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INTRODUCCION

£l momento historica y ef presente econonuca de Mexico. demandan un optingo apros echamientss Jde hos recursos

humanos y materiales part lograr superar (a crisis pot L jue atraviesa

Una de las varias formulas de solucion esta en la Administiacian Publica sana y bien epeculada, ase camo en f

participacion activa de¢ todos los sectores sadiales

La Universidad Nacional Autonoma de Mexico a través de sus Escuclas ¥ Facultades, juegan un papel de sums

imponiancis al preparar s técnicos y profesionales que representan ef recurso humano de alto nivel

La industria y el comercio cono generadores de bienes y servicios al utilizar los recursos materiales, requierer

de trabajadores, Lécnicos y protesionales bien capacitados que logren sostenerdas y desarrollartas

Por lo tanto, 1s suma de los esfucrzos del Gobierno y de los Centros Educativos, de la Industria, del Comercio y

de cada uno de sus integrantes personales, realizarin el cambio

Acorde con tal concepto, de esfierzos individusles y de participacion activa, desco colaborar realizando esta tesis
pars proponer una solucion a una de las deficicucias, que & mi juicio, tenemos muchos de fos Profesionales de la

Quimics

£l presente trabajo tiene por ohjeto hacer una aportacion a la ensefanga

De las experiencias de nuchos profesionales de fa quinica adguiridas a lo largo de sus incursiones en la industiia,
se ha Hegado & fa conclusion de que ¢ egresado de la Facultad de Quinvica, necesita prepatacion formal en

administracion

Tales conocimientos, le proporcionaran mepotes opontunidades de aspitar v concursar para puestos

Adiinistrativos durante su desarrolio fxboral v le daran mayor dimension y capaetdait profesionat



Al momento de seleccionar prospectos para acupar vacantes de Supenvisor v Ejecutivos, se Hegan a escuchar fos

Juicios y ¢

Ef Ing Péres no tiene posibilidades para el puesto. Bl siempre se ha desempetady como un buen tecnico.

pero nu creemos que pueda manejar la parte Administrativa que requicte et Pepastamento
" ElLic Lopez no tiene fas bascs teenicas que tigen esta area, pero creemos gque es uno de fos mejores
candidatos para 1a Gerencia de la misma, ya que conove bien los movimientos Administrativos, ¢l manejo de

Personal, siempre se¢ ha destacado en la forma de motivar a sus elementos y por tanto, es seguro que logre el

henl: "

apoyo de los ingenicrus del area para la towa de decisiones técnicas

Es por ello que decidi realizar este trabajo y ofrecer un Manual de conocimicntos basicos y generales para que en

forma autodidacta, et lector se fantiliarise con los principios de Administracion

Aunque desco aclarar que si bien es cierto que los objetivos perseguidos por este trabajo son ambiciosos, también

es cierto que es un esfuerzo limitado, ya que lograr un buen equilibrio para un Profesional Tecnico-

Administrador, se requiere de conocimi mas profundos sobre esta discipling, ligados al conocimiento

prictico que brindan las experiencias del ejercicio Profesional a través del iempo

Sin embargo, considero que ¢t Pequedo Viaje, * a Vuelo de Pajaro * por ¢l mundo de la Administracion que el

Manual aqui disedado proporciona, permitiri al lector tos sigui puntos

[ } Los principios, objetivos y lenguaje de la administracion

2 } Las labores y obligaciones de¢ 1os puestos protutipo a nivel
Superviston y Ejecutivo, que existen en ta Industria Quinica
Mexicana

3 1B medio ambiente que impera en las Empresas referente al
juego del poder y la enorme competencia por alcanzar tos

puestos ejecutivos



4 1 La Bbhografia de tntrodacaon ¢ estavencia y los diversos
Centros ¢ lstitutos de Capacitacion Administrativg existentes

en Mevico

Y esto es ya un buen paso en ¢l largo cannna que le espers sobre todo al estudiante v al tecien egresado, en su

future labosal

Asimismo, pienso que este Manual mativara en o mininio de los casos la curiosidad y en ¢l masimo, 1a conciencia
de que tarde o temprano el Prafesional de 1a Quinnca pucde encontrarse con la necesidad de aprender y mancjar
los principros de 1a Adnunistracion y por tanto, recurnrd 8 los Centros ¢ Institutos de Capacitacion
Administrativa, pero con la vemaja de entender et lenguaje y de tener una idea general de Jo que esta disciplina

como ciencia y como ttil herramienta de 1rabajo, significa

Ahora bien, no pierdo de vista que la mision de 1a Facultad de Quimica es 1a formacion de Profesionales Tecnico-
Cientificos ,pero no dudo que en un futuro cercano auestra Facultad lograra adaptar los esquemas y planes Jde
estudio mis convenientes, para incluir cursos curriculates sobre Adminisiracion en las careras que en el se

cursan, con el fin de complementar la formacion Acadé

ica que d da Ia realidad al ingresar a la Industria



!
ASPECTOS|

GENERALES SOBRE!
ADMINISTRACION!
PAG,
- LAS CINCO FUNCIONES DEL 5
PROCESO ADMINISTRATIVO
- ORIGENES Y EVOLUCION DE LA 7
ADMINISTRACION
- QUE PROPOSITOS TIENE Y QUE 19
ORIETIVOS PERSIGUE LA
ADMINISTRACION
-  POR QUE EN OCASIONES UINA 22
A TIENE PROBLEMAS

SERIOS DE FUNCIONAMIENTO ?
- EL ADMINISTRADOR 24



1AS CINCO FUNCIONES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

El presente Manual se basa en las cinco funciones que componen el Proceso Administrativo, a saber

= PLANEACION

- ORGANIZACION
- INTEGRACION
-- DIRECCION

-- CONTROL

Dichas fiunciones serdn ¢l punto de partida y el maico para dar a conocer y explicar las labores, técnicas y
elementos generales de Ja Administracion que debe conocer todo Profesional de la Quimica, ya que en esencia

tales funciones adminisirativas son las mismas, 1anto para el supervisor de nivel basico coma para el directivo de

mas alio rango de cualquier organizacion

Para proporcionar un sentido de wiilizacion practica a este irabajo, a continuacion menciono fas areas Industriales

tipicas en las que laboran los Profesionales de la Quimica

1) AREAS OPERATIVAS _ Compras
* Produccion
* Ventas

—p Ingeniciia
* Proyectos
* lavestigacion y Desarrollo

2) AREAS DE SERVICIO

* Conttol de Calidad
* Asesoria 0 Servicio Técnico

* Labaratorio de Analisis
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Para los cuales, las cinvo Tunciones Admimsuiativas antes mencionadas son wenticamente aplicables Sin embargo
podia pensarse que mras dreas de tabajo coma lus centros de Investigacion Cientifica y la dacencia, que
tambien son accesibles para ¢l Profesional de la Quinica, quedanan fuera del alcance pragmatico que se pretende
dar en este manual, lo cual seria equivocado, ya que los objetivos de la Administracion tienen su sentido
existencial en da influencis determinante que ejerce sobre ¢l desempeia de individuos que trabajan en gnipos,

haciendo extensiva su utilidad aun en 1ales ireas de trabajo

Ya sabienda el ambito en ¢l que se desenvuelven los quimicos, no es dificil establecer las labores Administralivas
que generalmente requieran desempenar Tales labores nos marcan a priori las aspectas de Administracion que

debera conocer, siendo estos 1us selacionados con

« Planeacion y Organizacion

- Manejo y Direccion de Personal
- Sistemes de Control

- Relaciones Humanas y Laborales
- Técnicas de Comunicacion

+ Ambicnte de trabajo

Pars ello, las funciones del proceso Administrativo y las respectivas variables que tnas adelante se detallaran

dichos con

Sin embargo, antes de entrar en materia, presentamos a continuacion una semblanza de los origenes, evolucion y

finalidades que persigue 1a Administracion



ORIGENES Y EVOLUCION DE LA
ADMINISTRACION

La Administracion como ciencia es joven, aunque el pensamiento Adnmiimstrativo nacio en las Culturas Anliguas
de tos Egipcios, Los Griegos y Los Romanos también de las practices Administeativas de la Iglesia Catolica y
L.as Organizaciones Militares, La Administracion como ciencia, nace con el siglo XN a partr de los estudios y
trabajos de FREDERICK W. TAYLOR, HENRI FAYOL y " Los experimentas de Hewtharne ™, los cuales se

realizaron en forna sistematica dandoles casacter cientifico y tecnoldgico

Asimismo, ¢l maximo desarrollo de la Administracion como ciencia, se ha alcanzado en los Gltinos tieinta ados »
partir de las contribuciones de ciencias fundamentales como La Fisica, La Matematica y La Tecnologis

Electronica.
LA ADMINISTRACION HASTA EL SIGLOXVIHI (1)

La importancia de 1s Administracion vista como herramienta de trabajo ha sido evidente y prucba de clio es el

enorme inmpacto que tuvo su utilizacion por los antiguos

Los Egipcios la usaron para organizar su Estado Burocratico El éxito deb imperio Romano dependio de la

habilidad de estos para organizase, mediante el uso del prinaipio piramidal y fa Delegacion de Autoridad

La existencia de la Republica ateniense con sus concilios, cortes populares, funciones administzativas y cuerpos

de generales, indican el aprecio que luvicron de la Administracion

También queda probada Ia utilidad de esta ciencia a traves de la organizacion formal mas eficaz en la distolia de
la Civilizacion Occidental, La Iglesia Catolica, su larga vida como arganizacion se ha debido no solamente a la
1ealidad de sus objelivos, sino 1ambién a la eficacia de sus téemicas de Organizacion y Administracion

iy Vease i Koontz y U, O'dannel, Curso de sidnumistracion Moderna (Me Graw Ll 6210 19795, pags 34-34
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Por otro lado, para la miticia las tecmcas de hderazgo. la moral adecuads y T relavion camplementatia de
objetivos individuales y de grupo, qunto con la extensa ditision de planes  finalidades que los lideres militares

daban y dan a sus seguidores, crea una  Unidad de Doctring * en la organizacion militar - Adn un caudillo tan

b

como Napoled \ su poder para gobernar con una cuidadosa explicacion del propasito de

sus ordenes

EL SIGLO XIX

A lo largo de este siglo Ia actividad investigadora de varios descubridores de conceptos administrativos se
intensifican empujados por las necesidades que demandaban ¢ Nuevo Estatus Empresarial generado por la
Revolucion Industrial, para fines de sintesis, destacaremos solo las dreas Admistrativas investigadas y los

concepios derivados de estas

AREAS DE MERCADEO PRONOSTICO DE VENTA

AREAS DE PRODUCCION  PLANEACION DE , DISPOSICION DE
MAQUINARIA, NORMALIZACION DE
PRODUCTOS

AREAS DE CONTABILIDAD REGISTROS ESTADISTICOS, SISTEMAS
DE CONTROL DE COSTOS, CALCULO DE
COSTOS Y UTILIDAD POR PRODUCTO
Y POR DEPARTAMENTO

AREAS DE PERSONAL PROGRAMAS DE CAPACITACION DE
OBREROS Y EJECUTIVOS, LAS BASES
PARA LA ADMINISTRACION MODERNA
DE PERSONAL EN CUANTO A
REMUNERACIONES A LOS TRABAJADORES
Y A LA CONSIDERACION DE ESTOS COMO
RECURSQO VALIOSO ¥ DIGNO DE SER CUIDADO,
ASIMISMO LA CREACION DE SISTEMAS DE



COMUNICACION MEDIANTL INFORMES

DE RELACIONES HUMANAS - CREACION DE AMBIEINTES FAVORABLES DI
TRABAJO Y LA NECESIDAD DEL LIDERAZGO
PARA ELIMINAR LAS RIGIDECES DE LA
ORGANIZACION FORMAL

LA ADMINISTRACION EN EL SIGLO XX

Nuestro siglo redne el acervo de las etapas anferiores y descubie nuevos elewentos para consolidar 1a

Administracion Moderna

Los trabejos mas significativos se mencionan a continuacion

En los albores del Siglo, el de Estados Unidos de América, Frederick W Taylor ( * Padre de la Administracion

Cientilica " ), realizd varias investigaciones sobre el trabajo de obreros y directivos

El objetivo principal de Taylor fue aumentar la eficacia en la produceion, no solamente al reducir eostos y

aumentar utilidades, sino también al hacer posible un aumento en el pago a trabajadores mediante incentivos
Sus principios basicos pueden ser resumidos como sigue

1). Reemplazar las reghas y convencionalismos empiricos por analisis sistemanico
( conocimiento organizado )
2 ). Obtencr armonia ¢en la aceion de grupo. en lugar de discordia
3 ). Lograr ia cooperacion de los seres humanos, en lugar de individualismo eadtico
4). Trabajar eon la mira de Jograr una produccion maxima en lugar de una produceion
resiringida.
5 ). Desarroliar a todos los trabajadares al maximo posible, de modo que la mas alta

prosperidad tanto de ellos como de sis compadia pueda ser alcanzada



tu
Las teemieas uithzadas por Tindor durante sus msestigaciones 3y pruchas pars aumentar fa productividad.
opunuzar las vperaciones de wabao y asegurar que os tiabajadores tuesen tevmnerados de acuerdo von sy
trabajy, asi COMO PrOPOICHIAT & estos U wcehtive respecte de su produecion, tueton esencalmenie L de

medicion de tiempos ¥ movianenns, ampliamiente utdizados vn 13 actuabidad por la Tagentena Industiial

Sin embargo, su concepto lilosofico sobre la Administiacion Cientilica. no se hasaba ¢n la parte mecanica de los
estudios de tiempos y mavimientos ni e los programas de remuneracion e incentivos, SN que e esencrt

"

La Administracion Cienulica implica una revolucion memtal por paite de los obreras y por pante de los

"

patrones 0 sus representantes ¢ E supervisor, El Superiatendenie, E Cuvtpa de Directores )
* Cuando ambas partes dejen de estar luchando una contra otra y ea su lugar de ello empiecen a consolidar y
unir sus esfuerzos y encausarlos hiacia la misma direccion, Ja magnitud de la plusvalia ( productividad ) creada pur
sus esfuerzos conjuntos serd verdaderamente pasinosa

" Juntos son capaves de hacer de esia plusvalia mucho mayor de lo que era en ¢l pasado y hara posibie un
fuerte aumenlo de salanos para los obreros y un auniento igualmente itportante en las utilidades para los

productores

Esla misma filosofia de una mentalidad adecuada y positiva entre supervisor y supervisado, se toma como uno de
Ins principios para el concepto mas actul de fa direccion y of liderasgo y la teana del Estlo de mando enla

Empresa *

Contemporineo de Taylor of Francés Henri Fayol ¢ Padre de ta Administracion Operacional ). logro datle un
orden valioso a sus abservacutnes y refleiunes durante su larga cartera administeativa siendo an hombre practico
de negocios Establecio prinipios que cacajan increhlenente lien dentro det molde de Ty teona Adannistratva

actual



il
Fayol encomia que todas las actisidades de una Emprest fndustrial podiian ser divididin en seis givpos 1)
Tevnicas ¢ produccion ) 2) Comerciales § Compra, venta ¢ imtercambing ) 3 Faancieras | Busqueda y optimo
uso del vapital J . 4) Sepundad ¢ Proteccion de propredad 3 de las petmanas ) . §) Contables { incluvendo
Estadisticas ) , &) Adwninisteativa ( Paneacion, Organizacion, Comando, Coordinacion y Cantrof )

Como se puede apreciar, Fayol establece wna Jiferencia y separacion definitiva entre fas acnvidades no

n

ATINAS ¥ pla fa Adminisiracion conio una actisidad total y sniversal

Asimismo, distinguia entre principios y etementos Administrativos resernyando o prmer enmico para reghts o

pautas y ¢l dlnmo para funcrones del Administrador ( Planeacion, Organizacion, elc )

Notando que los prncipios de la Administracion son flexibles, que no son absolutos y que deben ser utilizables

prandofos ain a bas condiciones especiates o camld , Fayol Tormwlo catotce prncipms basanduse en su
experiencia y sin pretender ser exhaustivo, sino solo tratar de descubrii aquellos que habia wsado con mas
frecuencia y dado que para cualjuier empresa alguna clase de codificacion de principios parecia ser

indispensables, estos pueden resuniisse cono sigue ,

1) DIVISION DEL TRABAJO : Esta es ia especializacion que los Economistas consideran

necesaria para la eficiencia en el usa de Ja fuerza de trabajo, Fayol aplica este princrpio a sodo

tipo de trabajos, tanto Adniinistrativos como Técnicos

2). AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD § Fayol ercoutrd que autosidad y responsabilidad
estan relacionadas, siendo esta iltima ef corolario y consecuenciz de ka primery Concibe la
autosidad como una combinacion que s¢ deriva de B pasicion deb Administrador y de sus

caracteristicas personales

* Compuesta de Inteligencia, Experiencia, Valores Morales, Educacion Avadenucit
3). DISCIPLINA : Contemplando la disciplina conto * El Respeto por los reglanientos v
convenivs encaminados at logro de la obediencia, aplicacion, envrgra v deinas signos distintines
del respeto” |, Fayol declara que la discipling requicre di buenos supeiivges. 3 todos jus niveles
4) UNIDAD DE MANDO : Esto signitica que los empleados deben recibin ordenes sobumente

de un superior



- ———

5) UNIDAD DE DIRECCION : De awuerdo a este puncipio, cada grapo de actividades con cf
mismo objerivo debe tener un director y un plan A diferencia del Cuano principio. s iefiere a
Ia Organizacion del " Cuerpro Phirective mas gue af peesonal { Fayol no quiso deer en fonma
algunia que todas las desiciones: deberian ser tomadas en los tiveles ahos de la Empresa)

6) SUCHORDINACION DEL INTERES INDIVIDUAL AL GENERAL : Esto vs evidenie
cuando estos dos tipos de intereses difieren, ol Adutistrador debe ieconeiliarlas

7) REMUNERACION : L remuneracion v los metodos de retnbucion delen ser justos
propiciar la maxima satisfaccion pusible para los trabajadores y para ol empresario

8) CENTRALIZACION : Sin emplear o téimino * Centralizacion de Autondad — Fayol hizo
referencia al grado en el cual 1a autoridad se enciemra centralizadis o descentralizada, 1as
circunstancias indisiduates determinatan e} grado de * Centralizacion para ¢ miejor
Rendimiemo General®

9). JERARQUIA DE AUTORIDAD : Fayol concibe esto coma una ™ Cadena de Autoridad *
ta cual v desde las rangos smayores, hasta los menores y aunque no debe ser estructurada a
niveles innecesarios de detalle, si deberian hacerce a tiwés de tiarnos mis bien contos (
Rangas de control )

10) ORDEN : Dividiendo este en * Material * y * Social *, Fayol se adapta al sencitlo refvan de *
un lugar para cada cosa ( cada uno ),y cada cosa ( cada uno ) en su higar * Este es
esencialimente un principio de Organizacion para el armeglo y ordenamniento de cosas ¢
individuos

LU EQUIDAD : Lealtad y dedicacion deberian inculcarse al personal mediante una combinacion
de benevolencias y justicia por parte de los Adsinisuadores af tratar con los subardinados

12) ESTABILIDAD EN 1A TENENCIA DE UN CARGO O PU

FO : Bacontvando
innecesatia y perjudicial l rotacion de personal, por ser esto la ciwsa como ef ofecto de ung
mala administracion Fayol sefalo sus peligras y costos

13) INFCIATIVA 1 La inciativa se coticibe como el disedo y gjecsion de un plan. Precssiaente

por seruna de fas * mas sutiles satisfacciones que un haimbre inteligeate puede expetinentar
Fayol exhorta a los Adwinistradores a * Sacrificar la vanidad personal * pata pesmitic a los

suhordinadis quela ejerzan.



LHESPIRITU DE GRUPO  Este es el princyna de ™ La Umon hace a buerzay tambren una
entension del de Unidad de Mando, y subraya la aecesdad del irabap Jde equipo. ass como

importaneia de la camunicacion para obitenerla

Quro aspecto importante de 18 contritucion de Fayol al acervo de 13 Adminstracion, fie su concepeion del
entrenantiento ¥ cualidades necesasios para el Administiador, siendo estas

FISICA ( Salud. vigor, destreza ) . MENTALES  ( Habilidad para entender y aprensder. vigor mental §
adaptabiidad * 1 MORALES ¢ * Energia, fimeza. buena voluntad para asinir responsabilidades. wciatisa,
lealiad, tacto, dignidad ) , EDUCATIVAS (" Familiaridad general con asuntos que fo perenczean
exclusivamente a fa funcion ¢jecutada * ) TECNICA  (* Peculur a ta funcion ), EXPERIENCIA ¢

Originada por el abajo * )

Ahora bien, siguiendo por fa linea de las contribuciones, destacan las aportaciones de la Psicologia Ind I, el
crecimiento de la Administracion de personal, el desarratlo del enfoque Sociologico para ta Adiinistracion. que
han repercutido en et Pensamiento Modemo ( A partir de tns 80's ) de ta Administracion

Un cjemplo entre Ta multitud que se podrian dar para ilustrarlas aportaciones del parrato antenor, son los

"

Experimentos de Hawthorne * que ea resumen se mencionan a continuacion {(2)
Estos experimentos levan su nombre por haberse realizada de 1927 a 1932 en la tabrica HAWTHONUNE DE

CHICAGO pertencciente a la Western Electric Company y que cuntaba con cerca de treinta mil 1rabajadures

Estas investigaciones oniginalmente pretendian averiguw cuales eran os efectos que las varaciones en la
iluminacion producian en 1a eficiencia del wrabajo de los obreros Sin embargo las conchusiones yue se obluvicron
de estos experimentos, fueron totalmente diferentes a las que esperaban, ya que lo que se encanlro, e o punto
de pantida para ef redescubrimiemo de la impontancia de Lay relaciones humanas en las orgatazaciones

El iniciador de las snvestigaciones fue ¢l Ing Gedige A Pennok de la Lmpiresa mencionada, el cual se wicontio
totalmente desorientado al descubtiv que siempre se producta un redimicnto mayor al

2y Vease H Koontz y C O'donuel Curso de daduministracam Medorna Al Craw Hdl 62 4d 1979 Page 4950
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sormal en ¢l waller de expesimentscion, sin importar el sistema de ilummacion ensayado Vino en su aunilio un
fumoso profesor de la Umversidad de Harvard — Elton Mayo. quien dio nuevos brins a las investigaciones
colocandulas dentro de un dnmbito mucho wayor v con mewdos mas crennficos De hecho argimzo uni
gigantesca operacion dirigida a estudiar 13 influencia en el 1rabajo de todos tos factares que fa rodean, pero

sobretodo lus de indole sociologico

Las conclusiones obrenidas de este estudio (- Efecta Hawsharne ® § fueron

1) La primera conclusion indiscutible fue que ¢l aumento del rendimiento se debia mas al
mejosamtiento de la morad y el enusiasmo de los rabajadoies, y solo secundariamene =
a las demas mudificaciones efectuadas en fluminacion, ritmos de trabajo, formas
de pago, sistemas de comunicacion

2

Los individuos que se relnen para ejecutar un trabajo en comun, no siguen actuando igual que

1o hacen cuando trabajan solvs. Sina que constituyen una nueva realidad, que es ¢l grupo, en

cuyn seno se desarrollan numerosas y complejas relaciones, totalmente nuevas, que adeniis

se influyen mutuamente

3). Cuando afos trabajadores se les intpone una determinada pauta de comportamiento, sin trarar

de asociarfos de algin modo en ia elaboracion de las decisiones, se crean en elios condliclos ,
inhibiciones, y adn a veces se favorece y hasta se les inchina a formas de desiealtad con ly
eMpresa, ya que juzgan que una actitud meramente pasiva, no va de acuerdo con su dignidad
humana

4) Eatre las cualidades que se requieren en los jetes, sobretodo en los de nivel intermedio, ¢s

primordial las de ” saber escuchar  Por lo tanto, debe tomentarse que 1os trabajadores

tengan libertad para exponer sus puntos de vista en todo aquello que concierne a su trabpjo

El solo hecho de que los interiores puedan expresar suis ideas, mejora s colaboracion v ass

su readimiento

Estos experinientas iniciaton el camino para amchos olros y es seguro que su vigencia perdure pur mucho

1iempo.



La Adnunistracion y Jas Ciencias Fundamentales

Paor altimo, cerraremos L breve reseda de Ly evolucion de la Administracton, ncluyendo aluunos ejemplos de la
participacion de las Ciencias Fundamentales y la Tecnologa Electronica Moderna para aumentar ¢l caudal de

¢ imi para fa Ad acion

La contribucion mis importante que han hecho estas ciencias, ha sido fa inclusion del Métodw Cientifice {
Observacion-Hipotesis-Experimentacion-Tesis-Prucha-Ley o principiv ). a los metodos de Investigacion

Administrativa, asi como tomar de tales ciencias, varios conceptos ya estudiados por ellas

De la Fisica y la Biologia , se ha tomado de la teoria de sistemas para telacionar la complejidad de [a

Administracion y su funcionamiento en las organizaciones, esta teoria dicta (3)

1) Ed entero no es tan solo una suma de las partes puesto que el sistema puede ser visualizado

como una totalidad

2) Laossi pueden ser considerados como * cerrados * o ™ abiertos *, un sistema es abierto

si infercambia informacion, energia o ial con su medio ambi tal coma sucede con

los sistemas biologico ( Individuos y Animales ) o sociales { uma Compafia ), se le considera
cerrado si no tiene tales intercambios con su medio ( como el caso de un reloj )
NOTA  Cabe hacer la aclaracion que en sentido absalutista, ningan sistema es totalimente abierto

ni totaltmente cerrado

3). Para que un sisteina pueda ser considerado cono tal, debe tener * Fromeras * gue lo separen
de su medio ambiente, de este modo un despertador, al menos hasta que sea tocdo por una
persona fa cual e da cuerda, tepresenta una frontera que es cerrada y igida  Asi podentos
pensar en u sistema social, tal como una compaiia a un Hepartamento deatro de clla, pero

conto se puede observar, las fronteras no son rigidas, impenctrables o cerrdas Fguaimente

podemos plar a fa Administracion marcando sus limites y reconociendo que cstos o

A Ceaie H Kooty y C O donnel, Curvo dv Adaimistracion Maderna ze CGraw 10l 69 Ed 197, pags 1009
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san cerradas y su naturaleza es 3 menudo,  Inquieta ”

Las sistentas fisicos cerrados estan sujetos a entropia ( wendencia al agatamiento o
debilitamiento de un sistenia ) Los sstemas abienos debido a que reciben insunios de su
ambiene, no suffen esta condicion st estos insumos son cuando nenos tan gratbes como b
energia que los sistenias consiimen pasd que o producen s eleeto, Ja mayona de los
sistemas sociales, camw los negocios y los gubiemos, pueden producit una entopi negativa
iuportando s de st media ambicite de la que realisente requicten

De este modo si un sistena abierto ha de sotresivir, debe al mienus alanzar un estado en ¢l
cual consuma suficientes insumos de su medio ambiente para compensar sus productos mas
la encrgia y materiales usados en 1 operacion del sistema. Las teaticos en sistettias se

is Dinamica *

refieren a esta situacion denominandula * Equilibrio Dinamico " u " {lomeosta
tomando el terminv de homeostais del proceso Biolagico par ¢l enal los organismos se
mantienen en equilibrio, mediante mevanismos especiales ( su nasa, composicion y
nctabolismo ). Y ¢l concepto de dinamica, db la idea de que ol estado uniforime csta

en consante mosimiento De este niodv una compaiia no subresivird si sus insumos no
igualan cuando wienos a sus productos , un negocio creciviie y exitoso debets tener

por logiva, mas produccion que insumos Sin embargo, con of crecimiensa, semas un
aumenta en el nimero de Subsistemas, como pasa cuando adaden Depanamentos o
divisiones

Como puede verse, si un sistema ha de aleanzar una Homwostasis, o alguna clase de equilibeio
dindmico, debe tener retroafimeniacion, un insumo ifotiativo que indique si ¢l sistema esta
alcanzando un estado uniforme, o esta en peligro de destruseian Comia veremos después,

este es ¢l proposite iat del control adininisttativo

Con excepeion ded universo total, todos tos sistemas son sulisistemas Dicho de otra forama, los
sistenias tienen subsistemas y son tambivn una parte de un sipersistenia, son jeraquives Una
molécula de agua, por ¢jemplo, tiene subsistenias que son fos dtomos de hidiogena y o

atoma de axigeno, pero esta imolecula de agua a su vez es un subsistensa en una solucion

salina

te
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Una compaiia o una Universidad trenen muchos subsistemas y a la vez son pane de un sisleiia mayor, lal como

una Industnia o una comunidad

8) Los sistemas abiertos y los sistemas sociales en particutar, tienden a aumentar sy gradn de
diferencia y elaboracion, en utras palabras. el sistema abierto contorme crece, tiende s

volverse mas especializada en sus el 108 v crecer en su estrucura, frecueitemente,

ampliando sus horizontes o ¢reando un nuevo supessisterna con fronteras mas amplias
De este modo, en un negaeio en crecimicnto vemos 1a diferencia de preparacion
considerable, se crean Depattamenios mis especializados y la formwla del sistema puede

llevarse acabo mediate a adquisicion de fuentes de abasteci la

pansion de las
lineas de productos o la creacion de nuevas Oficinas o Distritos de ventas

9). Los teoricos en si hacen hincapi¢ que los de leza abierta pueden aleanzar los

ltados descados ( H. is Dinamica o Esiado uniforme ) de diversas maneras
mediante un concepto o praceso denominado * Equilinalidad " En un sistema Fisico cerrado
13! como ¢ mecanisnio de un refoj de cuerda, los elementos reaccionan en términos de una
relacion directa de causa-efecto En un sistema social, las metas pueden ser alcanzadus con
diversos insumos y procesos o métodos, na hay fonma Gnica de hacer las cosas, o bien, que
pueda ser considerada la mejor Esto no es tan evidente en ninguoa otsa drea como fo es en
la Administracion, la Ford Mot Company y ta General Mutars, por ejemiplo esian
organizadas de forma substancialutente diferente, y sin embargo, amibas empresas son

efectivas en cuanto a fa produccion y venta de automoviles a una utilidad dada

Por tanto se establecen fronteras basicas det sistema constituido por las funciones del administrador y se cstudia
el campo de la Adminisisacion como un sistema abierto con elementos interactuantes e intesconeetados, y no
podra iderarse a la Ad

importantes y evidentes de olros sistemas que la atectan

i0n cumo sistema cerrado. ya que existen demasiados elementos y fucrzas

Prueba del impacto de ta tearia de sistemas sobre la Administracion, es ol hecho de que hoy se habla del papel del

dentini 4 1

M, €

{olo dentra de un sistemia cooperativo total yue abarca Ibs siguientes elenientos



- Fisicos  Dineto, Matenales, Medins de Produceion
- Biologives  Individuos, Seres diseretos que respiran y necesitan espacio
- Soviales  Interaccivaes personales, creencias de grupo, costumtues, leves

-Psicologicas  Moral, Kdiosinerasia, Actitudes

Y que estos clementos puedan encontrarse dentra y fuera de la organizacion o sistemas dados donde apera tal

administrador

Por su lado las matesmiticas, han proporcionado innumerables herramuientas para las labores adsinistrativas, para

las finanzas, para la comabilidad, para las operaciones mercantiles, ete

Y por Janto no podia dejarse de mencionar su enarme contribucion al desatrallo presente y fuluio de la

Administracion

Sefatar 12 Yarga hista y mucho menos detallar Tos elementns matemiticos utilizados ya por la Administracion, seria
interminable. ademas de que no es el proposito de este trabajo, ¥ de que existen fuentes bibliograticas
especializadas de excelente elaboracion { algunas de ellas se incluyen en las listas biblivgraficas de este trabajo )
Sin embargo cabe mencionar que la estadistica es una de las partes de las matematicas mds utilizadas en las
funciones adainistrativas. Fjemplos de elfo, son su aplicacion en la teoria de toma de decisiones y en

mercadotecnia

Para finalizar, contemplaremos la inclusion de los sistemas computarizados que han suministrado a la

Administiracion una excelente herrantienta para logear tres propositos bisicos :

- Rapidez en los procesos informativos
- Capacidad de archivo de informacion casi ilimitado

- Mayor eficacia en tos sistenas de conupt
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o QUE PROPOSITOS TIENE ¥ QUE OBJIETIVOS PERSIGUE LA ADMINISIRACION "¢ )

La Administracion como ciencia el comportamiento Humano en el desempefio del trabajo, como ciencia
econdmica en el manejo y aprovechanuento de los recursos materiales, humanos y financieros, y como cionea

mercamil cn la iransferenvia de bienes y servicios, tiene fos sigwentes

l PROPOSITOS l

- Garantizar la coordinacivn de los esfuerzos individuales
hacia el logro de los objetivos

- Propiciar el funcionamiento armonico de sus empleados

En conexion con y trabajadores

las Organizaciones - Otorgar las opuntunidades de
® subsistencia ®  crecimienio
® cstabilidad ®  progresy

- Servir de guia y soporte téenico para ejecutar sus
flnciones y taivas Adwinistiativas
- Brindar una metologia para idemificar los factores
Finconesién oo Floporcionar 1 bases pars doordnar  amomisn
los Admmisitador - ok ' s P d
ttadores las funciones y tareas de sus subordinados
- Eslabanar los resultadus de una area eon la otra
para formar una cadena funcionat orientado hacia
netas de la empresa

como se puede ver la responsabilidad mayoriaria del exity, fracaso o medivcridad
de Ja administracion en una organizacion dada. recae sobre fos adntinistradores

43 Vease 1 Kooz y C O dannel. Curso de Admimisteacion Modern,s Al v Wil 6 14 1979, pags 6.26
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y persigue los sitientes

[ omiETives

A {ws.‘u de los

obstaculos
Lograr saldos positivos Aprovechar los recursos
con ¢l menor consumo que se fengan para
posible de recursos y oblimisar y lograr ol

nigjor acercanuento posible

fa obrencion maxima alos resultados deseados

de ganancias

Sumadas logran

Uno de los errores mas comunes al utilizar la teona y la ciencia en general, es 1a necesdad que existe por buscar

un arreglo o una combinacion, con of objeo de alcanzar plenaimente ¢l resuhado deseado

Ahora bien, fa ciencia de ta Adminisiracion espera que fos administtadores entiendan v se poyen en suy
principios, técnicas y teotias, ya que esto les da mayures posibilidades de évito Sin embargo ta Admmistracion
con todos los fundamentos, no defiende la ™ unica-mejor  forma de hacer las cosas, ya que reconoce que cada

situacion presema diterencias y que I solucion y practica real de distintos problemas dierira & Jiendo de fas

circunstancias



por ejenplo

Nadie esperaria que un Administiador  en fornta imustina, asignara mis de un superior 3 un gripo de

trabajadores

ROMBPIENDO EL PRINCIPIO
DE UNIDAD DE MANDO

Aun cuando tuviera la certeza de que esto mejorara fos resultados obtenidos Pero al hacer caso omiso de los

principios y demds elementos de la Administracion, se debe caleular el costo y compatarlo con el resultado final

De la misma manera. nadie esperaria que los Quimicos aplicaran las mismas técnicas para fabricar detergemes

que para elaborar medicamentos Peso si esperari que estas profesionales entendieran y empl en s

trabajo de ciencia y Ia teoria que fundamenta su practica

En consecuencia, mencionamos que ef concepta mis amplio de Adniinistracion debe contemplarse como todo un

PROCESO ADMINISTRATIVO

Y si los administradores han de alcanzar los propositos de la Administracion y sus objetivos, tendra que ir

partiendo de los fundamentos que reune esta ciencia
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©

OCASIONES UNA EMPRESA TIENE PROBLEMAS SERIOS DE FUNCIONAMIENTO?

Mas de una ver hemos escuchado  comentarios

|

de los

trabajadores

de los
administradores

. delos

empresarios

b

@ " Mijefe nunca toma en cuenta las
stgerecias que le hago "

® " En la compaiia que trabajo eniste
una tremenda desorganizacion ®

® " En esa empresa todo nundo quicre
wandar ”

® * Tengo ¢l nombranticnto de Gerente
pero fos superivres no respetan mi
autoridad ”

@ * Me exigen resultados, pero no me
PROPOTCIONIR recussos ™

@ * Trato de motivar a mi gente pero
no responde *

# * Cada vez hacenios mayores inversiones
y 10 veilos progreso "

@ " Lasta ahora, nunca se han ajustado a
los presupuestos que nos presentan ™

@ " Las utilidades que se esperaban obiener
no se fograron ™

. que reflejan deficiencias en fa realizacion del Procesa
Administrativo , deficiencias cuya causa puede ser




QUE L.OS
ADMINISTRADORES
NOHAYAN

¢ decretado objetivos claros, realistas. alcanzables y
cuantificables, ni seleccionado, i ordenado, las aletmativas
de accion, ni disefado los planes necesarios, para et lugro
de los objetivas { PLANEACION)

& sehalado ol tas funciones y aclividades de cada
arca y persona, ni asignado, ai respetado los niveles,
de jerarquia y autoridad para crear Ia estructura
organizacional que e conj colabore al logro de
los objetivos (ORGANIZACION)

Rectutado y seleccionando a! personal adecuado de primer
ingreso, ni adiestrado y capacitado al personal existente

para un mejor d peito de sus fi tividad

ni sustentado un clima de seguridad e higiene que proporcione
bienestar; ni facilitado los recursos necesarios para la
ejecucion de fas funciones (INTEGRACION)

proporcionada incentivos motivacionales a sus subordinados;
i ggercido un liderazgo adecuado y sostenido uita
intercomunicacion eficiente en vias de una orientacion eficaz
de los empleados (DIRECCION )

@ sabido establecer los estandares de comparacion, ni medulo
o desempedo y progreso contra estos estandares, i detectado
las desviaciones al logro de los objetivas para disefar ¢ indicar
las ac ciones corsectivas a la Plancacion, Organizacion,
Integracion y fa Direccion (CONTROL.)

considerando, en sintesis, Jas vinco funciones basicas para una tjecucion adecuada ded Proceso
Administrativo que, desde Juego, entorpece el logro de los objetivos deseados por la empresa




EL ADMINISTRADOR

- ¢ SE HA PREGUNTADO ALGUNA VEZ,
QUIEN ES UN ADMINISTRADOR ?

- ¢ CUAL ES EL AMBIENTE DE TRABAJO
DE UN ADMINISTRADOR ?

-  QUE ES LOQUE SE ESPERA DE EL?

+ { CUALES SON LOS REQUISITOS PARA
SER ADMINISTRADOR *

+ ¢ COMO UN ADMINISTRADOR PUEDE
LOGRAR UNA ADMINISTRACION
ADECUADA?

3

33



(SE HA PREGUNTADO ALGUNA VEZ, QUIEN ES UN ADMINISTRADOR?

Estas san algunas respuestas que pudieran darse a la pregunta

- “Is el que lleva las cuentas - "Es el que cantrola al
en una compadia® personal
- “Es el patron” - "Es el jefe de contabilidad”
- "Is ¢l ejecutivo de finanzas” - "Es el Director General”
Sin embargo, todas estas respuestas son parcial verdaderas y parcial falsas

Son parcialmente erdaderas, porque

o S1 mancja dincro contante &
recursos materiafes

@ SI ocupa puestos vjecutivos

UN ADMINISTRADO @ S| esel lider del grupo
@ Sl controla personal

@ SI puede llegar a ser el Director General

¥y son parcialmente falsas, por que

@& NO necesariamiente es * el pateon ™

@ NO es el unico que ocupa puestos " ¢jecutivos *
UN ADMINISTRADOR

@ NO es siempre el lider, aunque
debicra serio

Emonces, cualquier Técnico-Quimico puede llegar a serun Administrador, segn sea su interés
y desarrollo profesional




(QUIENES SON LOS QUIE ADMINISTRAN EN UNA EMPRESA?

Todos aquetlos que tengan bajo su mando

a un grupo de personis y sean
responsables por ¢l desempeno de las

actividades del trabajo en conjunio

Pues bien, tanto es Administrador e} Director General, como fo es e

Director de Ventas, como lo es ef Gerestte de Finanzas o ¢l jele de
almaceén, inclusive Ins supervisores de twmo de produccion o de

laboratorio Todos juntos, son los que adnkinistran una empresa




(CUAL ES EL AMBIENTE DE TRABAJO DE UN ADMINISTRADOR” ( §)

No debe ignosarse que tos adiministradores tiepen muchas interacciones con el
ambiente interno y externo de su enpresa, que intfluy en en su rendimicnto

El ser admisistrador representa tener la responsabilidad del buen o mal
desempeda del trabajo de sus subordinados Por tanto, siempse estara
expuesto a las eriticas y presivnes procedentes de sus subalternos, de su

superiores, del resto de tos adwinistradases, empleados v del ambiente
palitica imterno que impera ¢n todas las organizaciones

Las presiones de lus subalternos se refierent

® & sus necesidades ¢ intereses particulases | @ ala vpinidn de stos acerca de sus
supenores (actitud)

N s interpe L -

 a conftictos interpersonales @ a su disposicion ante ¢l trabajo

@ a sus cambios de condueta por estados

L A : al gr 2 chicia v pode o
dnimo y por satisfaceiones o frusiracioine) © al grado de influencia v podes que

- tengan los subordinados (p e
@ a sus habilidades y torpesas para sindicatos o liderasgos)
desempediar sus funiciones yiarcas

L.as presioses de los superiores se refieren

@ a las metas y objetivos que esperan que | @ al tipo de administracion que se
se logren cstile eat la empresi (impositiva n
o al tiempo disponible para lograros participativa)
@ ala delegacion exceswa de
® ala personalidad y estito de mando del funciones y responsabitichides, que
superior en ucaciones 1o Je cormesponden,
pero que se les imponen

N iud Cop 4

Ef ser Administradpr representa estar en ¢ centra de an comulo de presiones
derivadas de los impulsos humanos, del vaiven de las ciscunstancias intermas

de fa arganizacion y de fuerzas externas que smpactan fa evolugion de Ta empresa
E} Administrador puede tener refativo control sobre estas presiones




Las presiones de otros Adiinistradores y empleadosde la empresa se refieren |
@ al grado de competencia laboral y @ alas criticas sanas o destructivas
profesional que todos hacen de las accrones y
N N i y ML Y S
® aintereses y preferencias de estilus de esiciones tomadas
mando de otros adninistradores que @ a las denuncias de fatlas y errores
pueden chocar con los de uno reales o supuestos de on

Adminisirador ame los supetiores

Las presiones del ambiente politico intetho que unpera en todas
las organizaciones y se refieren

& ala competencia por ampliar el rang @ alacompetencia por logra)
de poder mayor influencia

Algo mas ac

a del poder y la inﬁucncial

: : bs reconacido y
® por esfuerzo y mévitos derivados > es reconacidy y

 earacid; i fidaras aceptado
Ef poder se puede de la capacidad. vabajo y liderazgo
ganar @ por habilidad politica no esyeconacida
(intcreses creados) pero Staceptado
. . ¢s feeonocido
@ pDrimposicion superior pero NO aceptada
Fl poder se pued .
adquirie ® por compadrizgo, amistad o > k?ﬂff‘_ "f:‘?':"““"’
telacion familiar LAy
El poder s¢ puede ® ¥ segln fa pieparacion, capacidad > .S€ feconocera
heredar (emipresa. trabajo y habilidad politica. ¥y 5¢ aceptacd
familiares)
Lainfluencia se ® por conociniientus, eficacia y > es perdurable
puede ganar eficiencia .
® por habilidad politica > es inestable
La influenca se ® por formacion de “equipos” > es tenparal
puede adyuirir detrabajo i -
® por prelesencias de algon > ey criticable
superior



)

que marca la organizacion formal (ORGANIGRAMA), ya que se puede tenes poder
¢ influcncia sin linea de autoridad asignada o se puede tener amotidad pera no
poder ¢ inllucncia

r’ El poder y ba influencia no estan necesariamente ligados a fas lineas de aworidad

@ Verucal  Sola hacia los subordinados y
el superior

El poder y la influencia & Horizontal Solo hacia los del mismo nivel

pueden ser

o Vuticaly Tanto hacia los subordinados
Hurizontal y o superior. como hacia los del
fismo nivel

El poder y la influencia exigen conocer las reglas del jucgnrv en ef momento de entrar
i i i itipli 1can, las presiones polnicas

a ¢l, las criticas, presiones y riesgos se p ¢ intensi a3
pucden ser las causantes del desperdicio de muchos buenos Administiadores

Por ultimo, las fierzas extemas que impactan sobre los Administradores y sobre ks
evolucion de la empresa se refiercny

@ ala evoluciony cambios de tecnologia o modificaciones leyales (regulacion

(mejores procesos, haquinaria, equipos de precios, ley de trabajo, restric-
® avances cientificos y nuevas técnicas clones. cnmamma#on) )

de Administracion (actualizacion @ Situacion ccondwica y politica del

permanente de conocimientas) pais

e En silllc§is. a factores econmnicos,
tecnologicos, sociates, politicos y
éticos

De todo lo anterior se observa claramente que los Admiinistrsdores no pueden reahizar
sus funciones de manera adecuada, a menos que comprendan los muchos eleentos
que afectan sus areas de operacion y reaccionen adecuadamente ante ellos por lanto,




PERA DE UN ADMINISTRADOR?

Al administrador en relacion con sus suboridnadus, le correponde

|

® Promover que se esiablezcan de
comin acuerdo, las metas y objetivos|
de trahajo

® Asignar a cada quien las funciones y
tareas que Ie conesponden, para ef
mejor logro de las metas y objetisos

@ Propiciar ambientes de tratiajo
tavoratiles para realizar las tareas

o Estimulirios reconociendo sus fogros y

orientarlos en la ejecucion de sus
tarcas y funciones para alcanzar sus
metas personales y de abajo

® Supervisar las wreas comparando los
avances contra los abjetivos marcados

En relacion con sus superiores, esta obligado a

@ Logras las metas y objetivos que de
¢l come responsahle de su grupo
esperan

® Cuidar y vigilar los imereses de la
empresa

o

® Lntender y divulgar
objetivos v pabti

as misicnes,
dictadas

@ Conocer al detalle cuales son las
tunciones responsabilidades.
actividades y tareas de su area, lo que
s¢ espera que logre y para cuanda

Enrelacion con otros Administeadores de la empresi requiens

]

® Mantener la intercomunicacian
necesana para que los esfuerzos de
st seccion se coordinen con las de
otras

® Canocer de cuales greas viewe su
trabajo v a donde van sus resultados
para unticar esfuerzos hacia los
objetivos comunes

En relacion conla empresa, esta comprometido

)

® Ano malgastar IU§ TECUISKIS
monetarios, maieriales, y humanos
de la orgamzacion

® Reconocer y analizar los factoies
intemos v externos, que afectan o
desempeno de sus Funciones y tarens
administeativas y téenicas

30



JLOUALES SON LOS REQUISITOS PARA SER ADMINISTRADOR?

Las personas que ocupan puestos administrativos deben saber tumat desicrones efecnivas v con
Trecuencia s¢ ven obligndos a somarfas en un plazo may brese y fos asuntos administrativos tienden

& ser muy complejos, en téeminns de 1odos las factores que los atectan

El administsador debe teconocer estos clementos, ponderarlos correctamente, formular meniabinente
sistemas de ccuaviones sitmultaneas ¥ a menudo resalyerlas mientras la persona que reqaicee la desieion

espera 1a respuesta

Y es de esperar que la respuesta sea correcia, por que de ello puede depender

- lLautilidad o perdida

= bna huelga o la paz labora)

subordinado

La contestacion valernsa o timida a un desatio

= 'na ayuda o un obstaculo para la tarea

= Una motivacion o el desaliento para un subier dinado

—
>

Un apoyo P ounwolpealacanenadeun
_’
—p
—p

Todos eslos factores son et pan de cada dia exi la toma de decisiones administrativas y
las respuestas acertadas son de vital importancia para la empresa y ain para nuesira

forma de vida
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Ahora bien, como guia hagamos cinco conjutos de valores
Los valores " A" @ Deseo de Admimstiar

® Autoenseflanza

@ Actitnd fasorable kacia ta autoridad
@ Las vinudes dul trabajo arduo

o La autonealizacion

o laespansabilidad personal

i.0s valores *3” _’ ® Deseo de Competencia

@ Capacidades para arganizar

@ Técnicas de venla

@ Ingenio

o Habilidad para ta comunicacion

o Salud fisica y mental
Los valores "C* ___’ o Patran de comportamiento positivo

@ Entrenamiento profesional
® Deseo de saber los hechos

@ Realisnto y objetividad

Los valores "D" _.’ @ Desco por cjercer poder

® Interes en las personas
® Actitud de servicio

® Auto-trascendencia
L.os valores “E* _.’ @ Deseo por una posicion distintiva
& Capacidad para adaptarse al cambio
@ Habitidad para integrar puntos de vista
® Poder de extenderse mas alla de fas cuatio

clasificacianes arrba citadas

Estas caracteristicas no aseguran el éxito o facaso, pero los adminisiradoses son exbortados
a adquirirlas y practicarlas




SLOMOUN ADMINIS FRADOR PUEDE LOGRAR UNA ADMINISTRACION ADECUADA?

De antemano, aclaramos que en fa adomistracion no exisie s "unca-megor™ forma de hacet las cosas ya que en
cada siluacion especiicn imervienen saultiples factoies que diversitican s posibiidades de accion Sin
embargo, cuandu las wareas administrativas se ejecutan de maneta sistematica y secuencial, las posibilidades de
exite son mayores, por Ju tanty en Rs hojas siguientes se presema una forma sistemiatica para Tograr una
Administracion adecuada

Emendamos que tas factores que mttuyen en b Administracion se relieten
H

® al medio ambiente ¢n que bpera fa coipi esa Fespecto 3 fos cambios economicos,
tectologicus, suciales y poliicus

@ al tipo, ditension, ubicacion, recursos y proposios de fa emptesa

® a las caractenisiicas, accesidades ¢ intereses de los Administradwies

necesidades ¢ intereses de fos trabajadores

@ v alas caraceristic

Un buen punto de partida para una administracion adecuada es la convenencia de fue la cmpresa y los
administradores, ofrezcan a kos trabajadores |, condiciones propicias para que realicen sus lbores
s actividades de manera eficiente

Tales condiciones s refieren
J

a fugares ade 2 trabajo N .
® 2 lugares adecuados de trabuje En sintesis, at establecmiento de

g antiente progicio pata ef desernpedo
& a disponibilidad de recursos . .
panibilidad de re efectiso y eficiente de personas que

® a un clima emacional apropiado OpeTaten grupos

Es ¢l fogro de objetivos y metas a través de la covidinacion de los eshierzos individuales,
etfiny la razon de ser, tanto de 1a administracion v las Administradores somo de las
empresas por elo




(COMO PROCEDER PARA LOGRAR UNA MAYOR EFICIENCIA Y EFICAUTAEN LAS
TAREAS ADMINISTRATIVAS?

Ya s¢ menciono que de und hanera sistematica y secuencial de gjecutar las taeas administrativas,
los administradores pueden lograr resuliados efectivos y que ¢l medio para coordinar los esluer 208
individuales de sus subordinados, es ¢f establecimiento de amltientes propicios para el desempeno
de las labores de éstos

Por consiguicnte, el ser Adminstrador requT:le

® Para crear y mantener un ambiente de
certidumbre y orientacion al

« marcar las metas y objetivos que han de
sicanzarse

- identificar las alternmivas de accion mas
promisorias
PLANIFICAR
- seleccionar y detinir Jus caminos a seguir
y su secueiicia por medio del disedo de los
planes necesarios

- conunicar los planes pora que rodos
conozean que se quiere lograr y cuando

© Parg crear y mantener wn ambivme de urmonia,
equilibrio, y orden al
sedalar las funciones y actividades de cada
persona v arca, fespecto a los planes

- indicar claramente tas relaciones de cada
ORGANIZAR achividad con o1rds con 1as que requieia
coordinarse

- asignar la jerarquia y antoridad de cada quien
R
- distribuir fos espacivs fisicos en funcion de
los puntos anteriores




® Para crear y mantener un ambiente de
oportunidad de progrese, seguridad, confort, ¢

identiticacion al

- rechutr y seleccionar al personal adeeuado
de primer ingreso
INTEGRAR - adiestrar y capacitar al personal ya evistente
para un mejor desempeda de sus funciones
implantar ntedidas Je seguridad ¢ bigene
- Facilitar los recursos necesarivs parg la
ejecucion de las funciones y tareas

mantenc informado al personal tanto Rugvo
como antiguo, del lugar que tienen en la
orgatizacion y la importancia de su trabajo
para el logro de los planes y objenvos

® Pasa crear y mantener wn ambiente de motivacion,
recumpesa, y orientacion al

- proporcionar incentivos motivacionales para
que sus subordinados tengan satistactores

por contribuir «l fogro de las metas y objetivos
DIRIGIR depan les y empire 3

- gjerces un liderazgo adecuado vy manlener
uRd intesconunivacion eliciente eatre jefe-
suburdinada para orientarto con eficacia
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@ Paa creary mantener un ambiente de

vigilanci, autocritea, y correcian al

- establecer estandares de comparacivon v
miedie el desempeio y progreso conlia estos
estandares

CONTROLAR

« detectar lis desviacones af fogro de fos
abjetivos, para diseilar nuevos planes ¢
indicar Jas acciones correctivas a los plaoes
originales, la furiia de organizacon, o sivel
de dntegracion la manera de dirigir y las
weenteas de control

El profesional de la Quumica se comierte e Administrador, cuando en su gjercicio profesional le

correspoade supervisar y dirighr a un grupo de persanas Esto implica que en sus labores ademas de tener 1t
responsabilidad par sacar adelame los asuntos meramente tenico-quimicos, tendia tambien la responsabilidad de
realizar tareas administtativas para coordinar los esfuerzos individuales del personal a st cargo y optimizar of

aprovechamicnto de Jos recursos

Con el fin de que ¢l fector de éste manual conozva los aspeetos generales que involueran tas taeas
administrativas, se clasiticaron las funciones que corresponiden a todu administrador de cualquier
nivel y cuakpier drea de una erapresa | Plancacion, Orgawzacion, Integracian, Dieccion y Contiol)
Podria hacerse atra clasificacion algo diferente, pero ésta tiene las ventajas de ser comprensible y

pennitir concentrarse ¢n las funeiones de los Administradores

Para un profesional de la quimica debe ser dificl Adminisirar, pero esta diticultad
dismimiye al conacer y después practicar las bases de la Administracion Revisemas
a continuacion ¢l procesa administrativa en detalhe.




PARTE

PLANEACION

- GENERALIDADES

- PLANEACION ESTRATEGICA,
TACTICA Y OPERATIVA

- TIPOS DE PLANES

- ETAPAS DE LA PLANEACION

< PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

PAG.

k1]

47

58



I8
GENERALIDADES

Ya s¢ menciono que i adntinisirador ¢s todo aquel responsable det desempena del trabapa de un
wrupe de personas de cualquies area o seccion de unra empresa, o sed que tanto o8 adninistrador
el Dirgctor General, comeo lo es el Gerente Tecnico, ef jefe del departamento de Finanzas o el

supervisor de la linea productiva

Como tal, un administrador requiere en principio de una labor coordinadora de las avtividades

y tareas que teatiza cada imtegrante del grupo de trabajo

Para llevar a cabo dicha coordinacion, es necesario que el administrador determine por eserito
una serie de Onalidades que deberan ser alcanzadas por sus subordinados y las diversas trayectorias que deberin

seguirse para Facilitar ¢l logro de as mismas

El disefio de las finalidades y las formas de tograrias, son los compuonentes de la Planeacion Cada
plan disefado servira de guia para ejecutar las acciones subsecuentes Justa cumpliv wdo ¢l Proceso

Administrativo

La plancacion es pues, 1a primera de cinco funciones, que debe Mevar a cabo todo administrador y de b eficacia y
eficiencia con fue se discile primero en papel y después al potierla en practica. dependerd en gran medida la
facilidad o dificultad para alcanzar los abjetivos def trabjador, los del Administrador y pot tanto los de la

CIMPresa,
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JORQUE ES TAN IMPORTANTE PLANIFICAR?
—

Porque la planeacion al mismo trempo que establece los objetrsos y finalidades de la
empitsa v de cada depanaoiento y seccion que fa constituyen. facilita el Yogro de tas

nmismas, ya quy
- especitica los caniinos que se han de seguir. quien ha de actuar y cuando
- evita que las acciones se ejecuten sin orden
- permite identificarse en el mismo esfier 20
« propicia un mejor aprovechamicito det tiempo
- tavorece el traliyo en grupo, puesio que os propositus y objetivos son counes
- crea un clima estimulante para ¢l wabago
da semida a las actividades que se realizan

- tacilita el control de las acciones

Porque ta planeacion se conviente e los eriterios de

funcionamiento que tomasan como base los Adninisiradores
y sus subordinados para que los estuerzas individuales
peinitan ¢l logro de Jos objetivos descados

Es indispensable que of Adwinistrador de cada drea cspcv;iﬁl}ue los objetivos y finalidades
deseadas y elabore fos planes necesarios, porque constituye a base para

I

- saber hacia donde se iy hasta donde se quiere legar
- poder programar y estiucturas adecuadamente fas actividades de trabajo necesarias
- selecionar los procedimientos y téenicas de trabajo mas adecuadas

“hl,

- utilizar chi los recursos disp

+ hacer factible 1 revision critica def trabajo de bos subordinados

« establecer un control apropiado, coherente v eficaz de fas actividades y acciones

i



PARA QUE SIRVE LA PLANEACION?

£n mas de una ocasion hemas sabido |

improvisa actividades de trabijo que genaralmente proyocan
desperdicios de tempo y estuerzo

Del Jefe que - atiborra de "pequens teabajitos” a sus subordinados v el
wabajo importante no se reatiza

- asigna tareas a emipleadus que no deben estar electuando
ese tipo de labores

- cumple con las actividadus gque se le asignan pero descanoce

Del Empleado para que s¢ las encomendaron
que - o sabe que hacer cuando of jefe falia
- se queja de que esta realizando tateas que no fe corresponden

~——

.de la desorientacion y conlusion en el 1abajo, de jefes y subordinadus que no saben
para que se esfuerzan, que no tienen una clara vision de to que persiguen o que o han
reflexionado en la necesidad o posibilidad de lograr algo defimdo

POR TANTO, DEBEMOS PLANIFICAR PARA

@ esten conscientes de qué nietas ¥ objetivos deben
alcanzar y cuanda

® conozcan perfeciamente cuales son sus deberes v
que Jos subordinados responsabilidades

® puedan recontacer que su trabajo ey Gtil

@ al Yornwlar los objetivos de su ar asegure que
©stos son congruentes con los de It empresa

® asigne tueas en fnma ordenada y a las personas
que el Ad decuind;
® pueda identificar las faflas y tome las medidas corectivas




S SON LOS QUE PLANEFICAN EN UNA EMPRESA?

Todos los Administtadores, de todos lus niveles y de todas
las arcas, seccones y departamentas de la corporacion

Sin embasgn, la planeacion tiene diferente afcance segun el nvel jerirquico del Administrador

Presidente

Director Corporativo
Director Generul
Director de Division

Gerente General

Gerente de area
Gerente de Departamento

Superintendente

Jefe de laboratorio
Jete de seccion
Jefe de turna
Supervisor

Capataz. otros

LON ALTOS MANDOS

& Plancacion estrategica

@ Planes de expansion

® Decisiones financieras

® Deasiones de nucvas inversiones de la Compailia
¢ Determinacion de politicas y objetivos estratégicos

de la empresa
o _ Presupuy General

MANDOS INTIERMF.DIOS‘

o Plancacion tactica para ¢l funcionamiento particular del

area o departamento y en base a la planeacidn estrategica

@ Decisiones de inversion para necesidades del

drea o depaniamento (pars autorizacion de superior)

o Detenminacion de polilicas y objetivos del

aren o departamento {acardes con los empresanales)

@& Presupuestos y prograrmas de su Area

SUPERVISORES DE LINFJ\!

® Plancacion operativa de acuerdo con los planes
tacticos de sus superiires

® Propuestas de inversion para necesidades dela
seceion (sujetas a la decision del superior)

®  Decasiones para ejecucion inmediata

®  Determinacion de politicis y objetivus de la
seccion (de acaerdo con las del area a la que pertence)

©®  Presapuestos y progranas de su secaion

>
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LA PLANEACION ESTRATEGICA, TACHCAY OPERATIVA (1)

@  Es responsabilidad de ka Ala Direceion, la cuil, define las politicas y abjetivos
strategicos de la empresa.

& s el procesa que integra las meias y objeliv ayores de 1a empresa, sus politicas
y secuencias de accion en un todo congruente, en funcion de su situacion inteina y
de fas opostunidades y amenazas sctuales y futuras, que presenta o entornn,

®  Su ambito de accion cubre Jos plazos medio y largo Sin embiarga, su implementacian
( planeacion tactica y vperativa ), se concemra cn el presente y en ha que debe
hacerse para que se obtengan en ¢l plazo medio y lagu, los abjetivas basadns por
las estrategias

®  Los planes estratégiens debe ser clarmnente conwnicados a la gerencia de nived medio
para que elaboren s planes tacticos vonespondicnies

v

Los principales tipas de yias y politi iderados ea esta planeacion son

CRECIMIENTO:  Dan respuesta @ preguntas tales como cuanto crecimiento debetia darse, que tan rapido,
donde y conto,

FINANZAS Toda empsesa dehe tener una estrategia clara para financiar sus operaciones
ORGANIZACION Respande a preguntas tales comno qué tan centralizada deberd ser L antoridad en by toma de
decisiones, qué tipos de modelos depmtamentales son mas adecaados, v comy disenar

pucstos stall’

PERSONAL: Tales coma las relaci indicale: ianes, seleccion, comratagion, capaciticion
y evaluacion.

PRODUCTOS ¢, Qué es nuestiu negocio 7, Quienes son nuestros consunidores?, (Deseamaos ser lider del
producto?, (Qué utilidades podemos uperar?, ele.

(1 Vease I Koontz y ) Weihrh “Aidminntracion® e Giraw Hill, v Ed 1998, cap 1



® Esis planeacion es tesponsabulidad de los ad d de nivel medio, los cuales
definen las tacticas para implantar los planes estratégicos de su area cormespondiente,

@ Para ser elicaces, las estratégias y ks politicas deben ponvise en practica mediante
planes, aumentando los detalles hasta que abarquen todos los aspectos de lay operaciones

@ Laalta direccion define donde se esta, a donde se quiere Hegar y cuando, v la gerencia
media planea  que se tiene que lacer para Hegar alla, y supervisa como se esta
progresando hacia los objetivos

® Los gerentes analizan  alteinativas de accion, las fuerzas y debilidades que se tienen y
la posicion en el terreno, y lo deben comunicar claramente a los supervisores de
primera linea

PLANEACION
OPERATIVA '

2sta planeacion es tesponsabilidad de los jetes y supervisores de primera linea

@ Ellos proponen a la gercncia de su area en coordinacion con los emy
aperativos, cudies recursos de maquinania, equipo, materiales, humanos,
tecnologicos, etc, pueden ser utilizados segin sean lus tacticas,

® Elaboran los programas de accion inmediata, para poner en practica los planes
autorizados

® Laintercomunicacion GERENTE 25 SUPERVISOR =9 OPERADOR, ¢s
de vital importancia para el éxito de fa ejecucion de fos planes y ¢l logra de Tos objetives
estratégicos deseados
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SIUE CUALIDADES ¥ OBSTACULOS TIE

La planeacion

£5 sinonitmo de

Preseicion, yi que

Tienc Juerza

debido a que

Lis impoitante

’

Por gue

LA PLANEACION?

Pronostica -hassa domde e ¢s posible- ks circunsancias
del futuro, para prepaar las condiciones presentes

Conadera Las altermats ds incomy enentes s 1as evitie

Adviene los tiesgos que existea al seguir una rnyecion
determinada

Prepata planes apeiotiales para casos de Fallas Jded plan original

Marca las metas que se deben alcanzar

Cantribuye al logre de las mismas, al defistir camo y cuando
Propurciona un clima de certidumbre

Facilia o dificuhia fa eealizacion de las actividades

Reduce la incertidumbie
Selecciana la megjor torma de hacer las cosas
Facilita ¢l contsol de las acciones

Forthula lus planes individuales para que cada pane
de la organizacion contribuy a a electitar el trabiajo otal

Puede proparciana ahorcos economicos al mimmizar castos
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aunque.
Dificultades para pronosucar el futuro

FHprablema de un cambio rapide

Obstaculos psicologicos par anaigo de

nmtaciones pi
finutaciones par costuimbres en Ja empivsa

nemigos de la
plancacion) El tiempo de que dispone ¢! Administrador

Las rutinas Je los empleados

[.a existencia de sindicatos poderosos

SIN EMBARGO

Es cierto que la planeacion presenta diticultades para reatizatta, pero todo esfucrzo inv ertido en su realizacion
siempre tendra mas ventajas que desventajas Planifigue invariablemente antes de

cualquicr accion y sobretodo en las de suma imponancia

La planeacion cubre la brecha que va desde donde estamos, hasta dondy
queremos tegar

® No se basa en fa imtuicion o la suerte

@ Scapuya en pronosticos y analists

con ¢l fin de minimizar ¢! riesgn y aprovechar fas oportunidades

otra de las cuahidades que tiene fa plancacion, s extar relactonada con el cambr ’



Elcambio os tas aceprable ( t) I

CUANDO .’ se compirende, gue cuando no
CUANDO ___) Neo amenaza la segundad, que cuando o hice

CUANDO —" quienes 3¢ sen akectados, han ayudado a crealo,
que cuamdo ha sido impuesto por agenos

CLUANDO ——) proviene de causis lmiwrsuluh:s. gue cuando s
dictada por orden personal

CUANDO ——) SIIUE & una senie de cambios exiosos en vez de una
sene de fracasos

CUANDO —P s¢ implanta despues de que un ciunbio antertor ha sido
asimelado, que cuando se hace durante la confusion
e otro camibio mayor

CUANDD ——P  hasudo plancado, que cuando es desordenado
PARA P s trabajadores nuevos, que pana fos antrgtios

PARA P quienes comparten sus beneficios, que para los que
m lo hacen

v

EL CAMBIO LS MAS ACEPTABLE St LA EMPRESA HA SIDO CAPACITADA PARA
ACEPTARLO

AHORA BIEN

La plancacion sitha la brechi desde donde estamos hasta donde querenios Hegar en un futura

Incluye diversos tipos Jde planes y cada uno tiene diferemte aleance y vanation ~ ’

(1) Vease 1 Koonte ) © O'donned, Carvo de Lmpmsteaciin Moderna (e Uraw B 60854 1979 pag 291



47

JSCUALES SON LOS DIFERENTES TIPOS DE PLANES? {2

L.a lalla de algunos CGerentes y Supervisores en reconocer la vanedad de planes, suele
ocasionar dificullades en 1a realizacion de planes efecuvos

L.a clasificacion genetal que aqui se hace, se hasa en e hecho de que

TODOS LOS PLANES FUNCIONAN COMO GUIAS A SEGUIR

las diferencias son

LOS PLANES QUE LOS PLANES QUE
GUIAN EL PENSAMIENTO GUIAN LA ACCION
. l‘ropbsi(o; o misiones [™ o Programas
® Objetivos o metas & Procedimientos

@ Politicas ® Presupuestos

@ Reglas o reglamentos

@ Estrategias l I

Prinicro debethos saber a donde Para definir que camino
queremos Hegar debemos seguir

El solo hecho de planificar, NO asegura que una
empresa tenga ¢xito, se renuiere de la accion

Pern sin planes, toda accion se convierte en
una actividad casaal, lo cual no produce otra
cosa que el caos

ahora bien
) ud. pagy. 145-133



Revisemos con mis deralte cada tipo de plin

[ PROPOSITOS O MISIONES]

CONS NEN
EJEMPLOS:

48

Dificilmente puede dudarse que una
cling detimeion del praposito o nusion
para trazar  objetivos
claros y significativos

® Ilacerse esta pregunia (Que s nuestio
negocio y que debena ser”?

@ Indicar claramente que tines persigue la
erupresa loda y cada area que la eompone

@ En base al proposito o mision de iz empresa
es may facil establecer los objetivos

@ La del Grupo Muodelo Fabnear cerveza de la mis
alta calidad, al menor costo, optimizando recursos
y rebasando las espectativas del cliente, para en
esta fonma coadyuvar al desarrollu ceonomico v
social de Mexico

@ Du Pont ha sido expresada como "mejares
cosas a través de la guimica”

@ La deuna area de Finanzas podna ser
el mejor aprovechamiento de fos reamsos
monetanios para obtener fas mayores gananias

® La de produccion. "La mayor fabricacion

posible en el mejor nivel de calidad’




[ Los OBIETIVOS

|

havia tos cuales ve dirigen las activida-
des Representan no solo ¢f punto tinal

v

CONSISTEN EN

ALCANCE

Los objetivos o metas son los tines

de la plancacion, sinu tambien el lugar
hacia donde se encamina 12 organiza-
cion, 1a integracion, direccion y caniol

@ Especificar hasta dunde desea llegar una
empresa, Jepartamenio o proyecto, qué
¢s lo que deses obtener y para cuando

+

Las metas y objetivos deben tener un alcance
en relacion al tiempo

« APLAZO INMEDIATO - A MEDIANO PLAZO
- ACORTO PLAZO - ALARGQ PLAZO

Si fos objetivos organizacionales constituyen el Eh\n basico de la empresa, un departamento

puede tambicn tenerlos Sus metas deben contril

uir, claro esta, al fogro de los organizacio-

nales, aunque los dos grupos de metas pueden ser totalmente distimos

EJEMPLOS

@ El abjetivo de un siegocio podra ser obtenct una
cierta utilidad produciendo una linea de productos
de limpieza en caja, michtzas que la meta del
depantamenta de produccion puede ser producis
el pamero requenido de detergentes de un tipo y
calidad determinadas a un casto dado




POLITICA

-

v

CONSISTEN EN

ALCANCE

]

Lay politicas son, tambien planes y

] __‘ dehimitan ¢l area demtro de 1a cuat

una deaision ha de ser tomada y
aseguran que esle de acuerdo con,
y contribuya i los objetinos

® Marcar la linea a seguir sohre crertas cuestiones,
evitan repeticiones analivicas y propician una
estructura uniticada de otrus tipos de planes,
permitiendo de esta manera gue los Adstinis-
tradores deleguen autoridad v responsabilidad
a la vez que mantienen ¢l cantrol

Guian ¢l pensanuento ¢n la toma de decisiones
sefalando v delimitando fa aplicacion del juicio y
albedrio discrecivnales

EJEMPLOS

Es usual que las politicas vengan cuando menos
1antos niveles como tenga la organizacion, las
cuales vanan desde fas politicas mayores de ia
compaflia, pasando por las politicas departamen-
tales mayores, hasta Hegar a las politicas menores
o derivadas, aplicables a los segmentos mas
pequedos de Ly arganzacion

También pueden esiar relacionados con funciones
-tales cumo ventas y finanzas- 0 solo con un
proyecto- tal comu ¢l de disedar un nuevo
producto con materiales que respondan 4 una
competencia expeaitiva

® Competir con base en fos precios o insistir en
precios fijos en vez de vanables segin tos costos

Contratar solo ingenieros con experiencia previa

Politicas de gastos fiista cierto momo sin previa
autanzacion




[REGLAS O REGLAMENTOY

CONSISTEN EN

Las reglus son planes en cuanto a que
_— son acatamienos requeridos, los cuales
' son seleccionados entre varias posibili-
dades
Con frecuencia se confunden las reglas
con 1as puliticas v Jos procedimienos

ALCANCE

® Laesencia de uia regha es que refteja una decision
Adunmustiativa en cuanto a si crerta accion debe
anollevarse a eabo

o LIna regli puede 0 no ser parte de ua procedinnento

® Las reglas deben dustingairse cuidadosamente de
las politicis

® Aunque las reglas tambien sitven como guias del
pensamicato, no permiten el gercicio diserecional

licaciin

EJEMPLOS

@ Las reglas pureden tenet vigencia
« PERMANENTE O TEMPORAL
- TOTAL O PARCIAL

- EN CIERTAS ARE

S O ENTODAS

@ "No fumar” es una regla qae no tiene relacion
con ¢} procedimientu para asentar contablemenme
los gastos de ventas, perw ¢s una apnna includible
en ¢f procedimivato de fabricacion de las pinturas

@ Todas las materias pritas deben ser aceptadas
por control de calidad antes de ser utilizadas en
produccion
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[ ESTRATEGIAS ]

|
v

CONSISTEN BN

ALCANCE

1S IMLeSTEan Lna direccion
detinida No intentan dehnear exacts-
reate com se deben aleansar fos ob-
Jelvos, puesto que esta es Ta tarea de
diversos programas de apoyo mayores
y menotes, pero ferman una Wil estrac-
tra para gusar o pensamiento y accion
empresatial

o Una secuencta generdd de scciones y un des Megue
e estiterzos § tecursos pant alcanzar nbjetivos
arnplios

@ Il proceso de decidu sobre lus objerivos de Ty
organizacion, sobre fos vitbios en estos, sobre
las recursos usalos para alcanzatlos, ¥ sobre las
policicas que han de regular b adquisicion, usoy
disposicion de ¢stos recursos

EIEMPLOS

© Respeetd al tivmpo

< INMEDIATAS - AMEDIANO PLAZO

A CORTOPLAZO A LARGO PLAZO

[

Estrategia para cometciahizar directamente en vez
de mediante distibuidores

® Concenirarse en fabnear producios guisneos
especializadvs, en vez de una binea inuy amplia

ion [S0O-9000

® Estrategias para aleanzor {4 centitica

® Ustiategias para minimizar ts comtatinanies




Los progrinmas son un complepo grupn
de netas, pohteas, procedinnentos,
reglas. actones de tarea, pasos que
han de segoisse, 1ecurso que han de
emplearse para evar a cabo un curso
l de accion, por lo genetal se apoyan en
v el capital necesano v en presupiiestos
aperacionales

PROGRAMAS O CAMP:

CONSISTEN EN
® Establecer un progtama primario del cual se

duiven programds individuales, que ent conjunto
sntegren e plan global 4 segust

o Dudicar detalladamuente las acciones a seguls v
Tos tictpos esperados de temminasion de cada
a-croa (erapas) Quienes van a supervisar ¢l
a8 ance y con gue ftecuencia se haran las 1evisiones
Con enales, cuento ¥ cuando deben estar
disponbles los secursos que deben conseguirse

ALCANCE

o pueden involusrar a toda Ta compadi

o O salo una seccion de un departamenta

EJEMPLOS

@ Programza de seguridad para logtar cero accidentes

@ Programa de un supervisor de laboratorio para
wejorar la moral de su gente

@ Programs de compras y produceton pars sistema
de entregas “justo a tiempo®

® Programa de insestgacion pasa el lanzamient
de un nueso medicaniento




[PROCEDIMIENT OS]

CONSISTEN EN

EJEMPLOS

Los prcedimientos son planes en
cuanto establecen un metodo hatntual
Je manggar s ejecitar actividades v

tareas Son verdaderas guias de accion

@ { ctaflar de forma enacta en la que una coerta
tarea o actividad deba cumplirse
@ Siescenoia ey una secuehcta cronologica de las
aceinnes fequendas
@ Sedalar b uasectona gue debe tener la actividad
en cuamu a los lugares v seccrones de ta campati
o departamento por los cuales deben pasar las acciones

® Los procedinuentos enisten a traves de toda la ergasuzacion
¥ se vuelven mas precisos v abundantes e los niveles bajos
Pueden o ro aspasar ias lineas depar fes fnvolu-
crando en un nusimo proceduniento a vanas divisiones ¥

@ El procedinenty para manejar ordenes de produccion
wnvolucra a Jas siginentes dreas

- Ventas (Para {a orden ontgmal)

+ Logistiea (para la evistencia de matena prima)
+ Froanzas (para el ctedito i cliemte y cobranza)
« Praduccion (para producir y descargar enisten
- Contabihdad {para sestrar ransacciones)

- Trafico (yata transpaste v entrega)

o Procedimientos para ¢ nanejo de muestras en el laboratono
de nucrobrdlogia

@ Prdcncas de produccion de productos lubulases de cobie s
sus aleacianes

@ Procedmuentos de control de catidad

RE )



P

STOS

CONSISTEN EN

EJEMHLOS

@ Frosupuesto de inversion en suevos reactores

Es ol instrumento fandamental Je ta

] |_’ planeaciin Aunque es una hettanue

1a Je contrul y se revisata ep otra
seccion de este trabajo, hacer presu.
puestos es, por logica, planear
Obliga a preveer y anticiparse a las
complicaciones

® apresar en termimos numericos ef resultado de
los objetivas ¥ metas que se desean alcansat en
Runcton de un tempo luturo detenminado

@ A abjetivos v metas thadas, of presupaesto indica
fa cantidad de recurses gue se deben obtener y
fos e se van a gastar para lograr tales Bnalidades
y al misimo sivingio es ut plan y ¢ pisimeno contra
¢l que se compara o lugro de los objetvos

@ Entupcion el ticnipy
- A CORTO, MEDIANO, QO LARGO 'LAZO

o Ll presupuesio puede expresasse en Faacian de

TFenminos inancicees - unidades producidas

- horas - howmbre ingresos
- horas - tidquina - pastoy

o cualquivt vfto termine numerico medible
® Presupuesto de ventas a ki plazo determinudo

® Presupuesto de gastos del fuboratoro

® Prespuesio de desperdicios y mermas de praduceion



ETAPAS DE LA PLANEACION

v existe ningin plan real hasta que se haya tomado una decssion y un campromiso de

recursus humanos o materiales Ames de tomar una decision, Jo Grico que se tiene ¢s

un estudio de plancacion, un analisis 0 una propuesta, pero no un plan teal

Obviamente, ¢b Administradar que sabe disciunmar no empleara un tianpo gue vale
$100 00 dolares. ara tomar una decision que vale S0 centavos, pero o que es
sorprendente es que cinplee un tiempo que vale $0.50 centasos, al tomar fa decision

de plancar asuntos que involucran millones de dolares

Al especificar 1os objetivos de la empresa, los resultados esperados indican los pumas
finales de lo que se ha de hacer, dénde se hia de situar el interes primardial, que es lo
que ha de lograrse a traveés de la red de estrategias, politicas, provedimientos, reglas
presupuestas y programas

Los objetivos organizacionales deben diriyr la maturaleza de todos tos planes vitales
los cuales al reflejarios, definen aquellos de lus departamentos prncipales Los
objetivos du los departamentos principales, a su vez, controlan los de los
departanientos subardinados y asi en linea de descendente

Silos gerentes subdivisionales entienden los objetivos globales de Ta organizacion v
las metas derivadas implicitas, entonces se les detie dar la opottunidad de contribur
con sus ideas al logro de ellus y al establecimiento de sus projuas metas

ahora veamos el siguiente diagrama



DIAGRAMA DE PLANEAFION

ANALISIS DEL PRODLEM A
(OPORTUNIDAD)

Estar conciente de la
oporumdad, comemplandy
O Nuestros puntos fuertes
O Nuestros pusitos debiles

OBJETIVOS
(METAS)

En donde estoy $
a donde quivio Hegar,
qué queremos lograr,
cudnto ¥ cuindo

CONSIDERAR LAS PREMISAS
DE EA PLANEACION

+En que medio ambiente
“inlemo o extieno-

operarin nuestros plurey?

IDENTIFICAR ALTERNATIVAS

Cuales son fas aliermativas mas
prorusunas en cuanto al logro de
nuestros objels os?

COMPARAR LAS
ALTERNATIVA
LAS MIETAS BUSCADAS

JOué altemativas nos daea L mejor
vportuniditd de alcansar nuestras
metas al mas bajo costoy al megor
beneficn?

TOMA BE DECISIO

ASELLECCIONAR L}
ALTERNATIVA )

Decidir ¢l curso de acciones que

seguitemos

FORMULAR LOS PLANES
NECESARIOS

estrategias, programas,
procedimeentos, desasrollus

Las polshicas a segut, teglamertie,

EXPRESAR EN
NUMEROS LOS PLANES
( PRESUPUESTOS )

O Ingresus, compras, gastos,
ahorras, ulihdades.

© ;Quicnes haran qué v cumtda”,
adiestramientos

QO Inversiones, nueyos productos,
nmaquinana, cquipo

Cada etapa wostrada en este diagrama, requiere de anabsis y explicacion mas extensa y profunda,
pero este manual no pretende ser exhaustivo Sin embargo ! finad de este manuyl, se
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PUpISEY

ypp—

irestran referencras Inbliogralicas por medio de fas cuales el lectar podii examinar en detalle todos los
coneplos

¥a conociendo las etapas de la plancacion, ahora hagamos hincapié en ciertas abstracciones chives

para identificar algunos fundamentos que pongan de relieve las

1A BASES DE LA PLANEACION

LOS PRINCIPIOS MAS IMPORTANTES
DE LA PLANEACION

A pesar del hiecho de que eslos pueden ser un poco elementales, y yque ki

Admintstracion va mucho mas alti de dan solo un grupo de principros, ¢s

_L:’ importante marcar prinaipias que guien las accrones del Admimstrador al

momento de plancar




PRINCIPIO DE CONTRIBUCION
A LOS ORIETIVOS

El proposite de cada plan, v Jde
todos los planes derivados, es
facilitar el logro de los objeuvos
de la organizacian

PRINCIPIO D
DE LOSPLA

2 EFICIENCIA
X

La eficiencia de un plan se mide
por ¢l monto de su contnbucion
8 lus objetivos, en comparacion
von los costos y demas
consecuencias no descadas
necesarias para formulario y
operarlo

PRINCIPIO DE LA PRIMICIA
DE LA PLANEACION

La planeacion precede,
logicamente, a Ia ejecucion de
todas las demas funciones,
administrativas

PRINCIIO DE LAS
PREMISAS DE LA PLANEACION

Cuanto mds camprendan y esten
de acucrdo las personas
encargadas de Ja planeacion en
utilizar premisas comunes y bicn
fundadas,mas coordioadas sera
1a plancavion de la emnpresa

jq



PRINCIFIO DE LA ESTRUCTURA
DE LAS POLITICAS Y DE LAS
STRATEGIAS

Cuanto mas claramente se¢
comprendn las estrategias y las
puliticas, mas fimme y eficaz
serd $a estruciusa de Jos planes
de la enipresa

PRINCIPIO DE LA
COONDINACION OPORTUNA

Cuanto mis se estructuren los planes
Coit Miras a PLoporcionar una
apropiada progsamacion en ¢l
tiempo, coh una red imerrelacionada
de programas derivados y de apoyo

ﬁg:’;u y cficiente oomtribuiian
al logro de los objetivos de la
empresa

PRINCIPIOS DEL FACTOR
LIMITANTE

Este principio es la escencia de la
toma de decisiones

La clave es sesolver el problema
representado por las alternativas,
buscando y resolviendo el tactor
limitante 6 estratégico

De no ser ash, lo imnico que se harit
es sactificar tiempo y recurss para
el examen de cada faceta de un
probiema,ademas de correr el riczgo
de dar demasinda impurtan
factores que nua son escencigles pars
Ia decision
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PRINCIPIO DEL
COMPROMISO

PRINCIIO DE
FLEXHHLIDAD

La plancacion logica abarca un
penodo de tempo en un tuture
NECesario para preves atravez de
una serie de acciones, et

cumpli de las comy s
contraidos y aceptadas en una
decisian, es indispensable

PRINCIPIO DEL,
CAMBIO DE RUMBO

Cuanto mas flexibitidad pueda
incluirse dentro de los planes,
menor serd el peligro dv incusru
en pérdidas a causa de hechos
incsperados, pero ¢t costo de la
flexibilidad debe pasarse contra
sus ventajas y beneficios

El principio de Nexibitidad trata de
la capacidad de cambio que se debe
incorporar dentro de los planes

El de cambio de rumbuo, implica la
revisién periddica de las
circunsiancias y espectativas, y la
reestructuracion de los planes segin
sea necesario para decidir mantener
el fuinbo o cambiarto.

Como e¢s aparente, a menos de que
los planes hayan sido elaborados con
flexibilidad interna, ta aplicacion del
canibio de rumbo puede ser muy
difieil y costosa

6]
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GENERALIDADES

a es la Organizacion, pero debemos destacar {a gran impostancia de iniciar con

La siguiente funcion adatini
la planeacion
La planeacion no solo es el inicio del Proceso Adiministrativo, si no que en bise a clla se llevan a cabo las demas

funciones administrativas Veamas ¢l siguicente diagrama
L1

PROCESO ADMINISTRATIVO Deternunar La
P annn ORGANIZAR

oeganizacional

La cual nos avuda a conocer
Que tipo de
—pp  poroml INTEGRAR

fieoesaLinkis y

Lm'm[i: ¥y batihiontimliud ek Lo que determing tmbnén el
cbino alcan.arlos tipa de direccidn y lidetasgo
Pan ditigir mis
—pp | damcncal | DIRIGIR
personal.
Y para ascgurar cf éxito de
los planes.
Proporcionande
NUEVOS PLANES L ‘noriias de CONTROLAR
contrul

Después de haber realizado !a planeacion y tener los objetivos y planes definidos, el Administrador debe
organizar dichos planes
Osganizar, ¢s la segunda funcion en cl proceso administrativo y consiste en la accion del reparto y distribucion de

las funci taseas, dependencias y responsabilidades. Definir que tareas deben cealizarse, quien las debe hacer,

como deben agruparse, quitn se reporta @ quicn y donde deben tomarse las decisiones

l * un lugar para cada cosa v cada cosa en su lugar "

o bien,

Un lugar para cada pessona ( PULESTO )
ORGANIGRAMA
y cada persona en su lugar ( JERARQUIA)

Las personas son quiencs con su trabajo fograran las metas fijadas por el Administiador y estas pessotias,
forman la estructura de una seccion, de un departamento, de una Area y de la empresa completa.

Veamos el siguiente diagrama tipico de " Estructura Organizacional * de cualyuier cpresa

( ORGANIGRAMA ) ._’




ORGANIGRAMA TIMCO

SERAROQURA

| |

DIRECTOR DE PRECTOR DE DIRECTOR DE
PRODUCCION VENTAS COMPRAS
| I
GERENTES GERENTES GERENTES
| | I
JEFES JEFES JEFES
L [ I
SUPERVISORE. SUPERVISORES SUPERVISORE
l l -
OPERADORES OPERABQORES OPERADORES

Antes de seguir adelante, os importante recordar que un profesional tpico ya sea de quimica o cualquicr otra

carrers, generalmente ingresa a una empress en I cual el organigrama y estructura general, ya esta disetado

Sin embarge, conforme asciende en Jerarguia se convierte en Administrador y: ocupando estas puestos
administrativos, ya es responsable por el desempeiio de un giupo de personas a lus cuales debera organizar para
fograr sus metas y, si las circunstancias Jo degandan debeyd modificar fa organizacion original qoe existia af flegar

a ese puesto administrative

Por consiguiente, no debe olvidar que organizar serd una de sus iesponsabilidades administrativas impattantes
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El dingrama de la haja anterior muestra lo que se conoce en Administracion, camo la

(o]t CION
FORMAL

® Cuama mas formalizacion exista, mas
claramente conacemos los limites de fas
decisiones que estamos autorizados a
tomar, y por Jos cuales seremos
responsables

Las politicas prescritas aclaran a las
[_x:rsonns el drea en {a cual tienen
ibertad para actuar

Sin una area de libenad claramente
definida no existe libertad

La autoridad y dependencia directa

se indican claramente Las personas
reconocen de quién deben recibir instrucciones
y orientacion y a quien deben reportar

SU3 AVANCES

@ Logran reconocer su tugar y jerarquia

dentro de la organizacion y hacia donde
pueden moverse,vertical y horizontalntente

Sin duda parte de la preocupacion acerca de los peligros restrictivas en la organizacion formal surge de una
practica organizacional deficiente

Aun en la mas formal de Ias organizaciones deben dejarse areas de decision, para aprovechar talemos creativos,
y para ¢ reconocimiemto de fos gustos y capacidades individuales




o6

. POR QUE ES INDISPENSARLE UN ORGANIGRAMA DEFINIDO ?

Revisemos Una empresa sin organigrama J

® Enocasiones no se a quien
le debw hacer caso. nio sé quien
s realmente mi jefe inmediato,
muchos vienen y me dan ordenes

® L.ascmana pasada tuve que
decidir sobre varios asuntos y
después me Hamaron |y atencion
por haberio hecho

® Lilng Bermudes es uno de tos
Direciores pero no se de qué

£1 Emplead

o Que ¢ han dicho que ¢s Gerente
/ de algo y que nunca lo ha visio
oficialmente escrito en ninguna
parte

£l Ejecutivo ® Que sabe que es Jefe de una
seecian y se sorprende que cada
vez le asignan mas subordinados
que anles no conandaba

® Aqucllos que se ponen una * goira "
distinta segun sean los visitantes,
r los extrafos o clicnles no
ogran definir quitn ©s quién

v

Toda estructura orgamzacional puede representarse por edio de un organigrama,
aun los mis deficientes. Por lo fanto es sorprendeate encontear, en ocasinnes, altos
Ejecutivos <1ue se enorgullescan de no cantar con una vanta organizacional o que
sienten que los mgzu\igramas deben mantenerse en secreto,

ahora bien



Iguatimente valioso es reconocer la impontanca de la

ORGANIZACION INFORMAL

- Otra forma de hacer que la osganmizacion formal funcione
con eficiencia es reconocer y tomar plena venlaa de la
Organizacion Informal

« Antes de que se pueda coodinal y estructurar el
compartamicnto de grupo, debie huber comunicacion,
asoCiacion y una mela concreta

« Las persanas por naturateza, buscan asocianse y gozar
de los beneticius que esto tae

- Este impulso gregario de asociacion para lograr wetas
que unt individuo solo no pucde alcanzar, constituye
Ia base para a organizacion formal

- La organizacion informal da a tos inicinbios de la
organizacion formal un seatinento de que pertenecen
al grupe, sensacion de categoria, de dignidad y de
satisfaccion gregania.

« Es un medio para resguardar la personalidad del
individuo contra ciertos efectos de las organizaciones
formales, las cuales tieniden a desintegrar ta personalidad

- Muchos Administradores, que entienden este hecho, usan
concientemente las O 1. como canales de comunicacion
y como moldes para {a oral de los empleados

v

Las organizaciones fortales cream urganizaciones informales
complementarias. Las interrelacivnes de autoridad que no
pueden rep 'S¢ enun i las reglas de conducta
que no s¢ han puesto por escruto, la necesidad de ™ atar los
cabos sueltos " y otros fendmenos tipicas, condueenala O 1

7



Veamos shota alguna sentaja que se puede tomar de la Ongamzacion Tnformal

Una de Ias mas interesantes e ittportanies relaciones infotnales, que cav siempie compledienta la Orgamizacion

Formal, se conoce cnn ¢ nombre de

RUMORES

Esta relacion carece generalinente de estiuctura pero
adguicre vida cuando fos thiembros de la organizacion
formal, que se conocen bien {os unos a los otros y
transtieren infl cion nnada o no con ef

+ Aun en una administracion que informa concientemente
a los empleados a traves de boletines o periodicos,
siempre existen detalles que no son completamiente
esclarecidos v dan lugar a rumores

v

Los runores como canal de comunicacion son

inevitables a |a vez que valiosos El funcionane inteligente
haria bien en alimentar - con cuidado - esta fuente de
comunicacion con informacién pirecisa, dado yue tal
procedinuento es muy cfectivo pata fograr una

v

Los rumotes son igualimente utiles como * tennometro *
para detectar el mvel de incertidumbse de los grupas de
trabujo, sus remnres, el nivel de moal, descuntentoy

comunicacion tapida

agresividad, etc Jo cual debe ser aprovechado por o
Adminisitador pary generar atmosfera de trabajo v
retroalimentacion a los equipos de trabaju
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ETAPAS DEL PROCESO DE ORGANIZACION

ESTAR CONCIENTE DI LAS
CIRCUNSTANPIAS

‘Todo grupo de trabajo, llamese
Empresa, departamento,iene mtluencit
internas y externas

Analice las sentajds, desventajas y

necesidades para cambiar 0 mamener

v

ESPECIFICAR LAS METAS ¥
QUIETIVOS ORGANIZACIONALES

NCIONES
Y OBLIGACIONES DEE AREA

CORRESPONDIENTT.
(FUNCIONALIZACION )

*¢

AGRUPAR {.AS FUNCIONES.

NCTIVIDADES. TAREAS ¥ DISTRIBUY

LAS AREAS FISICAS DE TRABAJO
( DEPARTAMENTALIZACION )

v

ASIGNAR LAS LABORES Y
ESPONSABILIDADES AL PERSONAL
CORRESPONDIENTE

( DIVISION DEL TRABAJO)

v

ESTABLECER LOS NIVELES
JERARQUICOS Y LA AUTORIDAD
(ORGANIGRAMA }

DEFINIR LAS RE :

L.OS INTEGRANTES DEL (‘RUI’O

DE TRABAJO ¥ 1.AS RELACIONES
ENTRE DEPARTAMENTOS

s organizacion acluat

Dieting muy bien lo que pretende
lograr y hasta donde y cuando desea
ilegar con s orgamzacion actual

o cambiante

Las funciones y obligaciones se definen
tijando ktatencion en las tareas y
actividades que deben realizinse para
lograr [as metas, sin yomar en cuenia

a las personas que ocuparan los puestos

z\§mpc las actividudes que esten may
tonadas entre si y asignel

espacios fisicos cercanos para favorecer

la coordinacion y el control por grupas

de trabajo

Ya estando definidas las funciones,
asignelas a las persanas mis idoneas
para su gjecucion. Los cambios de
funciones entre secciones, son validas
segiin las metas y circunstancias

Defina los niveles de jerarquia, dependencias,

autoridad y 1esponsabitidad de

decisiones e intormela a todas las secciones

y grupas de 1rabajo

fista es fa frontera imaginaria que
comparten las funciones de Orgamzacion
¢ integracion, que revisaremos mas
adelante

o



PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS DE LA ORGANIZACION

Aungue no es posible afismar que Ta ciencia de 1a organizacion ha avanzado hasta e
punto de que sus pnncipus constituyan  leyes  infalibles, es sorpiendeme fa
unaninidad que eniste ¢nire teonvos v practicos sobie la validez de un buen numero
de aquellos. estos pristcipios son verdades de aplicacion general, aunque la
generalidad de su aplicacion 5o es tan precisa como para dartes 1a exactitud de fas

leyes de ks ciencia pura Son mas bien. criterios para lograr una buena organizacion

Conla finalidad de resumir
los principios fundamentales de la organizacion. y de contemiplarios dentro de

un marco fogico, estos pueden ser agrupados bajo los siguientes aspectos

o LL PROPOSITO —) Ellogro de un objetivo comun a todos
es ¢} propasito de fa organizacion,

® SUCAUSA ———P tlarea de mando el causa,
¢ LAESTRUCTURA P La autongdad es of aglutinante |
Las actividades departamentalizadas

son ¢} masco,

o EL PROCESO DI
ORGANIZAR 1.a efectividad es la medida de 1a ejecucion

T



L PROPOSITO DI LA ORGANIZACION

PRINCIPIO DE UNIDAD DE
DIRECCY

PRINCIPIO DE EFICIE

® Ling estruvtura organizacional s efectiva si facdina
Ia contribucion de los individuos al fogia de los
objetivos de la empresa,

o | os Jogros de cada individuo deben estar ditigidos
hacia el meme objelivo de su e,

@ Los lugros de cada drea deben estar dirigidas
hacia los misinos objesivos de fa smpresa

Cada division, rama, departamento o seecion debe ser juzagada 3 la tuz de su contribucion

® La osganizacion debe ayudar al logro de los
abjelivos de la empresa con < minimo de
consecurncias o costos indescables

at logro de lus abjetivos comunes de fa empresa, en el tiempo previsto, en fa magnitud

descada y a los costos presupuestados

De oira forma, la

jonal no esta funci fo i efectiva ni

eficienterente

"



LA CAUSA DE LA ORGANIZACION:

PRINCIPIO DE AREA DE MANDO
(Rango de cunirol):

ste un hnmte en cada puesto admmstrativo

para el nimero de persaras que un administrador
puede supervisar elicazuente,

@ Bl nimerv exacto varian segun 1as caracteristicas
y contingencias det trabajo y su intpactu sobre loy

§ de tus

sequeri s de ticmpo v

b

abjetivos a lograr

@ Tambien vanata segun la capacidad del

administrador

ausa basici de la estiuctura de a onganizacion, se encueatia en has fmtaciones

del area e mando  Si na existiese tad limitacion, las empresa podrian operar con

un soio administrador ("Hombre Orquesta®) y no tendrian necesidad de arganizacion

4




LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

PRINCIPIO DE JERARQUIA

@ Cuanto mas claras sean las lineas de
snnndad, que van desde el mas alio
ejecutivo de la empresa hasta cada
subordinado, mas electivos seran el
proceso de toma de decisiones y las
coluilicaciones cn ia uigianizacion

PRINCIPIO DE DELEGACION

La autoridad delegada en los adimisistradores
individuales debera ser adecuada para
ascgurar su capacidad en el jugro de los
resultados espetados

PRINCIPIO DF.
RESPONSABILIDAD
ABSOLUTA

® l.a responsabilidad de los subordinados
ame sus superiotes por 1 gjecucion de
sus actisidades ¢s absolwa,

@ Asimismo.el superior es responsable por
las acuvidades de sus subordinados

PRINCIPIO DE IGUALDAD
DE AUTORIDAD ¥
RESPONSABILIDAD

& Laresponsabilidad que se exija no puede
ser mayor né menor que la correspandiente

al grado de autoridad Jue se haya delegado

Algo mas sobre Autondad.




PRINCIPEO DE IN
DE MANDO

o Cuanto mas completa sea la definicion
de autondad emie un subsrdinado y
un superif , menpr sera el problema
de conthetos en fas instrucciones y
nayor sera el sentimiento de
responsabilidad personal por fos
resultados

PRINCIPIO DE NIVEL
DE AUTORIDAD

Para que se mantenga la delegacion
de autorudad tal como se planes, s
necesany que quien la rectba tome
las decisivnes gue scan de su
competencia, sin transferirlas a los
niveles supeniotes o infefiores de
ta organizacivn

La autoridad es ef agiutinante de Ia estructura de fz organizacion el lazo
que la hace posible | ¢f medio a wavee deb cual tos grupos de actividades

pueden sitvarse bajo un adntinistradar y la coardisacion de las unidades
wganizacionales pueden promoverse Es a hetramienta por meduo sfe

la cual un administrador puede ejereer la discrecion para crear un ambiente
que perimita la cjecucion individual - Com es de esperar algunos de los
principios mas ttdes de organizacion se refieren a fa antoridad




ACTIVIDADES
DEPARTAMENTAL

ES

PRINCIPIO DE LA
DIVISION DEL TRABAJO

@ Cuanto mas refleje la estructura
vrganizacional una clanficacion de las tareas
y actividades siecesanas para alcanzar fas
meras, ¥ asista en su cuordinacion, y cuanio
mas se elaboren fas funciones para
ajusiuse 2 la capacidad y motvacion de
las personas responsables de ¢jecutardas
mas eficiente y eficas scia la estructura
de fa organizacion

PRINCIPIO DE LA
DEFINICION vCIONAL
(DESCRIPCION DEL PUEST(

PRINCIPIO DE SEPARACIO

)

o Cuanto mas clara sea la definicion guc
tenga un puesto o departamento de los
resultados esperadus, de las actividades
que han de llevarse a caba, de la
autoridad delegada, v de las relaciones
de autondad y de informacion con otras
puestos, mas adecuadamente podran las
dividuos respunsatilizados contribuir
al logro de los objetivos

o

hi

Si alguanas actividades estan estiucturadas
para reahizar comprobacianes sabre

otras, lus wdividuns encargados de las
primeras no pueden viercer bien su

responsabdidad st informan al depantamenin
Cuya acinadad deben evahuar

18



“ PRINCIPIOS DEL PROCESO DE ORGANIZAR

PRINCIPIO DE EQUILIIRIOQ

@ El principia de eqilibrio ¢s coman a
todas las areas de la ciencia y a
todas las funciones del administiador

@ Ln toda estructura existe necesidad
de equilibrio

o Las incliciencias de una area deben ser
equitibradas con la eficicncia de grupos
de soporte inlernos 6 externos

PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD

@ La cinpresa que dlesarrolla inflexibilidades
ya sca resistencia al cabio, procedimientos
denasiados complicados o lineas
departamentales demasindo lirmes, corre
¢l niesgo de enfrentarse a tos desafios det
cambio economico, tecnologico, politico
y sucial

PRINCIPIO DE
QPORTUNIDADES PARA
EL LIDERAZGO

® Si los jefes o gerentes de departamento se
cncueatran sumergidos en asuntos de
detalle, o si la autoridad real para plancar
organizar integrar, dirigisy ser lideres de sus
grupos o controlar sus dreas cstd fuera de
sus mastos, la estructura de la arganizacion
habrd fallado y sus administradores estaran
disminuidus y frustradus.

Estos son principios fundamentales en ef proceso de organizar coma un tado, v es
precisamente atraves de su aplicacion que se obtiene un senlido de proporeion o
uria medida del proceso total de organizas
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GENERALIDADES

Toda empresa debe tener un interés vital en la calidad de su personal |
especialmente sus administradores La funteion de Integracion tiene que
ver con la dotacion de personas dentro de la estructura de la
OIgAMZacion pala ASCRLIAT que und emp pueda ser operaida en
forma competente

Laintegracion debe considerarse como un sistema, o un subsistema

del sistema total adnunistrativoe

La funcion administrativa de Integracion se ocupa de dotar de
personal a la estruciura de 1a organizacion atrasés de una adecuada
y efectiva seleccion, evaluacion y desarrollo de las personas que han
de ocupar los puestos dentro de'la estructura

Los administradores suclen pasar por alto la naturaleza esencial de
su responsabilidad en esta drea y se han inclinado a considerar

ta integracion como algo r‘uc puede ser asignado en exclusiva a los
departamentos de personal

~___.’ En consecuencia
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& QUIEN DEBE INTEGRAR ?
Todo aquel que tenga a su cargo personal suburdinado

En la practica, efectivamente el depanamento de personal se encarga de reclutar, seleccionar, evaluas y conteatar

al personal de nuevo ingreso. como una de sus tunciones dentro de la enpresa

Sin enbargo, tamluen ¢n la practica, todo admimstrador lamese Director, Gerente, Jele o Supervisor, ademas de
intervenir en la desicion de contratacion de una persona de nuevo ingtesa, también deben ejecutar la funcion de

integracion permanentemente con su personal subordinado ya existente como compromiso de su jerarquia

r—pp Evalua ef desempeflo de sus gerentes y jefes
UNDIRECTOR ———P>  Seleceions al (los) mejor (es)
"  Los desarrolla en base a sus fuerzas y debilidades

s Evalua el desempefio de sus jefes y supervisores
UNGERENTE =P Seclecciona al (los) mejor (es)

———  Los desarrolla en base a sus fuerzas y debilidades
r____’ Evalua el desempedo de sus supervisores y personal operatvo

UN JEFE r——P Selecciona al (los) mejar (es)
~——P Losdesarrolia

P Evalua al personal operativo
UN SUPERVISOR| ——P» Los selecciona
————P  Los desarralla




{ QUE

25 LO QUE MOTIVA A QUE LOS EMIPLEADOS SE
INTEGREN ?

OPORTUNIDAD DE
PROGRESO

® Lo que generalmente interesi al
rabajador, empleado o administrador
s que le brinden 1a oportunidad de
aduuirir experiencia, tanto amplia
como profunda en su trabajo

® Que exisian procedinkentos
adeeuados para evaluar su desenipedo
en base a tareas y snetas bien detinidas
contra lo cual caliticar las logros
y deficiencias

® Que cistan planes de desarmrnifo
a mediano y largo plazo confurme
avance en expenencia y desempefio

EL RETO DE UNA
TAREA SIGNIFICATIVA

o Constituye quica uni de las fuerzas
que mas induce a la gente a
trabajar con ¢l sertimiento de estar
cumpliendo una mision

® Lo queauno abuite a otro fo
estimula El deseo de realizacion
¢s un gran mator para fa realizacion
de un trabajo bien logrado




REMUNERACION

PODER

PRESTIGIO

@ No se dehe olvidar todo lo que el
dinero representa, sobretodo ¢n
termmnos de sepuridad ¢
independencia economica,

S embargo la renuineracion no
solo ¢s en dinern y prestaciones
También 1o son los
reconocimientos pablicos o
pasados de los logros ubtenidos
o las lamadas de atencion
(reganos siempre en privado), por
ias fallas y errores a esta
remurtesacion s fe Nanta sespero
y dignidad

Cuando un empleado o administrados
ha ltegado al punto en que ticne el
gusto de ver que sus desiciones
conflevan accion, ya habia demostrado
su capacidad para sesolver dilemas

y que logra hacer las cosas

Itabra desarsollado criteria y ganado
la confianza de sus superiores

Al pesduer importancia ¢ deseo de

poder, awmnenta ¢l deseo de
prestigio

Este se refleja en |y aceptacion

por parte de sus iguales,
admiracion y repytacion

81



£n consecuenciy, desde supervisor de primera hinca hasta ef disector de mayor mvel

LE CORRESPONDE

Proporcianas un medio tm')pn:m y erear lus
condiciones necesanias de trabajo para

que sus subordinados y colaboradores
oblengan y desartallen

- PROGRESO

- SEGURIDAD

- EXPERIENCIA

< REALIZACION

- RESPETO

« DIGNIDAD

- CONFIANZA

- CRITERIO

- RECONOCIMIENTO

- PODER

- PRESTIGIO

Y a travéz de toda esto, se sivitan
integrados y coamprometidos para

el logro de los objetivos de la
empiesa

!‘or Supuesto no se lepu de dur gusto a todos Se trata de que o
5

14 a crear las condiciones

yse §
nduu.adas ara quoe sus. ubmdmddus se integren en equipos de trabajo
eficaz y eficiete para lograr sus objetivos personales y laborales




hE)

SELECCION DI PERSONAL

Ya se iono que ¢l rech y seleccion de personal, tecae principalmente en el departamento de

P Wit ol

tiene 1

personal de la empresa  Sin embargo, toda administiador de las demas areas

que cumplir en estos asuntos

Tal ver Subdirectutes

. . Cierentes
lllh DIRECTOR Yefes
tiene a su cargo Supenvisores

Persanal Operativo

Tal vez Subgerentes
UN GERENTE Jefes
tiene a su casga Supervisares
Personal Operativo
Supervisores
UN JFFE
tiene a su carge Personal Operativo

UN SUPERVISOR Personal Operativo de contianza

Talvez

Henc asu Carnga
Personal Operativo Sindicalizado

NN NN

) Entonces
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Como podemas observar, los Admimsiradores tienen como una de sus responsabihdades, admimstear of personal

@ SU Cargo

Veamos un sisiema de seleveion (clasificacion ) del pensonal existente

Elegibles para

Promocion

Lo que deben
retenerse en sus

PERSONAL
ISTENTE
(INVENTARIO )

trabajos pero no
son promovibles
(. rodavia)

Los que deben

reemplazarse
( Despidos )

Quitnes estan a
punto de retirarsg

- Jusilacion

=Remncia

En caso de crearse
una vacante, este
personal podria
ocuparla .o lomar la
decision de traer un
externo {euidado')

Un subordinado puede

ser No premovible por
falta de desarrollo

o capacitacion. Tengan
cuidado cuando coloque
asu personal en exta clapa

No se precipiten en
ostas decisiones s
por antipatias o por
una reat ineplitud

Caando alguien remmviy.
Preocupese por conveer
cual fue I3 causa

Usted puede seruna

de las causas

Es inaceptable echar a perder o desaprovechar colaboradores valiosos solo par mivpia
descuido a favoritismos infructuosos que puedan desintegrar fos equipos de trabajo




EVALUACION DEL PERSONAL

L]

Muchas empresas ( ain grandes compadias ), no tienen implementados sistemas definndos para la evaluacion de

su personal

Esta deliciencia genera grandes conflictos y frustracien del personal en general, aun en drechivos de alto nivel

cuando ellos son los evaluados en su rendimiento

En cansecuencia

Si su eimpresa no liene sistema
defimido y genesalizado de evaluacion,
usted como administrador, si debe
estar comprometido en ¢rear al menos
uno pasticular para evaluar a sus

subordinados,
La evalyacion dul desempedo debe
c deragse como un el esencial

en ¢l sistema total de la Administracion
y en el subsistema de 1a Integracion
administrativa

Cuando las evaluaciones son verdaderamente
efectivas, deberanincluitse en el sistema

de recompiensas, puesto que ¢l pronto
estimulo por un logro demostrado ¢s la
fuerza motivadora mas poderusa que se
conace

EJ desempedo ha sido, durante mucho tiempo, catificado de alguna maneta
Mas ain, la mayoria de lus personas y sobie todo las habiles, quieren
saber lo bien que hacen las cosas
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EN EMPLEADOS OPERATIVOS

Tgualmente importante es la evalwacon del desempefio de Tos eolaboradores operativos Aquellos
que cperan las instrucciones dadas por los adatinistradores y reabizan lda taseas y actividades
conducentes a poner en practica los planes y Jograr los objetivos

® EL DESEMPERO de sus funciunes, tareas y responsabilidades

P Todo colaborador debe conocer con claridad
cuales son sus tesponsabilidades, tareas y
funciones Lo contratio diliculta enormemente
la evaluacion de su desempeilo

* Descripeion del puesto

-lLasmetasalograr =P Verificables Acordadas EXITO
Cuanlificables con sy « cuanto y cuando
Preseleccionadas | Jefe FRACASO

® RAZGOS PERSONALES

- Disciplina ——P  Conrefereniaa su comportaniento ante las politicas y
) de la empiesa y con sus ¢ Aeros y

superivies

- Actitud ~——P  £n relacion con su interés y empedlo en Ta realizacion de
sus tareas y fiunciones

» Contfiabilidad ——P  Gradade sepuiidad y conftanza para el mancjo de datos

confidenciales y/o valores (su discrecion y Tealtad a la empresa),

- Los razgos de Intefigencia, Criteno, bniciativa, Cooperacion y perseverancia, también camo
en los Administradores son evaluados, sobtetuda si son promovibles

87
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ENTRENAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO DEL
PERSONAL (1)

Esta labor dentro de las empresas correspande casi en exclusiva al depaitaniento de pessonal Es responsabilidad
de esta area crear tas programas Je desarrollo y capacitacion integral en las organizaciones. de acuerdo al giro de
la compatia y sus caracteristicas especidles coma  cantidad de empleados, presupuesto asignado a la

capacitacion, politicas de desarrollo de personal existentes 0 no, estructura organizacional, ete

Sin embargo. los demas administradotes de la empresa ( desde ¢l supenvisos hasta os directores ) deben

reconoger s compramiso ante ¢l enlrenamiento, capacitacion y desarrello de sus colabotadores

@ Deben estar atentos a los programas de capacitacion exstentes en 1os cuales
sea com eniente incluir a los colaboradores que corresponida

@ Encaso de detectar deliciencias de algunos colaboradores por Falta de
enlrenamiento, procurar la capacitacion especilica salicitandola al departamento
de personal

®  Alevaluar asus colsburadores, detectat y apoyar a aquellos que merezean ser
desarrollados y promovidos,

® Programar en su area la rotacion de activblades,( cuando sea propicio ), para
lograr un conocimiemo integral de fas lunciones y actividades de su area

Entre mejor capacitadus estén los calaboradores, mayores logros pudran oblener y emre
mas apoyo & su progreso se les brinde, mayor motivacion de logro existira en ellos

L

1) Ceare Agustin Reyes P, “tdminutracion de Personal®, prmera parte (£ Limusa Wiley 19750 cap 1
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La evaluacion del desemipeio de cada subordinado, ( miencionada en paginas anteriares ), periite canocer 4 cada
colaborador y detectar sus fotalesas y debilidades, aptitudes v carencias, de tal forma que en hase a tal

evaluacion, se puede asignar ¢l enerenamiento, 14 capacitacion y el desarrollo necesarios & cada una

Veamos ahara la que significa entrenar, capacitar y desarrollar a los empleados

ENTRENAMIENTO
( ADIESTRAMIENTO ) J

@ Secontprende camo toda clase de ensedanza que se unporte con fines de preparar
a trabajadares, empleados y ejeculivos, convirtiendo sus aptitudes innatas en
capacidades para un puesto u offcio.

® Ante todo se imparte adiestramicato al obrero v empleado nucvo, ain en el supuesio
de que ¢l trabajador posea capacidades previas para ¢f puesto, porque implica
cambiar los hibitos qué tiencn para hacer of trabajo de un modo, cuando se requiercn
oiros conforme a los sistemas de su nueva empresa 0,

® Encaso de cambio de pucsto, sea por iransferencia temporal, para llenar una vacante
0 por ascenso

® Por cantbio de sistemas Por cambios de maquinaria, de instrumental, de métodos de
trabajo o de simplificacion de éste Es necesario entrenar, para ensedar técnicamente

los nuevos métodos, ya que de ésie adi puede depender e éxito del cambio
@ Por correccion de defectos Muchas veces algunas emplead s reabzan deticienty ¢
su labor. Después de detectar la causa de la deficiencia, el adiestrami es ind bl

L

® Por ascenso a ejecutivos, ya sean & primera hinea o a niveles superiores de adminisiracion,
se requiere de entrenamiento

@ Fundamentalnienie se distingue ef adi iento dado " dentro del teabajo " y of
entrenamicnto que se recibe " en escucla *




{ CAPACETACION !

® La que st da sobie conocimientos que seran aplicables
dentro de un puesto determinado

® Laue se impanie sohte conocimientos aphicables en
todi un oficin, por ¢jemplo
Solue mecanted en general, sobre pruchas de

i raeont de su amphitud :
En sacon de s aiy Iabotatonio, subre produceion ete

1.3 que se imparte sobi e conocimientos que se refivien
atoda una cama, v gemplo
Industiial, bancania, comereal, ete

La capaciacion que se da al obrero o empleada, por ejemplo
Alo que se conoce con ef nombre de “iduccion del
trabajadot”, 0 sea, para explivar al abajador que ingrese
ala empresa, sus reglas, prestaciones, ete, i que seilt

subre segutidad industiial  sobre relaciones humanas

Capacitacion de supenvisores, par cjeiplo

$.a wanera concs eta comn debe bacerse ¢l trabajo que
£n razon de >u nauralezs st bajo su vigitaneia, conw saber planear v distiibuir
ol trabajo, saber vaseilar, saber ardenar, saber mantenct
la diseiplina, vtc

Capacitacion a ejecutivos. Sucle referirse a como

prepararlos para ocupar puestos o respapsabilidades de
wayor categot i, dandoles conpimicnios en phineacion
arganizacian, integrcion, direecion contsal, finanzis,
mereados, selaciones humanas, reliciones publicas, wona

de decisiones, cte

i



1.n 1azon de los
métados empleados

)

CAPACITACION DIRECTA ( SES METODOS)

® CLASES Ensefanza sistematica, dada par maestros
propamente dichos, semejante a la empleada en los
centros de estudio

CURSOS BREVES Entorno a un tema espectlico dentro

de una matena mas ampha, por ejemplo sobre ™ simpliticacion
del trabajo ”, " adiestranuento de vendedores ™ et Ta
dutacion ¢s muy vanable, peto ordinanamente va de 8 4

30 horas

BECAS  Principalmente para empleados en programa

de desarrollo o gecutivas Se otorgan para estudiar en
instituciones navionales o extranjerss y nonmalmente ta
empresa absoibe ef costo de la enscansa
CONFERENCIAS  Consisten enund exposicion de 1 a

2 horas comp maximo, muchas veces seguidas de preguntas
y respuestas. Sabre um tema que pueda ser trmado en

ese frempio

CAPACITACION INDIRECTA ( SUS MEDIOS)

MESAS REDONDAS Son quiza el mejor medio para ol
estudio de problemas practicos, sobre todo de tipo
adminisyrativo, principalmente cuando intervienen
funcionarios de alto nivel

PUBLICACIONES Pucden ser hibios, panfletos, revistas
ete Lo tundamental en este tipo de capacitacion radics en
que sea de tal manera interesante, que inyite a su lectura

AMEDIOS AUDIOVISUALES Peliculas, tilntinas, cartelus,
ete. de temas seleccionados para 1a ensedansd y como
rapoyos a las clases y cursos breves Estos medios pueden
ser de gran valor para inculear ciertas nociones, de las que
de otra forma sena dificil convenser af personal
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Existe un tercer medio de enseianza que oo se diluye dentro de las otros dos, pues, ni se trats de enschnzi Je
ideas teoricas cta en kt capactacion, ni de 13 mera adgeasicion de destreza, como en el entrenantiento, s1no de
crear en el empleado un conjunta de habitos que ha mtegren a b filosolia de la empresa, a los grupos de trabajo y

a las fabores admtiistrativits
1.as emprests necesitan lograr que sus gecutnos v empleados adguicean conuginrento v futien hatutos de
cooperacion, de veracidad de tealtad y adhesian a la empress, de seguridad, de puntualidad, de compromiso, de

personalidad adimmistrativa, ete

Parit lograr estos objetivos se formulan pragramas de DESARROLLO que generalmente calmingn en ascensus i

niveles superiotes de aguetios que muestran buen desempedv, interes y aptitudues

DESARROLLO |

* Antes de lomar una decision acerca Je program

especilicas de capacitacion y desarrollo, deben considerase

tres tipos de necesidades  ( 2)

- Las necesidades dv la organizacion Incluyen elementos conto los abjetivas de Ta empresa, fa disponitulitad

de gerentes y las tasas de rotacion de personal

« Las necesidades relacionadas con las operaciones y ¢l trabajo, ¢sto us, las desenipeiones de puesto s

estandares de desempeito

- Las necesidades de entrenamiento y capacitacion individuales que pueden recabarse con evaluciones de

desentpedn , entrevistas con ¢l titular del puesto, prucebas, encuestas y planes de carrera individuales

02y Yeae H Kooz o 18 Wetheado, " Vdmenstracion™ tFd Me Graw 1L 9 edicion 1990, pag 315
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e manera gratica ifustremos en el sntuiente diagrama (33, como es ol praceso de desartolio y el entienamiento y

capacitacion gerencal

| — A
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PRINCIPIOS SOBRE INTEGRACION

e nuevo mencionemos que estos principios no constituyen leyes mialibles Son verdades
de aplicacian general y pictenden guiar tos eriterios para lograr una bucra integracion del
personal

[ PROPOSITO DE LA IN'

RACION

PRINCIPIO DELDINETIVO
DE LA INTEGRACION

10N

o Elobjetivo de la integracion admiistrativa

es asegurar que las funcionvs de la

organizacion esten atendidas y desmpenadas

por personal capas, y deseosn de ocaparlas

PRINCIPIO DY LA
INTEGRACION

@ Cuanto mayor sca la definicion de¢ las
funciones de Ja organizacion, de los
requisitos homanos, y de las tecnicas
del entrenamiento y evaluacian de los
cmpleados, habra una mayor seguridad
de la calidad de los coluboradores
Aquellas finmas que fallan en establecer
los requisilos para dulinicion de puesios,
y para la evaluagion y entrenamiento
de fos administradores, estan
condenadas a contiar en fa coinadencia
o cn fuentes extemas de
administradores capaces
@ La sucesion admisteativa no ¢s frrobley
para las empresas que sustentan of
princitio de la integracion
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PRINCIPIO DEL
DESARROLLO
ADMINISTRAYIVO

¢ Cuanto mas tienden los programas
de desartollo al sumimisiro de la
informacion que tequieren los
adninistradores y sus cofaboradores
de acuerdo a sus puestos actuales
afin de capauitslos pars les
ascenso, ¥ 3 comprometer 3 los
altos adminisiradures en el procesa
1anto mias efecinos seran

PRINCIPIO DE
DESARROLLO CONTINLO

@ Micntras mas conlie una empiesa
en la competencia adnunistrasiva,
mas requiere de administradores
que cuitisen ¢f auto-desarrollo
continuo

Puesto que las tareas y funciones deben ser desempedadas por personas, es obvio que dentio de estas funciones
deben incluirse elementos como lemuneracion economica, cateyoria, poder. area de discrecion para wma de

desiciones y posibilidad de realizacion, que induce al personal a ejecutarlas

Una empresa dificilmente puede desear tener administradores que en apariencia saben de administacion, pero
que na pueden desarrollarla y pues quienes gjecutan suelen  dar cabeztzos o gecutan bien o mal 4 causa de
factores que escapan a su control, hay peligro en tener ¢ecutivos que no pueden adnunistrar La mejor seguridad

€5 una persona que sea buen gjecutor y buen adminivtrador v que tenga interes en su desattolto persanal
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GENERALIDADLES
La planeacion, organizavion e integracion, en fa forma como deberan levarse a cabo deben complementarse

dando a los colaboradores

RUENA
COMUNICACION

v

e

DIRECCION
¥
ORIENTACION

___’ INSTRUCCIONES LIDERAZGO

— ———’ MOTIVACION ‘__.......

Una buena comunicacion es indispensable para dingir y orieotar, para ejercer lderazgo que niotive a los

colaboradurus a ejecutar con eficiencia v eficacia fas instiucciones bien comunicadas

La funcion administrativa de dueccion. exta asociada con las relaciones interpersonales de los administraduores ¥

de quienes no lo son
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Eladmimstrador debe Hevar a cabo st comerido

Lxactamente por que ey el administrador v, por cutiaiguiente, Lene aia POsGon superior. os HpoItnie que sea

b primiero en controlarse 4 s mismo Debe el mismo ver tan obicivamente come sea posible v representa o

papel que se espera de el

|

El supenor debe aetidr coma se espera que actue un supetior.

La soviedad tiene tradiciones de normas de compartiimiento
establecidas, y o papel patticalas que se espera de un jefe no
es la exepeion

® Sele considera cono wi individuo aistado que tiene aspecto
de haber Jogradn ¢l exito,

@ Toma decisiones,

®  Esua jete autorizado, representante de la empi esit y ubedece
con sectitud, a las costinbres sociales internas v esternas de
sit emprusi

Dusante of tiempuo yranseussido hasta hoy nada ha sucedido para
modificar este concepto Lo que si ha ocurrido en realidad es que
parece ser que los adminisitadores se has suclio mas cancrenies
del impacto de su comportamiento con los otros. v desempetian
alwra sus actividades con mas prudencia




COMUNICACION

No es exagenido devtt que La comunicacn v el medro por ef cual se

unitiea b actis b ocganszanda

Tambier puede constderarse que comuo bt o on que se endausen s
tuerzas deenergia socil 3 raves de sistemis socales Yasea que
consideramus una tehigion, una tannia, un grupo de midos exploridores

o una empresd iereantil, o manuficturess, ke ansterencu Jde inlormtacion

de un indas tduo & otro es absolutamente esencial

!

Por este medio se modifica la condue!

se efectuan los cambaos, se hace

que t informacion aca productiva v se togren los abpetis o

v

La actividad de grupo es imposible s una sransterencia Jdenformacton,

porque sk elli no ¢ aste no se pueden etectuar it b coodinacion, i los

wambios

v

Aunque la comumaacion se aplica v prevatece en todas ks fses de la
Admiistracion. ¢ en taiuncon de Ta Dicecon + hidetazpe donde

adyusere uhd mportanga relesante

L

oy



Las necesidades de informacion feomunicacion) en toda empresa, se ubiean en dos ambitos generales

NECESIDADES DE INFORMACION INFERNA !

®  Alolargo vy ancho de toda la orgamzacion de cualquier empresa, du con dia,

unos generan informacian (EMISORES) y otros la reciben (RECEP TORES)

® A cadaacaon tomada por un subordinado le corresponde una instruccion
emitida por su jete v a cada resultido obtenido de esa accion, le cotresponde

un infurme enitido por et subordinade a su jete para conocer los avances

®  Laintormacion toral y escrita) que cireula ihatiamente en 1as empresas, se

refiere en su mayoria, a eventos ocurridas o por suceder interaniente

NECESIDADES DE INFORMACION

FERNA Y

8 Hasta los propictarios de pequedas empresas, tequicren transmision de
intfurmacion (COMUNICACION), de tada fuente exserna la cual incluya
alzo que pueda utilizar para el éxito de su labor

® Necesitan informarse sobire precios, competencia, tecnologia, tinanzas, asi
como conocer el ciclo de los negocios, a actividad del gobierno v hasta

las mismas condiciones de paz o guenia

® Este conocimicnto sunumistra las bases para las deasiones que afvetan by

4

producciin, la estrategia de meccado, fa calidad y hasta las utilidades

106
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LAS COMUNICACIONES CON LOS EMPLEADOS Y

SUBORDINADOS 1y

La informacion que mas miporta a fos empleados en walquier epresa, es la refacionadin con ellos como

personas integrantes del grupa de trabajo, desde su nuevo ingreso hasta su jubilcion (euando esto sucede), y el

superior debe estar consciente de esta contunicaciin penmanente

= Suamadoe y prestigio

informandole de

- Las lincas de producaion y
producios manuticturados,

- La competencia

- Etorgamgrama de tada la
emptesa y ta de su Area en
particular

L localizacion de bs empresa

8 Alos probables empleados les interesa copocer
- Positnfidades de progreso

- Nyveles de salanos

® A los administradotes tes debe interesar gue el secren myresado se ubique to
mas proito posible dentn de {a organizacion (proceso de induccion),

- Las relaciones interdepartamentales
respento @ s babajo,

~ La descripcion de su puesto,
actividades, tateas, responsabilidades
vincias a cuiplii,

induccion

Ll propasito de la comuticacion en este inicio es persuadis a los
empleadas paenciates, de las ventajas de trabajar para ts empresa
Y ya habiendo ingresado, et auevo empleado debe integrasse a fos
grupos de krabayo a fa bievedad pusible, mediante un pruceso de

Asteaw 1 Koontz s € Fdunnel, Carso de Admtenstracion Moderna (Mctiraw thil 82 E3 19791 pagy 637009
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ORIENTACION
® Suministrar al empleado crerto sentido de famikiaridad y segaridad en su empleo

@ Elindividuo ¢s mas productivo y se encuentra mas inclinado a mantenerse en la
noanma, s se encueatia emocionaliente llunqmlo

@ £} administrador (su supenior directo), debe bacer el esfuerzo en el sentido de que
los empleadas puedan tratar a sus iguales, superiores y subordinados y de que
puedan faliarizarse con fos grupos sociales y de negocios, explicandoles

Procedimivntos, - Asegurarse de que comprendan

L tilosotia de faempresa y de que
SUS SUPCRDTES MERLEN UNA coplinud
preocupacion por su bienestar

Politicas,

Practicas mternas

OPERA

® Para cjercer sus funciones de manera efectiva, todo empleado necesita gran cantidad
de informavion, aunque muchas veces se apela a la experiencia ded empleado, Jo cual

reduce Ias accesidades a informacion especitica y panticulu ded caso

@ [l superior debe ustar atento al suminisiro de dicha informacion o a la orentacion
necesaria para la consecucion de ésta

v

El empleado responsable y de ciedo nivel intelectual y de experiencia
no respunde bien a las instrucciones detalladas, es responsable de un
trabajo total y necesita conocer la relacion que dicho trabajo tiene v
su importancia ea ¢f conjunto de la tarea




EVALUACION INDIVIDUAL |

@ La necesidad del superior de comunicar penodicamente a sus subordinados su

evaluacion de la contnbucion de estos respecto a L actividad de ta empresa,

es muy importante

@ Fsta comunicacion es cf mejor medio que sienen los subordinados para conocer comio
estn situados, que es to que ef jefe valua, sus poncpales atnbutos y el cumplimiento

de las tareas asignadas

@ Como pueden mejorar su contibucion y que puede depararles ¢l futuro

v

Esta comunicacion contribuye en forma importante en la moral

del subordinadu, sientpre y cuando se realice de manera adecuada

DISCIPLINA

o El proposito de 1a comanicacion a este respecto es familiarizarse can las reghis de

la empresa

v

® Se incluirdn asuntos tales coma

- Horario de rabajo - Relaciones interpersonales pacificas,
- Ropa y adutamentos - Rendimiento y flujo de trabajo,
especiales que han de - Mantenimiento y seguridad,
usarse

+ Visitas
- Cuidado del equipo - Tramitacion de quejas

v

Todos y especialinente los subordinados, reconoeen 1a necesidad de

1a disciplina ¢n las actividades organizadas Sin embargo, son temas
que exigen una comunicacion clara y precisa con Jos enmpleados
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SEGURIDAD

@ La comunicacion ¢ informacion sobie aspes tode a segundad personal desde ¢l
puntn de vista e fa empresa, es uita actividad escencial porque

- Aminora el casty humano « Disminuy ¢ los costos de contratacion
de accrlentes y entrenamiento de los substitutos,

- Baja las primas de - Contribuye u la productividad de fos
compensacion de eopieados
SEguros

@ Desde ¢l punto de vista de los empleados )
Sui vida, su integridad fisi-a y su bienestar son naturalinente, de importancia

primordial para ellos.

Las empresas se extienden ampliamente hoy en dia en cuanto a
suministrar informacidn sobre la seguridad del empleado en ¢l

trabajo, no solo por aspectos éticos, si no también por evitar costos
y gastos adicionales

La informacion y | comunicacion requiere ser encaminada-
1) HACIA LOS QUE TOMAN LAS DECISIONES
2)  HACIA LA MOTIVACION DE LOS SUBORDINADOS

J) HACIA EL ESTABLECIMIENTO DE LA IMAGEN DE
LA EMPRESA

Sin embargo la comunicacion no siempre fluye de manera agil, clara y precisa, 5i no que existen BARRERAS DE

LA COMUNICACION en las empresas.
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BARRERAS EN LA COMUNICACION )
Se puede tograr una memsa en fa eficiencia de 1a comumecacidn si se conocen las barreras camunes que s¢
presentan cn lus empsuesas

MENSAJES  MAL
EXPRESADOS (ORALES Y ESCRITOS)

Palabras y trases vacias y selecgionadas de maners deficiente,
- Omision de datos per descuido,
- Fulta de coliesencia,
- ldeas con escasa organizacion,
- Torpe estructura de opiniones,

Vacabularao inad t

-V para ser entendido por los receptotes,

» Repeticiones mondtonas,

- Descuidos en aclarar ideas;

Esta falta de claridad y precision conducen a costosos crrores
y correcciones y a la necesidad, por otra pante innecesana

de hacer aclaraciones

Antes de continuar con las barreras en ta icacion, revi en este 1los

meritos de la ransferencia de informacion que puede ser por dos canales:

—P

ESCRITA ORAL

€2) Ihid. pags. 690-693



COMUNICAC!ION ESCRITA

1.as comunicaciones escrtas ticnich cieitas

VENTAJAS

@ Fueden set archivados y servir coma fuentes de consulta y referencia,

® Por lo general se formulan con mas cuidado que fas orales y pueden
ser corregidas antes de emitirse,
® Usos,

Para el voluainoso trabao de oficing referente 3 wansacaiones,
proposiciunes y convenios,

- Diagrama de organizacion y notmas,
- Documentos legales

- Bal 2 {a. cotratos, re

- Prapaganda, precios, refaciones pablicas

- Politicas, procedimicntos, descripeiones de puesto y
delegaciones de autoridad, etc

@ Conservacion por razones legales

DESVENTAJAS

® Los ntensajes escritos de stianera deficiente, seguilos de
"aclargciones® escritas u orales hacen que ¢l mensaje
fundamental sea costoso y confuso,

® ‘Fambien implica gasto, pero por razones diferentes, debido a
que (sobre 10d0) en las grandes empr esas existen oporunidades
ata echar la culpa aotros y mmbnen loguu méritos itdebidos,
4 gente 1 una ion voluminosa
como medio de defensa y ataque

106



COMUNICACION ORAL

VENTAJAS
@ Laventaja principal es su potencialidad de un intercambio tapido y completo
Pueden hacerse preguntas y confesiarse inmediatamente,

@ Elinterlocutor se ve obligado a un contacto directo can quienfes) o
escucha(n) y forzado a hacerse entender ¢l mismo

®  pucde ses transmitida o poco tivmpo a muchas personas,

o Usos,
- Conferencias, jintas de trabajo,

- Aclaraciones de informacion escrila,

- En combinacion con tnformacion escrita, parg
infornes disectos o grupales

- Informacion general solire productos ¢n forma telefonica
- Apoyo técnico tefefonico o personalmente

- Ordenes vinstrucciones rapidas

DESVENTAJAS
@ "Las palabras se las lleva et viento”

b Muchos oyentes descuidan hacer las pubumas adecuadits y se fes
infornies inad pletos que pueden producic
errores costosos;

*No siempre ahorra tieinpo, vease el dispendio gencroso que se hace de
tiempo en las conferencias v juntas de trabajo.

confinuaimos con las BARRERAS EN LA (‘OMUNIC:\CI(')N_______’
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TRADUCCIONES

- No solo cuando lu informacion es enun
lenguaje entranjero,

- Los administradores reciben diversos tipos
de comunicaciones de sus superiores,
iguales v subordinados, y it suvez deben
tradacir 14 informacion al fenguage
adecuado a cada uno

- Por lo gencral, no ¢s suliciente pasar unta
comunicacion palabra por patabra, si no
e debe de porner » bien en padabras
apropiadas a‘ marco en el cual achua ¢l
que fas recibe, o se debe acompaniar de
una it erpretacion que sea compsendida
por et teceptor

\J

Esta es ura bartera que impacia en la ericacia de la conwnicacion, s no
se logra la interpretacion adecuada de ta imencion, espectativas de
tiempo y cantidad de Jo que el emisor espera blener en su comunicado

La comunicacion puede incluir inferencias, por lo general descuidadas o no observadas, expresadas en como se

dijo algo o en qué se dejo de decir

Los subordinados observan intencionalmenie a su superior buseando signos que indiquen si fo que o piensa es
importante, y signos que de @ ticnen llos. Por cjemplo, si el superior aparenta dar mayor importancia a la

cantidad de produccivn que a la calidad de la misma, sus subordinadns con seguridad descuidaran fa calidad



PERDIDA DE COMUNICACION
POR TRANSMISION ¥
RETENCION DEFECTUOSA

- Las transmisiones sucesivas de una persona a
olra, de un mismo mensaje disminuyen en
precisioit, en la comunicacion oral, nas o
mienos 30°s de la infunmacion se pierde en
cada transmicion

« Hasta las comunicaciones escritas,
acompaitadas de interpretacionts, estan
sometidos a cierta perdhda de su significado
?ligi:\al al ser transmitidas

te grave cs la ion defectuosa
de la informacion Estudios que se han llevado
acabod que los subordinados no
retienen sino un $0% promedio de la
e ion comunicada y los administiadores
un 60-70%

Por cansiguiente, en empresas en gran escaly, ¢s casi imposible canfiar enila
coinunicacion o al de un mvel a otro

Y respecto a la etencion defectuosa; habira entonces razon de sarprenderse que una
empresa opere dentro de una nube deignorancia La necesidad de repeticion es obvia

o

Evitar las barveras en la comunicacion en todas fas empresas, es algo diticil de logia Sin embargo, el tiempo que

¢l administrador invierta en cficientar su ¢

cion con sus subordinados y evitar las barreras, s un tiempo

productive y bien invertido que a la postre atorga grandes beneficios
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FALTA DE
ATENCION

- "No hay peur sordo que €l que no pone atencion
en escuchar o al leee®

- Por lo general, 1a falta de atencion al escuchar
comunicaciones orales, s¢ debe a factores personales
estan pensando en su juego de golt, en problemas de
famitia 0 en 10 poco que espera poder decir, Yo caal,
incidentalmente, no tiene nada que ver con el niensaje
que se le esta "transimitiendo®

- Por desgracia, la falta de ntcn_cii)n a} escuchar y muchas
seces en Jeer, parece ser una falla hutnana eronica

v

E descuido al leer boletines, ficaciones, mi ¢ informe:
es comim

En todo caso, ¢l esfuerzo por comunicarse con alguien que no
escucha es casi un fracaso

Cuando usted como administrador g de ¢ icarse con sus subordinidos y se encuentre con esta barrera
antes de inar el je, cerci de que 1040s fe estan poniendo atencion y pregunte
+ JEstoy siendo elaro? - Podria usted repetirme fas

wliimas frases que expresé?
« Que comentarios tieacn
de fo mencionado”

O cualquicr ofra de su estilo ¢ imaginacion El caso es asegurarse de que 10dos estan atentos « mensaje v 60

haga comentarios sarcasticos o hamillantes de quicnes no estén atentos Es contraproducente



Otras barreras en fa comunicacion empresarial, igualineate comunes son

SUPOSICIONES
NO ACLARADAS

- Decididamente importantes, aunque con frecuencia se
pasen por alto, sun las suposiciones no comunicadas. que
en la prictica, s¢ hallan detras de los mensajes,

- Por ejemplo, un cliente envit un mensaje diciendo que tiene
la imiencion de visitar la tibrica de un proveedor en una
fecha determinada, por lo caal puede suponer que ¢f
vendedor lo esperara en ¢l aeropuerto, habra hecho ia
reservacian en un hotel. le tacilitara los despliazamienios
rlc halird prpearado un progi completo de su visita a
a fabrica Pero resulia que ¢l proveedor no es adivino
y puede suponer que ¢f cliente lega tan solo pata asisir
auna buda y hara una visita de rutina a la fabrica £sias
son suposiciones no aclaradas en ambos caros, con
posible pérdida de prestigio

v

Esta barrera de comunicacion, se presenta en todos los niveles
de las empresas, generando malos entendidos, erores,
omisiones y conflictos interpersonales

Ni los adniinistradores y menos los subordinados son adivinas §lagase el habito de aclarar

siempre los "mensajes ocultos” y no deje a sus colaboradares la imposible tarea de “suponer

lo que usted como superior “quizo decir



DESCONFIAN
QUIEN COMUNICA

"

- Alg I e por el pimero de
comradrdenes o mensajes modificadus que sigues
ala comunicacion original

- Eno suele ser ¢f resubado de criterios mal analizados,
de terminologia deficientemente seleccionada o de
devistones faftas de logica

- Aquet superior que gita una mstruecion clata y precisa,
pero que al realizarse, of resubtado es penudicial o
érranco y que culpa al subardinado de "error de

interpretacion”, ent vez de recanacer su falla

v

1.a repeticion frecuente de esi0s nensajes condiciona gr

)

alos subardinados a retardar Ja actuacion o actuar sin entusiasmo
1. desconfianza del superior, por cualquier causa, inhibe la
comunicacion

Existen muchas razones para creer que 13 camunicacion continuard siendo uno de fos
probiemas no resuclios de Loda empresa.

1. & inica esperanza de mantenerla dentro de praporcianes manejables, se tetidra at

hacer responsables a todos Jas ad radares por 13 infi que sohicitan y

transmiten.

Tal respansabitidad fos abligara a pensar seriantente en ef problema, a tomar accian
para que se identifique lo que debe camunicarse y a usar 1a tecnica mas eficiente
para su transinision

in
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Los admimstradores expenimentados reconocen que
tienen que depender de sus subordinados para fa

informacion

- La cronologia v la precision de Los informes de contral,
los informes de las problemas y los informes especiales,
emitidus por subordinadus, no siempre contienen toda la
verdad y enactuud necesanas, que brinden al superior
una seguridad

- Fata es una puerta abierta a la seleceion defiaente, las verdades
parciales o las onusiones completas, al ocultamiento de fallas y
errares cometidos,

- Porqué se comportan asi los subordinados? generalmente ey
por temor 8 las consecuencias de una revelacion total

Deliveradamente engaian al supenior

Esta barrera se presenta en todos os niveles de las empresas y
podria pensarse que cae dentro de la coadicion humana que

tiende a ocultar o distrazar sus fallas

La pérdida del empleo recrudece esta condicion humana, aunque se sabe que "no se puede
tapar el sol con un dedo” las cosas se llegan a saber tarde o temprano

Algo que puede ayudar a disminuir esta barrera v a dar mas segundad al superior, s que éste
logre ciear una atmosfera de confianza y lealtad mutua con su equipo de trabajo No se trata
de solapar errores, si no animar i los subordinados a contesar sus fallas y ayudar a superaslng

antes de tomar medidas drasticas__

13
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EL PROCESO DE LA COMUNICACION )

Puodrianos decir que la comunicacion es el proceso mediante el cual una petsona tansnite

a otras sus ideds, oprmones, sentimientos y actitudes (no verbal, gesticulan), de tal manera

ue Jas perciben como propias

Los elementos basicos de la comunic,

EMISOR

MENSAJE

CANAL

RECEPTOR

P Esla fuente de fa intformacion pur medio de fa cual sevaa

exterionzar la comunicacion

—P Eslo que se presende decir (infunmacion) y se componen

de ideas, sentinuentos, y valores que se desean expresar

———P  Es ot vehiculo que transporta ¢l mensaje

- Verbal - Audiovisual
- Escrito - Audiograbado
- Gritico « Telecomunicado

—P ish persona que recibe y procesa intelectual y
S . - -

RESPUESTA — P Esel elemento que pone de manitiesto la reaceion del

receptor ol recibir ¢l piensaje (informacion)

El elemento que puede asegurar e ha habido o o comunicacion,
es la respuesta Ella sirve de reteoalimentacion para continuar la
interconunicacion Si no existe, solo lia habido tansferencia de datos o

informacion, no comunicacion

13 it por Leon « Coromado M, en Curso de Comunicocion « 1 derazeo dei iplomadn flasico e Ldmmitndonn Indestral

ENM
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En términos generales, deretnunadas conductas y rases  que se eauten, nenden en formas sutiles & provocar

hordinad,

reacciones negativas y contl con los

¥ OUAs personas

El admmstrador como supenor, debe mantener su duto-control al comunicinse con sus colaboradotes. iguales v

superiores, y evitar el uso de conductas y frases como las siguientes (4|

CONDUCTA FRASES

IMPONER —-%  TUDEBES . TUTIENES QUL
AMENAZ AR ~—P  “SINOUACES  ENTONCES *
SERMONEAR ~P  “TUDEBERIAS ,ESAESTU

RESPONSABILIDAD ¥ AQL'T OBEDECES *

DAR CATEDRA —P  “NOTEDAS CUENTA QUE*
JUZGAR,CRITICAR  —%  * COMO ERES TAN DESCUIDADO . *

RIDICULIZAR —P " PARECES NOVATO. ERES UN INUTIL *
HACER BROMAS —p POR QUE NO INCENDIAS LA OFICINA ®
INSULTAR ~—P “ERESUNPEN *

Los subordinados y ¢l resto de los compaderos reclaman y merecen respeto v trato digno v los supetivres punica
deban olvidar este principio En la practica. o es sencillo mantener siempre el awo-control  Existen muchins

formas adecuadas de ofrec er disculpas sin perder autoridad

1 por [eon €0 Coronadu M. on - urso de Comumcacnn y faderatgo. ded Dipionada Bave o de ddmonsracion imipsingi

LNAS 199
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DIRECCION Y LIDERAZGO

La direccion y el liderazgo son el apecto interpersonal de fa Administracion por medio
de 1a cual los subordinados puedeg comprender tos objetivos de la empresa y contribuir
con efectividad y eficiencia, al fogfo de dichos objetivos

Talvez el primer paso para comprender la naturaleza de la direccion y el fiderazgo es

reconsiderar los siguientes aspectos

- El proposito ( objetivo ) de la empresa
- Los factores productivos necesarias para su cumplimiento

- La naturaleza del factor humano

EL OBJETIVO DE

LA EMPRESA
Toda empresa comercial,realiza esfuerzos organizados para generar riqueza

el negocio de un negocio son los negocios "

FACTORES PRODUCTIVOS

NECESARIOS PARA SU

CUMPLIMIENTO ¥

SUPERVIVENCIA

La empresa mvierte capital, terreno y potencial humano necesarios para una

groduccmn continua de bicnes y servicios y cuyos propias interacciones son
asicas para la supervivencia >




EL FACTOR

HUMANO I

@ Esto significa que e factor humano, en la produccion. debe administrarse de tal
forma que se promueva su contribucion plena

@ Asi, el proposito de la empresa no es cuidar a) empleado toda la vida, sino formar
un ambiente que satislaga aquellas necesidades de los empleados cuyo

cumplimiento contribuya al logro de los objetivos de la empresa.

@ Este punto de vista puede animar a pensar que el factor humano no es sino un
producto adquirido No hay nada mas falaz

©® La persona es mucho mas que un factor productivo. Es un miembro activo del
sistema social de cada empresa.

@ Esta formado de personalidades complejas, con necesidades,deseos,aptitudes

©® Abarca la fuerza productiva que se requiere en cualquier organizacion.

EI problema del administrador es reconocer este poder. Esta es su funcion como
irector.

Es responsable de prestar atencion y apoyo, en el sentido de fomentar en eflos el
deseo y Ja actitud productiva para contribuir al Jogro de Jos objetivas de la empresa

El administrador es responsable de los resultados y las interacciones entre el
superior y los subordinados son indistintas, pero tienen que ser encaminadas

17
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Las empresas son administiadas y operadas por personas, las cusles canforman el

recurso hamano, la fuerza productiva, interactuando diariamente

¥in forma resumida, revisemos tas conclusiones a fas que han llegado diversos investigadores de Ja staturalesa y

comportamienio de los individuos *

e Eiindividuo se preocupa por si misnto tanto e jos extrenos de la vida
como de muerte, es ¢ quien quiere ¢ ascenso y quiere ganar Puede ity
bien gozar con ef éxito de las olros despues de e lo haya logrado para
si, aunque se deja llevar por los celos y por su naturaleza descontiada

@ Elindividuo trabajasa para saisfacer fas d das de su naturalezd hasica,
s fos benefcieios son superiores a los costas Con fiecuencia se dice gue el
hombre goza con el trabajo, lo cual es muy cierto, si el eshuerza esta dingido
hacia Ja satisfaccion de las exigencias de su compleja naturalezn

@ Elindwiduo puede ser dirigido Ef hombre responde tavorablemente a ta
diveccion, puede ser persuadido a que tome ¢f camino deseado, pero los
recursos Wilizados para ello han de ser selectos, precisos, oportunas y
satisfacer sus necesidades Recusar al orgullo, ala posicion social, a la
codicia y a muchos atros aspecios de a natusaleza humana, puede lener
éxito algunas veces

>
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®  Elhindividuo quiere vivi y iabajar en un medio social - Sin cinbargo,

hay una necesidad defimda Je aistamiento, algunas veces el ser humano
no puede soportarse entre si £l puede ser, en su mayor pane un amimal

social, pero no siempre

E} mdividuo ayuda a crear las organtzaciones que sinven a sus necesidades
Fay muchas necesidades que el hotbre solo no puede satisfacer Por

estas razones el hombre crea empresas u argamzaciones refacionadias

con el gobremo, educicon, religion, satud, eic Su prnaipal problema
en una sociedad en gran escala es conservar su domninio sobre las

arganizaciones que ha creado y no convertirse en su esclavo

No hay un hombre promedio. Los caricteres son diferentes y en cuanto
al individuo, su naturaleza puede variar de empo en iempo Tiene

pnoridades y éstas son variables

En general, el hombre puede colocarse ala altura que le exigen sus plenas
capacidades Se queja entonces de la falta de oportunidad para aplicar su
¢ Lo y experi y para der por los resultados. Se aburre

de trabajar a media velocidad, con rutina Tiene cunosidad por conocer ¢l

nivel maxnno de sus capacidades y quiere Hlegar a &)

Las implicaciones de este concepto de la naturaleza del hombre son
especialmente decisivas para admnistrar una empresa Todo admunistrador
desde el supervisor de menor Jerarquia hasta ¢l mas alto directivo, debe
estar consciente de estos razgos humanos, para lograr una direccton y
hiderazgo efectivos Ef uempo, fas expenencias y las equivocaciones y

aciertos en estas hdes, van templando a tos Admimistradotes, Adelante!




JPOR QUE ES IMPORTANTE DIRIGIR ?

Aunque ¢l adommstrador es parte del grupo, es conveniente,
lmr niehas razones, separalo de sus subordinadas Para
ograr los vbjetivas de [a empresa, se le asighan recursos
humanos y de oira indole y tiene que mtegrarios v dingirlos
Esto sesulta tacil en lo que se reficte a tecursus materiales
y moneianios, sera dificl en bu tocante @ Ia(gemc por que
este recurso emge direceion y hderzaga haba

Tambien es conventente pensar en ¢l supenor separadamente
del grupo porque ¢s sujele Ls quien ha de persuadiry dirgir
al grupa para que hagan lo que el juzgue convemente

b4

La direccion implica el uso intcligente de un sistema de
incentivos, mas una personalidad que despierte interés
e Olras personas

v

Los empleados también ven a admimistrador como algo
aparte pot otras razongs Sabe mas que ellos sobre los
objetivas de la compadia, sus politicas, nuevas
programas y cambias que se esperan; se piensa ademas
que tiene biten criteno debido a su amphia expencncia

Finalmente, el superior esta ste npre separado del grupo
debido a que tiene en sus manos la carrera y ol progreso
de sus subardinados Sy opitien estd por eneimia de it de
lodos los demas porque es, L-l_:} nen deeide que empleado
ha de ser ascendido, transterido o despedido v a quienes
se les debe conceder aumento de salunas por miéritos
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Todo lo anterior, hace importane ¢ hecha que el administradon debe dirigir habil y eficazmente,
VEAMOS SIND |

o Elcomporntamiento de un grupe depende en gran medida de la clase de jefe que tenga,

o [amanera de dingn e | LIDERAZGO

o FElmodo como se haga . N
entender ———— P COMUNICACION I

o Elrespeto de sus iguales —_—p I PRESTIGIO ‘

®  Su caracier en general — > P”PF.RSUNALIDAD

@ El punto hasta el cual " sy
puede creersele —Pp CONFIANZA

® Sus actitudes humanas TRATO

@ Elapoyo de sus superiores —

@ La forma en que lo escuchan —_— INFLUENCIA

& Suintesés por sus subordinados —_— COMPROMISO

® Sus metas obtenidas —_—p LOGROS

@ Cuando acuden a su llamado

— CONVOCATORIA

3

o

Todo esto influye en Ja moral de sus subordinados,
quienes, a su vez, son el retlejo de su capacidad
para dirgulos, comvirtiendose en el lider

121



LIDERAZGO

Elliderazgo se define como una influencia, el arte o proceso
de intluir sabie las pecionas de wodo Gue estas se esfuercen
voluntariamente haaa o logro de las metas det giupo

Esle canceplo puede ampliarse parda incluii no sdlo la voluntad de trabajar, st o 1ambien

la de trabajar con celo y confianza

EL CELO — Reflejs ardor, honradez e intensidad
en la gjecucion del trabaja,

LA CONFIANZA P Experiencia y habilidad tecnica

EL LIDERAZGO

e ES GUIAR El lider actua para ayudar a un grupo a lograr sus
objetivos mediante 1a aplicacion maxima de sus
capacidades y de su cjemplo a seguis

& ES DIRIGIR Ellider indica 1as metas y toma las decisiones
necesarias para indicar hacia donde encausar
los estuersos,

¢ ES CONDUCIR.  Ellider vricia y coardina los esfuerzos del grupo
hacia el logro de los mismos objetivas,

o ESPRECEDER. 1 ider no se coloca detrds de un grupo a impulsar y
a afianzar, tona su lugar al frente facilitando su progreso
¢ inspirandolos para cumplir las setas de la organizacion

h 4

Ser lider, requivre de diversas aciitudes, comportamientns y

acciones, todas etlas encaminadas a las relaciones interpersonales ) - 1’
con los superiores y subardinadus




EL SUPERIOR DEBE SER UN EJEMPLO A SEGUIR  (s)

Cuandn ponga un ejemplo pasa que otios 1o sigon, los mspurara v motinara a que hagan las cosas

como usted las hace Todo mundo tiende a hacet lo que ¢l supenar hace Ponga un cjeniple
apropiado pass que tos otios lo sigan, de 1al modo que se eleven hasia los estandares de usted

Qué tan alto desce fijar los d d ! de usted '

@ Mijefe me pide i mayor estuerza v el
se [a pasa en s1a5¢5, en juntas o en
congresos (asino fo veo,

@  El jefe me exiye segundad y nunca se pone
EL SUBORDINADO el casco cuando viene a produccion,

@  Mi gerente nos pidid iempo extra por la
urgencia de éste proyecto y fué el pnmero

enrse,

@ El director exagio que todas las gerencias
debian ahormar gastos de viaje y se fuéa
Europa con su espusa y sus hyos a un
“viaje de negocios”

v

Para ganar el respeto, 1a confianza, la pronta obediencia, a cooperacion
teal y el apoyo di | de sus debe poner et ejeniplo
para que ellos lo sigan, danda lo mejor de usted mismo

bordinad,

Si usted camo adnutisirador exige accioties deienmnadas, SEA EL
PRIMERQ en ejecutartas Sus subordinados estan atentos a Jo que da

importanciao no la

13, ¢l no compronnso y la emproductividad

eic, serd seguida pot sus subwrdinados No mande sedales cquivocadas

i3 Et pasum. James K Von Fleet. Los 22 Grandes Ervares duv comesen i cjecutives v coma corregirkon b DI 192



Jue otras acciones que sirvan de gjemplo a tos subordinados, puede llevar a cabu ol ider? (6)

EMPLEE LA INICIATIVA

SEA ENTUSIASTA

La iniciativa es o poder de comenzar

Ver 1o que hay que Jutcer € miciar wn cyrso de accion
aua en ausencia de ordenes

Los subordinados se unirdn 4 sus espaldas cuanda
usted s¢ enfieate a las situaciones nuevas ¢ inespeiadas
y a cualyuier tipu de prablenias con una accion

rapida y decisiva

Puede estimular la iniciativa entre las suyos asignandoles
un trabajo que vaya de acuerdo con sus habilidades y
fuego dejandoles que ellos se ocupen de fas detalles

y lo leven a cabo

Estrechamente asuciado can la iniciativa esta ol ser uni
PERSONA DE RECURSOS, esa habilnkal de entrentarse
auna situacion o de resolser un prablema en ausencia de
medios o metodos narmales

16) Ihd

Con mucha frecuencia el entusiasow marea la diferencia
entie el éxito v el fracasa

Una orden mal dada llevada a cabo can entusiasimo
vigor, tiene una oportunidad nwcho mayor de triun
la mejor orden que se ejecuta descoidadamente, sin
espirith ni enpuje

Tenga entusiasmo gror su trabajo Si aparentemente, le
dusguslgl su propio trabaja, 1a gente a sus ordenes actuara
de la misina manera

Mezclese con aquellos a quienes ef trahajo tos exita y que se
interesan por el futura Es muy probable que se cantagie con
algo de su entusiasino




IMPONGASE ALTAS
NORMAS DE TRABAJO

125

Una de las megores maneras de gonet ef gemplo ¢s que usted
mismo trabage duro,

Si usted es itregular en sus propios halitos de trabajo, si llega
con retraso a sus citas. si es descuidado en o que a das onmas
de seguridad, disciphina, limpieza y puntualidad, se refiere, b
gente a sus ordenes actuara de la nusma mancra Las teglas son
para que usted tambicn fas obedezca

Haga cualquicr trabajo to mejor que pueda No importa que la tarea
que le hayan dado sea grande o pequeda, intesesante v abusiida, o
qque sea impartante o a usted le paresca que no tiene impotancia,
hagala sienipre lo mejor que pueda,

Sea usted exacto en los detalivs, son muy importanies Nada puede
hacerse exacto si 0o os poco a poco Y s usted no puede depender
de los que hacen las cosas pequeias su jete dudad wucho e
confiarte tos de mayur tamaito,

Espiritu de Orden Si hace 1o que tiene que hacer a regafadientes y
mostrando resentintiento, los submdina:}os haran su trabajo de fa
misma manera, Si no estd de acuerdo con la drden que e han dado,
pidale a su jefe una aclaracion y una vez que se 1a hayan dado, deje
de grudir y acepte la sespuesta con cortesta y buen modo Sea
alegre y aptinusta

Impongase y exijit altas normas de calidad en su trabiaja v en ol de sus
subordinadas La calidad no slo corresponde a fos productos que fa
empresa vende, tarubién debe existir en las acciones, tareas y:

% e |4 orga on

comtmicacion de todos los i
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GANE EL RESPETO Y LA CONFIANZA DESU G

A 10dUs nos Rusta que nos dptecien, ya que uste os un deseo natural y ciertamente,
los gerentes no son excepaion a esa regld No obstante, si trata de haces carrerg y

ganar asuntos cayendole bien a todo mundo, esta cometiendo una gran equivocacion

Es mas importante que fos suyos bo respeten v hasta hay la posibilidad de gue

despaes lo aprccicnl

® "l otro dis e eche vanos tragos con mi jefe y
me did permisa de taltar al otro dia, pos la resaca”,

® "Abura jue Juan ya es jefe, se esta dando aires de
grandeza y yuiere imponerse”,
SLSL ;
FL SUBORDINAD o “No bay pur que preocuparse, Juan es el missna de
antes Su aseenso a supenvisor no lo ha cambiado
en lo mas mininw”,

@ "Comu le hice un tavor muy grande que el necesitaba

hago to que quieta El sabe que me debe una®

v

No trate de caer bien, envez de ser respetada No trate de

asumiir kas nuevas responsabilidades de su nuevo pucsto, que

lo convierte en el jefe de sus antignos compateros, queriendo
al mismo Gempo conservar con ellus las anteriures relaciones
de anistad Nunca da buenos resultados
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NO ACFPTE FAVORES

DE LOS SUHORDINABOS

NO UAGA FAYORES
ESPECIALES TRATANDO
DE QUE LO APREC

& No estamos hablando de colucarse en una posicion

inalcanzable, de semidios Nos refenmos a favores

personales, que lo coloquen en una posicion compromenda,

Par gjemplo uno de los errares mayores que puede cometer

al respecto seria peditle a alguno de los subordinados
que lo encubra en alguna accion comprometedora

Fsto no quiere decir que no deba tratar de ayndar a sus
empleados. siempre que, dondequiera que y como pueds,

hagalo

Por supucesto, debera ayudarlos con su trabajo y apoyailos

con sus problemas personales Si ellos se lo solicitan

Lo anterior, no obstante, no significa que deba usted pasar por
alto las faltas que en el trabajo cometan los subordinados, 1a maia
calidad dv éstos, el ausentismo, la falta de rendimiento o cosas as,

como UN FAVOR ESPECIAL, con tal de caerles bien.

Sin embargo, st es importante hacer concesiones por méritos
Las politicas en las empresas ponen topes a los salarios y
ptestaciones, usted como administrador tiene Facultad para
hacer concesiones para estimular a subordinados exitasos

La diferencia es que ellos sabran que Fué por apoyo y

reconucinuento de sus méritos, y to para "CAERLES Bl




NO TRATE DE TOMAR
DECISIONES POPULARES

NO SEA BLANDO
PARA IMPONER LA
DISCIPLINA

128

Eavida de ta populandad ex muy conta

Sumplemente recuerde que su tarea s 14 de ser un buen
admiusirador, no Lo de ganar un coneurss de populandad.

No teate de tonur deaisiones ue le gusten a todo mundo,
pues, st lo hace, se poadia completamente a merced de sus
subosdinados |

Tomar decisiones adecuadas es algo que se debe a usted mismo,

2 sus superiares, 1 su compaiia y a sus colaboradores Tal vez no
sea sicinpre 1o mas populas, pero es fo mejor Las decisiones duraran
mas y lo siismo sucedera con usted

St una persona sabe cudl es el casugo por hacer dererminada cosa,
pero lo hace de wdias mancras, na deje que se le vaya del anzuelo
simplemente posque siente listima pos ella o porque prometa no
volverlo a hacer.

Si usted no s¢ apega a sus pnincipros, dicha persona volvera a hacer
lo nusmo una y otk y olaa vez

Castigue con compasion y con justicia, pero cashigue

St eree que deterntinado castigo es demasiado severo, haga todo lo
que pueda por cambuarlo o modificarlo, pero, micntras ¢ste en efecte
debe hacer tado o posible por hacerlo cumplis

Aplique siempre el castigo prometide sus subordinados tratasan de
probarlo para ver hasta dunde pucden Hegar S1 emplea amenazas
huecas, sabrin que cllos son los que mandan .no usted

Usted puede estar ocupandy ¢l puesto, peso ko lo lena
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Ganar tambien la confianza de sus colaboradores es de suma unportancia

3A PROMESAS QUE
CUMPLIR

®  Sivaaserun administrador de pimensima categona, debe valer tanto como su
palabra y su palabra debe set su garantia,

@ Sinoiene intencion de cumplir sus promesas, no fas haga Si no va a castigar a
un hombre, no o amenace,

®  Usted como superior no debe prometer nada que esté mas alla de su autondad
para poder cumplirlo, pues eso origina desconfianza y sentimientos lastimados,

® Las promesas de ascensos ¥ mavor salano, no siempre dependen solo de la
deciston de un superior Ln tales casos Ia promesa u oirecimivnio debera ser
en términos de que "lo apoyara y hara todo lo que este de su parte para lograrlo™,
y en taso de no lograrlo, asegurese de que su colaborador serifique quu usted
realmente hizo todo lo posible

{IABLE SIEMPRE CON
LA YERDAD
@  El sostener la palabra empedada, al decir siempre la verdad, tal vez no sea algo
muy popular, pero sigtie siendo ahamente impontante,

® A menos que diga usted la verdad, olvidese de llevarse bien con su jele o de¢
motivar a sus subordinados a que hagan su mejor esfuezo por usted

@ Notrate de engaiar a sus colaboradores, al descubrirlo, creara en elios
resentitnientos dificiles de eliminar

®  No “le de fargas™ mecesarias a los asumos dle sus colaboradores, si bay algo
incvitable que comunicarles, enfiente con valor y verdad en los hechos




ACEPTE LA CULPA CUANDO
CEQUIVOCADO B

Nadie espera que asted sea infalible, por o tanto, admitala cuando se equivoque y

los subordinados reforzaran su conflanza en usted a causa de su honradez,

St comete una tontena, admitalo No trate de ocultar errores evidentes o de buscar

un chivo expiatorio (y menos entre sus subordinados ). i wampoca vaeljue su enojo

sobre cllos

Una de las quefas comunes entre los empleados, es que el jefe comete errares o no
detecta los de su subordinados y cuando Lo Haman sus superiares, regresa para
buscar culpables y sancionar Recuerde sue ol superion es totalmente responsable

pardo errares ¥ acicitas de ¢l y de su gente: Coralos y adelante

SEALEALAS

SUPERIORES

Y A SUS SUBARDINADOS

Usted puede retorzar su reputacion de integridad si cumple con dedicacian los
planes y deseos de su superior No siginilica que preste obediencia ciegs, pero
si que se pueda confiar en que usted le dara en todo momento su decidido ¥

conpleto apoyo

Siempre salga en defensa de sus suburdinados, aunque despues (EN PRIVADO),

tenga que reprendetios y orientarlos. Hsted es responsable de ellos

Sies un eritico mondiz de sus superiores, si continuamente discute sus otdenes,
sus directrices, su inteligencia, especialmente delante de fos subordinados, se

convertira en un fastre para su eimpresa

Puede demostrarles lealtad a los que trabajen con usted dandoles a todos v a cada
uno, la oportunidad de aseender si es que lo han ganado Debe recompensar lo
bien hecho No padia ganarse nunca su contianzi si tiene consentidos v

recompensa a los que no to merecen

1]



CONOZCASL

TRABAIO i

& Como admimisrador debe podet planedr y organizar ol trabajo Debe ordenar y

dingit y luego supenvisar para asegurirse de que esla y cono o gue usted ondeno,

® St cunoce sutrabajo. su gente le tendia contiaea ¥ o respetara El conociniemo
del trabajo es uno de los fundamentos de la buena admunisiracion

®  No hay mejor cumplado, mas halagador que o que upo de sus empleados
le diga 4 ofco "ve y preguntale al jeti, ¢f sabe exactamente que hay que

»

hacer

MUESTRE QUE TIENE
Tbo DELHUYMOR

@ Fsto 1o quiere decir que tenga que ser ui comico, que sea o blanco de tada
broma o que sea un payaso al esillo de "cepillin® No obsiante, si tiene sentide
del humot, sabra irse con el golpe y no convertir en una tragedia cualquier
problema pequedo

@ Sitiene sentido del humot mo se sentira inclinado a ponerse usted mismo en un
pedesial. Las personas que se sittian por encima de los deims, tienden a ser

exiremad serias, presuntuosas, repulsivamente pagadas de si mismas v

fastidiosas

@ Senunejemploasecuir  no un dios ol gue haya Gue venerar

®  Elbuen seniido del humor. hace que las personas se identifiquen, se entiendan,
¥ se comprendan micjor
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EMISION DE ORDENES )
(INSTRUCCIONES )

ardenes son importantes al diigir a los subordinados Una orden encamina, modifica

p detiene uaa aciividad

Los adntinistadores deben aprender a fando su significado, usa y limitaciones

supetior tirigida a an suordinado para que actue o seabstengd de acluar en determiinadas|

cireunstancias

Como teemea de dircecion, s¢ entiende que una orden ¢y una insruccion emiida por un

e e [SUSE
Aqui esta implicita una relacion personal en linea directa de manda, e superior a
sibordinado Esta no es reversible A exepeon de ks autoridad funcional, ésta relacion o

puede existir cnlre un SUPERior en un depattamento y una persona de categoria infenor

enotro

La orden emlida isnplica que sca ejecutable La posicion def superior sena msastenible si,
como uitinto recurso, no pudiera emplear sanciones contia un subordinado que reusara
cumplir can una orden o que o hiciera de manesa inadecnada L. sancion shinia es I1
perdida del emplea Pero antes de Hegar ¢ esta siwacion se pueden tomar medidas
in(erimedias, tales como tener audiencia, vapacitacion, o wna posible transferencia a oo
depantamento,

v Vease 1 Kootz s C O donnel, Curso de ddmnstracton Moderna (M Graw Hill, 6° Ed 1979 pagy 017019

)



Loa aspectos tmportantes que hay que cansiderar respecta a fas urdenes. son stuna of den ha de ser

— GENERAL O ESPECIFICA
- ESCRITA U ORAL
- CUAL HA DE SER SUGRADO BE FORMALIDAD

GENERAL O FSPECIFICA

@ Depende de T preferencia que tenga el adminisitador, de su capacidad para preveer
circunstancias concomitantes, y de la manara como esponda ¢l suordinado

@ Los administradores que tene un punto de vista rigido sobre delegacion de autoridad
parecen dispuestos a emitir ardenes en téominos especiticos Ellos prefieren dirigir a
sus subondinados muy de cerca

® Cuando no ¢s posible prever indas tas circunstancias concomitantes sobre [3 gecucion
de la orden, os mas adecuado seguir un criverio generat

® Cuando se deben flevar g cabo ordenes especiticas lejos de la supenvision del supertor,
deben darse con sumo cuidado

@ La manera coimo un subardinade responda al tipo de orden recibida es importante
para determinas como daile fas instrucciones

@ Algunos empleados pretfieren una supervision de cerca et consecuencia. trahaion
mjor bajo ordenes espeaificas

@ Por otra paite, a muchas les molesta este tratamiento, preficien ejercer s iniciativa

y dejen que se les juzgue por fos resuttados Este tipo de personas no trabajan bien
bajo una direccion que vigile de cerca ’
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ESCRITA U OF

® Depende de laimpotancia de (2 orden, del autiero de personas involucradas, de la
estabilidad y confianza de la relacion entre ol superion y subordinado v de la urgencra
para ejecutarla,

® Siclindice de rotacion es alto, no es scguro para una compadia operar sin ordenes

escntas, especial q qQuu requieren tiempo considerable paia
levarse acabo,

® Laclase de confianza que existe entre ¢l superior y el subalterno afecta la

conveniencia de las drdenes escritas, ya que vn esta elase de relacian el riezgo mavor
to corte el subordinado. quien las puede preferic escritas por varias razones

- Es posible que no le guste aceptar responsabilidades y, cuando se ve obligado
a hacerlo, puede que quicra estar ampatado por una arden escrila y especifica
- Acaso se le haya acusado de exceso de autondad en ¢l pasado y ahora busca

fa proteccion del documento escrito

- () quiza haya tenido una ainarga expesiencia con un supetior quien olvido dar
und orden, 1a cambio y olvidd haberlo hecho. o se queja de los resultados
escasos de un subordinado en la ejecucion de elfas.

@ Un presidente puede pedir a su director de personal que haga un estudio sobre las
accidentes, sus causas y circunstaiias, y que labore un programa pars evitarlo
S0 s¢ hace pulilica por escnto y se prde abieita cooperacion de todos los jefes
de division, departamento y seccion, tal asigracion puede encontrar resistencia,
sabotaje y otras formas de falta de cooperacion

® Laorden escrita se usa con frecuencia para evitar las pugnas jurisdicciunales
Sillega a haber conflision, es mas facil allar la situacion st Jas ordenes originales se
han dadu por escrito
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FORMALIDAD O
INFORMALIDAD

® Enlamayaria de fas orgamzaciones - excluyendu las militares - tetminos como
" mando " u " orden ” se usan ratamente
o  Eladministrador esta acostumbtado s ordenar ot inedio de sugerencias infurmaley

- hagamas esto «, Por que no consulta

con produccion sobre
- " suponigainios que usted

oty V"
Prosigiie con este asunto este

Uin extradio puede que no advierta que éstas son ordenes, pero el subutdinado raras

veces las toma por otra cosa

@  Sin cmibargo, en ocaciones es sahudable una vrden tormal, escrita o de palabra,
dictada exactaniente conio lu hana un oficial militar

®  Algunos unpleaduos requieren siempre esta clase de direceion Otros sandonarian
sit puesta de inmediato si alguien les diera tales ordenes

@ Se precisa de una subl habilidad y del conocimiento de cada empleado para
seleccionas con exactitud el grado correcta de formalidad que debe emplearse con
cada subordinado, y hacerlo bien, determina con frecaencia fa dilerencia entre ung
buena y una mala nolivacion

Relacionada intiniamente con 13 emision de ordenes, una buena direccion, |
requiere de la DELEGACION ile AUTORIDAD




il pags

(1 Ex possim. James K. Van Fleet, Los 22 Cirande s Frrores quee cometen los e s como corregirhis oFd LN 17

DELEGACION DE AUTORIDAD (4,10,

La delegacion de autoridad es una forma mds general de direccion que la emision de

drdenes

En la delegacion, o supenat, por To genetal, concede ab subordinado amoridad para aclua]

en una amplea area de la empresa, par medio de un enterio general

i ]

\d

I.as ordenes se emiten cuando un superiur sabe (o cree saber ) exavtamente cuales seran

los resultadus especiticos En muchas circunstancias éstas no se pueden anticipar. o no se

pueden conoecr en detalle

Cuando este es el caso, se asigna una delegacton de aswtondad

| —
\4

A roda respunsabilidad asignada, le corresponde un grado de autoridad igualmente

asignado para e huen Togro del objetivo deseado

v

na caracleristica de los individuos y de los gnipos us el deseo de cierta grado de
independencia. Unido a ésto, es el hecha de que es humanamente imposible que un
adminisirador realice v supervise vodas y cada una de las acciones y tareas exigidas en

su area o que tome TODAS fas decisiones que se yequicren, por consiguicnle, €s samu

y conveniente delegar responsabilidad y autoridad

a19-625
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Las actitudes personaies que un administrador debe tener hacia s delegacion, son

l RE(‘EP’I’I\'II).—\I)'

- Un atnbuto fundamental det admimstrador que delega autoridad
e Ja buene voluntad para dar a las weas de los demas una
opontunidad

- La toma de decisiones siempre incluye alguna docrecion, y esto

significa que no es posible que la decision de un subordirada
sea exactamente igual a la que un superior hubrera tomado

- Sea receptivo y esté dispuesto no soto a dar 18 bienvenida a las
ideas de los demas sino rambien a apoyailus y a felicitarlos por
su tngenia

VOLUNTAD DE
SOLTAR LAS
RIENDAS

- El adwinistrador que delega autoridad con eficiencia debe estat
dispuesto a tansienr ¢f derecho de tomar decisiones a los
subordinados

+ Los administeadores inceementaran su contribucion para la
empresa si se concentran en las tareas que vontribuyait mas 4 los
objetivos de 1a empresa y dejan a los subordinados otras tareas
aun cuando ellos pudieran desasrollar meyor estas ultimas

“xisten presidentes o directores de empresa que insisten en
confirmar tnda compra o fodo precio de venta o toda asignacion
de obreros y socretatius, tal vez sin darse cuenta que ello resia
tempoy atencion a devisiones mucho mas importantes
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OLUNTAD FARA
ADMITIR LOS

'RRORES AJENO.
Ningun administrador se sentarig osciosamente y dejaria
que un subordinado cometiese ub enor gue pusiera en
pedigro ala compadia S embargo, as camo todo
mundo camete errotes, debe tambien penmitisse que un
subordinada Jos conteta, y su costo debe cargarse ala
nversion en desarmolle de personal

1.a paciente asesona, la formulacion de preguntis bien
arientadas y fa cuidadosa explicacion de tos objetnvos

y paliticas, estan entre Jas beerandentas dispombles para
o administradar que debe hacer delegaciones adeenadas
Niuno de estos metoduos implica descorazonar al

hordinads intinidandolo constantes e, achacandole

sus deficiencias o dudando de sus conocinientos

'AD PARA
CONFIAR EN 1.OS

- Los superiores no tiene otra alternativa que confiar en sus
subordinados, puesto que Ta delegacion imphea una actitud
de confianza entre dos
1 superior puede posponer la delegacion pensando que o

hordi no es lo bastante experi do v maduro,

entonees, el superior deberia o bien capacitatlo o bien
seleccionar otro que esté preparado para la responsatrilidad

- Con demasiada frecuencia, los jefes no canfian por que no
desean soltar las ticndics, na delegan carrectamente 6 no
saben esiablecer contrales para asegurar ¢f uso adecuado
de la autoridad

13k



L4 autondad delegads positivamente. nchive Loy siguientes parametros

La actitud positiva estimala a los subordinados a aveptar responsabilidades

19

Sus superiores quieren que aprendan por smismos v adquieran autondad mediante ¢l ejeraao de ta pusma

El gjecutive, debe estudiar a cada subordinado, dandole gradualmente aitondad cada vez mayor

Se Jdeben consers ar abtenos bas cangles de comunicacion entre el supenon y el subordinado

L1 supenor debe estar disponible, aungae no entrometcrse, v debe permitir ab suburdinado ™ usar su cerebro

Al mismo tiempo se debe resstit tinmenente Ly tentacon de decale al subordinado 1o que tiene ue hacery

cama debe ser hecho

-

La actitad positiva ante Ja delegacion, implica inmensa paciencia Exige tiempo adquinir buen juiao v

desarroflala capacidad directiva

o

Se necesita paciencit pars tolerar 10s vriores, las tarpezas y 1 adquisicion fenta def baen sentido de Jos

negocios

)

Al delegar, ¢l supervisor puede obtener satistacoion solamente del eito en preparar hombres capaces

10 El supetior sigila, instruve y prueba al subordinado mediante asignacion de responsabihidades sucesivas, de
esie modo el grupo de obligaciones se completa bajo una supervision relativaniente estrecha y, 4 medida que
crece fa habilidad del subalterno ¢ madures ), su superior ird abandonando la vigdancia estrecha y aumentando

la autoridad, permitiendole idear diferentes modos de realizar las tareas
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ESTILO DE LIDERAZGO

Puesto que o) wrado de delegacion esa altamente relaciviado con b capacidad puesta a prucha. ol delegar
awtoridad a varios subardinados. en diferentes ctapas de desarioll, vanara e alcance de 1a delegacion concebida
2 cada individue A Jos que havan demostiado capacidad ( madurez ). se les sometera a prucha aumentandoles la

autoridad, 1.os que nu hayan podudo usarla § inmadurez ), de mancta adecuada, 1 perderan

Tedos estos aspectos de 1a direcaion y ¢ ser Inder, tienen que ver con el ESTILO DE LIDERAZGU que adapte

cada administrador

La liveratura adnunisitativa reporta las conclusiones de diversos invesvgadores en el canpo de lus esules de

Liderazgu y sus implicaciones

Stoduill y Asiciadus e " Fi ENFOQUE SITUACIONAL
PARA EL LIDERAZGO ™ (i1}

- Fiedies y Asociades —- " ENFOQUE CONTINGENTE
PARA ELCLIDERAZGO " (1)
+Chns Argyns —— * MODELO CONTINUO DE

INMADUREZ - MADUREZ (13)
-R BlakeyJ Mouton  ——a= " LA MALLA ADMINISTRATIVA ™ (14)
- Tunnen baum y Schmidt - = UNLIDERAZGO CONTINUG U Y
« Rober House -~ “LARUTADE LAMETA" (l6)

i Cu por 1 Kovats eral en Curso de Admumsiracion Maderes Ale Graw il 82 Fd 1979, paygs or0.60>
(12 id, pags 661-664 A3 0l page 67067
(13) 1d pog ¢47 16: 1d pog 0°3

(4, 1d., pags #6470
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Y utros autores mas, que entre todos v @ taves del tiempo han desartaltado teonas importantes sobre el mejor

estilo de Liderazgo

El presente manual reconvenda ta lectura de estas entensas teatias para asimila los dis ersos enterios. validos

1o, sobie los estilos de liderazgo

Por razones de espacio y tiempo no explicaus g dichas teonas y nos concentramos & enhsiar en forma

resunida. los puntos que considetamos sobresahienties de odas cllas

-

®  Nohay estilos de liderazgas buenos o malos, i calificacion se imita & 1a obtencion

o no de los objetivos en magnitid. tiempo. costo y fecuencia

o Laefecuvidad de un estito de liderazgo tambien tiene gque ver con la moral y actinnd
de fos subordinados $i ademas de fograr Tos objetivos el grupn de trabajo manifiesta
regutarniente actitudes positisas y de abierta colaboracion, interes por ks empresa v
eliciencia ent las tareas,es un estito adecuado

©  Elesilo de liderazgo no debe ser siempre el mistmo, ai el tismo para 1odos Jos
subordinadus, dependera de da evolucion de la empresa, del desarrolto de Jos
cunlaboradores, de la experiencia adquinda ¥ evohraon del administrador v
principalmente de las facifidades y apoyas que brinde Ly empresa para of gjercicio
deliderasga

Cualquiera que sea st mivel adninistrativo, fea y aprenda To mas pusible sobre direccion
y liderazgo v sobre tudo, punga en priciica dichos conocimientos ante su grupo de
coolaboradores para adopiar la mejor posturs, adecuads a etlos
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Cudquier grupu de personas que trabaje cerea de su cagacidad total nene
a alguien como cabesa, que es hiabnl en el arte del lnderazgo

Todos los myredientes mencionados en las paginas previas y muchos otros,
san conformando fas aptitudes del buen hider

Otro ingeediente del hderazga es esa rara habilidad paranspirar, es decir,

animal o avivar a Jus segudores en tormia tad que aphquen sus plenas
capavidades a un proyecte

Mientr

e o usit de estimnlos parece centrarse sobre Jos subalternos y

sus necesidades, lainspi

wn emana ded lider del grupo Tiene cualidades

carismaticas que inducen a la lealtad. devocion y celo por parte de los

seguidores para promover su bivnesiai

Esto no es una cuestion de satistaccion de necesidades. se tata ntas bien, de
dar apoyo aluuista a un campeon escogida Bl hder es alguien en quien edlos

contian en forma desitteresada v yure no abandouin sus tides scgunderes

La habilidad del liderazgo pasece ser un campuesty du al
menos tres ingredientes principales

® Capacidad para comprender que los seres bumanos
tienen diferenies fuerzas mojivadoras, en distintos
MOmeNios y ¢n diversas silsaciones,

® tlabilidad para inspirar L__’

®  Fuerza para actuar de forma tal que establezea un
clima para responder y para despertar
MOTIVACIONLES




MOTIVACION am

La necesidad de incluir factores motivadores dentro de las funciones
organizacionales, la integracion de estas y ¢! proceso total de dimgit
y guiar a las personas debe basarse en ¢l conocimiento de fa monvacion

$u funcion no consste en nfeatar tanipular, st ao s bien en
reconucer los faciores Jures al ciear
para el desarrolio

propios

El elemento basico de todo tipo de compartamientn humano es
12 canducta, ya sea fisica o mental

[T 1

; N plat el componanuenio camo una serie de

condictas De este modo, surge el interrogante de qué
canducta emprenderan los seres humanns en cualquier
siluacién Jdada y porque

Algunas vecus las personas saben porqué hacen las cosas, a
menudo, sul embargo, los impulsas emocionales de las individuos
yacen reprisnidos en el subconciente Pero subrayas la importancia
de conocer y ubtener ventaja de los factores motivadores 1o es
asiytial o dus adnuimst adores t uncon de paiquiatras aticionados

o7y sl cap M4

Normar fas conductas en direcciones deseadas requiere
up canocimiento y capacidad administrativos profundos
de aguello yue thduce a 1as personas a hacer las cosas

y gque los motiva
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UN MOTIVO : Es un estado wmterno que da energidacting, » muese de abi mutvacion 3, v que dinge o

canaliza el compartimiento hacia las metas

Las motivas bumanos se basan en SECESIDADES  va sea que éstas se percbair en fonna concienie o

subconsciente

Podemos entonces, considarar que la motivacion induye una reaccion en cadens, que empiesy por sentic
NECESIDADES, lo cual da lugar a la bisqueda de DESEOS o METAS, lo que a su vez orqna EMOCIONES y
TENSIONES ¢ es decir, deseas pa satisfechas ), v entonces se produce una accion ( CONDUCTA ) encaminada

al logio de las metas, las cuales SATISFACEN fas necesidades  ( 18)

NECESIDADES Dan — DESEOS 3 Los cuales
(MOTIVOS) lugara METAS causm
IMMARSRERNNE Y -

Los cuales CONDUCTAS Lo que > SATISFACCION
- e T asuves | .
onginan (ACCIONES) tLOGROY)
proden

En cada individuo, sus necesidades sun de mwy diversa indule Sin embargo. estas pueden ser clasiicaday

teniendo un coman de ador en todus los humanos

Revisemos la investigaciones y conclusiunes del psicologo Abraham Maslow en su jerarquia de las necesidades

A8 ad, pag 620



Ed coincibio lis necesidades humanas en forma de una gerasquia en orden ascendente,
de las menas a las mas imponantes y concluyo que cuando un conjunto de ellos

quedaba satisfechn, este tipo de necesidad dejaba de ser un motivador

ESCALA DENECESIDADES  (19)
- EJERCICIO PROFESIONAL
- ASCENSOS
+ LECIURA ¥ ACTUALIZACION

NECESIDADES DI

"ESIDA.
8 DE DE-
SARROLILO
ERSONAL, €U
SITIVAS, ES17
ARTISTICAS

AUTORREALIZACION - CHREACION LITERAREN ¥

ARTISTICA EN GENIRAL

AUTOMOVIL, DESPACHO
VIASES, RIGUEZA

SIDADES YADES DE STATUS,
“STIGIO, TRIUNTO)
PSICOLOGICAS AMIR, RECONDCIMILNTOS

ESIDADES DE PERTENENCIA AMISTAD, FAMILIA

DE AFILIACION Y ACEPFACION

FASA, VESTIDO,
NECUESIDADE NECESIDADES BE PROTECUION FISICA SEGURHDAD
ALIMENTACION
DESCANSO.
ESPARCIMIENTO

BASICAS

SIDADES FISIOLOGICAS

En cada individuo, sus necesidades varian en intensidad y con e lieiupo, segin su

circunstancia ¢n éste mundo occidental consumisla

(1 Frpasson J Jawe Chovira € en apuntes dol curso "Mfatwaciin y Desarrolle de Actiiudes™ smpartidn e of Hotel del

Prado Mex. D F 1978
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Como se observa, las nevesidades penonales de cada individuo se ubican en diferentes esferas y todas a luvez

En cada individuo, fa motivacion hacia la accion y sus camportamientos, se clasifican en tres tipos ¢ 20)

Cuando deseamos tealizar una actividad solamente por el premia
que vamos a recibir a cambiv Este tipo de mativacion es fa mas

simple v flam!

MOTIVACION
INTRINSECA

Cuando deseamos reatizar una actividad porque ¢ Togto mismo de

la tarea, nos produce una satisfaccion s mas efectiva

MOTIVACION
TRASCENDENTE

Es la mas poderosa. es decit coando deseamos vealizar algo por
que nas permite realizarnos sivienda a nuesita famibia, compax
pais, nas periite dejar huelly

Dha con dia, los humanos nas muvemos por alguna de estas formas de motivacion

Iguatmente importante es considerar las fuentes internas de mutivacion persanal, que se manifiestan en raseds de
personalidad  y  cumportamiento  de  las  personas en general y  de  los empleados  en una

€20) ibid



FUENTES INTERNAS DE MOTIVACION PERSONAL

MOTIVACION
AL PODER

El comportamiento de la persona se caracteriea pot
- Un deseo de vincularse con los centios de poder y prestigio,
- Una orientacion politica de s vida que influye ¢n su trabajo
y en sus reldcwones |

- Una sensibilidad especial para detectar la influencia que
existe entre las personas

- Una preocupacion por influir, persuadi y dirigis a los demas

- La wilizacion de datos e infornutcion que s relacionan con
los propasitas personales

Si éste vs predaiminante, su COMPortunieRta se Caracterisa por

- Buscar ta catipatia de otias persanas,

- Una relacion de cercania y afecto con los seres que to rodean,

+ La preocupacion por las relaciones interpersonales en el trabajo
alguiids veces inchiso mas que por ia tazea,

~ Un funcionamiento mas adecuado en un ambiente de
couperacion y equipo

« Una preocupacinn emocional ante las satisfacciones que lu
alejen de su familia o de su grupo de trabajo



Si esta es la mas importante en el indisiduo, su maneta de actuar
se distingue por

La capacidad de lijarse metas petsonalus.
La aceptacion de rivzgus mederados para alcanzar las metas

- L.a preocupacion por fos aspectos rascendentales, esteticos y
culturales,

- La busqueda de retroalimentacion gue le ayuda a8 mejorar

Et medio ambiente tiene una influencia fundamental sobre nuestra percepeion du las necesidades
- El ascenso de un colega puede aceniuar suestro deseo de obtener una categoria mas aba
» Una 1area desafiante puede acentudr nuestra deseo de Jograr alga a travéz de su realizacion

= Hin grupo secial analoge puede aumeniar auestra necesidad de aliliacion y, por supuesto, estar

solo mas de lo que queremos puede darnos una fuerte motivacion para revnirmos con otros

Todo Adminisirador debe incluir dentro de st sistema total de administracion, factores
motivacionales que induciran al personal a contribuir en fa forma mas efectiva y eficiente posible

Su funcion no consiste cn inteptar manifmlnv, sino mas hien reconucer los factores motivacionales al
crear ambientes propios part ¢l desartollo
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Revisemos ahora, algunas acciones del Adminsirador que pueden estimular a los subordinados (21
DELES CREDITO POR
EL TRABAJO QUE HAGAN
@ Elque se tome el crédito gor el trabajo que algun de sus subalternos haya realizado,
tiende a dustrur Tainictativa de esas petsomis. su huena disposicion a sceprar alguna
responsabilidad
@ Mencione siempre las camribuciones de sus colaboradares y teconozealos en publico,
nose  quierd parar ¢l cuello usted solo ™
POR LAS
A ¥ ES BE TRABAJO)
DE SUS EMEPLEADOS
@ El promover buenas condiciones de trabajo para sus empleados, 1oy estimula pata
reatizzu con eficiencia sus tarcas
® No descuide 1a salud y el hienestar de sus empleados en su trabajo, esto loy estimula
a correspander con resultados
NO ABUSE DE SUS
FROJFIOS PRIVILEGIOS
o El gerente de ventas que infla sus cuemas de gastos o ¢l gerente de planta que usa
materiales y mano de obra de la compadia para su beneficio personal, erea
frustracivnes y destnotivacion entie los eelaboradures
® Niguno de fos subordinados ohjetara sus privilegios extra, que son parte del poestu
que usted acupa, mienteas no abuse Utilice su pasionan para jroteger los intereses
de ellos y para ayudarios a obtener fo que necesitan y desean ’

20 £t passum Jomes K Von Fleet, bos 22 Girandes Frrore< e Los Erecutivos v camo corrygrrn il P i977.

IER]
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COUPERE CONSLS
EMPLEADOS

@ Procureles una paga justa von gumentos de salarios por desempeno, seguridad en su

trabaju, un tribajo inte

ante y digno, oportunidad de progreso, ascenso segun metitas

@ Hagales sentir que vela por sus idereses ¥ los apoya, de po ser asi, no cometa el error
de pediries que hagan algo extra porqae no lo haran y, si se ven forzados, be guardarin
la " cuenta pendiente " pary el tuturo

DELES LA OPORTUNIDAD
DE PARTICIPAR EN LA
ADMINISTRACION

@ Hagalo con cautela y estrategia, pere hagalo
@ Permitales que claburen las normas  reglas que tijan en su departamento y que se las

presenten a usted para su aprobacion Descubrird que o empleado normal es mucho
mas estricto consigo mismo de 1o que usted seria Y puesto gue las normas son ™ sus
normas, las que " ellos * elaboraron, habra mas pusibilidades de que las obedescan fue
si fueran dnicamente de usied

Déles la oportunidad de apritcipar enla toma de decistones, Cuando la gente de su

departamento sienta que tiene voz y voto en ¢f proceso de toma de decisiones, estaran

mas dispuestos a cooperar con usted. §ilos subordinados estidn de acuerdo con la

decision tomada, 1a consid

Jdaran hasta la fad Sino

U

an propia y fa resy

estan de acuerdo con elia, tambict le respaldarin porque tivo usted la cortesia de
tomar en consideracion plenamente y con toda justicia, su punto de vista




SUGIERA BENEFICIOS
MARGINALES PARA
SUS COLABORADORES

® Sies gerente de un departamento o supervisor de una seccion no s usted ¢l que tiene
que decir la Gltima palabra No obstante, por fo menos puede hacer sugerencias Si su
jefe las acepta, magmitico 8i no. agui no ha pasado nada
® Sugerencias tales como
- La creacion de un equipo de futbal, boliche v cualquer otro deporte patrocinado por
la empresa ,
- Un plan de venta, a precios reducidos, de acciones de la compatia En el momento en
que el empleado se convierte en accionista, cambia de actitud Tiene ya un incentiv
definido y una razon verdadera para cooperar y producis

@ Muchas otras que dependen de las caacteristicas de sus empresa y de la creatividad de
usted como administrador para concebirlas

PIDA A SUS SUBORDINADOS
CONSEJO E IDEAS

® Enlugar de contratar * expertos * externos para fa solucion de problemas graves.
consulte primero la opinidn de sus colabvradores

@ Siel problema se soluciona a travez de sus subordinados, recompensefas con el dinero
que le hubiera pagado a fos * expertos * externos.

o Siempre que le solicite a alguien sus ideas u opiniones le esta haciendo saber que lo
necesita y desea su ayuda A nadie le gusta ser un simple namero en la nomina

® Esta es una de las mejores maneras de descubris a las personas de inteligencia y
habilidad por encima del promedio y ademas fograr un chma y una aymosfera creadora

@ Lcdara asu gente la sensacion de que es importante

1St



HAGALES SENTIR QUE
TAMBIEN ES PROULEMA
DE ELLOS

@ A todos nos interesan nas nuestros prodtemas gue los probiemas de los demas A sus
empleados les interesan mas los de ellos que los de usted Pot consiguiente, debe

convertir su problema, en ptoblema de dlos

Si viene un problema encima, planteelo concretamente a su grupo de colaboradores
y pidales sus sugerencias ¥ consejo, €sto s hata seaur que tambien ¢f problema es
de eltos y pondran a camunar su creatividad e imaginacron

@ Alfinal, no nlvide recompensar 4 1os que solucipnason o problemia Tal vez no pueda
aumentar sus salarius, Pero si promoser una compensacion monetana especial por esi
ocacion, o conceder unos dias de descanso, o una eana de reconacimento, et El
asunto estd en darle 1a tiejor recompensa gue usted pucda, ef sabe eso y lo agradecera

FOME SENTIDO
DE RESPONSABILIDAD

& A un empleado que se esiera en su trabajo unicamente cuando el jefe 1o esta mirando
no vale la pena conservarlo

® Usc drdenes 1ipo mision tanto como le sea posible Fste tipo de otdenes los obligara a
usar la imaginacion, 1a iniciativa y el ingetio Delegue responsabilidad y supervise ef
trabajo, o les diga como hacerto No interfiera a menos que sea absolutamunle necesario

® Cuando fes dé resonsabilidad, défes tambien autoridad, La delegacion de autoridad de
acuerdo a Ja responsabilidad crea conlianza mutua v respeta reciptoca entre usted v los

subordinados
Advientales que se tomaran encuenia los resultados que cada uno oblenga

Un gran numero de supesvisares titubean en emprender alguna accion corretiva cuando
debieran hacerlo No les gusta exigitle a la gente que les dé cuenta y razon de sus
equivocaciones Esas personas son administradores svlo de nomtbrre
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CONCEDA ATENCION A
LOS DISGUSTOS ¥ QUFJAS
DE SUS COLABORADORES

Escuchar problemas y quejas es una de las resy hilidadvs del adnunistrador FI

supervisor inmediato del quejoso e

quien ¢sta mas famikasizadp con el problema

y debe se ¢l quien apoite alguna tespuesta satisfactoria Sieo puede hacerlo, debe

con ¢l jefe y peditle ayuda para resolverlo El departamento de recarsus huiminos es

13 Ultirna linea de defensa de la compatia Ahs es donde se quema hasta el ultimo castucha
para satisfacer a un empleado

Escuchandolos descubinird que es lo que sus colaboradores verdaderament e quieren
Olvidese de usted misma y de lo que quicre de vljos, concentrese en Jo que pretendan
de usted y en la que puede hacer por ellos

Llegari a conocer y a comprender mejor a cada uno de sus subordirtadus, no solo
descubrird que es lo 1que lo irrita si no tamhién que ¢s 1o que lo estimula, puede determinar
donde descansa su yerdadera interes, cuat es su valor real para Is empresa, y como

puede motivarsele a que haga un mejor trabajo

Las empleados sabrin que verdaderamente se interesa por ellos No existe una manera
mds rapida de rechazar a una persona que na prestaile atencion a ella o a sus problemas

Por supuesto, exisien muchas otras acciones y actisudes que los administradores pucden realizar para esnmular y
motivar a sus subaltesnos, 1o fundamental es que el supervisor esté cunciente de la responsabilidad de wcluir

factores motivacionales en sus gestiones administrativas



PRINCIPIOS DE LA DIRECCION Y LIDERAZGO

ll-i PROPOSITO DE DIRIGIR ¥ SER LIDER l

PRINCIPIO DE DIRECCION
Y LIDERAZGO

PRINCIPIO DE LA ARMONIA
DE LOS QUIETIVOS

Cuanto iy electivo sea ¢l proceso de dirigit,
mavor serd la contribucion de los subalteros

A kas metas e fa organizacion

S

Cuanta mas efeetiva sea la dieceion s e liderazgo
et mavor furta percibiran los individuos que sus

nwtas personales estan en armonia con los
objetivos de la emptresa

PPROCESO DE LA DIRECCION Y LIDERAZGO),

PRINCIPIO DE UNIDAD
DE MANDO

1
Lasgp s responden mejor cuando estan dingidas

POr un SUpENor Gnico
Cusanto mas ¢

s sean las relaci de

P
infurmacion de un colaborador con wn superior anico
menor serd ¢l prablema de contlictos de instruceciones
y mayor serd ¢l sentitviento de respansabilidades

personates con respecto a los resultados ’
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PRINCIFIO DE LA
SUPERVISION DIRECTA

PRINCIPMIO DL
MOTIVACION

Cuanto mas personal y directo sea el contacto con
tos subalternos, mas efectiva sera su direccion

Lt colaborador desea sentir que ef superior esta
interesado persanalimenie en ¢l y su rabajo
Mudiante ¢l contacta personal, a menudo esta en
mejor pasicion de onentar, comuncar y sobretodo
para recilnr sugerencias, quepds, iveesidades y una

mefor sensacon de los problents

PRINCIPIO DE
LIDERAZGO

Dado que fa motis acian es una cosa altamente persanal

¥ puesto que es cantingente sobre muchas factotes en
una sityacion en un momento deternunado, oS un drea

de gran complejidad

FI supervisor debera invertir todo su talento v creatividad
©n e314 Arey, para creat un ambiente arientado hacia of
desarrollo de si gente, Ja annauizacion de las metas de
etlos con tos de 1z empresa y la aplicacion de estimulos

y motivadares que conduzean at deseripeno elfectivo

y eficiente de las larcas

Puesto que 1as personas ticnden a seguir a aguelios

en los cuales ven una forma de satisfacer sus metas
personales, cuanto mas entienda un administrador io
que estirmula a sus subalternos y como pperan estos
estimulos, ¥ cuanto mejor lleve adetante sus actividades
administrativas, puede ser mejor lider Esto no es
manipulacion, sino mis bien el reconocimiento de que
los seres son seres, tienen deseos y melas y s mas
probable que sigan a un superior en quien vean una
forina de alcanzarlas




TOMA DE DECISIONES (22

Su fabilidad pasa tomar decisones dependera en gran medida de qué tanta autondad Yo hayan

concedido sus superiores

La cuestiin es ( usara reatmente Ja awtoridad que le han dado pasa tomar decisianes o se

quedara paralizado en una desamparada inactividad por micdo a cometer una equisosacon

Lus administradores cansideran algumas veces la foma de decisiones como su trihago central,
pos que deben escoger en forma constante 1o que se debe hacer, quién debe hacerlo, cuando,
donde y ucacionalmente, como se debie haces

JEV—

La tonn de decisiones en ef acea de 1a administracion, es un procese difieil al igual que
importante. En primer lugar, nadie toma decisioncs para ef pasadv. las decisiones deben opetar

hacia ¢} futur, y éste, casi invariablemente, inplica incertiduinbre En segundo, es muy dificil
conucer todas y cada una de §as alternativas que podrian conducir af Jogio de una meta

El tomar decisinnes no es facil, pero usted como administrador, estara casi a diario, en la
necesidad y responsabilidad de tomaslas. Su prestigio y efectividad dependera en gran parte
de su habifidad para tomar decisiones juiciosas y oportunas

20 Veaw James K Van b
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Ademas de las ganancias econonucas, una de las razones primordiales por fas que un empleado o adimmstrador
anhela ¢l ascenso es que, en esa elevada posicion, tendrs mas podes para tomar decisiones mayores y mas
importantes sin indebidas interferencias Taterales Mientras mas alto sea ¢f puesto al que ascienda. éste b dara mas

poder parm tograr que 1as cosas se hagan

Sorprendentemiente. muchas personas cuanda obtiencn ¢l poder que tanto querian, su actitud cambia y con

frecuencia duda en vmplearo y esa repugnancia aflora en su vacilacion para tomar decisiones

Cusndo hay que hacenlo. tose s carraspea, tamborilea con los dedos v rira hacia el techo, noitibra un comite pata
que estudie ¢l problema, espera a ver como se desenvuelve la situacion y, de hecho, hara cosas que nunca se

hubieran esperado de ¢l para evitar tomar una decision que pueda achacarsele.

Las suites ejecutivas de cientos de compaiias estan solire cargadas de pretendidos administradores que
experimentan un terror mortal a tomar decisiones sobre algo de mayor importancia, que otorgarle permiso a un

empleado para faltar al siguiente dia o fitmar de autonzacion und cuenta de gastos

Evite contarse entre Jos de esa multitud, perfeccione su habilidad para tomar decisiones juiciosas y oportmas y

acostumbrese a saber aisiar la medula y raiz de un problema Para lograro necesitara aptitudes adecuad.ts
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DECISIONES JUICIOSAS Y OPORTUNAS (2n)

Defina claramente cual es ¢ problema Un porcentaje elevado de la solucion de problemas y Ta toma de
decisiones juiciasas, exta en visualzar claramente fa esencia del problema. su magmiud, wrgencia ¢ importancia

Pensenios que ya tiene delinida 1a situacion

Preguntese :
¢ Es mio ¢l problema ?

o Me corresponde realmente lomar I decisidn en este asunto o a alguna otra prervoina ?

® Eneste punto, debe canocer muy bién los limites y separaciones de su trabajo con el de otra
persona, saber qué decisianes DEBE tomar usted y nadie mas que usicd y que decistones
ll‘l T

@ Si e cotresponde a atra persana, lberese de 1a decisiim y pasele fa papa cahente a da
persona indicada para sesolverlo Esto, e si, es ya una decision de sabiduiia

® No adquiera problemas gratuitas que no le correspondan

JEN tomar sus subordnados, o le corresponda a otra area

< Cuando debn decidirme ?

« Es ef tiempo un fuctor critico en ta decision que tome 7

< Debo actuar al instante o puedo esperar sin complicar

n sumentar los positiles malos efectos del

problema ?

@ Sile es posible esperar, puede ser que ¢l tiempo, solo, le resuelvit ef probtenit: Sin embargo
no lo use coHmo excusa para posponer las cosas Flegir si espera o si actéa inmediataniente

s una decision dificil en si misnta y requicre de su parte, un asombroso buen juicio

>
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. Que mis necesito saber ?

. Cuenta con todos los atas necesarios pars tomar ung decision pradente y oportuna ?

® De no ser asi, revise que datos fe faltan, donde puede recabar mas informacion, quicn puede
ayudarlo o aconscjarlo para llegas 8 una decision { p ¢ colaboradores ) Ha considerado
todas las consecuencias o los resultados de su decision ?, Afeciara ésta a vtras petsanas
si es asi, primero consulte con eflas

® Claro que debera tener la precaucion de asegurarse de que 1a persona a la que esta
consultando. no tenga raznes para na decirle 1a verdad

® Lo que personalmente vea ¥ oiga es con frecuencia mias digno de contianza que una mtorinacion
de segunda o tercera mano- Aqui, tambien hay una precaucion quu observar y ¢s que no debe
permitir que se¢ mezclen sus opiniones, prejuicios o 1as umores que haya ordo con los datos
que tiene a la mano

FRUEBE LOS DATOS CON QUE CUENTA

® Una vez que haya resumido todos los datos concernientes al problema, pruebe cada uno
por medio de dos parametros

SU PRECISION Y suU IMPORTANCIA

® Veri que algunos de los pretendidos datos con que cuesita 10 son muy precisos y que, olras
le servirdn de poco o de nada para la tesolucian Lol problema

® Su PRECISION Por medio de la observacion personal, la opinion de un experto, haciendo
un exp o probar st alg de sus hechos se conlra«;iccn entre clios

® SuIMPORTANCIA Preguntese con qué ibuye a la solucion del problema, si no
contribuye, es irrelevante e inutil para el caso




LIBERESE DE
PENSAMIENTOS IRRACIONALES J

® Hay tres obsticulos mentales que tivnden a mterpunerse en Iy manera de yesolver problemas
el prejuicio, las ideas preconcebidas y las emociones

® EL PREJUICI) hace que tas personas no enfoquen bien las cosas
puede tnpedir que acepte sugestiones dv un empleadu simplemente por que e prietitoy
parece nacu *, o ne confiar en un expeno, solo poi que no estudic en una ustis ersidad
prestigiada

® LAS IDEAS PRECONCEBIDAS y los prejutcios ra son lo tismo aunque con frecuenia
Jas primetas conduzean a das segundo £nd nocinn o idea preconcebida le impide a una
persona aceptas la realdad Porejemple * Los acroplanos no pueden volas son demasiad.
pesados . * Esa calidad no la podemas tograr, no hay tecnoloyia que la pueda producis "

para fransponer este abstaculo, hagase estas preguntas
- Estoy simplemente suponicndo - Estoy confundiendo ¢l
que esto ey verdad azay con ta causa y ol efecto

- Verifican Jus hechos esa
supostcran ?

Esta interfinendo en mi algun la prucbhe de La togica ®

pensamicnio tendencioso

. Sopentanan p suposiciones

@ Ll uitimo obstaculo son las emociones

Toda sentimiento (el odw, el amor, el mivdu, la sospecha. fos celos ), interfieren en la
evaluacion de los hechos

En este casw, 1a regla consiste en procurar no estudiar los hechos de wn problenta mtomar
decisioncs para resolverlos bajo tenciones emocionale o alectivas

De aqui surgen tas molestias de superiofes y subordinadas, cuando observan que el jele

* toma decisiones viscerales




BUSQUE ALTERNATIVAS

® Debe tener una clara comprension de fos recursos generales con los que vis a contar y con
Tos que podrian apoyarfe en caso necesanio

@ Esto permite concentrarse en alternativas viahley

® Para qué perder ehiiempo en imaginar y buscar alternativas impusibles de seguir por falta de
TeCUrsos 0 apoyos

® Sin embargo, la creatividad. talento y eficiencia de un buen adnumistradar, le permites optiuzar
Sus recursos para encomzar regularmeme ahernativas viables

@ Localice los factores linvitantes gue obstrusen el caming hacia ef cumphimiento de su objetivo
deseado Si se recanocen con elandad estos factores, el adminisuador reducird su busqueda
de alternativas a aquetias, que eliminen los factores linutantes

@ Dichos factores limitantes pueden ser en un motwento dado
INTERNOS - Capital de ia crnpresa, mqquinaria. tecnologia, equipos de prucba, capacidad
de los subordinados, politicas de 1a empresa, capacidad de praduccion eic
ENTERNAS  Regulaciones ecologicas, situacion economica y politica del pais, regutaciones
fiscales y monerarias, regulaciones comerciales, disponibitidad de creditos ¢
intereses, demandas del mercado, disponibitidad de materias primas, ctc

@ Sisolo parece existir una manera de hacer una cass, cas seguso que serd eronca En tal
caso, probiblemente el ejecutivo no se 4 esforzadu por encontrat y considerar otras fonmas,
To cual es necesanio si la decision ba de ser fa mejor posible

L
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EVALUE LAS ALTERNATIVAS
Y ELNA LA MAS VIAULE

® Acuda a su propia expericicia de casos exitosos, similares al actual, o consulte a los
" expertos ”, o pida opimon a sus olaboradores y colegas

Si e ex pusible v ¢} tipo de problema se presta, y tiene tiempo para bacerlo experiniente con
una o dos de las alternativas que considese mas viables

Puede producir «n lote pitoto de su noevo producto para conocer los fesultados y 1a
tecnologia adecuada,

- Puede ensallar en uk cierto mercado su praducto mejonado antes Je expandir su venta en
toda el pais,
- Un candidato para un cargo adinmistrativo puede probirse en ol trabago durante las
vacaciones de Ja persond que va i sustituir
@ Haga un analisis costo-bene ficio de sus altenativas Trate de evaluar con la mayor apraximacon
cual es el costo de cada alternativa y comparelo contra los heneficias que le podria reditomn
© Despues de poner a 12 prueba de fa experiencia o de 1a experimentacion, det andlisis costo-beneticio
y la logica, sus alternativas, clija fa mas viable
® Notmalmente, la mejor solucion deberia ser fa que resuclve ef problena con mayores ventajas
y menores dessentajas
® Al mismo tieinpo de elegir su alternativa ms viable, recuerde que siempre deberd tener a la
mano &} " plan- B ", es0 es, una alternativa de emergencia, por sila primera falla

>
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PONGA EN PRACTICA
LA SOLUCION

# Este es ¢l ultimo paso en ¢l proceso de toma de decisiones y solucion de problemas, Por
lo comun, s¢ convierte en el mayor dg todos a causa del temor No obtabte dudar i estas
alturas seria una tantenia, por nu decir otra vosa El trabajo verdaderamente duro ya quedo
alras

@ No permita que la indecision se apodere de usted

@ Una vez que alla decidido cual de las soluciones va a emplear, apliquela inmediatamente
girando las insirucciones necesarias

@ Inicie la accion apropiada Felicidades'

Rara vez se puede lograr una racionalidad y buen juicio completos, sobre todo en el area de la administracion
Un cjecutive debe guiarse por una racionalidad timitada, o to que se pudiera Hlamar una racionshdad * con

fronteras *. en vista de las grandes limitaciones para alcanzarla completamente en la practica

Micntras que ¢s cierto que muchas decisiones empresariales se¢ toman con ¢l deseo de " saliv adelante ™ en lo
forma mas segura que sca posible, la mayoria de los administradores tratan de tomar las mejoies decisiones que
puedan dentro de dos limites del buen juicio v a la vez de la magmitud y naturaleza de 1os riesgos incluidos en la

incertidumbre

Todo el proceso de TD que descubrimos , es mas complicado y elaborado conforme mas importante ¥

trascendente es ¢l problema o las circunstancias

Las decisiones de menor importancia no requi i igacion ni anilisis exhaustivo, y pueden delegarse con

segunidad sin poner en peligro la responsabilidad basica individua! de un administrador

[CUANDO TENGA QUE TOMAR DECISIONES, | TOMELAS | }
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GENERALIDADES

La funcion gerenvial de contiol ¢ supenvision b es ks medicion y cotreccon del desempedo a fin
de asegurarse que se cumple con los objetvas de la empresa v con los planes disedados para
aleanzarlos

Csta funcion de control, ciena el circoko iniciado con 1 Plancacion y fos demas
funciones descritas en este manual, pata acompietar ¢l Proceso Administrativo total

La planeacion y el control estan estrechamente vinculadus El control no es posible sin objetivos
y planes, ya que ¢l desempedo debe conparase contia estaadates preesiablecidos.

Aunque o alcance del control varia entre los adnunistiadores, segun sea su nivel y su tipo de
labores, todos vlaboran y ejecutan planes y establecen metas y objetivos a fograr

( estandares preestublecidos), por lo tanto en todos los niveles ef control de dichos planesy
objetivos es una funcion y responsabilidad administrativa basica de todos {os niveles, desde e}

presideme hasta el supervisor

La planeacion admimstrativa busca progr times, integrados y urganizados dingrdos todos,
allogro de metas que permitan alcanzar los objetivos generales de fa empresa, mientras que e
control administrativo busca hacer que los hechos esten de acuerdo con los planes y si exisien

desviaciones, corregirfas

Tiene por objeto sedalar las debilidades y los erroies, para rectificados y evitar que vuchan a
ovurrir Opera en todo  cosas, personas, instnucciones compartidas, aceiones y principios ¥
politicas establecidas Es la parte supervisora que todo administrador debe ejercer

o3



Existen dos PREREQUISTTOS para que ¢l adniinistradoc lleve geabo cualyurer sutema de control etectivo

LOS CONTROLES
REQUIEREN PLANES Y
OBJETIVOS

® Es tan sencillo coma estd No ewste forma por fa que Jos

admustradores puaedan desermmnar s su departamento

esta logrando lo que se desea y espera, a menos de que

Sepan pnmero que es lo que se espera

LOS CONTROLES
REQUIEREN ESTRI
ORGANIZACIONAL,

URA

® Dehe exisug un orgamyrama, claro, completo, integrado y
delindo

® Flcontrol de fas actividades opera atravez de las personas

Pero no podemos saber donde yace la responsabilidad por las
deswiaciones v aceion correntiva necesana, a menos de que la
TEpun>avindad orgamzacional sea clara y detiuda

Uina de fas siniaciones mas frustrantes para un administradar,

es saber que algo anda mal en su compaiia, area o seccian

y no saber con exactinud en donde yace la responsabitidad poe

tal problema

Silos costas son demasiado altos, un pedido por surtis se retrasa
o las existencias exeden los hmites planeados y los administiadores
no saben en quien recae la 1esponsabilidad por fa desviacion,
aquellos que estan acargo de una operacion, carecen de poder
pasa semediat fa situacion

HEN
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PROCESO BASICO DE CONTROL 1)

1as formas y sistennty de control e esencia, sob ks mismis
Ya sea para el cantrel de efecinvo, moral de ko gene, instruceiones, pracedimentos, calidad et producty,

utilidades, gastos v eualquier oira drea

Para cualquies drea de 1a empresa que un administiados conttole, debe mchi s tres etapas que componen el
PROCESO BASICO DE CONTROI,

1) £l establecimiento de estandues,

2) Lt medicion del desempeiio vontra estos estandares

Dilat correccion de las desviaciones

ESTABLECIMIFE

X 10
DE ESTANDAR

® Se teficren a aquellos puntos claves relacionados ¢n un programa tatal de planeacion que
al medirse y evaluarse of administrador se orienta de como van marchando las cosas sin
tener ue abservar todos v cada uno de lus pasos en 1a ejecucion de los pliiles

@ Estos estandares pueden ser du uchos 1ipas, pero deben ser medibles va sea que se
expresen en terminos cuantitativos o cualitativos

® Pucden expresarse en terminos fisicos  unidades producidas, horas-hombre, horas-maquing
ticcuencia o volumen de rechisos, tnidades vendidas, ete

® Pueden expresarse en termings monetanios importe de ventas, costos, gastos, utilidades, ete

@ Enterminos cualitativos veriticables  porcentaje de utilidad contra ventas, ®o de nomina
contra ventas, productividad, rendimiento de maguinaria, obsolencia teenoligica, calidad del
producto, eficiencia y desempeo de los subardinados, moral y actitud de los empleados,

rentabilidad de los productos. eie

4
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MEMCION
DEL
DESEM

Si ¢f estdndard se detine apropiadamente y si exsten medios disponibles pasa determinar con
exaclitud que estan haciendo jos subordinados, 1a evaluacton Jdel desempena real a esperido
¢5 bastante facil

Medir el desempeda en las arcas de produccion no es dificil. ya que los estandares cuantilativos
y cuplitativos, cn ta mayoria son medibles y ouantificables ¢ horas-hombre. unidades praducidas
tendivivnio de maguindtia, calidad del producis, etc )

El desempedo de las areas de ventas, contpras, embargues, iatensmiento, costos, contahilidad,
control de calidad, tambien es relativamente facit medin y caantificar los estandares cuantitativos
y cuatitativas ( umdades dy importe vendido, aivel de servicio, disponibilidad de materias prinvas
precios de compra, pedidos embarcados, retrasos en envig, equipto de usa, costew, fiecuencia

¥ volumen d¢ rechazos, ete

Pera hay muchds actividades en las que es extremadamente dificil definir eslandares v naras

sanas, ¥ hity muchas que son dificiles de medir y cuaatificar Por ejemplo controlar la labor del
Direstor Financierar 6 €l Director de Relaciones Industriales. no es facil, porque no se pueden
establecer normas definidas, o medir exactamente el desempeda El supertar de estos adminisiradores
a menudv contia en noras vagas tales como la salud financiera del negocio, eréditos, Rupos de

caja, informgs financieros, la actitud del sindicato, 1 auseicia de huelgas, ¢ entusiasmo y 1 lealtnd
de los empleados y el exito general del departamento Las medidas del supcrior son igualmenie vagas

Como sc ve, medir ef des

per
Bes!
No

mru o pucdc ser l.ml o dificil segun la 2 undad y ¢l nivel de las personas
o lo realmente i impartan : 4 3 wita o fracases de s
fiones y de sy gente, por lnmo debe nlear esmnd.ues que fe punnmn evaluar y medir e ducm;\m\o
hay escusas para esto

3.



CORRECCION DE
LAS DESVIACION

s

i los estandares se detinen pars controlr b estiuctura de la ongantzacion, ¥ si la abos se e
en estos termnos, se acelera la coneeaon de las desviaaones, puesto que el adumistradar

sabe entonces donde, en la asignacion de los deberes individuaies o de giupo, debei ser aplicadas
las medudas correctivas

La correecion de las desviaciones es ¢f punto en el cual ef control seincorpora a las otras cuaten
funciones sdnmmistrativas, para formar parte del proceso total de la adminstracion

[} administradot puede carregir replaneando sus planies o moditicando sus metas (cambio de
rumbo, " plan-B3 )

Paede corregir ta desviacion ejerciendo su tuneion de orgamzacion a traves de 1a seasignacion

o reclasificacion de Tuy deberes de su gente

Puede corregit tambien mediante una imegracion adicional de sus colaburadores. mediante una
mejor seleceion de personal y entrenamineto y capacitacion para elius o despidos

Puede corregir a traves de unt cambio en el tipo de direccion y derazgo  Una explicacion imas
completa del trabajo 0 una supervicion mas intensa a sus subordinados

Esta superposicion de la funcian del control con s otras, demuestra claramente el procesu
integral de la mision y tarea de todo adninistrador

El control no esta reducido a la medida y evaluacion del desempedlo contra los
estandares, si no que siempre se deberan correg’r fas desviaciones tan proito como
sca posible

Aun mas, el administrador alerta, que mita haci: adelante a veces puede predecit
probables desviaciones a la norma, disedando ¢ ntroles sobre urta base futura pata
detectar desviaciones, antes de su ocurrencia real y sean evitadas mediante remedioy)
apropiados
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STICOS ) o

VTROL DIRIGIDO HACIA EL FUTURQ ( PRONO

EL €O

Los administradores efectivos v alertas han reconocido que los inieos problemas que pueden solicionar sanliss

que pueden ver, v que, en el caso del conteul adntinistratno, no pueden ciereenlo en forma clectivi a menos que

puedan ver a tempo las dessiaciones que se aproxiuan para hacer algo al respecio

135 un ersor considera 1t planeacion como un medio de visuahzar hacia el futuca v ol control vaentado hici

¢l pasado

= Desde luego, en ausencia de cualquier medio para mirar hacia adelante, las referencias. histuricas, bajo la
dudosa suposicion dv que Lo pasado es antecedente, es un procediuento mejor que ro turar hacia tngun

lada

- La manera mas comuan de ditigir el control hacia el futwro son LOS PRONOSTICOS
®  |os pronosticos cuidadosos y repetidos, usando la snforibacion mas reciente dispomble,
comparando lo que se desea con los pronosiicos, y tomando la accion para initoducis
cambios e el programa, de tal forma que los pronosticos puedan convertirse en lo
deseado

o Ejemplos

a) Una gepresa puede prepatar un prenostico de sentas que indica que estas
se mantendran, en un periodo determiniado en niveles mus bajos & o deseade
{.08 administradores sabran que para entonces. deban preparar planes de
publividad y prosocion v inttaducir nuevos productos para mejorar el
Pronostico,

by Ll directar de finanzas no debiesa espesas un infarme a mediados o a final de
maya paca descubrir st tusteron suficiente ctective en los bangos para cubnr
los cheques emitidos en abiit

©) Mas adelame hablaremos de Jos presupuestas que son tambien un contral
dirigido hacia el futute

Puesto que ¢ pasado no puede cambiarse, of comrol efectivo debiert estar encaninado a la

prevencion de desviaciones presemies y futuras resprecto a los planes

(2) «d, pays 722.728



REQUISITOS PARA UN CONTROL ADECUADO )

Aurtque ¢l comrol basico » Tos fundamentos del control son de nataralezd universal, ol sistema teal requieie ung

elaborayton especial

En untesis. deben establecerse de acuerdo con 1) Los planes v dos puestos, 2) Los indniduoy v sus

personalidades, 3) Las necesidades de eticiencia v etectividad

LOS CONTROLES DEREN ADECUARSE
A LOSPLANES ¥ A LOS PUESTOS ]

@ Cada plan. upo v fase dv una operacipn tiene caracteristicas mcts

® Lo que los administradores necesitan y deben canocer es 1a infurmacion que fes idique coton
se vstan liv.ando acabo 10s planes por los cuales son responsables Ciesto es que la informacion
para vigilar el progreso de un programa de mercadotecmia sera totalmente distinto a Ja pecesaria
para senficar un plan de produccion 0 uno de embarques,

@ En la misia forma, los constoles deben inplantarse de acuerdo con los puestas

® Lo que sera util para un director de manutactura, clertamente no serd aptopado para un supervisot
de laboratono. o un erente de finanzas Los controles seran diferentes para el departaments
de ventas que para el area de contabilidad y estos a los departamentos de compras

® Una empresa pequeda necesitara controles distintas a los de una grande

® Mientras mas definido ef puestar donde yace Ta responsabilidad de las desviaciones a los planes,

mas st facilitard fa correccion de las desviaciones

v

1.3 misma naturaleza del control sulirava el hecho de que cuanto mmas se implanten estoy eon
miras a tratar  relicjar lunaturalesa v estiucturg de dos planes, mas efectivus seran pata
satisfucet las neosidades adsunistrativas

3wk, pagy P TR



LOS CONTROLES DEBEN DEFINIRSE SEGLUN
CADNV INDIVIDUVO Y SU I'I RSONALIDAD

® Lus controles deben tambren ddecuarse 4 fas petsong Ddades de los whminstiadores mdduates
Los sistinids v B infimacon de contiol, desde fuego. Genen come finghidad avadalos en ef
desestpeto de sifuncwon de contral St se defines e bama tal gue an egecutive pueda
comprendertos, noseran de utihdad

® En realdad Lo imporante no es wsmta petsona puede o ao pdtender uni tecmct o und mtorics s
de control, 0 st sepcillamente 1o esta dispuests a entendeti, en cualquier casa, 1o la comprendera,
¥ comw es de esperaicy lox indisnduos 5o confiarn cioalgo que no eatienden, y wo usaran alge
en o qual no contian

@ Algumis pesonas, como certas creadores de estadisticas s contadores, les gusta tenet la
intormiacnn e forma de cotnplejas tablas de fatos o en veluntinosos ltb(l]\]i de computador
en estus casos habiris de pernunesedes que usen tales torbates

® Utras personas prefivien que 1 informacion este en graticas, de ser asi thébe proporcianarseles
de esta forma

® Yi muy pocas peisoids, canio cientiticns ¥ matemiticas les gusta s suformacion en fomma de
mudelo matematica, st este Tuera el caso, habna de darscles as

@ Algunas veces se dice e seed personal no entiende Ly informacion que necesity, podiimos
intentar proporciomarsela en Insma de un ” ibro de cuentos con monitas * - Lo importante es
que 1a reciba, fa entienda. Ta use y vonfic en eila

® Mychos expertos en metados estadisticos. teciologa de computatora o anahisis exhiausties,
(alla ca el camunicar el sysmticade de sus datos de vonttol al sdministrador y subordinadus que
deben usarlos

Este es unu deius problemas de fos sstenis de procesgtmentos de datos: Con demasada
trecuencia el pmduuu consiste en miles e dans escntus ue muchas personas no compsenderan
y por lo arismo no usaran

Dichos expertos notarin que si purden oblener un 80% el benelicio con un sistema bastante
rudimentario, ello serd mucho awjor que el i obteaer beaeficio alguno de wn sistema
miy perfecto pero no Qincianal




LOS CONTROLE DLBEN SEXALAR FAS

ENCEPCIUNES Y TOS PLATOS CRITICOS !
ol S ets s g rtaistes e adeviar ks contrales 4 W necs sabades e sticiencia
Ve Lo epuransy deque estan phanvados pand sealas eveepoones

@ Enotras pakibras alconeenane respecty al dusempeiio plancads, Jos conttotes Bk
e el venaido BN Clon petibten 3 o admmistiadoes detectas gl s i
OIS G N0 TeuIes I RIS st AICRaon, dungs Sdeban ser atendidos

. . wlit

Dy aentos oy e psctal annatay s 1

L
Hotay

b el et proovuparse, i poding ot Uaigile sl gastos e cates

FIHTGHRT VY
@ Encomscoucin, o i de oxcopoondebe apadade et Ly poactea por el ponegne
Pt st BEoniiob Rt w requist e e o PRI

e etaces g b evliagon del desempeno

LOS CONTROLES DERESSER OIMEHVOS

& La adimuustrazon cuntiene po fueiza iuchos clemiciitos subjetinos, peeo el hiecho de s un
subordinadu ¢sta haciend. un buen takago no debena ser un tema de deteaanagon subyetinag

® Cuando los controles son subjenvos. la personalidind del admmisteador o de uno de sus
subordinados pucde mfluir en forma wesacta sobre Jos Juinios acerca det desempeo ded rabae,
No es sencillo cear un contral objetve, sobre todo st las normus s medidas no se mantienci
aldiy a treode sovmgones poridioag

® Entesumicn, ¢l control efectine regmere nomias ubjetivas, evactas v comemnivs

@ Lstas pucden scr
terminacion del

anain as, 1ales como costos de Tunis hambie pot uindad o fecha de
SMTVEN N

© Tambiait pucden ser cualitatinas. como caldad del trabyo. evactitad v conliambdad. oot anucno
dul renduniento por mutuo propo o come respuesta dv la capasilacion, stetes ¢ muctatng, e
® Lo unportanie ¢s que, en cualgiier caso, §a tarma sea datermmable s senbicable

>
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LOS CONTROLES DEBEN SER FLEXIBLES

@ Los controles deben seqinr siendo funcionates 4 1a laz de un cambio de ks planies, de
Sircunstanvias iprevistas o de un fracas

@ Lin grograma compleio de planes adnumstrats os puede Sallar en algunos puntos: Flaisteni
de contiol debe siforniag sobie tales 1hacdss, b LI sulaesies caonios e deabondal
para mantener el control aduinstrats o de Tas operaciones & pesar de tales fallas

Gemplo ab programar 1t producen, of getente del area debe ostar preparado wiie lis Gaflas
acacionadas par ky descampostura de ung maquina o pot b enfvimedad de up empleado cave
Siof sistema de control ey demasiado inflexible pata abarcar tales contingencias Tadismirnen
resultanie en praduccion, sun cuando sea temporal puede perudican al conti!

@ Se puede summitiar mucha flexbiidad al sistema contando can plines aptatses encamado-
a solcionar fas diferentes sttuaciones probables

@ e hecho, ¢l cantrol Benble sucte obtenerse medionte planes tlevbles

LOS CONTROL

DEINEN SER ECONOMICOS J

@ Lus comroles deben justiticar s costa

@ Una compaitia pecuedta no puede darse el o de adoptar ¢ extenso sistema de controles
de aina compaiia grande

@ Puesto gue un Facsar limilante de los sistemias de control es la economia relativa, esla, a la vee
dependerd en gran parte de que los administeadores seleccionen, para ptoposite de comrol
solamente, aguellos factores crticos en dreas ithportantes

® Si se establecen contrales de acuerdo con el tratrajo v magnitud de b etupresa, ef contia-
tal vez resulte economicy

@ Puede concliirse de esto que Tas téenicas y enfoyues de contre! s efisientes cuande ders tin
las causas de las desviaciones, reales o potenciales, respectsy e les plines con el munne
de casto u olras consecucheias indeseables
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1.0S CONTROLES DEHEN CONDUCIR

A LA ACCION CORRECTIVA l
@ Un sistema de control serd Poce mis Gue un giercieto interesante st o comduce ala aeewn
torrectivg

@ Laidonasic 2o d anento tevelens donde ot et des Tallas s quivnes responsable pot

asepulando que $¢ tome algung accion coreaisa

® No puvde olyntanse e un centtal sole se justitica stlas dessiaannes indicadas respecto
alos planes, s comngen a trases deana apropbli pRREISION. urganizacon, mtegiicen v

dircecion y derazgo

v

Como se menciono con antenoridad, e establecinnento de normas proporerona b base sabre fa cual se ande

tanto ¢l desempedo real como el esperado

En una operacion simple. ¢l adaumistrador podea controlar a traves de fa abservacion personal del trabaw que e

realiza, Sin embargo. enla mayor pane de las operaciones esto no es posible dinda 1a complejidad de eflas

li admimsteador debe  entonces define puntos de atencion especial que lamaremos FSTANDARES ¢

NORMAS CRITICOS DEL. CONTROI.. que al vigiados, venfique que la operacion wotal se esta selizandn
segun X

planeado »




EST

NORMAS FISICAS

NORMAS DE COSTOS

NDARES O NORMAS CRITICAS DEL CONTROL (4

® Estas se definen en medidas o monetarias y son conmnes al nivel
operativo dande se isan los materiales, se emplea la mano de obra
los servicios prestadus y Ins bienes son producidos

® Pucden reflejar desempeito cuantitativo hotas-hombre por unidad
de producto, Kilas o litros de combusiible par caballo de fuctza
producido, unidades producidas por hota macquina o pies de alambre
por tonelada de cobre

@ Tamien pucden refleydt cualidades teaple del alamber de cobre
durabifidad de una tela g indice de sapomificacion de una grasa

® [stas se relacionan con fa medida monetana s al igual que Jas norias
ﬁSICAS, SU0 COnKRIILS & nivel operittey

@ Lilas siguen fus valores monetasios con los costos de las operiunes
@ Ejemplos Los costos direcros o inderectos por unidad producida,

de la mano de obra por unidad o por hora, costos de
hora-magquing, costo de ventas por anidad yendida

NORMAS DE CAPITAL

(4} I, pags. 733-736

® Esta es una unidad de las nonnas de costos, resultantes de la
aplicacion de las medidas monetarias a los anticulos fisicos. Pera
s¢ refacionan con el capital invertido en |8 compadia mas que con
los costos de operacion y, por 1anto, se sefieren al balance contable
mas que al estado de ingresos
Ejemplos: Rendimiento sobre ta i ion, tasa de activos a pasivas
circulantes, pasivo lotal a capital, inversion fija a inversion 1otal, caja,

rotacion de inventarios

bancos y cuentas por cobrar a caemay pur pagar, o valumen y
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NORMAS DE INGRESO )
———~————————"1¢ Se denvan de ligar valores monetarios a las ventas

@ Fjemplos porcentaje de utilidad sobre ventas, pesos por tonelada

de disolvente vendido, venta promedia por cliente y © per capita

en un area dada de mercado

NORMAS DE PROGRAMA
T e Un administrador puede ser asignado para establecer un programa

de seguimiento formal del desarrollo de nuevos productos o una
estrategia para mejurar la calidad de L tuerza de venta

Micentras algun juicio subjenve pucde ser aplicado al evaluar el
desarrolla del programa. ¢f tiempo en fa obtencion de resultado,
¢l rendimiento sastenido v otros 1.

dtes pueden usarse COmo nonnas

objetivas y verificables de medician

NORMAS INTANGIBI

Mas dificil de establecer son las nosmas no expresas, bien sean en
medidas fisicas 0 monetarias

(Que puede hacer un administrador para determinar la eficiencia

de un director de personal ?

¢, O si el programa de relaciones publicas tiene exito ?

¢ Son los supervisores de produccion leales 8 los objetivos de ta empresa ?
Fuisten muchas normas intangibles en les negocios porque no se ha
relizado una profunda investgacion en cuanto a qué constituye ¢
desempedo deseado para todo tipo de operaciones

Alli donde las relaciones humanas influyen en la labor, tal como lo hacen
sobre log niveles operativos bsicos, es muy dificil medir que es * bueno
* efectivo * n " eficiente *

Muchos controles administrativos sobre las velaciones interpersonales
deban continuar basados en normas intangibles, en el juicio meditado,

en la prueba y el ¢tror, y aun, en ocaciones, en ja simple corazonada




NORMAS DE SEGURIDAD
"1 & Comu ja s¢ ha menciwnado, el adimnisirador debe velar por los

interese de sus subordinados ¢ interesarse verdaderamente en elfos

Una forma importante de evidenciar dicho interes v ejercer la
responsabilidad que tene sobre ellos y satine st mismo, es vigdat la
seguridad en el trabajo

Al mismo tiempo, los subordinados deben aceptar las normas Je
segutidad establecilas

F:sla vs una norma de control operativa y e desempedo que debe

ser impuesta y acalada, ya que afecta direcla @ inditectamente sobre

Ins vostos y gastos ( “costos veultos” )

Et hechio de no detinis estos controles o de no acatardos, redunda

en ta generacion de accdentes en el trabago

Afewta directamente alos costos . por gastos aiedicos, hospitalizacion
o hasta funerarios, increniento en las printas de seguros, indemn
rcpmunn de dados, elc

Los " costos ocultos *, se refieren a tener jue substituir al enlaborador
{ en ocaciones clave ), pndccmndo las ponrales fallas y crroses del
sustituto, gas10s en capacitacion, ef posible retraso en los planes y
programas, la redistiribucion de asignaciones y tareas, etc

L J

v

Las plantas y einpresas quinicas contienen un sininicro d Pusmmdnm de acordentes que dentandan de
los administradores, la implantacion de controles de sep estnctos y
Y recuerde, las nonnas en general, son para que los admimstradores también las acaten.

aciones,
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MECANISMOS TRADICIONALES DE CONTROL
EL PRESUPUESTO (s,

£l mecanismo mas ampliamente usado por las empresas para vl control, es ¢l presupaesto

v

La presupuestacion s b formulacion de planes para un determinado penodo futaro e terminos namencos
financieros, que al mismo bempn son planes y se canvienten en noima de contol

= -

£n muchias compaiias Jos nombran tambien ™ planeacion de utilidades * o " plan de utilidades

_~vr —
R — . e .
Como wales, o presupuestos son estados de tesuliados anticipados, en terminos financieros Como son las

de ingreso y capital o expresados en terminos no financieros Comu son los de volumen fisico de ventas o

anidades de produccion o materias primas

E proposite de la presupuestacion es que a traves de los estaduos numericos de Tos planes v 1a

escont) on de csios en ¢o s & acordes can b estructura de Ja organizacion, fos presupuestos
obligan a tos adnunisiradores a plancar v pevmien, a trases de Ja ejecucion de dichos presapuestos, que fa
autoridad sea delegada claramente sin pérdida de conirnl

F.os presupuestos pueden ser clasicados en seis chases basicas 1) De ingresos 23 de Gastos
¥y de tiempo, espacio, inateriales y praductus ) de gast de capial $)ide efective 0) de balance - ’

5l pags 136.749



PRESUPUESTO DE INGRESO |

@ Los presupuestos mis comiines expresan planes operativos e INEreso en Kémines monetarios
@ Bl principal de estos es el presupuesto de ventas,v sea, 1 expresion formal o detalfada Jdel
pronosnce de Tas mismas, 3 generaliente se estila haverlu para todo el ado tiscal

@ Asi como el pronostics de ventas ex a picdra fimdamentat de la phancacon, ¢l presupuesto

de estas es e fundamento det connod

5 CUMo  CSpeetativ s por arrendamientos,

® Ui compifina puede presupuestar otras my
regatias o tientes tiversas, el mgreso pot sentas de producias o senvicios proporcions ¢l
ingreso prinepal para apoyar los gastos vperatvos y caleutar tas athdades esperadas

PRESUPUETO DE GANTOSN

@ 1os presupuestos de gastos uperativos del negocio tipico, 5an tan vanades como s
Clasificaciones de gastos, oo el catalogo de edengs que tengan implantada v fas areas gae
existan en la estructura orguuzacional

s presupuestos fos dabora cads admimistradar responsable de una drea detenminada,
desde ¢f supervisor de linea, hasta ¢ director generat o presidente

@ Y sc tefieren a parvidas individuates de gastos requeridus e fa secaon mano de abia
diteeta o namina del drea, matetia prma, materiales en general, suministros de ofising, equipo.

Mmaguinaria. entrenamienta y capacitacion, Wajes ¥ muchas ouras

Los presupuestos ya elaborados por cada drea o seceion, van subiendo a lus niveles superiores
para su revision, ajusie y aulorizacion hasta canfoimar el presupuesto general de la emptesa
para ¢l siguiente ano fiscal De tal fitma que la cupula administrativa estimara sus ingresos y
gastos y tlendra en su poder el cantrol de Jos wismoy
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FRESUPUESTOS DE FIEMPO
ESPACIO, MATEIUAL Y
PRODUCTO

@ Muchos presupuestos se expresan mejor en ternunas Hsicos que en monetanes

@ Aunque tales presupuestos se traducen por lo general en cantidades monetanas, eflos son
mucho mas significatvos, en crerta etapa de la plancacion y del control, st se relacionan con
cantidades fisicas

@ Entre los mas comunes estan Los P para las hutas de mano de obra directs, horas-
maguing, matena prina requerida, metros cuadsados de area, cantidad de anticulos promocionales

umdades a producir, ete

PRESUPUESTO DE GASTO
DE CAPITAL (INVERSION) l
"o Fitoy presupuestos deseriben los gastos especiicos para plants, maguinaria, equipo,
exisiencias Yy otros

® Hien sea por corto o largo plazo eston P orequiesen cndado para dar 1a forma definiting
a los planes de inversion de los fandas de la einpresa

® Estos P son elaborados por los alios mandos de la empresa, en base a los inforines y
reroalimentacion de los mandos medios y supervisotes de linea, conforne 4 la evolugion

tecnologica y crecimiento de a empresa

® Listos P deben estar unidas activamente con la planeacion a latgo plazo

PRESUPUESTOS DE EFECTIVO,
@ Este P es tan solo un pronostico de entradas y salidas de dintery y ciiculante contra el cual
se mide fa experiencia real

@ Ya sea que se le lame presupuesto o na, este es quizas el control unico ntas importante de
un negocia
@ La dispanibilidad de efectiva para hacer fiente a las obligaciones a medida que ellas se presentan

es el primer requisito para la existencia del negocio, y las ytilidades hacen poco bien cuando
estan atadas en existencias, magquinana u otros activas no liquidos

® Este P también muestra la dispombilidad de exeso de efectivo, haciendo posible la plancacion
para la inversion de sobrantes en forma que se obtengan utilidades
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PRESUPUESTOS DE BALANCE

® Este P pronostica la stuacion e las cuentas de activo, de pasivo capital pata momentos
particulares on o} futuio

® Las partidas del balance financicto son os wlrus difeientes presupuestos mencronados en das
Paginis previas

@ LI de balanee, ponea prucha la e
muchas de sus partidas pueden establecerse con diferentes grados de detalle

1ilud de todos los defias, ya que en esie presupuesto

@ Los s comunes de este tipo, ademas de los de mversionies de efectivo y capital, son fos

presupuestos espeeinles de caentas por pagar, por cobrar y los de inventarios

PELIGROS AL PRESUPUESTAR

- Los presupuestos deben sei usiados unicamiente como und beriamienta de plascacion v consol
- Algunus programas de control presupuestano sun L compluios v detallados que llegan a ser engerinsas,
carentes de signiticad v ¢ indebidamente costosos y tardados

- Hay peligro en subrepresupuestar, a través de la detenmimacion e gastos menores y al pavar al administradog

de la libertad necesaria para operar su departamento, ™t vigile fos eentavos, vigle Jos pesos ™, sin ¢mbargo ¢n

épouas de crisis sevaias " cuide los centdvos, que s pesos se cuidavatt solus
- Otro peligro es el control inflexible de los presupuestos y que este, impida o logro de los objetives, gemplo
una empresa puede inutar excesivamente los gastos de ventis ol dando gque en Meésieo estos * Tupws * Hegan

a brindar mayores y mejores ventas

La intlexiblidad os of mayor peligro en ef presupuesto. Es totahinente posible que bos bechios
prueben que debera gastarse una cantidad mayor por alguna elitse de trabajo o vsa calidad
de m"h.mli uma cantidad menor a otra, 0 que fas ventas exedan o sean exageradaniente
inferiores a fa cantidad pronusticada Tales diferencias pucden bacer inoperante un
presupuesto casi tan pronto cuio se hace, y si ¢l administrador debe estar dentro de la
caimisa de fuerza de su propio . resultaza evidemte que su utilidad habra de reduciise, o
fegarse por compicto




CONTROL NO PRESUPUESTAL 10

Existen diversos mecanismos de control tradicionales no conectados con los presupuestos. aungue algunos
puedan estar relacionados y ser usados con elfos Entre los mas imponantes esian 1) La informacion estadistica
2) Los informes y anabsis especiales 3) ¢l analisis de puntos de equilibrio 4) la auditona interna 5) la obsenvacion

personat

DATOS ESTADISTICOS

@ Los analtss estadisticos de los thumerables aspectos de la operaciint de un negocio y ta
presentacion clara de la nformacion estadistica, bien sea de naturaleza lustonca o de
prondsticos son, por supuesto, importantes para el control

& Algunos administradores pueden entendes € interpretar con prontitud la mformacion
estadisticy en tablas, pero la mayona Fleﬁcre la presentacion de la nformacion en grificas

© La presentacion comprensiva dé la informacidn, bien sca en forma de tablas o grafica, es un
arte gue requitere maginacidn, precision, habiidad para reswenn y relacionar datos
su(gm icativos y comparables entre s

o Cual es ¢l sighificado de un meremento o una dismunucion del 3 o el 10°% en ventas o costos ”
« Cuanto era lo esperado ? , Cuanta ¢s la norma 7 Cuan significativa es la desvaaewon ?
¢ Quien es el responsable? ,Cual es 1a tendencia luistorica® (Cual es el promedia reciente °, v

muchas otras comlmaciones que permitan al obsersador extrapolar los datos y obtener conclustone

= it

ica s una herramienta 1ue permite u los administradores conocer mformacidn
del pasado y presente y el posible fitturo segunt las tendertcias, para controlar los hechos actuales
y tener una base de refativa centidumnbre para sus prondsticos y elaboracion de presupuestos

(6) id, pags M6-750



® Para propasitos de coninl, las infrmaciones y analisis especiales ayudan en areas de
problemas especiticos

@ Micntras ta comabilidad ratinaria y las informiaciones estadisticas proporeionan una buena
cantidad de ka informacion necesaria, hay a menudo areas de supervision en las cuales sun
inathecuadis

o Un administradar en una operacion compheada o que piesenta pioblemas puede contraia
anafistas extermos o asignar tempuralmente algun suburdinado, pna investigar v anahzar dicha
operacion probl ica Casi invariabl 1a investigacton descubrira los puntos criticos
y de aportunidad de mejora, que una grafica estadistica no hubicia descubicrto

® Puede ser que algunos de tos Fondus que estan sienido gastados para un elaborado control
presupuestario l) para programas de informacion podiia ensplearse mas provechosainente en
andlisis especiales .
Su naturaleza purde revetar lugares pars ol mejoriamicnt significativo en la eliciencia y puedan
descubsirse las sendaderas oportunidades de ahomar dinero

ANALISIS DEL PUNTO
DE EQUILIBRIO

© Un mecanismo de conirol imeresanie es la grafica de punto de equilibria

Esta muestra la refacion de fas ventasy los gastos en tal forma que seftata a qué volumen

©® los ingresos cubren exactamente los gastos

A cualqui } inferior, 1a compaiia sufte pérdidas, y 8 uno mayor obreadei witidad
® Ena pigina siguiente se muestra fa figura de un cjerplo de grafica, enla que se focahiza
el nivet de ingresos y de gastus para cada volumen de ventas, e indica que a N$ 17 milloness

de venta fa compaiia extara en equilitiio  E} puito de equilibria pucde expresasse en unidades

>

de ventas, porcemaje de planta utilizada o en tetminos shmilares

i84
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GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIIRIO

Millones 35
N§
‘nhidad

5 10 15 20 28 30 3§
Importe de ventas en millones de N$

Ei punto de equilibrio se alcanza cuando los ingresos igualan a los gastos

- El analisis det punto de equilibrio tiene como finalidad el prondstico de utilidad y especialmiente Gtit en la

planeacion y control porque subraya ¢l concepiv marginal

« Ei andlisis de) porcentaje de utilidades respecto 8 ventas, tienden a descuidar el inipacto de los costos fijos.
mientras que et uso de los puntos de cquilibrio acentiia los impactos de ventas ( ingresos ), 0 costos adicionales

sobre las utilidades

lgualmente util es este anélisis por dramalizas ¢l efecto de gastos adicionales o de cambios incrementales en el

volunten, atrae 3a atencion del administzador a los resultados marginales de sus decisiones



AUDFTORIA INTERNA
Y EXTERNA J

® Otra herramienta efectiva de conttol administiativo es la auditoria interna, también Hamada
asnditoria cperaaonal

® Eu su sentido inas amplio es la supenvision regular ¢ independiente que sealiza un giupo
asesor de auditores intemus o externos, de las operaciones contables, financieras v otras de
THRRCI I

o Los auditores operdcionales, ademas de asegurarse por si misinos de que las cuentas reflejan

tos Ji g les, el uso de la
; E

10s hechos, rambien pueden supervisar las poli

sutoridad, la calidad de fs administracion, la efectividad de los

i

Jos, y los prob )

y otras fases de opetaciones
® Actualmente con la adopceion e implantacion de sisitemas de calidad ( " control total de ta

calidad *, 1SO- 9000 con sus variantes ), en las empresas, también se Hevan a cabo auditorias
de control internas y externas, no solo de aspectos refacionados con la culidad de los
productos, sino también de la calidad de las operaciones

OBSERVACION

PERSONAL

@ Sedicejue  al ojo del amo engorda el cabalio

@ El administrador eliciente, nunca debe descuidar ba importancia del control a traves de la

observacion personal.

® Los presupuestos, las graficas, los informes, las recomendaciones de los auditores y otros
mecanismos son esenciales para el comrol, peto el supervisor de linea, of jefe, el gerente v
los directores, no deben olvidar la gran impoitancia de fa supervision personat de sus
subordinados

@ Es sorprendente toda la informacion que un superior puede obienet de la observacion

personal, qun a tras és de una sitsple caminata por una planta o por una oficina

1RO
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TECNICAS ESPECIALES DE CONTROL

Por 1azones de amphitud de los conceptos y la complepdad de la expiicacion resunuda de tecme

s expeaiales de
contrl, ef presente manual solo se fiminr 4 mencionarlas y reconuenda al Jecton reresado revisi la Wieratuia

adininistrativa para estudiarkas por su cuema

L.os administradores saben que necesitan toda clase de informacion confabile y no contable, meluyendo la
Tormacion de fos climas socia), economico, pohiro y tecnico tanto imemnos de la emipresa como eateinns en el
medio ambienie, en los cuales deben operar los planes y las operaciones internas Tal infonuacion debe incluis
tanto la cualitaiva como la cuatitaliva

Algunas de las técnicas especiales de control sonlas siguieates (7))

- Presupuesios - Fijos, variables, base cero. presupuesto " mojon *

- Costeo directo, costos promedio, métodos U E P S. ( Ultimas Entradas Primeras Salidas )y P E BS ( Prmeras
Entradas Printeras Salidas )

- Investigacion de operacioncs

- Flujogramas de control

- Investigacion de Operaciones

- Bl cicto de vida bisico de los pioducios

- Servicio de inteligencia

Cualgrera que sea la teciica de control que se utihse por tradicion en la empiesa o por atuo prapio de Wi
Administradar sicimpre sera anpurtanie

tsted coma administrador acepte trabajar bajo supervision y desarrolle un clima y cuhura de supervision
hacia sus subordinados v cortiji a tienipo Jas desviaciones antes de que se comientan en ” bolas de hieve

T od cap 0y
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Siguiendo con las técnicas especiales de cantrol, hagamos una breve revision de las técnicas gue s¢ conocen

como  Analisis de redes tiempo - eventa  (8)

GRAFICAS DE GANTT |

@ [Este sistema fué desarrollado por Henry L Gantt a principios del siglo XX, y culming con
la grafica de barras que lleva su nombre

® Aunque sencilla en sy conceplo, esta grifica que muestia las relaciones de tiewpo entre
* eventos " de un programa de produccion, ha sido considerada como revolucionania en
Administracion

® Lo qgue Gentt reconacia era que las metas de un programa total debian ser consideradas
como una serie intervelacionada de planes derivados ( o eventos ) que las personas
pudieran comprender y seguir.

Ejemplo

Tarea

Ene.| Feb. TMarT Abr TMay TJun Tl T Agol sep TO |

NS

Tiempo programade para cumplir cada larea

Esta grafica se puede enriquecer si ademas de programar las tareas mas impartantes y cstratégicas, se indica en la

misma gratica al responsable del cumplimiento de cada tarca, para aumentar el nisel de cumpromise y hacer el

control mas eficaz

8) ldem
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Otro sistema de analisis de redes tienipo - evento es

GRAFICA P T. 1

@ Elsignificado de estas siglas ( eningles ) es " Evaluacion del Programa y Tecnica de
Revision ®

@ Este sistema obliga a los administradores a planear, porque es inposible hacer andlisis
de tiempao - eventu sin plancacion para ver como 10§ eventos encagan juntos

®  Fuerza fa plancacidn a todo o targo de s linea, porgue cada admimstrador subordinade
debe planear ef evento por el cual es respunsable

® Concenura b atencion en elementus criticos fue pueden wecesitar correccion

® Lased de eventos no debe ser tan complicada que haga dificil el control y seguimiento,
y tampoco que se deba invertir demasiado tiempo en su planeacion

S

Ejemplo

[

4

ol
o

10 s '3 FIN DEL
—» 7 —P w —P 13 PROGRAMA

Cada circulo representa una tarea  evenlo )

Cada flecha indica la relacion y secuencia entre cada tarea

Cada ninero en las flechas es el * tiempo de actividad " que se sequiere para llevar a cabo las
tareas, pueden ser por semana o dias



100

PARTE 6

CONCLUSIONES

PAG.
- MENSAJE A LOS 9
PROFESIONALES DE LA QUIMICA
- EXHORTACIONES A : 193
- LA FACULTAD DE QUIMICA
- LAS EMPRESAS QUIMICAS
- LOS ESTUDIANTES Y
PROFESIONALES DE LA QUIMICA
- FUENTES DE CAPACITACION 196

Y DESARROLLO DE EJECUTIVOS

- BIBLIOGRAFIA 197



191

MENSAJE A LOS PROFESIONALES DE LA QUIMICA
Ya habiendo explicado las responsabilidades y funciones que componen ¢l cimiento del proceso administrativo

iue los profesionales de la quimica deben conocer, expliquemos ahora una realidad innegable

Todo profesional de la quimica al ingresar 8 laborar en una empresa ya habiendo escalado o no puestos
adntinistrativos, o le 0101gan un ascensa Por PriNiesa vez en su cMpresa, va a encontrar iue en dicha compabia ya

existe una organizacion dada, ya se elaboraron planes globales a ejecutar, la gente esta integrada de una finma y

se tienen si de conirot establecid

En consecuencia, no Hega » inventar ¢l lnfo negro y empezas desde cero con la administracion general de la
compafia ( salvo si es su propia empresa independiente ), sino que primero llega y se adapta y encarnila a lo

existente

Por 10 tanto, es un empleado mas cn ta organizacion, y al tener un puesio administrativo ( supervisor, jefe,

gerente o director ), su desempedo sera en varias elapas
1) Conocer y enlender los sistemas administrativos que estan operando en el presente

2) Analizarlos y descubtir aciertos y deficiencias, en principio, bajo su propia observacion y después, conla

colaboracion de sus subotdinados y superiores.

3) Evaluar 1a oportunidad de hacer cambios esiratégico de lo que rto funciona y apoyar lo que si funciona, todo
es10 a ia luz de la autocapacitacion en fos asuntos adminisirativos revisados en este manual y ampliamente
expuestos en la literalura sobre administracion, la cual debera consultar regularmente para enriquecer,aumentar

y actualizar sus conocimientos administrativos.
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4) Después de un tiempo pesentonio que dependerd de su habilidad, conoc 08 y ent to
administeativo (en el cual debe procurar ser apoyado por su superiot ), introducir en su desempedo, téenicas

adminisirativas generales que nazcan de su propia expeniencia, habiliad y conocinientos

5) Ya que el conocimiento en asuntos ad ativos no tiene limites tinales, ¢ profesional de la quitica que
desea mantenerse en niveles geculivos y con mayor ctecimicato cada vez, debera continuar su

sutocapacitacion y actualizacida en su dable papel, tecnico-administrador

6) Nv ofvidando en ningtin siomento que siendo ¢jecutivo su principal eje de supervivencia coma tal y su
superacion a niveles administrativos altos, siempre dependera de su eficacia y eficiencia administrativas

el igual que de su desempedto técnico

Si bien, ya " casi todo * esta hecho en las empresas relativo a 1a administracion, el quimico que licga a ocupar un
puesto ejecutivo, debera vestirse con el habito de los monjes administradores y también aportar acciones
administrativas con sus propios enfoques nuevos

De cualquier mancrs es una realidad que existen miles de casos en todas las empresas mexicanss, grandes y
pequedlas, de profesionales quimicos que por un buen desempelio téenico se les otorgan ascensos a ejecutivo
lanzandolos 8l ruedo sin capote ni espada. Los mas hibiles después de peligronas cornadas logran sobrevivir

Los menos diestros, 8 causa de las cornadas pierden hasta el empleo quedando con una amarga expetiencia y
sensacion y asta " fama " de ineficientes, siendo en gran cantidad falto de verdsd, més bien, miopis de sus
superiofes y el no brindar entrenamiento y capacitaciéo previos & su lanzamiento como tecnicos-

administradores A causa de todo esto me permito hacer las siguientes EXHORTACIONES
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EXHORTACIONES
(CON TODO RESPETO )

Estoy consciente que no tedos los profesionales de 12 quimica van a ser cjecutivos, en verdad, la gente que desea,
tiene habilidades o merece ser gjecutivo de cualquier nivel, ¢s poca

Si todos fuéramos generales ¢, quien haria el trabajo ?

Permitanine hacer mi exhortacion a las siguientes entidades

A LA FACULTAD
DE QUIMICA

- En la actualidad, la tendencia a disminuir ¢ incluso a desaparecer el trabajo especializado, a necesidad de

profesionales multidisciplinarios que sean capaces de desempediar taseas diversas, la invasion de tenitorios

1
P

profesionales y la escasez de incrementan notabl la competencia laboral

- Es cierto que fa mision de esta facultad es preparar,desarrollar y capacitar a profesionales en diversas disciplinas

de la quimica, con ¢f mayor y mejor aivel tecnico-cientifico posible

- §in embargo, la facultad no puede saber ni calcular, cuantos ni cuales de los profesionales egresados se

dq

pefiaran en pucstos edministrativos.
En consecuencia seria muy convenieate y atinado incluir en los esquemas y planes de estudio de todas las

carreras quimicas, una dosis suficiente, de ensedanza y capacitacion administratisa

- De esta forma, los egresados trabajardn principalmente en puestos lécnicos o cientificos (cast siempre de bajo
salario}, pero confonne avanzan, muchos deseardn obtener los beneficios econdmicos y de otra indole que

ofrecen los puestos administratives, para los cuales, deberan tener capacidad por lo menos suficiente

- Sila facultad le preguntara 2 sus alumnos quienes desean Hegar a ser cecutivos vn su trabajo la mavonia todavia
no sabe si termunara I carrera wi donde trabajardn, no sabrian que contestar. Entonces, impartic materias
obligatorias y optativas de bases administrativas en todas las carretas, daria una inpovacion integral acorde con

la realidad laboral
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A LAS EMPRESAS
QUIMICAS

- Que reconozean v esten canscientes de esta debilidad. por no Namarla insuficiencia en asuntos adounistrativos
con que flegan los profesionales quimicas a sus fitas, v 5i alguno de estos prnfesionales destica por su
desempeiio teenico-cientifico v fo consideran viable para el aavensa a puestos de supervisian y gjecutivos lo
desarroflen y capaciten en estas Ides . (antes de soltarle ¢l toro asi nada mas) De hechu, es una necesidad
v convenrencia para las empresas hacer esia inversion na sulo en los profesionales quimicos sino en todo su
personal, a fin de caentas, los gastas de capacitacion siempre ocupan an lugar en las partidas presupuestales

de compadias exitosus
- No salo la Tacultad de quimica de la U N A M. gesta profesionales de Ja quitnica, sino también otras
universidades y tecnolagicos lo hacen, enconirando el mismo panorama de debilidad en capaciracion

administrativa, a nivel de licencialura.

- En realidad, casi todos los profesionales que no eg de las facullades o institucianes de iay

administracion, presentan debilidades en capaciacion administrativa. Sin embargo, hagamos las siguientes
reflexiones

¢ Son suficienies los egresados de dichas instituciones para cubrie todos y cada uno de los puestos
administrativos en tados los niveles, y en todas las operacioncs de las enpresas en México *

Honestamente, considero que no

i, Es conveniente y rentable para las emprusas mexicanas, contar entre sus equipos de administradores y
cjecutivos con profesionales que emergen de las areas técaicas y cientificas, con un conaeimiento y centidumbre

de las operaciones teenoldgicas mayor, dada su formacion acadéniica, en comparacion con los primeros *

Los ilustres ¢jemplas de prestigiosos ejecutivos que han emergida de dichas areas téenic

compruebitn que si

- Entances en los profesionistas téenicos cxiste un gran polencial adiitistrativo para cubrir con eficiencia

puestus gjeculivos, siempre y cuandu los desasrollen, capaciten y entrenes amies de dartes of puesto
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A LOS ESTUBIANTES
Y PROFESIONALLS DY
LA QUIMICA

- Que fean con interés ¢ prosente manual y toda Ya literatura administrativa que este a su aleance, para adquin
conocimientos y cultua administrativa Sobre todo, para aquellos que estén interesadas en veupar pucstos

Ejecutivos © Gue ya ocupan uno eh su empresa

- Ser un buen administrador es un ante
Reqguiere de habilidades naturales y adguindas, de conocimientos basicas y extensos con la practica
No es facil administrar, pero tampoco extremadaumente ditieil

D d is0 y responsabihidad del administrador, ya que en sus manos puede estar ef preseme y ef

futuro de sus colaboradores y 1as fnilias Je ellos, pos que es un voto de confianza en la entrega de biencs
monetarios y matenales que fas empresas ponen en sus manus, que delega autoridad para ser administrados par
el ejecutivo

Requicre de inteligencia y decision, las cuales ya estan en gran medida cubicrtas por el profesional de la
quimica, al ser capaz de cursar y terminar alguns de estas carveras que demandan inteligencia, perseverancia y

decisién. En este punto pueden estar confiados

- Después de todo este alud de requisitos y otros ms,si realmente desea ser gjecutivo en una emtpresa o ya lo
colocaron en ese puesto no tenga temor, tejor preparese y busque apoyo de capacitacion con sus superiores,
asi, seguramente lo fograra, En {a siguiente hoja se menciunan fuentes y cenlrus de capacitacion administrativa

afos cuales puedan acudir pata prepararse mejar sobre cstas disciplinas

» Ifagan siempre su mejor estuerzo para mantenerse byen informados y actualizados en asuntys

ivos para d pedar cada vez mejor sus responsabilidades adininistrativas, ya que esto los teditvara

Y Sy progl



FUENTES DE CAPACITACION ADMINISTRATIVA

- MAESTREA EN ADMINISIRACION
SUNAM
- TECNOLOGICO DE MONTERREY
SATAMANSTTRUTO TECROLOGICO AUTONOMO DE MEXICO
< UNIVERSIDAD LA SALLE
- UNIVERSIDAD BEROAMERICANA

SESC A (Escucla Supesior de Contaduria y Administracion ) del Instituto Politecnico Nacional

- DIPLOMABO EN ADMINISTRACION
EXTENSION UNIVERSITARIA DE LA FACULTAD DE QUINICA (ANEXO-1))
- CENTRO DE INVESTIGACION Y ESTUDIOS DE POSTGRADO DEL JTAM
- TECNOLOGICO DE MONTERREY

- CENTROS DE CAPACITACION ¥ DESARROLLO DE EJECUTIVOS

<ICAMI - INSTITUTQO DE CAPACITACION PARA MANDON INTERMEDIOS
Direccion  Mar Mediterraneo # 183
Col Popotla C# 11400 México D.F

[PADE - INSTITUTO PANAMERICANO DE ALTA DIRECCION EMPRESARIAL

Direccion  Floresta # 20
Col. Clavena C P 20800 Mexico D F

- INDEPOQ - INSTITUTO DE DESARROLLO PERSONAL

Direccion Mismas instalaciones del 1CAMI

9o
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