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Una de las principales inquietudes que ha tenidao el
hombre a lo largo de su historia ha sida la de intentar
definir las proplas actividades humanas. Y para poder
lograr esto ha pasado gran parte de su existencia estu-

didndolas intensivamente y analizdndolas profundamente.

Esta labor emprendida por el hombre es una de las
masg diff{ciles que haya podido elegir, lo que se compren-
de +t&cilmente por el hecho de que delimitar cada una de
fas actividades humanas mediante una dnfinlclén signifi-
ca ubicarlas en un campn de accion especifico y ello se

da nuy rara vez en la realidad.

Frecuentemente oimos hablar de conceptos como la
‘revolucidn de la inteligencia’ o del 'universo de la {-
maginacién' o del 'ascensp del hombre' que se refieren
al camino universal emprendido par el hombre en su a#én
de progresar y descubrir nuevas formas de aumentar su
conocimiento del mundo que le rodea. Entonces nos en-
contramos nuevamente en el punto de ‘partidal sdlo enlal-
gunps casos es posible definir exactamente ddnde comien-
zan y ddnde terminan los alcances de las diferentes dis-

ciplinas que comprenden la actividad humana.

Lo anterior ge refuerza con el hecho de gue hoy mé;



-2 -

que nunta el hombre es exigido no sdlo a conocer perfec-
tamente su actividad sine que le e5 necesario poseer
ciertas habilidades en e] manejo de las demds activida-

des que rodean la propia.

Sin embargo, es evidente que para poder transmitir
los conocimientos de una generacién a otra, y para poder
perteccionar cada una de las actividades a las que el
hombre dedica su vida, mediante una investigacidn siste-
méti:a, es necesario ubicarlas dentro de una disciplina
concreta, Yy también es necesario gue ésta tenga una es-

tructura adecuada.

As{ como es absolutamente indispensable que al uti-
lizar un determinado idioma cada palabra tenga el mismo
significado para todas las personas que lo hablan, es
decir, que todeos tengan conocimiento del mismo cédlgo de
lenguaje, tambi#n es indispensable que cuando nos refi-
ramos a cada una de las disciplinas de la actividad hu-
mana exista una comunidn de ideas y conceptos acerca de
la misma, para que la comunicacidn respecto a ella sea

efectiva.

Por otro lado, debido a la constante evolucidn del

hombre, en algunas ocasiones se pierden de vista los 1i-
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mites - entre dos determinadas disciplinas que se aproxi-
man debido a la semejanza de sus caracter{sticas, y es
necesario definirlas nuevamente y volver a establecer

los 1{mites mencionados.

Debido al andlisis anterior fue como surgid la in-
quietud por estudiar la situacidn actual de la Ingenie-
r{a Industrial, y su relacidn existente con la Adminis-
tracidn, que es la disciplina que tiene las caracter{s-

ticas mas semejantes a ésta.

Si revisamgs la dimensidn de que cada una de estas
disciplinas resulta claro porque se afirma con certeza
que la Administracidn vy la Ingenierfa Industrial tienen
muchas caracter{sticas en comdn y que esto hace Que sean
disciplinas muy semejante y que como consecuencia de
ello se pierda el comienzo de una y el fin de la otra,
Esto se reafirma porque mucha 3Jente percibe a los Inge-
nieros Industriales tan sdlo como unos ingenieros .incom-
pletos o como unhos administradores rudimentarios, Ilos
cuales ni dominan las tdcnicas de la Ingenlerfa. ni los

principios de la Administracidn.

Esto es aln mas alarmante cuando nos damos cuenta

que este concepto lo tienen personas que Se supohe tie-
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nen uha idea clara de lo que es la Ingenierfa Indus-
trial, incluyendo a aldunus estudjantes de la Ingenie-

rfa,

En realidad, los principios de estas dos disciplinas
s{ son semejantes, va que los or(genes de ambas parten
del migmo punto:! la Revolucién Industrial, y los inicia-
dores deé una son los mismos de la otra, y las primeras
teor{as de una son las mismas de la otra. Entonces surge
la incdgnita de saber en quéd consisten aus diterencias y

cudndo comenzaron,

Para dar una respuesta a lo anterior en la Primera
Parte del presente trabajo se expone el desarrollo de la
Historia de estas dos disciplina, due como se menciond
es esencialmente la misma. También se realiza una Inves-
tigacidon de Campo donde se establece la situacidn actual
de la Ingenier{a Industrial para poder ubicarla con res-

pecto a la Administracidn,

Es pertinente aclarar que las semejanzas entre estas
dos disciplinas se acentGan cuando el Ingeniera Indus-
trial ocupa puestos en los cuales se le exige el manejo
de principios administrativos, los cuales se ubican ge-

neralmente en lo que se ha dado por llamar Alta Direc-



cidn, €s por ellp que el presente trabajo !leva el tf{tu~

o de "Alta Direccidn en Ingenierfa Industrial"”.

Con la Investigacidn de Campo tambidn se pretende
definir ®n gqué campos el Ingenierio Industrial estd
siendo més exigido para produndizar en sus canceptes y
que le estdn obligando a estudiar (formal o informalmen-
te) dreas que anteriormente no le eran necesarias para

campletar su formacidn profesiaonal.

Estos conceptos se ven asentados en el +inal de la
Primera Parte con 1os Resultados y Coanclusiones de la

Investigaciébn de Campo.

Y estas mismas :pncluﬁiones son las que dan la pauta
a seguir en Ja Segunda Parte de} presente trabajo, en la
cual se elabora una guf{a de estudio de las 4&reas en las
tuales s& hace necesario gque el Ingeniero Industrial

profundice mds en sus conocimientos,

Esta qufa de estudio se prepara con el objeto de que
agquellos Ingenieres Industriales que va no tienen la o-
portunidad de estudiar de una manera farmal alguna espe-
cialidad o algdn curso adicional a su 4ormacidn académi-

ca, encuentren una orjentacidn adecuada a sug esfuerzos



par obtener una mejor base para enfrentarse con la rea-
lizacidn de tareas que les son exigidas en su puesto de

Alta Direccidn,

Resumiendn, con @] presente trabajo se pretenden so-

luctonar dos problemas:

El primeroc que eutd dado cuando nos damos cuenta de
la confusibn gue existe en una gran cantidad de persdonas
al hablar sobre la Ingenierfa Industrial, y las dificul-
tades que surgen cuandn se trata de definirla. Lo gue
hace mds grave el problema anterior es qQue se supone que
muchas de estas persohas deber{an saber las respucstas a
entas incdgnitas. El presente trabajo establece las ba-~
ses de la Ingenierla Industrial, ademis de sus alcances

y su difterencis con la Administracidn,

El segundo es aguél con el gue se enfrentan las In-
genieros - Industriales que ya estén ocupando puestos de
Alta Direccidn que les exigen profundizar en ciertos
campos que tradicionalmente correspondian sblo a la Ad-
ministracidn. El presente trabajp orienta Jos esfuerzos
de estos Ingenieros Industriales hacia dreas concretas
que jes serviran para alcanzar un mejor desempenc en di-~

chos puestos,



Asf, el presente estudio podrd ser consultado por

las siguientes personas:

Cualquier persona que e interese conocer lo gQue

#5 la Ingenier{a Industrial,

Aquellos estudisntes de Ingenierfa Industrial
que tienen necesidad de definir exactamente Ilos
alcances de su disciplinra vy sus diterencias con

la Administracidn,

¥, por dltimo, aquellos Ingenieros Industriales
que buscan prafundizar en el conocimiento de al-
gunas Areas que les serdn Utilies para lograr un

mejar desempeho de sus actividades.

€5 mi mas sincero desep que pueds lograr satisfacer

las necesidades de cualnuiera de estos 3 grupos de per-

GONas.
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Capitulo L.  ANALISIS DB Li INTERACCION ENTRE
INGENIERIA Y ADMINISTRACION.




1, Antecedentes.

"Cada ingeniero y cada hombre de ciencia, estda en
contacto diario con la administracidn. St un ingeniero
realiza un trabajo exclusivamente técnico o cientf#i:n.
log resultados los tendrd que relacianar con un sistema
administrativo de una u otra forma, ya sea que deba re-
partarlos a un administrador, o bien que é1 mismo adecde
su aplicacion al sistema administrativo. En cualquier
circunstancia, deberad evaluar sus resultados y clasifi-
car sus logros. Su progreso en cualquier oOrganizacibn
dependera, pues, de la evaluacidn que se haga de é!, de
su trabajo, y de la habilidad con que ejecute las tareas
que se le asignen. En este caso, todos los ingenieros y
hombres de ciencia estdn concientes de que su progreso

serd tan alto como lo sea su ejecucidn técnica.® (11-

Los individuos que administran organizaciones de In-
genier{a, han encontrado necesario entender a la vez la
tecnologfa involucrada y el proceso administrative a
través del cual la tecnolagia es aplicada. La literatura
administrativa contiene muy poco material que aborde el
doble papel que tienen estos dirigentes (el de adminis-

trador vy el de un tecnologista). Esto es algo enigméti-
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cp, vya gque 1os ingeniercs han realizado contribuciones
significativas a Ja teoria y prdctica de la Administra-

cidn General, Esto se demuestra por lo sigufente:

El pionerv de la Administracidn Cientifica, Frede-
rick W. Taylor, quien introdujo métodos de andlisis bé-
sico dentro de li administracién de una fabrica a prin-

cipios de) miglia, fue un Ingeniero.

La clésica afirmacidn de Taylor *,..saber exactamen-
te qué es lo que ge qulere hacer, Yy entonces hacerlo de
1 manera més fdcil y mas econbmica...." [2], intrpdujo
l1a era de la Administracitn Cientffica a un nivel profe-

sional.

Henri Fayol, otro ingenisro, esté acreditado como el
Padre de la Administracidn Moderna., El libro que escri-
bié Fayol, ‘Administration Industrielle et Generale’ [3}

os el clésico sobresaliente en la Teor{a Administrativa.

Las contribuciones miks recientes de Jos Ingenieros vy
Cient{ticas a la Administracidn han sida en el drea de
la ciencia de 1a Investigacidn de Operaciones de la Ad-~
ministracién, Quiz4 esto ha sido as{ porque el enfogue

matendtico complementa la educacidn del Ingeniero.
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Al revisar algunas de las extraordinarias contribu-
ciones hacia la teorfa vy préctica administrativa que han
hecho los Ingenieros, salta a la vista una irregulari-
dad: los Ingenieros y Cient{ficos han hecho muchas con-
tribuciones a la teorfa administrativa, pero no se ha
escrito lo suficiente acerca de la interaccidn de estas

dos disciplinas.

El andlisis de dicha interaccidn comenzara con una
breve descripcidn del panorama histdrico de la Adminis-
tracidn Moderna, que va aunado al de la Ingenierfa In-
dustrial, 1o que permitiré intraducirse directamente al

tema:

ALTA DIRECCION EN INGENIERIA 1INDUSTRIAL



1.1 Los Pioneros de la Administracidn Cientifica.

Al analizar los principales campos de accidn comdn
entre la Ingenier{a vy la Administracidn, se observa Que
el primer punta de contacto fue en la Medicibdn del Tra-
bajo, con 1o cual se llegaron a las primeras conclusio-

nes acerca del migmo.

Es un hecho reconocido y aceptado, que dicho campo
tuvo realmente sus cimientos con el trabajo de Frederick
Winslow Taylor, llamado 'Padre de la Administracidn
Cientifica'; sin ewmbargo, muchas personas pehsarsh en
estos temas antes que Taylor, pero la diferencia fue que
no las ubfcaron en forma distintiva como un campo espe-

cial de su trabajo en la Administracién.

Estas son las personas que posiblemente establecie-
ron los cimientos sobre los cuales Tavlor establecid su

obra, Entre ellas destacan:

Walter of Henley.
Vivid en la primera mitad del Siglo XIII A.C.,, es-
cribid wun trabajo para beneficio de su hijo, en el cual

le aconsejaba fue vigilara sus tierras, su ganado, Sus
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siembras y sus trabajadores. Insistfa en la seleccidn de
los mejores sirvientes, y en la seleccidn de las mejores
herramientas para el arado de la tierra, as{ como en o-
tras téecnicas rudimentarias tal vez para la Administra-

cidn Moderna, pero muy avanzadas para su dpoca.

Leonardo da Vinci.

Un genio de tal magnitud no podr{a dejar de pensar
acerca de cébmo perfeccionar las labores humanas, En  una
ocasitn se dedicd a palear ¥y a estudiar la cantidad de
movimientos necesarios para efectuar esta tarea, ademds

de que llegd a concluir que se podria mzjorar.

Jean R. Perronet.

Hasta donde se tienen referencias, el primer intento
registrado para medir el tiempo de operacicnes de manu-
factura en detalle, fue obra de este ingeniero #$rancés,
aproximadamente en 1740, cuando midid el tiempo de 4a-
bricaciég de alfileres, detallando el ciclo completo de

las operaciones.

Char les Babbage.
Sesenta ahos después de los estudios de Perronet, a-
parece en el campo de 1a Administracidn , y se le alaba

en @) Area del andlisis vy medicidn de! trabajo, ademés
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de su amplia y conocida fama como inventor de Ja primera
computadora digital, a pesar de ser de operatidn de tipo
mecdnica.

Babbage, quien era un matemdtico distinguido y que
llegd a ser catedrdticao en Cambridge, aprovechd las ide-
as de Adam Swmith sobre la divisidn de tareas, publicadas
en su obra “La riqueza de las Maciones" (1763}, ¥ con-
tribuyéd, mds gue ningdn otro autor de su tiempo, alai-
niciacién y el perfeccionamiento del enfoque client{fico
del estudio de Ja Administracibn.

Tuvo un interés especial en el uso de mdguinas y en
su manejo por seres humanos. Sabfa gue ios principios de
organizacidn podfan aplicarse en todos los campos en los
cuales la coordinacién del esfuerzo humano era esencial
para lograr cualquier propésito comGn,

Por 1o general, Babbage aseveraba que los datas ob-
tenidos como resultadc de una investigacidn realizada
rigidamente, deb{an utilizarse en la administracidn de
un nedocio. Sugirid que ta administracidn debf{a averi-
guar cudntas veces por hora se realizaba cada operacidn,
que le tarea debfa dividirse en un esfuerzo mental y en
un esfuerzo fisicoj que debfa determinarse el costo pre-
cise de cada proceso ¥y gue el trabajador debia recibir
una bonificacidn proporcional a su propia eficiencia vy

al éxito del negocio. Sus principales ideas las expuso
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en la publicacidn de su libro *The Economy of Machinery

and Manufactures”, la cual se llevd a caba en 1832,

Matthew Boulton, James Watt e hijos.

Uno de los principales ejemplos completos de lo que
actuaimente se llamarf{a Administracibn Cient{+ica, pare-
ce habe sido la Fundicidn de Ingenier{a Scho, de Boulton
Watt and Company, en 1800. Existen pruebas de que muchf-
simas précticas modernas ya estaban en uso, adn la in-
vestigacidn de mercados y los prondsticos, la planeacién
del sitio de localizacidn, estudios de la distribucidn
de [a magquinaria en tdérminos de flujo necesario del tra-
bajo, niveles de produccién ya establecidos, planeacidn
de produccidn, componentes normalizados, aplicaciaones
de} control de costos, contabilidad de costos, adiestra-
mienta de las empleados, andlisis y medicidn del trabajo
e incentivos, as{ como un programa de beneficips para
los empleados. La firma fue fundada por Matthew Boulton
y James Watt para fabricar las magquinas de vapor Watt.
En 1800, sus dos hijos heredadon las responsabilidades
de la administracifn, cambiaron e! nounbre de 1a compania

y establecieran las précticas indicadas anteriormente.

Robert Owen.

En Escocia, en la misma dpoca gque los hijos de Boul-
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ton y Watt, en 1800, en un sitio Jtamado New Lanark, Ro-
bert Owen tenfa una fibrica textil que aplicaba muchos
de los principios de la Administracidn Moderna en cuan-
to a personal se refiere.

Robert Owen podrfa ser considerado e! Padre de la
Administracion Moderna de Personal. Los reglstrué nies-
tran su interés en los problemas de distribucidn, en la
necesidad de contar con nuevos métodos que comprendieran
mejores condiciones de trabajo Yy en considerar, dentro
del 'tiempo destinado’ para las tareas, tiewmpo suficien=-
te de descanso, para compensar los efectos de la fatiga,

El fue el hombre que demastrd que la industrializa-
cibén no tiene que construirse a expensas de trabajo ba-
rato y trato brutal. Prepard el camino para las leves
laborales al poner en prdctica sus principios y probar

que daban buenos resultados.

American Society of Mechanical Engineers.

Uno de los aspectos de mayor interés de los estudios
de la épuca fue el relativo al pago de salarios y a los
sistemas de incentivos. Ambos fueron de gran importancia
para el progreso de 1a Administracidn en general en el
Siglo XIX y muchts de sus avances probablemente se lo-
graron en Estados Unidos, Los gerentes que sintieron la

necesidad de tratar estos problemas, comonzarén & asp-



ciarse en instituciones tales como la American Society
04 Mechanical Engineers (Sociedad Americana de 1Ingenie-
ros Mechnicosi, cominmente conocida como )a ASME, en
donde presentaban trabajos durante sus reuniones, En
verdad es interesante que dichas publicaciones hicie-
ron su aparicidn casi{ exclusivamente en revistas de In-

genierfa,

Henry R. Towne.

Una de las personas que contribuyd destacadamente en
esta Area, fue Henry R. Towne, presidente de la Yale and
Towne Manufacturing Company durante casi S0 ahos. En una
época muy temprana, 1870, comenzd a explorar métodos que
pudieran encuadrarse adecuadamente bajo 2] rubro de Ad-
ministracion Cient{fica y es posible que su trabajo "El
Ingeniero comp Economista" presentado en 18846, fuera un
motiva para que este tema le interesara a F. W. Taylar.
H. Towne sugirid la conveniencia de formar un nicleo de
conacimientos de la ciencia de la Administracidn, y que
el tema tuviera su propia literatura, revistas y asocia-
ciones.

Pocteriormente, en 1896, presentd otro trabajo en el
cual se manifestd en contra de la participacidn de uti{-
lidades, vy se inclind a favor de lo que liamo ‘partici-

pacidn de ganancia'. En 1921 presentd un tercer trabajo



- {7 -

hacienda la comparacién del estado de la Administracién
Cient{tica en 1884 y en 1921, y generosamente reconocid
a Frederick W, Taylor coma el “apdstol*® del incremento
legrado durante este intervalo de tiempo de la Adminis-

tracidn Cient{fica.

Frederick Halsey.

Otro trabajo importante que se presentd ante la Ame-
rican Society of Mechanical Engineers fue el de Frede-
rick Halsey en 1891, en @l cual expuso ius ideas sobre
el pago de salarios. Halsey no aceptt las ideas sobre la
‘participacién de ganancias’, y ademas pensaba que &i
los trabajadores participaban de las utilidades también
lo deberian hacer de las pérdidas, a la vez que condena-
ba enérgicamente la préctica de reducir 1a tarifa del
pago a destajo cuando se consideraba que un trabajador
estaba ganando mucho.

Para gsuperar estos problemas, Halsey propuso lo que
1lamo un “plan de premios”, que conqllt(a en la determi-
nacién del tiempo normal necesario pﬁra completar una
tarea, y en el pago de un "premio” por el tiempo ahorra-
do en realizarla. Este plan {fue recibido como un nuevo
concepto en el pago de salarios y tuvo gran influencia

en Inglaterra y en Estados Unidos.
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As{ pues, durante la segunda mitad del Sig!u XIX se
comenzd & sentir gue se gestaba un movimiento nuevo en
ol campo de 13 Administracion, que las pricticas tradi-
cionales, en uso durante todo un siglio, se estaban vol-
viendo obsoletas y que ya no eran en verdad aplicables

en el avance de la expansién tecnoldgica e industrial de

1a época,

Todos los sucesos anteriores, y el proceso de estu-
dios y ansayos sobre la nueva Adminiatracidn, prepararon
*l escenario para la aparicidn del primer gran , hombre..

Su nombre era Frederick Winslow Taylor,
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1.2 Frederick Winslow Taylor.

Nacido en el aho de 1856, en Pennsilvania, F,W, Tay-
lor tenia l1a intencidn de estudiar leyes en MHarvard, sin
embarga, antes de ingresar, la lectura y el estudio in-
tensivos afectaron su vista, por lo gque por prescripcibn
médica, tuvo que abandonar la idea de seguir una carrera
universitaria. Hubo pues un cambio considerable en la
seleccidn de su carrera, y sorprendentemente, bajo e)
punto de vista de las costuwmbres de la &poca, ingresd,
en 1874, a la penuefia firma de Ferrel y Jones, fabrican-
tes de bombas de vapor y otro tipo de maquinaria, como
aprendiz de waquinista y trazador de patrones, por lo

que se supgone gue tuvo una mejorfa en su vista.

Atrafdo por la reputacidn de William Sellers, presi-
dente y gerente genera! de la Midvale Steel Company,
Taylor solicitd y obtuvo trabajo en su planta de Balti-
more, como obrero on el taller de miguinas, eéste se de-
bid a que era una época de depresidn y escaseaban los
puestos. En Jos siguientes 8 afios ascendiG de obrero a
tomador de tiempo, maguinista, jefe de cuadritla de ma-
quinistas, encargado, ayudante de Ingeniero en jefe, Yy

finalmente, en 1887, a la edad de 3! afics, a Ingeniero
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en jefe, Durante este tiempo estudid por las noches vy
obtuvo la maestria en Ingenier{a en e! Stevens Institu-
te, con lo cual demostro gque su vocacidn fue mis fuerte

que su supuesto impedimento para estudiar,

Frederick W, Taylor cbservd que la administracidn no
ten{a un concepto claro de las responsabj!idades de la
relacidn administracién-trabajador y que no se contaba
con normas de trabajo efectivas, 1o cual daba por resul-
tado que la responsabilidad de! rendimiento descansara
en los trabajadores, quienes para conservar su trabajo y
sus salarios, practicaban una restricciébn deliberada de
su rendimiento., Descubrfa gue las decisiones de la admi-
nistracidn descansaban sobre bases empiricas de evalua-

cidn, experiencia previa, intuicién y adn corazonadas.

Se did cuenta de que no se habfan hecho estudios
globales para formular un concepto del paso por distin-
tos departamentos, y que a jos trabajadores se les asig-
naban tareas en forma inadecuada, ya que con frecuencia
no tenfan aptitud alguna para el tipo de trabajo que se

les asignaba.

De hecho, Taylor encontrd que lo que ahora se conoce

como ° planeacién y contro! de la producciédn, no existfa
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en absolute, Llegd a la cénclusian de que la administra-
cidn hacia casp omiso de la verdad obvia, de gQue la ex-
celencia en e} funcionamiento y en la ejecucidn propor-
cionaria beneficios tanto a la administracidn como a los

trabajadores,

Los primeros estudios del trabajo de Taylor se Acen-
traraon en el andlisis y medici6bn del trabajo, y asf, fue
como fundamentd las bases sobre las que ahora descansan

las técnicas modernas de esta érea.

Comenzd por tratar de definir 1a cantidad de trabajo
razanable para un dfa, y descubrif que con un crondmetro
pod{a tamar el tiempo de las operaciones y elio era una
norma relatjvamente confiable y precisa en la cual podfa
basar el rendimiento esperado. A} hacer esto reconocid
que era mejor dividir las tareas en un determinado ndme-
ro de partes que podris cronometrar gor separadof & lo
tual adadib gque no bastaba con hscer una sola medicidn,
sino que era mejor medir una cantidad considerable de
ciclos, Definitivamente aqu{ se encuentra la génesis del

anklisis v medicidn del trabajo.

Conforme ascend{a en la escala de la administracidn,

Taylor pudo introducir otros aspectos complementarios de
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sus primertos esfuerzos., Estaba convencido de que algunas
personas 80n mejores que otras para determinados traba-
jos y elabord métodos mediante los cuales pudo detarmi-
nar qué hombre era @] miés adecuadoc para un determinado
trabajo, teniendo en mente gu destreza inicial y su ca-

pacidad para aprender.

Paralelp a estos avances, y para eliminar la actitud
de imposicidn de los encargados, Taylor introdujo sus §-
deas sobre e! pago de incentivas. Su filosoff{a era que
los salarios elevados, juntp con un bajo costo laboral,
era la mejor +4orma de administrar, debjdo a la buena

pruductlvl@ad.

No cabe duda gque el trabajo de Taylor en Midvale tu-
vo éxitn v de que finalmente pudo {ggrar sumentas muy

significativos en la produccidn.

En 1885 Frederick W. Taylor ingresd a la agrupacidn
adecuada, a la American Saciety of Mechanical Engineers,
y comenz® a asistir a sus reuniones. E! estaba presente
cuando Henry R, Towne presentd durante una reunibn eén
1884, su trabajo "€l Ingenieroc caomo Economista®”, trabajo

que vya fue comentado con anterioridad, y quedo muy im-
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presjonado con las ideas de Towne, porque parec{an ajus-
tarse muy bjen a las pricticas gue & ectaba llevandn a

cabo en la administracidn de su taller de wmaguinaria.

En 1895 presentd como una de sus principales aparta-
ciones el trabajo sobre "Un Sistema de Destajo". €n el
cual describfa la administracidén de un tailer, gue é!
habia implantado y suger{a que en 2lla estaban conteni-
dos los principios esenciales de cualquier situacidn en
la cual se usaba el pago de salarins gque comprend{an
recompensas diferenciales. Despues describfa su sistema
de destajo diferencial. Desgraciadamente el interés gue
despertd su trabajo fue mis hacia el sistema de destajo
Yy no se le dio mucha impartancia a sus ideas sobre la

administracidn del taller.

Més adeiante, en el afo de 1898, ingresd a la Beth-
lehem Stee! Works, y cantinud ahf, difundiendo sus ideas
sobre el tema. AGrn cuando se le reconoce haber sentado
los fundamentos del anllisis v wedicion del trabajo,
también es de mencionarse que Taylor se preocupd por los
métodos, En un trabajo presentadc en Saratoga, DNueva
York, en una reunion de }la ASME, en 1903, describe su
trabajo sobre cbmo mnejorar €l manejs de materiales de

patiaj un +actor importante de este trabajo fue que Tay-
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lor instald un departamento de planeacién, cuya tarea
era determinar la cantidad de trabajo que debia hacerse

al dia siguiente.

Tuvo algqunos 8xitos en sus estudios de métodos al
mejorar algunas operaciones de corte y al implantar el
uso de gas en 1os hornos de fogdn ablerto, asf como sus

estudios de bandas para transmitirc fuerza.

Pero no todos sus intentos por mejorar las activida~
des de la Bethlehem Steel Warke fueron una sucesidn de
éxitos sin par, sus métodos despertaron antagaoniswos, vy
en 1901 los problemas llegaron a su climax, teniendo co-
mo resuftado que $uera despedido, A partir de entonces
se convirtid en asesor en administraciébn, solicitdndose

sus servicios y consejns constantemente,

Publicaciones.

Alentado por el éxito, a su modo de ver, cuanda me-
nos, de su trabajo en la Bethlehem Steel, Frederick W.
Taylor se dirigid de nuevo & la American Society of Me-
chanical Engineers en 1903 y presentd su segundo trabaja

titulado la "Administracidn del Taller+,
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En este trabajo hacia resaltar su +ilosotfa sobre la
administracidn en vez de sus ideas sobre el pago de sa-
larios.

Resumio su filosofia argumentando que el objetivo de
toda buena administracion es pagar salarios elevados y
esto 1o puede hacer al tener bajos costos unitarios de
produccién. Para lograr esto deben aplicarse globalmente
en el negocio, métodos cientfficos de averiguacidn y de
investigacidn, para poder formular principios y procesos
patrones con los cuales controlar adecuadamente las ope-
raciones de fabricacién,

Recalcaba 1a necesidad de adiestrar y colocar cuida-
dosamente a los empleados y asegurarse de que las condi-
ciones de trabajo y los materiales fueran especificados,

para poder ajustarse a los niveles ¢ijados.

Frederick Winslow Taylor expuso ampliamente sug ide-
as en su libro "The Principles of Scientific Management*
{(Los principios de la Administracidn Cientf{fica), publi-

cado en los primeros meses de 1711,

Taylor describe a 1a Adwinistracidn Cientf{fica con
sus propias palabras ante el comité especial de investi-
gacidn de la Hause of Representatives en 1912, he aquf

la cita de este discurso!
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*LLa Administracidn Cient{fica no es un dispositivo
-de eficiencia ni un dispositivo de alguna clase para lo-
grar la eticiencia, ni tampoco un manejo o grupao de dis-
positivos de eficiencia. No es un nuevo sistema de cal-
cular costos) no es un nuevo esquema de pago a los tra-
bajadores; no es un sistema de bonificacién} no es un
sistema de reparticidn de premiosi no es un esquena para
el pago a los trabajadores. No consiste en sostener wun
cronfmetro sobre un trabajador y escribir algo sobre &1}
no es un estudio de tiempo} no es un estudio de movi-
mientos, ni tampoco un andlisis de los movimientos de
los trabajadores. No es la impresidn o reglamentacién o
la descarga de una o dos toneladas de plantillas sobre
un grupo de hombre y decirles! 'Este e5 su sistema. U-
senloc’'., No es la superintendencia dividida o la super-
intendencia funcional. No es ninguno de los dispositivos
que le vienen a la mente al hombre comQn cuando oye ha-
blar de la Administracidn Cient{fica, El hombre combn
piensa en una o varias de estas cosas cuando oye mencio-
nar las palabras Administracidn Cientifica, pero ésta no
es ninguno de estos dispasitivos,
"No me estoy burlando de )os sistemas de costos, del
estudio de tiempos, de la superintendencia funcional, ni
de ningln esquema nuevo o mejorado de pago a 10s traba-

jadores o de alglin dispositivo de eficiencia si realmen-
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te son dispositivas que producen eficiencia. Creo en
ello, pero lo gue quiero recalcar es que estos disposi-~
tivos @n conjunto o en parte, no son la Administracifn
Cient{ficaj son coadyuvantes UGtiies de ella, asf como
también san coadyuvantes Gtiles de otros sistemas de ad-
ministracidn,
“Ahora en su esencia, 1a Administracion Cient{+ica
" entrafa una completa revaluci®n mental de parte del hom-
bre trabajador ocupado en cualquier establecimiento o
industria en particular, una completa revolucidn mental
de parte de estos hombres, en tuanto a sus deberes hacia
su trabajo, hacia sus compafieros y hacia sus patrones, Y
entraha jgualmente una revolucibn wmental completa, de
parte de los que estdn del iado de ia administracidn, el
encargado, el superintendente, el propietaric del nego-
cio, el consejo directivo, una revolucidn mental de su
parte en cuanto a sus deberes hacia sus campaferos de
trabajo en ja administracibn, hacia sus trabajadores vy
hacia todos sus problemas diarios. Sin esta revolucidn
mental completa de ambas partes, la Administracidn Cien-
ti{fica no existe.
*La cooperacidn y la paz entre la administracibn y
los trabajadores, sustituye las antiguas idess de dis-
cordia y de guprré para producir la mayor demasf{a posi-

ble Yy recaonocer la necesidad de sustituir las opiniones
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o las antiguas reglas emplricas o ¢! conocimiento del
individua, por el conocimiento cient{¢ico exacte: esto
es la Administracidn Cient{fica,

*En relacidn con esto, se ha objetado muy seriamente
el uso de la palabra 'ciencia’'. Me divierte saber que
;sta objecién proviene principalmente de las profesores
de este pals, Les molesta el uso de esa palabra para una
cosa tan trivial como les diarios asuntos ordinarios de
la vida. Creo que la respuesta adecuada a estas cr{ti-
cas, es citar la definicidn que recientemente dioc un
profesor, quien generalmente es reconocido como el cien-
t{fico probablemente més consumado de este pafs, el pre-
5idente McLaurin del Institute of Technology de Boston,
Recientemente definid la palabra 'ciencia’ como el ‘co-
nocimiento organizado o clasiticado de cualquier natura-
leza’'.

"Y seguramente el acopio de conocimiento que, como
se ha dicho anteriormente, existe, pero no ha sido cia-
sificado, en las mentes de los trabajadores, as{ como la
ordenacién de estos conocimientos en leyes, y reglamen-
tos y férmulas, ciertamente representa la organizacidn y
clasificacidn del conocimiento, adn cuando @l llamarlo
‘ciencia’, nb werezca la aprobacidn de algunos sectores

de la sociedad.” [41
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La ¢ilosoffa fundamental de Taylor puede dividirse

en tres fases principales:

La primera! Las mejoras de la administracidn de la
produccién que surgieron de la aplicacidn de métodos

cienti+icos.

La segunda! Los sistemas de pago disefados para pro-
ducir 'un trabajo diario justo por un pago diarig justo’
y después @1 cambio de 1a unidad individual a la escala

glaobal,

Y la terceral! Un "gran diseno” para una sociedad in-

dustrial gue producirf{a mejores niveles de vida.

En cuanto a esta dGltima fase Taylor se refiere de
esta forma: "La adopcidn de la Administracidn Cientifica
realmente duplicaria, en el futuro, la productividad del
hombre promedio ocupado en algdn trabajo industrial. La
Administracion Cient{fica significa para e! fabricante y
para los trabajadores que la adopten, .y especialmente
para quienes sean los primeros en adoptarla, la elimina-
cion de practicamente todos los motivos de disputa vy

desacuerdo entre ellos...” I[5]
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Cuando se refelexiona sobre la relevancia que estos
pgensamientos v gque todas sus acciaones tienen en el medio
industrial y organizacional de nuestros dias, se con-
prende porqué Frederick Winslow Taylor es llamado mere-
cidamente y sin discusidén €] Padre de la Administracidn

Cient{fica.

F.W. Taylor recibid el invaluable honor de llegar a
ser presidente de ia American Society of Mechanical En-
gineers., Y posteriormente, en 19{!, sus amigos fundaron

uha sociedad en su honoar para perpetuar sus ideas.

No volvid a trabajar desde Qque dejd 1a Bethlehem
Steel, y continudé danda asesorfa en administracidn hasta
su muerte, ocurrida en la ciudad de Filadeltia, el 21 de

marza de {913,
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1.3 Frank Bunker y Lillian Moller Gilbreth,

Frank Bunker Gilbreth, nacido en 1868 en Fairfield,
Maine, tuvo un giro brusco en su vida al quedar huérfano
a los 3 anos, ya gue tuvo que sacrificar su ambicién de
ser Ingeniero Civil, para ponerse a trabajar como pedn
de albafil, y de esta forma selld su lugar en la histo-

ria de la Ingenierfa Industriat,

Ascendid rapidamente en la compaiia en que cowenzd a
trabajar, la Whiden And Company, debido a su habilidad
para hacer mejor las cosas Yy comd consSecuencia de e2sto
llego a ser contratista independiente. As{ pudo alcanzar
Su gran sueio! titularse de Ingenierno Civilj al dar este
paso se dif cuenta del desperdicic de esfuerzos que ha-
bf{a en esta rama, as{ comp de gque algunas de las practi-
cas se llevaban a cabo eran ilbhgicas, y as{ comenzo con

1a tarea de eliminarlas,

Entre sus aportaciones mis notables encontramos las
siguientes: !a sigtematizacidn para el estudio del tra-
bajo, la cual consist{a en una serie de pasos para poder
mejorar una determinada tareaj el uso de la chmara $oto-

gréfica para poder analizar y mejorar las secuencias de



los movimientos estudiados; la invensidr del micrdmetro, .
o contadotr de centellos, que consiste en un reloj con a-
gquja grande capaz de registrar tiempos de 1/2000 de se-
gundo, e! cual aln se usa en nuestros dfasi la invensién
del cronocicldgrafo, que es a la utilizacidn de una ldm-
para elédctrica sobre la mano, del operario con el fin de
determinar la aceleracién, la desaceleracidn y la direc-

cidn y secuencia del movimiento,

Ademds de lo anterior, F.B, Gilbreth inventd varios
gistemas para analizar el trabajo en su diferentes y
distintos mavimientos., Uno de ellos =s |3 conocida grd-
¢ica de +lujo de proceso, llamada también diagrama de
proceso, que descompone la tarea en cinco elementos bi-
sicos de operacidn, inspeccidn, tranportacidn, almacena-
miento y demoras. Inventd s{mbolos para la grdfica de
procesos para representar estos elementos, los cuales
estuvieron vigentes por mucho tiempo, hasta que en 1947
la American Society of Mechanical Engineers suprimid vy
modificd algunos de ellos. E! andlisis del trabajo l§
anplid cuando se incrementaron log elementos bidsicos del
trabajo manual, a las que llamd 'therbligs', que es su
apellido en forma inverca., los cuales fueron eliminados
recientemente por los sistsmas de tiempo y mavimientos

predeterminados, de movimiantos humanos bdsicos, y espe-
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cialmente por la medicidn de tiempo-métodos vy el tactor

de trabajo.

Gilbreth creb también las 'reglas para la economfa vy
eficacia de movimientos' o 'principios de la ecanomfa de
movimientos', 108 cuales consisten en gu(ag para esta-
blecer una tarea en forma tal, que pudiera realizarse
con el minimo de esfuerzo y fatiga, y el mdximo de apro-

vechamiento.

Aportacién de Gilbreth,

La base de los estudios de Gilbreth en la Adminis-
tracidn Cient{fica era el contepto de una scla forma me-

jor de hacer las cosas.

A un trabajador se le examinaba y se le clasiticaba,
y de acuerdo a Sus caracter{sticas se ls adiestraba para
realizar su trabajo de 1a mejor manera posible, y por @-
110 se le pagarfa un salario elevado, adn durante su a-
diestramiento. Este ;nlario seria mucho més elevado que
e] que pod{a esperar bajo un sistema de administracidn

tradicional,
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La Administracidn Cientifica, segun Gilbreth, insis-
tfa en que el trabajador debia beneticiarse por el au-
mento de su eticiencia, La cantidad exacta de su sala-
rio, cuando fuera posible, serf{a decidida por un sistema
de destajo. Si no pod{a esperar el nivel esperado de ga-
nancia, se investigarian cient{ficamente las causas, Si
no estaba usando la mejor manera que se le¢ habla enseha-
do, seria reeducado, o bien, si su falla era debido a
una deficiencia personal, se le reclasificar{a y coloca-
rfa en un trabajoc mds adecuado. Se conservar{an regis-
tros cuidadosos del rendimiento de todos los trabajado-
res vy los que alcanzaran repndimientos sobresalientes,

serfan ascendidos a encargados o instructores.

F,B, QBilbreth imagind una sociedad en la cual todas
las tareas se realizaran de la mejor forma, Aseguraba
que las ventajas de esta sociedad serfan enormes, afir-
mando que cuando menos la mitad de todo el trabajo que
se realizaba, consistfa en movimientos innecesarios y

desperdiciados,

Al hacer el trabajo de la mejor forma posible, se
duplicar{a el rendimiento y se elevar{a grandemente los

niveles de vida, Estaba seguro de gque la aplicacidn ple-
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na de los principios de la Administracidn Cient{fica,
producirfa esta sociedad} reconociendo que no padria
hacer estp por si m{sma, se dedicé a persuadir al préji-

mo para que lo ayudaran a realizar este trabajo,

Se convirtid en el gran 'agente de relaciones publi-
cas’', tanto por escrito como de palabra y predicd con el

ejemplo.

Posiblemente el Oitimo legado de Gilbreth al avance
del pensamiento de la Administracién, es haber inculcado
en las mentes de los administradores que cuwalquier cosa
y cada cosa deberfa ponerse a prueba en cuanto a su
practicalidad y aplicacidn y que aln las cosas nuevas
deben desecharse 3i se encuentra algo mejor. Es el lega-
do de 1a interrogacibn de la mente, al rehusarse a acep-
tar las cosas como un  hecho, la blsqueda de una manera

mejor.

Lillian Moller nacid en Oakland, California en 1878,
y @e casé Frank B, Gilbreth en 1904, cuando ya se habfa
graduado en psicologia. El matrimonio de los Gilbreth, y
su historia la describen dos de ellos ’'Cheaper by the

Dozen® (Mds Barato por Docenal} en déste se describen,
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muy conmovedoramente los sucesos del sabado 14 de junio
de 1924, y de los dfas siguientes, cuando Frank B. Gfl-
breth murid de un ataque a) corazdn dentro de una cabina
telefdnica, mientras hablaba con Lillian sobre unas ide-
as que habia tenido para simplificar el envasado del ja-
bdn, mientras se dirigfa a Nueva York para embarcarse
rumbo a Europa para asistir a la Conferencia de Energfa
Mundial, en Inglaterra, y a la Conferencia Internacional
de Administracidn, en Checoslovaquiaj vy chmo en ese mis-
mo momento Lillian M, Gilbreth decidid continuar su tra-

bajo, se embarcd, y se presentd en ambas confererncias.

La combinacidn del trabajo de Frank Gilbreth, el in-
novador de ideas .para una administracidn mejor, y de la
psicllaga Lillian Gilbreth, demostrd ser muy provechosa,
y es uno de los casos en los que se puede decir realmen-

te, que el total es mds que la suma de las partes.

Lillian M, Gilbreth debido a su brillante trabajo al
continuar con 'Gilbreth Incorporated’, a la cual inter-
nacichalizé y por su promocién continua de los princi-
pios de la Administracidn Cientf{fica, se convirtid sin
sombra de duda, en una de las mujeres mds famosas del

mundo en el campo de la Administracién.
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El reconocimiento que le faltd en vida a Frank B,
Gilbreth fue compensado por 1las distinciones y premios
otorgados a Lillian en vida, donde fue reconocida por
casi todas las asociaciones internacionales de Adminis-
tracidn y de Ingenier{a como una de las mds fuertes im-
pulsoras de la Administracidn Cient{fica. Lillian M,

Gilbreth murid en 1972 en Phoenix, Arizona a los 93 ahos

de edad.
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1.4 Henry L. Gantt.

H.L. Gantt fue contempordnec y asociado de Taylor.
En 1887 se unié a &1 para efectuar los experimentos
practicados en ta Midvale Steel Works, a) $inal de los
cuales quedd imbufdo de los conceptos e ideales del mis-

mo,

En 1901 Gantt diseio su sistema de salarios conocido
como tarea-bonificacién. Se basaba en il.lllt.ml de des-
tajo diferencial de Taylor, pero se diferenciaba en que
no estaba basado en el tiempo total que requerfa hacer
1a tarea, sino que el tiempo que se asignaba a esta es-
taba basado en las condiciones normales de taller y un

rendimiento de primera.

Con la introduccidn del sistema de Gantt l1a produc-
cién casi siempre se duplicaba. Esto 1o convencib de que
la preocupacién por el elemento humano, y por su estado
moral era uno de las factores més importantes de las

précticas y problemas de la Administracién.

Ademiés de su trabajo en esta drea H.L. Gantt elabord

la "grifica de balance diario*, conocida actualmente co-
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mo  la Grafica de Gantt. Esta grafica en tdrminos senci-
llos, como se disend, muestra el rendimiento en uno de
8us ejes y las unidades de tiempo en el otro eje. Nada
puede ser mds sencillo, pero en esa época, nada pudo ser
wds revolucionario en @] 4rea de control de produccitn,
donde posiblemente Gantt hizo su m&s grande aportacién

al pensamiento de la Administracidn.

En 1908 H.L. BGantt presentd, ante la American Socie-
ty of Mechanical Engineers, ®su ensayo titulado "Adies-
tramiento de los Trabajadores en 1los Hibitos de la In-
dustria y en la Cooperacifn". En este trabajo se encuen-
tra su tercera aportacidn a la Administracidn, la polf-
tica de instruir al trabajador en vez de forzarlo. Aqui
es donde introdujo la idea de que la administracidn te-
nia 1a responsabilidad de ensefar y adiestrar a los tra-
bajadores para hacerlos m&s habiles, formaran mejores
hébitos de trabajo, perdieran menos tiempo y ge volvie-
ran mas confiables. De hecho, no fue sino hasta después
de la Primera Guerra Mundial que la administracidn en
qeneral aceptd que el adiestramiento era su resposabili-

dad,

La cuarta aportacion que hizo Henry L. Gantt a los

canceptos existentes sobre la Administracidn, fue su si-



- 40 -

piica a que se le diera mds importancia al servicio que
a las utilidades. Sentia que solamente si se tenfa al
servicio como la meta final, sobrevivirfa el sistema de
negocios, por 1o que hizo mucho mAs Que cualguier otro
individuo, para introducir el concepto de la Responsabi-

lidad Industrial,

Otras aportaciones valiosas, sin duda, fuerocn la pu-
blicacidn de varias obras sobre lpos conceptos de Admi-
tracibn, incluyendo 3 1libros: "Industrial Leadership",

*Work, Wages and Profits" y "Organizing for Work".

Con sus aportaciones, Henry L, Gantt hizo que la Ad-
ministracidn Cient{fica comenzara a tomar en cuenta en
mayor grado a las implicaciones humanas, abriendo as{ el
camino para que las pricticas de la Ingenierfa y de la
Administracién tomaran el enfoque actual, esencillmen(e

humano.
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1.5 Harrington Emerson.

Harrington Emerson desarrolld sus conceptos sobre la
Administracién simultdneamente con Taylar, Gantt y los

Gilbreth, alrededor del aho de 1911,

Comenzd a participar en el desarrollo de los concep-
tos de la Administracidn Cient{fica al ayudar a resolver
una disputa entre la Interstate Commerce Commission (Co-
misién de Comercio Interestatall, de los Estados Unidos,
y clertas compaff{as ferroviarias, la cual surgiéd porgue
éstas altimas solicitaron que se les concediera un au-
mento en las taritas de carga., Harrington Emerson sus-
tentd que no seria necesarioc el aumento de dichas tari-
fas si 1a$'compaﬁlas adoptaban 1os principios de la Ad-
ministracién Cientifica, y esto $ue una ayuda importante
para que se resolviera el conflicto en favor de los opo-

sitores a esa peticion,

H. Emerson fue el primero en usar el término "Inge-
nierfa de Eficiencia" para describir su tipo especial de
consultorfa administrativa con la que tratt de imponer
su concepto de eficiencia, =+ esto fue en faorma tal, que

se le menciona, aén en la actualidad, como 'el sumo sa-
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cerdote de la eficiencia’, (4]

También en 19i1, la compania de la "Engineering Ma-
gazine" {(Revista de Ingenieria), publicé su libro titu-
lado "Efficiency a Basis for Operation and Wages" (La E-
$iciencia, Base para la Operacidn y los Salarios), y en
1913, suficientemente ampliados sus conceptos.-fueron
publicados bajo el titulo de "The TWwelve Principles of
Efticiency" (Los Doce Principios de Eficiencia), y que

@s su trabajo mas conocido y popular.

En este Gltimo libro H, Emerson define la escencia
del éxito en una organizacidh, al establecer sus doce

principios de eficiencia, los cuales son: {71

1, Objetivos claramente definidos.

2, Sentido comin y buen juicio.

3, Consultor{a competente.

4, Disciplina,

5. Trato justo.

6. Ragistros de informacidn adecuados, inmodiatﬁl y
confiables. .

7. Planeamiento y Despacho.

8. Estandares y Programas.

9, Condiciones estandarizadas.
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10, Operaciones estandarifzadas,
11. Establecimiento de intrucciones e¢stidndares prdc-
ticas,

12, Estinulo a la Eficiencia,

La tesis bdsica de sus péinclpios era gue las 1ideas
{no la tierra, trabajo vy capital) son las que crean la
riquezai que las ideas, al emplear las hesramientas de
fa tierra, del trabajo y de)l capital, generan producti-

vidad y por lo tanto las utilidades.

Emerson fue un gran exponente también del tipo de
organizacidn de linea y de staff. Mucho en sus ideas se
asemeja a Taylor, pero tiene un entogue especial sabre
e] problema administrativo de una organizacién y sus ab-
jetivos., Era partidario del consejo, de un equipo fuer-
te, con inclinacién hacia una estructura militar en este

aspecto.

Al introducir el tdrmino "Ingenieria de Eficiencia”,
se convirtid en uno de los primeros consejerns estadou-
nidenses que hizo hincapié en el principio del Equipo de
Personal (la idea de consejeros especialistas en la ad-

ministracidn principal).
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1.6 Henri Fayol,.

Independientemente, pero al mismo tiempo, un inge-
nieroc de minas y administrador al mismo tiempo, hizo
grandes contrjbuciones al campo de la Adwinistracién a
los mhs altos niveles administrativos; su nombre era
Henri Fayol, cuyo nacimiento fue en 1841 y su muerte en

el afo de 1925,

En su libro titulado "Administration Industrielle et
Generale”, Faynl describe su filaosoffa y su enfoque soO-
bre este campo, el cual se diferencia fundamentalmente
del de Taylaor, por 1 énfasis gque pone eh los aspectos
administrativos del trabajo. El fayolismo es una “"escue-
1a de jefes". Henri Fayol colocd al servicio de esa i{dea
su gran experiencia en @! campo de la {ndustria y puede
decirse que su éxito cansisti6 precisamente en colocarla

en un término medio al alcance de todos.

Fayal define su teoria de ia siguiente forma:

*Se¢ puede decir gque hasta ahora el empirismo ha rei-
nado en la administracion de los negociok., Cada jefe go-
bierna a su manera, sin inquietarse por saber las leyes

que rigen la materia. La ausencia de doctrina deja libre
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curso a toda fantasf{a, Hay que introducir el método ex~
perimental como Claude Bernard lo introdujo en la medi-
cina. E& decir: observar, recoger, clasificar e inter-~
pretar los hecheos. Instituir experiencias, y firnalmente,

sacar reglas". (8]

Una de sus contribuciones mas significativa es 1a
clasiticacién que realizd de las funcioness de la empre-

sa, las cuales agrupa en & clases:

¥ Técnicas: se refieren a las operacianes realizadas pa-
ra elaborar el producto, es decir, operaciones de fa-

bricacidn, produccidn y transfarmacién.

* Comerciales! se refiersn a las {unciones de Ccompras,
véntas y pernutas. Estas operaciones implican gran co-
nocimiento del mercado y de ia fueria de Jos competi-

dores.

* Financieras! consisten en la blsqueda ¥y administracidn
de capitales. Sin esta funcidn nada se hace, pues se
necesita dinero para el pago de los sueldos y salarios

y para adquirir materiazles, muebles, bienes, etc,
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# De Seguridad:! se refieren a la proteccidén de bienes y
personas, Es decir, se desarrollan para evitar huel-
gas, robos, incendips, atentados y en general cual-
quier obstdculo de orden social que pueda entorpecer

{a marcha de la empresa.

# De Contabilidad: La Que permite conocer la situacidn
de 1a empresa Yy hacia diénde se orienta. Ademds debe de
proporcionar informes claros, exactos y oportunos de

1a misma.

¥ Administrativas! las referentes a la formulacidn de)
pragrama general de acciédn de la empresa y a la puesta
en marcha del mf{smo, para !o cual debe armonizar y co-

ordinar todos los esfuerzos de la misma.

Esta dltima funcibdn comprende a los elementos bdsi-
cos de la Administracién gue fueran formulados y defini-

dos tambien por Fayol, los cuales son:-

1. Previsién: determinar los riesgos y confeccionar

el programa de accibn adecuado.

2. Organizacién: dotar a la empresa de todas lcs e-
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lementos necesarios para su funcionamientn, es decir,

tanto de su arganismo material como del social.

3. Mando! hacer funcionar el cuerpo sacial, una vez
que esté constituido, misidn que se reparte entre los
jefes que a traves del mando deben obtener para la em-~
presa el mayor provecho posible de las personas que for-

man su unidad o seccidn.

4. Coordinacidn: establecer la armonfa entre todos
los actos de la empresa de manera que faciliten su fup-

cionamiento y procurar el éxito,

5. Control! verificar si todo se realiza conforme al
programa adoptado, las drdenes impartidas vy los princi-

pias admitidos.,

El +fayolismo tuvo un cuidado primordial en definir
exactamente al jefe para aislar la funcibn gubernamental
de 1as diversas actividades con las cuales anda siempre
mezclada ¥y frecuentemente confundida, Para el fayolismp
toda administracidn significa seguir Jos elementos defi-

nidos anteriormente, ¥y respecta a estoc Fayol comenta:!
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"M{ doctrina administrativa tiene como abjeto faci-
‘litar el gobierno de las empresas, sean industriales,
militares o de cualquier {ndole, Sus principios deben,
pues, responder tanto a las necesidades de! ejército,
como a las necesidades de la industria, as{ como sus re-
glas y procedimientos, La Administracién no es un privi-
legio exclusivo ni una carga personal del jefe o de los
directores de las empresas! es una funcidén que se repar-
te, como las otras $unciones esenciales, entre la cabeza
y los wiembros del grupo social, El principic base del
tayocligmo es! 'En toda clase de ewpresas la capacidad
esencial de los agentes inferiores, es la capacidad pro-
gresional caracteristica de la empresa y la capacidad
esencial de los grandes jefes es la capacidad adminis-

trativa'", [9]

Administrador contemporanec de Taylor, Fayol esbozd
en su libro una teor{a general administrativa gque divi-
dié en 3 partes:
1. Capacidades que constituyen el valor del personal
de las empresas.
2. Principios generales de Administracibn,

3. Elementos de la Administracibn,
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segunda parte de su libro es otra de las grandes

aportaciones que realizé Henri Fayol al desarrollo de la

Administracidn, porque segdn 41, la salud y el buen fun-

cionamiento del cuerpo social dependen de ciertos

cipios,
leyes o
lizé el

pios de

7.

10.
11.
12.
13.

14,

prin=-

los cuales también son denominados condiciones,

reglas. Como reconocimiento a la labor que rea-

autor, se les conoce mejor como las 14 princi-

Henri Fayol, los cuales son: [10]

Divisién del trabajo.

Autoridad y Responsabilidad.
Disciplina.

Unidad de Mando,

Unidad de Direccidn.
Subordinacidn del interés particular al
general,

Remuneracidn del personal,
Centralizacién,

Jerarquizacidn o cadena de mando.
Orden.

Equidad.

Estabilidad personal.

Iniciativa.

Espiritu de grupo. Unién del personal,

interéds
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La principal critica que se hace a Henri Fayol es
que su teoria estd incompleta, por lo que 9generalmente
se le completa con la teorfa de Taylor. La causa ¢s que
analiza casi exclusivamente los niveles directivos de la
empresa, olvidando a los niveles inferiores, y dado que
Frederick W. Taylor se ocupa mids bien de éstos Gltimos,

se puede decir que una teorf{a es complemento de la otra.
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1.7 Otros contempordneos.

Harlow Stafford Person,

En 1902, ingresd a la escuela Ross Tuck, en Darmouth
éstadns Unides, cuando tenfa 27 afos, y empezd a desa-
rrollar su interés por ese nuevo concepto 1lamado Admi-
nistracidn Cient{¢ica. En 1911 organizd la primera con-
ferencia académica de Administracidn Cientifica efec-
tuada en Estados Unidos, siendo &sta la primera vez en
que se otorgé un amplio reconocimiento a F.W, Taylor y a
sus métodos. Alentd la ditusidn de discusiones sobre la
nueva ciencia de la Administracibn v atn insistib &n que
los trabajadores, conjuntamente con la administracidn,
deb{an evaluar el valor probable de los cambios indus-
triales que proponfa.

La aportacion de Person fue la de dar a la Adminis-
tracién Cientifica una respetabilidad académica y ayudar

a disipar la idea de gue era un vdstago del cronémetro,

Robert Franklin Hoxie,

Siendo profesor asistente de Economf{a Poiftica en la
Universidad de Chicago, escribié dos librpos! "Scientitic
Management y Labour* (Administracién Cient{fica y Traba-

jo), publicade en 191S; v “Trade Unionism in the United
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States" (La Unidn de Marcas en los Estados Unidos), pu-
blicado en 1917. Indagd y dudd de los fundamentos de la
Administraciébn Cient($ica y publicd una de las primeras
crfticas a este movimiento, Su crftica bAsica estaba en-
focada en la relacidn del trabajador con la Administra-
cidn Cient{fica v 1legs a la conclusién de que era muy
eficaz en cuanto a produccién, pero con la tendencia a
agravar, en vez de resolver, los problemas sociales de
la industria. En consecuencia se hizo un nuevo examen de
la e que se habla depositado en la nueva ciencia de Jla
Administracidn y se reforzd la creencia en su eficacia vy
en su valor para la sociedad si se reconocian plenamente

sus aspectos humanos.

Carl C. Parsons.

Escribjd un libro 1lamado "Office Organization and
Management® (Administracibn y Organizacidn de Gficinas)
en 1918, en el cual sustentaba con absoluto convenci-
mientc de que el corazén de la eficiencia en cualquier
organizacidn de negocios era la oficina y que la in-
fluencia de ésta alcanzaba a todos los departamentos y a
todos los trabajadores. Era el medio para alcanzar wuna
contabilidad completa y tiral} y sus registros, informes
y estad{sticas, proporcionaban a la administracidn los

hechos necesarios para poder tomar decisiones inteligen-
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tes. Sosteniendo estos caonceptos, Parsons era partidaric
de extender el campo de !a Administracién Cient{+fca

hasta la oficina.

Witliam H Leftingwall,

Aplicéd realmente los principios de Ja Administracidn
Clontiilca a la O¢icina y fue @l primero en demostrar
que se podf{a aplicar con @) mismo éxito con que se habfa
aplicado al taller, Expuso los resultados de su trabajo
en 1917 a} publicar su jibrao “Scientific Office Manage-

ment” (Administracidn Cient{fica de Ja Oéicinal,

L.P. Altard,

Siendo Ingeniero Mecdnico y Doctor en Ingenieria tue
profesor de Ingenjerfia Administrativa en la Universidad
de Nueva York, vy formuld los principios de gerencia ma-
nufacturera que clasificd en 8 grupos: (i1}

1. Organizacibén y Jefatura,

2. Especializacién y Estandarizacion.

3. Planiticacibn y Control de Produccidn.

4, Contral y Manejo de Materiales.

3. Inspeccién y Control de Calidlq de la Produccién.

&. Productividad Individual. -

7. Salarios y Pago de Salarios.

8. Seguridad y Mantenimiento.
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Morris Cooke.

Demostrd la aplicacidn de la Administracién Cient{-
fica en campas no industriales, especialmente en las o-
peraciones, en ias universidades y en la administracién

de ciudades.



1.8 Un puevo campo: La Escuela Humanc-Relacionista,

Todos los intentos de andlisis cient{fico del traba-
jo que se han descrito hasta ahora, se fundamentan en
una gerie de supuestos acerca de Ja naturaleza humana vy
en determinadas concepciones de la actividad del ser hu-
mano, Realmente, ninguna de estas teorfas concibe al
hombre como un ser integrado, impulsado por ciertas ne-
cesidades, motivaciones y actitudes, y fundamentalmente
estimulado por una situacidn social, por un contexto hu-
mano especifico, utilizado como referencia de su conduc-

ta laboral y social.

Asf{, €] hombre de Taylor, el hombre de Fayol, de
Gilbreth y de los otros especialistas, es s8lo un hombre
parcial y fragmentarjo, un conjunto de aptitudes, un en-
te en extremo racional y 16g9ico, a veces sélo una mhqui-~
na capaz de ejecutar una serie de movimientos complejos
en corto tiempo., Fero el hombre es un ser mids completo,
es un ente social integrado, Se hace pues, necesario,

'humanizar' este hombre-organizacidn.

Uno de los primeros y seguramente mds importantes e-

ventns de esta tendencia de actividades interdisciplina-
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rias es el estudio del experimento "Hawthorne® o “Estu-
dios Hawthorne", realizado en 1927 y acabado en 1932 en
una planta de la Western Electric Co,, dirigido por los
socidlogos Elton Mayo y Roethlisberger y sus colaborado-
res. Partiendo de los resultados fue elaborada la teorfa
de la Relaciones Humanas como un complejo de actitudes,
instrumentos de la jerargufa de direccién, sobre las ba-
ges de 1a creaciotn de ta ilusiédn, acerca de una relacién

mas humana dentro de las empresas,

A esta teoria se le dié el nombre de "Escuela Humano
Relacionista™ que es el sistema completo de concepcianes
tebricas, instrumentos concretos, té&cnicas de dominio y
de influencia ideoldgica de los miembros de la organiza-
ciodn, utilizadas dentro de la administracién como una {-
lugién de la posibilidad de producir una armonia de cla-
se5 en la empresa, Entre¢ las técnicas de la Humano-Rela-
cionista se encuentran junto al wmejoramiento de las con-
diciones psicolédgicas de trabajo y $isiolégicas, la sua-
vizacidn del antagonismo en las relaciones entre los
trabajadores vy supervisores, a través de una reduccibn
de los puntos de friccidn y una utilizacion bien planea-
da de los medios .de comunicacidn y en particular de los
periddicos y revistas de la empresa para tratar de ganar

a cada uno de los miembros de la organizacién para la
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palftica de la empresa.

De este estudio emerge la primera prueba objetiva de
la correlacidn positiva existente entre la productividad
y la participacion del empleado en las decisiones gue le
afectan tanto a 4] como a su trabajo. En llptosls. este
grupo concluyé que la industria es un sistema social en
af misma y que los grupns informales que se gestan en
los lugares de trabajo tienen un rol vital en el sistema
industrial. Ya no se considera al trabajador sflo como
un ‘'factor de produccibn’, sino como un ser humano caon
necegidades, actitudes y sentimientos que afectan &u ca-

pacidad productiva.

A pesar de que estos estudios +fueron fuertemente
criticadaos, sus conclusiones, sin embargo, se mantienen
como una de las etapas mds importantes del movimiento de

las Relaciones Humanas.
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2. Causas que originan el Praceso de Cambio.

2.1 €1 concepto de Ingeniero,

El desarrollo de la Ingenieria, en su forma woderna
cono disciplina en el Siglo XIX, fue una respuesta di-
recta & la demanda por una interface entre dos ssgmentas
aislados de la sociedad: uno representado por la necesi-
dad gque tiene la sociedad de nuevos productos, y e] otro
por la disponibilidad de métodos y descubrimientos cien-
t{ficos. Basdndose en este punto de partida, es posible
definir e) objetivo primordial de ia Ingenieria como la

interaccién de estos dos segmentas.

Se puede decir gue ¢! ingeniero sufre un poco de una
crisis de identidad, al no saber si debe ser un tecnalo-
gista para 1a causa tecnolégica o debe actuar més en upn
papel de enlace entre 1la ciencia y las demandas de la
sociedad. Las industrias se desarrnlian como resultade
de una demanda cusnddo 108 recursos para satisfacerla es-
tan disponibles} el peligro més grande para una determi-
nada industria consiste cuandoc se preocupa mds por e

desarrolleo de su producto que por el manejo del negocio
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en gue se encuentra.

Esta definicitn necesariamente exige a los ingenie-
ras la responsabilidad de integrar y administrar todos
los elementos de 105 sistemas técnicos, sociales y eco-
némicas. Perc es cuestionable, sin embargo, en qué gra-
do sstén preparados para asumir esta responsabilidad, En
e! sistema educativo actual, la mayoria de los estudian-
tes de Ingenierfa son exigidos para abtener una base fuy
anplia en 4reas béasicamente clentificas, a menudo can
conocimientos altamente tedricos; entonces, los estu-
diantes estén alentados a emprender un estudio més ana-

1{tico y abstracto a nivel de postgrado,

Debido a 1la propta naturaleza de los planes de
estudio, la cual es limitada en aplicaciones creativas
de ta tecanclogia para resolver problemas complejpns rea-
16s, usuaimente los egresados tienen pota 1dea de las
necesidades reales de la sociedad, a la tual me sspera
que sirvan por su propia capacidad, Que se encuentra im-

plicita en el propbsito fundamental de la Ingenierta.

De acuerdo a Karger v Murdick, esto €5 una especie
de miopfa que sufren los ingenieros, la cual probable-

mente se obtiene desde e! plan de estudios de las carre-



- &40 -

ras de Ingenieria, el cual "estd orientado mds hacia ma~-
terias de matemdticas, ciencias e ingenierfa; los planes
de estudios de la Ingenieria rara vez exigen a! alumno
estudiar administracién de la economia y de empresas,
aunque tal conocimiento radica en el corazon de 'hacer a

la ciencia préctica para e! género humano'", [12]

Como una posible solucidn a esta miopfa, Karger vy
Murdick sugieren que se podria exigir & todos los inge-
nieros que tomaran un curso extra que cubriera todos los
aspectos de los problemas de un nueva praoducto y otro
curso que cubra los aspectos de la administracidn en la

ingenieria.

Aunque la educacidn actual en la Ingenierfia es sa-
tisfactoria como un medio para proporcionar habllidades
y conocimientos técnicos, su habilidad para producir es-
tudiantes gue tengan una adecuada apreciacién de lo que
®s la Administracidn en {3 Ingenierla tiene que ser ana-

lizada.

Como una reafirmacicdn de esto J.W., Forrester, quien
ha hablado de la necesidad que tiene e! ingeniero de in-
tegrar tecnoclogfa, economia, administracién, conducta

humana y mercadotecnia en el desarrollo de su trabajo,



- &1 -

dice que la educacidn en Ingenierfa da al estudiante sd-
lo herramientas cient{ficas, con sdlo un togue leve de
otras materias de un manera informal. También senala gque
el ingeniero tiene que tomar decisiones basadas en una
informacidn inadecuada, tratando de optimizar los recur-
sos en un medioc ambiente incierto o parcialemente cono-
cidoj sin embargo en la escuela primeramente trata con
sistemas esencialmente deterministicos. Como un adminis-
trador de sistemas socio-econdmicos, el ingeniero tiene
gue tener habilidades conceptuales y tualidades de lide-
razgo} no obstante muy poco de su educacidn formal estd

dirigida hacia e) desarrollo de éstas.

Analizando los futuros requerimientos en habilidades
y conocimientos para los ingenieros, Forrester recomien-
da que la atencién deberf{a estar enfocada para educar
una nueva ‘clase’ de ingenieros, a los que llama “Inge-
niercs Empresariales® (i3], a gquien describe comg un
l{der, con amplia capacidad de sintesis, de diseho y,
adn mds, con gran creatividad, quien entiende la teorfa
comp una gufa para la préctica, y se relaciona a sf mis~
MmO con una organizacidn humana, ya gque el éxito y el
buen camino de la sociedad estén llegando a ser mhs de-
pendientes de la interaccidn con los sistemas sociales,

que de los nuevos descubrimientos cientfficas.
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2.2 La aparicidn de la Ingenieria Industrial.

El término 'Administraci6n Cient{fica®', el cual pa-
recid apropiado para los desplegados que fueron descri-
tos en e! andlisis anterior, desafortunadamente pronto
se convirtié en una medida de mala fama. La Administra-
cién se desilusiond con este término debido a que se usd
en ciertos casos legales que fomentaron su desprestigio,
y as!{ las organizaciones de trabajo se resistieron a u-

sarlo porque iba en deterioro de sus intereses.

Por otro lado, como ya se mencionts, los primeros
practicantes de la Administracién Cientifica, tenfan co-
nocimientos Yy antecedentes en Ingenierifa, y entonces.
para diferenciarse de los demas ingenieros, comenzaron
a llamarse a s{ m{smos "Ingenieros Industriales®. Otros,
atraidos por el campo de la Administracién, se aprecia-
ban como consultores en Administracidn o miembros de la
'Administracidn’. As{, las materias de Administracifn de
Empresas o de Administracidn Industrial, llegaron a ser
comunes en las escuelas enfocadas a los negocios o a las
empresas, como una extensién de los planes de estudjos,
as{ como las escuelas de Ingenier{a se centraron mis en

el desarrollo de un plan de estudios de Ingenieria Metd-
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nica (quizd como una consecuencia de los intereses en el

campo de la American Society of Mechanical Engineers).

Como consecuencia de esto, los principios y la meto-
dologfa de la Ingenier{a Industrial fueron delineados Y
centrados, y en ese momento los planes de estudio y los
programas para graduados de Ingenieria Industrial comen-

Zaron a aparecer por separado.

Ahora, cada vez son méc los que eligen la carrera de
Ingenieria Industrial en las universidades y cada vez se
requieren mis de ellos en las industrias y en las empre-
248 en general, Ademds, el campo de accidn de la misma
se va extendiendo més y esto ha dado como resultado que
el término 'Ingenierfa Industrial’ sea aceptado como una
disciplina completa y que satistace a esa demanda de una
interface entre Jos dos segmentos aislados de la socie-

dad que se mencionaron anteriormente.
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2.2,1 Definicidn de Ingenierfa Industrial.

Debido a que la Ingenier{a Industrial se desarrolla
en muy diversos campos, no existe unpa definici6bn general
que encuadre los alcances y elementos de la m{sma; de
hecho, es difi{cil conocer el contenido de esta discipli-
na con una sala definicién., Es por esto que para poder
establecer el concepto y los objetivos de Ingenierfa In-
dustrial, se transcribirdn las definiciones mds usuales

que se Cconocen.

% "La Ingenieria Industrial es la ciencia por medio
de la cual se establecen 1as normas necesarias
para lograr una Administracidn Cientifica de la
empresa”.

Por Administracidn Cient{fica de la empresa en-
tendemos los métodos y sistemas necesarios para
para obtener una utilizacidn dptima del capital,
equipo, materiales y mano de obra, los cuales de-
penden de la Ingon;er{a Industrial para estable~-
ter los esténdares O normas con los cuales medir

el rendimiento obtenido, [14]
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En esta definicidn, se ubica a la Ingenieria Indus-
trial como una herramienta de la Administracibn Cientf-
tica, la cual, como ya se expuso anteriormente, no exis-
te como tal en la actualidad, sino que en realidad se
descompuso en dos disciplinas, la Administracién Moderna
y la propia Ingenier{a Industrial. For otro lado en esta
definicién se remarca el concepto de ciencia debido a
que el trabajo de la Ingenier{a Industrial se asemeja en
gran medida a la Investigaciédn Cientifica, al recurrir
frecuentemente a los andlisis sistemfticos y a la expe~

rimentacién y obtencién de resultados,

# °Y el término ’'Ingeniero Industrial’' ha venido a
ser sindnimo del individuo experto en proyectar,
arganizar y dirigir fdbricas; que se esfuerza por
basar sus cbnclulionol no socbre informacién o
juicios emp{ricos, sino sobre hechos fundamenta-
les cbservados en tanto cuanto sea posible. Se ha
impuesto en todas las ramas de la actividad huma-
na el método cientitico, que primero observa y
registra los datos relativos a los fenbémencs, de-
duce despuéds de estos datos las leyes fundamenta-
les por las que se rigen y finalmente aplica es-

tas deducciones a la prediccidn de otros resulta-
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dos, De igual manera, que o] Ingeniero proyectis-
ta se esfuerza por obtener la eficiencia méds ele-
vada, eliminando las pérdidas de energfa, el In-
geniero Industrial estudia de cerca los desperdi-
cios en los procesos de fabricacién, As{ como el
ingeniero procura basar su trabajo en datos exac-
tos y hechos cient{ficos, as{ el Ingeniero Indus-
trial procura observar, registrar y formular los
datos relativos a las operaciones industriales y
a la administracidn jndustrial, con el fin de po-
der aprovechar con exactitud Jos resultados de o~
tras operacliones e instalaciones. Su campo es muy
amplio y var{a desde la reunidn de datas estad{s-
ticos de la industria, considerada en conjunto,
hasta la expedicidn del producto fabril acabadoj
y sus fuentes de conocimiento son: la Ingenier(a,
la Economfa, 1la Psicologia y oOtras ramas de la

experiencia humana*, (151

Salta a la vista que esta definicién remarca en gra-
do sumo la metodologia de trabajo de la Ingenieria In-
dustrial y el aspecto que sabresale mids es el hecho de
que esta disciplina debe basar sus conclusiones sobre
hechos espec{ficos, 1o que reafirma que sigue formando

parte de las disciplinas cient{ficas.
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La definicidn de Ingenieria Industrial realizada par
la Acreditation Board for Engineering and Technology,
{Junta de Acreditacidn para Ingenieria y Tecnologfa), lo
que antes era el Engineering Council for Professional
Development, (Consejo de Ingenieros para el Desarrcllo

Protesional!), es la siguiente:

¥ *La profesidn en la tual un conocimiento de las
ciencias matemdticas y ciencias naturates alcan-
zado par el estudio, la experiencia y la précti-
ca, % aplicado con un buen juicio para desarro-
liar diferentes maneras para utilizar econdmica-
mente )os materiales y las tuerzas de la natura-

leza para ¢l beneficio del género humano™., [16&1

Aqui se remarca el concepto de que 1a Ingenieria In-
qustrial es muy amplia en relacién a los campos en que
se aplica, lo cual reafirma la idea de que juega un pa-
pel importante para satistfacer la demanda de ia sociedad
por una disciplina que realice la interface entre la ne-
cesidad por nuevos productos y los sistemas y métodos

para desarrollarlos.

Aunque la Ingenier{a Industrial se establecid como
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una disciplina en s{ m{sma desde muchos afos antes, fue
eh 1955 cuanda s5e¢ desarrolléd la definicidn gque general-
mente se usa mids, la cual surgid del pensamiento de los
1{deres de la Ingenier{a Industrial en los campos de los
negocios, la fndustria, la docencia, la consultoria y el
gobierno.

Esta definicion estd aprobada y aceptada por el Ame-
rican Institute of Industrial Engineers, que actualmente
se le conoce comp el Imstitute of Industrial Engineers o
Ingtituto de Ingenieras Industriales (con el objete de
ampliar su cobertura), Yy en el cual se encuentra una

seccidn de Méxica, Dicha definicién es la sigquiente!

# "La Ingenierfa Industrial es la disciplina que es-
t4 relacionada con el diseiio, mejoramiento e ins-
talscidn de sistemas que integran a los honmbres,
materiales, equipo y energfa. Nos lleva hacia un
conocimiento espec{fice y hacia una habfiidad en
las ciencias matembticas, fisicas vy sociales,
junto con los principios y métados del anblisis y
disefic de la Ingenieria, para especiticar, prede-
cir y evaluar las resultados a ser obtenidos de

tales sistemas", (17]

Esta definicidn es 1o suticientemente amplia para
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cubrir las diversas actividades de los que trabajan en
el campo de la Ingenierf{a Industrial, sin embargo, no
describe las actividades espec{ficas que ordinariamente
se catalogan como parte de esta disciplina; dichas acti-
vidades estén enumeradas por el American Institute of
Industrial Engineers, Inc., en el Manual de Calificacio-
nes parad ser miembro (Membership GQualifications Manual,

sec. A. pp. 4-7), (18]

En forma general se podr{a decir que la funcidn del
Ingeniero Industrial es la de llevar conjuntamente a la
gente, las midquinas, los materiales y la informacidn pa-

ra facilitar una operacién efectiva.

Esencialmente, el Ingeniero Industrial esta compro-
wetido en el disefio de un sistema y su funcidn es prime-
ramente la de coordinarlo. Sin embargo, el elemento que
o8 exclusivo al Ingeniero Industrial, como se definid
anteriormente, es la referencia cxpf{ctta s la gente y a

las ciencias sociales, ademis de las ciencias naturales.

Esto amplfa e] cimulo de conocimientos regueridos vy
el tipo de sistemas con los cuales trabajan los Ingenie-

ros Industriales. De esta forma, tienen que ver no sola-
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mente con el disefio, instalacién, evaluacién y rediseiio
de dispositivos o sistemas de dispositivos, sino también
con la interaccidn de 1a gente en ¥y con el sistema a di-
sefilar, entonces la gente es parte fundamental de los e~
lementos operantes, 1o que viene a reafirmar una vez mis
que e! desarrollo y aplicacibn de la Ingenierfa Indus-

trial es universal.
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2,2.2 Perfil de un Ingenierc Industrial.

En los Gltimos ahos, los Ingenieros Industriales es-
tdn realizande algunas contribucignes sorprendentes en
los lugares donde? se desarrollan, lo que le ha servido
para gue la profesiédn estéd alcanzando un gran reconoci-
miento. Esto =5td sucediendo a pesar de la falta de wuna
nocién coherente o extensa de lo mucho de 1o que la In-
genieria Industrial abarca, Esto puede ser en parte
porque la gente trata de definir a la profesidn partien-

do de las palabras 'Ingenieria' e 'Industrial’,

Quien busque la palabra Ingenieria o Ingeniero en el
diccionario, encontrard que no hay una definicidn muy
sati{sfactoria de lo que signitica, y se dard cuenta qua
mis bien se entiende el concepto de 10 que es, sin saber
exactamente |0 Que abarca la palabra. Un argumento gque
acentlia esto @s que estd derivada del! idioma inglés, vy
precisamente desde ah{ eatd 1a confusién, ya que ia pa-
labra ‘enginedr' (ingeniero), se l& encuentra tanto co-
ma nombre como verbo. Estc se puede verificar si se can-
trasta con palabras como arquitecto, abogado, doctor,
${sico, etc,, las cuales siempre s& usan comgc nombres

que describen & los practicantes de sus respectivas pro-



-72-

fesiones.

Al  no haber una clara definiciébn en cuanto al con-
cepto de ingeniero o de Ingenieria elpecfflcamente, e
observa que existe una gran extensidn de posibles usos
que estas palabras pueden tener, y ademds ahora se en-
cuentra que se han dirlgido hacia cualquier titule de
trabajo para darle cierto prestigio, Acerca de esto &e
podrfa citar la anécdota acerca de una conductor de un
carro de basura, quien se ilamaba a s! mismo ‘'Ingeniero
de! Recaudador M6vil de Desperdicios’, tan sélo como un
ejemplo de esta diversidad de usos y conceptos, Esto es
simpdtico, pero desafortunadamente es a costa de aqué-

1las que estudiaran una carrera de Ingenier{a.

Ahora bten, la palabra Industrial puede ser visuali-
zada o imaginada répidamente por la mayoria de la gente,
pero también &e encuentra que puede tomar diferentes
significaddos, seqgln si se emplea como adjetivo o tomo
norbre, y al respecto el diccionario tampoco es de gran
ayuda., Diez personas podrian ilustrar Jla palabra Indus-
trial en diez formas diferentes entre si, y estar todas

correctas.

Si se combinan estas dos palabras se obtendrd un
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término que no describe a la profesidn, y este s rea~
firma por las diferentes definiciones que se citaron an-
teriormente. Por esta razdn algunos Ingenisrwms lndusz-
triales se sorprenden gque la mayorf{a de 1a gents, inclu-
yende muchos gue deberf{an saberlo bien, tienen una idea
vaga 0 equivocada, o adin més, }o tienen idea de 1o que

la profesibn abarca.

A este respecto, la revista "Industrial Engineering”
editada por el Institute of Industrial Engineers, habla
de las tres dimensiones que tienen los Ingenieros Indus-
triales, y con ello define y enmarca el perfil de esta

profesibn: (19}

*La Ingenier{a Industrial es la disciplina mis ver-
sdtil y de mayor alcance de la Ingenierf{a, Esta profe-
$idn no pusde ser descrita en términos de vectores, no
es tan simple. En lugar de ello, imagine a la Ingenie-.
r{a Industrial como si tuviera tres dimensiones: ancho,
alto y profundidad, Puesto que la Ingenierf{a Industrial
es mids de 1o que pudiera parecer superficialmente, si la
considera en estas 3-D le dard una mejor apreciscidn de
1a profesidn.

“Lo ancho de la Ingenierfa Industrial se pone de ma-

nifiesto por las industrias en las cuales es practicada,
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Estas abarcan desde aguellas industrias primarias (mi-
nas, bosques, etc,) hasta todos los tipos de manufactu-
rasj también industrias donde se maneja al ser humana
(cuidados de la salud, gobierno, etc.}, asi como en las
instituciones de crédito, de transporte y de comunica-
ciones y otras industrias de servicio tambidén.

"Lo alto de la Ingenier{a Industrial estd descrito
por las funciones en las que sirven los Ingenieros 1In-
dustriales en las organizaciones, Cualquier ingeniern o
arupe cient{fico puede eSperar ser promovido desde cual-
quier puesto para llenar alguno otro hacia arriba en el
nivel gerencial o directivo, Esto también es cierto para
ios Ingeniercs Industriales, pero la diferencia que los
aparta de otros 9rupos técnicos es que los Ingenieros
Indutriales continuamente son promovidos o generalmente
su proceso de ascensién es més rdpido. Un gran ndmero de
Ingenieros Industriales estdn ubicados en su organiza-
cién en una oran variedad de puestos administrativos,
desde un nivel corporativo hasta en un nivel ejecutivo.
Personas que tengan una educacidn y unas habilidades en
Ingenierf{a Industrial estin siendo demandadas como admi-
nistradores y directores que pueden tomar cualquier car-
g0 donde sea.

*La protundidad de la Ingenieria Industrial se esta-

blece por la base académica en la cual la profesi6n estd
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fundamentada., Es lo académico lo que sitda a la Ingenie-
ria Industrial entre las verdaderas disciplinas de 1la
Ingenierfa, vya que tiene mds bases para que afronte, en
un momento dado, la resolucitn de cualquier problema., A-
demés que los Ingenierns Industriales tienen una gran
tendencia a seguir estudiando y perfeccionando su habi-~
lidad en la Ingenieria Industriatl,

*Al considerar estas tres dimensiones serd mucho nds
$4ci]l entender porque la Ingenierfa Industrial estd in-
volucrada en tal nultitud de actividades, ¥ en todas es-
td destacando. Los graduados en Ingenier{a Industrial
reciben casi la misma esencia en !a ensefianza de la In-
genier{a que los demds ingenieros, perc en el curso de
su formaciédn también reciben una educacidn que los pone
en contacto con los aspectos econbmicos y administrati-
vos de una organizacién. El alcance de los retos con los
que el Ingenierao Industrial se enfrenta abarca desde un
simple problema de Ingenieria claramente definido hasta
las decisiones mds complicadas y amplias de la socie-

Con este nuevo concepto de 1o que es la Ingenierfa
Industrial se puede tener una idea més clara de porqué
no es posible situarla o encasillarla en una detinicidn

espec{éica y concreta, como sucede con las otras profe-



- 74 -

siones. Es por ello que a los Ingenieros Industriales se
les encuentra en un sinlmero de puestns que no se rela-

cionan entre si.

Sin embargo, por la razdn de que siempre estén sien-
do promovidas y llegan a acupar en la mayorfa de los ca-
sos puestos en los cuales se tiene que abandonar en gran
parte el srea técnica del! producto que se maneja, la In-
genier{a Industrial se acerca mucho a lo es que la Admi-
nistracidn, y comienza a desenvolverse como una interfa-
ce entre las dos éreas. En e! momento en que esta actua-
cidn sea completa, se entrard a un nuevo campo, el cual

se podrf{a 1lamar 1a 'Administracién en Ingenieria‘.
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3. Interaccidn entre Ingenierfa y Administracidn.

La Ingenierfa y la Administracidn tienen las mismas
filosoftf{as bdsicas, ain cuando la naturaleza espec{fica

de ios problemas son diferentes en las dos disciplinas.

Tanto los ingenieros como los administradores son
entrenados o capacitados para tomar decisiones en un me-
dio ambiente complejo, Ambos tienen que localizar o de-
terminar el lugar donde se encuentran los recursos para
la buena operacidn de los sistemas actuales o para el
desarrollo de sistemas adecuados. Ambos tienen que reco-
nocer, identificar y evaluar las interfaces entre los
componentes de los sistemas con los que trabajan. Las
decisiones de la Ingenierfa y de 1a Administracidn sola-
mente difieren por su énfasis en subsistemas diterentes,

es decir, se dirigen a diferentes subsistemas.

€l ingeniero se interesa en primer lugar por el sub-
sigtema materiales, y se ocupa en los métodos y procedi-
mientos para la determinacidn de los recursos referidos
a los materiales para el diseho, desarrollo y operacidn

de los sistemas de la Ingenierfa. En sus decisiones, va
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a travéds de un proceso mental racional, justificando ca-
da paso con hechos, mediciones y relaciones funcionales

que pueden ser probadas.

Sus afirmaciones son precisas y se pueden medir} su
proceso mental se puede seguir, Yy los pasns de su toma
de decisiones son reproducibles para otros ingenieros

para aceptar 0 rechazar las recomendaciones que haga.

Frecuentemente trabaja con problemas relativamente
bien definidos, en un medioc ambiente donde las incerti-
dumbres estdn reducidas considerablemente por ta intfor-
macidn que se dispone acerca del comportamiento y pro-

piedades de los materjales con los gue trabaja.

Por otro lado, un primer éntasis del administrador
ests en la determinacibn de los recursos tanto humanos
como no-humanos para llevar a cabo las tareas que deman-

da su organizacidén.

Sus problemas usualmente son més prolongados y no
tan bien definidos que los del ingenierc. Trabaja en un
nedio ambiente considerablemente més incierto comparado

con @! del ingeriero debido a las incdgnitas que envuel-
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ve la conducta humana y a las candi:ionés externas que

aftectan sus decisiones,

Opera en un medio ambiente discantinuo, gque cambia
rdpidamente, donde las relaciones funcionales precisas
son dificiles de desarrollar, adn asfy tiene que tomar
decisiones racjonales y justificar los pasos de su pro-

ceso mental,

En 1la figura se representa la interaccida entre la
Ingenierf{a y la Administracidn, ¥ el traslape entre es-
tas das dreas, que como ya se menciond, es ¢l luocar mis
apropiado para un buen desenpefio de la Ingenieria Irdus-

trial,
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3.1 La Administracidn en Ingenierfa.

Tradicionalmente, los ingenieros gue comienzan a e-
jercer despuds de graduarse, consideran a la Administra-
cidn como demasiado intuitiva, que no estd basada en he-
chos que son indiscutibles, ni en enfoques analfticos.
Esta clase de percepcidn ha conducido a que aparezeca una
I{fnea casi invisible entre las daos disciplinas, pero en
realidad ta Ingenierfa y 1la Administracién son comple-

mentos légicos una de otra.

Ningén gran problema tecnolédgico puede ser resuelto
aisladamente sin una atencidn especial de los factores
que no son exlusivamente técnicos, tales como las condi-
ciones sociales, legales y econdmicas. Por otro lado, en
una sociedad compleja, ningdn gran problema puede ser
resuelto fuera del sistema tecnoldgico, es decir, no
puede ser resuelto sin recurrir a la tecnologfa. El in-
geniern, por consiguiente, a menudo ‘tiene que hacer de-
cisiones que van mds lejos de los I{mites de su especia-

lidad técnica.

Ahora bien, debido a los problemas tan especificos y

a las implicaciones culturales del medic ambiente en gue
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"se desarralla la Ingenferfa, la administracidn de una
tecnolog{a requiere de conpcimientos muy sdlidos en In-
genieria. Serfa ingenuo esperar GQue una persona que no
fuera ingenieroc pudiera llegar a manejar hébilmente los
dos campos, es més fdcil gque se conozcan algunas de las
técnicas que se manejan con més frecuencia en la Admi-
nistracidni pero degde atro punto de vista, también se-
ria ingenuo suponer gque una persona que tiene gran dxito
como  tngeniero o gue tiene un gran dominic del campo de
1a Ingenierfa, tambidn tuviera &xito en el manejo de las
técrnicas de la Administracidn conjunto a la Ingenier{a.
No existen datos para demostrar alguna de las afirmacio-

nes anterjores.

De acterdo a este panprama, €8 légico pensar que la
disciplina que se acerca mids & esa lfnea casl invisible
que separa s las dos dreas, es la Ingenier{a Industrial,
ya que, como se establecid anteriormente, en base a sus
principio y a su estructura, tiene casi los elementos
necesarias para poder satisfacer las necesidades de las
dos Areas. Pero we antepons la palabra 'casi’, porque,
aunque conpoce gran parte de los fundamentos y de lox
principios de 1a Administracidn, éstos no le son sufi-
cientes para poder tener un desenvolvimiento adecuado y

completo en la Adminfstracién,



. Como se menciond anteriormente, en el momento en que
la Ingenierfa Industrial tenga un adecuado desarrocllo en
sy papel comg una unidn entre la Ingenierf{a y la Admi-
nistracidn, entrard a ocupar el lugar de la ‘*Administra-
ciébn en la Ingenierfa’, ¥ entances una hipdtesis intui-
tivamente realista acerca de este acercamiento entre 1la
Administracién y la Ingenier{a podrfa ser hecha camo si~
que! el éxito en el desempedn en una especialidad de la
Ingenier{a es una condicidn necesaria pero insuficiente
para ®] éxito en la Administracidn en Ingenierf{aj insu-
$iciente porgue el kecho de tener un buen desempefio al
trabajar como ingeniero, no significa que tambliéen se lo-

grard al hacerlo como adwinistrador.

En el siguiente capitulo se desarrollard una Inves-
tigacidn de Campo con la cual se deffnirira 1a posicidn
actusl de la Ingenierf{a Industrial, para conocer su de-
sarrollo como un enlace entre la Ingenieria y la Admi-

nistracidn.



Capitulo Il  INVESTIGACION DR CAMPO.
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1. Universo de Investigacién,

Para el desarrollo de la Investigaciédn de Campo, se
recurrif a la técnica de la encuesta muestraria, por el
ahorro de tiempo y de medios econdmicos, y con la venta-
ja de poder hacer extensibles los resultados vdlidamente

a la totalidad del universo.

Con la utilizacién de dicha tdcnica, los resultados
extrafdos, aunque no son exactamente los mismos que se
consiguirian levantando la encuesta a la totalidad del
universo, permitieron obtener conclusipnes muy aproxima-
das a la realidadi esto es independientemente que en es-
te caso la posibilidad de consultar todo el universo fue

nula.
Para el levantamiento de la informacidn se utilizd
el cuestionario.

1.1 Determinacién de la Muestra,

El procedimiento que se utilizb para la seleccidn de
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Ingenieros Industriales gue integraron la muestra osté
basado en la seleccién al azar, ya que de esta manera
todas las unidades que constituyen e! universpo tienen

las mismas probabilidades de formar parte de la muestra.

Al escoger una muestra aleatoria se eliminaron 1las
condiciones subjetivas que pudieran afectarle Yy hacer

que las resultados no fueran confiables.
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2, Diselln del Cuestionario.

El éxito en el levantamiento de la informacidn por
medio de la técnica de la encuesta muestraria, depende
en gran medida de la eficiencia del cuestionario que se

haya elaborado para la recopilacibn de datos.

El disefio del cuestionario cumplib con los requisi-
tos {ndispensables para confeccianarloc en forma védlida y
eficaz:

# orden racional y sistemdtico,

* claridad,

# sencillez, y

* brevedad.

El cuastionario se dividid en 4 partes, cada una de
las cuales cumple una funcidn especitica relacionada con
las demds, y cada pregunta responde a una finalidad con-

creta,

Para redactar el cuestionario, se partié de la defi-
nicidn clara del sujeto de! cuestionario, ;l! camo del

objetivo que persique;



Sujetal

Objetivo:

2.4
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Ingenteros Industrfales titulares de pues-
tos en un nivel de Alta Direccidn de cual-

quier organizacidn en Mixico.

Obtener informacién relativa al dpble pa-
pel tdcnicon-administrador gue juegan los
Ingenjeros Industriales en los puestos de
un nivel de Alta Direcciéin de cualguier

organizaciédn en México.

Estructura de! Cuestionario,

# Elementos de ldentificacidn.

a.
b.

C,

Datos del Encuestador.
Naturajeza del cuestionario.

Datos del Encuestada.

Caracteristicas d21 Puesto que ocupa.

Objetivos Especificas!

ldentificar al sujeto encuestado, para ubi-~
carlo en la estructura orghnica de- la smpre-~
[T

Identi+icar su trayectoria profesional.



II.

I11.

_Be_

Curriculum Académico.

a.

b.

‘Objetivos especificos!

Determinar la trayectaoria académica del su-
jeto encuestado.

Ubjcar los campos de estudios hacia los cua-
les tiende el Ingeniero Industrial una vez
que ha terminado sus estudios profesionales,

Actividades,.

Objetivos!

a.

Determinar el nivel sobre el cual el sujeto
encuestado desempefa actividades que estdn
estrechamente ligadas a la Administracidn
Moderna, vy que no estdn comprendidas dentro
de las Actividades Principales que desarro-
1la la Ingenieria Industrial (segun el Ane-
rican Institute of Industrial Engineers).

Delimitar el nuevo campo de accibn en el
rual estd actuando el Ingenierc Industrial,
en un nivel de alta direccidn, y que hemas
1lamado Administracidn en la Ingenierfa,

Objetivos particulares:

*

Preguntas ! a 7! Conocer la frecuencia del
desempeho de las funciones administrativas e-
lementales.

-Preguntas 8 a 10: Conocer la naturaleza y la

importancia que tiene la Toma de Decisianes
para el sujeto encuestado.

Preguntas 11 a 13: Determinar en qué grado el
sujeto encuestado estd ligado al &rea técnica
de su organizacidn, para conocer la amplitud
de su doble papel como técnico-administrador,

Preguntas 14 a 14: Determinar el nivel de im-
portancia que tiene para el sujeto el campo
de las Relaciones Humanas.
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# Preguntas 17 y 18! Determinar el nivel de im-
portancia que tiene la Comunicacidn para el
sujeto encuestado.

# Pregunta 19! Centrar el nivel en el cual co-
noce y utiliza los conceptos financieros ade-
cuadoSs.

# Pregunta 20: Conocer en qué grado le influye
la situacidn legal de su organizacidn para el
desarrollo de sus actividades.

% Pregunta Extra: Situar a la Ingenierfa Indus-

trial‘con respecto a la importancia que tiene
su relacién con otras disciplinas,

' IV. Conocimientos Administrativos.,

Objetivos:

&, Determinar el grado de conocimiento que tie-
ne el sujeto encuestado sobre la Administra-
cidén.

b. Conpcer si trabaja en base a la experiencia
o si su desempefio en algunas éreas de la Ad-

ministracion estd complementado con una edu-
cacién formal de la misma.

En la elaboracién del cuestionario no se menciona
ningdn aspecto del 4rea de actitudes y aptitudes debido
a la propia naturaleza del mismo y a los objetivos del

presente trabajo de investigacidn.
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LA SALLE

ESCUELA DE INGENIERIA
SEMINARIO DE TESIS
TEMA: “ALTA DIRECCION EN INGENIERIA INDUSTRIAL™

L]

Nombre de la Empresa:
Giro: Tipo:
No, de Empleados: Fecha:

L. CARACTERISYTICAS DEL PUESTO QUE OCUPA.

Koabre del Puesto:

Noabre del Puesto Inmediato Superior:

Nonbres de los Puestos Subordinados:

Antiguedad an el Puesto:

Puesto Apterior:

Antiguedad en el Fuesto Anterjor:

Hombre de la Enpres
Glroz Tipa:
Ne. de Eaplesdos:

I1. CURRICULUN ACADEMICO,

Licenciatura en:
Insticucifo: Ldad:

Otros Escudios:

Mombre del Curso Postgrado Instityecibn Duracidn

UNIVERSIOAD LA SALLE

FENLLAM FRARKLINGY, TEL S1LI-00 MLUCOIDO0.F,



2/2

)
2\
Y LA SALLE
e ESCUELA DE INGENIERIA
SENINARIO DE TESIS

.
v
TEMA: YALTA DIRECCION EN INCERIERIA INDUSTRIAL" & ‘é'
s F
' ¥y
s &
LI1. ACTIVIDADES. c’. I
v
En sl desempeiic de su puesto actual Ud.: cf & 55

1. Pija objetivos

2, Programa actividades

3, Elabora presupuestos

4, Bstablece procedimientos

S, Formula polfticas

6. Organiza y asigna funciones

7. Blabora sistemas de control

8, Toma decisiones basadas en la intuicide

9. Las decisiones tomadas tienen impacto financiere
10. La compstencia le influye en 1a toma de decisiones
11. Diseiia sstrategias para el uso de tacnologia

12, Tiene s su cargo el desarrollo de proyectos técnicos
13. Pactitipa en las zejoras ticnicas del producto

14, Su personal subordinado lo percibe como lider

15, Evaldia el desenpefic de su personal

16, Hotiva a su personal

17. Es efectiva su comunicacifn con el Krea técnica
18, Hay cooperacidn con otras Sreas de la empresa

19, Haneja las condicionas econdmicas del medio
20, Conocs el marco legal de su cmpresa

% Aparte de la Ingenierfa Industrial, iqué otras disciplinas {ntegra en
el desenpefio de su puesto?

o ¢
y oF S
Q hﬁ: ~
IV. CONOCIMIENTOS ADMINISTRATIVOS. : S F4

1. Bistoria de 1o Adeimistracie Moderoa
2. TeorSas de ls Mministracida Moderna
3. Procesc Admipistrativo

A, Planeacibn, Orgsnizacién y Control

5, Del Sresa 'de Recursos HBusanocs

6, Dal drea de Finanias

7. Del Srea da Naxcadotecais

8. Pyoceso p 1a Tows de Decisiomes

9, Procesc psra la Cowunicacién (Formal s infornsd)
10. Pvaluacibn del Deseapefio del Parsonsl
i1, Zstilos de Liderazgo

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

UNIVERSIDAD LA SALLE s,

BENJAMN FRANKUN 47, TEL 54898 8 MENCO 0D F.
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3. Levantamiento de la Informacién.

Una vez que se tuvo disenado el cuestionario, se re-
partieron un total de 110 ejemplares, de los cuales se
obtuvo una regresidn de 71 ejemplares, siendo descarta-
dos Il por no cumplir con los objetivos de la encuesta,
por lo que la muestra aleatoria fue de 40 sujetos en-
cuestados. Ademés, el cuestionario se aplicéd a un total

de 47 empresas en México,

En ningkn tcaso hubo contacto personal con los suje-

tos de la encuesta.

El levantamiento de la informacidn tuvo una duracion
de aproximadamente un mes ¥ medio, y se recurrid a di-

versas fuentes para poder aplicarlo.

De éstas, las principales fueran la Asociacidn Mexi-
cana de Ingenieros Industriales (AMII) y el Institute of
Industrial Engineers (IIE), capftulo México (seccidn
XII1), en donde estén afiliados gran cantidad de Inge-
nieraos Industriales. De esta manera se pudieron cumplir
con los requerimientos planteados al seleccionar nuestro

Universo de Investigacidn.
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4, Tabulacién de la Informacidn.

Para lograr una mejor comprensitdn de los datos arro-
jados por la Investigacién de Campo realizada, y para
poder situar correctamente el andlisis de la misma, se
distribuirén los mi{smos siguiendo el orden de las pre-

guntas del cuestipnario, de la siguiente forma:

1, Empresas.

2. Nimerpo de Empleados.

3. Jerarquia del Puesto,

4. Antigliedad en el Puesto.

S. Promocién Interna.

6. Edad del Sujeto.

7. Universidad de Procedencia.

8. Capacitacién adquiridad en Postgrado.
9. Areas principales de los Cursos Recibidos.
10. Actividades.
11. Relacidn con otras Discipfﬁnal.

12, Conocimientos Administrativos.
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4.1 Empresas.

Empresas del Sector Privado
Guillete de México

Ford Motor Company de México
Hewlett Packard de México

Procter and Gamble de México
Turbe Productaos Dresser
Remaches y Técnicas

Elf Lilly y Cla. de México

Buffete Industrial

Autobuses de Oriente

Eaton de Mexico

Stiro

Ingenier{a, Equipo @ Instalaciones
Grupo Industrial Lanzagorta
Instrumentos Bristol

Cables Automotrices

Autobuses Unidos

Industria Eléctrica Automotriz
Intergra4

Philips Mexicana

Grupo Editorial Planeta

Morhel Mexicana

Panaval

Gilsa Control de Fluidos

acrilicos Publicitarios

Tubos de Acero de México
Sharples-Stokes de México
Comercial Mexicana

Grupo Tecéril .
Disgnésticos y Proyectos Industriales
Selmec Equipos Industriales :
Catés de Veracruz

Servicios Integrados de Consultoria Financiera

Estefania Alba

Disefios Domani

Tanques de Acero Trinity

Remaches Tubulares

Tapas y Troqueladores

Cartdn y Papel de México Plésticos
Repsa Fabricacién

Colgate Paimolive

4 cuest.

3 cuest.

2 cuest.

{ cuest.
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Total de Empresas: 40
Total de Cuestionarios! 51

Empresas del Sector Piblico

Banamex
Instituto Mexicano de Comercio Exterior
Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial

Total de Empresas! 3
Total de Cuestionarios: 3

Empresas de Tipo Paraestatal
Compaffa de Luz y Fuerza del Centro
Altos Hornos de México
Aeroméxico

Compai{a Minera Autlan

Total de Empresas: 4
Total de Cuestionarios: -]

| cuest.

2 cuest.

1 cuest,
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Total de Empresas

Tipo de Empresa Total %
Privada 40 as,1
Péblica 3 6.4
Paraestatal 4 8.5

TOTAL 47 100.0




)/

=\

==\

1
—1

\

4

FIGURA # 1

AAAAAAAAAAAAA

% PURLICA



. [ OmEs

TT70 OF EMRESH

ey
P | e W =
e @ @0 OB @@

FIGURA # 2 )



- 99 -

Total de Cuestionarios

Tipo de Empresa Total *
Privada S1 85,0
Péblica 3 5.0
Paraestatal -] 10.0

TOTAL 60 100.0
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4.2 Ntmero de Empleados.

Total de Cuesticnarios

Nomero de Empleados Total %
0 hasta 100 1?7 28.3
101 hasta 500 13 21,7
501 hasta 1000 [ 10.0
1001 hasta 2000 & 10.0
2004 hasta 3000 i3 28.7
5004 en adelante L 8.7
abstenciones 1 1.6
TOTAL 40 100.0
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4,3 Jerarquia de! Puesto,

Total de Cuestionarios

Mivel del Puesto Total %
Directores 35 58,3
Director, Admninistrador,
Gerente, Coordinador.
Jete 18 30.0
Subgerente, Subdirector,
Ayudante, Supervisor,
Superintendente, Jefe.
Ingenieros ? 11.2
TOTAL 40 100.0
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4.4 Antiguedad en el Puesto.

Total de Cuestionarios

Ant igiiedad Taotal %
Hasta | afo 21 35.0
De £ a 4 ahos 32 83.3
4 anos en adelante ? 11.?
TOTAL &0 100.0
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4.5 Promocidn Interna,

Total de Cuestionarios

Promocidn Interna Total %
8] gse promovieron 30 %0.0
NG se promovieron 25 4.7
Es su primer puesto 5 8.3
TOTAL 40 100.0
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4.6 Edad del Sujeto.

Total de Cuestionarios

Edad Total %
Hasta 2% afos 13 24,7
De 26 a 30 ahos 21 35.0
pe 31 a 33 ahos 17 28,3
De 36 a 40 ahos 4 6.7
De 41 a 43 ahos 2 3,3
De 44 anos en adelante 2 3.3
Abstenciones 1 1.7
TOTAL é90 100.0
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4,7 Unfversidad de Procedencia.

Universidad Dentro del Distrito Federal

Cuestionarios

Universidad La Salle 17
UPIICSA 11
Universidad Nacional Autédnoma de México 10
Universidad Iberoamericana 8
CENETI 2
Universidad Andhuac : 1
Universidad del! Valle de México 1

Total 50

Universidades Fuera del Distrito Federal
Cuestionarios

Instituto Tecndlogico de Estudias

Superiores de Monterrey 2
Universidad Regiomantana 1
Universidad Autdnoma de Hidalgo 1
Instituto Tecnoldgico de Veracruz 1
Instituto Tecnolégico de Celaya T 1
Tecnolégico de Chihuahua 1
Universidad Centroamericana J.S. Canas

(El Salvador) 1
Universidad Militar 1
The Ohjo State University (USA) ‘ l 1

Total 10
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Total de Cuestionarios

‘Universidad de Procedencia Total %
DENTRO de! Distrito Federal 50 83.3
FUERA del Distrito Federal 1o 16,2

TOTAL 60 100,0
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4,8 Capacitacidn adquirida en Postgrado,

Total de Cuestionarios

Capacitacién Total %
S1 han recibido capacitacidn 24 40.0
NO han recibido capacitacién 36 40.0

TOTAL &40 100.0
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4.9 Areas Principales de los Cursos Recihidos.

Total de Menciones

Areas Total %
Administracién 1& 42,1
Planeacién y Sistemas 7 18.4
Alta Direccidn 4 10.8
Ing. Econdmica y Proyectos 3 7.9
Ing, Industrial 2 5.3
Mercadotecnia y Ventas 2 S.3
Comercio Exterior 2 5.3
Finanzas i 2,6
Ingenier{a 1 2.6
TOTAL 38 100.0
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4.10 Actividades.

Total de Cuestionarios

Fre~ occa- Nunca Total
Actividad cuente sional
(3) {2) (i
1. Fija objetivos. 447138 12724 171 597163
2. Programa activida-
des. 52/156 8/16 0 &07172
3. Elabora presupues-
tos. 27/81 27754 4/4 587139
4, Estahleces proce-~
dimientos, 211y 20/40 373 40/154

S, Formula polfitica. 25/75 23796 10710 58713t

6. Organiza y asigna
funciones. 477141 12724 174 607166

7. Elabora sistemas
de control., 397117 19/38 2/2 &0/ 187

8. TYoma decisiones
basadas en la in-
tuicidn, 26/78 26752 8/8 60/138

?, Las detisiones to-
madas tiene impac-
to financiero. 437129 1%/30 2/2 60/161

10, La competencia te
intluye en la toma
de decisiones. 19/%0 23746 12/47 §97120

i1, Bisefa estrategias
para el uso de
tecnologfa. 14742 27/54 18718 597114



12,
13.
14.

15.
16,

172.
i8.
19.

20.

Tiene a su cargo el
desarrolilo de pro-
yectos técricos,

Participa en las
mejoras técnicas
del producto.

Su perscnal subor-
dinado lo percibe
como !{der,

Evalda el desempe-
fio de su personal,

Motiva a su perso-
nal,

Es efectiva su co-
municacién con el
drea técnica.

Hay cooperacidn
con ctras dreas de
la empresa.

Maneja las condi-
ciones econdmicas
de]l medio,

Conoce el marco
legal de su empre-
sa.
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25/7%

21/63

48/ 144

417123

48/144

44/132

497147

26/34

357105

18/36

25/50

?/14

13/26

B8/16

14728

10/20

19/38

14/28

127127

13713

2/2

13/13

9/9

60/128

99/125

859/139

88/153

571161

60/162

859r152

60/135

$8/142

TOTAL 21472142 340/480 126/126 1180/2948
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% Signiticancia

Puntos

Actividad Totales %
Actividad No,!{ 163 $.53
Actividad No.2 172 5.83
Actividad No.3 139 4,72
Actividad No.4 154 5.22
Actividad No.B 134 4.44
Actividad No.6 166 5.63
Actividad No.,? 157 5,33
Actividad No.8 138 4.48
Actividad No.9® 161 5.46
Actividad No.lO 120 4,07
Actividad No,.1l 114 3.87
Actividad No.12 i28 4.34
Actividad No, i3 126 4,27
Actividad No.i14 159 3.39
Actividad No.1S 153 3.19
Actividad No.l1é 161 8.46
Actividad No.1? 162 .50
Actividad No.18 167 3.46
Actividad No.19 133 4,38
Actividad No.20 142 4.82

TOTAL 2948 100.00
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4.11 Relacidn con otras Disciplinas,

Total de Menciones

Disciplina Total %
Administracidn 19 16,8
Finanzas 19 16,8
Mercadotecnia 15 13.3
Sistemas i0 8.9
Recursos Humanos 8 1
Relaciones Industriales é 5.3
Economia & 5.3
Psicologia Industriatl 3 2.7
Toma de Decisiones 3 2,7
Planeacién 2 1.8
Ingenieria Civil 2 1.8
Fisica y Matemdticas 2 1.8
Idioma y Cultura General 2 1.8
Derecho H 0.8
Relaciones Internacionales 1 0.8
Arguitectura 1 0.8
Otras Ingenier{as 13 11.5
TOTAL 113 100.0
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4,12 Conocimientos Administrativos.

Total de Cuestionarios

Am- Sufi- Nulos Total
Area- plios cientes
(2) {2) (1)

1. Historia de la Ad-

mén. Moderna. 11733 40780 /9 607122
2. Teorlas de la Ad-

nén., Moderna. 12736 45790 3/3 &0/129
3. Proceso Adminis-

trativo. 24172 34768 alz &0/142
4. Plan., Organiz.

y Control, 387154 22749 [¢] 607158
5. Recursos Humanos. | 13/39 41/82 &l/& &07122
&, Finanzas, 14/42 41/82 5/5 60/129
7. Hercadotecnia. 13739 38172 11718 60/122
8., Proceso para la

Toma de Dec, 26/78 33/44 173 &0/145
9. Proceso para la

Comunicacidn. 22764 33784 5/5 &0/ 13?2
10. Eval. del Desempe-

fp del Personal. 25/753 30740 5/5 &07140
11, Estilos de Lide-

razgo. 28/78 28756 516 607140

TOTAL P24/4672 | 383/744 | 53753 460/14%1
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% Significancia

Area Puntos
Totales 3

Ares No. i 122 8.18
Area No,.2 129 8.69
Area No.3 142 9.52
Area No.,4 158 10.60
Area Na.$ 127 9.52
Area No.é 129 .49
Area No.? 122 8.8
Area No.8 145 9.73
Area No.9 137 9.19
Area No,.10 140 2.39
Area No.i1f 140 9.39

TOTAL 14914 100,00
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5. Andlisis de la Informacidn.

La muestra fue escogida al azar, siendo 47 las em-
presas en las que se levantd la encuesta, y 40 los suje-

tos que conformaron la muestra aleatoria.

Este andlisis de la informacidn se llevd a cabo si-

guiendo @l orden de las preguntas del cuestionario.

S.1 Empresas

Para efectos de este anklisis de la informacidn, la
muestra fue dividida en tres grupos:

% Empresas de! Sector Privado.

# Empresas del Sector Pdblico.

# Enpresas de Tipo Paraestatal,

Se observa que la muestra se@ inclina més hacia las
Empresas de)l Sector Privado (figura # 1), por 1o que es
posible afirmar que es ah! donde se encuentra el campo

de¢ accibrn mds accesible para el Ingeniero Industrial,
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5.2 Numero de Empleados.

S8i se establece al Namero de Empleados como {ndice
para determinar el tamafo de las Empresas, se observa
que la muestra se inclina mds hacia las Empresas Peque-
fas y Medianas, las cuales tienen hasta un ndmero de 500

empleados (figura H3).

5.3 Jerarqufa de! Puesto.

De acuerdo a la clasificacibén establecida, se obser-
va que la mayorfa de las sujetos de la encuesta ocupa un
puesto de Alta Direccibn (figura N?); es decir, se en-
cuentran en un nivel superior dentro de la -struct?ra
orgénica de su empresa, donde tienen responsabilidades
tanto de direccidn y supervisidn de personal, como de
tipo organizacional, las cuales son inherentes a su

puesto.

Con lo anterior se confirma que cumplen con las ca-
racter{sticas exigidas para ser sujetos de investiga-

cién,
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5.4 Antigiedad en el Puesto.

Tomando comc base la divisidn efectuada en cuanto al
tiempo de laborar en el puesto, se concluye que una per-
sona puede se~ considerada compo estable en su puesto si
tiene més de un ahko de laborar en él; entonces, se puede
atirmar que la mayorfa de los sujetos de investigacidn
san perschnas estables en su puesto, ¥ que, por 1o tanto,
tienen un cierto dominio y conocimiento de las labores

de! mismo (figura N9).

5.8 Promocibn Interna.

Al  hablar de Promocién Interna, se establece que e!
sujeto de la encuestad ha continuado su trayectoria labo-
ral dentro de la empresa donde ocupb su puesto anterior,
Y si no ha habido Promocidn Interna quiere decir que ha
cambiado - de organizaciféin para llegar a ocupar su pueste

sctual.

Se observa que de acuerdo a los resultados de la en-
cuesta, 10s porcentajes de estas dos situaciones son
cercancs (figura H1!), lo gue se interpreta de la forma

siguiente!
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Para llegar a ocupar el puesto actual, los sujetos
de la encue¢sta fueron promovidos internamente dentro de
la m{sma empresa donde estaban laborando, o de igual
forma se separaron de otra empresa para llegar a ocupar

un puesto superior en esta empresa.

5.6 Edad del Sujeto.

Seghn los resultados de la encuesta, la muestra se

inclind hacla los sujetos que tienen de 26 hasta 3% afos

de edad (figura #13).

5.7 Universidad de Procedencia,

Observando los resultados arrojados, se atirma que
la mayorfa de los sujetos de la encuesta son egresados
de Universidades que se encuentran ubicadas en el Dis-

trito Federal (figura #16).
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$.8 Capacitacién Adquirida en Postgrado.

De acuerdo a la inclinacidn de la muestra, se con-
cluye que la mayor parte de los sujetos de la encuesta
NO han recibido ningdn tipo de curso en Postgrado (figu-

ra #17),

S.9 Areas Principales de los Cursos.

Tomando a agque!los sujetos de la encuesta que SI han
recibido algdn tipo de curso en Postgrado, se observa
que la muestra se inclina hacia la sigquientes freas (fi-

qura #19):

* Administracidn,
# Planeacitn y Sistemas.

# Alta Direccidn.

5.10 Actividades.

Para poder efectuar un anélisis adecuado de la in-

formacién en esta parte de la Investigacién, se proce-

dift a dar un valor ponderado diferente a cada una de las
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posibilidades de respuesta que se podia obtener, de la
siquiente forma! si la respuesta fue 'frecuentemente’ el
valor dado fue 3§ sl fue 'ocasionalmente’, el valor dado
fue 2y y s8i 4ue ’'nunca’, el valor dado fue i. De esta
manera se pudo tomar un criterio general para poder de-
terminar el nivel de signiticancia de cada una de las

actividades desempenadas,

Una vez establecido 1o anterior, vy de acuerdo a los
datos que la encuesta arrojb, se concluye lo sigquiente

{(figura # 21):

Los sujetos de la encuesta, desempeian con una mayor

trecuencia las actividades siguientes:?

1. Programar actividades.

2, Coaperacidn con otras dreas.
3, Organizar y asignar funciones,
4, Fijar objetivos.

5, Comunicacidn efectiva con el Area técnica.

Por otro lado, las actividades gue desempeda con me-

nos frecuencia, o que nunca desempeha son?

1., Disehar estrategias para el uso de tecnologfa.
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2, Toma de deciciones influenciada por la
competencia.

3. Participacion en las mejoras técnicas del
praducto.

4, Desarrollo de proyectos técnicos.

S. Formular politicas.

8,11 Relacién con otras Disciplinas.

De acuerdoc a los resultados de la encuesta, para un
desempefio adecuado de las funciones de su puesto, el su-
jeto encuestado, ademds de la Ingenieria Industrial, in-

tegra a las siguientes disciplinas (figura ¥ 22)!

1. Administracién General y Finanzas,
2. Mercadotecnia,
3. Sistenas.

4. Recursos Humanos.

$.12 Conocimientos Admin!ltrltivol.

Siguiendo una metodoiogla igual a 1a establecida pa-

ra determinar 1a frecuencia de las Actividades, para po-
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der definir el nivel de Conncimientos Administravos del
sujeto de la encuesta, también se procedid a asignar un
valor ponderado a las posibles respuestas de esta sec-
cidn, de la manera siguiente: si la respuesta fue 'am-
plios' e] valor asignado fue de 33 si la respuesta fue
‘suficientes’, el valor dado fue 23 vy si la respuesta

fue 'nulos’ el valor dado fue 1.

Una vez establecido esta, y de acuerdo a los resul-
tados de 1a encuesta realizada (figura # 23), se atirma
que el sujeto de la misma tiene Conocimientos Amplios
en:

1. Planeacidn, Organizacidn y Control.

2. Procest para la Toma de Deciciones.

3. Proceso Administrativo.

Y por el otro lado, los sujetos de la encuestas tie-
nen Conocimientos Suficientes o No tienen conocimjentos
de:

{. Historia de la Administracidn Moderna.

Del Area de Mercadotecnia.
2. Del Area de Recursos Humanos.
3. Tecria de la Administraciédn Moderna.

Del Area de Finanzas,



Capitulo fI]. RBSULYADOS Y CONCLUSIONBS.
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Una vez conclu{do e) Andlisis de la Informacicdn, se
estructurardn los resultados y conclusiones ﬁara definir
las caracteri{sticas de la muestra de la encuesta, toman-
do como base las tendencias de cada uno de los elementos

que la componen.

La muestra encontrada nos proporciona las caracte-
risticas principales de los Ingenieros Industriales que
ocupan puestos de Alta Direccién en cualquier empresa en
México, con lo cual es posible definir’al sujeto-tipo de
1a m{sma, que constituird el pertil del Ingeniero Indus-

trial actual.

Estas caracter{sticas son:

a. La nuestra se inclind en un 85 % hacia empresas

del Sector Privado,

La mayorfa de los Ingenieros Industriales presta

sus servicios en Empresas del Secto Privado.

b. Las empresas en cuestién son poquoﬁl: y medianas
en su wayorfa, la muestra indica 28 % hasta 100

empleados ¥y 21 % de 101 a 500 empleados.
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Las empresas donde se desarrollan los Ingenieros
Industriales tienen un promedio de 500 empleados

aproximadamente.

El 58 % de los sujetos de la encuesta tiene un
puesto de Alta Direcci6bn., E1l 30 % lo tiene a un

nivel de Direccidn,

Los Ingenieros Industriales ocupan puestos direc-
tivos, con lo cual cumplen con los abjetivos de

1a Investigacién,

Un 53 X de los sujetos investigados tienen una

antigiiedad en su puesto de 1| a 4 aRoes,

Los Ingenieros Industriales son personas estables
oh sus puestos, con lo cual tienen cierto dominia

y conocimiento de é1,

Los -ujetoi han sido promovidos dentro de 1a mis-

mna empresa (350 %) o provienen de otra (41 %).

Los Ingenieros Industriales son individuos que se
estén superando constantemente, ya sea dentro de

la misma empresa (promocién interna) o fuera de
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ella (promocidn external,

La muestra se inclind en un 85 % hacia sujetos

gue tienen una edad de 25 a 35 ahos.

Los Ingenieros Industriales que s2 =stin desarro-
liando en este nuevo campo de accidn  san jdvenes
an su gran mayorfa, ton una @dad promedio @ntrs

26 y 35 ahos.

El1 83 % de los sujetos de la mugstra proceden de

Universidades ubicadas en el Distrito Federal,

Los Ingenieras Industriales que e3tdn actuando en
la mavoria de las arganizaciones de México san e-
gresados de alguna de las Universidades que se@

localizan dentro del Distrito Federal.

La muestra indica que un &0 %X de los sujetos NO
han recibida ningdn tipo de capacitacién en Post-

grado.

Las Ingenieros Industriales no toman ningun tipo
de curso en Pgagscgrade como parte de una ciplcitl-

cidn adicional, por 1o qua se puede concluir que
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tes conocimientos adquirtdas de una manera for-
mal, se limitan a lps que se obtuvieron en la U-

niversidad donde realizaron sus estudios.

Los principales temas que se han impartido en los
cursos recibidos se refieren a: Administracién
(42 %), Planeacidn y Sistemas (18 %} y Alta D{-

reccidn (11 %), segflin lo arrojado por la muestra.

Los Ingenferos Industriales que SI han tomado al-
gin curso en Postgrado, es decir, han adguirido
conocimientos de una manera formal después de §i-
naljzar sus estudios universitarios, lo han hetho

en las siguientes #reas:

¥ Administracldn,
* Planeacitn y Sistemas, Yy

* Alta Direccidn.

En cuanto a las actividades que desempefian con
mayor frecuencia ]os sujetps de la muestra, se
encuentran: Programar actividades (5,83 %), Coo-
peracidn con otras dreas (5.64 %), . Organizar
y asignar $unciones (5.63 %), Fijar objetivos

(3,32 %) y Comunicacidn con el &rea tdcnica
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{5.50 %). Y las de menor frecuencia son! Disedar
estrategias para e) uso de tecnologfa (3.87 %),
Tomar decisiones {nfluenciadas por la competencia
(4.07 %), Participacidn en las mejoras técnicas
del producto (4.27 %), Desarrollar proyectos téc-

nicos (4.34 %) y Formular politicas (4.44 %),

En el desempeiic de las funciones de su puestn,
las actividades que mis realizan los Ingenieros

Industriales son:

# Programnar actividades,

% Trabajar conjuntamente con otras dreas,
¥ Crganizar y asignhar funciones,

# Fijar objetivos, y

# Comunicarse con e! area técnica.

Y las actividades que menos realizan en este de-

sempeRo son!

¥ Disenar estrategias para el uso de tecnolo-
ofa,

# Tomar decisiones influenciadas por la compe-
tencia,

# Participar en las mejoras técnicas del pro-
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ducto,
# Desarrollar proyectos técnicos, vy

* Formular polfiticas,

Las principales disciplinas que se relacionan con
la Ingenier{a Industrial, seguin la inclinacibn de
1a muestra son! Administracidn (17 %), Finanias
(1?7 %)y Mercadotecnia {13 %), Sistemas (9 %)

Recursos Humanos (7 %),

Para el desempefio adecuado de sus funciones. las
Ingenjeros Industriales ademds de su propra dis-

cipiina, integran a las siguientes!

# Administracién General,
% Finanzas,

% Mercadotecnia,

* Sistemas, y

# Rerursos Humanos,

La muestra se inciina en cuanto a iocs conorimien-
tos amplios del sujeto a las éreas de! Planeac:ién
Organizacién y Control (10.40 %), Proceso para la
Toma de Decisiones (9.73 %) y Procesc Admicistra-

tivo (9,352 %), Y en cuante a3 195 conocimientos
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suficientes o nulos a las dreas de: Historia de
1a Administracidn Moderna (8.18 %}, Mercadotecnia
{8,148 %), Recursas Humanos (8.%2 %), Tear{as de
la Administracidn Moderna (8.45 %) y Finanzas

(8,65 %3,

En cuanto a los conocimientos adainistrativos qué
poseen los Ingenieros Industriales, son amplios

en las siguientes areas:

¥ Planeacién, Organizacian y Control,
¥ Procesp para la Toma de Decisiones, y

#* Proceso Administrativo.

Y son estasns en la siguientes:

* Hiutoria de la Administracién Moderna,
% Mercadotecnia,

# Recursos Humanos,

# Teorfas de la Administracidn Moderna, ¥

# Finanzas.
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Habiendo estudiado y analizado la situacién de la
Ingenier{a Industrial, planteando sus inicios que son
paralelos a los de la Administracidn Moderna, y una vez
gque se ha definido el perfil actual de la misma, remar-
cando la dimensién que estd adquiriendo esta disciplina,
y tomando como base los resultados de la Investigacidn
de Campo, en ia segunda parte de la presente Tesis se
plantea una guia de estudio de algunas dreas que @ re-
lacionan directamente con el nuevo concepto que va ad-

quiriendo esta disciplina.

Con esto, no se pretende elaborar un libro de texto
para el estudio de estas Areas, sino orientar hacia as-
pectos fundamentales que ayuder a complementar la forma-
cién del Ingeniero Industrialj es importante mencionar
que dichas Areas fueron seleccionadas en base a la mues-
tra arrojada por la encuesta, y esto no quiere decir que
el estudio adicional que un Ingeniero Industrial realice
después de haber finalizado su carrera se deba limitar

solamente a ellas.



SEGUNDA PARTE
NURVAS AREAS FUNCIONALBS DB
LA INGENIERIA INDUSTRIAL



INTRODUCCION.
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El Ingeniero Industrial con sus conocimientos analf-
ticos y entrenado para una toma de decisiones racional,
es un ldgico candidato para las responsabilidades de la

Administracidn,

De hecho, casi todos los Ingenieros Industriales
tienen una responsabilidad dentro de la llamada Adminis-
tracidn en Ingenierla, los cuales van desde una supervi-
5i6n indirecta, desde una posicidn de staff, hasta una
tomo jefe de un departamento, ello sin mencionar los que

ya tienen una gran 4rea bajo su direccibn.

l.as oportunidades en la Administraciébn llegan a es-
tar al alcance de los Ingenieros Industriales en una e-
tapa relativamente temprana en sus carreras. Primeramen-
te los ingenieros jdvenes tienen obligaciones gQue son de
naturaleza considerablemente técnica, Al tiempo en gue
aumenta su experiencia, las obligaciones administrativas
se expanden répidamente. Este tipo de hechos se verifi-
caron con }a Investigacidn de Campo realizada en la Pri-

mera Parte del presente trabajo.

Los Ingenieros Industriales tienen que llegar a una
decisién usualmente dentro de las primeros afos despuds

de haber ottenido su t{tulo. Se encuentran a sf{ mismos
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en la necesidad de elegir entre una especialidad técni-
ca, una posicidn técnica~administrativa, o un trabajo no

tdcnico vy totalmente administrativo.

Hay dos razones para esta situacidn:

1. Los Ingenieros {ndustriales por la naturaleza de
su profesidn son empujados dentro del anbiente adminis-
trativo porgque generalmente estdn involucrados con algdn
estudio o provecto de Ingenierfa, en el cual tienen que
lidiar no sélo con @l suministro de materia prima O he-
rramientas, sino también con las relaciones entre los
mienbros del equipo asignado a dicho estudio, as{ como
con los dends especialistas de los grupas que conforman
ta organizacidn, Deben considerar el aspecto financiero
an sus decisiones técpicas. En un corto tiempo descubren
que deben trabajar a través de otros, tales como dibu-
jantes, diseAadores y Ootros ingenierocs; ya eea directa o

indirectamente,

2. El sistema de remuneracibén de la industria, de
una manera general, parece favorecer s individuos que se
esenvuglven a través de la Adnministracidn, que de las

ipecialidades técnicas, en un perfodo mas corto.
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Aungue se requiere que los Ingenieros Industriales
hagan esta eleccidn tan importante en un momento relati-
vamente temprano en el curso de su carrera, se dan cuen-
ta que deben estar preparados para hacer decisiones ad-
ministrativas mientras que al mismo tiempo formulan es-

trategias técnicas,

Los dos roles que tienen que jugar representan dife-
rentes culturas fundamentales, aGn cuande ambas estén
basadas en la premisa de una toma de decisiones racio-
nal, y que en esencia la obtienen en su farmacién acadé-
mica. Aunque se podrfa decir que la educacidn en las &-
reas de la Ingenierfa ha tenido mucho éxito en preparar-
los para que resuelvan problemas técnicos, pero no les
proporciona un dominio de los aspectos adminsitrativos

inherentes a los puestos en que actdan.

Es por ello que los temas incluldos en esta parte
del Trabajo de Investigacidn estd dirigido para estruc-
turar una guia de estudio para los Ingenieros Industria-
les que deseen tener una mejor preparacidn para la toma
de decisiones en los mencionados aspectos admintistrati-
vos. La eleccibébn de los temas siguientes obedecid dnica-
mente a los resultados de la Investigacidn de Campo, por

lo que no son ni limitativos, ni exclusivos.



Capitulo I  BL DIRIGENTE.
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1. El Comportamiento Gerencial.

La importancia del concepto del comportamiento ge-
rencial, esté dada por la relacién de interdependencia
'jefes-subordinados’. Actualmente, no sdédlo son los su-
bordinados quienes dependen de sus superiores en la em-
presa para satisfacer sus praopias necesidades y lograr
sus objetivos personales, sino que también los ejecuti-
vos de todos los niveles dependen de los subordinados
para conseguir sus objetivos personales y de la organi-
zacion, Siendo la situacién de la empresa moderna de es-
ta manera, el gerente puede aceptar una de dos actitudes
primarias: olvidar la interdependencia a que se hace
mencidn y 'tomar las cosas por su cuenta’', o aceptar es-
ta realidad y, dentro de ese marco de reterencia, tratar

de adpptar el comportamiento més productiva.

Si se supone por el momento una racionalidad absolu-
ta en la seleccién del "estilo" gerencial, es lfigico su-
poner que, ante una gran cantidad de alternativas en ca-
da ocasidn, el gerente tenderd a escagder aquédllas que
maximicen su logro minimo. Es decir, tomard aquel estiio
que, suponienda lo pecr, le dard ¢! mejor resultado. Sin

embargo, la realidad es que no solamente el gerente no
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conoce todas las alternativas, sino que, aunque las co-
nociera, no ser{a capaz de adoptarlas. Esto resulta ob-
vio ®i se piensa que los distintos comportamientos al-
terpativos requieren del gerente diferentes caracteris-
ticas individuales y, puesto que !a personalidad de! ge-
rente es un elemento dado del sistema no modificable a
corto plazo, la probabilidad de que el ejecutivo logre
comportarse de l1a manera conveniente, es menor aln que
la de simplemente elegir el comportamiento que aparece

como correcto en las circustancias especificas del casa.
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2. Liderazgo.

2,1 Definicidn,

Para poder comentar el fenomeno del! liderazgo es ne-
cesario, primero, tratar de identificar queé @s ln que s¢
desea decir con esa palabra y, luego, diferenciarla de
otras que, en muchas ocasiones errdneamente, se usan co-
mo sindnimas. En el ambiente de negocios con mucha fre-
cuencia se llama "l{der" al jefe. En ciertas circunstan-
cias, y qué mejor, ciertamente ambas palabras coinciden}

sin embarga, no significan 1o mismo en tpdos los casos.

Para ayudar a distinguir las diferencias, se puede
utilizar la afirmacién que, al respecto hacen Filley y
House {20}; 'Management’', puede ser definido como el
proceso mental y flsico por el cual! lus subordinados son
impulsados a ejecutar tareas formales prescritas y & al-
canzar ciertos objetivos dados. ‘Leadership’ (lideraz-
go), en contraste, es un proceso por el que una persaona
ejercita su influencla social sobre los miembros de un
grupa. Un lider, por lo tanto, es una persona con poder
sobre otras, y que ejercita este poder con el propdsito

de influirles en su conducta.
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2.2 Tipos de liderazgo.

La conducta de! l{der, se supone que estd encaminada
a dos aspectos primordiales, de los cuales enriquece su

poder:

a. El alcance de los objetivos del grupo.

b. La permanencia y/o desarrocllo del grupo.

El l{der puede alcanzar el logro de los objetivos
del grupo a través de lo que se ha dado en llamar el e~
jercicio del liderazgo instrumental. ¥ las funciohes que
ejerce, en este sentido, son las de Planeacidn, Organi-
zacidn, Integracidn, Direccidn y Control de las activi-
dades de los miembros. Siempre, desde luego, en las la-
bores relacionadas con la misién que tenga el grupo en

particular.

€1 liderazgo instrumental, se ha supuesto, puede de-
sarrollarse en dos formas contrapuestas gue, de hecho,
son los puntos extremos de un continuo que va desde la
autocracia hasta la democracia, pasando por la oligar-
qufa. Se puede concebir a la autocracja, para estos fi-
nes, como el grupo en ! cual las decisiones sociales

son - tomadas por una sola persona. La democracia, por el
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contrario, es donde todas las personas tienen iguales
voz y voto en las decisiones. Y la oligarquia, situada
en los extremos, es donde el dominio se encuentra en wa-

nos de unos cudntos,

Si el liderazgo instrumental es autocrético, el 1{-
der genera OGrdenes e instrucciones, cuya desobediencia u
obediencia, van acompahadas de sanciones, castigos Yy
premios respectivamente. Se puede decir que parte de es-
te tipo de liderazgo estd, precisamente, en el control
de los recursos deseados. El l{der, en este caso, resul-
ta un individuo dogmadtico en las relaciones con sus su-
bordinados; no explica sus acciones Yy es renuente a a-

ceptar opiniones,

En el liderazgo instrumental democrdtico, la situa-
cién es radicalmente distinta: el l{der se preocupa por
desarrollar un clima tal, que cada persona desee hacer
el mejor esfuerzo. Se supone que gran parte del buen é-
xito se debe a que el 1{der solicita el punto de vista
de 1os demés miembros del grupo y basa sus decisiones en

lag opiniones que le expresan,

Es conveniente comentar que el término 'democrédtico’

estd mal aplicado, puesto que las decisiones no se to-
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man, como podrf{a suponerse, por mayor{a. De hecho lo de-
mocrdtico estd, solamente, en que el 1f{der considera a
los demds como sus iguales, puesto que solicita su in-
tervencidn, Por otro ladao, la democracia, en la prdcti-
ca dificulta su utilizaciédn tanto como crece el tamaho
del grupo. Por ellp, se han desarrollado sistemas parti-
cipativos que, de hecho, con intencitn o sin ella (casi
siempre ‘con’), degeneran en una oligarquifa. Esta dege-
neracién resulta l1dgica debido a que, por tendencia na-
tural, los l{deres consultan a 'los especialistas’ que,
junto con é1, forman la estructura oligdrquica del po-

der.

Por lo gue se refiere a la permanencia y/o desarro-
110 del grupo, unicamente se puede lograr por nedio de
la satisfaccitn de los intereses individualies gque, en
principio, estdn relacionados con la interaccidn de los
miembros y la expresién de sus valores saociales y mora-

Cartwright y Zander, comentan algunos ejemplos de
conducta de los l{deres en este sentido [213: “Conser-
var placenteras las relaciones interptrson;los, arbitrar
an las disputas, proparcionar #nimo, dar a la minorfa la

oportunidad de ser escuchada, estimular la autosugestidn
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y aumentar la interdependencia entre los miembros", son
algunas de las conductas deseables en el l{der para man-

tener en cohesidn al arupo.
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3. Estilos Gerenciales.

Para llegar a establecer los diterentes aspectos de!
comportamiento gerencial y con ello poder elegir el 'es-
tilo gerencial’ mds adecuado a las necesidades espec{fi-
cas del dirigente, ha sido necesario pasar por una gran
cantidad de experiencia, esquematizadas en un ndmero me-~
nor de teorfas representativas de las corrientes del
pensamiento en esté campo, de las cuales se ha seleccio-
nado un grupo que puede considerarse como el més impor-

tante, y que serd tratado a continuacién.

El comportamiento gerencial y el liderazgo, como po-
dré suponerse, estdn {ntimamente relacionados. No tanto
porque los gerentes sean lideres, sino porque se consi-
dera que deberfan serlo. Ademss, los estudios que se han
realizado han sido normalmente desarraollados ¢n organi-
2aciones tailes como el ejdrcito, la iglesia y las empre-
sas industriales y comerciaies de mediana o gran magni-
tud, en los cuales se ha designado arbritariamente como
lideres a los individuos que aocupan altos cargos} sin a-
$irmar por ello, que funcionen realmente cowmo ) {deres de

acuerdec a la definiciones anteriores.
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Ademas el comportamiento gerencial y e} liderazgo
estdn relacionados puesto que al definir al lider se
menciona como factor determinante la influencia, y el
gerente no desea otra cosa que lo mismo! influir en el
comportamiento de otros. Desde luego, esta afirmacién no
quiere decir que todos los lideres sean gerentes y menos
lo contrario, Unicamente sefala que la influencia es un
elemento decisivo para el triunfo del primero y la exis-

tencia del segundo.

Se puede afirmar que la posicién gerencial brinda la
oportunidad de ejercer el liderazgo, pero el ejercicio o
no, depende de la capacidad del gerente en relacibn al
grupo a que se enfrenta. Si el gerente logra modificar
el comportamientoo de sus subordinados en el sentido de-
seado, se dir{a que estd >influyendo en ellos y, por lo
tanto, ejerciendo el liderazgo. La detinicién de lider
ng asume que el liderazgo deba ser democrético, autocrd-
tico o cualquier otro. Simplemente, habla de una in-
fluencia que puede afectar tanto en la definicién de los

objetivos como en los medios para alcanzarlos.
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La Teor{a Motivacional de A, Masiow.

Los principios bdsicos acerca de la Motivacién son

los siguientes:

b,

El

La gente trabaja para satisfucer aguellas necesi-
dades que le interesan.

Una necesidad satisfecha no es motivantej solo a-
quellas necesidades que no estdn satistechas jue-
gan un papel importante para egtimular a un mis
alto nivel de actividad,

El hombre es un conjunto de necesidades y su vida
es un cantinua movimiento de necesidades y satis-
facciones.

Las necesidades estdn organizadas en una serie de

niveles.

doctos Abraham Maslow (1954) postuld que el hom-

bre poses una escala de necesidades, la cual se va sa-

tistaci
que se

la cual

endo en orden (principio de prepotencia), y es lo
conoce comp la Teorfa de las Necesidades Humanas,

tiene la siguiente estructura:
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1. Necesidades Bdsicas (primarias).

Son aquéllas que son indispensaélos para la conser-
vacidn de la vida: alimentarse, respirar, dormir, etc.
Pueden saciarse, a diferencia de la secundarias, que soOn

espec{ficamente humanas.

2, Necesidades de Seguridad (secundarijas}.

£l hombre desea dstas, en la medida de 1o posible,
cubjerto de futuras contingenciasj requiere sentir segu-
ridad en el futuro aprovisionamiento de satisfactores,
para &) y su familia, de acuerdo a las necesidades pri-
mariasj necesita igualmente, sentir seguridad en cuanto
al respeto y estimacidn de los demds componentes de sus

grupos sociales,

3. Necesidades Sociales (secundarias).

Para sobrevivir, el ser humanc necesita, salvo raras
excepciones, aliarse; requjere vivir dentro de una comu-
nidad. Necesita sentir que pertenece al grupo y que se

le acepta dentro del m{smo.

4. Necesidades de Estima (secundarias).
Al hombre le es imprescindible, emocionalmente, dar-
se cuenta de que constituye un eiemento estimado dentro

de] contexto de relaciones interpersonales que se ins-
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tauraron dentro de la camunidadi na solamente necesita
sentirse apreciada y estimado, sino que, ademis le pre-
cisa destacar, contar con cierto prestigio entre los in-
tegrantes de sus grupos en una jerarqufa. Dentro de la

sociedad existen status aderitos y status adquiridas.

5. Necesidades de Autorrealizacidn (secundarias).

El ser humana, por su vids en sociedad, requiere co-
mupicarse coh sus congéneres, verterse hacia el exte-
rior, expresar sus conocimientos y sus {deas; asimisno,
requiere trascender, desea dejar huella de su paso en
gste mundo. Una manera de iograrlo es perpetudndose en
la propia abra, a travéds de la creacidn, €sta necesidad
especialmente se ve frustada en el trabajo industrial,
la produccidn en serie fragmentada en diversas operacio-
nes espec{ficas impone un obstdculo a la satisfaccibn de

esta necenidad.

Sobre la base de su clasificacidn de las necesidades
humanas, Maslow formuld un conjunta de relaciones jerdr-
gquicas, a partir de las cuaies dedujo gue las necesida-
des satisfechas no crean motivacidn. Esta canclusién es
de una 9ran importanciai a primera vista parece comple~
tamente obvia, perc requiere de un andlisis cuidadoso

para su determinacidn,
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Por una parte surge el problema de las necesidades
que reaparecen periddicamente, que Maslow reconocid. Es-
to significa, por ejemplo, que la satisfaccidn de la ne-
cesidad de alimento constituye una meotivacidn para la
gente cuando ésta tiene hambre. Igualmente, la previsidn
humana, o falta de wella, presenta otra dificultad al
respecto. En una sociedad préspera, una persona puede
considerar que ha satisfecho mids o menos bien todas sSus
necesidades y Sin embargo perder de vista las incerti-
dumbres que presenta el futuro, tales como la pérdida
del empleo, la obsolescencia de los conocimientos técni-
cos, la vejez, los accidentes 0 la disminucidn de la de-

manda del producto que esta persona elabora.

A corto plazo estas circungtancias generalmente no
le merecen consideracidn especial, pero a largo plazo es
claro que afectan la satisfaccidn de sus necesidades. En
este sentido, los gerentes que quieran hacer uso de las
conlugiones de Maslow con respecto al sistema de motiva-
cién, no disponen de un criterio precisc al respecto,
puesto que no @s posible saber a ciencia cierta qué ne-

cesidades han satisfecho los empleados.
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3,2 Universidad de Ohio.

El modelo resultante de la labor de investigacidn de
la Universidad de Ohio fue fruto de¢ los estudios mds am~

plios y rigurpsos gue se hayan realizado.

La conclusién més sobresaliente de los estudios fue
la determinacidn de dos factores independientes que fue-
ron denominados 'iniciacidn de estructura' y 'considera-
cidn', La independencia se¢ refiere a que la existencia
de une de ellcS, en cualquier grado, de ninguna manera
afecta la existencia del otro. Es decir, que se puede
dar el caso de que el gerente haga usop amplio de uno vy
restringido de otro, o viceversa} igual de ambos o cual-

quier relacidn entre ellos.

En €l modelo de Ohio, el factor de consideracidn es-
t& asociado con formas de conducta que indican amistad,
confianza mutua, respeto y cierta calidez en la relacibn
entre jefe y subordinado, Por otro lado, el factor de i-
niciacidn de estructura, se refiere a que ¢l jefe orga-
niza y define la relacién entre ¢1 mismo y los miembros,
tiende a definir el papel que espera de cada miembro vy

procura establecer pautas bien detinidas de organiza,
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cidn, canales de comunicacidén y modo de ejecutar las ta-
reas. Puede resumirse lo anterior diciendo que la consi-
deracién tiene Que ver con las relaciones humanas y la
estructura con la planeacidn, organizacion y realizacidn

de las tareas,

E} comportamiento de los lideres sutre alguna dife-
rencia en varias situaciones, de acuerdo a las evalua-
ciones Qque se le pudieran hacer por parte de sus subor-
dinados y por parte de los superiores, de acuerdo con
este modelo desarrollado, ya que la evaluacién del {der
por los subordinados estd relacionada positivamente con
la consideraciodn, mientras que ta de los superiores lo

estd con la estructura.
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3.3 Universidad de Michigan.

Los estudios realizados en la Universidad de Michi~
3an a2 través del Survey Research Center (SRC), Centro de
Estudios de Investigacidn, llevaron a conclusiones Simi-
lares a las de Ohioj} solamente que, en principio, consi-~

deraron las varijables como independientes.

Este centro concluyd en la existencia de dos posi-
ciones extremas dentro de un conjunto que va desde la
act{vidad ’'centrada en la persona' hasta la 'centrada en
la produccidn’. De hecho, pueden hacerse equivalentes
los términos con los de consideracidn y estructura de
Ohio, solamente que en @} caso de Michigan originalmente
se asentd gue, en la medida en que se aumenta la tenden-
cia a unp, se disminuye el acercamiento al otro, mientra
que @) modelo de Ohio, como ya se comentd, considera que

smbas variables son independientes.

centrado en centrado en
la persona la produccién

EL ESTILO CONTINUO, seghn la Universidad de Michlgan.

FIGURA {26
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De acuerdo con e¢ste modelo, podr{a pensarse gue la
posicidn o situacidn dptima es la intermedia, en la cual
se lograr{a el equilibrin. En realidad, esta considera-
cidn coincide con la de Ohio: en la medjda en que el 1{-
der se acerca al extremo 'centrado en la persona', la e-
valuacibén de los subordinados serd mis halagllehaj pero
la de sus jefes dismunuird en su positividad y viscever~-

Quizd lo mas importante que se debe destacar, en
cuanto a la diferencia entre dos modelos, es que el de
Ohio deja abierta la posibidad del manejo de estrategias
para alcanzar la satisfaccidn de expectativas, tanto de
jetas como de subordinados, al abrir las alternativas a
alguna posicidn de liderazgo en la cual se ejerza tanto
una alta consideracién como una atta estructura. MHichi-
gan, a la inversa, no deja posibilidad alguna al jefe e¢n
su posicidn original, ya que la dnica asequible es la
intermedia, que le garantiza guedar 'nedio bien’ con am-
bos§ aunque, desde luego, el jefe puede juzgar dentro
del continuo, acercdndose a uno u otro extremo, segin
lag circunstancias se presentan, a +¢in de, a pesar de

todo, lograr sus objetivos personales.

Ahora bien, es conveniente mencionar que la Univer-
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sidad de Michigan ha modificado su criterioc en cuanto a
la dependencia de los factores de ISderazéa, por lo que
actualmente su posicidn es més similar a la de Ohib, De
hecho puede decirse gue en su posicidn original, ésta y
ia de Ohio eran contrapuestas, aGn cuando tomaron en

cuenta los migmos factores.
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3.4 Universidad de Harvard,

Sobre el modelo de Harvard se deben mencionar los
estudios ¥y aportaciones de R.F. Bales y su concepcidn de
lideres socicemotivos y I{deres de tareas. Encauzados a
ostablece; relaciones de este modelo con los anteriores,
se puede decir que Bales lo que senala son los extremos
del continuo de Michigan o, lo que es lo mismo, los ex-

tremos de cada uno de los ejes del modelo de Ohio.

Bales indica que dentro de los grupos, el }{der re-
quiere realizar dos tareas fundamentales a saber:! mante-
nimiento del grupa, y alcance d4e¢ las metas comunes., Es-

‘tas dos funciones son llevadas a cabo a través de la ac-
tuacidn en tres dimensiones, en las cuales la realiza-
ciédn de los individuos var{a, y que se ilama actividad,
habilidad (referida a la tarea) y carisma (activity,

task ability and likeability!.

La actividad se mide en, por ejemplo, cudnto hablan
las personas y @l grado de interaccidn que cada una ini-
cia. La habilidad estd referida, més bien, al nimero de
intentas de resolucidn de problemas que cada uno realiza

dentro de las labores grupales. Y, finalmente, el caris-
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ma es5 apreciado por la opinidn de las miembros vy, en la
interacc!ﬂn.'por la frecuencia con que cada individuo
reacciona positivamente a la contribucidn de otros.
Cuando la actuacidn de) individuo se enfoca a Ja tarea,
es decir, hacia la actividad, aguel se convierte en if-
der de tarea. Cuando, por el contrario, la actividad
tiende a las relaciones (carisma), e! {ndividuo resulta

un li{der social o socioemotivo.

Bales afirma nue ambos tipos de liderazgo soOn nece-
sarins en cualauier grupo, Son lideres ambos, en cuanto
a que los dos influyen en el comportamiento de 10s miem-
bros. Asi, podemos encontrar que en un grupo de‘trabajo
e! jefe trabaja como l{der de tarea, con poca atencidn
hacia las relaciones} mientras que ¢! subjefe, 0 cual-
quier otro dotado miembro, funciona como |fder social o

soc joemotivo,
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3.5 Teorf{a X y Y de Douglas McGregor.

Sin lugar a dudas, las teorfas X y Y de Douglas Mc-
Gregor constituyen uno de los dos enfoques del comporta-
miento gerencial mds conocido en todo el mundo, y parti-
cularmente en México que, en 9ener;l. io mismo Que el
resto de los paises latinoamericanas, camina siempre a

la za3a en cuestiones administrativas.

El planteamiento de McGregor es relativamente sen-
cillo, aunque no por ello poco profundo. Parte de gue en
la mayor parte de las obras que se han escrito sobre or-
ganizacidn y en muchas précticas y orientaciones admi-
nisgtrativas corrientes, se acepta, implicita o explfci-

tamente, los siguientes postulados:

a. El trabajo resulta desagradable para 1a gran ma-
yorfa de la gente,

b. La ambicidn no es comdn entre los individuos. Ge-
neraimente las personas debido a ello, desean te-
ner poca personalidad vy prefieren ser dirigidas,
en ver de usar su propia iniciativa.

c. La creatividad, en cuanto a la solucidn de pro-

blemas dentro de las organizacjones, es bastante
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‘escasa en la inmensa mayar(a de las personas.

4. A los individuos es necesario contralarlos estre-
chamente, a fin de que cumplan con sus obligacio-
nes laborales.

e. La motivecidn ocurre sdlo en los primeros niveles
de necesidades; e% decir, las bdsicas y las de

seguridad.

La labor de jefatura bajo estos principios la llamd
*Teor{a X', v afirma que es la gque comdnmente se desa-
rroila en las empresas a cualquier nivel jerdrquico, con

los resultados consabidos.

Uno de 10s expedientes que explica claramente el
porgqué, es el ciclo de expectativas., El cual dice que en
1a medida en que los resultados esperados de la accién
de los individuos sean positivos o negativos, habrd una
tendencia 2 1a obtencidn de los mismos., Esto es, la ac-
titud que refleja el gerente en todas sus actividades
con respecto a sus subordinados est& directamente in-
¢lufda por las expectativas sobre el comportamiento de
los mismos. De esta forma, si 2! jefe espera que los em-
pleados a su cargo sean flojos, irresponsables y poca
ambiciosos y cooperativos, a través de su forma de ac-

tuar, el jefe les tranamitird su sentimiento pesimista,
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{nfluyendo en ese sentido sobre el comportamiento de sus
subordinados. Si por el contrario, el gerente espera de
sus coloboradores una actitud positiva, por medico de su
propia conducta, influird sobre el comportamiento de ds-

tos en el mismo sentido positivo.

Ahora bien, esto no quiere decir, de ninguna manera,
que lo Unico que tiene que hacer el gerente es variar la
posicién, El ciclo de expectativas funciona cuando exis-
ten bases gue lo refuerzan, y ademds cuando el subordi-
nado se percata adecuadamente de las expectativas del
jefe mediante una adecuada comunicacién (para @llo se
debe conccer la teor{a de 1a comunicacidn) y una adecua-

da actitud de parte del jefe al subordinado.

Para cambiar de actitud, el gerente necesita atrave-
Sar. por un proceso gque va del conpcimiento a la adop-
cién, pasando por la préctica y la adaptacidn., Es decir,
primero necesita saber gue hay otras actitudes que, se-
gtn dicen algunos, dan mejores resultados) despuds, ne-
cesita aceptar la posibilidad y practicar esas otras ac-
titudes, y las debe practicar pernanentemente ¥y no espo-
rddicamente, Obviamente las nuevas actitudes no pueden
ser interiorizadas en su totalidadj por 1o que serd ne-

cesario una serie de adaptaciones en tuncién de la per-
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sonalidad del individuo, Finalmente, 8i{ las resultadas

son de acuerdo a las expectativas, se adoptardn las nue-

vas actitudes.

La nueva posicidn queda definida por 1o que McBregor

tlamo *Teor{a ¥*, ¥y que engloba los siguientes puntas

principales:

a, El trabajo, en la edad adulta, es tan natural co-

[~

mo el juega en la infancia, y por lo tanto no re-
suita tan desagradable, sino que por el contra-
ris, puede ser una fuente de satisfaccidn para
los individuos si se contrala unad serie de cir-
cunstancias gque son, de por &{, cantrolables,

Las personas son perfectamente capaces de reali-~
zar labores de autocontroi, por 1o gque no necesi-
tan de control ajeno, excesivo o amenazante.
Tanto la creatividad como la imaginaciédn, wmon
atributos ampliamente distribuidos en 1a pobla-
tidn y pueden ser usados en la salucidn de pro-~
blemas de la organizacién, si se les da oportuni-
dad para expresarse vy ejercitarse.

L& motivacién ocurre, también, en 108 niveles wme-
dias y altos de necesidades; es decir, en los de

sotiales, de estima y de autorrealizacibn,
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@, El ser humano no sdlo no evita, sino que busca
nuevas Yy mayores responsabilidades, si se le fa-

cilitan las circunstancias.

McGregor seflala gue cuando se presentan las situa-
ciones de acuerdo a la Teor{a X, no son los individuos,
ya Sea empleado o subordinados, los culpables, como 9e-
neralmente se atirma, sinov que 108 resultados se deben a
$allos de la organizacidn y de los jefes en forma canco-
mitante,

En la Teorfa Y, uno de los principios ma&s importan-
tes es la integracidn, en la cual se exige que se tomen
en cuenta no so6lo las necesidades de la organizacidn,
sino también las del individuo. Asi, la integracidén sig-
nifica que debe trabajarse colectivamente por el buen é-
xito de la empresa para que todos puedan participar de
108 beneficios. Pero, desafortunadamente, la interpreta-
cidn por la gerencia, del principio de integracién, es
que e] trabajo colectivo significa someterse a las naece-

sidades de la organizaciotbn, tal como las ve la gerencia.

Desde luego la integracidn perfecta de los objetivos
de la organizacidn con las aspiraciones y necesidades

individuales, no es una finalidad realista. Al adoptar
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este principio, tratamos de conseguir sus metas con ma-
yor eficacia, orientando sus esfuerzos hacia la prospe-

ridad de la organizacibén,

Para lograr la integracidn, McGregor propone una es-
trategia formada por cuatro fases, similares en mucha al

sistema de administracidn por objetivos, las cuales son!

1. Esclarecimiento de los requisitos generales de
trabajo. Consiste en fijar y definir las obligaciones
principales que impone el puesto del subordinado, tra-
tando de situarlo en el contorno en funcidn de los obje-
tivos organizacionales de mayor envergadura. Se supone
que quien mejor conoce el puesto es el subordinado y no
2]l jefe, y dste a su vez es guien tiene una visidn mds
general de los objetivos de la organizacion. As{ que es-

ta definicién de obligaciones se realiza conjuntamente.

2. Fijacién de metas concretas para un perfodo limi-
tado. Esta fase se realiza para medir si se esté o no
realizando las labores anteriormente especificadas, e
incluye la delimitacidn y sefalamiento del atributo a
medir, la escala en que se va a medir y la meta en sf
que se desea alcanzar. McGregor recomienda que esta fase

la realice el subordinado ya que con ello se logra un
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3.4 Los 4 Sistemas de Administracidn de R, Likert,

E] modelo de Rensis Likert, en realidad, es un con-
tinuo en el cual los extremos estan representados por
sistemas de administracidn idénticos a los descritos por
McGregor como Teorfa X y Y. Generalizando, puede afir-
marse que Likert sitda en el extremo izquierdo el siste-
ma de administracién 1, que resulta muy similar a la te-
orfa X, ¥y en el derecho al sistema 4, que viene siendo
prdcticamente la teor{a Y, Entre ellos, para ejemplifi-

car situaciones intermedias, sitda los sistemas 2 y 3.

Las variaciones en los sistemas de administracidn de
Likert, no estdn sefialadas sobre aspectos contables, #i-
nancierocs, mercadotécnicos o de produccién, sino sobre
todos ellos al mismo tiempo en relacibn a los aspectos
humanas. Incluye, como puntos principales: flujo de in-
formacidn, cooperacidn interpersonal y organizacional,
interaccidén e influencia, cooperacidn, toma de decisio-
nes y envolvimiento de los niveles jerdrquicos en la
misma forma de fijacién de objetivos y carécter de los
procesos de control. El interés no estd puesto tantp en
loque se hace, como en ]la forma en que se realizaj} ca-

tacterizdndose cada uno de los sistemas por la forma en
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qﬁe se manejan todos los asuntos. €n el 1!, refiridndose
a la pirdmide jerdrquica, sdlo es de arriba hacia abajoj
en el 2 principalmente hacia abajoj; en el 3 tanto hacia
arriba como hacia abajao; y, finalmente, en el 4, hacia

arriba, hacia abajo y hacia los lados, con los igquales.

Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
(Teorfa X) (Teorfa Y)

LOS CUATRO SISTEMAS DE ADMINISTRACION,
de Rensis Likert.

FIGURA 4 28

Likert realizd un estudio mediante un cuestjonario
en el cual se pedia que se marcara las caracterfsticas
de dos empresas, una supuestamente productiva y otra im-
productiva. Los resultados fue gue }a mayorfa de los de-
partamentos que ellos describieron como nds productivos
las descripciones hechas se situaban principalmente bajo
e! sistema 3 y 4, y el hecho notable fue los de baja
productividad se situaron siempre a la izquierda, Vba;o

e] sistema 1.
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Entonces surge la pregunta de porqud si se sabe que
el mejor sistema es el 4, porquéd no se adopta inmediata-
mente por las compafifas que necesitan aumentar el rendi-

miento y la productividad,.

La variacidn en un sistema administrativo no se lo-
gra con solo girar instrucciones al respecto. Es necesa-
rio pasar por un proceso de educacidn, aprendizaje y a-
.diestramiento, que no se da en un seminario de 3 dfasj
ni siquiera en uno de 3 meses. Posteriormente, despuds
de que se tiene el conocimientn, se necesita generar un
cambfo de actitudes en los individuos. La modificacidn
en las actitudes llevard a una variacién del comporta-
miento individual. Y, #finalmente, a través del cambic
individual, y gracias a la suma de esos mismos cambios,
se alcanzard la modificacidn en e] comportamiento del

grupn como un todo.

Tal vez sea un poco diff{cil el hecho de aceptar que
un proceso de cambio dure mucho tiempo y més adn cuando
en la época actual se necesitan de acciones que den re-
sultados inmediatos; pero esto mds bien debe reforzar
las ideas de Likert sobre la empresa moderna, la cual
debe pensar en implantar mecanismaos cuando aparentemen-

te no se necesitan, pero gque es cuando aun hay tiempo
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para probarlos, Cuando e) éxito es visible y todo por
delante parece fdcil, es entonces el momenta de instru-

mentar todos aquellos programas que lo garanticen asf.

comportamiento del grupo

comportamiento Individual
DIFICULTAD
INHERENTE

actitudes

conoc imiento

TIEMPO  NECESARIO

TIEMPO Y DIFICULTAD EN LOS CAMBIOS DE COMPORTAMIENTO

FIGURA # 29
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3.7 E! continuo del! Compartamiento Gerencial de

R, Tannenbaum y W. Schmidt.

En el modelo de Tannenbaum y Schmidt se toman, como
base de clasificacidn de los estilos agerenciales, la
torma y 'cantidad' de autoridad que utiliza el gerente

en la toma de decisiones.

Como extremos del continue anotaron, al margen iz-
quierdo, el liderazgo centrado en el jefe o superior, Yy,
en el derecho, el centrado en los subordinados. Tannen-
baum supone, inplfcitamente, al gerente como principal y
précticamente unilateral actuante, ya gue es é1 quien
decide el tipo de est{lo a utilizar. Los estiios van
desde aquél donde el gerente toma la decisidn y la anun-
cia a sus subordinados (centrada en el jefe), hasta don-
de &1 permite a los subordinados que actden dentro de
" clerta 1{mites, definidos por la autoridad superior

(centrado en el subordinado).

Tannenbaum y Schmidt mencionan tres factores funda-
mentales que debe tomar en cuenta el gerente en la elec~
citn del estilao de liderazgo a utilizar: el gerente en

s{ mismoi los subordinados ¥ sus caracter{sticasi y la
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situacion en particular de que se trate,

¥ El gerente en s{ mismo.

Las diferencias individuales entre los gerentes ha-
cen que ante la misma situacidn, los distintos ejecuti-
vos reaccionen en diversas formas. Esto se debe a varios
factores que actdan en y sobre de ellos, entre los gue
se encuentran: el sistema de valores del gerente, la
contianza gque ha generado en sus subordinados, sus per-
sonales inclinaciones en la actuacion como 1{der y sus
sentimientos de seguridad en situaciones inciertas. En
este dltimo punto in{luye mucho si =l gerente ha mante-
nido wuna actitud coherente, enfocada a elevar el grado
de motivacidn y moral en sus colaboradores, mavor aczp-
tacidn de cambio, desarrollc de equipo y de las capaci-
dades individuales, ya que de esta forma tendrd la segu-
ridad de que las decisiones de sus subordinados serén
las adecuadas, y por ello las situaciones inciertas ya
no lo serdn tanto. Este tipo de situaciones se dan cada
vez més cuando e] estilo gerencial se acerca al margen
derecho del modelo, donde la participacidn directa del

dirigente disminuye.

# Los subordinados y sus caracter{sticas.

Al igual que la del gerente, la perscnalidad de los
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subordinadas interviene en las expectativas de conducta,
del dirigente en este casc. Y es obvio que el {fder de-
berd tomar en cuenta éstas y otros razgos, a fin de ele-
gir el estilo Que le brindard mejores resuitados. Entre
dstos destacan, la necesidad de independencia y la tole-
rancia de ambigliedad; la capacidad y la experiencia en
relacidn al asunto concreto, la capacidad de responsabi-
lidad y el interés de los subordinados en el problemaj y
finalmente, el grado de identifjicacién que e) gerente
haya percibido y provocado, entre los objetivos organi-
zacionales y personales de sus subalternns, as{ como el
entrenamiento o experiencia de Jos m{smos para trabajar
en grupo, ya que en ocasiones es mejor una toma de deci-
siones de un grupo que la de una persona aislada, aunque

sea muy brillante.

¥ La situaciédn en particular de gue se trate.

Este factor también estd formado por varios elemen-
tos gue Tannenbaum y Schmidt consideran esenciales. En-
tre ellos estdn el tipo de organizacién (np todas las
organizaciones aceptan un determinado estiio gerencial),
el hecho de que la firma sea local, nacfonal o interna-
cional (la distribucién geogr&fica de las sucursales
puede impedir las decisiones en equjipo), el tiempo {los

grupos, aunque mis acertados, son mds lentos) y el pro-
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blema en s{ m{smo (puede ser gque el experto en el tema a
decidir sea el mi{smo jefe o un subordinado).
¢ centrado en el Jefe

< L IDERAZGO >
centrado en los subordinados

uso de la autoridad por el
dirigente
drea de llbertad para los subordinados
vende la de-| [|presenta deci-] | idefine 1imites
cisidn sién tentativa ||y plde al gru-
sujeta a cam- po tomar la de
blo clsién

toma decisio-
nes y las a-:
ouncia

presenta ideas
y plde pregun
tas

presenta el
problema, pide
sugestiones y
toma la deci-
sién

permite a los
subordinados que
funcionen dentro
de los Ifmites
definidos por el
superjor

EL

DIRIGENTE

MODELO ORIGINAL DEL CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO GERENCIAL,

de Robert Tannenbaum y Warren Schmidt.

FIGURA - § 30
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Aunque este modelo continda siendo vdlido en forma
general, en 1973 ge tomaron la molestia de hacer un and-
lisis retrospectivo y le hicieron algunas modificaciones

que se anotan a tontinuacion:

-~ Se cambia el término subordinado por el de ’'no di-
rigente’.

-~ El recténgulo puede ser ampliado o reducido.

~ Se obliga una respuesta de dirigente a no dirigen-
te.

- En @] estilo que mayor libertad brinda a l0s no
dirigentes, los lfmites son ¢ijados por la organi-
zacién en s{ (objetivos, estrategias, politicas,
etc.) y no por un superior.

- El medioc ambiente y ¢l ambiente organizacional in-
fluyen en el comportamiento, tantg del dirigente
como de los no dirjgentes.

- Yano es el dirigente quien decide o] estilo a u-
tilizar, sino que es la respuesta de las fuerzas
representadas por el poder y la influencia de di-
rigente y de no dirigente dentro del medio ambien-

te y del ambiente organizacional,
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3.8  El Grid Administrativo de

R.R. Blake y J.S5. Mouton.

Este sistema de conceptualizacion del comportamiento
gerencial es uno de lpg mas conocidos y explotados co-
mercialmente a través de libros y seminarios en todo el
mundo. Sus autores partieron, para el planteamiento del
modelo, de la misma estructura que se concluyd en los
estudips de la Universidad de Ohio. Quiza el mayor valor
del Grid no fue tanto su desarrollo, gue no aporté real-
mente novedad alguna, como su presentacidn y adaptacidn,
que se pudiera llamar incluso comercial, lo cual no es
reprobatorio, sino deseable, ya que dé esta forma estd

al alcance de la mayar{a.

El Orid de Blake y Mouton, debjdo a su disefo, la
posibilidad de representar 81 combinaciones entre las
tendencias a la consideracidn y a la estructura, a las
cuales rebautizaron los autores como 'interés por las
personas’ ¢ ‘interés por la produccidn’ para su modelo.
Como las diferencias entre dos muy cercanas posiciones
dentro del sistema serian muy dif{ciles de identificar,
los autores presentan cinco grupos, que funcionan cama

casos tipicos extremos y a 105 cuales denominan: Empo-
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brecido o Administracidn Empobrecidaj; Country Club o
Club Campestre; Tarea o Tarea Administrativa;j A Medio
Camino o Posicién Intermediaj y Equipo o Equipo de Tra-

bajo.

E! nombre de 'Grid' se le did precisamente porque la
base del! modelo tiene el aspecto de una parrilla o empa-
rrillado, al cual se le agregd e! apellido de 'adminis-
trativo', por el uso que se le da como medio para situar

las alternativas de comportamiento a que se enfrenta el

dirigente.
9
T ] T 1
= COUNTRY EQUIPO DE —]
LB TRABAJO
P 1,9 9,9 —
17}
3 | l
2 i [
w
& POSICION
b4 INTERMED |A
:-,: 5,5
= | |
! '
= — ADMINISTRACION TAREA —
- EMPOBRECIDA ADMINISTRAT | VA
l-— I,l 911 -
I 1 [ 11

INTERES POR LA PRODUCCION

EL GRID ADMINISTRATIVO
de R,R, Blake y J.5. Mouton
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Los cinco casos tipicos que se seRfalan en el modelo

pueden ser definidos de la siguiente formal

% Empobrecido o Administracidn Empobrecida (1,1).

El gerente que actla bajo esta teor{a prdcticamente
no desarrolla actividad alguna y el resultado es que 3se
hace solo e] trabajo necesario para sostener la cohesidn
de la organizacidn. El objetivo es inalcanzable debido a
que los empleados se muestran indiferentes y perezosos.
Las relaciones sanas y maduras son dificiles de conse-

guir ya que los contlictos son inevitables,

# Country Club o Club Campestre (1.9).

El objetivo de este tipo de comportamiento por parte
del gerente es lograr la armon{a entre sus subalternos.
Elle, adn cuando se pase a segundo termino las labores
eminentemente productivas. La base de esta actitud es la
idea de que la gente produclri mas cuando esta satisfe-
cha, en un ambiente de democracia, camarader{a y carente

de conflictos.

# Tarea o Tarea Administrativa (%9.1).
De hecho es la posicion contraria al Country Club,
En esta teoria se considera de primera importancia la

producclén, dejando las relaciones interpersonales en
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Qegundo tdrmino. Los hombres, al igual gque las mdquinas,
"s6lo son objetos, y se les considera dnicamente en fun-
cidn de su aporte a la produttidn, La responsabilidad

de) 1f{der es planificar, dirigir vy controlar el trabajo.

¥ A Medio Camino o Posicién Intermedia (35.3).

E]l ejecutivo Qque usa este estilo supone que el ren-
dimiento adecuado de la organizacibn es posible gracias
al equilibrio entre la necesidad de ejecutar el trabajo
¥, al mismo tiempo, mantener la mora! de las personas a
un nivel satisfactorio. Presiona lo necesario para que
se¢ realice el trabajo, pero da lo suffciente para mante-
ner la moral elevada, Esta situacidn no llega a ser una

posicidn gue eleve ni la moral ni la produccidn,

¥ Equipo 0o Equipo de Trabajo (9.9),

En esta posicidn se supone que las labores son rea-
lizadas por personas que estdn comprometidas con el buen
éxito de las mismas; ello gracias a haber desarrcllado
una interdependencia de metas con la organizacién en si
y entre ellos mismo., El objetiva se deriva de la inte-

gracién de la tarea y de los requisitos humanos.
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(Blake y Mouton recomiendan el estilo (9.9), o Equipeo
de Trabajo, como el mds adecuado, al aftirmar gque gQene-
ralmente la més alta produccibén, a largo plazo, es lo-
grada y sostenida cuando la produccidn y las necesidades
de la gente se integran en equipo directivo, indepen-

dientemente de las condiciones econdmicas.

La mayor crftica que podria hacerse al modelo de
Blake y Mouton, es seguramente su determinismo al cali-
ficar la posicién (9.9) o Equipo de Trabajo como la de-
seable y digna de alcanzarse. Aunque la afirmacién es
vdlida quizd para la mayorf{a de la situaciones, no lo es
para taodas y perjudica al individuo que la adopte total-
mente al quitarle #$lexibilidad de actuacidn. Y lo que
habr{a que comentar es que este modelo estd mbs ajustado
2 la realidad de la idiosincracia estadounidense, que es
donde se desarrolld el modelo, que para los palses la-

tinoamericanos y en particular para el casp de México,

Puede considerarse gque el modelo de! Grid se puede
aplicar en los paises subdesarrollados solamente en las
niveles jerdrquicos altos y medios en la arganizacidn,
en los cuales los individuos cuentan con una preparacidn
profesional o subprofesional, a diferencia de los nive-

les inferiores donde los individuos estdn wmds condicio-
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naaus por lo patrones de comportamiento histdrico cultu-
rales en los que domina la tendencia a la 5umisién, im-
productividad y receptividad. Por lo que es recomendable
tomar en cuenta que la mayorfa de los estudios sobre el
comportamiento humano se basan en la realidad de los lu-
gares donde se llevd a cabo el estudio, y para poder a-
plicarlos en algun otro lugar es necesario que el mnedio
ambiente y las condiciones sean semejantes a las del

paf{s donde se origind el estudio.
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3.9 El Modelo Tridimensional (3-D) de W.J, Reddin.

Este modelo parte de lo que es la Efectividad Geren-
cial, 1la cual es éeparada por el autor en tres formas
diferentes de observarla, y cada una da un resultado to-
talmente distinto. Sus nombres son! efectividad aparen-
te, efectividad personal, y efectividad gerencial. La
primera se refiere a una serie de atributos del dirigen-
te que hacen que a ios ojos de los demds parezca efecti-
vo. La efectividad personal se presenta cuando el indi-
viduo tiene ese tipo de comportamiento que 1o lleva a la
satisfaccidn de los objetivos personales, més que a los
objetivos de la organizacidn, Finalmente, la efectividad
gerencial es el grado en que un gerente logra los requi-
sitos de producto de su posicidn, es decir, Que sus ac-
ciones estan enfocadas a la consecuciébn de los reculta-
dos que se espera de un hombre en su situacidn organiza-

cional.

Aunque ha habido una serie de estudio que parecen
comprobar que existe el estiloc 6ptimo de comportamiento
que garantice la etectividad gerencial, otros han llega-
do a la conlusidédn contraria al aplicar el mismo andlisis

3 distintos grupos socioculturales. Reddin atirma que
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toda investigacidn sugiere fuertemente gue la nocidn de
existencia de un estilo ideal Unico no es sensata y por
lo tanto no es Gtil. No existe evidencia consistente que
.un estilo sea generalmente mids efectivo que otro. Debi-
do a esto puede considerarse que el entrenamiento geren-
cial debe ir mds enfocado hacia la flexibilidad que ha-
cia la rigidez en el comportamiento del dirigente, de
tal manera gue el gerente sea capaz de adaptarse a las
necesidades que impongan las circunstancias particulares

a que se enfrente,

Relaclonado Integrado
Orientado solamente Orientado a las re~
a las relaciones, laciones y a la ta~
rea.

{oR)
gegarado Dedicado
Orientado en grado Orientado sélamente
reducido a la tares a la tarea,
y a las relaciones.

{om)

ESTILOS BASICOS

FIGURA # 32



- 205 -

‘l.a’ teor{d de la efectividad 3-D parte de cuatro es-
tilo basicos de direccidn derivados de dos factores o
variables que son independientes entre s! (al igual que
en e] modelo de Ohiol: 'Orientado a ta Tarea', que es el
grado en gue el directivo encamina los esfuerzos de sus
subordinados hacia el logro de los objetivos, caracteri-
zado por planeacion, nrgan(zacidn y controly y 'Orienta-
do & las Relaciones', que es el grado en que un directi-
vo tiene relaciones personales en el trabajo, caracteri-
zado por confianza mutua, respeto por las ideas de sus

subordinados y consideracidn de sus sentimientos,

Este modelo resulta en un principio similar tanto al
de Ohio como al! Grid Administrativo, sin embargo, Reddin
le aPade una tercera dimension de profundidad en la que
s® mide lo apropiado o inapropiado del uso de los esti-
los, 1la que !lama precisamente 'Dimensidn de la Efecti-
vidad'y 1lo que quiere decir que un estilo bdsico, sea
cual fuere, serad apropiado o no en relacidn a las cir-

cunstancias en que sea adoptado.
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Situaciones Apropiadas
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MCDELO 3-D DE LA EFECTIVIDAD GERENCIAL

FIGURA # 33
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La parte central de la teorfa 3-D de direccion es un
modelo de 8 estilos de conducta directiva, pero no quie~
" re decir que son B los estilos de direccidn posibles de
definir. En realidad estos estilos resultan de las 8 po-
sibles combinaciones de Orientacion a la Tarea y Orien-
tacidn a las Relaciones, en relacion con la Efectividad.
Seglin como sean utilizadas, 1a percepcidn de ellos serd
distinta. As{, si un dirigente adopta el estilo relacio-
rado {inclinado hacia las rejaciones), en el momenta co-
rrecto, los individuos a su alrededor ln'percibirin como
un promotor. Si el mismo estileo lo adopta en una situs-
cion donde na es el adecuado, se le perciblré como mi-
cionera., E] estilo es el nmismo, la situacion es la que

hace que se le perciba de distinta +orma.

De acuerdo con la situacién, Ios cuatro estilos ba-
sicos de direccidn g9eneran los estilos mas o menos efec-

tivos, los cusles seglin la figura son:
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Est{lo Gerencial Estilos Bisicos Estilo Gerecial
menos efectivo mas efectivo
Autdcrata (------- Dedicado ------- ¥ Autdcrata

Benégvolo

De Transicidn ¢----- Integrado ----- > Ejecutivo
Misionero (-=-=-= Relacionadp ------ > Promotor
Desertor <{-~------ Separado <------- » Burdcrata

La efectividad resulta de la adecuacidn de un estilo

dado a la situacidn en la que se usa.

Aunque cualquiera de los estilos es utilizable prde-
ticamente en cualguier pusi:idn en la que se tenga con-.
cedida cierta autoridad, cada unp se identifica con de-
terminado tipo de puestos, en lns cuales se requiere,
para desarrollarlos adecuadamente, tener un estilo prin-

cipal,

Antes de definir el estilo gerencial que se va a u-
tilizar, el dirigente debe tomar en cuenta cinco facto-

res a saber?
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a. La tecnologfia,

b. La #ilosoffa de la organizacidn,

c. Las expectativas de los Jetes 0 Superiares,

d. Las expectativas de los subalternos o subordina-
das, vy

e, Las expectativas de los pares o colegas.

A la capacidad de juzgar la situacidn en fupcidn de
estos elementos, Reddin la Ilama 'Perceptividad de Si-~
tuacidn', y atirma que puede ser muy limitada, limitada,
moderada, grande o muy grande. La perceptividad no indi-
ca, de ninguna manera, efectividad gerencial, sino dni-

camente destreza de diagndstica.
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3.10 Liderazgo Situacional.

Durante las Gltimas decadas 105 hombres de ac:iﬁh b4
jos investigadores en e) campo de la Administracidn se
han dedicado a estudiar e! 'mejor' estilo de liderazgo
que tenga resultado en la mayor{a de las situaciones. La
evidencia de la situacich indica que no existe un método
Unico de liderazgo. Los l{deres gque triunfan son ague-
ilos que pueden ajustar su conducta a las necesidades

cambiantes de su propio ambiente dnico.

Se ha desarrollado una teor{a de Liderazgo Situacio-
nal que resulta util a los dirigentes en el diagnéstico
de las exfgencias de su situacidn, Esta teoria se basa

4
en una relacion entre!

a. La cantidad de direccidn {conducta de tarea) que
‘ débe proporcionar el 1{der.
b. La cantidad de apoyo socio-emocional (conducta de
relaciones).
c. Y el nivel de 'Madurez' de sus seguidores o del
grupo {los seguidores son importantes en cual-
quier situacidn, no sclo porque individuaimente

acepten © rechacen al dirigente, sino tambien
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parque como grupo determinan realmente el poder

personal que éste pueda ejercer).

3.10.1 Madurez del grupo.

La madurez del grupo se define en esta teoria de Li-

derazgo Situacional como: motivacién de lagro, y expresa

ia actitud y la experiencia para asumir responsabilida-

des. Aungque la edad puede afectar estos factores, no se

relacionan directamente; la preocupacién es por la edad

peicoldgica y no la cronoldégica.

Inmnadurez

Madurez

# Pasivo
# Dependiente

# Comportamiento en
pocas formas

% Intereses poco profundos

# Perspectivas a corto
plazo

% Desec de posiciones
subardinadas

% Falta de conclencia
personal

Activo
Independiente

Comportamiento en
formas muy variadas

Intereses muy profundos

Perspectivas a largo
plazo

Deseo de posiciones
iguales o superiores

Control y conciencia
personal
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Segun la teor{a contemporinea de liderazgo, a medida
que aumenta el nivel de madurez de los seguidores o del
grupo, la conducta apropiada del 1{der no s6lo requiere
menos conducta de tareas y més de relacidn, sino que
1legard ¢1 momento en qQue exigira una disminucidn del a-

poyo socio-econbmico o de conducta de relaciones.

Esta teor{a trata de los estilos de liderazgo apro-
plados o efectivos de acuerdo al nivel de madurez de los
seguidores o del grupo. Se puede iljustrar este ciclo por
medio de los 4 cuadrantes del liderazgo que se analiza-
ron en ] modelo tridimensional 3-D de Reddin, en rela-
cidn a 3 niveles dg grados de madurezj por debajo del

promedio, promedio y por encima del promedio.

La teorf{a del Liderazgo Situacional especifica que
al trabajar con gente por debajo del promedio de madu-
rez, un estilo de tarea elevado {(cuadrante 1) tiene ma-
yores probabilidades de éxito} mientras que cuando se
trabaja con gente de madurez promedio los estilos de los
cuadrantes 2 y 3 parecen ser los més indicadosy y que @l
cuadrante 4 tiene las mayores probabilidades de éxito
cuando se trabaja con gente por encima del promedio de

madurez,
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3,10.2 Modificacidn de los Niveles de Madurez.

Al tratar de madurar a un individuo o a un grupo que
no haya asumido mucha responsabilidad en e! pasado, el
1{der debe cuidarse de no delegar responsabilidades vy
aumentar el apoyo sacio-emocional con demasiada rapidez.
Si 1o hace, la persona o el grupo podrdn abusar de €1 y
mirarlo comp blando, As{ que e! I1{der debe ¢armarlos
tentamente, empieando menos conducta de tarea y mds con-
ducta de relacidn muy pococ a poco. Si el rendimiento de
una persona es bajo, se puede esperar un cambio drdstico

de la noche a la mahana,

Para lograr una conducta deseable, el lider debe re-
compensar, lo mds pronto posible Yy de forma constante,
el mds leve razgo de conducta apropiado que exhiba el
individuo en la direccidn dese¢ada y continuar este pro-
cedimiento a medida que !a conducta del individuo se a-
cerque mds y mds a sus expectativas de buen desempefo.
Este @s un concepto de modificacidn de conducta 1!lamado

'refuerzo positivo’.

Si el lider desea conducir a una persona normalmente
inmadura a través del ciclo, para que asuma mayor ndmero

de responsabilidades, su mejor oportunidad estard en re-
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ducir inicialmente un poco la estructura, dandole opor-
tunidad de demostrar mids su responsabilidad, Si esta
responsabjlidad es bien manejada, el 1{der deberd refar-
zar esta conducta, aumentando la relacich o apoyo sccio-

emocional,

Es un proceso de 2 etapas: primero reduccidn de es-
tructura y tras el desempefio adecuado, aumento de apoyo
spcio-emocional a manera de refuzrzo. Este proceso debe-
ra continuar hasta gque la persona este asumiendo respan-
szbilidades significativas vy se desempeﬁe cComMD pErsona

madura.

Este procesp no quiere decir que su trabajo este me-
nos estructurado, sino gue en lugar de provenir de afue-
ra, de! lider, la estructura se la impondra internamente
el propio individuo. Cuando sucede esto, el ciclo empie-
za a transformarse en una curva que empieza a declinar,

tal como lo muestra la figura anterior,

Ya el grupo no solo es capaz de estructurar gran
parte de las actividades que desempefia, sino gue tambien
puede satisfacer sus propias necesidades interpersonales
y emocionales. En esta etapa el grupo es reforzado posi-

tivamente en sus logros, al no vigilarlos muy de cerca
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el lider y al tener mayor iniciativa. No es que exista
menos apoyo emocional mutuo, sina que se requiere menus

manifestacién dada la madurez de las personas.

Cuando la gente gse comporta con wmenos madurez, por
cualquier razédn (crisis en el hogar, cambio de tecnolo-
gla, etc.) es apropiado que el lider reajuste su conduc-
ta en forma retroactiva sobre la curva para hacerle

frente al nivel de madurez actual en el grupo.

En resumen, e} 1{der efectivo debe conocer suficien-
temente a su personal para hacer frente a las situacio-
nes cambiantes. Hay que recordar que con el tiempo los
grupns desarrollan su propios patrones de condutta y mo-

dos de operar, es decir, normas, costumbres y hdbitns.

Aunque el li{der podrd valerse de un estilc espec{+i-
co para su grupo de trabajo como grupo, tal vez tenga
que comportarse con los miembros individuales, debido a

que estén en diversos grados de madurez.

En uno u otrc caso, ya sea que trabaje con su grupo
o con un individuo, el cambio a través del ciclo, debe
ser gradual, Por su propia naturaleza no puede ser revo-

fucionario sino evolutivo! debe traducirse a cambios de



-'218 ~

Todas las variables de la férmula son importantes,
pero las realmente significativas son la relacidn exis-

tente entre:

L = Ifder (leader).

w
"

seguidor (follower).

Si el seguidor no gquiere continuar, se acabd todo el
estilo y obviamente no importa lc gque el l{der guiera

hacer.,



Capitulo Il EL PROCESO ADMINISTRATIVO.
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El proceso administrativo es la Administracidn en
marchaj constituye el ndcleo propio de ésta, siendo un
continuo inseparable en el que cada parte, cada acto,
cada elemento tienen que estar estrechamente unidos con
los demds, y se dan simultineamente en todo momento de
la vida de una organizacién, complementdndose e influ-

yéndose mutuamente.,

Desde un punto de vista meramente conceptual, meto-
dolégico, para estudiar, comprender Yy aplicar mejor la
Administraciébn, as{ como para fijar mejor sus reglas
particulares y técnicas, se separa por momentos o ele-
mentos, que en una circunstancia determinada pueda pre-

dominar,

% PLANEACION, OQué se va a hacer?

Consiste en seleccionar entre diversas alternati-
vas“los cbjetivos, las politicas, los procedimien-
tos y los programas de una organizacidén.

Se incluye la etapa de PREVISION {(Gué puede ha-
cerse?), que implica 1a anticipacidn a ciertos

contecimientos y situaciones futuras,
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% DRGANIZACION. Coémo se va a hacer?

Es la estructuracidn de 1las funciones, niveles,
jerarqufas y actividades de los elementos materia-

les y humanos de un organismo social,

% INTEGRACION. Con qué se va a hacer?

Es ¢l dotar a la organizacidn de 1os medios nece-
sarfos! recursos humanos, materiales y econdmicos

para lograr sus objetivos.

* DIRECCION, Ver que se haga,

Es la actividad de ejercer la autoridad necesaria
para obtener los objetivos precisados en la pla-
neacidn, dentro de la estructura determinada en la
organizacian ¥y con los elementos cbtenidos en la

etapa de integracidn.

# CONTROL. Cémo se ha realizado?

Es 1a medicidn de resultados actuales y pasados en
relacién con los esperados, para corregir, mejorar

y/o formular nuevos planes,
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i. Planeacidén.

1.1 Previsifn,

1.1.1 Concepto.

Implica la anticipacidn a ciertos aconteci-
mientos y situaciones futuras. Estudia simultdnea-
mente varias alternativas y decide aqﬁ‘lla con la
cual debe trabajar li empresa para obtener su obje-

tivo.

Con base en las condiciones futuras en que unpa
empresa habr8 de encontrarse, reveladas por una am-
plia investigacién técnica se determinan los princi-
pales cursos de accidn que permitirdn realizar los

objetivos de esa misma EMbPeil.

£.1.2 Principios.

a. Probabilidad.
Las previsiones administrativas se deben rea-

tizar tomando en cuenta que nunca alcanzardn certeza
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completa ya gque el nimero de factores y la interven-
sidn de decisiones humanas siempre existiran, repre-

sentando para la empresa un riesgo.

b, Objetividad,
Las previsiones deben descansar en hechos, mis

que en las opiniones subjetivas.

c. Medicidn.
Las previsiones seran tanto mds seguras cuanto
mds se puedan apreciar, no sdlo cuantitat{vamente

(susceptible de medirse) sino en +orma cualitativa.

1.1.3 Elementos.

a., Objetivos,
Para hacer previsiones es indispensable 4ijak

los objetivos a fines que se persiguen.

b. Inventigaci&n.

A traves de la investigacidn se conocen y es-
tudian las condiciones futuras gue influyen para el
logro de los objetivos., Las técnicas de investiga-
cidn son?

% Observacidn de hechos, registros con-
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tables administrativos y estadfsti-
(-1 18
% Encuesta a través de cuestionarios o

entrevistas,

c. Cursos alternativos de accidn.

Es el contar con diversos caminos para lograr
el fin y escoger el mejor. Es el determinar qué pue-
de hacerse con lps medias actuales, con otros medios

o no hacer nada,

1.2 Concepto de Planeacidn.

Es e! fijar ¢l curso concreto de accidn que ha de
seguirse, estableciendo los ﬁrln:iptos gue habrdn de o-
rientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y
las determinaciones de tiempo y nGmeros necesarios para

su realizacidn.

Esx 1a funcién administrativa que consiste en selec-
cionar, entre diversas alternativas, los objetivos, las
politicas, los procedimientos y los programas de una or-

ganizacidn,
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Cansiste en determinar 1o que debe hacerse, cémo de-

be hacerse, qué accidn debe tomarse, fguién es responsa-

ble de ella y por qué,

1.3 Importancia.

h.

Al planear se precisan los objetivos principales
¥y a® jerarquizan,

Pueden afrontarse situaciones futuras de incerti-
dunbre,

Obliga & preparar varias soluciones en lugar de
tmprovisar.,

Forwa la base desde la cual se levantan todas las
acclones administrativas futuras.

Permite la coordinacidn ayudando a reducir los
costos y mejorar la productividad.

El personal puede lograr los objetivos conociendo
los planes. ‘

Los problemas inmediatos gquedan incluidos permi-
tiendo concentrar 1a atencidén en la solucidn de
problemas mediatos,

Se aprovechan todos los recursos.

Sirve de herramienta de control,
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1.4 Principios.

1.4.1 Precisidn.

Los planes no deben hacerse con afirmaciones
vagas o genéricas, sinc con la mayor precisién posi-
ble, porque van a regir acciones concretas. 5i se
carece de planes precisos @s un juego de azar, una
aventura, vya que el +4in es impreciso 4 los medios
que se coordinen seran l;eflcncos. Los planes cons-
tituyen un s6lido esqueleto sobre el que pueden cal-

cularse las adaptaciones futuras,

1.4.2 Flexibilidad,

Todo plan debe dejar. wargen para los cambios
que surjan de éste, ya sea por }a parte imprevisible
0 por las circunstancias que hayan variado despuds
de la previsiébn, Flexible es lo que'tlonc una direc-
cién bédsica pero que permite pequefas adaptaciones
momenténeas pudiendo volver después a su direccién

inicial.
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1.4.3 Unidad.

Los planes deben estar integrados de tal mane-
ra que sea uno solo para cada funcidn y todos los
que se apliquen en la organizacidn deben estar coor-
dinados para que en realidad exista un solo plan ge-

neral,

1.5 Elementos.

1,5.1 Objetivos.

1.5,1.1 Conceptao.

Representa lo gque se @spera alcanzar
del Proceso Administrativo., Implica la idea de
algo hacia 1o cual se lanzan o dirigen nues-

tras accjiones.

Los objetivos estan considerados como
planes en cuanto tienen que ver con el desa-
rrollo de actividades +uturas; desde lueac
faorman parte de la Planeacién. y hacia los

cuales se encamina el Proceso Administrativo.
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Es conveniente establecer y dar a co-
nocer los objetivos generales de la empresa,
los cuales obligan a todos los niveles ¥y a to-
das 1as funciones. Con base a ellos deberdn
establecerse 1los objetivos de los departamen-

tos, grupos, unidades y de los individuos.

LOs objetivos de mds alta jerarquia
generalmente expresan las ¢inalidades funda-

mentales de la Drg-nxzacién.

1.5.1.2 Reglas.

# Cuantificables. Que se pueda medir

cual ha sido el resultado.

% Realizables. 8ue se puedan lograr
razonablemente con los recursos y el

tiempo que se cuentan.

# Claramente Redactados. Ut{ilizar cri-
terios y términos cowprensibles por

egcrito,

# Aceptados. Mediante la participacion
de [0S interesados en el proceso de
fijacidn de objetivos 1liegando a

constituir un compromiso adguirido,
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¥ Conocidos. Deben ser comunicados a

todos los niveles gue afectan.

1.5.2 Polf{ticas.

1.5,2.1 Concepto.

San normas © planteamientos generales
que sirven de gufa al pensamiento y accién en

la toma de decisiones.

Delimitan un area dentro de la cual se
deben tomar las decisiones que sean consisten-

tes y contribuyan al logro de los objetivos.

Deben dejar un margen para juzgar dis-

cretamente, de lo contrario serian reglas.

1.5,2.2 Reglas.

# De su fijacién., Deben quedar clara-
mente fijadas, de preferencia por escrito, u-

tilizando imperativos,

- # De su difusién., Es indispensable que
sean conocidas debidamente en los niveles don-

de han de ser aplicadas.
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# De su coordinacion. Debe cuidarse
que exista alguien que coardine e Iinterprete
validamente la aplicacidn de politicas, ya gque
de otro modo, puede ser diversa y contradicto-

ria su aplicacidn.

% De su revision periddica. Deben ser
revisadas peri&dicamente para confirmar o no

su vigencia,

Frocedimientos.

1.5.3,1 Conceptao.

Es sefalar la secuencia cronoldgica
mds eficlente para cbtener las mejores resul-
tados en cada funcién concreta de una organi-
zacidn. Son gufas de accidn mds que de pensa-

miento.

Incluyen cdmo deben ejecutarse las la-
bores, cuando Y qulén debe realizarlas, indi-

cando los detalles de la nperacidh.

Se dan en todos los niveles de la or-
ganizaciohi sin embargo, sSon menas numerosos Y

mds generales en los planos superiores, multi-
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plicdndose y haciéndose mds concretos a medida

que desciende la escala de la organizacidn.

1.5.3.2 Reglas.

% Deben fijarse por escrito, de prefe-

rencia grdficamente.

% Deben ser revisadas periddicamente a
fin de evitar la rutina (defecto} o

la superespecializacibn (excesol.

#* Debe cuidarse siempre el evitar la
duplicacién innecesaria de los pro-

cedimientos.,

1.5.4 Programas.

1.%.4.1 Concepto,

Son planes en 108 que no solamente se
$#ijan objetivos, las polfticas y la secuencia
de las operaciones, sino principalmente el

tiempo para realizar cada una de sus partes,

Pueden ser generales o particulares,

segln se refieran a toda la organizacidn o a
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un departamento en particular.
Pueden ser a corto o a largo plazo
(hasta un afic y més de un afo respectivamente)
1.5.,4,.2 Reglas.

# Contar con la aprobacién de la mdxi-

ma autoridad respectiva.

# Convencer al personal involucrado

que habrs de aplicarlo,

¥ Estudiar el 'momento mds oportuno'
para iniciar la operacibn de un pro-

grama nueve.

1.8.3 Presupuestos.

1.5.5,1 Concepto,

Es la determinacidn cuantitativa de

los elementos pragramados.

Es el plantear numéricamente los re-
sultados de una organizacibn en forma antici-
pada a Ja realizacidn de los planes que se

traten de valorar.
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Incluyen tres elementos principales!

a. Se refieren a hechos futuros.
b. Tienen fechas de desarrollo o de
terminacidn,

c. Se miden en unidades econdmicas.

Tipos.

Generales,

Departamentales.

*

*

* Corto Plazo t(hasta un ahol.
* t.argo Plazo (de | a S afos).
*

Rigidos (autorizacidn previal. .

% Flexibles.
¥ Privados. '
* Gubernamentales.
# Funcionales:
Ventas
Fabricacidn
Gastos
Compras
Inversiones

Caja
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1.6 Pasos para planear.

a. Deteminacidn de la necesidad de actuar, que puede
estar originada pori reporte, orden, observacién de co-
mités, gque amerite una decisidn que !leve inplfcita una

acecidn,

b. Investigacidn y andlisis: se estudian los hechos.

c. Proposici6n de la accidn: se estudian las solu-

ciones alternativas,

d. Decisidn del camino que se va a adoptar para eje-~
cutar la accidng las decisiones pueden ser tentativas o

finales.

e, Ejecucidn del plan elegido,

L.7 Técnicas de Planeacidn.

Existen técnicas y herramientas que ayudan en el
praceso de planeacidn realizando un trabajo més exacta vy

rigido, tales como!
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Investigacién de Operaciones,

Computadora electrdnica de datos.

Modelos y Sinulaciones.

Camino Critico,

Administracién por Objetivos,

Manuales de Objetivos y Pol{ticas.

Diagramas de Froceso y de Flujo.

Grd¢icas de Gantt.

Program Evaluation and Review Technique = PERT.
{Técnica de Revisién y Evaluacidn del Programa).
Critical Path Method = CPHM,

{Método de Ruta Critica).

Resource Allocation and Multi Proyect Schedu-
fing = RAMPS,

(Programacidn de Multiproyecto vy Localizacibn de

Recursaos).
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2. Urginfzacidn.

2.1 Concepto.

Es la estructuracidn técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, jerarquifas y activi-
dades de los ¢lementos materiales y humanos de un orga-
nismo social, con el #in de lograr su mdxima eficiencia

dentro de iog planes y objetivos sehalados.

2.2. Importancia.

a. Cada uno de los miembros conoce qué actividades
son las que va a ejecutar para cumplirias con mayor efi-

cacia y @! menor tiempo posible.

b. Cada uno de los miembros obtiene informacidn res-
pecto al lugar donde encaja en la estructura de la orga-
nizacidn, conociendo su relacidn ocrgdnica con sus supe-

riores y subordinados.

c. Permite la delegacidn de autoridad en forma orde-
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nada A las personas indicadas en proporcién a la respan-

sabilidad que cada quien exige.

2,3 Principios,

a. Especializacidn,

Con ta divisién del trabajo se obtiene una mayor es-
pecializacién y con la misma se logra la maxima eficien-
cia, precisién, perfeccidn y destreza en cada funcifn a-
signada, Cuanto menores sean las actividades que se rea-

licen, se obtiene mayor eficiencia en el trabajo.
Debe considerarse!

% La especializacidn solo es dtil cuando se tiene un
panorama del campo del que dicha especializacién
{orma parte, ya que e! desconocer las relaciones
de 1a actividad propia con las demds, llega a la

ineficacia.

¥ La especializacidn tiene ciertas limjitaciones como
son las que impone la naturaleza humana del traba-
jo} cuando no se reconocen éstas se llega a la su-
perespecializacién, lo cual hace mas monbtono el

trabajo, ¥ se lesiona la dignidad humana del em-
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pleado.

b. Unidad de Mando,

Para cada funcidén debe existir un sélo jefe, Es e-
sencial para el orden y eficiencia que exige la organi-

zacién la coordinacidn a través de un sHlo jete.

c, Autoridad-Responsabilidad,

Debe precisarse el grado de responsabilidad que co-
rresponde al jefe de cada nivel jer#drquico, establecidn-
dose al mismo tiempo la autoridad corréspondiente a a-
quélia. La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo vy

la responsabilidad de abajo hacia arriba.

d. Direccidn-Control,

A cada grado de delegacidén debe corresponder el es-
tablecimiento de los controles adecuados, para asegurar
ia unidad de mando. La autoridad se delega mientras que
la resposabilidad se comparte, es decir, la autoridad
puede dejarse en casos extraprdinarios, pero se tiene la
responsabilidad de vigilar la forma de como esta actuan-

do la persona a la cual se delega ésta, ya sea para co-
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rregir errores, orientar su accidn y limitar la respon-

sabilidad comunicada.

2.4 Etapas.

La organizacidn puede simplificarse en tres etapas:

2.4.1 Funcionalizaciédn,

a. Las actividades de la empresa deben divi-
dirse y agruparse de una manera orgdnica, constitu-

yendo funciones.

Por funcidn se entiende como una agrupacidn
ldgica y armoniosa de las actividades atines o espe-
cializadas que realizan los recursos humanos para

lograr el fin comin.

b. En la separacidn de funciones debe evitarse

la dupiicidad.

c. Cada funcidn debe realizarse en una sbéla

seccién, departamento o unidad de la arganizacidn.
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2.4.2 Jerarquizacién.

a. E} grado de autoridad y responsapilidad que
se da dentro de cada l{nea determina las niveles je-

rdrquicos.

b. En la organizaciédn no deben existir mds ni-

veles jerdrquicos que 1os indispensables.

c. Al tratar a sus subordinados, se deben res-
petar las lineas de autoridad establecidas en la or-

ganizacibn.

2.4.3 Definicidn de Obligaciones.

a. €5 la especificacién precisa de lo gue debe
hacerse en cada unidad de trabajo. Esta unidad con-~
creta de trabajo recibe el nombre de ‘puesto’', el

cual es espec{fico e impersonal.

b. Las actitudes, obligaciones, responsabili-~
dades y requerimientos de cada puesto, asf{ como los
1f{mites de autoridad de cada puesto de jefatura, de-

ben precisarse con la mayor claridad posible.’



- 2490 -

2.5 Tipos Bdsicos.

. 2.%5.1 Organizacion Lineal,

Es aquella en que la autoridad es la relacidn
de mando directo gue existe entre un jefe Yy un su-
bordinado, siendo el canal directo de mando por el
que descienden las ordenes a traves de todos los
planos o niveles de la organizacién, La autoridad y
responsabilidad correlativas se transemiten integra-

mente por una sola linea para cada persona 0 grupo.

2.5,2 Dnganizacién Funcional.

:Es aquella en la que se da la especializacidn,

2,5.3 Organizacicn Stafé.

Implica una relacion de asesoramiento técnicoi
es complementaria a la lineal. El funcionario staff
tiene la autoridad que se deriva de sus conocimien-

tos tecnicos o cient{ficos.
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2.5.4 Camité,

Conjunto de personas que se rednen para deli-

berar, decidir o ejecutar de comdn acuerdo y en for-

mna

coordinada algun acte o funcién. Este sistema se

establece combinado con los anteriores, ya gue en la

prdctica no existe ningdn sistema de organizacidn

puro.

2.4 Formas de Organizar,

Existen diversas formas de organizar las activida-

des:

Por funciones (se reconocen cuatro, todas {ndis-
pensables! Produccidn, Ventas, Finanzas y Perso-

nal).

Por producto.

For clientes.

Por proceso.
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2,7 Diagramas (organigramas}.

Los diagramas de organizacion son instrumentos uti-
les que proporcionan un panarama completo de la estruc-
tura orgdnica, ya que es mas sencillo y rdpido entender
un  esguema que dar toda una explicacidn, e incluve las
principales divisiones departamentales y las jerarqui-
cas mas importantes., A los diagramas se les concce con
#! nombre de cuadros, cartas de organizacidn, organigra-

mas y arganogramas espec{ficamente en el sector publico.
Los aorganigramas se dividen en!

# Generales. Muestran la estructura general de la

organizacidn,

# Compleventarios. Muestran la estructura de Ja or-
ganlzacién de una seccidn, departamento @ funcidn

especi{fica.

2.7.1 Pasas para su disefio.

a, Enlistar las funciones principales,

b. Agruparias.
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c. Dibujar el djagrama de organizacidn para

cada agrupacidn de funciones,

d. Reunir los diagramas de organizacidn de ca-
da grupo de funciones o departamentos en un

sdlo diagrama general.

2,7.2 Tipos,

% Vertical,

Huestra las funciones principales en la parte

superior y las subalternas en orden descendente.

# Horizontal,

Se colocan las jerarquias supremas a la iz~
qulerda y van descendiendo hacia la derecha. Este
tipo de organigramas son de muy poco uso. Dfrecen
ciertas ventajas: siguen el habito normal de la lec-
tura, ocupan menos espacio y son relativamente fdci-

ies de formular.

% Circular,

Las funciones mé&s importantes ocupan el centro

y las demés se van alejando a medida que baje su je-
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rarquia. Dentro de las ventajas de la forma circu-
lar, se puede decir que se evitan los té€rminos 'de-

bajo de’ y 'arriba de’,

2.8 Manuales de Organizacidn,

Complementan la informacidn del organigrama y expli-
can por escrito las funciones, autoridad, obligaciones y
las relaciones de cada unidad o departamento importante

dentro de la org9anizacidén. Suelen contener:
a, Objetivos generales de la organzacion, del depar-
tamento o seccidn.
b. Palfticas y normas generales.

c. Cartas de organizacidn, generales y departamenta-

les.

d. Detinicifn precisa de la autoridad y responsabi-

lidad de cada jefe.

e. Andlisis de puestos de los jefes de departamento .

o seccidn.

" $. Representacidén gr&fica de los procedimientos vy
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trdmites mas importantes y usuales.

2.9 Grupos Formales e Informales,

#* Los grupos formales.

E)l comportamiento de sus miembros es prescrito por
la argan!zacién formal, es decir, por la estructura or-
ganica. Se caracterizan por puestos claramente defini-
dos, una cadena de mando bien establecida, canales de
comunicacidn especificos, reglamentas escritos y un com-

portamiento orientada al trabajo.

# Los grupos informales,

No san prescritos oficialmente par la nrg;nlzlc!én
formal de la empresa; se ariginan en forma natural siem-
pre que existan personas que trabajen juntas, Estos a-
fectan en cierto grado la operacién de toda entidad or-
ganizada, Por lo general estan unSdos'pur intereses &0~
ciales comunes, por similitud de trabajo, ubjcacicn #{-

sica y tienden a ser permanentes.

La existencia de estos grupos debe ser reconocida

por ¢l jefe, Nada puede destruirlos, par 1o gue este de-
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be wutilizarlos y trabajar con ellos, puesto que forman

parte de la organizacidn total,
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3. Integracidn.

3.1 Concepto

€s la reunidn en una organizacién de los recursos
humanos, econémicos y materiales necesarios pra lograr

los objetivos de ta misma dentro de su estructura.

3.2 Importancia.

En la Administracidn es muy conocida la distincibn

entre 1a {ntegracién material y la integracidn humana,

La {integracidn material se refiere a la adquiazicidn
y conservacidn de los recursos econdmicos y materiales
que son necesarios para la operacidn normal de la empre-

Sa.

La integracidn humana se refiere a la contratacidn,
incorporacidn y desarrollo del gersonal, sea este opera-

tivo, ejecutive, técnico o de direccibn, segdn lo re-
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quieran los trabajos que en la organizacién se han de

realizar.,

3.3 Principios,

3.3.,1 Integracién Humana.

a. Buscar los elementos que se adapten a un
determinado puesto, es decir, hombres adecuados pa-

ra los puestos adecuados.

b. Colocar para cada puesto a las personas con
la capacidad necesaria. Esto implica vigilar que los
recursos humanos rednan los requisitos indispensa-
bles para que puedan desempedar adecuadamente sus
funciones, es decir, que no les falte ni les sabre
capacidad porque entnﬁcos perderian interds en su

trabajo.
c. Todos los miembros de la organizacidn deben
ser provistos de los elementos necesarios para hacer

frente a las obligaciones de su puesto.

d. Introducir adecuadamente a los recursos hu-
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manos dentro de la organizacidn, lo gue consiste en
dar la bienvenida a ios empleados, recorrer la plan-
ta y/d aficina, presentacidn al personal y a su je-

te, explicacion detallada de su trabajo, etc,

3.3.2 Integracidn Material,

a. Coordinacidn de los elementos técnicos en-
tre af, y con las personas (simplificacidn de méto-
dos, distribucién de dreas, mantenimiento preventi-

vo, etc.).

b. Abastecimiento oportuno de laos elementos
materiales y econdmicos dentro de los mdrgenes §ija-
dos por la planeacidn y arganizacidn (adecuada inte-

gracidn financiera, magquinaria, sistemas técnicos,

etc.) .,

3.9 Pasos de Integracién Humana.

3.4.1 Reclutamientac.

Tiene por objeto hacer de personas totalmente
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a Jla organizacidn, candidatos a ogupar un

en ella,

tantoc haciéndolas conocidas a la

como despertando en ellas el interds necesa-

3,4.1.1 Fuentes de Reciutamiento.

a,

internas.

% Inventario de Recursos Humanos.
Detalle compieto escrito de las

caracter{sticas de Ins elementos

que prestan actualmente sus seorvi-~

cios dentro de la organizacidn,

# Cartera de Candidatas.
Solicitantes que se encuentran en

espera de una wportunidad,

# Persanal recomcndado par los  em-
pleados actuales.

Amistades de! propio personal.

# Sindicato.

De .la misma organizacidn.

¥ Sistema de Promociopes y Transfe-

rencias,
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Cambios Yy ascensos del personal

de la organizacidn.

b, Externas.

# Universidades.
¥ Escuelas Técnicas.

¥ Bolsa de Trabajo.

e

Cémaras industriales y de comer-
cio.

Agencias de colocacién,
Competidores.

Proveedores,

* Kk ok ok

Puerta de calle (personal atrafdo
por la fama de la empresal.
3:.4.,1.2 Medios de Reclutamiento.

#* Prensa.
# Radio.
* T.V.

# Anuncios y medios de publicidad.

3.4.2 Seleccibn,.

Tiene por objetc escoger entre los candidatos
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aquéllos que para cada puesto concreto son los ap-

tos.

3.4.2.1 Medios de Seleccidn.

a. Salicitud de empleo.

b, Entrevista,

c. Pruebas psicoldgicas y/o trabajo.
d. Estudio socio-econdmico y laboral.

e, Examen mddico,

3.4.3 Induccién,

Su objeto es acelerar ia integracion del re-
cidn ingresado, en el menor tiempo posible, al pues-

to, al jefe, al grupo de trabajo y a la organizacién

en general. Existen dos formas:

3. Induccitn general a 1a empresa.

Suele llevarse a cabo en of departamento de
personal, Se contrata aj personal, se hacen los re-
gistros necesarios abriendo su expediente; se le da
ia bienvenida al nuevo empleado validndose del Ma-
nual de Bienvenida y el Reglamento Interior de Tra-~

bajo; suele terminarse con un recorrido por la plan-
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ta, con la presentacidn del personal con los princi-~
pales jefes con los que ha de tratar ¥y +finalmente

con su jefe inmediato.

b. Induccidn a su departamento,
ce hard una explicacidn detallada de su
trabajo, a base de la descripcidn del puesto corres-
diente y 1a presentacidn a sus compaheros de traba-
jo; se le harid recorrer los sitios en 1oz que habrd
de aprovisionarse de material, rendir informes, co-

brar sueldos, etc.

3.4.4 Capacitacibn y Adiestramiento,

Todo elemento que ingresa a una empresa, hece-
sita desarrollar las aptitudes y capacidades que po-
sea para adaptarse exactamente a 1o gue el puesto va

a requerir.

# Entrenamiento! Induccidén en el pusto cual-

quiera gque éste sea,

+ Ad{estramiento! Desarrollo u obtencidn de

habilidades motoras (nivel psicomotriz).
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* Capacitacidn: Incremento u obtencién de ha-

bilidades intelectivas (nivel cognoscitivol.

% Desarrollo: Cambio de actitudes y autpactua-

lizacidn (nivel afectivol.

3.5 Pasos de la Integracidn Material,

a. Localizacidn de las oficinas y planta en el

caso de una industria,

b. Adquisicion del mobiliario y equipo.

c. Establecimiento de recursos técnicos forma-
dos por los sistemas utilizados en los di-
ferentes departamentos como son sSistemas de
produccidn, mercadotecnia, capicitacién.

procedimientos, etc.
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4. Direccion.

4.1 Concepto,

Supone la actividad de ejercer autoridad necesaria
para obtener los objetives precisados en la planeacién,
dentro de la estructura determinada en la arganiza:ién Y

ton laos elementos abtenidos en la etapa de integracidn.

4.2 Importancia.

a. Se logra la realizacidn efectiva de todo 1o pla~

neado,

b, Se ejerce la autoridad del administrador, ya sea

tomanda las decisiones directamente a, delegando dicha

autoridad.

c. Se vigila simultineamente que se cuaplan en ja

forma adecuada todas las drdenes emitidas.

La mejor garantis de una eficaz direccidn, y conse-
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cuentemente de un alto {ndice de eficiencia en la labor

de los subordinados, se lograra a travds de:

# Despertar en los sutordinados interés en su traba-

jo.

# Infundir el convencimiento de la solidaridad del

grupa.

¥ Fomentar en ellos un hondo sentimiento de adhesidn

a la empresa.

La direccidn tiende a exigir la coaoperacidn como una
condicidn indispensable para la eficacia de una labor de

conjunto.

4.3 Principios.

a. Unidad de Mando.
Para cada funcidn debe existir un lOla’jofol s e-
sencial para el aorden y la eficiencia que exige la orga-

nizacidn, Ia coordinacidn a través de un sblo jefe.
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b. Caoordinacidn.

El logro del fin comdn se hard mds $4cil, cuanto me-
jor se logre coordinar los intereses del grupo y adn los
individuales, de qguienes participan en la bdsgueda de a-

quél.

4.4 Fases.,

La direccidn de una organizacidn supone:

a, Que se delegue autoridad, ya que administrar es

'‘hacer a través de otros’'.

b, Gue se ejeria esd autoridad para lo cual deben

precisarse sus tipos, elementos, clases, etc.

c. Bue se establezcan ‘canales de comunicacidn' a
través de los cuales se ejerza y se controlen los resul-

tados.

d. Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en

forma simultdnea a la ejecucidn de las drdenes,

Por ello se dividirdA este estudio en cuatro partes:
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4.4,1 Delegacidn.

4.4.1.1 Concepto.

Delegar significa conceder o conferir
la autoridad de un jefe o de una unidad orgé-
nica a otras personas para que desempefien de-
terminados cometidos, ampliando con ello su &-
rea de operacibni porgue sin la delegacidn su
actuacidn se limitar{a a lo gque &) personal-

mente pudiera hacer.

En Administracidn no significa renun-
ciar o ceder autoridad} no quiere decir la li-
beraciébn permanente de las obligaciones,; &ino
més bien la concesién de derechos y la aproba-
cién para que otros operen dentro de 4dreas
prescritas, reteniendo siempre su autoridad

general.

Fundamentalmente un jefe tiene que de-

lesar parte de su autoridad por:

# Imposibilidad ¢isica.

* Imposibilidad técnica,
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4.4,1,2 Reglas.

¥ Se deben establecer controles ade-
cuadons por cada grado de delegacidn

que se realiza.

* Debe delegarse en base a polfticas y

reglas establecidas.

% Debe evitarse la delegacidn por en-

sayo y error.

* A mayor delegacion debe existir me-

jor comunicacibén,

# Debe delegarse gradualmente.

4,4,2 Autoridad y Mando,

4.4,2.1 Concepto,

Es el derecho para dar drdenes y poder
exigir obediencia. €s un poder sobre otros pa-
ra dirigirlos, para que hagan o0 no hagan de-
terminadas actividades, juzgadas por el posee-
dor de la autoridad, como apropiadas para el
logro de 108 fines o propésitos de la organi-

zacibn,
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El hecho de que un individuo (subordi-
nado) acepte una decisidn hecha por otro indi-
viduo (superior) afectando su comportamiento,
contribuye al entendimiento entre subordinados
y superiores permitiendo que se lleven a cabo
las funciones libremente con la implfcita o-
bligacidén de recompensa por parte del supe-

rior.

El mando es el ejercicio de la autori-
dad respecto de cada funcidn determinada; pue~
de decirse que es ia 'autoridad puesta en ac-
to'. Para que se cumplan los deberes y funcio-
nes es necesario que exista una fuerza que los

ponga en actividadj tal fuerza es el mando.

4,4.2.2 Fases del Mando.

a. FPlanear la orden,
Constituye el seleccionar a quién debe
darse la orden, en qué momento ¥ la forma a-

propiada para transmitirla adecuadamente.

b. Transmitir la orden,
Debe comunicarse con toda :laridad.
precisién, objetividad, incitando a obrar, ac-

tuar con sequridad y - decisidn, dando las ex~-
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plicaciones necesarias a quien vaya dirigida.

c., Revisar su cumplimiento y la reac-

cidn que produjo.
Controlar por medio de reportes y/o
verificacidn personal de la orden, analizando
el efecto que produjo, si f#ue distinto al es-

perado, debe buscarse la razdn,

Comunicacién,

4.4,3.,1 Concepto,

Es un proceso por virtud del cual los
canotimientos, tendencias y sentimientos de u-

nos son conocidos y aceptados por otros.

La relacidn, el contacto necesario,
imprescindible que tienen entre &i las perso-
nas que prestan sus servicios en una organiza-
cién, es 1o que se entiende por comunicacidn.
4.4.3.2 Elementos.

a. Fuente, Origen de la comunicacidn,

b. Receptor. A quien va -dirigida la
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camunicacidn.

Canal., Medio por e} gue se conuni-

ca (escrito, orall.

Contenido, Mensaje que se quiere

transmitir,

Respuesta. Reaccidn Bilateral (el
que era fuente se convierte en re-

ceptor y visceversal.

Ambiente., Estado en gue se encuen-
tran las relaciones entre fuente vy

receptopr.

Formas de Comunicacidn.

*

Ordenas,

Ejercicio pleno de 1a autoridad por

la cual un jefe indica a un subordinado la ne-

cesidad de que una accibn o gituacidn particu-

tar y concreia sea modificada; puede ser oral

o eacrita,

% Instrucciones.

Son normas o procedimientos para se-

guirse en planes similares} son planes de uso
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constante; 1o recamendable es que queden por

escrito.

¥ Intormacidn.

Es la comunicacidn de superiores a
subordinados sin esperar una respuasta o reac-
cidn inmediataj su efecto es gradual. Se puede
proporcionar utilizando: tableros de aviso,
circulares, equipo de sonido, cartas persona-

les, revistas internas, etc.

¥ Juntas y Asambleas,

Son reuniones periddicas que se ve-
ritican entre los jefes Yy empleados bajo sus
drdenes. Las asambieas se distinguen de las
juntas por lo que se refiere al namero de a-

sistentes que generalmente es mids grande.

* Encuestas de Actitud.

Conjunto de medidas técnicas para
seleccionar estad{sticamente a un conjunto de
individuos que pueden ser representativos de
todo el personal de una organizacién, para e-
fecto de recabar sus opiniones sobre determi-
nados asuntps que son de interds para la em-
presa desde el punto de vista de las reaccio-

nes del mismo personal. Da un conocimiento ge-
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neral sobre 1las ideas, opiniones y modo de
sentir del personal sobre las disposiciones Yy
medidas puestas en préctica ] polfticas esta-

blecidas.

* Quejas.,

Es la manifestacion de una inconfor-
midad, que puede ser fundada o no, perno que
revela un estado de insatisfaccion en el em-
pleado que la formula, con evidente influencia
en el trabajo que desempeha., Todo jefe, cual-
gquiera 4gque sea su.categuria, debe estar debi-
damente capacitado para reconocer, tramitar v
resolver las quejas de sus inferiores.

Muchas organizaciones tienen esta-
blecido un sistema especial para la tramita-
cidn de las quejas del personal, determinando-
se a guien deben acudir para formularlas y se-

Fatdndose cierios plazos para su resolucion.

# Sugerencias.
Se trata de aprovechar las iniciati-
V‘s de! perscnal para mejorar muitiples aspec-
tos de la organizacion y funcionamiento de la
empresa. Es hacer sentir a la persona empleada

que su intervencién Y sugestién es valiosa,
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¥ Reportes y Consultas.

A través de los reportes los jefes
estan en condiciones de conocer sistematica-
mente el trabajo de sus subordinadosi son ex-
celentes medios de control.

Las consultas permiten aclarar mu-
cthas dudas del personal y dan ocasion de fo-
mentar su orientacicn debida y de mejorar la
eficiencia, Los jefes siempre deben estar dis-
puestos a atender consultas de sus subardina-

Yy a despertar confianza para formularlas.

¥ Comites.
Grupos mas o menos permanentes inte-
grados por jefes de igual categor{a que se
reunen periddicamente para estudiar y resolver

determinados problemas de interes comun.

. % Mesas Redondas.

Reuniones de jefes dedicadas & un
intercambio de ldeas y opiniones para discu-
tir determinados problemas especiticos. No
tiene ia permanencia que caracteriza a los co-

mites,

* Juntas.

Reuniones periédicas que &8 celebran



Formas
de

- 266 -

entre jefes y subordinados para la coordina-
cidn y revisidn frecuente de los planes y pro-

gramas a los que deban ajustarse.

¥ Asesorfa y Conseja.
Atafien principalemente a las rela-
ciones entre los jefes de la arganizacidn en
1{nea y colaborar eon ellos para el mejor des-

empefin de sus funciones.

¥ Comunicacidn Informal.
Surge por motivos particulares tales
comp edad, sexo, ¢tlase sotial, etc., Funciona
con base en los grupos informales y pueden fa-

vorecer €] tuncionamiento oficial,

( Ordenes
Vertical Instrucciones
Descendente Inftormacidn
Juntas y
Asambleas

Encuestas de
Actitud
Oficial Vertical Ruejas
Ascendente Sugestiones
Reportes y
Congultas

Comunicacidn Comités

Juntas
Asesoria y
Consejn

\ Lateral Mesas Redondas

Informal

\
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4.4.4 Supervisidn,

4.4,4.1 Concepto.

Es el revisar, vigilar, ver gue las
cosas se hagan como fueron ordenadas., Es &i-

nultdnea a la ejecucién,

4,4,4.2 Importancia,

a. E)l encargado directo de la labor de
vigilancia es quien 've que las cosas se hagan

correctamente’,

b. Permite el enlace que une al cuerpo
administrativo con los trabajadores y emplea-

dos.

c. El jefe transmite no solo las drde-
nes e informaciones de la jerarqufa superior,
$ino también las inquietudes, tewores, y de-

seos de los empleados.

4.4.4.3 Reglas.

¥ De la unidad del cuerpo administra-
tiva: Deben usarse todos los medios que hagan

sentir a los supervisores gque son parte de él.
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¥ Todo supervisor requiere de una do-
ble preparacidn, en 10s aspectos tdcnicos gue
tendrd que manejar, y en los aspectos adminis-

trativos,

¥ Fortalecer la autoridad supervisora
procurando que toda comunicacidn pase por un
sblo jefe.
4.4.4.4 Funciones de todo supervisor.

a. Distribuir el trabajo.

b. Saber tratar a su personal (rela-

ciones humanas).
C. Instruir y calificar a su personal.

d., Recibir y atender las quejas de Sus
subordinados y realizar entrevis-

tas.
e. Hacer informes y repdrtes.
f. Conducir pequefas reuniones.

9. Coordinarse con 108 otros jefes,
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5. Control.

S.1 Concepto.

£5 la medicion de resultados actuales y pasados en
relacidn con los esperados, ya sea total o parcialmente

con el #in de corregir, mejorar y formular nuevos pla-

nes,

5.2 Importancia.

a., Es la fase que cierra el proceso administrativo.

b. Se da en todos los elementos del proceso adminis-
trativo, 1o que permite observar los resultados para co-

rregir desviaciones, volver a planear y continuar el ci-

clo administrativo.

8.3 Principios.

a. El control como tuncidn es primordialmente de ca-

rdcter administrativo, ya que es la respuesta al princi-
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pio de delegacidn.

b, Deben existir medidas de comparacidn previamente
fijadas en relacibn con los resultados esperados. Deben
afinarse dichas medidas como un medio para planear el

cantrol,

c. El control nunce debe ser mds carc de lo que se
va a controlar. Debe impiantarse si el tiempo, esfuerzo
y costo que se invierte en édste, se justifican con los

beneficios gue se esperan del m{smo,

d. Los controles deben reportar dnicamente los casos
en los que no se haya logrado lo previsto, o sea que,
deben dirigirse hacia desviaciones excepcionales de los
planes, Cuando los planes previstos se logren normalmen-
te no se reportardn, sino que s6lo se informard en los
casos en que no puedan lograrse los objetivos, polfticas

y pardmetros fijados.

e, Un control ideal debe fnformar que algo anda mal,
pero debe reportar también ddnde estd ese mal, porqué

estd ese error y Qquién es el responsable.
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5.9 Formas de Operar.,

a, Control Automdtico (feed-back control),

Mediante un procedimiento previamente establecido va
corrigidndose la accidn constantemente, con base en los
resultados, sin necesidad de detenerla., Mediante la 're-
troalimentacidn' se inicia la accidn correctiva en forma
automdtica sin esperar a que se produzcan totaimente los

resul tados.

b. Control sobre resultados (open control).

Es la comparacién de loc cbtenido con lo esperado al

final de cada perfodo pretijado.

5.5 Etapas del Control.

5.5.1 Implantacidn de los medios de control.

a. Escoger los controles miés apropiados apli-
cables a cada &rea. Puede ayudar el tormular las si-

gquientes preguntas:
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¥ Qué control puede mostrar claramente las

desviaciones de los objetivos?
* 8ué medios de contrpol se necesitan?
# Qué indica lo que no se ha obtenido?
¥ Bué indica lo que podr{a mejorarse?

* Audéd controles son los mas baratos y amplios

a la vez?
% Cémo medir rdpidamente cualquier desviacién?
#* Cudles son los mds sencillos de implantar ¢

automdticos para trabajar?

b. Deben reflejar en todo momento la estructu-
ra de la organizacibn, ya que la m{sma es la expre-

sidn de los planes y a 1a vez un medio de cantraol.
¢. Para establecer los controles es de impor-

tancia vital tomar en cuenta la naturaleza de los

mismos y }a de la funcibn controlada,

5.5.2 Recopilacién y Concentracidn de Datos.

a. Los controles deben ser flexibles, es de-
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cir, deben estar sujetos a posibles maoditicaciones,
de lo contrario una situacidn que supere io planea-

do, ocasiona la imposibilidad de ampliar la mf{sma.

b. Los controles deben de mostrar en forma rd-
pida las desviaciones, por eso la intormacidn de ti-
po histdrico no ayuda a caorregir una desviacién al
reportarse #sta., Los controles deben actualizarse,

deben usarse como medida de control.

c. Deben de elaborarse en una forma clara sin
tecnicismos para los Que intervengan en Su uso pue-

dan entenderlos y manejarlos.

5.5.3 Interpretacidn y valoracién de resultados.

a. Deben elaborarse en forma compacta, de po-
cos renglones, utilizando gréficas de Gantt, de pun-

to de equilibrio, estadisticas, etc,

b. Los controles deben conducir por s{ mismos
a la accibn correctiva, no deben decir lo que anda

mal, sino dénde, porqué y quién es el rcspnnsaﬁlc.
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S5.5.4 Utilizacidn de resultados.

a, Deben seguirse los siguientes pasos:!

1.
2.

3.

4,

Andlisis e interpretacidén de hechos.
Adopcidn de medidas necesarias.
Implantacibn prdctica de las medidas a-
doptadas,

Registro y andlisis de resultados obte-

nidos.

b, El control es necesario porgue sirve paral

¥ Medir la seguridad en la actuacidn segui-

da.,

* Corregir degviaciones,

* Mejorar 1o oblenido.

¥ Realizar nuevoe planes generales.

La implantacidn de los wedios de control y u-

tilizacidn de los resultados es propia de los nive-

les directivos.

La recopilacidn y concentracibn de datos y va-

loracidn de resultados corresponden al nivel técnico

y la interpretacién suele ser del director con ayuda
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5.5 Clases de Control,

5.6.1 Ventas.

Es conveniente presentarlos en forma grééica

para que permitan observar tendencias, puntos debi-

iles, etc.

a,

b.

iLos més comunes son!

Volumen de ventas.

Tipo de artfculos vendidos.

Volumen de ventas estacionales.

Por
Por

Por

Por

Por

Por

precio de artfculos vendidos.
cliente.

territorios.

vendedores.

utilidad en ventas.

costos de venta.

S.4.2 Produccibn,

Los principales son:
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Control de inventarios.

Control de operaciones productivas.

Cantrol de calidad.

Control de tiempos y métodos de operacién
(Estudio de tiempas y movimientos).

Control de desperdicios.

Control de mantenimiento y conservacidn.

Financiero y Contable.

Proporciona infn}mes ver{dicos a tiempo y son!

a,

Sistemas generales de contabilidad y andli-
sis e interpretacidn de andlisis Financie-
ros.

Andlisis especializados de contabilidad,
Auditor{a interna y externa.

Controles de depieciacidn y adiciones al
activo,

Controles de efectivo.

Controles de recuperacibn de inversiones.
Control de acciones, obligaciones y valores

en general,



5.6.9 De Administracién.

Son de organizaci&n y administracidn de perso-

nal. Los principales son!

a, Graficas de organizacidn.

b. Manuales.

c. Andlisis y clasificacidn de puestos.
d., Normas de solicitud de empleo.

e. Control de rotacidn de empleon.

f. Movilidad interna del personal.

g. Adiestramiento.

h. Calificacion de Meritos.

i, Asistencias,

j. Retardos.

5,6.5 Generales.

Utilizados en todos los campos y para todos
los fines. Ejemplo: reporte, grdficas, estadf{sticas,

presupuestos, etc.
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5.6,6 De Mormas,

Se refiere a la oportuna y correcta recolec-
cidn de datos. Ejemplo: memoranda, tarjetas perfaora-

das, calendarios, etc,

5.7 Correcciédn de Desviaciones.

Este dltimo paso del procedimiento es esencial para
que el control sea eficaz, porque es el momento en el
cual los planes pueden modificarse o realizarse esfuer-
zos para lograr resultados de acuerdo con las metas es-

tablecidas.

Limitarse a hacer c8lculos, enterarse de 1o que se
ha hecho, descubrir las variaciones y después no hacer
nada por corregirlos es reducir el control a una activi-

dad indtil,

En el control eficaz es imperativa la accidn inme-

diata para corregir las desviaciones importantes.

La correccidn puede implicar:
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Cambios en lps métodos,

En algunos casos, cambiar o aclarar ordenes, ins-

trucciones o reglas.

Reafirmar e] objetivo en la mente del personal.

Buscar las causas y el origen que producen las

desviaciones para eliminarlas,



Capitulo I RECURSOS HUMANOS.



Considerar a una empresa como una agrupacién de per-
sohas es5 crear para cada una de ellas una situacién par-
ticularisima, que sélo es reconocible si en cada momento
se define su posicidn relativa. Como las condiciones va-
rian._ esto supone para la empresa un constante reajuste
de personal, el cual debe hacerse siguiendo un sistema

bien previsto y establecido.

Anteriormente en una empresa organizada, el departa-
mento de personal se ocupaba (nicamente de que las tra-
mitaciones de altas y bajas fueran bien llevadas, los
expedientes pulcramente recogidos y la legislacidén co-
rrectamente interpretada. Esto equivalia en realidad a
registrar nuestro pasado y hacer frente al presente, pe-
ro sin tener la menor exigencia sobre 1o que iba a ser
en el aspecto humano, el per4il del porvenir, y sin pre-
ocuparse por llegar a una perfecta sincronizacidn, con

10s problemas fabriles y econémicos de la empresa,

Las nuevas técnicas sobre Relaciones Humanas obligan
a alterar esos criterios tradicionalmente establecidos.
Su estudioc objetivo rdpidamente demuestra que su anplio
contenido no sélo intenta favorecer la situacidn presen-
te, sino que busca preparar el futuro, para obtener del

wismo el maximo beneficio, Ademds, en un pais como el
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nuestro, tan limitado en capitales y recursos, el factor
hombre constituye la riqueza que esta mds a nuestro al-
cance para elevar, en forma inmediata, la productividad

can un minimo de inversiopes.

Para tacilitar esta tarea, los dirigentes tienen que
dar con tiempo sus planes scbre el personal, sin gque es-
to signitique que hayan de ser ellos los ejecutores di-
rectos de los mismos. Simultdneamente tienen gue aclarar
sus conceptos sobre lo que es dirigir, corregir, elegir,
ensefar, administrar, etc. Consequido esto, quedan camo
funciones propias del 'nuevo’ departamento de personal,
la labor ascura, pero eficaz, de canocer y preparar ej}
ambiente en su conjunto, para llegar al final a un re-
sultado favorable. Es una difictl estrateg!a que exige
previsidn, sistematizacion de estructura, recoleccidn de
{ndices, etc., medios que son los que permitirdn a lows
dirigentes y jetes desarrollar con seguridad y plenitud

los abjetivos propuestas.
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l. Tipos de Recursos.

Cualquier organizacion, para lograr sus objetivos,
requiere de los recursos o insumos} estos san los ele-
méntos que, administrados correctamente, je permitiran o

le facilitardn alcanzar sus objetivos.

Los diferentes recursos gue una aempresa tiens a su

disposicién son los siguientes:

1,1 Recursps Materiales.

Donde se incluyen tanto los recurscs fisicos, como
los bienes y el dinero necesario para trabajar con e-
ilos. Dentro de este tipo de recursos pademas distinguir

los siguientes:

# Materiales. Recursos que pueden ser transformados
en productos para Ja venta, inclufdes el combustibie,
ios productos quimicos que se utilizan en el proceso de

fabricacidn, los materiales de embalaje, etc,
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* Terrenos y Editicios. Terreno bien situado para
levantar los edificios y demds instalaciones necesarias
para los negocios de la empresa, ademds de los edificios

que se contruyan en ese terrena.

* Miquinas. Instalaciones, herramientas y equipo ne-
cesarios para llevar a cabo la fabricacién, manipulacioén
y transporte de los materiales; equipo de calefaccidn vy
ventilacidn e instalacidn de generadora de energfaj mue-

bles y Gtiles de oficina, etc,

1.2 Recursos Técnicos.

En este tipo de recursos se incluyen los sistemas,
los procedimientos, 1los organismos, los {nstructivos,

etc.

1.3 Recursos Humanos,

Personal de uno y otro gexo para llevar a cabo las
operaciones de fabricacién, proyectar y dirigir, desem-
pefar trabajos de oficina, disefar e investigar, comprar

y vender, etc,
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No sélo el esfuerzo o la actividad humana gquedan
comprendidos en este grupo, sino también otros factores
que dan diversas modalidades a esa actividad: copoci-
mientos, experiencias, motivacidn, intereses vocaciona-
les, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades,

salud, etc,

Los recursos humanos son mis importantes que los an-
teriores, ya que pueden mejorar y perfeccionar el empleo
vy el diseho de los recursos materiales y técnicos, lo

cual no sucede a la inversa.
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2. Caracteristicas de los Recursos Humanos.

a. No pueden ser propiedad de la Organizacidn, a di-
ferencia de lbs otros recursos., Los conocimientos, las
habilidades, etc., son parte del patrimonio personal.
Implican una dispasicién voluntaria de la persona. No
hay esclavitud, y nadie puede ser obligado a prestar su
trabajo personal sin la justa retribucidn y sin su pleno
consentimiento (salvo la pena impuesta por la autoridad
judicial, las funciones censales y electorales, el ser-
vicio de las armas y el jurado y los puestos de eleccidn
popular de acuerdo a las leyes respec(ivas) y cualquiera
se puede dedicar a la profesiébn, industria, comercio aq

trabajo que le acomode, siendo lfcitos.

b. Las actividades de las personas en las organiza-
ciones son voluntarias. La organizaciébn contard con el
mejor esfuerzo de sus miembros, no por el hecho de exis-
tir un contrato de trabajo, sino logrando que los obje-
tivos de 1a misma sean vaiiosos y concuerden con los ob-

jetivos persaonales.

c. Las experiencias, los conocimientos, las habili-

dades, etc., son intangibles; se manisfiestan saolamente
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a traves del camportamiento de las personas en las orga-
nizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio a
cambio de una remuneracicn econdmica y afectiva, y est{
servicio sera mayor o no dependiendo de lo establecido
en la caracter{stica anterior. Es por ello que ya se ha-
bla del 'capital humano' y el papel que desempeha en los
estados financieros; por ello actualmente es frecuente
encontrar que se mide el desempeho de este tipo de re-

cursos.

d. E] total! de recursos humanos se puede incrementar
en un nomento dado. Para tal fin existen dos formas ba-
sicas! Descubrimiento y Hejnram(ento; En el primer caso
se trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e
intereses desconocidos o poco conocidos por las perso-
nas, mediante los tests psica]égi:os y la orientacion
profesional. En la segunda situacidn se trata de propor-
cionar mayores conocimientos, experiencia y nuevas ide-
as, etc,, a traves de la oducacidﬁ, la capacitlclén y el
desarrollo. Desafortunadamente, 15:‘ recursos tambieén
pueden ser disminuidos por factores como las enfermeda-

des, los accidentes, la mala al imentacion, etc.

e, Los recursos humanos son escasos] no todo el mun-

do posee las mismas habilidades, conocimientos, etc.
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3. Administracién de Recursos Humanos.

3.1 Detinicidn,

Proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
congservacién del esfuerzo; las experiencias, la salud,
los conocimientos, las habilidades, etc., de logs miewn-
bros de la organizacidn, en beneficio del! individuo, de

la propia organizacidn y del pafs en general,

Es por todos reconocido que el hombre es el elemento
mds wvalioso con que puede contar una organizacidn y que
dentro de la misma tiene que satisfacer una serie de ne-
cesidades que le son indispensables para su completa re-

alizacidn.

Urge brindar oportunidades para el desarrollo y la
capacitacidn de los elementos humanos, a fin de que,
fruto de su madurez y equilibrio, participen cada dfa
mds en la marcha de la organizacidn y de la sociedad,
dentro del orden y la caordinacién que deben lograr para

que se consigan los objetivos de la institucidn.

Todo lo anterior considera la dignidad de la persona
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humana, que debe ser respetada y no converstirse en ob-
jeto de manipulaciones, actitudes paternalistas, ni ex-

plotacién.

3.2 Objetivo de la funcidn de Administracidén de

Recursos Humanos.

Desarrollar y administrar polfticas, programas y
procedimientos para proveer una estructura administrati-
va eficiente, empleados capaces, trato equitativo, opor-
tunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y una
adecuada seguridad en sf mfsmo, asesorando sobre todo lo
anterior a la lfnea vy a la direccidn, son el objetivo
que redundard en beneficio de la organizacidn, los tra-

bajadores y la colectividad.

3.3, " Funciones de la Administracidn de Recursos

Humanos.

3,3.1 Empleoc.

Objetivo: Lograr que todos 1os puestos sean

cubiertos por personal idéneo, de acuerdo a una ade-
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cuada planeacidn de recursos humanos,

3.3.1.1 Reclutamiento,

Cbjetivo: Buscar y atraer solicitantes
capaces para tubrir las vacantes gue se pre-

senten.

Polftica; Sienmpre que se registre una
vacante, antes de recurrir a fuentes externas,
deberd procurarse cubrirla, en igualdad de
circunstancias, >con persgnas que ya estén la-
borando en la organizacidn y para quienes esto

signifique un ascenso (fuente internal.

3.3.1.2 Seleccidn,

Objetivo! Analizar las habilidades y
capicidades de los solicitantes a fin de deci-
dir, sobre bases objetivas, tulles tienen ma-
yor potencial para el desempeho. de un puesto y
posibilidades de un desarrollo futuro, tanto

personal como de la organizacidn.

Polftica: Para efectos de una selec-
cian objetiva, deberad recurrirse al usoc de

técnicas como el andlisis de puestos, las



- 290 -

pruebas técnicas, psicotécnicas, encuestas so-
cioecondmicas, etc., a fin de eliminar hasta
donde sea posible la subjetividad en las deci-
siones, €1 departamento de Recursos Humanos
auxilia a cada entidad administrativa presen-
tdndole varios candidatos iddnecs, pero la de-~
cisién +$inal corresponde al jefe de esta uni-

dad.

3.3.1.3 Induccién.

Objetivo: bar toda la informacidn ne-
cesaria al nuevo trabajador y realizar todas
las actividades pertinentes para lograr su ri-
pida incorporacidn a 1los grupos sociales que
existan en su medio de trabajo, 2 fin de lo-
grar una identificacidn entre el nuevo miembro

y la organizacion y viceversa.

Poli{tica: Publicar ¥y difundir los ob-
jetivos y polfticas de la organizacion, asf
como aguellos aspectos que la caracterizan, a-
ceptando las crfticas Yy sugerencias como una
farma de lograr una constante superaci@n y ha-
cer verdaderamente partfcipes de ésta a los

diferentes sectores que la componen O Se rela-
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cionan con ellas,

3.3.1.4 Integracibn, Promocién y Transferencia

Objetivos! Asignar a los trabajadores
a los puestos en que mejor utilicen sus capa-
cidades, Buscar su desarrollo integral v estar
pendiente de aguellos movimientos que le per-
mitan una mejor pasicién para su desarrollo,

el de la organizacién y el de la colectividad.

Pulf;i:as: Las mismas del Reclutamien-

to y de 1a Seleccidn,

3.3.1.5 Vencimiento de contratos de trabajo.

Objetivo: Llegado el caso de término
de cantratos de trabajo, éste debersd hacerse
en la forma mAs conveniente tanto para la or-
ganizacidn como para el trabajador, de acuerdo

ala ley,

Polftica! Cuando se produzca la termi-
nacidn de la relacién de trabajo, deberd& prac-
ticarse una entrevista final con el objeto de
conocer los puntos de vista del que se retira

y aprovechar la informacidn resultante a efec-
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to de corregir fallas si las hubiera,

3.3.2 Administracién de Salarios.

Objetivo: Lograr que todos los trabajadores
sean justa y equitativamente cowmpensados mediante
sistemas de remuneracién racional del trabajo de a-
cuerdo a factores como esfuerzo, eficiencia, respon-
sabilidad y condiciones de trabajo de cada puesto.
Deberd basarse en los tabuladores estructurados so-
bre valuaciones de puestps Yy los datos resultantes
de encuestas de salarios de los mercados de trabajo
que afecten a 1a organizacidn, teniendo en cuenta

los salarios mf{nimos legales vigentes.

Polf{tica: Estar en situacién de competencia vy
aiun de ventaja en el mercado de trabajo, para contar
con los mejores elementos posibles. La distribucidn
de la riqueza, a través de los salarios, es una for-

ma de contribuir al bienestar del pafs.

3.3.2.1 Asignacién de Funciones,

Objetivo: Asignar oficialmente a cada

trabajador un puesto clara y precisamente de-
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finido en cuanto a sus responsabilidades, o-
bligaciones, operaciones ¥y condiciones de tra-

bajo.

Polftica: Llevar a efecto en +orma
sistemadtica estudios de andlisis de puestas

nediante sistemas objetivos,

3.3.2.2 Determinacidn de salarios,

Cbjetivo:! Asignar Jalores monetarios a
los puestos, en tal forma que sean justos y e-
quitativos en relacién a otras posiciones de
la organizacidn y a puestos similares en el

mercado de trabajo.

Politica: La misma que la polftica ge-

neral de la Administracién de Salarios.

3.3.2.3 Calificacidn de Méritos.

Objetivo: Evaluar, mediante los medios
més objetivos, la actuacidn de cada trabajador
ante las obligaciones Yy responsabillidades de

su puesto,

Politica: De la caliticacidn de méri-

tos serd de donde se derivardn premios y as-
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censos, considerando los resultados obtenidos
por cada persona én relacidn con los cbjetivos

de su puesto y departamento.

3.3.2.9 Compensacién Suplementaria,

Objetivo: Proveer incentivos y premios
monetarios adicionales a los sueldos bdsicos
para motivar la iniciativa y el mejor logro de

los objetivos.

Politica: Las compensaciones deben o-
torgarse sobre bases objetivas y ser propor-

cionales al esfuerzo realizado,

3.3.2.5 Control de Asistencias.

Objetivo: Establecer horarios de tra-
bajo y per{odos de ausencia con y sin percep-
cidn de sueldo, que sein justos tanto para los
empleados como para la organizacidn, as{ como

sistemas eficientes que permitan su control.

Pol{tica: Ajustarse a lo dispuesto en
1a tey en e} contrato colectivo, as{ como en

el reglamento interior de trabajo.
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3.3.3 Relaciones Internas.

Objetivo: Lograr que tanto las relaciones es-
tablecidas entre la direccidn y el personal, como la
satistaccidn en el trabajo y las operaciones de pro-
greso del trabajador, sean desarrolladas y manteni-

das, conciliando los intereses de ambas partes,

3.3.3.1 Comunicacibn,

Objetivo: Promover los sistemas, me-
dios y clima apropiados para desarrollar e in-
tercambiar informacidn a traves de toda la or-

ganizacién,

Politica: La informacibn 'contiden-
cial’' no existe entre la direccidn y el perso~

nal.

3.3,3.2 Contratacién Colectiva,

Objetivo: Liegar a acuerdos con orga-
nizaciones reconocidas oficialmente vy legal-
nente establecidas, que satisfagan en la mejor
forma posible los intereses de los trabajado-

res y de la organizacidn.
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Politica: La representacidn laboral se
concibe como un factor necesario y de gran im-
portancia para la warcha de la organizacidn vy
no como una fuerza antagdnicaj por ello la re-
laciébn deberd ser realizada en un clima de
cordialidad y esfuerzo coordinado en un traba-

jO comdén.

3.3.3.3 Disciplina,

Objetivo! Desarrollar y mantener re-
glamentos de trabajo efectivos y crear y pro-
mover relaciones de trabajo armdnicas con el

personal,

Polftica: La forma de impulsar y man-
tener disciplina deberd ser siewpre positivaj
es decir, mediante estimulos y premios, recu-
rriendo excepciaonalmente y en dltimo extremo a
castigos y despidos. En estos casos se seguiré
io dispuesto en la ley, el contrato colectivo

¥y el reglamento interior de trabajo.

3.3.3.,4 Motivacidn de! Personal.

Objetivo: Desarrollar formas de mejo-

rar las actitudes del personal, las condicio-
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nes de trabajo, las relaciones obrero-patrona-

les y la calidad de! personal.

Polftica: El trabajo es un medio para
lograr satisfaccidn y permitir el méximo desa-
rrollo personal y social. Todo lo que propicie

este auge deberd ser estimulado,

3.3.3.5 Desarrolilo del Personal,

Objetivo: Brindar oportunidades para
el desarrollo integral de los trabajadores, a
4in de que logren satiastacer sus diferentes
tipos de necesidades, y para que en lo refe-
rente al trabajo pueda ocupar puestos superio-

res.

Politica: Identificar aquellas 4reas
en las que las personas puedan aspirar a su
promocién, doterminandb los puestos sujetos a
ella, a fin de definir los planes de desarro-

1lo.

3.3.3,6 Entrenamiento.

Objetivo: Dar al trabajador las opor-

tunidades para desarrollar su capacidad, a fin
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de que alcance las normas de rendimiento que
se establezcan, as{ como para lograr gque desa-
rrolle todas sus potencialidades, en bien de

41 mismo v de la organizacién,

Polftica: Impulsar los planes de en-
trenamiento, incorporando en ellos la capaci-
tacidn sobre funciones administrativas en to-
dos los niveles. Obedecer lo dispuesto por 1la

Ley Federal del Trabajo sobre este punto.

3.3.4 Servicios al Personal.

Objetivo: Satisfacer las necesidades de los
trabajadores que laboran en 13 organizacien y tratar
de ayudarles en problemas relaciaonados a su seguri-

dad y bienestar personal,

Polftica: En 1a resclucién de problemas de ti-
po personal se deberd tener una actitud de madurez y
respeto a la vida privada del elemento humano, & fin
de evitar caer en una situacién paternalista.

Coardinar, publicar y difundir los derechos Yy
las prestaciones sociales y econdmicas, gque otorgan

tanto la organizacidn como los organismos externos y
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disposiciones legalesy para que sus beneficios lle-
guen en igualdad de oportunidad a todos los trabaja-

dores,

3.3.4.1 Actividades Recreativas,

Objetivo: Estudiar y resolver las pe-
ticiones que hagan los trabajadores sobre pro-
gramas e/o instalaciones para su espar:imien-

to,

Politica: La iniciativa en este sentj-
do corresponde 2 todo e] personal} as{, se es-
tard  cumpliendo con las disposiciones legales

respectivas.

3.,3.4.2 Seguridad,

Objetivo!: Desarrollar y mantener ins-
talaciones y procedimientos para prevepnir ac-
cidentes de trabajo y enfermedades profesiona-

Pol{tica: Dar oportunidad para la di-
fusion de medidas de higiene y seguridad, ex-
‘tensivas al hogar vy la comunidad. Cumplir con

lo dispuesto en la legislacidn respectiva.
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3.3.4.3 Proteccién y Vigilancia.

Objetivo! Tener adecuados métodos pre-
cautorios para salvaguardar a la organizacidn,
a su personal y sus pertenencias, de robo,

fueqgo y riesgos similares.

Polftica: Nunca menoscabar la dignidad
humana registrando a los aobreros al salir del
establecimiento, Dotar a la organizacidn con
egquipos contra incendios ¥y robo y mantener és-

tos siempre en buenas condiciones.

3.3.5 Planeacién de Recursos Humanos.

Objetivo: Realizar estudios tendientes a la
proyeccidn de la estructura de la organizacidn en el
futuro, incluyendo anilisis de puestos proyectados y
estudios de las posibilidades de desarrollo de los
trabajadéres para ocupar éstas, a #in de determinar
programas de capacitacién y desarrollo, llegado el

caso de reclutamiento y seleccidn,

Polftica: Mantener al dfa las proyecciones
tecnolédgicas y econémicas de la organizacidn y del

pafs, con e! objeto de planear adecuadamente,
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4. Andlisis de Puestos,

El analisis de puesto es el método basico con el que
debe iniciarse cualquier intento de tecnificacidn para
administrar mejor los recursos humanos de una empresa, A
partir de este punto se pqdré continuar con otro tipo de
estudios tendientes a una buena administracidn de sala-
rios, aplicacién de calificacion de méritos, mejores me-
todos de reclutamiento, seleccidn y contratacioﬁ, manua-
les de organizacidn, etc.,, base de'la planeacidn de los

N

recursos humanos.

Dependiendo de las funciones que se tengan que cu-
brir en un puesto, se requeriran ciertas habilidades,
estudios, experiencia e iniciativa, puesto que las con-
diciones de trabajo, la responsabilidad y el esfuerzo,
variaran en cada caso. Por ello es importante examinar
las caracter{sticas de cada puestn, a fin de establecer
los requisitos necesarios para desempenarlo con posibi-
lidades de exitoj para esto, 1o mas adecuado es efectuar

un analisis del mismo.

Dado que los puestos no existen aisladamente, es ne-

cesario estandarizar un procedimiento que conjunte a to-
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dos, €On una base que permita establecer comparaciones
v, de ah{, diferenciaciones; es decir, se requiere un
patrén de cuya aplicacidn resulten datos comparables en-
tre si. Debe definirse con claridad que dicha tdcnica se
refiere exclusivamente al puesto, sin importar guien lo
ocupe, pues, para apreciar los méritos de la persona ti-
tular del mismo, existen otras tdcnicas, como la del me-

dicidén del desempefc, que se expondrd posteriormente.

Generalmente @l andlisis de los puestos se realiza
por medio de un comité que agrupe las principales dreas
de la empresa, el cual analiza y califica cada caso de
acuerdo a las caracteristicas del pue;to, conocidas camo
'factores’', los cuales tienen cierto nimero de unidades
ya asignadas., Este método se le conoce como "Método de
Valuacidn de Puestos por Puntos", y es uno de los mds u-
suales por reunir las caracter{sticas necesarias de ob-

jetividad, difusidn y relativa sencillez.
4.1 Metodo de Valuacibn de Puestos por Puntos.
En este método se ponderan los elementos espec{ficos

de los puestos, compardndolos entre s{ para determinar

su valor relativo. Para ello cada integrante del comité
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form;do, entrevista a los empleados correspondientes de
su 4rea y para cada uno completa 1la forma denominada
*Perfil del Puesto", 1la cual tiene todos los aspectos
oue se deben tubrir para realizar una adecuada descrip-

cidn del mismo.

En el caso de que dos o mds empleadas ocuparan el
mismp puesto, la polftica a sequir es seleccionar al mds
representativo del desempeho de las funciones espec{$i-

cas del mismn,

Una vez realizados los perfiles de cada unt de los
puestos de toda la compafifa, el comité formado se reune
y los califica en base a los factores ya establecidos.
Cabe mencionar gque estos factores tienen una ponderacidn
en puntos y que para cada subfactor hay varius grados,
1os cuales describen diferentes situaciones de posicién
del puesto. Entre estpos grados se elegird al que repre-
sente méjor al puesto para ese subfactor y entonces se
le dard la cantidad de puntos correspondiente, Al  {inal
del analisis, se sumardn todas estas cantidades y se ob-
tigne la puntuacioén total del puesto, Los limites son
generalmente 1000 puntos como maximo Yy 100 puntos come

mi{nino.
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La forma del "Perfil del Puesto® incluye: el nombre
del puesto} nombre del puesto o puestos superiores a los
cuales se reportan las actividades} el nombre de puesto
o puestos subordinados que le reportan sus actividades a
este puesto; las funciones rutinarias del puesto} las
funciones periddicas del mismo; y las caracter{sticas
que, como se menciond, se dividen en factores, éstos a
su vez En subfactores, de los cuales hay diferentes gra-

dos posibles de actuacidn,

Los +actores y subfactores que se han mencionado y
que son los que ayudan a describir al puesto son los si-

guientes:

FACTOR 1. CONGCIMIENTOS Y APTITUDES.

Subfactor 1.1 Conocimientos.
Subfactor 1.2 Criterio e Iniciativa,

Subfactor 1.3 Experiencia.

FACTOR 2, RESPONSABILIDAD.

Subfactor 2.1 Responsabilidad por los Deberes.
Subfactor 2.2 Responsabilidad por Direccién y
Supervisibn.

Subfactor 2.3 Responsabilidad Econdmica,



Subfactor

Subfactor

Subfactor

FACTOR

Subfactor
Subfactor

Subfactor

FACTOR

Subfactor

2.4
2,5

2.6

3.1
3.2

3.3

4.1
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Responsabilidad por Relaciones,
Responsabilidad por la Seguridad de
Otros.

Responsabilidad por Informacian

Confidencial,

ESFUERZO.

Esfuerzo Mental,
Esfuerzo Fisico,

Precidn de Tiempo.

AMBIENTE Y RIESGOS.

Ambiente y Riesgos,
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5. Medicidn del Desempefio.

5.1 Finalidades y Necesidades de la Evaluacidn.

Dentro del proceso administrativo se fija un objeti-
vo que puede ser cuantificado, el cual puede servir de
norma, esténdar o criterio de evaluacidn. En una etapa
se efectda el control} es decir, se mide la ejecucion,
se compara con @l estdndar o norma y se establecen las

correcciones Necesarias.

Las actividades que tienen una gran importancia den-
tro de las funciones de Recursos Humanos, s0on las de se-
leccidn de personal y entrenamiento, capacitacidn y de-
sarrollo, y esto es debido a la propia naturaleza de las
mi{smas, El siguiente paso es el de controlar si esos

procesos han sido satisfactorios,

Uno de los aspectos mis importintos al respecto es
@l trabajo en sf{ mismo. En otras palabras, la actividad
de las personas en sus tareas va & indicar si la selec-
cién y el entrenamiento han sido adecuados, y obviamen-
te, s{ no 1o son, se tomardn las medidas correctivas

pertinentes. A primera vista, part:eria no existir pro-
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blema alguno con esto, Bastarfa que se determinara si la
gjecucidn de! trabajo ha sido 'satistactoria’, ‘'eficien-
te’ o ’productiva’, etc.ij sin embargo, lo gue ccasiona
miltiples problemas es precisamente &) definir lo que se

entiende por satisfatoria o eficiente,

Ademas de servir de controles, las medidas o crite-
rios de ejecucidn o de eficiencia van a utilizarse para
conceder ascensos, premios, incentivos, etc.,; en otras
palabras, para detectar a los mejores elementos y recom-
pensarlos. Y desde luego, también interesa conocer a a-
quellos miembros que destaquen por su poca eficiencia a
$in de entrenarlos mejor, cambiarlos a otro puesto, etc,
Pueden servir igualmente para valuar la eficiencia de un
departamento o0 una émpresa, como base para el pago de
gsalarios a destajo, para evaluar diversos mdtodos de

trabajo, para calcular costes, etc.

5.2 Requisitos de las Medidas de Ejecucidn,

¥ Objetividad,

Idealmente, un criterio de desempefio o de actuacidn

deber{a ser independiente de los gustos, prejuicios, {n-
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tereses y preferencias del que juzga. Esto es muy fdgil
en algunos puestos, como el caso de un obrero, mientras
gque es extrordinariamente dificil en otros, como el caso

de un ejecutivo.

% Validez.

Deben retratar lo més +ielmente posible la efectivi-
dad o inefectividad de 1a persona juzgada. Este es un

problema {ntimamente ligado al inciso anterior.

# Confiabilidad.

Las medidas de eficiencia deben ser consistentes; es
decir, deben dar resultados semejantes cada vez gue 5@
tomen, siempre que las condiciones del trabajo y de la

persona permanezcan iguales.

5.3 Medidas de Ejecucion comGnmente empleadas.

%.3.1 Cantidad de 1a Produccién,

Este {ndice es empleado #frecusntemente, sin
embargo, presenta algunos probiemas. St un obrero

produce muchas piezas, pero de baja calidad, el to-
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mar <dlo la cantidad producida resuita contraprodu-
cente, As{, cuando se emplea este {ndice deben te-
nerse en cuenta también todas las circunstancias co-

nectadas a la produccidn, como el tipo de mAquina,

Frecuentemente se expresa la produccidn como
un fndice o porcentaje en relacién al tiempo emplea-
do para producir cierto ntmero de piezas y el 'nece-
sario' para hacerlo. Para ello una ayuda muy impor-
tante son los estudios de Tiempos y Movimientos, pe-
ro se debe tener cuidado al aplicarlos debido a las
circunstancias que se sabe pueden ocasionar que no
sean fieles a la realidad. Por otro lado, no todos
los puestos son mesurables en cantidad de produc-
cidn, ya sea por dificultades para medirla o porgue

esta no depende de la persona fue ocupa el puesto.

5.3.1.1 Promedios de Produccidn,

En ocasiones se toma.el promedioc de
promedio de produccidn del grupo durante un
lapso determinado como norma o estandar. Esta
practica puede no ser adecuada si el grupa es-
t# de acuerdo en no trabajar normaimente y asi
deformar los resultado; ademds el promedio del

grupo esta sujeto a factores motivacionles, al
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grado de entrenamiento, a las habllidades in-
dividuales, etc, Y es necesario que todos los

obreros realicen la misma labor.

5.3.1.2 Promedios por Grupos Seleccionados.

Es semejante al anterior, pero se evi-
tan aigunas contaminaciones si en lugar de em-
plear los datos de todos los obrercs del gru-
po, se seleccionan algunos Que se consideran

imparciales o ideales,

5.3.1.3 Extrapolacidn a partir de otras tareas

semejantes.

Se emplea frecuentemente en puesto de
nueva creacidn en las cuales no se tiene expe-
riencia previa para fijar normas o esténdares
desde luego que la labor que se toma comp mo-
delo debe tener un criterio de eficiencia bien

f1ijado,

5.3.1,4 Estudios de tiempo.

Esta técnica conocida por los Ingenie-
ros Industriales por sus ventajas y desventa-

jas segtn si se aplica correctamente o no.
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5.3.2 Calidad de Produccion.

Si solo se tiene en cuenta 1a calidad, puede
darse el caso de que exista una calidad extraordina-
ria, pero una cantidad muy reducida, o a }a inversa,
Frecuentemente se consideran ambas, Una prdctica co-
min es que cada pieza defectuosa sea corregida o re-
parada por el mismo operario, asi pondra mas aten-
cidn a la calidad para no perder tiempo en reparar
una pieza defectuosa y as{ poder producir mids canti-
dad de ellas. E] problema principal tonsistird en

definir y/o medir la calidad.

5.3.3 Productividad.

El concepto de productividad y la importancia
que tiene dentro del funcionamiento de una empresa
es una 4e las bases con las que trabaja la Ingenie-
ria Industrial, por lo que sOlo se remarcara que ge-
neralmente 1a productividad se debe a los recursos

humanos ¥y a la coordinacidn adecuada de ellos.
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5.3.4 Tiempo de Servicios.

En ocasiones se emplea la antigiiedad como cri-
teric de eficiencia, pues se considera gque un mayor
tiempo desempenando un trabajo permite a la persona
adquirir mayor experiencia y por tanto ejecutarlo

mejor.

5.3.5 Cantidad requerida de Entrenamiento.

i una persona requiere un mes para aprender
una determinada tarea mientras qgue otra sdlo necesi-
ta de 15 dfas, se dice que la segunda es mas eficaz
o mas hdbil que la primera; pero esto solo es valido
si la escolaridad y la experiencia laboral anterior

de ambas pereonas es semejante,

%.3.4 Calificacidn de meritos.

Las opiniones de los superiores pueden tambien
tomarse en cuenta, con las reservas de] caso, como
una apreciacién del desempeno. A este tipo de cri
rio se le conoce tambien como Evaluacion de la Ac-

tuaci&h, y es una de las actividades mas importantes
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dentro del papel gerencial que tienen los dirigen-
tes, por 10 Que se ampliardn mds adelante los con-

ceptos referentes a ella,

5.4 Combinaci6tn de Diversas Medidas de Ejecucion,

Es evidente que el empleo de un dnico fndice de des-
empefo acarrea clertos riesgos si se emplea en una forma
indiscriminada y absoluta, Para evitar esto frecuente-
mente se recurre a la combinaciédn de varias medidas en
un solo {ndice, lo cua! tampoco deja de acarrear ciertos
problemas. Uno de los principales se ﬁlantea asi{: en qué
grado cada medida de eficiencia debe contribuir o "pe-
sar" en @l {ndice total? Tal vez con el andlisis de cada
paso particular se pudiera llegar a encontrar la solu-
cidn a este problema y as{ el {ndice tomado pueda ser
considerado con toda confianza para la medida de ejecu-
cién de la persona en cuestidn, Dentro de las combina-
cionegs se encuentra, pesos tguales,'pesos adjudicados a
criterio de los técnicos y contribuciones Yy costos en

términos monetarios.
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5.5 La Calificacidn de Méritos.

El nombre de esta técnica no debe entenderse en sen-
tido estricamente gramatical, pues no pretende evaluar a
las personas en cuanto a sus virtudes personales o cua-
lidades humanas. Recae mds bien sobre los atributos de
ella en su papel de trabajador. La terminologfa emplea-
da no es undnime, ya que diversos autores emplean titu-
los tales como 'calificacién del trabajo’', 'opinidn so-

bre el rendimiento’, ‘evaluacidn de la actuacién', etc.

Los méritos que analiza esta técnica son calificati-
VoS en un campo muy concreto de la actividad humana: la
realizacidn de un trabajo, Esto hace de un individuo un
buen trabajador o un trabajador deficiente, independien-
temente de que él sea, en otras esferas de su vida, una

buena persona o no.

La calificacibn de méritos se refiere a una serie de
factores o caracater{sticas que apuntan mi&s directamente
hacia la calidad en ¢l desempeho de un puesto, y son los
siguientes: criterio, iniciativa, previsidn, cantidad y
calidad del trabajo, responsabjlidad, entusiasmo, cono-

cimientos, sentido de colaboracidn, etc.

|
i
i
i
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Es de suponer gue la caliticacion de ndritos entrane
un riesgo de error vy subjetividad; sin embargo, estas
limitaciones quedan reducidas a un minimo siguiendo las
debidas precauciones y, en todo caso, Jos resultados o
conclusiones a que conduzcan serdn sequramente utiliza-
das para lo inica que justifica su empleo! el beneficio

del trabajador y de la organizacidn.

Este método se refiere unicamente a una persona con-
creta y determinada, contrariamente a lo que suceda con
el analisis y valuacidn de puestos que son impersonralest
sin embargo, el analisis de puesto sirve de norma o és-
tandar contra la cual va a compararse el desempeno del

trabajador,

5.5.1 Objetivos,

¥ Para la urganlza:ién.

Una calificacion técnica permite conocer en
el momentp necesario a quiénes debe darse preferen-
cia en los ascenses, a quiénes rechazarse fundamen-
talmente en los pevfodus de prueba, qué cualidades
se pueden aprovechar y desartollar en el personal,

etc. Irncluso para determinar necesidades de entrena-
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miento,

* Para el supervisor,

Reduce el peligrn de calificar empiricamente a
Gus subordinados eliminando los aspectos subjetivos,
y par lo tanto consigue mejores relaciones del su-~
pervisor con sus subordinados, le ayuda a dar una
wejor opinidn en cuanto a aumentos de sueldo, promo-
ciones, etc.} y ademds podrd juzgar analfiticamente a
su personal con lo gque su labor de supervisidn mejo-~
rard.

#* Para el trabajador.

Al emplear esta técnica se puede dar a conocer
periddicamente a los empleados &i sus trabajo &5 de-
ficlente, si se puede mejorar o si se¢ encuentra en
un nivel deseable de eficiencia. As{, el trabajador
puede torregir, estimular, perfeccionar y prevenir
sanciones, vy guizh despidos. Ademds ayuda a distin-
guir al elemento que realmente trabaja, de aquél gue

lo simuta,

# Correlacidn con los Incentivos,

En lugar de dar las incentivos en base a la

produccidn realizada, lo cual no es posible adecuar
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perfactamente por lo gue se explicé anteriorunante,
si se utiliza la calificacion de mérites, se pndré
determinar mds objetivamente quien debe recibir el

incentivo y quien no,

5.%5.2 Polfticas,

Cuando existe un programa adecuado de adminis-
tracion de salarios, es conveniente vincularlo con
el sistema de calificacion de méritos, para lograr

una motivacicn adecuada en todo el persanal.

Asi mismo, cuando exista una vacante, y si el
contrato colectivo de la organ!zacién lo permite,
tambien produce resultados satisfactorios el utili-
zar este sistema para efectos de ascenso en la orga-

4
nizacion,

Tambien serd de una gran ayuda para los aumen-
toy de sueldo el combinar este gsistema con la posi-
cion de los empleados en el organigrama de la empre-
sa, para gque dicho aumento sea realizado con una ba-
se salida de la actuacion del empleado, esto cuando

se hace con la ayuda de una gscala de purntos,



- 318 -

Resulta una buena politica para lograr una
buena objetividad, que cada calificacibn sea revisa-
da, teniendo como objetivoe exigir mayor cuidado al
tormularla Yy remediar sus deficiencia. Los medios
més usuales para revisar las caliticaciones, son las

siguentes!:

a, Compararla con la de otro trabajador que se
considere similar.,

b. Comparar un perfodo de caliticaciédn con
otras trabajadores.

c. Considerar las objeciones hechas por los

trabajadores.

La revisidn debe ser hecha por un supervisor
de mayor categorf{a de 105 que calificaron pero aque,
al menos parcialmente, conoica a los trabajadores e-

valuados.

5,5.3 Métodos de calificacién,

5.5.3.1 Metodo de Comparacidn.

Como su nombre lo indica, este mnétodo

compara el desempeiio de 1os individuos en
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cualquiera de las tres formas siguientes:

¥ Alineamiento,

En razdn a cada una de las caracter{s-
ticas a evaluar, previamente determinadas, se
enlistan por orden a todos los'individuos, del
mejor al peor, Es rdpido y sencillo, pero con
el inconveniente gque no da lugar a que varias

personas queden en igual! nivel.

* Comparacidn por Pares,

Se compara a cada trabajador con cada
uno de los miembros de su grupo, y se elige al
que cumpla mejor con la caracter{stica en
cuestidn., As{ el mejor trabajador serd aquel

que resulte con mayor namero de éstas.

¥ Distribuciébn forzosa.

Este sistema obliga a distribuir a los
calificados en estas proporciones:

10 % con calificacién muy inferior.

20 % con caliticacidén inferior.

40 % con caliticacidén promedio.

20 % con caliticacidn superior.

10 % con calificacidn muy superior.

Egte método es empleado exclusivamente

para grupos NumMerosos.
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5.5.3.2 Método de escalas.,

Se califica al individuo en relacidn a
una escala previamente determinada y en la que
se representa cada caracteristica por una if-
nea horizontal, donde un extremo es el grado
maximo del atributo en cuestién, y @) otro el
minimo, a #in de que la colocacién de una mar-
ca indique el grado dque dicha caracteristica
posee el trabajador a juicio de! calf{ficador,
Esto se hace individualmente y no contra ei

grupn del trabajador,

% Escalas Continuas.

Se denomina as{ si @l paso entre un
grado y otrp de la caracteristica que se estd
cal{ficando se hace en forma insensible. Tie-
ne més flexibitidad en el juicio de! evalua-
dor, pero en cambio el afinamiento que repre-
senta no refleja la realidad, Por ejenplo! en
‘calidad de trabajo' se califica de ! a L0,
pero np se determina a Que corresponde el 2,

3, 4, 3, etc,

# Escalas Discont{nuas.

Es la que tiene divisiones verticales,

y el paso de un grado a atreo se hace en forma
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brusca ya gue a cada uno corresponde una divi-
sidn especf{fica, Este método es de los mis u-
suales por su f4cil manejo, pero tiene el in-
conveniente de que la evaluacidn gue se hace
de una caracteri{stica determinada puede in-
fluir sobre 1a calificacidn de las restantes.
Este tipo de escalas deftine perfacta-
mente la descripcidn del grado para evitar
confusiones acerca de la situacidn de cada una

de los evaluados,

5,5.3.3 Métoado de listas de comprobacidn.

Este método pretende gue el supervisor
ne se de ctuenta exacta de cud) serd el resul-
tado de su caliticacidn, para evitar con ello
el grado de preferencia o de rechazo Que
siente, irremediablemente, hacia los trabaja-~

dores.

# lListas checables ponderadas.

Se alinean afirmaciones que han sido
preparadas can cujdado ¥y no son inferiores a
25 ni superiores a 100, y cada una tiene un
valor diferente, que el supervisar desconoce.

Este ird marcando las afirmaciones que encajen
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con la actuacidn o el desempefio del evaluado.

% Listas checables de preferencia.

A diferencia de las anteriores dstas
contienen frases agrupsdas de cuatro en cua-
tro, siendo dos favorables y dos desfavora-
bles, en las que el supervisor tiene Que seha-
lar, de cada grupo, dnicamente las dos que
considere que describe mejor al calitficado.
Con esto se pretende contrarrestar la actitud
favorable o desfavorable que exista hacia los
trabajadores, en virtud de gue s6lo una de las
expresiones positivas y una de las negativas
tiene un valor determinado y las otras dos

restantes carecen de éste.

5.9.3.4 Andlisis de la Ejecucidn del Trabajo.

Este enfonue ha sido sugerido por Dou-

glas McGregor, y consiste en:

a. LLegar a un claro establecimiento
de las principales caracter{sticas del puesto,
que es un documento extrafdo por el subordina-
do despuds de estudiar el andlisis del puesto
aprobado por l1a organizacidn. Define las am-

plias tareas de su responsabilidad tal y como
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son realmente.

b. El jefte y el empleado discuten am-
pliamente el escrito y lo modifican si es ne-
cesario hasta que ambos estdn de acuerdo en

que resulta adecuado,

c. Fijan, a partir de esta declaracidn
de responsabilidades, sus metas para un deter-
minado per{odo. Estas metas son acciones espe-
cf{ficas que el trabajador se propone llevar a

cabo.

d. Al término del perfodo, e! subordi-
nado hace su propia apreciacidn de lo que ha
obtenido en relacidn con las metas estableci-

das.

e, Se establece una entrevista, examen
que hace el superior con el subordinado de la
autoapreciacidn, Yy culmina con el estableci-
miento de nuevas metas para el siguiente pe-

rfodo.

Este plan cambia el é&nfasis de la a-
preciacidn hacia el autoandlisis y el enfogque

del pasado hacia el futuro,
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Una ve:z sehalado este método a geguir de a-
cuerdo con lo establecido anteriormente en cuantoc a
los objetivos, metas, y los requisitos de nuestro a-
nhlisis, deberdn realizarse aplicaciones experimen-
tales y de prdctica, asi como entrenar debidamente a
los calificadores, lo que permitird aprovechar al
mdximo el instrumento que se elija, por muy rudimen-

tario que éste sea.

5.5.4 La Entrevista de Caliticacidn de Méritos

5.5.4.1 Definicioén.

Es aquella entrevista que se realiza
periddicamente entre el empleado y su jefe in-
mediato (o con el jefe de personall, a fin de
que @l primero sea consciente de sus cualida-
des y defectos como trabajador. Esto no sique
el métado de aniklisis de la ejecucidn del tra-
bajo (mencionadoc anteriormente), aunque la en-
trevista es parte importante de ¢1. Esta se
emplea con cualquier método de calificacidn de

méritos.
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5.5.4.2 Objetivos fundamentales.

a, Proporcionar retroalimentacidn (co-
nocida como 'feed-back') al trabajador para
que conoica los adelantos logrados, hacerle
conciencia de sus fallas y de la posicidn que

guarda ante su jefe y la empresa.

b, Dar oportunidad de que se asesore
al trabajador sobre la forma de mejorar en ac-

tuacidn.

c, Hacerle ver las caracaterfsticas
gue necesita y debe desarrollar para ocupar,
eventualmente o en determinada fecha, un pues-

to superior.



Capitulo IV. MERCADOTECNIA.
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1. Definiciones,

1.1 Definicién de Mercadotecnia.

‘Mercadotecnia es el conjunto de actividades humanas

dirigidas a facilitar y realizar intercambios*,

Se hace notar que la Mercadotecnia es inherente y
exclusiva del hombrej y gue ademds un intercambio puede
ses una transaccién, e8 decir, que el Iintercambio se
realiza una sdla vez, sin que se busquen relaciones mds
duraderas, y también pueden existir relaciones de inter-
cambio, las cuales se refieren al establecimiento de un

trato comercial continuo.

1.2 Definicibn de Direccidn de Mercadotecnia,

"La Diretcibn de Mercadotecnia o Administracion de
Hercadotecnia, es el andlisis, planeacidn, ejecucidn y
control de programas destinados a producir {ntercambios
convenientes con determinado publico, a fin de obtener
ganancias personalés comunes., Depende considerablemente

de ta adaptacién y coordinacibn del producto, precio,
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promocidn y lugar para lograr una reaccidn efectiva",

En esta definicidn se subraya la adaptacidn y coor-
dinacién de diversos factores que suelen sintetizarse en
la clasificacidn general de 'las cuatro P’', o sea, pro-
ducto, precio, promociédn y plaza (o lugar o mercado en
@l gque se efectda la operacidn comercial), para lograr

e! etecto deseado.

La Direccidn de Mercadotecnia se propone realizar la
adaptacién de los productos y mensajes a las actitudes y
comportamientos existentes, ¥y el ajuste de dichas acti-

tudes y comportamiento a 105 nuevos productos e ideas.

La principal hipdtesis de trabajo sobre la Admninis-
tracidn de Mercadotecnia es que los cambios deseados no
se producen automdticamente en ningun proceso natural.
Todo lo rontrario, exigen gasto de tiempo, energfa, ta-

lento y supervisidn,
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2, Importancia de la Mercadotecnia.

La Mercadotecnia es un campo de constantes cambios,
diversa y complejo. En diversas formas, cualquier situa-
cidn en la cual se enfrentan las personas dia con dia,
tendrda alguna relacidn con la Mercadotecnia, ya que no
sblo existen intercambios del orden econdmico, sino que
también los hay del tipo de energfa, de servicios, etc.,
entonces se generalizarf{a a un intercambio de todo aqué-

llo que represente un valor para los hombres.

Las razones por las cuales 1a Mercadotecnia tiene
importancia dentro de la vida de cada persona, Son prin-
cipalmente del tipo escolar, social Yy, paor dltimp, ge-

rencial.

Primeramente, la Mercadotecnia deberfa ser estudiada
porque @8 una actividad humana +fundamental. Cualquier
persona estd comprometida con elta., Por lo tantc el hom-
bre necesita tener un conocimiento de la Mercadotecnia y
a la vez necesita comprenderla, de la m{sma forma que
necesita conocer de poesfa y literarura, f{sica y bialo-
gia, psicologia y ciencias politicas. La bdsqueda esco-

lar por tener una mejor contiencia de la condicidn huma-
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na da una raz6n para llevar un curso de Mercadotecnia.

En segundo lugar, el impacto social de las activida-
des de la mercadotecnia es enorme. Como se deberfa ver,
el intercambio es un recurso para incrementar la satis-
faccion total de una sociedad. Los valores y las actitu-
des que estén ori?ntadas hacia los negocios, asf{ como
las reacciones antes estos valores y actitudes, tienden
a estar ditundidos por una sociedad industrial. Muchas
instituciones sociales, como por ejemplo la naturaleza y
$uncidn de las actividades gubernamentales, educaciona-
les y de tiempo libre y esparcimiento, estdn afectadas
grandemente por la Mercadotecnia. Mas aln, las activida-
des de Mercadotecnia dan empleo a una proporcidn signi-
ticante de la fuerza de trabajo de una sociedad indus-

trial,

La tercera razdn para conocer a la Mercadotecnia, y
quizés la mds signiticativa para el cbjetivo que se per-
sigue en el presente capitulo, es qdo una administracidn
efectiva de las actividades de la Mercadotecnia es abso-
lutamente indispensable para el éxito de casi cualquier
arganizacién. Como cliudadano y consumidor, cualgquier
persona ha sido, 7 continuard siendo, influenciada por

las actividades de Mercadotecnia de muchas y muchas ge-
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neraciones, Es por ello gue en el momento de asumir una
posicidn gerencial, se tendrd gue tomar en cuenta gQue
fas declsiones tomadas tendrén impliaciones sociales,
por 1o que serd necesario conocer y centralizarse en un
desenpefio efectivo Yy eficiente de las actividades de

Mercadotecnia.
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3, Orientaciones de las Empresas: De la Era de la

Produccidn a la Era de la Mercadotecnia.

La era industrial estuvo caracterizada en la genera-
lidad por las organizaciones de gran tamafio gque provelan
de bienes y servicios primariog 8 la sociedad, Esta es-~
tructura econdmica generd un desconcertante ndmero y va-
riedad de organizaciones ecandmicamente pequeRhas las
cuales sirvieron a las organizaciones grandes y llenaron

los requerimientos y deseos secundarios de la poblacidn.

Consecuentemente, Jas sociedades industriales estdn
caracterizadas como culturas de negocios., Esto es, 1los
miembros de la sociedad esperan de los duefios y/o dirt-
gentes de las organizaciones econdmicas, un crecimiento

econdmico ¥y un liderazgo en otras areas de la sociedad.

Par -lo tanto, es de g9ran significado ver la secuen-
cia de las orientaciones administrativas en 1a era in-
dustrial del desarrollo econdmico como una base para el

estudio del campo de la Mercadotecnia,

Estas orientaciones han pasado desde la 'Orientaciédn

hacia ta Produccidn', en la cual el objetivo fundamental
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para la compad{a era la produccidn o el almacenamiento
de praductos, hasta la 'Orientacidn hacia la Mercadotec-
nia’, en la cual la atencidn estd enfocada al cliente y

el esfuerzo taotal de la empresa lo integran hacia la sa-

tistacciédn del consumidor

La

rientaciones administrativas por

desarrollo econdmico en 1

siguiente tabla muestra la secuencia

a era industrial.

las cuales

de las o-

se did el

Qrientacion Descripcion

Objetivo Adminis~
trativo Baslico

Actividades de
Mercadotecnia

PRODUCCION Paso de la manu-
factura casera a

las fabricas.

F INANZAS Paso de mercados
locales a regio-

nales.

Paso de escacez
de bienes a es~-
cacez de mercado

VENTAS

MERCADOTECNIA Paso de bases in
ternas (organiza

cién) a Externas

{consumidor) para

1a toma de dec.

Mixima utllidad ge-
nerando economfas
de escala.

Maxima utilidad al
consotidad y d~mi-
el mercado.

Mixima utilidad al
generar demanda de
. productos,

- M$xima utilidad al

- jgualar los produc-
tos de la organ. a

las necesidades del
cliente.

Rudimentaria. La
escacez de pro-
ductos garantiza~
ba la demanda.

Rapaz. Reducir cos-
tos, grupos de em-
presas, esfuerzos
por monopolizar.

Intensiva. 'gran
fza. de ventas'',
descuentos para man-
tener part. de marc.

sofisticada, inv. de
Mercados intensa, di-
ferentes productos,
seguridad hacia la
p-omoci6n y distrib.

SECUENCIA BE LAS ORIENTACIONES ADMINISTRATIVAS,

FIGURA 7 35
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La orientacidn primitiva de las firmas de negocios
podr{a denominarse ’'Orientacidn a 1a Produccidn’. Los
bienes y servicios eran escasos, y e! problema central
que tenfan gque solucionar aquéllas consistfa en buscar

formas para aumentar la produccién,

Més tarde se impuso la 'Orientacifn hacia las Finan-
zas', al reconocer las empresas que tenfan mayores opor-
tunidades de ganar con la racionalizacibn de la estruc-
tura industrial por medio de fusiones y consolidaciones

financieras.

Pasando @1 tiempo, las firmas de negocios comenzaron
a adoptar una 'Orientacién hacia las Ventas', puesto que
el problema econbmico consistfa més bien en la falta de
clientes que en la escasez de mercanc{as. Cada vez +ue
mayor €l nimero de orq9anizaciones que comenzaron a defi-
nir su problema en términos de mejorar sus procedimien-
tos para estinmular la demanda de sus productos. Aumenta-
ron los presupuestos de publicidad, se incrementd la
- fuerza vendedora, se intensificéd la lucha por los cana-
les de distribucidn} las marcas comerciales, los empa-
ques y la promocidn de ventas adquirieron gran importan-
cia, y se inicid la investigacion de mercados a #in de

buscar maneras mejores de localizar mercados y probar
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medios para estimular las necesidades de consumo. Se ad-
virtig que la solucidn al problema de la ({nsuficiencia
de las ventas estaba en e! desarrolio del producto y de
la promocidn, para g9anar la batalla de la participacién
en ¢l mercado en todos lo frentes. Y las utilidades eran
el objetivo codiciado por las empresas gque adoptaron es-

ta orientacidn y supieron explotaria.

Recientemente, las firmas de negocios han encauzado
sus esfuerzos hacia una ‘'Orientacidn hacia la Mercado-
tecnia’, al reconocer que la 'Orientacidn hacia las Ven-
tas', no constituye la clave total de la obtencidn de u-
tilidades en una época de rdpidos cambios tecnoldgicos y
sociales, competencia intensa ¥y necesidades de consumo
sumamente satisfechas. La 'Orientacidn hacia la Mercado-
tecnia' difiere on.varios aspectos de la que se dirige
hacia las ventas sobretodo en relaciédn al enfoque y al
objetivo de ilevar a cabo las diversas acciones plantea-
das, Yy on ocasiones tales diferencias no se aprecian

claraihente.
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4. Diversos Entoques para Estudiar Hercadotecnia.

Se pueden definir & enfoques principales para el es-
tudio formal de la Mercadotecnia. Los enfoques De Artf-
cujo, Funcional e Institucional usualmente son conside-
radas los métodos tradicionales de estudio, mientras que
los enfoques Gerencial, De Sistemas y De Asociacidn son

los puntos de vista mAs populares de la actualidad,

Estos tipos de enfoques sont

a. De articula.

Realiza categorf{as de todos los bienes y servicios
dentro de algdn tipo dé sistema de clasificacifn y en-
tonces sugiere un sistema de distribucion efectiva para

cada una,

b. Funcional.

Estudia las 8 funciones bdsicas de la Mercadotecnia:
Comprar, Vender, Transportar, Almacenar, Clasiticar, Fi-
nanciar, Toma de riesgo al contratar, y Emitir informa-

cidn de Mercadotecnia,
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c. Inst{tucional.

Se concentra en las instituciones independientes en
un canal de Mercadptecnia, tales como detallistas, y ma-

yoristas.

d. Gerencial.

Estd ocrientads hacia un punto de vista de adminis-
traciébn y estrategia., Enfocado en el proceso de toma de

decisiones del Gerente de Mercadotecnia.

e. De Sistemas.

Contempla a la Mercadotecnia como un elemento 4un-
cional de la compaffa, la cual es, en su momento, una
subclase de) sistema 'negocios’,

f. De ia Asocjiacién.

Ve al sistema 'mercadotecnia’ desde un punto de vis-

ta amplio. Explora las diferentes facetas de la interfa-

ce mercadotecnia-asociacidn.

Todos eatos diversos enfoques de estudio de la MNer-

cadotecnia tienen sus méritos, y en su tiempo todos han
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sido populares. Lo importante es situar adecuadamente el
nivel en &l cual se va a tratar a la Mercadntecnia para
poder elegir acertadamente e] tipo de enfogque Que se le

vaya a dar.
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S, Funcidn de Mercadotecnia.

El punto de partida para la aplicacidn efectiva de
la Mercadotecnia estd con el consumidor. Una vez que un
grupo particular de consumidores ha sido identificado vy
analizado, el Gerente de Mercadotecnia puede dirigir sus
actividades para satisfacer productivamente este segmen-
to. Aunque una gran cantidad de variables estdn involu-
cradas, jas decisiones de Mercadotecnia pueden ser cla-
sificadas convenientemente dentro de 4 elementos de es-
trategia, tambien conocidas como las "cuatro P" de Mer-

cadotecnia, los cuales san!

1. Planeacién del Praducto (productol.
2. Estrategia de Distribucidn (plaza).
3. Estrategia de Promocién {(promocidn}.

4. Estrategia de Precio (precin).

5.1 Planeacién del Producto.

Producto: el adecuado para el mercado que se quiere

conquistar.
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Generalmente las actividades gue se ocupan especifi-
camente en este concepto son! seleccidn de un producto o
de una Iinea de productos; incorporacidn o eliminacién
de rubros de una linea de productos; la asignacidn de
marca; el envasado} y la estandarizacibn y clasifica-

cidn,

Incluye decisiones acerca del disefic del empaque,
selladn, registros de marca, garantfas, autorizaciones
ciclo de vida del producto, vy desarrollo de un nuevo

producto.

El concepto que tiene el Gerente de Mercadotecnia
acerca de la estrategia de! producto comprende algo mas
que solamente el producto '4fsico’., Se considera al pro-
ducto en tédrminos de satisfacer todo lo que el consumi-

dor necesita en relacitn al bien o al servicio,

En resdmen, ésta d4rea se ocupa de desarroilar al
'producto’ adecuado para el mercado que se quiere obte-

her.,
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5.2 Estrategia de Distribucidn.

Plaza o Lugar de Distribucidn! alcanzar la meta.

Un producto o un servicio no es muy dtil para un
cliente si no 1o puede obtener cuando y donde lo necesi-
ta., Se debe cansiderar ddnde, cudndo y por quién se a-

$recerdn en venta los bienes y servicios.

La estrategia de distribucidn comprende la distri-
bucion #{sica de los bienes y la seleccidn de los ’cana-
les de distribucién’', los cuales se refieren a los pasos
que un bien o servicio sigue desde el productor o fabri-
cante hasta €l consumidor. La toma de decisiones de wun
canal comprende el establecer vy mantener la estructura
institucional en los canales de distribucidn. Esto in-
cluye minoristas o detallistas, mayoristas, y otros in-

termediarios institucionales.

En sintesis, esta drea considera todos los proble-
mas, las funciones y las instituciones que participan en
e] traslado del producto adecuado al mercado que se

quiere alcanzar,
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$.,3 Estrategia de Promocidn,
Promocidn: explicar y vender al cliente.

Se ocupa de todos los métodos que comunican al mer-
cado en cuestion de datos acerca del producto adecuado
gque se venderd en 21 sitio conveniente a un precio ade-

cuado y justo.

Comprende 1a venta personal, la publicidad y las he-
rramientas para la promocion de ventas. Los diferentes
aspectos de la estrategia de promocidén deben ser combi-
nados conjuntamente para que as{ se comunigue efectiva-.

mente con el mercado.

5.4 Estrategia de Precio.
Precio! debe ser correcto y justo,

Una de las partes mas diffciles de la toma de deci-
siones en la Mercadotecnia se ocupa de los métodos de
fijacién de precios justiticados y que den utilidades.
Esto estd estrechamente reglamentado vy estd sujeto a un

escrutinio plblico considerable.
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Mientras que e! Gerente en Mercadotecnia determina
la planeacidn de! producto, y las estrategias de distri-
bucidn y promocidn mds convenientes,; también debe deci-
dir cudl es la estrategia de Precio mds adecuada, el
precio que completard su mezcla comercial y le conferird

el mayor atractivo posible.

Al fijar el precio, se debe contemplar la naturaleza
de la competencia en el mercado que se pretende conquis-
tar, as{ como las practicas corrientes en relacifn a los
mdrgenes, los descuentos ¥ las condiciones de venta,
También debe considerar las restricciones legales que

actdan sobre los precios.

Se ha demostrado que estos cuatro aspectos son esen-
ciales para la 'Mezcla Comercial' (con este nombre se
conoce la combinacidn de estos elementos). De hecho son
interdependientes. FPerc en general, no se puede afirmar
que alguno de ellos sea mids importante que 108 restan-

tes.

Como se menciond, el paquete total conforma la Mez-
cla Comercial, que se podrfa definir comn la combinacibn

de los cuatro elementos de estrategia de la toma de de-
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cisjones de la Mercadotecnia para satisfacer los segmen-

tos de consumidaores elegidos.

Cada una de las estrategias son variables en la Mez~

cla, como se cobserva en la figura siguiente,
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Adn cuando la clasificacidn en cuatro aspectos puede

ser muy dtil para e) propésito de estudio y de andlisis,
es @) paguete total o mezcla, Io gue determina el grado

de dxito comercial,

De todos modos el anélisis necesita cierta secuen-
cia, ¥y la siguiente tiene algunas ventajas ldgicos.
elabora un Produtto que segdn s¢ cree satisfard las ne-

cesidades de los consumidores buscados. Luego se halla
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una Distribucidn para llevar el producto a los clientes
en cuestion. La Promocion comunica la disponibilidad del
producto disehado para ellos, Luegn, se ¢ija el Precio a
luz de la reaccidn que se anticipa en el cliente frente

a la oferta total.

5.5 El Prondstico de Ventas,

Una clase de informacidn que es de extrema importan-
cia en Mercadotecnia es el Prondstico de Ventas, e! cual
se podria definir como: “la estimacion de ventas de la

empresa para un periodo futuro espec{fico".

Ademas de su uso enh la planeacidﬁ de Mercadotecnia,
el Prondstico de Ventas juega un papel critico en la
prugrama:inﬁ de ia producc(dﬁ, la planeacidn financiera,
planeacién y suministro de inventarios, y en la determi~
nacién de las necesidades de personal. Un pronéstico i-
nexacto dara como resultado una decision incorrecta en

cada una de estas areas.

El Pronosticc de Ventas también es una herramienta
importante en el control de l1a Mercadotecnia, ya que

produce estandares contra los cuales la actuacidn actual
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pusde ser medida. Sin estos estdndares de actuacibn o
desempefo ninguna comparacidn puade ser hecha, puesto
que no existe un criterio de &xito, ni una definicidn de

fracasn.

Puede ser tanto a corto plazo como a largo plazo,
Las prondsticos a corto plazo incluyen usualmente un pe-
r{odo de un afo, y se especifican cada producto y cada
presentacidn del mfsmo. Por otro lado, los pronbsticos a
largo plazo usualmente cubren un perfodo mayor, general-
mente de 5 ahos, Yy se realizan por grupos o lfneas de
productos generales. Puesto gque ambos prondsticons se de-
sarrallan bdsicamente de la misma forma y puesto gue son
mds las firmas que se comprometen en hacer un prondstico
de ventas para @) ahko siguiente, el prondstice a corto
plazo es el que se encuentra con nayor frecuencia en las
compalifas y par consiguiente &s el gque 3 mds estudiado

para su aplicacidn.

Los métodos para realizar prondsticas de ventas y
tanhién de mercados potenciales pueden sor agrupadas en
cuatro categorfas bésicamente, las cuales son: Interro-
gatoria, Observacidn, Andlisis Estadistico y Experimen-

tacibn,
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a. Interrogatorio.
Teminologfa Usual: Estudios,

Las personas tales como consumidores, vendedo-
res, Yy ejecutivos son consultados en cuanto a su

juicio de ventas futuras,

t. Observacitn.
Terminologia Usual! Extrapolacidn,

Estas técnicas utilizan las ventas de un tiem-
po pasado. Las jlustraciones de las tdcnicas de ex-
trapolacidn incluyen l{neas de tendencia, promedios

méviles, y aproximacidn exponencial.

c. Andlisis Estad{stico,
Terminologf{a Ususl: Regresibn.

Estas técnicas utilizan relaciones pasadas en-
tre la variable dependiente (ventas] y la (s) varia-
ble {8) independientes (s). Se usan tanto las técni-
cas de regresidn simple como las de regresisbn wGl-

tiple.
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e, Experimentacion.
Terminolgla Usual: Pruebas de Mercado.

Los experimentos se realizan en mercados se-
leccionados, Las ventas en estos mercados de prueba
son usadas entonces para pronosticar ventas de pro-

ductos en otros mercados.

Cada uno de los metodos que se utilizan para hacer
fos pronosticos de ventas y de mercados potenciales tie-
nen ciertas cualidades y ciertos defectos. £n la practi-
ca, las combinaciones de las diferentes tecnicas de ha-
cer prand%tﬁ:ns son frecuentemente utilizadas, Desde el
punto de vista de un Gerente de Mercadotecnia, el numero
de tecnicas para pronpsticar examinadas indica la varie-

dad de aproximaciones disponibles,

El National Industrial Conference Board (Consejo Ha-
cional de Consulta Industriall, en los Estados Unidos,
sugjere cinco criteérins para elegir un metodo para rea-

, ’ .
lizar un pronostico en una situacion determinada.

Estos criterios son generales, y deben ser adaptados

para situaciones particulares, pero preveen t{neas do
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accién para la seleccidn de un procedimiento para reali-

zar €| prondstico en un determinado caso.

Criterios para Elegir un Método para @l Prondstico

1. Comprensidn.

Quizds el criterio més importante es que el usuario
del prondstico entiende generalmente e! metbdo por el
cual las estimaciones se obtuvieroni 13 persona gue toma
las decisiones debe tener confianza suficiente en la in-

formacidn, y de esta forma podrd usarla efectivamente,

2, Exactitud.
E! método para hacer el prondstico debe dar resulta-
dos que son suficientemente exactos para el propésito

para el cual el prondstico se empleard.

3. Oportunidad.
El método debe generar estimaciones a tiempo para

Gue sean dtiles para el que va a tomar las decisiones.

4. Disponibilidad de Informacién.
E] método elegido debe emplear los tipos de informa-

cidn que la organizacién posee, 0 a la que tiene acceso,
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€. Beneficio / Costo,.

El beneficio o utilidades derivadas por el mnétodo
para pronosticar deben superar el equivalente del costo
por generar las estimacionesi en algunas bpcasiones, pro-
cedimientos minuciosos son desarrollados para proporcio-

nar informacicdn para decisiones de valor limitado.

National! Industrial Conference Board.
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6. Herramientas de la Mercadotecnia.

6.1 Investlgaciéh de Mercados.

El planteamiento eficaz de las estrategias comercia-
les, sin duda exjge intormacion tanto de los posibles
mercados como de sus respuestas frente a distintas mez-
clas comerciales, as{ como de 1la competencia y otros

factores incontrolables,

La funcicn de la Investlgacién de Mercados es ayudar
al Gerente de Mercadotecnia a reunir la informacion que

necesita para adoptar decisiones sensatas,

La lnvcstiglci&n de Mercados se¢ ccupa de desarrollar
Y analizar los 'hechos' que ayudan a los Gerentes de
Mercadotecnia a realizar una labor mas eficiente de la
planolcidh, ejecuci&n y control, Es mucho Wmas que una
serie de teécnicas o que un grupo de especialistas de en-
cuestas o de las teécnicas estad{sticas. Los buenos in-
vestigadores de mercados deben orientarse simultdneanen-
te hacia la Mercadotecnia y a la Administracicn para te-
ner la certeza de que su estudio se concentra en los

problemas reales en relacicn con 105 cuales pueden adop-
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tarse medidas.

Los detalles de la Investigacidn de Mercados pueden
estar a cargo del personal responsable de esa tarea p de
especialistas que no pertenecen a la empresa; pero el
Gerente de Mercadotecnia debe conocer el modo de planear
y de evaluar los proyectns de investigacidn., Es decir,
debe ser capaz de comunicarse cton los especlalistas en
el lenguaje que ellos utilizan. Es por ello que su aten-
cidn debe estar centrada no tanto en la mecdnica, sino
mas bien en el modo de planear y evaluar la investiga-

cidn,

La definicidn de 1a Investigacibn de Mercados es la
siguiente: "Es el estudio si{isemadtico del objetivo, cons-
trucciédn de un modelp, reunidn, registro vy andlisis de
datos reterentes a problemas relacionados con Ja intrao-
duccibn y/o aceptacidn, total o parcial, de uno o varios

productons y/o servicios en el mercado.

La finalidad @% que se logre una toma de decisiones
y un control, mejoradas constantemente, para pener en &l

wercada productos y/o servicios.
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Tipos de Investigacion de Mercados:

@, Andlisis de Mercados: es un estudio de 1a patura-
leza, tamafio, ubicacién y caracterf{sticas de los

posibles mercados.

b. Andlisis a Investigacidn de Ventas: abarca el a-
ndlisis completo de las estadi{sticas de ventas de

una compania.

c. Investigacién del! Consumidor! principalmente se€
acupa del descubrimiento y an&lisis de las acti-
tudes, reacciones y preferencias del consumidor.

Por ejemplo: la investigacibén motivacional,

d. Investigacidn Publicitaria: se emplea principal-

mente en la administracién de la publicidad.

Como tado método cientifico, O que trata de serlo,
la Investigacidn de Mercados est& sujeta a una serie de
fases 0 procedimientos que, aungque independientes entre
sf, en la mayoria de los casos constituyen una secuencia

ordenada y sistemética,
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tases del proceso de la Investigacidn de Merca-

las siguientes:

Formulacidn del Problema, Determinar 21 objetivo.
Determinar las fuentes de Informacidn.

Preparar los modelos de recoleccién de datos.
Determinar @1 'Universo de Investigacidn' y dise-
har la muestra,

Recopilar la intormacidn sobre el terreno (labor
de campo)l,

Andlisis y tabulacidn de los datos obtenidos.
Preparacién del informe de la Investigacidn.
Elaboracidn de las conclusiones y de las recomen-

daciones.

6.2 Modelos Matemdticos.

Los modelos matemdticos son usados para el anklisis

de decisiones administrativas a varios niveles, Algungs

problemas de decisidn pueden ser expresados como mudelos

de optimizacidn y entonces ser resueltos bara poder es-

pecificar la accidén que lleve a los resultados dptimos.

El modelo de optimizacidn usado mds ampliamente es el de

la Programacidn Lineal. Estd totalmente desarrollado y
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formalizado al grade que ahora los cddigos de computado-
ras estdn disponibles para resolver un amplio rango de
problemas correspondientes a la categorfa de la Progra-
macibn Lineal. Cuando las suposiciones lineales no so0n
satisfechas, tal vez sea necesario utilizar otra técni-
cas de optimizacidn. Estas técnicas incluyen la Optimi-
zacidn Cldsica, la Pragramacién No-Lineal, la "Programa-

cién Integral”, y la Programacién Dindmica.

Cuando los problemas de decisidn no pueden ser for-
mulados por soluciones prescriptivas ofrecidas por la a-
proximacidn normativa de los métodos de optimizacidn,
podemos usar la simulacidn en un sentido explorador., Es
una herramienta muy dtil para analizar las relaciones
complejas entre los eventos probabilfsticos y es usada
tanto para e! andlisis de cambios discretos en problemas
de decisidn como para la evaluacidn de impactos conti-~
nuos de las polfticas y de las condiciones externas de

los sistemas totales.

Ademnds de estas dos aproximaciones principales, un
nimero de modelos especiales puede ser desarrollado tam-
bién para problemas de decisidn encontrados frecuente-
mente, Adn cuando el gobjetivo general de estos modeios

especiales pueda ser otra vez para optimizar o para si-
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nular e} sistema, se reconoccen como modelos separadas
debido a sus caracterf{sticas comunes y usa frecuente.
Ltos wds ronocidos en este grupo especial son los Hodelos
de Colas, de Inventarios, de Redes, de Catdlogas y de

Transporte,
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7. E) Gerente de Mercadotecnia.

Debe comprenderse claramente que la Administracion
de Mercadotecnia implica una planeacidn, ejecucidn Yy
control permanentes. E]l Gerente de Mercadotecnia debe e-
legir los clientes gque se propone conquistar y concebir
la mezcla o mezclas comerciales destipadas a ellos. Pero
este es solamente el comiezo de su tarea. Debe cuidar
que cada estrategia sea eficaz. Si no obtiene buenos re-
sultados, entonces debe modificar esta estrategia duran-
te la etapa de ejecucién, D en su caso preparar otra es-

trategia,

Los grupos de clientes pueden dividirse vy subdivi-
dirse casi al infinito. Pueden utilizarse matrices del
mercado para distribuir los posibles mercados. Luego, se
consideran las posibles mezclas comerciales referidas a
cada uno ‘de los casilleros de la matriz con el fin de e-
valuar los respectivos potenciales. Cabe supaner, enton-
ces, gque algunos seran posibles mercados, Otros, quiz‘s.
en varios mercados, cada uno de los cuales requiere dis-
tintas mezclas., Y tambien es posible que, cuando se com-
paran los gastos y las posibles utilidades, no valga 1la

pena molestarse en estudiar ciertos mercados.



- 357 -

Los cuatro elementos de estrategia que fueron cita-
dos ('las cuatro P'), ofrecen al Gerente un marco dentro
del «cual puede actuar ldgicamente. Su posible &xito es-
tard determinado, entonces, por el acierto de sus deci-
siones, su capacidad para modificar }a mezcla comercial
en vista de las incertidumbres y e! cambio, y, finalmen~

te, por sus actos ulteriores,



Capitulo V.  FINANZAS.
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Como tantas cosas eh 2] mundo contempordnea, el con-
tenido de las finanzas ha experimentado algunos cambios
importantes en afios recientes, Antes de 1950, la funcidn
principal de las finanzas fue 'obtener' fondos. Después,
se prestd mayor atencidn a)l 'usa' de los fondos, ¥ una
de los acontecimientos importantes del comienzo de la
década de los cincuentas fue un andlisis sistemdtico de
la administracidn interna de la empresa, enfocando la a-
tenciédn en las corrientes dentra de la estructura de la

aperacidn,

Al elaborarse procedimientos para usar e) control
financierno en el procesc de la administracifn interna,
1a tuncidn de las finanzas ha adquirido creciente impor-
tancia en la direccidn general de la empresa. En el pa-
sada, al funcionario financiero simplemente se le decia
cudnto dinerpo necesitaba la empresa y se le conferia en-
tonces Ja responsabilidad de obtener dichous fandos. Con
el nuevo sistema, e} gerente financiera se enfrenta a
cuestiones fundamentales rejerentes a las cperaciones de

la empresa comercial,

La naturaleza y el contenido de un sector de estudio
es probable gue retlejen las problemas urgentes del dia.

Para comprender la evolucibn de las $inanzas, s necesa-
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rio examinar algunos recientes progresos importantes que
se han realizado en la econom{a del mundo libre y en las
operaciones internas de las empresas comerciales. Entre
los acontecimientos que han producido un impacto en la

tuncidn financiera se encuentran los siguientes:

a. El aumento de las unidades comerciales en gran
@5cala ha hecho que las tareas que anteriormente reali-
zaba @] presidente de la cumpaﬁfa sean demasiados nume-

rosas para que las asuma una sdla persona,

b. Las empresas han aumentado su producto y su  di-

versificacidn geogré&fica.

c, El aumento del gasto en investigacibdn y desarro-

lio ha acelerado ] ritmo de cambio de la econom{a.

d. Estamos cada vez wmds conscientes de males socia-
les como la contaminacidn del ajire y del agua, el mar-
chitamiento de las ciudades y los altos niveles de des-
empleo entre minorfas, y estdn aplicdndose presiones pa-

ra corregir estos problemas.,

e. Lo miérgenes de utilidad se han reducido, lo que

refleja agudizacion de la competencia en la economfa.
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$. La intlaciédn continua ha producido una multitud
de nuevos problemas, incluyendo escasez de dinero y al-

tas tasas de interés.

9. El acelerado progreso en el transporte y la comu-
nicacidn ha hecha que los paises se acerquen cada vez
mds, y de este progreso ha surgido ia corporacidn multi-

nacional de actividad internacional.

i. Se han impuesto controles a los salarios y los
precios, y estos controles es probable gque permanezcan
en vigor hasta que se haya roto la espiral inflaciona-

ria.

Estos cambios han producido un efecto importante en
la direccidn financiera. Las operaciones en gran escala
requieren descentralizacidn y responsabilidad dividida
para obtener utilidades, Deben elaborarse métodos para
separar .las contribuciones de los grupos menores de ac-
tividades y evaluar estas contribuciones. El interds por
el crecimiento y la diversificacidn requiere capacidad
para la expansibn financiera y para adaptarse a los cam-
bios en los productos y los mercados. E!l aumento de la
competencia, la reduccidn de los mdrgenes de utilidad vy

tasas de interés mds altas refuerzan la necesidad de
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técnicas para hacer que las operaciones sean mids eti-
cientes. Las operaciones internacionales son mds impor-
tantes que en ahos pasados, Y vmuchas empresas grandes
realizan en ultramar una parte substancial de sus nego-

cios.
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1. Analisis Financiero.

La planificacl&n es la clave del exito del gerente
tinanciero. Los planes financieros pueden adquirir mu-
chas formas, pero un bueﬁ plan debe relacionarse con las
tuerzas y debilidades existentes en la empresa. Deben
comprenderse sus fuerzas si se desea usarlas en interds
propio, vy deben reconocerse sus debilidades para poder
adoptar una accidn caorrectora. Por ejemplo, conocer si
son adecuadns los niveles de inventarios para satisfacer
el nivel proy}ctado de ventas, o conocer si tiene la em-
presa una lnversién demasiado grande en cuentas por co-
brar, vy esta situacicn refleja una deticiente polfitica

de cobros.

E1 gerente financiero puede planear sus necesidades
ftinancieras futuras de conformidad con los procedimien-
tos de pronéstlcu y presupuesto, pero su plan debe co-
menzar con el tipo de analisis financierc que ofrecemos

P
a continuacion.
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{.1 Estados Financieros,

1.1.1 Definicion.

Se ha comentado frecuentemente gue no éxiste
un concepto adecuado de lo Que es unh Estado Finan-
ciero, ni lo que debe incluir, por lo que es necesa-
rio considerar que en su contenido intervienen nece-

sariamente los siguientes supuestos!?

a. Los estados financieros muestran la forma
comp las empresas han conjugado los factores de la
prnduccxdn; naturaleza, capital, trabajo y organiza-

’
cion.

b, Toda medida administrativa acertada o equi-
vocada que se adopte por la empresa durante un mayor
0 menor tiempo, queda reflejada an los valores que

constituyen los Estados Financieros.
c. La informacion que muestran los Estados Fi-
nancieros esta influida por las convenciones conta-

bles y los juicios personales de quien los formuia,

En consecuencia, se podria decir que el Estado



- 2s4 -

Financiero es! "un documento esencialemente numéri-
CO; en cuyos valores se consigna el resultado de ha-
berse conjugado los factores de la produccidn por u-
na empresa, asi como de haber aplicado las politicas
y medidas administrativas de los directivos de la
misma, y en cuya +¢ormulacidn y estimacidn de valo-
res, intervienen convenciones contables vy juicios
personales de quien los formula;  a una fecha o por

un per{odo determinado®.

No obstante, se debe recordar que los Estados
Financieras no bastan por s{ solos para llegar a una
conclusidn adecuada con respecto a la situacidn de
una empresa, debido a que algunos elementos que in-
tluyen decisivamente sobre esta situacién y su pre
ductividad, no figuran en el cuerpo los Estados Fi-
nancieros, y otros factores no son tasables en dine-
ro, tales caomo: capacidad de administracidn, locali-
zacién de la empresa con respecto a las fuentes de
abastecimiento de materias primas y mano de obra, e-
¢iciencia de los transportes, condiciones del mertca-
do en que opere, condiciones de la rama industrial a
que pertenezcan, problemas técnicos, industriales y

régimen fiscal,
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1.1,2 Requisitos.

Los

Estados Financieros, para cumplir con su

misidn informativa, deben llenar los siguientes re-

quisitos de forma:

Universalidad.

Gue la informacidn que brinden sea clara vy
accesible ukllizandn para tal efecto termi-
nologfa comprensible y una estructuracidn

simple.

Continuidad,.
Que la informaciédn que se muestre se refie-

ra a perfodos regulares.

Periodicidad.
Que su elaboracién se lleve a cabo en forma

peribdica, cada cierto tiempo.

Oportunidad.
Que la informacidn que se consigne sea o-

portuna.
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1.1.3 Clasificacidn,

1.1.3.1 Estados Financieros Proforma,

Este tipo de estados, pueden presentar
total o parcialmente situaciones o hechos que
estdn por ocurrir, y se preparan coh el objeto
de presentar la forma en que determinada o de-
terminadas situaciones no consumadas adn, pue-
den modificar la posicidn financiera de la em-

presa.

Ciertamente que con base en los presu-
puestos que elabore una empresa, pueden obte-
nerse estados financieros proforma, debido a
que en ellos se observa el plan finantiero que
.ccnsiate, como su mismo nombre lo indica, en
presuponer una serie de factores y situaciones
con mayor o menor detalle, como base para la
realizacidn de operaciones futuras Yy para el

control de las mismas,

La hoja de trabajo o la balanza de
comprobacidn gque se preparan en la empresa son

muestra de este tipo de estados.
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1,1,3,2 Estados Financieros Principales o

Bdsicaos.

Son aguéllos que por sus cualidades
infarmativas e importancia de datos conteni-
dos, permiten al lector una apreciacién gene-
ral de la Estabilidad Financiera y Producti-

vidad de la empresa que los origind.

Su divisién es la siguiente!

a, Dindmicos. Aquédllos que muestran el
resultado de movimientos efectuados en un pe-

rfodo determinado.

% Estado de Resultados de Operacidn,

* Estado de Cambios en la Situacién

Financiera.

b, Estdticos. Aquéllos que no presen-
tan movimientos efectuados en un perf{do deter-

minado, Muestran cifras a un nomento dado,

* Estado de Situacién Financiera,
La denominacitn dada a este estado
se considera mds adecuada que las otras de!
Balance General, Estado de Activo y Pasivo,

Estade de Recursos vy Obligaciones, etc. con
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que tradicionalmente se le conoce., No hay que
pasar por alto que el concepto de Finanzas in-
cluye tantoc la forma comp se obtienen los re-
cursos necesarios, como la forma de adminis-
trarlos con un propdsito determinado.

Si se compara el término "Situacion
Financiera” con el de “Balance General", se
abservara que en tanto el primero denota el
sitic al gue ha llegado 13 empresa en sus o-
peraciones financieras, el segundo se puede
interpretar como e] resultado de haber aplica-
QD la teorf{a de 1a partida doble, o sea, que
se ha conservado ] balance entre los movi-
mientos que practicd la empresa. La palabra
general no aclara nada ya que es imprecisa, y
sugiere vaguedad., Los demas terminos citados
y los demas que mencionan algunos autores, se
les considera demasiado tdcnicos © sofistica-
dos ¥y en ocasiones confusos.

Este estado puede formularse en cual-
quier momento, pero para Que cumpla plenamente
su funcion informativa, ser; necesariao elabo-
rarlo al cierre del ciclo econdmico de la em-
presa. Los estados que se formulan en los pe-

r{odos intermedios se denominan Estados de
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Contabilidad o Informes Financieros. En ellos
s& consighan los totales de las cuentas de re-
sultados deudoras y acreadoras en virtud de no
haber operado los asientos de pérdidas y ga-
nancias, Esta condicidn permjite diferenciarlos

de los de Situacidn Financiera,

1.1,3.3 Estados Financl{eros Secundarios O

Accesorios.

Son aquéllos gque aclaran vy analizan
las cifras contenidas en los estados principa-~
les. Son necesarjog como informacién cample-
mentaria y proporcionan elementos de juicio

mds extensos,

Los estados +financieros secundarios
son fuentes de datos que, a pesar de que son
un resumen de los principales, sirven para a-
clarar, detallar o analizar estos mismos esta-
dos, por los que sus lectores pueden {formarse
una opinidn mAs precisa respecto a la situa-

cidn de la enpresa.



Estos 'son:
¥ Estado de Costo de Produccidn.
#* Estado de Costo de lo Vendido.

# Estado de Movimiento de Capital Con-

table.

No hay que confundir los estados se-
cundarios con las simples relaciones Qque se
preparan para detallar el saldo de algunas
cuentas aan cuando éstas acompanren a los Esta-

dos Financieros.

1.1,4 Finalidad de los Estados Financieros.

Hace algdn tiempo se consideraba gue los esta-
dos financieros se debfan formular casi exclusiva-
mente para fines y conocimientos del contador de la
empresa, ya que estos le permitirian conocer si las
cuentas del libro mayor habfan sido operadas carrec-
tamente. De ahi que se estimaran como mera formali-

dad para cerrar los libros de Contabilidad,

Esta consideracidn ha evolucionado en su tota-

lidad y actualmente los estados financieros se pre-
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paran con fines eminentemente’ Informativos, ta im-
portancia de ellos radica precisamente en la wutili-
dad gue puedan brindar.camo medio de informacidn o-
portuna, fehaciente y accesible a ejecutivos y ac-
cionistas, ya Que con base en ellos podrdn conocer
resultados, tomar decisiones, elaborar planes y pro-

yectos, elegir alternativas, etc,

La informacidén contenida en los estados finan-
cieros, bdsicamente interesa a dos grandes grupos de
persanas, los que tienen intereses directos en la
enpresa y Jos que no 1o tienen. Basdndose en esta
consideracidn es posible enmarcarles en la siguiente
divisidn, en la cual se remarca la informacién que

les interesa a cada uno de estos grupos,

t.1.4.1 Pirecta.

a. Duedos y Accionistas,
* La redituabilidad o productividad
de su inversidn,
# Cémo se.ha aplicado su inversion.
# Si sobra o falta inversibn,
# Cudnto tiene y cudnto debe la em-

presa.

# Los resultados obtenidos en el
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periodo.

Ejecutivos y Funcionarios.

# Si su polftica de produccidn,
ventas, etc., ha sido adecuada,

# S{ sus planes y presupuestos fue-
ron realizados correctamente en
el per{odo.

# Detectar fallas en la estructura
financiera de la empresa.

% Toma de decisiones y eleccidn de

alternativas,

Obreros y Empleados.

% Les interesa conocer los resulta-
dos de la empresa, a fin de par-
ticipar en las utilidades gque dés-
ta reparta y a la que por Ley
tienen derecho, y asimismo, poder
representar dentro del término
legal, las objeciones u observa-
ciones que consideren convenien-

tes.



1.1.4.2 Indirecta,

a., Acreedores en General.
¥ Como informacion base para el o-
torgamiento © suspension de 1{-
neas de credito, ampliacidn o re-

duccion de plazos, etc.

b. Inversianistas.

* Propaorcionan los elementos de
juicio que permitan considerar la
conveniencjia de invertir en la
emnpresa de gue se trate, maxime
i tales Estados Financieros se
encuentran dictaminados por Con-

tador Pdblico,

c. Banca,
¥* Mediante su estudio y andlisis
podra otorgar: {inanciamientos,

lineas de descuento, etc.

d. Dependencias Gubernamentales.
% Para vigilar que el pago de lps
impuestos haya sido correcto. Pa-

ra fines estad{sticos,
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Como la misidn de 1los estados finan-
cieras 5 eminentemente informativa es reco-
mendable que en su estructura se emplee una
terninologia accesible a las personas a8 que
estdn dirigidas, abandonando hasta donde sea
posible €1 usp de tecnicismos tedriceos gque

pueden propictiar confusidn en sus lectores.
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1.2 Razones Financieras.

Cada tipo de andlisis tiene un Objeto O un uso que
determina los diferentes tipos de relaciones que se ha-
cen destacar en el andlisis. El que haga el andlisis
puede ser, por ejemplo, un bangquero que estd consideran-
do si se debe otorgar un préstamo 3 corto plazo a una
enpresa o no. Se interesa principalmente por la posicibn
de liquidez de la empresa vy presta especial atencidn a
las razones que miden la liquidez, En contraste, los a-
creedores a largo plazo conceden mayor importancia al
poder adquisitivo y a la eficiencia de operacibn que a
la liquidez. Saben que las operaciones no lucrativas e-
rosionar{an los valores de activo y que una posicién ac-
tual +uerte no es garant{a para liquidar una emisién de
obligaciones a 20 afos. Los inversionistas en acciones
de empresas se encuentran interesados similarmente por

la lucragividad y la eficiencia a largo plazo,

Sin duda, la gerencia se interesa por todos estos
aspectos del andlisis fipanciero, busca pagar sus deudas
2 los acreedores Yy obtener utilidades para los accionis-

tas,
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1.2.1 HMétodos verticales.

Son  1lamados métodos verticales o estdticos a
aquellos sistemas de andlisis que se basan en 1os
datos proporcionades por fos estados financierps co-

rrespodientes a un wismo perfodo.

Dentro de este tipop de métodps entre los mds

usuales estdn los sigquientes:

1.2,1.1 Razones Sinples.

Matemdticamente se 1lama razédn a la
relacidn que existe entre dos cantidades de la

misma especie.

Considerando que entre Jos diversos
valores Qque constituyen 1os estados financie-
ros existen ciertas relaciones, se determind
gue al aplicar estas relaciones se paodrdn ob-
tener una serie de observaciones spbre la es-

tructura v productividad de las empresas.

El objetivo fundamenta) de! andlisis a
través de la aplicacidn de las razones simples
es la interpretacién de las relaciones numéri-

cas que existen entre los diversos valares gue



_37?-

figuran en los estados.

E] andlisis a base de razones indica
probabilidades y tendencias y seflala los pun-
tos débiles en el negocio Yy sus principales
tallas, siempre que se tenga cuidado de esco-
aer relaciones proporcionales, adecuadas €on
las cif¢ras de mayor significacidn, esto es,
gue sus elementos integrantes tengan relacio-

nes estrechas de dependencia entre sf,

Este tipo de razones se clasifican de

{a siguiente formas:

a. Razones Estéticas.
Son aqudllas que indican la rela-
cidn cuantitativa que hay entre partidas del

estado de situacidn financiera.

b, Razones Dinfmicas.
Son las que expresan la relacidn
cuantitativa entre partidas del estado de re-

sultados de operacidn.

c. Razones Estdtico-Dinémicas.
Muestran la relacidn cuantitativa

entre los dos estados financieros mencionados.
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Las razones interpretadas sabianente,
pueden ser Gtiles como herramientas del andli-
sis +financiero. Ellas son un medio de hacer
resaltar en términos aritméticas las relacio-
nes gue existen entre las cifras cantenidas en
los estados financieras. Un gran ndmero de
praporciones pueden ser aobtenidas con la in-
formacidn de #stns, perc na todos revisten im-
portancia, por ejemplo, la relacidn entre el
activo fijo y el activh disponible no tiene

ninguna significacidn y carece de sentido,

Las razones tendrdn significado dnica~
mente tuando exiten relaciones de dependencia
entre las cantidades seleccionadas para esta-

blecer la relacién,

En consecuencia, existe relacidn di-
retta entre el activo y el pasivo circdlante,
e! capital contable y el pagado, etc., Estas
relaciones deben guardar cjertos ifmites gue
se expresan nunéricamente & efecto de medir fa
salvencia, estabilidad y productividad de 1la

empresa.

Las razones simples mds usadas en el

andlisis ftinanciero son las siguientes:
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1. Sajvencia Inmediata:

Activo Disponible

Fasivo Circulante

2. Activo de Pronta Realizacidn;

{Prueba del Acido}

Activo Circulante - lInventarios

fasiva Circulante

3, Indice de Solvencia:

Active Cairculante

Pasivo Circulante

4, Estabilidad Financiera:

Pasivo Total

Capital Contable

Pasiva Circulante

Capital Cantable

Pasivo Fijo

capital Contable

5. Inversidn del Capital!

Activo Fijo

Capitai Contable
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Valor Contable del Capital:

Capital Contable

Capital Social

Rotacidn de Cuentas por Cobrar:

(Num. de veces que se recuperan)

Ventas Netas a Crédito

Prom., de Vtas. por Cobrar (saldos mensua-
les del mayor)

Rotacidn de Inventarios:

(Num, de veces que se recuperan los Inv,)

Costo de Ventas

Prom. de Invent, de Arts, Terminados

Costo de Materia Prima

Prom, de Invent., de Mat, Prima

Costo de Manufactura an Froceso

Prom, de Invent. de¢ Manuf. en Proreso

9. Convertibilidad de Cuentas por Cobrar

360

Rotacidn de Cuentas por Cobrar (Na.?)
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10. Convertibilidad de Inventarios de

Articulos Terminados!

3460

Rotacidn de Artfculos Terminados (No.8)

1l. Estudio de las Ventas!

Ventas Netas

Capital Contable

Ventas Netas

Capital en Trabajo (Pasivo Total ¢
Capital Contable)

Ventas Netas

D e ——

Activo Fijo

12, Estudio de la Utilidad Neta:

Utilidad Neta

Capital Contable

Utilidad Neta

Capital en Trabajo

Utilidad Neta

Ventas Netas
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1.2,1.2 Razones Estdndar,

E] estableciniento de las razones es-
tdndard en una empresa lieva como pretencidn
que sirvan como instrumento de control y medi-
da de eficiencia a ¢in de tratar de reducir
desperdicios y optimizar resultados mediante
su comparacidn constante con los hechos rea-

les.,

Tales comparaciones permiten estable-
cer desviaciones tanto positivas como negati-
vas, las positivas significardn que se mejorg
el estdndar implantado y las negativas légica-
mente mostrardn deficiencias en la operacidn

del drea comparada.

Las comparaciones de las medidas es-~
tdndar con los resultados obtenidos en los es-
tados financieros, permite establecer @l grado
en que se logré alcanzar el +in propuesto y
as{ apreciar el grado de eficiencia obtenido
en la operacidn de la empresa., Los estdndares
son la regla general y las desviaciones del
estdndar las excepciones & dicha regla, tales
excepciones se deben de investigar y tomar

las medidas necesarias para corregirlas,



Las razones estdndar se dividen eni

a. Internas.

Se elaboran con 1los datos que la
propia empresa tenga sobre sus operaciones vy
sSu experiencia acumulada por lo que, en una
empresa de reciente creacidn no serd factible
obtener este tipo de razones.

La actuacidn que la empresa ha te-
nido en ejercicios anteriores suministra los
elementos para la elaboracidn de los estdnda-
res iﬁternos. E]l establecimiento y desarrollo
de éstos, proporciona los siguientes datos!

# Las medidas para apreciar el éxi-

to de operacicnes pasadas.

¥ Las guias para regular la actua-

cifn presente,

% Las metas para fijar las estima-

ciones futuras,

b. Externas.

Se construyen con la informacidn
que se obtenga de empresas del mismd giro vy
cuyas condiciones de operacién sean similares,
§1n embargo, resulta sumamente diffcil obtener

elementos que permitan elabaorarlas,
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En caso de que se base en esa in-
formacidn, es necesario que 4sta sea de fecha
reciente y terciorarse de que en la aplica-
cidn de los principios de contabilidad gene-
ralmente aceptados se hayan adoptado criterios

senejantes,

1.2.1.3 Comparacién de Razones.

Las razones vistas en forma aislada no
tienen mucha significacidn ¥y la importancia
que & les toncede es relativa ya que dnica-
mente muestran el némero de veces que una can-

tidad contiene a otra,

Es la comparacibn entre las mi{smas ra-
2ones lo que en realidad aporta datos valiosos

para el andlisis.

Para desarrollar adecuadamente la com-
paracién, es neceario determinar cudles capf-
tulos de los estados financieros tienen rela-
cion entre s{, ya que es necesario que exista

un comdén denominador,

La comparacidn se puede llevar a cabo

tanto con las razones internas como con las
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externas, La comparacidn de razones internas

@ basa en tres métodos:

a, Metodo Deductivo.
Consiste en comparar unas razones
con otras que formen parte de los mismos esta-

dos que se analizan,

b, Método Histdrica,
Se basa en la comparacidn de las
Vraiones simples obtenidas de los estados +fi-
nancieros de fechas anteriores contra las ra-
zones del ultimo ejercicio, Estas comparacio-
nes permiten conocer la tendencia que sigue el

capitulo que se analice.

c. Método de Promedios Internos,

Consiste en el promedio que se ob-
tenga de una razén simple durante varios afos
compardndolo con la razdn del Gltimo ejerci-
cio. La razdn promedio se formula con las ra-
zones simples de varios ejercicios que hayan
$ido calculadas en la miewma 4forma y obviamente
con los estados financieros de la misma empre-
sa. La suma de estas razones dividida entre @l
ndmero de las m{smas, proporciona como resul-

tado la razdn promedio que a su vez se compara
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con la razdn que se obtenga del d&ltimo ejerci-
cia, La razén as{ obtenida se denomina razdn
promedio interno, Los ejercicios que se toman
de base para su formulacidn nunca podrdn ser
menos de tres ya que @l promedic no llegarfa a

ser representativo,

1.2.1.4 Porcientos Integrales o Reduccidn a

Porcentajes.

Consiste bdsicamente en considerar al
estado objetc del andlisis, con un valor del
cien por ciento y posteriormente calcular el
porcentaje a que ascienden cada uno de sus
componentes, a +in de comparar el porciento
que representa cada uno de estos con relacidn

al total.

Este procedimiento puede aplicarse to-
tal o parcialmente, en el primer caso compren-
derd estados financieros completos, y en el

segundo s6Hlo fracciones o capftulos de dstos.

La aplicacidn que se hace de este mé-
todo al estado de situacidn financiera, es
considerando como un todo al activo que serd

igual al 100 %, posteriormente se formulard el
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calcuion aritmetico que permita conocer qué
porcentaje de eww todo ocupa cada uno de los
elementos que integran el activo. El cdlculo
Que se efectue sobre las cuentas que tienen
estimaciones para depreciaciones a awertiza-
ciones, asf como las cuentas incabratles se
1levara a cabo sbbre valores netos segregando

tales estimaciones.

Este método tacilita las comparaciones
de los estadas financiercs de diversas empre-
sas similares permitiendo formar un juicio de
la situacion de una empresa con respacto de

las de la competencia,

Su  empl2o es Gtil en los presupuestos
ya que las comparacicnes gue se efectden entre
lo real y lo presupuestado permitira conocer

las diferencias habidas.

Si se comparan dos estados de situa-
cion financiera reducidos o porcentajes, el

sistema se convierte en horizontal.
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1,2.2 Métodos Horizontales.

Se llaman métodos horizontales o dindmicos a-
quel los sistemas de andlisis gque se basan en los da-
tos proporcionados por estados financieros referidos
a varios ejercicios sucesivamente, En 2llos se estu-
dia el pasado de la empresa basdndolo en la formula-
cidn de estados comparativos que muestren los cam-
bios habidos, estos cambfos son importantes debido a
que sdlo comparando Jo que fué con lp que &%, se po-

drd predecir en cierta forma lo gue serd.

De esta manera, sabiendo de ddnde se partid vy
en dénde se ubica la posicitdn actual, se pueden ele-

gir alternativas apropiadas para el porvenir.

Los métodos més usuales son:

1.2.2.1 Método de Aumentos y Disminucicnes.

tL.a base de este método es la compara-
cidn de estados financierocs del mismo género

pero correspondientes a dos ejercicios.

Estas comparacienes se llevan a cabo

mediante la formulacidn de estados comparati-
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vos que permitirdn conocer los cambios habidos
en la empresa de un perfodo a otro y as{ faci-
litar el estudio de éstos. Son el estado de
situacidn financiera y el de resultados de ©O-
peracién de los que bdsicamente se efectdan
comparaciones a traves de la formulacidn de

los denominados ’estados comparativos',

1,2,2,.2 Método de Tendencias.

Surgido como un complemento al método
de 'aumentos y disminuciones' a fin de poder
efectuar comparaciones en mds de dos periodos,
ya que puede suceder que uno de estos corres-
ponda a situaciones anormales en Cuyo caso se

obtendr{an conclusiones incorrectas.

Comparando tres o més ejercicios @s
posible obtener un punto de vista m&s preciso

del desarrollo de la empresa.

La utilizacién de este método permite
el uso de grificas, 1o cual hace mds ilustra-

tivo el andlisis.
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1.2.2.3 Control del Presupuesto.

Los presupuestos sehalan 1o que debe
hacerse para lograr cobtener las maximas utili-
dades poéib)os. Comparando lo que se ha hecho
contra 10 gque se debio hacer, podemos corregir
oportunamente nuestra desviacion e incidental-
mente conocer el origen de la misma, con el
objeto de evitar reincidir en ella, ¥y sehalar

las responsabilidades necesarias.
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2, Planeacidn Financiera.

Una actividad importante de la administracidn finan-
ciera es la revisidn continua de las razones que se uti-
lizan en el andlisis financiero, para asegurar que nin-
gln aspecto de las operaciocnes vitales de la empresa es-

capen al control.

Existen aln otros instrumentos para ayudar al geren=~
te financiero en ¢l proceso de planeamiento y control,
Dentro de este grupo de instrumentos sobréesalen el And-
lisis de}! Punto de Equilibrio, que es especialmente dtal
cuando se considera la expansién de 1a planta y nuevas
decisiones sobre productas, el Pronfsstico Financiero v
la Evaluacidn de los Proyectos de Inversidn, entre Jos

principales,

2.1 Anblisis del Punta de Equilibrio,

El andlisis del Punto de Equilibrio, es decir, el
punto en el cual los ingresos y los gastos son  iguales,
es basicamente una técnica analftica para estudiar las

relaciones existentes entre los costos fijas, los costos
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variables y las utilidades, Si todos los costos de una
empresa fueran variables, el probiema del volumen en el
Punto de Equilibrio nunca se plantear{a, pero teniendo
algunos costos variables y otros fijos, 1a empresa debe

sufrir pérdidas hasta un volumen determinado.

Este an‘!isis del Punto de Equilibrio es un enfoque
formal del planeamiento de las utilidades basadp en re-
laciones entre costos ¢ ingresos. Es un artjficio para
determinar el punto en que las ventas cubriran exacta-
mente los gastos totales, Si la empresa desea evitar
pérdidas, sus ventas deben cubrir todos 1os costos, tan-
to los que varfan directamente con la produccion y los

que no cambian cuando cambian los niveles de producclén.

Estos dos tipos de costos son los siguientes:

% Costos Fijos! Depreciacldn de planta y equipo, Al-
quileres, Intereses sobre la deuda, Sueldos del personal
de Investigacién, Sueldos de! personal ejecutivo, Gastos

generales de oficina,

# Costos Directos o Variables! Mano de obra de 1la

fibrica, Materiales, Comisiones de ventas,
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Algunos de los costos fijos podrfan modificarse en
algdn grado, por ejemplo sueldos y gastos de oficina,
5in embargo las empresas se muestran renuentes a reducir
estos gastos como respuesta a fluctuaciones temporales
de las veﬁtas. A tales costos se les considera en otra

clasificacidn conocida coemo Costos Semjvariables,

La naturaleza del! andlisis del punto de igualdad de
ingresos Yy gastos se describe en la figura siguiente,
que e5 la grdfica bdsica del Punto de Equilibrio de in-

gresos y gastos.

Ingresos ¢
y Costos
(pesos) Utilidad
tilidad Neta
Ingreso
Costos
Totales
Costos
Variables
Costos Flilos
: Costos
| Fijos
|
! —
0 Unidades Produ-

cidas y Vendidas
(Miles de Us,)

FIGURA # 37

GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO DE INGRESOS
Y GASTOS
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La grdfica se representa con una base unitaria, en
la que el volumen producido figura en el eje horizontal
y los costos vy el ingreso se mide en el eje vertical.
Los costos fijos se representan como una }fnea horizon-
tal, Los costos variables y los ingresos totales son dos
1fneas rectas con una determinada pendiente que estd en
relacidn con los Eolto: por unidad producida y los bene-

f$icios por unidad producida respectivamente.

Hasta el Punto de Equilibrio de ingresos y gastos,
hallado en la interseccidn de las l{neas de ingreso to-
tal y costo total, la empresa sufre pérdidas, Despuds de

dicho puntp, comienza a obtener utilidades.

2.1.1 Andlisis no lineal del Punto de Fquilibrio.

En e)] andlisis del Punto de Equilibrio, se su-
pone generalmente que hay relaciones lineales (l{nea
recta). Esto complica las cosas ligeramente, pero es

bastante fdcil usar relaciones nc lineales.

Aunque el andlisis del Punto de Equilibriec de
ingresos Yy gastos no lineal es intelectualmente a-
tractivo, 21 andlisis lineal es probablemente mids a-

propiadc para el uso al que se le destina.
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Las grdficas del Punto de Egquilibrio permiten
enfotcar la atencidn en los elementos claves: ventas,
costos fijos y costos variables. Aunque las grdficas
lineales del Punto de Equilibrio se dibujan desde
una produccidn 'cero’' hasta niveles de praduccidn
muy altos, ninguna persona que las use se interesa-
r{a ordinariamente por los extremos alto y bajo, En
otras palabras, los usuarios de Jas grdficas del
Punta de Equilibrio se interesan realmente sdlo por
un 'margen relevante', y dentro de este margen las

funciones lineales son razonablemente precisas.

2.1.2 Usos del Andlisis del Punto de Equilibrio.

El andlisis del Punto de Equilibrio de ingre-
05 y gastos puede usarse en tres formas diferentes,

pero relacionadas:

a.‘ﬁuede usarse para analizar un programa des-
tinado a modernizar y automatizar. En este caso, la
empresa opera en una forma mds mecanizada y automa-
tizada, y substituye costos variables por costos fi-
jos. Este tema se trata en la parte correspondiente

a Apalancamiento de la Operacidn,
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b. El andlisis del Punto de Egquilibrioc puede
usarse para estudiar 1los efectos de una expansidn

general en el nivel de operaciones.

c. También puede usarse en nuevas decisiones
sobre productos, como cuél debe ser volumen de ven-
tas de un nuevo producto si la empresa no ha de ga-

nar ni perder en el proyecto.

2,1.3 Apalancamiento de la Operacidn.

El Apalancamiento de la Operacidn refleja la
extensidn con que los costos fijos se usan en las o-
peraciones, y el an&lisis del Punto de Equilibrio
puede emplearse para analizar el grado de Apalanca-

miento de la Operacion alcanzada.

Se define mis precisamente como la forma con
que un c;mbic determinado en el volumen afecta a las
utilidades. Para este objeto, se usa la siguiente
detinicién: "El grado de Apalancamiento de Operacidn
se define como el cambio porcentual en @l ingreso de
operacidn que resulta de un cambio porcentual en u-

nidades vendidas"®,
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Algebrafcamente:

Porcentaje de Cambio en el
Ingreso de Operacidn

Grado de Apalanca-

miento de Operacién Porcentaje de Cambio en las
Ventas

Incremento de Utilidad

Utfilidad
Grado de A0 =

Incremento de la Unidades Vendidas

Unidades Vendidas

En equilibrio lineal, se ha ideado otra fdrmu-
la para ayudar a calcular el grado de Apalancamiento

de la Operacidn en cualquier nivel de produccidn:

Grado de Apalanc, a (P -V S - VC
de Oper. en @

a8 (P -V) -F § -VC -F
donde!

= precio por unidad

P
V = costo variable por unidad
F = costos $ijos

S

= ventas totales

V€ = costos variables totales
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En resumen, el grado de Apalancamiento de Ope-
racibn nuestra algebraicamente €] comportamiento de
tags utilidades de una empresa al variar el volumen
de ventas., Es decir, cuando una determinada empresa
tiene un mayor grado de Apalancamiento de Operacidn,
sus utilidades son mhs sensibles a los cambios en el
volumen de ventas, mientras que cuando tiene un me-
nor grado de Apalancamiento de Operacitn, sus utili-
dades son relativamente insensibles a los cambios en

fas ventas,

2.,1.4 Limftaciones del Andlisis del Punto de

Equilibrio.

El andlisis de! Punto de Equilibrio es util
para estudiar las relaciones entre el volumen, Ilos
precios y la estructura de los costos) es atil tam-
bién en la fijacidn de precios, el control de Jos
costos y otras decisionas financieras. FPero tiene
limitaciones como gufa para las acciones da los ge-

rentes,

Por otro lado, el andlisis del Punto de Equi-
librio lineal es especialmente deficiente en sus in-

ferencjas sobre las posibilidades de ventas de la
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enpresa., Toda grdfica del Punto de Equi)ibrio se ba-
sa en un precio de venta constante. Por consiguien-
te, con objeto de estudiar las posibilidades de uti-
lidad con diferentes precios, se necesita toda una
serie de grdficas, una para cada precio., Como alter-
nativa puede usarse un andlisis no lineal del Punto

de Equilibrio.

Con relacidn a los costas, este andlisis tam-
bidn es eficiente, Cuando aumentan Jas ventas, la
planta y el equipo existentes trabajan a su méxima
capacidad, y tanto esta situacién como el uso de mas
obreros vy haras extra de trabajo hacen que los cos-
tos variables se eleven rdpidamente, Se necesita mds
equipo ¥y ampliacidn de la planta, lo que incrementa
Ios costos fijos. Finalmente, en un perfodo determi-
nado, los productos vendidos por la empresa cambian
en cuanto & la calidad vy a la cantidad., Tales cam-
bios en’'los productos influyen en el nivel y &n la

pendiente de la funcidn del costo.

€l anédlisis del Punto de Equilibrio lineal es
4til como un primer paso para obtener los datos ba-
®#icos necesarios para fijar precios y adoptar deci-

siones +financieras. $in embargo, antes de formular
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juicios +finales s necesario efectuar un andlisis
mids detallado, que incluya quizd el andlisis no

lineal.

2,2 Prondstico Financiero,

El procesoc de planeamiento es parte integrante de la
labor del gerente financiero, La deuda a largo plazo y
los fondos de aportacidn son operaciones que se realizan
con poca frecuencia y en grandes cantidades; ademds,
cuando se realizan ventas de tales valores el costo por
peso oaobtenido disminuye a medida que aumenta la cuantfa
de la ehtsidn, y esto aumenta la tendencia a reunir ca-

pital extarior a intervalos infrecuentes,

A ctausa de estas tonsideraciones, es importante que
la empresa obtenga una estimacidn prictica de sus nece-
sidades totales de fandeos para los afigs siquientes. Por
lo tanto es atit conocer algunos médtodos para realizar
prondsticos acerca de las necesidades generales de fon-

dos por parte de la empresa.
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" 2.,2.1 Ciclo de la Corriente de Efectivo.

Se debe reconocer gue las empresas necesitan
activos para poder efectuar ventas, ¥y para gue #stas

aumenten, deben también aumentar los activos.

{Las empresas en expansidn necesitan nuevas in-
versiones, tanto una inversidn inmediata en active
corriente ¥y, al alcanzar la capacidad total, una in-
versitin en activo fijo también. Deben financierarse
nuevas inversiones. La nueva financiacidn supone
compromisos y obligaciones para pagar el capital ob-
tenido. Una empresa prdspera y lucrativa es probable
que requiera mhs efectivo para inversiones en cuen-
tas por cobrar, inventarios y activoe fijo. Por lo
tanto, una empresa en expansiédn y lucrativa npuede

entontrarse con un problema de efectivo.

Si se generaliza la idea del ciclo de efecti-
vo, @ puede hablar de los siguientes pasos. Se en-
via a la empresa un pedido que requiere la adguisi-
cién de materias primas., La compra, produciendo a
su vez una cuenta por pagar. Al aplicar manc de o-
bra aumentan los inventarios de trabajo en proceso.

Si los salarios no se pagan totalmente en el momento
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en que se usa la mano de obra, aparecerdn salarios
acumulados en el pasivo de! balance general, Al ter-
minarse el producto, pasa a formar parte del fnven-
tario de productos terminados. El efectivo que se
necesita para pagar la manoc de obra precisa para
terminar los productos, puede conducir a que la em-

presa pida prestado.

e wvenden los productos terminados, general-
mente a crédito, lo que provoca un aumento en las
cuentas por cobrar. Como la empresa no ha recibido
efectivo, este punto del ciclo representa el pico de
las necesidades financieras, Si la ewpresa no pidid
prestado en e] momento en gque se encontraban en gu
méximo los inventarios de productos terminados, pue-
de hacerlo cuando los inventarios se convierten en
cuentas por cobrar por las vcntas-a crédito. Los im-
puestos saobre la renta pueden representar una com-
plicaciodn extra al probiema, Cuando las cuentas por
cobrar se convierten en efectivo pueden pagarse las

obligaciones a corto plazo,
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2.2,2 Importancia del Prondstico de Ventas en la

Planeacidn Financiera

Es evidente que la variable mds importante gque
influye en las necesidades de financiacidn de una
empresa es su volumen de ventas proysctado, Por lo
tanto un buen Prondstico de Ventas es una base esen-

cial para prever las necesidades financieras.

La metodologfa para elaborar un Pronféstico de
Ventas, vy los aspectos fundamentales que deben de
cubrirse con el mismo ya fueron analizados en el ca-
pitulo dedicado al Area de Mercadotecnia, por lo que
en adelante se supondrd que se ha realizado un buen
Prondstico de Ventas, y luego se han estimado las
necesidades financieras, basdndose en este Prondstij-

co.

Los principales métodos del pronbstico de las
necesidades financieras se explican «n los siguien-

tes puntos.
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2.2.3 Método del Porcentaje de las Ventas.

El enfoque més sencillo del prondstico de las
necesidades financieras expresa las necesidades de
la empresa en tdrminos del porcentaje de las ventas
anuales invertidas en cada partida del balance gene-

ral indjvidual,

Primero se afslan aguellas partidas del balan-
ce general que puede esperarse que varfen directa-
mente con las ventas, tanto en el activo (efectivo,
" guentas por cobrar, inventarios, capacidad de plan-
ta, etc.), como en el pasivo {(cuentas por pagar, a-
cumulacfones, etc.,). Las utilidades retenidas subi-
rdn mientras 1a compaRia sea lucrativa y no pague
cien por tien de las ganancias, pero el porcentaje
de aumento no es constante. Sin embargo, las accio-
nes comunes y las obligaciones hipotecarias aumenta-
rian eqpqntineamente con el incremento de las ven-

tas.

Las partidas que puede esperarse que varf{en
directamente con las ventas se tabulan con un por-
centaje de ventas, as{ se sabri cudnto debe aumentar

el activo de acuerdo al aumento de las ventas, y es-
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te aumento debe +$inanciarse de alguna manera., Las
cuentas gor pagar sumentaran espontiheamente con las
ventas y también las acumulaciones (estos rubros son
parte del! pasivo y capital contable), E) resto del
aumento requerido para e! activo se debera obtener
de utilidades retenidas o de fuentes externas, segﬁn

el monto del aumento de las ventas.,

Este método Se usa mas apropiadamente para
pronosticar cambios relativamente a corto plazo en
las necesidades financieras., Es menos util para pro-
nostico a plazo mas largo, en donde Guncionan' mejor

’ .
los metodos que se tratan a continuacion.

2.2.4 Método de Diagrama de Dispersida.

Es un metodo alternativo usadc para hacer un
prondstico de las necesfdades financieras. Un dia-
grama de dilpureién ®s una rapresentacion grafica de
relaciones conjuntas, £1 usc apropiado de este meto-
do reguiere prictica, pero no necesariamente comple-

jidad estad{stica.

Comp en cualquier elaboracidn de un prondstico

financiero, el punto de partida es el Pronostico de



- 406 -

Ventas.

Si se tiene la historia del comportamiento de
las ventas en un perfodo de tiempo adecuado, se po-
drian ajustar estos datos a una linea llamada de
*regresidn® o "de ajuste', la cual puede ser recta o

CUrva,

Se ve as{ gue el método de Regresifin es supe-
rior para realizar prondsticos de las necesidades
f{inancieras, particularmente para un perfodo a largo
plazo. Cuando es probable que una empresa tenga unas
exigencias bisicas de inventario o de activo +ijo,
la ra2dn de la partida a las ventas declina al au-
mentar dstas, En tales casos, el método del porcen-

taje de ventas da como resultadn grandes erro%es.

2.2.5 Método de Regresion Maltiple.

Un enfoque mds cemplicado del pronéstico del
activo de una firma exige el uso de este tipo de a-
ndlisis. En 1a Regresidn Simple, se supone gque las
ventas son una funcidn de una sédla variablei en la
Regresitin Md1tiple se reconoce dque las ventas depen-

den de algunas variables.
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Lo anterior obliga a realizar un tipo de and-
lisis mucho mids protundo con la utilizacidn de mode-
ios matemdticos mds complicades, 105 cuales general-
mente son desarrollados con la ayuda de una computa-

dora.

El uso de este método se justifica generalmen-

te sblo para grandes cerporaciones.
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3, Control Financiero,

Ya se ha examinado la relacidn existente entre el
activo y las ventas y se han considerado varios procedi-
mientos gue puede usar el gerente financiero para pre-
ver sus necesidades. Ademds de estas previsiones a largo
plazo, el gerente financiero se ocupa también de las ne-

cesidades de fondbs a corto plazo.

Para evitar situaciones financieras delicadas en las
cuales no se disponga de liquidezr suficiente en forma
inmediata, es necesario prestar una adecuada atencidn al
presupuesto a corto plazo, cuidando especialmente del
‘prondstico de efectivo' o 'presupuesto de efectivo’,
como se le conpce comdnmente, sin embargo éste sdla es
una parte del sistema presupuestario general de la em-
presa. La {ndole del sistema presupuestario, y especial-
mente la forma con que puede usarse para fines de pla-

neamiento y control, e% expuesta a continuacién.
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3.1 Presupuesto,

Un presupuesto es un plan elaborado en términos de
gastos espec{ficos para fines espec{ficos, Se usa para
planeamiento y control, y su propdsito general es mejo-
rar las operaciones internas reduciendo los costos y e-
ievando la rentabilidad, Segun la propia naturaleza de
la compafifa que elabore su prasupuesto, éste serd mas
detallado ya sea para un corto o para un largo plazo, y
deberd cumplir con los objetivos y necesidades de 1la

misma,

El proceso de¢ «laborar un presupuesto @5 un método
para mejorar las operaciones; e un esfuerzo continuo
para hacer gue el trabajo se realice de la mejor farma
posible., Histéricamente se ha considerado al presupuesto
como un instrumento para limitar los gastos. El punto de
vista mds moderno es considerar a este proceso como un
instrumento para obtener el usc més productivo y lucra-

tive de los recursos de la compaiia.

Un presupuesto bien estructurado deberd cubrir los
siguientes aspectos:
# Ser un conjunto de normas de cumplimiento o metas.

¥ Tener wuna constante revisidn para comparar planes
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y resultadous, proceso comunmente llamado 'contro-
lar para planear’,

# Ser un procedimiento de continua vigilancia, revi-
sigh Y evaluacion del rendimiento con normas es-
tablecidas.

# Basarse en una clara compresion y en un cuidadoso
analisis de las operaciones para no representar
objetivos imposibles en un extremo o normas dema-
siado vagas en otro.

# Ser un importante vinculo de comunicacidn entre la
direccidn superior vy el personal de las distintas
divisiones.

# Representar instrumentos de planeamiento y control
que permitan a la administracidn prever los cam-

bios y adaptarse a ellos.

El proceso de presupuesto mejora la coordinacion in-
terna. Las decisiones sobre cada producto en cada etapa,
ejercen un efecto en las utilidades de la empresa. La
planificacion y el control son la esencia de la planiti-
cacion de ia utilidad, vy el sistema de presupuesto pro-
porciona un cuadro integrado de las operaciones de la
empresa en su conjunta, por lo tanto, el sistema de pre-
supuesto permite a cada uno de los gerentes de las divi-

siopes de una empresa descubrir la relacion que tiepe su
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parte con la totalidad de la misma empresa.

3.1.1 Presupuesto de Efectivo.

El presupuesto de efectivo determina no stlo
fa cantidad total de financiacidn que se requerird,
sino también el tiempo necesario para realizarla.
Indica la cantidad de fondos que se necesitard mes
por mes, semana por semana, y adn, dia con dfa, si

as{ es requerido.

Constituye uno de los instrumentos mds impor-
tantes de que dispone el gerente financierao, puesto
que es importante poseer una comprensidn clara de la
utilizacién en el tiempo de los fondos, de cada uno
de los diferentes rubros tanto de los ingresos como
de los egresos, para de esta forma completar la in-
formacidn que posee para definir la posicidn finan-

ciera de su empresa,

3.1.2 Presupuestos Varjables o Flexibles,

Los presupuestos son asignaciones planeadas de

recursos de una empresa, basadas en predicciones del
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futuro. Dos importantes elementos influyen en la ac-
tuacidn real de la empresa. El primero de ellos es
el impacto de las influencias externas, de las cua-
les no se tiene control (situaciones inflacionarias,
de la competencia, estacionales, etc.). El segundo
elemento, gue es controlable por 1a empresa; es el
nivel de eficiencia de un volumen determinado de
ventas, Es dtil separar el efecto de estos dos ele-
mentos, porquée es necesario para evaluar las actua-

ciones individuales.

La esencia de]l sistema de presupuesto varia-
ble, es introducir flexibilidad en los presupuestos
reconociendo que ciertos tipos de gastos variardén en

diferentes niveles de produccidn.

Una empresa puede tener un nivel alternativo
de desenbolso presupuestado para diferentes volume-
nes de operacidn {alto, bajo o medio). Una de las
responsabilidades de la gerencia es determinar cudl
de estos presupucestos alternativos debe llevarse a
la practica para el per{odo de planeamiento conside-
rado. El método de regresidn puede utilizarse para

establecer la base del presupuesto flexible.
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Los presupuestos son un instrumento, no un fin
en s{ mismos. Las metas de la empresa por detini-
cldh, substituyen a laos planes auxiliares, de los
cuales los presupuestos son una parte. Igualmente,
los presupuestos se basah en expectativas futuras

que pueden no realizarse,

No hay razdn aceptable para despreciar ta mo-
dificacion de los presupuestos cuando camblan las
circunstancias. Este razonamiento es la esencia del

argumenta en favor de presupuestos mas flexibles.

3.2 Normas de Contro! Financiero,

Las normas de control financiero comprenden 1a orga-
nizacicn y @l contenido de distintos tipos de presupues-
tos de caontrol +inanciern. Estos comprenden un presu-
puesto para productos individuales y para cada actividad
importante de la empresa. Ademas, se formularan presu-
puestos para controlar operaciones individuales, estos a
su vez se agrupan y modifican para controlar operaciones

regionales.

Las normas establecidas en los niveles de fabrica-
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cidn, nmercadotecnia, investigacidn y administracidn ge-

neral originan upra serie de presubuestos.

Por ejemplo, el presupuesto de produccidn reflejard
el uso de materiales, piezas, mano de obra e instalacio-
nes; cada unpo de los principaies elementos de un presu-
puesto de prnducﬁidn es probable que posea un programa
presupuestario individual. Es probable que haya un pre-
supuesto de materiales, de mano de obra o personal, y un
presupuesto de gastos para instalaciones o capital a

largo plazo.

Obtenido el productao, el siguiente paso del proceso
regquerird un presupuesto de mercadotecnia. Relacionadas
ton el proceso general se encuentran las necesidades de
oficinas generales y de los ejecutivos, gue se refleja-
rdn en el sistema presupuestario general y administrati-

VO,

Los resultados de proyectar todos estos elementos
del costo se reflejan en el Estado de Pérdidas y Ganan-
cias presupuestado y proyectado. Las ventas previstas o-
riginan los distintos tipos de inversiones necesarias
para fabricar los productos. Estas inversicnes, mids el

balance 9eneral inicial, proporcionan los datos necesa-
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rios para formular el lado del activo del balance gene-

r-al.

Este activo debe financiarse; y se necesita un and-
lisis de la corriente de efectivo: El presupuesto de e-
fectivo, el cual indica los efectos combinados de las o-
peraciones presupuestadas sobre la corriente de efectivo
de la empresa. Una corriente neta positiva de efectivo
indicaré que la empresa tiene amplia #inanciacidn. Pero
81 un aumento del volumen de operaciones conduce a una
corriente de efectivo negativa, se necesitard mds finan-
ciacidn. Esto conduce directamente a opciones de finan-
ciaciédn, que serdn especiales para cada caso y segdn la
situacidn econébmica de las miswmas, por lo que no serfa

posible enmarcarlias en un estudio como el presente,
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La carrera Je Ingenier{a Industrial esta siendo con-
siderada, cada ve:z més, como una disciplina que satisfa-
ce la necesjdad de las Empresas de contar con profesio-
nistas que tengan 1a capacidad de occupar puestos de Alta
Direccidn, gue tengan un buen desempeno tanto en el drea
técnica como en la administrativa, para asi tener una a-

decuada interface entre estas dos areas,

En el desempefo de las actividades de su puesto, en
la mayor{a de los casos, ejecutan mas funciones que per-
tenecen al drea administrativa que a la técnica. ¥ es e-
vidente que no poseen los conocimientos suficientes para

ejecutar dichas tunciones con total eficiencia,

Y esto es contrastante por el hecho de que la ma-
yor parte de los Ingenieros Industriales no buscan o no
tienen la oportunidad de ampliar sus conocimientos con
algun estudio de Post3rado, por lo que es necesario que

su formacion sea mas completa al estudiar la carrera.

Sin embargoe, la educacidn recibida en las Univers:-
dades, esta mas orientada para obtener un mejor dominio
del drea técnica que del area administrativa, por lo que
ios Ingenieros Industriales necesitan adquirir mayaores

conocimientos adninistrativos formales para poder adap-
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tarse adecuadamente al cambio y asumir esta nueva res-

posabilidad.

En virtud de lo anterior, es factible que los Inge-
nieros Industriales, al momento de realizar sus estudios
universitarios, estén dirigiendo mds su atencion hacia
el aprendizaje deilas dreas tecnicas que de las adminis-
trativas, como resultado de una per:ep:ién inadecuada de
lo que abarca la prufesién: situacion ya analizada en el

cap{tulo destinado a la Ingenieria Industrial,

Al revisar los actuales planes de estudiocs de las
Universidades, resulta evidente que actualmemte existe

- 4
un mayor interés por la ensefianza de dichas areas.

De acuerdo a estas afirmaciones, y en base a los re-
sultados obtenidos con la Investigacicn de Campo, surge
un nuevo concepto de la Ingenjeria Industrial, que se
aleja cada vez mis de aquella idea original de que los
Ingenieras Industriales son s8lo unos expertos "medido-
res del trabajo y de las actividades de produccidn®, vy
en lugar de cllo establece que son profesionistas capa-
ces de desarrollarse en niveles de Alta Direccion] pero
para ello es necesario gue conozcan y manejeén tiertas a-

reas que tradicionalmente han pertenecido a la Adminis-
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Lo anterior no pretende establecer que los Ingenie-
ros Industriales son mas eficientes que los Administra-
dores, por el contrarjo, son los Ingenieros Industria-
les los que hacen posible que haya una adecuada interfa-
ce entre el adrea kécnica y el drea administrativa de las
empresas. A esta nueva clase de profesionistas se les

podria llamar: *Administradores en Ingenierfa'.

Al senalar que esta nueva clase de Ingenieros Indus-
triales ya no trabaja directamente en el drea técnica de
las enpresas, es decir que no participan en el desarro-
llo técnico de los productos, no quiere decir que no de-
ban tener una formacidn adecuada en dichas ireai, sino
que por el contrario, al tener habilidades y conocimien-
tos sdlidos en el area téenica, puede desempeﬁlr efi-
cientemente su papel de enlace antes mencionado. De esta
manera su comupicacidn con el area técnica sera mas e-

fectiva y podra tomar mejor sus decisiones.

Es evidente que en el momento en que el Ingeniero
Industrial deje de tener una formacidn completa en el a-
rea técnica, perdera la dimension de su carrera, y verd

reducido en gran medida el enfoque que posee para la re-
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solucion de los preblemas, v e) cual torwa parte de su
principal caracter{stica: ser un tecnico-administrador,

¢s decir, un "Administrador en Ingenieria®,

La naturaleza del trabajo de un Injenierao Industrial
que ha lliegado a ocupar un puesto en l1a llamada Alta Di-
reccion de una compafia, as{ como la naturaleza de las
decisiones involucradas se centran alrededor del proceso
para la toma y ejecucién de decisiocnes tanto de Ingenie-

r{a como de Administracidn.

En estos niveles de actuacion, las deciziones consi-
deradas como rutinarias, nunca son taciles de tomar, pe-
ro son mucho mas faciles que aquellas decisiones estra-
t€gicas de gran complejidad que pueden intluir sabre el
desarrollo de cualquier proyecto o programa tal vez en
algunos anos adelante, En algunos casos, la toma de es-
tas decisiones que tal vez surge +{uera del proceso de
planeacidn usual del Ingeniero Industrial, podr{a ser
tacilitada por el uso de algunas tecnicas administrati-
vas modernas., Tales teécnicas han aparecido cono formas
de evaluar mejor el riesgo y la incertidumbre de las de-
cisiones que se toman. El Ingeniero Industrial requiere
un conocimiento suficiente asi como ura sofisticacion en

! :
estas técnicas para comprender qQus las aproximaciones
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cuantitativas hacia la Administracion pueden ser una

ayuda valiosa para complementar su juicio,

Tambien debe comprenderse que ! papel de un Inge-
niero Industrial en estos puestos requiere de un conoci-
miento adecuado a) trabajar para permitirle dirigir a un
equipo de profesionistas y al mismp tiempo colaborar en
una funcidn que lleva implicita la confianza puesta en
€1 para contribuir en su parte al aumento y manejo del

capital de la empresa.

Ello nos lleva una vez mas a la conclusion que @l
Ingeniero Industrial tiene dos tipos de facetas o caras:
la "cara técnica® y ta "cara administerativa®. Con 1o
cual resulta suficientemente claro que se requiere de un
entrenamiento y de una educacion que vayan mas alla de
les recibidos tradicionalmente, si es gue se ha concre-
tado a aplicar exclus{vamente lo adquirido en su forma-

cidn en la ciencia de la Ingenier{a.

Las necesidades que se tienen que satisfacer para
que un Ingeniero Industrial pueda llegar a tener una
eficiente actuacidn en la Administracién, podrfan in-

cluir las siguientes;
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Primero, y de primera importancia en cada paso del

4 7 N ,

proceso en Ingenierila, estan las consideraciones econo-
micas para introducirse en las decisiones que implica la
aplica:ién de la tecnolugfa. Un conocimiento de la Inge-
nierfa Econbmica, asi como de Finanzas y de Mercadotec-
nia es un requisito esencial para aquellos gque aspiran

administrar eficientemente en la Ingenlerfa.

Después entrar{a la evaluacion y seleccicn de alter-
natjvas de un proyecto y las decisiones sobre la locali-
zacion de todos los recursos necesarios para su consecu-
sion. Cuando un Administrador en Ingenieria tiens gque
determinar cudl proyecto debe seleccionar y como tiene
que distribuir los recursos tanto humanos como na~-huma-
nos para las diferentes actividades en el proyecto, ne-
cesita conocer técnicas de analisis para tomar la mejor
de las decisiones, las cuales estan disponibles en el
conocimiento del Proceso Administrativo y del area de

Recursos Humanos.

Las condiciones bajo las cuales las decisiones se
hacen no son exclus{vamente racionales, ya gue el Admi-
nistrador en Ingenieria no siempre puede permitirse el
lujoc de evaluar todas las alternativas para alcanzar la

tan buscada decision Sptima. Sin embargo, 1o opuesto a
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una toma de decisiones racional es la intuicidn, que es
l1a base de la Administracion. Las decisiones intuitivas
tienen una base justificable si residen en el contexto
de la conviecidn, la experiencia y el sentimiento perso-
nal de! administrador acerca de la situacion. Tales de-
cisiones no pueden ser sometidas a una evaluacidn analf{-
tica, ni pueden sér remontadas sistematicamente. Por es-
ta rlzﬁn, aun cuando el Administrador en Ingonierfa tra-
baja bajo el "limitado principio de racionabilidad®, ne-
cesita los conceptos, 1as herramients y los metodos de
una toma de decisiones racional, las cuales estan dispo-
nibles en la extensidn del conocimiento llamado ciencia

administrativa,

Otras consideraciones importantes en la formacion
del Administrador en Ingenier{a es el desarrollar las
habilidades y actitudes necesarias para trabajar armo-
niocsamente y cooperativamente con las perscnas en la
organlzacién. sean subordinados, superiores, companeros
o asociados. No hay organizaciones que trabajen sin las
personas. Un Administrador en Ingenier{a debe desarro-
l1lar los conocimientos, las habllidades y las actitudes
que 1o conduzcan para ser reconocido como un lider en su
urganlzacién. Este @s el punto de partida desde &l mundo

relativamente predecible de la Ingenierfa al mundo im-
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predecible de la conducta humana, es por ello que &5 el
ﬁrimer cap{tulo que se desarrolla en la sagqunda parte

del presente trabajo.

La gente qua trabaja conjuntamente para alcanzar una
meta reguiere de una forma de organlzacién, va sea for-
mal o informal, Hoy en d{a los departamentos de Ingenie-
rfa tienden a ser organizaciones formalesj la persona
que las administre o diriga debe tener un conocimiento
del trabajo bdsico de la teor{a de la organizacién, asi
come su relacidén con ¢! medio ambiente, 2] cual se en-

cuentra en el conocimiento del Proceso Administrativo.

Se ha establecido que el Ingeniero Industrial actual
se situa frecuentemente en los niveles de la Alta Direc-
cidn de las empresas, entonces es importante que se co-
nozcan los diferentes aspectos que engloba el conceptn
de ser un Dirigente, desde el concepto de L{der hasta
las diferentes teor{as y estilos gerenciales gque pudiera
adoptar en un caso determinado. Todo esto se tratd en el
Primer Capftulc de 1la Segunda Parte del presente tra-

bajo.

Por otro lado, al tratar de cumplir su papel de en-

7
lace entre la Administracion v la Ingen!erfa, tambien es
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importante que conpzca y maneje los diferentes princi-
pios y conceptos que +orman parte del Proceso Adminis-
trativo, compuesto de las cinco fases de Planeaclén, Or-
ganizacidh. lntogracioﬁ, Direccion y Control, Cada una
de ellas se describieron de una forma general en el Se-

gundo Cap{tulo de esta misma parte del presente trabajo.

Al mencionar que el Ingeniero Industrial asume las
responsabilidades de ser un dirigente, entonces también
debera’ conacer las teor{as y pri&tlcas reterentes al
area de Recursos Humanos, para que de una forma general
esté capacitado para tomar decisiones respecto a los
mismos, como para tambien obtener 105 resultados que se
esperan de los mismos. Dos temas principales son de vi-
tal importancia para el adecuado desempefio de estas fun-
ciones: el Analisis de Puestos, con el cual podra defi-
nir correctamente los alcances de cada uno de los pues-
tos que estan bajo su direccian, y la Medicidn del
Desempend, con la cual podré evaluar correctamente la
actuacidn tanto de sus colaboradores como de sus . Supe-
riores y subalternos., El tema de Recursos Humanos se
desarrolld en el Tercer Capftulo de la Segunda Parte del

presente trabajo,

Es importante gue el Ingeniero Industrial tenga unos
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sélidns conocimientos en el area de Mercadotecnia ya que
el perffl actual del mismo implica que no deje de inter-
venir en las decisiones referentes a! drea teécnica, ade-
mds de que actualmente las empresas estan tratando de
obtener mejores resultados apoyados en esta area que eén
las tradicionales de venta, finanzas; o produccién. Esto

fue analizado en e) Cuarto Capftulo.

Por dltimo, una de las areas mas importantes que de-
ben conocer los Ingenieros Industriales que tomen deci-
siones en los niveles de Alta Direccsdn, es la de Finan-
2as, ya que en la mayoria de los casos tales decisiones
implicardn cierto riesgo economica, Yy por consiguiente
pueden repercutir en la Iituaci&n $inanciera de la em~
presa. Por otro lado, tambien es importante que tenga un
adecuado conocimiento del drea de Finanzas para lograr
una adecuada comunicacion con esta area de la empresa,
ya sea a base de reportes o de analisis. £1 Quinto Capi-
tulo de la Segunda Parte del! presente trabajo incluye

los principales conceptos que ccn{afman dicha drea.

Estos cinco capftulos podrah orientar a los Ingenie-
ros Industrjales que quieran obtener una sGlida base ad-
ministrat{va para lograr la mejor toma de decisiones en

las funciones de su puesto. Actualmente, los planes de
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estudio de la carrera de Ingenieria Industrial ya con-
templan el estudio de estas é}eas, con lo cual se esta
buscando que dicha base se obtenga de una manera formal

en las Universidades.
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COROLARIO.

Es totalmente apropiado suponer que ern el futuro una
mayoria de Ingenieros Industriales continuaran integran-
do responsabilidades en Administracion tétnica en alguna
etapa de su carrera, y la proporcidn del tiempo que gas-
tan en tales deberes aumentarda con el tiempo. Es por
ello Qque se cred la demanda para los programas de Admi-
nistracicon en la carrera de Ingenieria Industrial, lo
cuales ya son impartidos por Ingenieros Industriales que
se desarrollan en posiciones administrativas al mismo

tiempo que conservan sus habilidades técpicas.

Estamos viendo ya como una realidad la nueva dimen-
sidn del Ingeniero Industrial, gque SI satisface la nece-
sidad por un tecnico-administrador, gue sea un Adminis-
trador en Ingenier{a, gue puede tomar decisiones acerta-
das con una adecuada base en la Administracidn, pero sin
perder sus origenes técnicos, y que actia productivamen-
te dentrp de su pape) de Dirigente Efectivo, esto es en

la Alta Direccion de las Empresas.

Con el presente trabajo han quedado detinidos los

limites y alcances actuales de la Ingenieria Industrial,
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con 1o gue otra vez podemos abservarla de una forma glo-
bal y completa, ¥y podemos apreciar tambien lo que abarca

en su contexto general,

Con ello hemos contribuido en una pequefa parte para
lograr la satisfaccicon de esa inquietud del hombre por
buscar la definicidn de sus actividades, y ahora, cuando
se hable el "idioma" llamado Ingenierfa Industrial, po-
dremps entendernos perfectamente todos los que conforma-
mos este niclen de profesionistas, parte importante vy
ahora fundamental de cualguier organizacién Yy direccich

de las Empresas,
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