y negatives que habrdn de infilufr en 1o -
obtencién dal objetive propuesto, y, para ello, clasificar--
lgs adecuadamonte.®

2a Ragld. ®gghgn distingulirse lgs factores mensurables
do- los de mora apraclacidn.®

3a Ragla. ®Deben distinguirse los factores disponiblaes
de los qua no se¢ hayan a nusatrp 2lcance, tratando de deter-
minar dénde y cfmo encontrar eaquaellos que podemas allegarnos
aus fuente3d, au costp de sdquisicién, ste,®

4a Rcgla. *Dgben seleccignarse los factpres esiratégi-
coB "

Sa Regla. ®*Dpghon tratar de fijarss les elementos total
mente imprevisibles, con sl fin de buscar el modo de Prever
¥y evitar los cfectns dafiosos que puedan producir.™ (37)

(36) I1BIDET pdgs, 113, 114, 115
{37) 18X0EM pdgs. 117, 120 - 122
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Reglas spbre lps cursos alternativos de accidn

"l as reglas del objetivo Se refieren a la doterming~==
~cién del fin buscado; las de la investigacién, al conocinien
to de los factores o medios positives y negativos. Les cure=-
sos alternctives de accién resuslven el problena dc cémo lo-
grar 1a mfs eficiente adaptacidn posible de los medips al ==
fin.» (38}
1a Regla. "Debemos osforzarnoes Por kensar cémo podrfa-
mos Jograr el nismo fin que nos hemes propuestn, pero. con di
versps medios.®
2a Regla. “Podemes, por ol contrario, analizar si la -
investigacién de 1os medios no nes indica alguna modifica-w=
cidn, procisidn, ampliacifn o reduceidén en ol nhjetivo ini--
clalmente sefialado.
3a Regla, "Debemps splicar la regla de no tomar el di-
lema: =88 hace @ no se hace-, sino analirzar combinaciones ip
termediag,.®
Aa Regla. “En los organismos ya en oforacidn, vale la-
pena aigunas veces analizar qué afectos podrfa producir -lo
no acciéne,®
Ea Regla, "Para valorizar los diverses cursos de ace--
cién que se presenten, con o1 fin de escoger el mejor n las
mejores, deben usarse diverses criterios.”
‘ 6o Rogle. “En todo case os nece”ﬂrin a 1la eapresa que

confrante un probloma.* (39)

e L L L L L T P DL i L L]

(38) 1BIDEF pdg. 136
(39) IBIDEM pags. 137, 138
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Técnicas

No hay técnices para fijar objetivos, S8lec aplicamas =
la 16gics y 18 inteligencia.

Técnicas de 1a investigacién

a) observecifn.= l.= Hechos. 2.~ Experimentos. 3.= Re-
gistros,.

b) Encussts.~ le- Por cucationario. Técnicas a) Detere
minacién de su universo. b) Musstreo. ¢) Formulacién del cu=
estionaric. d) Recoleccién de detons. ) Tebulecifn de los --
mismos. ) Interpretacifn de resultados. 2.~ Por entravista,
( asponténea y dirigida). Técnica: a) Preparacidn. b) Desa-«
rrollo. ¢) Sumarizecibn.

Técnicas sobrs cursos alternativos de accién

Investigocién de operacioness ®procedimiento cient{fi-
co, que busca proveer las bases més objstives y cuantiteti--
vas que ses Posible, con el fin de sprecisr mejor los divers
sgs factores varisbles que intervienen en un problema, y ana
1izar su relacién, & través de un modelo, peras encontrar una
solucidn dptica entre varias pesibles.® (40)

(40) 1BIDEM p&g. 139
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En otras palabras es sl procedimiento que reduce a can
tidedes los factoras que intervisnen en un problema pars ser
analizados matemfticamentes.

- Las principales técnicas de lnvestigacidn de operacio-
nes son 1ns siguientes: 1. Modelos para adopcifn da declasio-
nes. 2, Ls utilizacién del célcule do Probabilidades. 3. Tag
rie de jusgo. 4. Ls teoria do las "colms®™ o lineas de espera
S. tm programacién 1lineal,

Planeacifn

®Ya hemos dicho que mientras 1a previsidn estudia %lg
‘que Pueds hacerse®: "pre-ve® las condiclonas. en que doberd -
desarrpllsrse nuestra futura accién administrativa con baese
sn esas previsiones, la pleneacifin fija con presicifn ®lo -
que va a hacerse.* (41)

k Ee por eso qus l2 Administrecifn responde & la pregun=
tas ,Qué se v 8 hacer?, Por lo tanto definimoe @ la planea-
cifn como el elemsnto quo fija el curso concreto de accifn
que ha da seguirse, estabilociendo los principios que habrdn
‘de- orientarlo, la secuencis de operaciones pars realizarlo y
las doterminaciones de tiempos y do ndmeros, necesariao para
su renlizacifn.® (42)

£s en 1a pleneacién en donde se debe establecer los pg
14ticas, los procedimientos, los programas y presupuestos.

(41), (42) IBIDEN phg. 165.
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Politicaa.~ ®"Pueden dofinirse como los criterics gena-
rales que tienan por objeto orientar la accién, dejendo a --
lo8' jefes campo pura las decisiones gué les corresponde to=
mar; eirven, por ells, para formular, interpretar o suplir =
las normas concretas,® (43)

Procedimientos.- ®50n aquellos planes qua saflalan la -
secuencia cronnlégicea mfs eficiente para obtener los msjores
resultados en ceda funcién concrets de la empresa.® (44)

E8 decir neos determina los nétodos o secuencia ds opo-

racionecs. -
Prugramos.-~ ®§on aguellos planos en los dus no sclemen
te so fijan los objetivos y la secuencia de gperaciones, si=
no principolmonte ¢l tiempo requorido para reelizar cada uno
de sus partos."t (45)

Presupuestos.~ "San una mpodelidad especial de los pro-
gramas, cuya coracterfatica asaonclal consiste en la deterni-
nacidn cuantitativa da los elementas programados." (46)

Principios do le planeacidn

wprincipio de la precisiéns "Los planes no debon hacer
g con afirmaciones vages y genfricas, sinp con la mayor pra
cisifn peaible, porquo van a regir acciones concretas.®

Principio de le flexibilidad:z ®Dentro de le precisién,

(43) 16IDEM pdg. 168
(44) IBIDEN pdg, 172
(45) IBIDCK pdg. 174
(46} 1BIDEM pAg. 175
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todd plan debe dejar mérgen para los cembios que surjan en -
8ste, ya en razén da 1a parte improvisible, ya de las cir- -
cunstancias que hayan variedo despuée de le previsién,.®

Principio de la unideds ®Los planes dsben sar de tal =
naturaleze, que pueda decirse quo existe un sfle para cada
funcifn; y todos los cue se 8plican en la empress deben es--
tar, de tsl moda coordinados e integredos, que en realidad -
puédﬂ decirse que existe un sflo plan ganeral.® (47)

Reglss sobre 1ss polfticas.

*in Regla, De su fijecifn. Todas las polftices que han
dé influir 1= sctividad de una séccién, departamento, o do -
toda 1la enprenl, deberdn quedsr claramente f;jades, de prafc
rencie por ascrito.

2a Regle. De su difusidn. Les peliticas deoben ser ceng
~cides en todos lo® niveles donde han de ser aplicades.

38 Regla. De su coordinacién. Debe cuidarse de que 8-~
xista slgulen gque coordine o interpretc vflidanmente la spli-
" cacidn de la politices, pues, de otro modp, pueden sor diver
sz y adn contradictoriemente aplicsdas.
4a Regla. De su rovisién periédica. Debe fijarse un --
téraino en el cual toda polfitices ses revisada, con el fin de
evitar que se considere como vigents alguna que, en reelidad
ye no lo estd,® (48)

(47) 181DEN pdgs. 166, 168
(48) IBIDEM pdgs. 171, 172
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Renlas: de los procedimientos

-*la Regle. Los procodimiantos deban fijarse por sscri-
to, ys» de preferencia, greéficemente.

2a Regla. Debon ser pariddicamente rovissdos, a fin de
evitar tantoc la rutina (defecto) como la superespocialize--=-
cién (excesn).

3a Regla. Debe culdarsc siempre @l evitar la duplica-~
cién innacosaria de los procedimientos.

Reglas sobre los programas y presupuestos

la Regle. Todo pregroma debe, ante todo, contar con la
eprobacién de 1a suprema autoridoad administrativa pera aplie
carsg, y con su completo 8Poyo Pars lograr su Pleno &xito.

28 Regla. Debe hacerse siempre *la venta® o convenci--
miento a los jefes de 1fnca quo habrédn de aplicarlos.

3a Regla. Debe estudiarse el mamento mas oportunc pars
iniciar la operacidn de un programa nuevo.* {49)

Técnicas de la ploneacisén

A) Mmanuales:s 1. Do objetives y polftices. 2. Departa--
mentales. 3. Les manunles del empleadn, o de bienvenida. 4.-

{49) ISI0EM pégs. 173=175




102

De organizacién. Concepta: "es un folleto, 1ibro, carpeta, -
etc., manuable, en @) que se concentran an forma sistemftica,
una sorie de clementos administrativ&s,pata un fin concroto:
oriontar y unifermar la conducta que se .presenta entre cada
grupo humano an la eompresa.® (50)

8) Diagrama de praceso y de flujo. San los sistomas de
sipplificacién de trabajo, basados en estudics de tiempos y
movimientos. Los pascs esencimles en tode Procese son cincet
operacidn, transporte, inspeccidp, detiore y almacenamiento.

Brganizacién

®Le organizacifn es la estructuracidn técnica de las -
relacipnes que deben existir entre las funciones, niveles y
actividades de los slemantos matarisles y humancs de un orga
nisme social, con el fin de lograr su mixima eficiencia den-
tro de 105 planes y objativos sgfalados.® (51)

ta organizacidn responde a le preguntaz ;Cémo se va a
hacer? o8 dacir que ne3 indice en concreto cdmo y quibn va a
hacer cada coSe.

La organizacidn tiene por objeto determinar los jerar=
quias, funciones y obligaciones.

Jorarqufas.~ Fijar la autoridad y responsabilidad co-~
rraspondiente a cada nivel,

fFuncipnes.- Lo determinacién de come deben dividirse -
las grandes actividades nccesarias para lograr el fin genoe=-
(50} 1BInEW pdg. 177
(51) 10IDEM p&g. 212
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ral,
Obligaciones.~ Las quo tisnan er cnncrato toda unidad
"de trabajo susceptible de ser desempeligda por un2 persona.

Principio® ds la organizacién

®Principio de la especimlizacidns "Cuanto mds so divi-
de el trabajo, dedicando a cada empleado a una actividad més
Iimitede y concreta, sw obtiene, mayor eficiencia, precisién
y destreza."

Principio de la unided de mando: “Para cade funcidn dg
be existir un solo jefe®.

‘ Principio del equilibrio de autoridad=responssbilidsd:

®pebe precisarse sl grade de responsebilidad qua coTresponde

el jefe de ceda nivel ferdrquico, estableciéndese al mismo -

tiempo 1a sutoridad cerrespondiente a aquella®,

) Principio del equilibrio de direcciénecontrol: A cada
grado de delegacifn debe correspondsr el estsblecimiento de

108 controles adecuados, para assgurar la unidad de mendo.®

(s2)

Reglas sobre la divisiédn de funciones y la
departamentalizeciép respectiva

®ja Regla., "Lista escrita de todas las funciones que -

e 20 B e e s o o e e e e O e

(52) IDYDE™ pfgs, 213-235
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oo considere deben realizarse en el primer nivel jerfrqui~ -
ca™.
2a Reglz. ®Deban definirss an ?uxma sencilla cada una
de las funclones Iistadas™. .
3a Regla. ®Para establecer las funciones dael segundo -
nivol jorSrquicB dentro da cada departamento o divisién, se
procede de igual manera que para el primer nivel jerdrquico.
48 Regla, "Se rapite la operacidn hasta alcanzar les =
G1timos niveles dantro de code uno de los departementos y a-
gotar todas las funciones que sc¢ desean analizer™,
58 Regla. ®Cuando se tiane una divisién funcional tef=
‘rica, se rednen las funcionas obtenidas en unidades concre-~
tas. do erganizecidn, stendiondn al ndmere, calidad, prepara-
cidn,. experiencie, stc., do las perscnans de que pademns dise
Poner®, o
6a Regle. "La formus ds consignor esta departamantaliza
cién concrote es a base de cartas de erganizacidn®. (53)

®tas unidades de erganizacidn, se formen agrupando las
funciones en cada lfnea bdsice, do acuerdo con tres crite- -
rios prictices principales:

a) El1 trebajo quo se dobe hacere

b} Las personas concretis de quo 8o pucde dieponsr; y

¢) Los lugares an que dfichs trabzjo se debo realizar.®

(54)

0 O 0 O 0 e B0 e e B0 S B B W P 00 g B e S

(53) TIBIDEM pdgs. 217, 218
(s4) 1BIDEM pdgs. 218, 219
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Sistemac da organizacién

“Son las diverses combinaciongs estables de la divie «
sibn de funciocnes y 1a sutoridad, a través de 1as cuales se
realiza la organizacién. Se expresan en las cartas o gréfPi~-
cas de orgenizacién.

organizacién lineal o militar.- Le autoridad y respon=
sabllidad correlatives, es transmitsn {ntegrsmsnte per una =
s8la 1{nes pare cada persnne o gfupa. .

organizacién funclonal o de taylor.- Proponfs que el -
trabajo sw dividiers en especialidesdes, un hombre para cada
actividad y.que cada uno tuviers sutorigad en su propio cam-
Po, asobre la totslidad del personal.

organizacién lineal y staff (lineal y de estados mayo~
re3) .= Combina los dos sistemaos anterioress ) conserva autg
rided' y responsabilided transmitida a través ds un s8lo jefe

b} esta autoridad de 1fnea recibe aseseremisnto y ser~
vicio de técnicos sspecializados pare ceda funcifn.® (55)

Loo sistemas de organizecidn ss representan en forma =
ohjetiva en los llamados organogramas o certas de organiza--
cisn como son: a) verticales, b) horizentales, c) circulares
d) escelares.

L Y T TR Ty -

(55) ISIDEM pdgs. 221, 273, 224
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Integracidn

"Integrar es obtener y articular 1ps elementos nnteris
les'y humanos que la organizacidn y la planezcién sefalan cp
mo necesarins para el adecuado funcionaniento de un organis=-
mo social®. (56)

La integracidn responde & la pragunta: Con gyué ss va a
hacer?,

Para llevar a cabo la intagracién, nos velemos del re-
clutemiento, seleccign, introduccién y desarrollo.

®Reclutaniento.~ Tiens por objeto hacer, de personas =
totalmente extrafias a la smpresa, candidatos a ocupar un e-
Puesta en ella, tanto haciéndolo® conotidns & la miama, cofo
despertando en ellos el intorés necesaria.

Soleccién.~ Escoge sntre los distintgs candidates, ae-
quelins gque para cada puesto Concrcto sean Jos nis aptos, de
- acuerdo cnn el principio enunciadn antes.

Introduccifn.= Tiene por fin articular y armonizer al
nuevn elamento 8l grupe sncial del que formard parte, en la
forma mds réplda y adecuada,

Desarrnlle.= Busca desanvolver las cualidades innatas
que cada persenc tiene, para ghtenor su mdxima realizacign -
posibles® (57)

(56) 1IBIDEM pdg. 256
(57 1o10EH pég. 26%
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*Principios do la integracidn de las perscnas

1.~ "ps 1a educacién de hombras y .funciones®,
2.~ "Da la provisién de elementos administratives®,
3.~ ®po la importancis de la introduccién adecuada®,

Principios de la 1ntog;ac16nbda las cosas

1.~ "0el carfcter sdministrativpo de esa integracién®,
2+~ "Del abastecimiento aportuno®.

‘3.~ *Dg 1 instalacién y nonteninientow,

4.~ "Do la delegacién y control®,*(€8)

Roglas del reclutamisnty

*Deben, de distinguirsec perfectanente dos aspectoss 1)-
Fuentes de abastecimisnto.- (sindicato, escuclas, agencias -
de colocacinnes, personsl recomendado, puerta de la calla).-
2} Medios de reclutamiento.- (requisicién edecuada al sindi-
cato, solicitdd‘aucritl, onplec do prensa radio o televi~ =--
sifnd)v (59)

(56) ISIDEM pége 257-260
(59) IBIDEM pdg 262
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Regles de eeleccidn

®a) hofa de splicitud, b) la entrevista, ¢) ;:ruchas -
psicotécnicas y/e pricticas, d) encuesta., s) exémen médicos"

(60)
Raglas de 1a intrpduccién

*3) Introducciédn genersl a la smpresa. B) 4 su deperts
ments o seccién.® (61) '

Reglas del desarrelle

*a) Adiestramients y cepacitacidn de en;ilendos y obra-
. To8.

B8) Capecitacién’ do superviooras,

€) Desarrolic de ejecutivos® (62)

Técnicas aprapladas

»).~ tas grdficas do organizacién son la anatomfa dal-
(60} IBIDEM pAgs, 263, 264
(61) 1SIDEN pkg. 265
(62) 1BIDE" pdg. 266
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cuerpo de adninistradores y ejecutives, 4atas dirdn qué pusg
tos de ejecutivos tenemos actualmente que llonar.

2.~ Fijar partiendo de las aspaciﬁiéacionaa, cualida-~
des aptitudes y requisitos en general, que para cada puasto
deberdn pedirse. .

3.= Doterminacidn de cudl es el material humano, con -
que contamos, precisidn de la politica de la emprose en cuan
to o determinar & el moterial va & sor buscado entre los eg
tualen empleoados o los de afuera,

" .= Determinacién de les fechas en que iremos npcesi--
tando @& los futures sjecutivos y la forma dc fr llemando les
vacentas 8 través de les Teblas de remplazo.

Se.= El dosarrollo do ejocutivos implicas
a) Adiestramients.

b) Capacitacién.

c) Formacidn.® (63)

Direccidn

®Eg ol claemento de la Adnministracién en el que se lo~-=-
gra la realizacién efectiva de todo lo plenaado, pnr fedio =«
‘de la autorided del administrador, ejercida a basa de deci--
siones, ya sean tomadas directamentae, ys, con mds frecuoncis,
delegandp dicha sutoridad, y se vigila que se cumpla en frr-
me adecuada todas las drdanes enitidas.® (64)

La diraccién resionde & lz neccsidad que se planted; -
(63) 1BIDErR pdgs. 269=271
(64) 1BIDEM phg. 305




os decir ver que se hagan las cosas.,

La diraccidn para que pueda ser llovada a cabg se vals
de 1a suteridad o mando.

Mando o autoridod,- Es el principio del que se deriva~
toda 1o Administracidn, y por lo mismo su elemento principal
que oo la Diraccidn, se estudia cémo delegarla y cémo ejocu-
tarla,

Le delegaclién de esutnridad o5 necesarla yo que adninig
trar es "hecer & través de otros®,

Se debe ejorcer osa autoridad, para lo cual deben pre-
cisarso sus tipos, elemcntos, closes, eic. .

Se doban estahlecer cenalos de comunicecién, & través
de los cuales se ejerza, y se controlen sue resultados,

Se doben supervisar el ejercicio deo 1a autorided, en -
forma gimulténea a la elecicidn da las érdenas.

Principios de le direccién

.

*principio de le caoordinacidn de interesest “El lpgro
del fin comén se hord nés fdcil, cuantp mejor se logre coaT-
dinar les intereses de grupe y adn leos individuales, da quig
nes participan on la bdsquede de aquél®, ’

Principio de 1a impersmnalidad del mando:™Le autoridad
en uns emprese debe ejercerse, mis tomo producto de una necg
sidad de todo el organismo spclal, que comp resultade exclu=-
sivo de la voluntad del que menda%,

Principio do ls via jerdrquica: Al transmitirse uns =
drden, deben seguirse los conductoe previamente establecidos
y Jaonds saltsrles sin razén y nunca en forma constante®.
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Principio de la resolucidn de los conflictos: "Debe =--
Procurarse reselverlos lop mas prontp que sea poSible, y del
nmodo qua, ein lesionaer la disciplina, pdeda producir gl me--
nor disgusto & las partes.

Principio del aprevachamiento del conflicto: ®También
el conflicto puede ser constructive, porque forza a la ganfe
a buscar suluciones que sesn ventzjosas a ambas partes®,{GS5)

Formas en que 5@ pusde ejercer el mandos R) Ordsnas. -
) Instrucciones.

~ Reglas paré el orden vy las intraduccionss

®],.,- Daben planearse las frdencs @ instrucciones.

2e~ Doben transmitiree acecuademente,

3= Deben de revisarse su_cumplimiento y las remccio=~
nes qua produjeron.® (66)

Reglas de la delegacidn

®],- Deben fijarse controles apropiades pare cada gra=
do de delegacién que se realiza.

2.~ Debe delegarsa con base en polfticas y reglas
(65} I9IDEM pSgs. 308311
(66) 1BIDEM pég. 321




" 3e= Dabe evitarse ls delegacién por ansayo y error.

44« Cuento mayor delegacidn exista, mds seo requiere me
Jorar la comunicacién.

S.= La delegacién requiers la preparacién en el delega
da.

6.~ Dabe delegarse grsdualmenta.

7+~ Adiestramiento s los jefes delegados.

8v= Dabe delegarse tan pronto como el traso de control
enmpigza a entorpqur las dacisianes.® (67)

Reglas de 1a superviaién

®1a) De ls unided dal cuerpo administrativp. "Debc ha-
cersg sentir al superior que forma parte del cuerpo adminis=
trative®,

2a) De la doble preparacidn. "No Solo debe ser prepars
do an las tdcnices que va a manejar, sino también en la téc-
nica administrativa®,

‘3a) Del fortalecimients de la autsridad supervisors. =
®ta auteridad del supervisor tiene que aser fortalecida, pro=-
cursndc, sobre todo, que tods Srden o inatruceién, asi como
quejs, sugersncia, etc., pasan par 41.* (68)

(67} 1°10ET p4gs. 338, 339
(68) IBIDEM pdgs. 341, 342
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Interprotacién de los reosultadose- Esta o8 una funcién
edninistrativa que visne a constitufr un medic de planeacifn

Utilizacién de 1los mismcs resultados.- En la olabors--
cién de nuevos plangs, para tomar decisiones.® {71)

Principip dol control

*principle del cardcter administrativp del control.- -
“ts nocoesarin distinguir las aperacionos de control, de =la
funcién- de contrnl, "Funciin contrel (carfcter administrati
vo) Oporacién control (cardcter técnicol.

Principic de los esténderes. ®El control es imposible
81 no existen flstﬂndaras- de aloune manera prefijades, y sg
4 tanto mejor, cuanto mds precises y cuantitativos sean di-
chos esténdares®.

Principio dal carfcter medial de) contrgle. ®Un control
8olo deberd hocerse si el trabejo, gasto, etc., que imponc,-
so Justifican ante los benaficins que de &1 se eaperan®.

Principin da excepeciéne. "El control administrativo es
mucho wés eficazr y rdpido, cuande e concentra en los casos
en que no se labrﬁ 1o previsto, mfs bien quo sn lns rasulta-
dos qua se obtuvieron come se hzbfa plancadn.® (72)

{71y IBIDEM pdg. 63
(72) 1=YDE! p4gs. 357,358
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. Reglas dal control

*%a. Hoy que distinguir, ante toda, los pesos o siapas
de tado controls

a) Establecimiento de Yos modins de controle

b) tperaciones de recoleccitn yvconcontracién dg da~ ~
tos. 7

¢} Intorpratacifn y valoracidn de los resultados,

d} Utilizecifn de los mismo resultados.

20. Entre todas .uw variedodes de los medios de con~ =
trol posibles eq cada campo, hey que nscogor lps que Puedan
considerarse como estraténicos.

3a. Los contrples deben reflejar en todp lo posible, =
la sstructura do la organizacién.

4a. A) establecer el control, debe tomarse an cuenta -
su noturaleza y la de la funcién controlada.

Sa. Los controles deban ser flexiblas,

6a, Los cantroles debsn repertar rdpidamente las des=--
viaciones,
78, Los contreles deban ser claros para todos cuantos
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de~alguna manara han de usarlos.

Ba, Deban llegar 1o m4s concentrados quc sea Pesible a
108 8ltos niveles administratives, que los han do utilizer,

9a. Deben conducir por s{ mismps de alguna manera a la
accién correctiva,

10a. En la gtilizacién de los dates del control debe -
saguivse un sistems.

11a, F1 control pucde ssrvir 'para seguridad en ls ac--
cién seguide, correccién da los defoctos, mejoramientc de lo
obtenido, nueva pleneacién general, motivacién del personal.”

(73)
Y&~nicas dal centrol administrative

"Entre 1o técnicas mfs usadas en le actuslidad pare -
controles sdminictrativos de tipe general, ee encuentrang

A) Administrscién por objetivose= constituye uns espe-

(73) 1BIOEM pdgs. 759-162
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cie de actitud, criterio o filosofia de la Adninistracidn,
que consiste en que los jefes superiores discutan en comin
con sus subardinedes, Ia cuantificacién e los objetives y
goténdares que deben establegerse.

B) Gxédficas de Gentt.- controlan el desarrolle de la
‘realizacifn de las actividades,

C) Técnicas de treyectoria critice. Técnica PERT. Téc-
nica CPM, Téenice MMS.® (74)
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a) Direcciéng

Por ser la produccidn de la vacona antirrdbica humana
un proceco en el que sen factores impertantes la precisidn,-
exactitud, la pulcritud, se renulere necesariamente de super
visores para que vigllen que las tareas encomendadns Se rea-
licen ennforme se establece an la téenica de produccién,

Resulta que en la realidad no se cuentan con supervi-
sores y por lo tento los problemas que se derivan de esa fal
ta deo asignacién do los mismos, snn nunaroses.

Por citar elgunps ejemplos, tenemos lps siguientes:

-fla ss sufervisen clertes etapas durante ol procesn =
de produccifn, por lo qus se prasents el desperdicioc de mata
vias primase .

«Existe clierta resistencia dal persenal para aceptar=~
qub sus funciones sesn supervisadas por personal especializs
dise. ' .

=Sa neceaitan establecer las cualidades que deben reu
nir lay personas que van e supervisar el Pprocese de produc--
cién.

' -Exista duplicidad da funclones,.

b) Controls
=fin se cuenta con estdndares de cantsol,

-Exiaste demssiado papeleo que dificulta 1la agiliza~ =
eién del enntrol.



CAPITULD 4

INVESTIGACTION DE
cAmMPRO
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e) PLANTEAMIENTD DEL PROBLEMA E HEPOTESIS

WiLas deficiencies administrativas que impiden una efi
ciente produccién de vacuna antirrfbica para uss humane, seon
superados mediante le asdecuada aplicacién del procesc admi--
nistrative®.

UNTVERSO

€l universo sstd constituldo por las cinco contros de
produccifn de ls vecuna sntirrfbica para-use humeno cuya po-
blacién == de cincuenta elementos.

BUESTRA

Per considerar sl ndmero do slementos del universo 1g
l1ativamente bajo, se tome la totalided de les nismos como --
muestra 8 fin de facilitar su manejo y tsner un resultado a-
pegodo & la reslidad.
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b) CUESTICNARIN SNBRE LA APLICACINY DEL RANCESN ADBINISTRATIL

1.

2.

3.

4.

5.

7.

un EN LA PRNDUCCION DE VACUNA AMTIRRABICA HUMHKA

iSe lleva m cabe la pravisidn en su dopartamento?
1. 51 () 2. 1m0 ()

tSabe Ud., cudl as ol objetivo que so persigue en su do

partemento?

ls SY ( } ( )
$Se realizan las investigaclaonos nocesarias que conduze
esn 8 1a oYtencidn de las téenlcss que se consideran -
adecuadahs pars 1a elaborecién de 1la vacuna antirrdbica
humana?

1. 51 () 2, e ()
;S8 detarminan cuflas son las moajores ealternativas para

la slaboracién de la vacuna antirrdblca humans?
1. 81 () ' 2 o ()

15a 1llsva a cabp una adecuads plapnsacifn an su departa-
ronto? :
1, 51 () 2. o )
iSeqdn Ud., sen adacuadas las politicas establocidas en
su departamento?

1. 5T () 2. ta ()
Jla elabpracifin de la vecuna antirrdbica humana se lle~
va a cabo cen los precedimientes mds adecuadns?

{los programas para ls elaboragién de la vacuna antired

bica humana, son las nés adecuadrs?
1. 51 () 2. 00 ()
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13,
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15,

16,

17.

18.

121

(Existe una adecuasda organizacidén en su departamento?
1. s1 () 2, b ()

Eetén debidamonte distribuldos los niveles jerdrquicﬁs
dentro de su departamento?
1.51() 2. ho ()

tCree Ud., quo le fud asigneda correctemonte la funcidn
que desempefia actuvalmante?
1. 81 () 2. 80 ()

tCumple Ude, satisfactoriamente las gbligaciones que le
son encomendadas?
2o 81 () 2. 0 ()

4Existe una adocuada intogracidn del personal en su do~
partamonta?
C1.sp () z. 8 ()

¢(Antes de enmpezar a labprar en el departamento, Sc le =
di6 una instruccidn previa?
1. 51 () 2. m ()

iLa seleccidn de los. técnicos que lahoraﬁ en el departs
mentn, fué lo mds adecuada?
L.sr () : 2. 1m0 ()

uSe le ha permitido desarrollar sus habilidadss y ascen
dexr en la escala jerdrquice de su dapartamento?

1. st () 2,100 ()
350 sjerce una adecuade direccisn en su departamento?
le SI ( ) 2. NO ( )

LS50 ejerce el mandn adacuadar -nte en su departamento?
1. 51 () 2. 0 ()
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20,

21,

22

23

24,
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itas comunicaciones entra el personal de su departamen~
%o, son las mds adocuades?

1. 51 () 2. &0 ()
ZExiete una sdacuada supsrvisién, durante el proceso de
Produccifn de la vacuns antirrdbica humana?

1, 51 () 2. ()
{58 wjorce un control adocuadp durante el proceso de =-
produccifn . de 18 vacune antirrddica humana?

181 () 2.1 ()

(les nnssas a las que debe sujetarse el contrel do la -

" produccién, estdn ewtsblecides adacusdamonte?

.52 () 2. o ()

(Resluente se 1lava & cabg 1a opqmc!én da los contro--
les do una manara eflciente?

iLos resultades qus 3o obtiensn al finel del proceso de
produccidn de la vecuna antirrdbice hunana, se mangjan
‘adacusdamante?

1. 52 () : 2. Mo ()
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c) RESULTADRS DEI CUESTINHARED
TARULACINN

PREGUNTA  PERSONAS QUE COMTESTARCN PERSONAS QUE CrNTESTARON

NDe e SY N
1 4,16 ¢ 0 £
2 4,16 % 0%
5 4,16 ¥ 0%
4 4,16 ¥ o £
-8 4,16 % 0. %
[ 4.16 % 0o ¢
7 4,16 4 o £
8 4.16 % o__%
g 4,16 % ) o 4
10 4,16 7 0o__ <
11 4,16 % 0 o
12 4.16 % 0o«
13 4,16 ¢ .. o __ %
14 4,16 % 0o %
15 4.16 % 0o__ £
16 4,16 ¥ 0o_ %
17 4,16 % [V
18 4,16 % o4
19 4,6 ¢ 0 ¢
20 2,16 T 1.99 ¢
21 11300 ST U110
22 0,83 % 3,32 %
23 2.42 % 1.2 «
24 1,60 ¢ 2,66 ¢
80,54 ¥ 11.46 ¢
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d) RESULTADCS

€n-1a pregunta No. 1 el 4.16 ¥ (que equivale al 1007),-
contestd que si, pnraue se valen do la previsidn pare =~
desarrollar su trabajo.

En 1a pregunta No. 2 8l 4,16 ¥ (que equivale ol 1007),-
contostd que si, poraue conocen el abjetive que se per-
sigua en su dopartumentos

En la pregunta No. 3 el 4.16 7 (que aquivale al 100%),-
contestd que 3i, porque utilizen las téecnicas mas ade--
cuadas para la elaboraclén de su trabajoe

En la prequnta No. 3 o1 4,16 % (quo equivalo al 100%),~
contestd quo si, perque taman las majores altarnativas
para desarrnllar su trabajo,

€n 12 pregunte Mo, 5 el 4,16 ¥ (que equivalg al 1004),-
conteatd que si, pnraue sus actividades se realizan con
forme a lo plancada.

En 1a pregunta No. 6 o) 4,16 9 (que equivale al 100£),-
contast§ que si, poroue les politices establecldas sgn-
las mas adecuadas para dasarrollsr el trabajo.

€n la pregunta Ne. 7 ol 4,167 (que aquivele al 100%),-
enntastd fuo si, pnrgque se llevan a cabo leos procedi--
mnientos mds adacuados para desarrpllar sl trabajoe.

En la pragunta Noe 8 e 4,167 (que equivale al 1007),=
centostd que si, porque los programas qua se emplean -

eon 195 mfs adecuadas,

En la pregunta tos 9 ol 4,16 % (que eaquivale al 100%),
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13,
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17.

18,
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contests que si, porgus la erganizariSn o8 4ptima en su
departamento.
En la pragunta fip, 10 el 4.16 ¥ (que equivale al 100%),

contesto que si, poraue los niveles Jordrquicos son ade
cuadns,

En la pregunts No. 11 8 4,16 £ (que equivale al 100%),
contesto que si, poraue desarrellan su funcidn satisfagc
toriamentes,

€n la pregunts No. 12 el 4.16 ¥ {que equivale al 100%),
contests que si, porque desarrollen su trabaje satisfac
toriaments.

En 1la progunta No. 13 1 A.16 € (quo equivale al 100%),
contests due si, porque fueren inteqrados adecuadamonte
en su departamento.

En la pregunta No. 14 el 4,16 %X (qug equivale al 100%),
conteatd que 8%, porgue se les dif une instruccién pre-

via a sus labores,

En la pragunta No. 15 el 4.16 ¥ (que equivale al 1G0R),
contasts que 81, porque las® técnices fueron debidamente
ssleccisnados,

En 1la pregunta Nn. 16 el 4.16 o {oue equivale al 100¥¢),
contestd que si, pnraue las pportunidades han estado --
siempre dispenibles para los mds aptos.

€n la pragunta Nn. 17 el 8,16 % (aque equivale al 100%),
contestd dque si, porque siempre son acertadas las deci-
siones que vienan de arriba,

£n 1a prequnta No. 18 el 4.16 % (aue equivale al 100%),



19,

20,

21.

22.

23.

24,
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contestd que si, pnraus las drdenes‘'emitidas consideran
san adscuadas,
€n la pragunta Ne, 19 8@ 4.16 ¥ (que equivale al 100%),
contasté que si, pnrquec las comunicaciones sxistantes -
son adecuadas,

En la pregunte No. 20 el 2,16 % (que equivole &) $7%),

‘centestd que si, poraue contideren Qua le supervieidn -

e» adecunda; en camblp o) 1,99 % (quo squivale al 48%),
cantests que no pues nn estd de acuerdo con el sistama
de supervisisn,

€n 1a preguata No. 21 &1 2,49 % (que equivale a)l 60X},
contestd cue si, pordue consideran adecuado el contrelj
en cambio el 1.66 ¥ {que equivale sl 40%), contests que
mo, Percuc fne ostén de acuards ton sl aistema de cene -
trol,

£n le pregunta No. 22 el 0,683 7 (que enuivale sl 20%),
contestd que ai, pardque consideran adecuadas las normas
s las fue se sujota sl control de la producciéng en cap
bio el 3.32 £ {que equivale nl 80%), contests que nog, -
porque no estédn de acuerds con el sistema de control.

£n 1a pragunte Ne. 23 ol 2.42% (que eguivale al S67}),
crotestd qus 8i, pordque conslidsran adecuada 1a opers- -
cién de loa controles; en cembio el 1,83 ¥ (que equiva-
19 81 48 %), contestd aue no porque no estdn de mcusrdo
enn 1a operacién de les crnirnlos, '

£n 1a pragunts No.-24 ol 1,60 £ (que enuivnle al 36%),
eénnteatd que si, porgqus consideran ee manajan adecuads-
mente Ins rasultadosj en cambio 81 2,56 %.{qus enuivals
8l 64%), nn estdn do acusrde con sy mansjo.



CaNCLUCTIONCES
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La produccidn de la vacuna antirmdbica humana siempre
ha sido constante desde que se inlcid su elabpracidn, ya que
afortunadamente, se han resuelto los diversos problomes por-
los que ha atravesadn} Dor .jemplo,'téénlcua, comorciales, -~
finencieres, de segurided, contables y administrativos.

Mo obstante dichos problemas se siguen presantande al
modificar la preduccién, ya sea aumentdndole o disminuyéndo-
la, scgin las necesidades que demande la poblacién con pro--
blemas rdbicos a través de les centres de ntancidn médice: -
$.5.A.y 1.5.5,5.T.E,y L.M.5.5., ¥y dends organismos mfdicos -
que la requioran.

Por lo quo raspects a les problemas administrativos -
da le produccién, bstos so presentan cuando por ejemple se -
llege e roquerir de une producciédn mayor de la que griginal-
mente se acord§, per lo que se tienan due Preparar NUBVDS ==
progranas de preoduccién, la asignacidn do porsoncl extra pa-
ra le elaboracidn do le vacuna, o lo asignacidn do tiempo ex
tra al perseonal que pusda colaborar con la produccién de nug
ves lotes de vacuna, etc., y o8 an todos estns problemas don
do el procesc administrativo juega un pepel importante, ya =
que es el Gnico medin eficez para lpgar la adecuada marcha =
de cualguior actividad, pues su ordenamiento tiene como fing
lidad el resolver innumerables problomas, dependiendo claro-
esti, de su adecuada nplicaclén.>

Como resultade de las investigaciones realizadas du--
ranto el procesp deo produccifn da la vacuna antirrdbica humg
na 8c detectargn algunas anpmalfas mismas cuc pedrédn ser su-
peradas, .con la finalidad de simplificar el procesp de Pro=-
duccidn osi como para esequrar su ePiciente renliracidn, a -
través de las siguiantes'recumandaéioncs que & continuacidn-
sg mencionang
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PRIFNCRA Se recomienda supervisar' la praducciédn de la
vacuna antirrdbice humana en las etepes que a continuvacidn -
se menciohan?

Etapas a

supervisar:

Innculacidn de las dosis requerldcs para cada lace=-
tante,

Extraccién real de la totalidad del cersbro del re-
tén lactante.

Verificar temperatura de congeladores.

Lticuaclin de cerabro, siguiendo les especificacio--
nes de las cantidades requeridas,

Dicha supervieldn as con el objeto de verificar que -
afoctivamente so lleve a cebs la produccidn confnrme a lo ==

plancado

y a las técnicas especificadas, 8 fin de evitar di-

verses problemas como pérdida de materia prima, retraso en -
1la produccidn, etc.

SEGUNDA Ss recomienda seleccienar come suporvispres-
e las personas que, ademfs de conocor en su totelidad el prp

-ceso de produccidn de la vacuna antirrdbice humana, rednan =
.blas cualidades que se requieran para ser un busn jefe y que-
son las siguientes:

1.

Sentidn de responsabilidadi 2. Iniclativa; 3. Se-

ber cenvencers 4. Sabor ontusisamor; S. Sabar coordinar; Ge-
Sebor comunicar las érdenes; 7. Espiritu de justiciaj B. Sep
tido de squidad; 9. Mantener la disciplina; 10. Dar busn ==
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ajemplo,

TERCERR .. Eo imprescindible aplicar el principio de
impersonalidad del mandn.

Se aconseje el jafe del dopartamento, retunir a su per
spnal coh el Pin de-hacerles ver Ya necesidad imperante de -
supervisnr las etapas antes menclonados con el objeto de me-
Jorar s produccién y prevenir ol méximo, posibles problemas

& o dé que cumylen de mayer egrade les drdenes dé los Su--
Pervisores asignadns para diche funcidne

CUARTR Se observa la necesidad de llevar a cabo 18 -
delegacidn de funcipnes, de quimicos a técnicos.

. Es importante que los.quimicos dediquen tienpe sufi=~
clante a.lo preparacifn de soluciones, necesariss: pera la e~
laboracién do la vacunas

= Solucién saline,

= Solucién viral.

- Solucién de fenol.

- Salucién de merthislate.

Para sllo es necesario que !as siguisntess funciones =
sean ejecutadas por los tenicost:
- Inpculacién via intracershral de virus rébico.
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- Extraccién da corabros on ratones lactantes.
= Licuacidn de cerebros,
= Irradiacidn de viruse

QUINTA Se requisre implantar estdndares de contrnl

Con base en 100 resultados obtenidos por las anterios
res funcienas ejecutadoz por los quimices, se medirdn las e-
" Jecutndas por los técnicos y sarvirdn como esténdares de con
trol.

SEXTR 'Su requiore implentar el principic de oxcep- -
cidén,

Para ello se acerdard con los -supervisores asignades-
que 3élo sw van a roportar aquellas funcignes oue no hayan -
sido debidamente ejecutadss, anténdiéndose por bidn realize-
dau;.Iaa que no se notifiguen,
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