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INTRODUCCION

Actualmente la demanda de administradores competentes en las
distintas organizaciones va en aumento, requiriéndose cada vez de
una mejor preparacidn para ocupar puestos clave en las mismas. Lo
anterior se deriva del hecho de que las Funciones requeridas y el
logro de los obJjetivos preestablecidos se consiguen con y a
través de grupos de personas.

Por lo anterior, los programas de entrenamiento de ejecutivos
que se llevan a cabo en las organizaciones logrardn desarrollar
mejor el degempefo de sus miembros, brindindoles ademis 1la
oportunidad de lograr su autorealizacién y 1la satisfaccidn
personal de quienes participen en é1.

Dentro de los programas de entrenamientos y desarrollo de
ejecutivos se encuentran los cursos, seminarios, casos y 10s
programas de rotacién de puestos. Estos Qltimos son de gran
utilidad para las organizaciones interesadas en el desarrollo de
su personal; ademas constituyen un medio muy conveniente para
introducir a 1os recién graduados en el mundo empresarial, ya que
se ponen en practica los conocimientos teéricos adquiridos en la
universidad y se desarrollan las habilidades personales logrando
asi la excelencia ejecutiva,



CAPITULO X

ADMINISTRACION GENERAL



Importancia de la Administracién

La administracién tiene gran importancia porque se da donde
quiera que existe un organismo social, sin importar su tamafo.
Para 1las entidades grandes esta disciplina es esencial por su
magnitud y complejidad y en el caso de 1las empresas pequeflas y
medianas, la a-ministracién va a ser su Fuerza principal de
competencia al coordinar 1os recursos disponibles de una manera
éptima, encauzando los esfuerzos y orientando las técnicas hacia
el 1logro de 1los maximos rendimientos y la satisfaccidn de las
necesidades existentes a nivel individual y social de una
empresa,

Otro aspecto a mencionar scbre 1la importancia de 1la
administracién, es el relativo a 1a productividad que se obtendra
con un correcto manejo administrative, permitiéndose asi el
desarrollo y crecimiento de cualduier tipo de empresa.

La productividad es el lograr 1o méximo con 10s recursos
disponibles a través de la eficiencia; comprende la relacién que
existe entre la cantidad de bienes y servicios producidos y 1la
cantidad de recursos materiales, técnicos y humanos requeridos
para generarlos. Con la productividad se reduce el {ndice de
desempleo, aumentan los salarios reales, se ingrementan las
utilidades, mejora el nivel de vida de las personas y preserva el
sistema de libre empresa. Ademds se reduce la inflacibn al haber
un respaldo de produccién de bienes sin necesidad de aumentar los
precios en forma generalizada. La productividad se puede
implantar por medio de un programa en la empresa, contando con
informacién, apoyo de la direccién, un coordinador, la definicién
de objetivos que sean reales, alcanzabies y estén de acuerdo al
giro de la empresa.



Por lo anterior se puede deducir que la productividad de una
empresa va a ser la suma de la productividad de cada persona en
todas las 4dreas y que ésto puede extenderse diciendo que 1la
productividad de cada unidad administrativa en suma, nos da 1la
productividad de una nacibn,

Se ha dicho mucho que 1a administracidén es el elemento
critico en el progreso de una nacién, ya que tanto el desarrollo
econdmico, como el social, son impulsados por 1la administracién.
"Por lo demés, nc hay sustituto para la administracién" (1), La
calidad de ésta va a estar muy relacionada con los resultados que
se obtengan y el éxito de un organismo social depende de su buena
administracidén (2).

Dentro de 1las caracteristicas de la administracién, esté
como principal la siguiente:

- Es universal; dentro de la universalidad estd la
administracién como parte de todo organismo social, ya que en
todos ellos debe existir una coordinacién sistemitica de sus
elementos y sus medios. Se puede pensar en todo tipo de
organismos en los que se aplica 1la administracidén y que pueden
ser empresas, hospitales, escuelas, gobierno, asociaciones, etc.

Indirectamente toda persona utiliza la administracién a lo
largo de su vida y en cada dia de ella al organizarse, planear,
rectificar y al administrar sus esfuerzos y su tiempo.

(1) TERRY, Principios de Administracién, pag. 23
(2) Cfr. REYES PONCE, Administracibén de Empresas, pag. 28




Concepto de Administracién

La administracidn puede entenderse desde muchos puntos de
vista, sobre todo con distintos enfoques. Por un lado se refiere
al establecimiento y 1logro de objetivos, es también la
coordinacién de 1los recursos de manera 4ptima, trata ademas
de satisfacer necesidades individuales y empresariales, pero
sobre todo tiende a planear y ejecutar mediante la formacidén de
grupos de trabajo dentro de las organizaciones.

Por 1o mencionado anteriormente, se debe imaginar todo lo
que abarca, ya que toma en cuenta aspectos financieros Yy
econdmicos, politicos, sociales, religiosos y toda corriente Qque
el medio ambiente acarree. Se necesita por tanto, estar en
continuo contacto con la competencia, c¢lientes, gobierno,
instituciones y organismos de servicios para ir logrando una
superacién.

Se puede decir que 1la administracién siempre es actual
porque se debe ir adaptando a las distintas circunstancias que
se presentan y dentro de ellas trata de obtener los mayores
beneficios.

La administracién cientifica incluye una revolucibn
mental de administradores y trabajadores para conseguir 1la
cooperacién y paz en sustitucién a la discordia y guerra que
antes se daba (1). Se ha dado gran importancia a la calidad, la
tecnologia, 1a estadistica, desarrollo de grupos y técnicas
de motivacién entre otros, para conseguir la productividad que
es base de la administraciébn.

(1) Cfr. DEMING, Las 14 Recomendaciones a 1os Directivos, pag. 16



Ahora ya no basta con llevar a cabo el proceso
administrativo, se requiere. de una mejora continua en cada
actividad y en la administracibn de 1las labores que 1lleven a
cabo las personas. Es muy recomendable establecer un proceso con
ayuda de los diagramas de Fflujo, pero la utilizacibén exitosa
de cualquier método no puede darse sin 1la aplicacién completa
de otras disciplinas involucradas en una empresa.

Caracteristicas de la Administracidn

- Tiene una finalidad; la administracién siempre
debe tener como propbsito o finalidad el logro del objetivo
general de un organismo que dé& wvalidez a la misibn del mismo y
que subordine objetivos departamentales al fin comin o general
que 1os englobe a todos, teniendo ademds presente que se van a
buscar los mejores resultados y la maxima eficiencia a través
de 1la coordinacién de 1los recursos disponibles en dicha
organizacidn, conténdose entre ellos los elementos
materiales, técnicos, de capital, administrativos y los humanos
con todas sus implicacicnes.

Asi se logra mucho mis que si  los propbsitos
individuales fueran sumadoS, Yya que los esfuerzos unidos en
armonia, van a brindar 1los satisfactores deseados y las
utilidades esperadas en un menor tiempo y a un menor costo.

- Es especifica; 1los fenbmenos administrativos
son especificos en cada caso y distintos para toda organizacién.
Se tiene siempre un cdso concreto o particular para cada




situacidn. Ante este panorama se espera de cada administrador
su capacidad para captar todas las ventajas que es capaz de
brindar 1la misma para distintas circunstancias.

-~ Es participativa; a 1o que se refiere esta
caracteristica es que la administracidén se logra a través de
la participacidén de todos los miembros de una organizacién a
diferente nivel y complejidad. Uno de los aspectos dentro de
la administracidén, es el lograr vresultados mediante los
esfuerzos de otros y con ello se entiende que una persona no va a
abarcar 1as funciones relacionadas, sino que va a distribuirse la
labor entre las demds personas, tratando con ello de no
centralizar las decisiones; sino al contrario, delegar
responsabilidades y hacer participes a todos 1los miembros de 1a
administracién de una entidad en la que ellos van a sentirse mis
integrados y més comprometidos.

- Tiene unidad temporal; ésto se refiere a que en
mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los elementos
administrativos, se dan en cualquier momento de la vida de una
empresa y al mismo tiempo, Esto quiere decir que no por estar en
alguna etapa del proceso administrativo no se va a llevar
simultaneamente a cabo otra de ella. M&s bien el proceso
administrativo sé ha dividido para su estudio y mejor comprensién,
pero en realidad constituye una interaccién de la planeacién,
direccibén, organizacién y control, que diffcilmente se
encuentran desligados unos de otros en tiempo y espacio,

- Es intangible; "ha sido 1llamada 1la fuerza
invisible" {1). La mayor parte de la administracidn no puede

detectarse sino hasta que se han producido sus efectos al

(1) TERRY, op. cit., pag. 30



contemplarse los resultados obtenidos a través de ella. La
fuerza que genera, la coordinacibn ¥y otros factores
relacionados no tienen posibilidad de ser medidos y pasan
inadvertidos durante su presencia a lo largo del desarrollo de la
administracién. Sin embargo el carecer de éstos seria ficilmente
detectable ante la presencia de una serie de resultados
insatisfactorios.

= EBjurce una influencia; de  acuerdo a la forma de
llevar a cabo la administracidén, se va a ejercer un impacto
tanto dentro de una organizacién, como externamente en el
ambiente que 1le rodea. En forma interna se trata de que las
personas estén motivadas en el trabajo para que sus esfuerzos
rindan més y ellos estén mas satisfechos, se trata también
de orientarlos de mancra que adopten los objetivos de la compaflia
como propios ¥y estén m&s comprometidos con ella, De manera
externa, la influencia de una buena administracién se traduce
en un ambiente cordial y de conciliacidn de intereses, con lo
que se puede conseguir mayor comprensién entre las diversas
empresas y gobierno, y en general una adecuada relacién e
interaccién con el macroambiente que rodea a la administracién
y que es parte de la vida de un pais,

Elementos de la Administracién

Como una Fforma de aplicar mejor 1la administracibén se
pueden distinguir los elementos que la conforman, aunque de hecho
éstos no son facilmente separables.



Entre los diversos criterios para distinguir y separar los
elementos de la administracidén, estdn el de 1lda  American
Management Association y que establece 10s sigulentes:

1.~ Planeacitbn
2.- Organizacibn
3.~ Control

Como una forma tripartita de establecer el procuese
administrativo.

Otra clasificacidén es aquella dada por Fayol (1),

1.- Preveer
2.~ Organizar
3.~ Mandar
4.~ Coordinar
5.~ Controlar

Una muy generalizada es la divisidén en cuatro pdrtes como
la establecid Terry (2},

1.- Planeacién
2.- Organizaciodn
3.~ Ejecucitn
4.- Control

Aquf la ejecucién puede sustituirse indistintemente por
el término de direccidn.

(1) Cfr. REYES PONCE, op. cit., pag. 58
(2) Cfr. REYES PONCE, op. cit., pag. 59



Cada etapa tiene su conjunto de especificaciones que cumplen
las partes del proceso, ya sea que éste se divida en tres,
cuatro, o mids elementos,

Para comentar la planeacién, se explica que consiste en
determinar el curso concreto de accién que habré de seguirse,
fijando 1los principios que lo habrdn de presidir y orientar, la
secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo y 1la
fijacién de tiempos parda su realizacidén., Esta es una actividad
fundamental de 1a administracién y es el punto de partida
16gico para realizar cualquier actividad.

Como una definicién formai de planeacién se tiene 1la
siguiente:

"Es la seleccibn y realizacién de hechos, as{ como la
formulacién y uso de suposiciones con respecto al futuro en la
visualizacién y 1la formulacién de 1las actividades propuestas
que se crean necesarias para alcanzar los resultados deseados"

(1),

Lda planedacién consta de politicas que orientan la accidn,
métodos o secuencias de operacién y  programas para fijar
tiempos determinados, presupuestos y pronbsticos. Es muy
importante relacionar el tiempo con la planeaciébn para poder
ubicarse en lapsos por actividad y se puedan utilizar los modelos
existentes para llevarla a cabo y poder asi obtener las ventajas
que brinda su aplicacién. Aqui juega un papel muy importante la
informacibn que se tenga en cantidad y calidad requerida.

{1) TERRY, op. cit,, pag. 202



En cuanto a 1la organizacién, ésta se refiere a la
estructuracién técnica de las relaciones que deben darse entre
las jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias
en un organismo social. En la organizacidn se especifican las
jerarquias, fijando la autoridad y responsabilidad
correspondientes a cada nivel y' las funciones, determinando las
actividades necesarias para lograr el fin de la organizacidn,

La palabra organizacién se deriva de organismo, que
significa entidad con sus partes integradas de tal manera que su
relacidn con una y otra esté dirigida por su relacibén con el
todo.

Es de gran importancia la organizacién para crear un marce
en el que se apliquen las funciones adecuadamente evitando su
duplicidad, manteniendo un uiuen y relaciones adecuadas entre
los diversos puestos de las diferentes dreas de una empresa.

La direcci6n es el impulsar y guiar las acciones del
personal para lograr con eficacia lo propuesto y 1o planeado.
Consta la direccién de la autoridad como un factor a delegarse
positivamente entre los subordinados, de manera que se comparta
la responsabilidad con ellos y se les deje actuar libremente en
un campo determinado,

Otro aspecto es el de la comunicacidn, dentro del dirigir,
para que la informacién fluya adecuadamente por los canales de
la empresa Yy proporcione a la direccibn la herramjienta
indispensable para la toma de decisiones. Un buen sistema de
comunicacién le va a ser de gran utilidad a la direccién para
poder mantener una supervisidén adecuada que es otro elemento a

10



considerar como una revisidén a las actuaciones del personal y
una forma de apoyo al mismo a la hora de la realizacibn de las
actividades asignadas.

Al hablar de direccidén es indispensable tomar en cuenta las
necesidades humanas, ya que es precisamente al hombre al que debe
dirigirse y no a los demds recursos de una empresa. Se pueden
utilizar ciertas técnicas al respecto como seria 1la motivacién,
influencia de grupo, diversos estilos de direccién,
comportamiento individual y grupal y otros que buscan lograr la
mejor actuacién de un director al cumplir su funcién.

El control debe establecer sistemas que permitan medir los
resultados en relacidn a los esperados y en su caso, modificar
y corregir los planes de acuerdo a las nuevas tendencias que se
van presentando.

Lo que se busca mediante el control es la preparacidn para
el Futuro, una vez que se han determinado nuevos planes,
estdndares, normas Yy otras herramientas que permiten la
interpretacién de los resultados obtenidos.

Es de gran importancia tener controles que van a constituir
un sistema de retroalimentacidén en que se van a detectar las
fallas ocurridas para evitarlas en un futuro y corregir con ello
los posibles errores que hayan existido en la actuacidén. Una
caractqristica muy importante al respecto, es que dicho control
sea objetivo para contar con datos exactos, verdaderos y
vdlidos que deben obtenerse peribdicamente. Entre otras
cosas, dichos controles deben ser flexibles por posibles cambios
en lps planes y que se culmine una accidn correctiva que es su
propdsito y fin.

1"



CAPITULO Il

ADMINISTRACION EN LA PRACTICA



Surgimiento del pensamiento administrativo moderno

En 1la actualidad 1la inquietud del hombre estd en coémo
administrar sistemas de personas y de maquinas para obtener
calidad, productividad y logro de 1la ventaja competitiva (1).

Se estd pensando en introducir en las empresas programas
del tipo de circulos de calidad, sistemas flexibles de
fabricaci6n, administracibn participativa y otros que pueden
implantarse, esperando obtener mejoria en cuanto a la
productividad individual y colectiva dentro de la administracién.
La posibilidad de ser exitosos com 1os programas antes
mencionados, es debido a que, la organizacibn acepta el cambio
y lo aprovecha favorablemente con los programas antes mencionados

Cuando se requieren cambios, éstos se conocen mas
rapidamente y con mayor exactitud por 1la gente que esta
involucrada con los mismos, asi podria aprovecharse ésto vy
conseguir informacibn, observaciones y hasta 1la interpretacién
que pueda hacerse de la situacidn que se tiene. Puede esperarse
que al aceptar el cambio, se aumente 1la calidad de los procesocs
de una empresa y con ello la productividad y la competitividad. A
este respecto puede afirmarse que la calidad que se genera en un
producto o servicio mas que inspeccionarse debe constituirse por
medio del trabajo mejorado.

El camino para permanecer competitivamente en el mercado,
es buscar continuamente la mejora de la calidad del producto.
Para ello todo ejecutive deberia elaborar unas metas de calidad
para cada &rea de una organizacién.

(1) DEMING, op. cit., pag. 167

12



A manera de complementar las ideas anteriormente citadas vy
para definir 1la 1labor de un administrador, se tienen los
siguientes puntos:

1.~ Proporcionar continuidad y consistencia a los
objetivos; el administrador debe decidir hacia qué tipo de
organizacién se quiere conducir a la empresa. Las metas van a
ser interpretadas por 10s trabajadores vy dicha interpretacién
determinaré la forma en que se comporten, El administrador
ademas de establecer el objetivo, debe hacer todo lo posible
para asegurar su cumplimiento, permitiendo 1los cambios que sean
necesarios para ello.

2.~ Hacer que todos 1los integrantes de 1a
organizacibébn comprendan lo que desea el ciiente; el ejecutivo
debe de ser responsable de que 1lo0s resultados de las
investigaciones al respecto se definan y pongan en préactica.

3.~ Diseflar, hacer y tratar de vender; el
ejecutivo debe involucrarse en las tareas relativas al disefo,
prueba, investigacién, etc, de un bien o servicio para que sea
brindado al cliente y lo satisfaga.

4.- Mejorar la calidad de 1los productos de 1la
empresa; se puede lograr 10 anterior con una relacibn estrecha
entre las partes del sistema y con el entrenamiento de 1los
empleados que deben contribuir en esta relacién. En un proceso
de alta calidad todo funciona correctamente, el trabajo fluye
facilmente y la productividad aumenta en cuanto  al
trabajo, capital y la administracibnm.

13



Olra jdea moderna respecto a la administraciédn es que los
vjecutivos e Involucradyus en las decisiones de una empresa deben
razonar estadisticamente. La comprensién de la variacién es el
punto cuntral de la aplicacién de la  estad{stica en 1los
negocios., Con base en la experiencia oriental y occidental, es
necesario conocer técnicas como son el histograma, graficas de
flujo de proceso, grafica de Pareto, barras X y Y, correlaciones
y otros.

9.~ Invitar a los empleados a asociarse en el
mejordamiento del sistema; el administrador va a ser responsable
del mejoramiento de los sistemas, pero para €llo necesita la
colaboracibn de los empleados. La responsabilidad de observar y
reunir datos puede delegarse hasta los niveles mds bajos de la
organizacién, Las sugerencias de mejora van a funcionar en los
casos en que éstas puedan ser adoptadas en todos los niveles,
por 10 que el ejecutivo debe instalar procedimientos para
permitir que el personal las implante, sin desligarse del
proceso.

La administracién debe proporcionar liderazge, o los
trabujudures no serdn cdpaces de participar con ella en el
mejoramiento del sistema. De esta responsabilidad resultan muchos
beneficios, entre otros el de una mejora en la calidad de vida
del trabajador.

6.- Reemplazar la inspeccién masiva con control de
calidad; se recomienda un control estadistico de la calidad en
lugar de una inspeccién en masa o masiva,

14



7.~ Hacer del mejoramiento continuo una muty de lu
empresa; manejar en otra forma las metas numérices y los lemas
para motivar a los trabajadores. Este tipo de costumbres deben
ser sustituidas por nuevas actitudes en dque las personas se
inclinen més por las mejoras en la ejuecuciln por conviccién vy
gusto,

8.- Ensefiar a los empleados a solucionar
problemas; fijar un ejemplo., Los empleados son  capaces de
resolver por ellss mismos 1os problemas a partir de su deteccién
y permiten con ello que el ejecutivo no se distraiga de otras
labores mas importantes. El secreto estd en tenerles confianza
y enseflarles cdmo hacerlo,

9.- Instituir el entrenamiento; evaluar la
adecuacidén del entrenamiento, Los métodos - modernos de
entrenamiento  incluyen evaluacién e instruccién en 1los
siguientes aspectos:

Produccién y satisfaccién del cliente

Métodos estadisticos

- Tecnologia

Trabajo en grupos
- Solucidn de problemas en forma competente

Se trata de establecer qué tipo de adiestramiento seria el
mas ben&fico en cada caso.

15



10.- Establecer una filosofia de calidad;
todo mundo en la organizacién debe creer que 1la gerencia estd
dedicada a la calidad o la organizacidn no la producirs. Toma
tiempo lograr hdbitos de calidad y se requiere de instruccién y
adiestramiento, pero las recompensas valen la pena.

11.- Suspender 1la préctica de comprar lo
més barato; se debe comprar con base en la calidad.

12.- Eliminar temores; el ambiente laboral
debe ser de total tranquilidad para quienes son miembros de una
empresa, ya que cualquier temor puede desviar la concentracidn
del personal y disminuir el rendimiento.

Ademds de- 10s puntos mencionados, como una tendencia
existente entre personas que desean mejorar su forma de
administrar existen ciertas situaciones a considerar: debe
exlstir constancia en 1a productividad y en la calidad, para ello
se debe empezar por un cambio en las formas de pensar y en las
actitudes de las generaciones pasadas,

Actualmente algunos gerentes provienen de universidades y no
tienen experiencia empresarial ni tampoco conocen el trabajo de
los niveles mis bajos de la empresa. Un entrenamiento en todo
tipo de actividades podria ser el comienzo de una buena
administracién, para ello se requiere cuidado y dedicacién al
trabajo ya que solamente de esa manera es posible implantar los
cambios necesarios para funcionar bien en un medio en que ya no
dobe  segulrse  con las antiguas praciicas rigidas e inflexibles
en lu administracién.
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La Organizacidn en México

Para comprender 1la organizaci6n en México es necesario
considerar 1los acontecimientos histéricos del pais. Dentro de
los aspectos principales a contemplar a este respecto, estén los
hechos de que en México siempre se habia dado un régimen de
servidumbre que en época de 1a Colonia creb a +una clase de
dirigentes que traté de dominar a las personas con la influencia
de las ideas espaflolas que tenfan los colonizadores.

Prosiguié 1la dominacién trasnacional con el pais vecino
del norte, 1o que ocasiond una reaccién psicosocial a nivel de
todo el pais. Aflos mis tarde con la Revolucidn se frend el
progresc y se afectaron muchas empresas de la época.

Actualmeqte se acostumbra seguir copiando y atesorando lo
extranjero, en vez de optar por lo naclonal. Lo anterior es
causa de sentir una inferioridad tecnolégica e industrial. Ya
que mas que calidad en un producto, 1o que Sse busca es que sea
de importacién.

Estos factores de idiosincrasia han llevado al pais a la
dependencia y al subdesarrollo econdmico.

Por otro lado, haciendo ‘un andlisis del mexicano en 1o
individual, se encuentra que tiene uha psicologia de inseguridad
y de dependencia. Esta actitud ha ocasionado en varias
situaciones que tanto el gobierno como otros paises vengan a
resolver 1os problemas del empresurio. A este respecto e ve o que
muchas veces acaba el Estado tomando ¢l papel del empresario.
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“"Quien abdica el peto a planear, renuncia también a
construir el futuro, se resigna a convertirse en producto de las
circunstancias y declara su falta de independencia" (1).

Otra conducta organizacional que se encuentra aentre los
mexicanos, es la falta de solidaridad para animar a las personas
capaces a establecer su propia empresa y llevar a cabo una
misién en el pais.

Lo que se tiene como ventaja en estos momentos es la gran
poblacién de Jbvenes en la actualidad, que sienten un
compromiso con el pafs y que estdn 1llenos de energla y de
ideas nuevas para generar un desarrollo empresarial. Con base en
esta fuerza y encontridndose que hay una gran competencia entre
administradores profesionales, se puede esperar que surjan
grandes personas que se encarguen de producir lo que el pails
requiere y contribuir con el mejoramiento de 1la economfa
nacional, generando fuentes de trabajo y riqueza.

Toda organizacidn es la expresidén de una cultura, de una
época y de un pueblo.

Administracidén de empresas privadas

Las empresas, como entidades administrativas, deben de
buscar 1a satisfacciébn de necesidades demandadas por 1lo0s
consumidores como una respuesta social y la obtencidn de
utilidades, tomando como base la produccién de bienes y servicios
adecuados a dichas necesidades.

(1) RODRIGUEZ E., Desarrollo de Habilidades Administrativas, pAg.
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En la préctica se clasifican las empresas en tres tipos, de
acuerdo a su magnitud: pequefa, mediana y grande.

Para distinguir cada una de éstas, por 10 general se
aplican cuatro criterjos como son:

1.~ Por capital socla); las pequeflas tienen -

hasta 50 millones, las medianas hasta 100 millones y las grandbs
mds de 100 millones,

2.- Por nlmero de empleados; 1las pegueflas
trabajan hasta con 200 empledos, las medianas entre 200 y 300 y
las grandes con un nimero mayor a los 300.

3.~ Por volumen anual de ventas netas; hasta
500 millones en el caso de 1as pequefas, hasta 1,500 millones

las medianas y una cantidad mayor para las grandes.

4.~ Presencia en el mercado; este criterio se
refiere a la cantidad de competidores existentes en el mercado,

La necesidad de c¢lasificar a las empresas de esta manera,
deriva del hecho de que el tamafio plantea problemas sumamente
distintos y en ocasiones opuestos,

Los elementos que constituyen 13 empresa son principalmente
los siguientes:

~ humanos

~ materiales

- tecnoldgicos
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Los recursos humanos son los mds valiosos ya Que
constituyen el elemento activo de la empresa. Su trabajo y sus
ideas son indispensables, porque sélo con hombres preparados,
responsables y comprometidos se pueden tener resultados
favorables en el desarrollo de las actividades o funciones de una
empresa,

Los recursos materiales son principalmente las materias
primas, instalaciones, activos fijos y capital. Todos ellos
indispensables para realizar las funciones empresariales y de
produccién.

Dentro de los tecnoldégicos existen los sistemas y procesos
de produccidén, asi como también 1los de administracién. Los
primeros constituyen el proceso especifico y 1la manera en que
un producto va a ser fabricado, pasando por sus diferentes
etapas. Los segundos se refieren a la planeacién y logro de
ojetivos.

La administracién ofrece oportunidades abundantes. Hoy
existe un campo muy variado en donde escoger y desarrollar el
talento y las habilidades. Los puestos de mayor jerarquia en
toda organizacién requieren de personal preparado en funciones
administrativas., La demanda de aptitud administrativa tiende a
incrementarse en el futurc debido al ritmo acelerado de cambios
en la economia y en la industria.

Del total de personas, hombres y mujeres, que tienen empleos
bien remunerados se tiene una proporcién en que uno de cada

diez es funcionario o ejecutivo de una empresa. (1)

{1) INTERNATIONAL MANAGEMENT, Revista, plg.21
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Principios y oportunidades de la Administracién

Otro de 1los conceptos bisicos de la administracidén es que
existen principios administrativos. Un principio es un enunciado
fundamental o una verdad general que es gufa para la accién,
Este enunciado es aplicable a los fenémenos que se estudian y
expresa qué resultado es de esperarse cuando se aplica dicho
principio.

Utilizando los principios de administracién se pueden
evitar muchos errores y predecir 1los resultados  de muchos
esfuerzos. Los principios son perdurables, representan una serie
de verdades. Se puede afirmar que los principios de
administracién representan el desarrollo actual de esta materia.
A medida que se obtengan cada vez mas conocimientos confiables
respecto a ella, surgirdn mds principios, o bien se
perfeccionardn los ya existentes,

Los principios son basicos pero no absolutos, no son leyes
ni dogmas, tampoco deben ser considerados con demasiada rigidez.
son mds bien hipbtesis operantes.

Tienen ciertas caracteristicas que pueden enunciarse como
sigue:

- Practicos; ésto significa que pueden ser
puestos en uso, sin importar 1o remoto que en el tiempo sean las
aplicaciones.

«- Aplicables a un precepto bisico y amplio;
proporcionando con ello una perspectiva mayor,



- Consistentes; en que en idéntico conjunto
de circunstancias ocurrirdn resultados similares.

Los principios sélo predicen y describen, no dicen 1o que
se debe hacer, sélc hasta que el usuario los emplea con su
conjunto de valores particulares, La dificultad para aplicarlos
se deriva, la mayorfa de las veces de una interpretacién
errdnea de 1os hechos implicados y de 1a importancia relativa
que se les de.

Los principios de administracién  poseen cierta
flexibilidad., Se trata con ello que puedan adaptarse a ciertos
cambios o medificaciones necesarias. Pero en todo caso se enfocan
a la simplificacién de 1las labores de un gerente en una
compatiia.

Por (ltimo, proporcionan 1os patrones basicos de 1los
cuales puede manifestarse el dominio amplic de wun tépico.
Confirwande 1lo anteriormente diche, los principios son guias,
ayudan a entender y aplicar la administracién, peroc son
cldpsulas de conocimientos selectos sobre el tema y que

deberian emplearse con mucho cuidado para cada caso en forma
particular.

22



CAPITULO 11X

ENFOQUE DE SISTEMAS EN LAS EMPRE3AS



Ahora es imperativo reclutar, seleccionat y desarrallar sl
personal; asi como retenerlo en la empresa, evitando la excesiva
rotacién del wmismo. Con ello se forma 1la especialidad de
relaciones industriales y asi sucesivamente todas las demés
&reas de la empresa que se tienen hoy en dia.

Estos tipos de sistemas Fueron creciendo cada vez a mayor
velocidad con relacibn a los sistemas de produccidn.

Concepto y representacion de un sistema

Como concepto de sistema tenemos el sigulente:

"Ente formado por un conjunto de elementos interrelacionados
e interactuando, con un objetivo determinado.“ {1)

La representacién de un sistema a través de su modelo clésico
es!

{1) KRAMIS, Sistemas y Procedimientos Administrativos, pdg.13
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Evolucibn de los sistemas administrativos

Anteriormente el manejo de las empresas estaba dominado por
el dueflo, que era quien llevaba el control directo y total de 1a

empresa. Podia cubrir todas las funciones administrativas de
ésta,

La forma de saber si ganaba o no dinero, era comprobando si
tenia o no monedas en su bolsa. Mis tarde se ve que es
necesario descargar parte del trabajo que realizaba el dueflo y
asi se da lugar primero al tenedor de libros y después a otro
tipo de especialistas.

Por otro lado la costumbre de vender al contado era lo
generalizado, después a plazos cortos de crédito y ahora es
necesario ampliar dichos plazos a fin de lograr de esa manera

mayores vollmenes de ventas. Asi surgid el departamento de
crédito y cobranzas.

El cliente empieza a distinguir un producto de otro similar
por las diferentes marcas y presentaciones, con 10 que se empieza
a desarrollar el departamento de mercadotecnia.

Se ve la necesidad de administrar en forma més razonable
105 recursos econdmicos y asi se da lugar al area de las

finanzas, que en la actualidad es indispensable en todo tipo de
organizacibn.
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Los sistemas administrativos dan apoyo a 10s sistemas

productivos que transforman los insumos en productos y estan
constituidos por funciones como. son: ventas, mercadotecnia,
publicidad, finanzas, contabilidad, compras, personal, etc,

Ademis cada funcién estd relacionada entre si y dentro de un
sistema global llamado empresa,

El primer responsable en cuanto a sistemas y procedimientos
en cualquier organismo social debe ser el jefe del drea que lo
forma. Por lo anterior esta funcidén debe de realizarse en forma
conjunta por los distintos jefes, sin embargo en la practica se
encuentra que en la mayoria de 1las industrias, comercios y
empresas de servicios existen unidades especializadas en la
materia y que reciben diversos nombres tales como:

- Sistemas y procedimientos

Métodos y sistemas

~ Organizacién y métodos

Métodos y procedimientos
Siendo esta unidad la que proporcionara ayuda a las - demas

en materia de sistemas para contribuir a 1la méxima eficiencia
posible.



CAPITULO IV

EMTRENANIENTO Y DESARROLLO



Generalidades

La practica de entrenar personal para que realice sus
labores de manera adecuada no es nueva, el desarrollo cientifico
del personal ha cobrado gan importancia conforme 1la sociedad
avanza tecnoldgicamente, volviéndose mds critica la necesidad
de un desempefio eficiente de las labores asignadas, no s6lo para
lograr mayor eficacia en 1la administracidn, sino también para
lograr mayor autosatisfaccidn de los empleados en su
individualidad. (1)

Haciendo referencia a la jerarquia de necesidades de
Maslow, se puede establecer que una persona preocupada por el
crecimiento personal demanda un mayor logro por su parte para
llenar sus capacidades e incluso desarrollarse, pudiendo lograr
de esta manera un ascenso en la pirdmide y acercarse a un nivel
de autorealizacién.

"Las personas mis satisfechas con su trabajo son aquellas
que utilizan al maximo sus habilidades para hacer contribuciones
identificables con las organizaciones a las que pertenecen." (2)

El entrenamiento y desarrollo del personal tiene cada vez
mayor impurtuencia y no debe esperarse que en  escuelas o
universidades se prepare a las personas para tareas especificas,
mis bien se ha delegado dicha funcidén a las empresas que los
emplean. Mediante entrenamiento dirigido, 1a empresa tiene

{1) Cfr. CRAIG y BITTEL, Manual de Entrenamiento y Desarrollo
de Personal, pag. 9
(2) CRAIG y BITTEL, op. cit., pAg. 10
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oportunidad de ampliar los conocimientos, habilidades y aptitudes
de cada miembro de una empresa, haciendo realidad un potencial
que puede desarrollarse.

El desarrollo y el entrenamiento suelen tratarse como
sinbnimos , sin, embargo la diferencia formal que puede
desprenderse de estos dos conceptos es la siguiente: el
entrenamiento se refiere a funciones, actos rutinarios que tienen
objetivos a corto e inmediato plazo, mientras el desarrollo
connota el largo plazo necesario para lograr un crecimiento
integral del hombre y la expansién de sus habilidades, tal vez
haciendo alusibén a funciones intangibles mis que fisicas.

Constantemente sucede que los conocimientos y  las
habilidades en muchas éreas se vuelven obsoletos hoy en dia de
manera acelerada por avances tecnolégicos que 1os vuelve poco
servibles en unos cuantos afios,

Ademas, el progreso de un individuo dentro de una
organizacidén, hacia nuevos niveles de responsabilidad requiere
continuamente desarrollo orientado por una  adecuada
administracidn y direccién,

Un buen entrenador debe poseer conocimientos operantes de
todos los métodos de entrenamiento, de tal manera que pueda usar
el mds adecuado en cada situacién. También 11os métodos de
instruccidn estdn cambiando rapidamente, de acuerdo al
ambiente que rodea a una organizacién en particular.
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La evolucién del entrenamiento y desarrollo

A medida que el hombre fue inventando sus viviendas,
herramientas, ropa, etc. y desarrolld -su lenguaje, la necesidad
de entrenamiento se convirtié en un ingrediente esencial en el
avance de la civilizacién. Lo que es mds importante es que tuvo
la capacidad de transmitir a otras personas los conocimientos y
habilidades obtenidas al enfrentarse a determinadas
circunstancias.

Se puede pensar en la Revolucién Industrial, como una etapa
de gran acumulacidn de conocimientos y en la cual el hombre tuvo
un enorme desarrollo. Ahora la gran cantidad de informacién
acumulada ha producido cambios en 1las Gltimas décadas, lo que
ha implicado un reto para el entrenamiento y desarrollo del
personal, tanto para descartar las practicas obsoletas como para
enriquecer 1los conceptos de administracién.

En épocas anteriores 1as habilidades y conocimientos de los
distintos oficios s6lo podian ser transmitidos por instruccién
directa, ahi que se desarrollara un sistema de aprendizaje en el
que una persona experimentada ensefiaba a un novato o aprendiz,
que después de un largo periodo de estudio y prictica se
convertia a su vez en maestro o instructor.

Bl sistema de aprendizaje no estaba restringido a oficios
artesanales, sino era también el vehiculo de instruccidn para
1a medicina, 1leyes, arte, etc. Un ejemplo de este tipo de
organizacién Ffueron los gremios o asociaciones que existieron
entre los siglos XII y XV, (1)

(1) Cfr. CRAIG y BITTEL, op. cit. pag. 18
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La historia del crecimiento de 1las actividades de
entrenamiento que acompafiaron el progreso industrial, indica
que anteriormente se establecieron 1las primeras escuelas de
educacién vocacional y que constituyeron uno de los pasos mas
grandes en el entrenamiento de 1los trabajadores, mis alla de
los conocimientos requeridos por su oficio, 1o cual constituye
una auténtica aportacién al desarrollo.

Otra forma de entrenamiento a 1lo largo de esta evolucibdn
fueron las escuelas industriales como un método de practica
comin para adiestrar a los empleados en las grandes empresas en
relacién a sus funciones y con el propbésito de agilizar dichas
actividades.

Esta tendencia ha continuado y la administracién moderna de
personal mantiene un interés prioritario respecto  al
entrenamiento, capacitacidén y desarrollo de 165 integrantes de
una organizacidn.

Ademds un sistema continuo establecido en una empresa
permite estar preparados para un ambiente en costante cambio y
que exige este tipo de defensas para una mejor subsistencia de
las organizaciones.

Las fuerzas para impulsar el desarrollo individual han
ganado respeto y aceptacién por parte de las personas y 1las
empresas. Cada dfa 1a necesidad de ellas es mis obvia.

La palabra entrenamiento es sin6nimo de todas las formas de
conocimiento, habilidad y desarrollo de aptitudes que son
necesarias para mantenerse al paso del creciente compromiso que
implica vivir en sociedad.

3o



i
i
i
i
§
.
i
i
1
i

Poco a poco se desarrolla 1a idea de que la preparaciotn
universitaria no es lo tnico, sino que va mds alld la
preparacidn para la vida de trabajo productivo y provéchoso. "E}
resultado de 1os esfuerzos hechos en este sentido que, bien
aplicados y controlados, hardn del desarrollo individual una
fuente de poder, caracteristica de esta era moderna.” (1)

Adiestramiento para el personal

La necesidad de contar con personal preparado en los
diferentes niveles de la estructura organizacional de una empresa
dié 1lugar a los programas bajo 1la guia de universidades con la
direccién de maestros académicos competentes. Ademis de ello se
requerfan instructores dentro de 1las propias instituciones para
implantar cursos, programarlos, supervisarlos ¥ darles
seguimiento. Tal vez la persona mis indicada seria el director
de entrenamiento industrial o una funcidn equivalente.

Una manera de divulgacién de 1los beneficios de estas
practicas se ha dado en conferencias, reuniones, convenciones,
etc, en donde al intercambiar ideas y experiencias, los
responsables del entrenamiento y del desarrollo personal a
ejecutivos pueden ir actualizando métodos y técnicas aplicables
y asi resolver el problema de la falta de personal capacitado en
las diferentes materias o areas.

(1) CRAIG y BITTEL, op. cit. pég. 3%
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Dentro de 1as posibles clases de entrenamiento existen las
que:

a) tiene el individuo en particular

b) tiene un grupo especifico

c) requieren solucibn inmediata
- d) demandan solucién futura
e) exigen instruccién sobre la marcha

f) precisan instruccién fuera del trabajo
g) la empresa puede resolver por si misma
h} requieren fuentes de entrenamiento externas
La oportunidad de seguirse actualizando debe proporcionarse
a todo el personal, asi en los casos de personas en edad avanzada
y de aquellas cuya habilidad especifica requiere cambios o
mejoria.
La automatizacién y 1la mecanizacibén estdn transformando

las exigencias de cada empleo y eliminando muchos tipos de
trabajo.



"La gran mayoria de los empleados de niveles medios, es
capaz de adquirir los nuevos conocimientos que exigen las huevas
operaciones de una empresa." (1)

La solucién a este requerimiento estd en el asesoramiento
constante en el trabajo mismo, labor del supervisor, jefe de
oficina o ejecutivo encargado.

La habilidad para preparar personal productivo mediante un
entrenamiento adecuado, sobre todo para enfrentar épocas de
intensa competencia, no s6lo determinard el éxito de 1la
administracidén, sino que serd un medio para 1la prosperidad
organizacional.

El dirigente de una empresa debe buscar cportunidades para
dotar a sus subordinados de una mayor preparacién; de esta manera
se consigue fortalecer la posicién de la empresa en el mercado.

Se trata también de apoyar 1o0s esfuerzos por acrecentar las
utilidades, proponer formas de reduccién de costos, eliminar
desperdicios, aumentar la calidad del trabajo, mejorar los bienes
‘producidos o los servicios ofrecidos y perfeccionar los métodos y

sistemas en uso.

Existen otros beneficios colaterales gque resultan de
implantar programas realistas en una empresa:

- se define el trabajo a realizar adecuadamente

(1) BLACK, Preparacién de Personal Competente, pig. 49



- facilita la planeacién personal
- da guia para el reciutamiento de personal
- mejora las habilidades de las personas

- asegura la mis adecuada colocacibn del
personal en los puestos

~ Facilita las promociones internas
- aumenta la moral

El programa de adiestramiento debe incluir a todos 1los
niveles gerenciales en forma ascendente, desde el supervisor o
capataz hasta la direccibén, abarcando tanto al personal de
servicio o apoyo como al técnico.

Las caracteristicas particulares de una labor de
adiestramiento dependen de la naturaleza de cada trabajo, sin

embargo debe contar con un mismo objetivo que puede establecerse
asi:

Impartir conocimientos de trabajo al personal, de manera gque
pueda cumplir 1las O6rdenes sin ningln problema, de manera
eficiente y con espiritu de cooperacién.

La habiljdad para instruir a otros es la clave de la buena
supervisibn. Para ser un instructor capaz, el primer requisito es
conocer la materia, el segundo es tener la facilidad para
transmitir ese conocimiento y por @ltimo comprender el trabajo a
realizarse.
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Programas de entrenamiento y desarrollo de ejecutivos

En el mundo occidental, a partir de la Segunda Guerra
Mundial, una serie de factores combinados jmpulsaron a las
empresas a iniciar una fuente permanente de futuros gerentes
competentes, mediante programas relativos al desarrollo de
ejecutivos, "La produccién de talentos ejecutivos constituye un
negocio de vastas proporciones." (1)

Los individuos son seleccionados, orientados, valorizados,
entrenados rotandolos en diferentes puestos, ascendidos en un
marco de integracién entre empresa e individuo para lograr que
progrese, adquiera categoria, logre compensaciones econdmicas y
se desarrolle,

Si logra tomar parte activa en las decisiones que se adoptan
respecto a su desarrollo, probablemente podrd aprovechar al
maximo las oportunidades que se le presentan.

Consideramos como ejecutivo aquel individuo que tiene
personas a su cargo, realiza la funcién de toma de decisiones,
tiene una cierto compromiso ante la empresa y es directamente
responsable de la organizacién de su tiempo para cumplir con los
objetivos propuestos. Generalmente, la empresa deposita toda su
confianza en esta persona.

El rango de la tarea del gerente se extiende sobre toda la
organizacién, como empresaric se mueve hacia adelante y hacia

(1) MC GREGOR, El1 Aspecto Humano de las Empresas, pidg. 190
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atris en el tiempo. Hacia atrds para ver en donde se encuentra
el cambio y un posible crecimiento, hacia adelante para alistar a
la empresa y a si mismo para otro cambi¢ y otra oportunidad. Para
lograr ésto se requiere de un andlisis racional que puede ser
producto del entrenamiento recibido y de la puesta en prictica de
conocimientos tebricos.

La tarea del gerente es esencial y necesaria en 1la
administracién de bienes y servicios. El estar bien preparado
garantiza el mejor aprovechamiento de las fuerzas de la empresa y
de lag oportunidades del medio. (1)

Hay un enfoque para entender el desarrollo de unp ejecutivo
como el cultivo de talento mds que su manufactura o produccidn.
Este enfoque plantea la idea de que el individuo ird creciendo
hasta convertirse en aquello de que e$ capaz, siempre que se

puedan crear las condiciones propicias para este crecimiento.

Entre las condiclones mis importantes de caracter ambiental
que pueden afectar el crecimiento de futurcs gerentes estén: (1)

- las caracteristicas econbmicas y
tecnolbgicas de la industria y de la firma

- las normas y practicas de la empresa
- 1a forma de proceder del superior inmediato

la divisibén estructural de cada departahento

(1) Cfr, SVENSON, Andlisis Critico de 1a Administracidn, phg. 84
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Lo anterior afecta actitudes, percepciones y conductas del
hombre.

En los casos en que existe un departamento dedicado
expresamente al desarrollo de ejecutivos, debe darse como algo
muy importante la planeacién de la estrategia que conduzca a una
institucidn al logro de los objetivos establecidos en relacién a
esta funcibn, ocupidndose del ambiente de 1la empresa, en 1lo
general y en lo particular.

La variedad y el alcance del entrenamiento estd mis alld
de la comprensién y de lo medible. El entrenamiento no es un Ffin
en si{ mismo , sino que un medio para brindar la oportunidad de
que los administradores y personal en general puedan aplicar todo
lo aprendido al realizar sus funciones.

La productividad de un programa impartido en una empresa
depende de 1la aplicacidn que 1los participantes hagan de susg
nuevos conocimientos.

5i se mejora la eficiencia y si se cumplen los objetivos de
preparar personas con  potencial para avanzar y asumir

respensabilidades, entonces el programa de entrenamiento prueba
su valor.

besarrollo de ejecutivos = mejoramiento del trabajo +
preparacién para el futuro. (1)

{1) CRAIG y BITTEL, op. cit. pag. 389
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El material de un programa debe estar dirigide a 1a
satisfaccién de las necesidades individuales, por lo que debe ser
tan amplio como lo sean éstas. Para atender las necesidades
individuales, un programa global tiene que ser muy flexible para
cumplir con los requisitos de cada caso.

La amplitud de las materias que deben tratarse crecerén
cuando el programa se dirija al personal que ocupa 10s niveles

mas altos de la organizacifén y serd mis especializade para 1los
niveles mis bajos.

Principios para el éxito de un programa (1)

- el desarrollo es un problema individual

- as principalmente resultado de la experiencia
del trabajo diario

-~ la oportunidad de desarrollo debe ser
universal

~ el desarrello no se puede basar en razgos
especificos de la personalidad

-~ hay que dar mds impartancia al desarrollo del
trabajo actual antes de pensar en puestos

futuros

(1) Cfr. CRAIG y BITTEL, op. cit. pdg, 402
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* -~ el desarrollo de cada persona es
autodesarrollo

~ ser ejecutivo es una profesidn

- la toma de decisiones descentralizada es
esencial para el desarrollo

« @l responsable del desarrolio del personal
es el gerente de linea

- los valores morales y espirituales son
basicos en el proceso de desarrollo

En algunas empresas, las gerencias no se han mostrado
dispuestas a inagurar un programa de desarollo porque se cree que
el costo habrd de ser demasiado elevado en términos de los
beneficios posteriores.

Esto sucede porque el medir los resultados de los esfuerzos
de desarrollo es muy dificil y porque tal vez no se vaya a
cosechar en seguida 1la recompensa de un programa de este tipo,
como seria lograr entre otras cosas las siguientes cualidades del
ejecutivo ideal: (1)

1.~ la capacidad de lograr que otras persohas
trabajen con eficacia

2.- la capacidad de tomar decisiones a la luz
de los hechos y bajo la urgencia del
tiempo

(1) DONALD K., alocucién pronunciada en el H.B.S., Club de N.Y.
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3.~ la aceptacién de responsabilidad

4.~ comprensibén de las fuerzas econdmicas,
sociales y tecnolbégicas que configuran
los ambientes dentro de los cuales actlia

Un programa de esta naturaleza puede representarse con una gréfica
como la siguiente: (1)

ESFUERZO :b DESEMPERC :D RECOMPENSA $ SATISFACCION

(1) STRAUSS y SAYLES, op, cit., pag. 79
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Explicacidn a la gradfica anterior:

A.- se tendrd mayor libertad para determinar cémo haré el
ejecutivo su trabajo. Se desempefia con mis efectividad.

B.~ las caracteristicas modificadas de la tarea ofrecen mayor
recompensa psicoldgica o identidad de tarea. 8i 1la persona
determina ella misma co6mo.se debe hacer un trabajo, terminarlo
con éxito demuestra sus habilidades técnicas y de toma de
decisiones, Asf se da una recompensa con un sentimiento de
autorrealizacion.

C.- el hecho de trabajar en un oficic enriquecido puede ser una
recompensa motivacional.

D.~ el sentimiento de destreza y realizacidén que se obtiene de
hacer un trabajo ayuda @ satisfacer las necesidades egocéntricas,

E.~- la retroalimentacidén que ofrecen las formas de rediseflo de
oficios completa el circulo.

Métodos de entrenamiento y desarrollo para ejecutivos

La inquietud que lleva a la determinacién y establecimiento
de un programa de entrenamiento y desarrollo para ejecutivos es
aquella del recién graduado que necesita una introduccién a la
administracién y por otro lado, de las empresas que regquieren de
personas competentes para puestos clave de un negocio.
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Existen diversos métodos que tienen por objeto facilitar 1la
transicidén de la universidad a la atmdésfera de 105 negocios y
ayudar a determinar el cargo para el cual esta mejor calificado
el participante,

Entre los métodos mds difundidos estén:

- cursos; es el método de la enseflanza
tradicional, La 1limitacién que se puede destacar es que la
comunicacidén se realiza en un sbdlo sentido y hay poca
participacién de los asistentes.

Por otro lado es dificil que cambien 1las actitudes de una
persona y que contribuya a su desarrollo; lo que logra es
presentar informacidn tedrica que sirva de base a la préctica.

- orientacidén; aqui se brinda una experiencia
guiada, casi siempre por el jefe inmediato en las tareas que han
de realizarse, Este método tiene la ventaja de su bajo costo y da
la oportunidad de practicar viendo los resultados.

- casos; el éxito de este método depende en
gran parte de la habilidad del instructor para guiar la discusién
en torno a 1los hechos presentados a un grupc de integrantes. La
falta de participacién emocional dificulta producir cualquier
cambio bésicp en el comportamiento de los entrenados.
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- puestos de aprendizaje de gerencia; se trata
de que el individuo sea entrenado para practicar las obligaciones
de su jefe inmediato. Se trata de que aprenda mediante el
desempeflo diaric de estas tareas, a medida que se le van
delegando.

- simulacidén; consta de una variedad de
técnicas en que 1los  aprendices acthlan como 1o harfan en
situaciones reales de la vida de 10s negocios, a fin de obtener
préctica en la toma de decisiones y en trabajar en grupo. Es un
método mis realista que el de casos.

- rotacidn de puestos; esta técnica consiste
en asignar a 1los candidatos puestos seleccionados por cierto
periodo,

Las funciones de 1los puestos a cubrir les dan experiencia,
ya que las personas tienen la responsabilidad absoluta de las
actividades asignadas.

Caracteristicas del método de rotacién de puestos

Esta técnica estimula los deseos de competencia y el
interés de los empleados en sus labores.

Es la manera de obtener un conocimiento amplio de las

actividades de la empresa, percatandose de la importancia de su
cooperacién para el éxito de la misma.
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Este enfoque 1leva consigo la idea de considerar a cada
departamento como parte de un tode, que es la organizacién y no
se concreta a verlo como un fragmento de una entidad que les es
desconocida,

Una ventaja primordial que se tiene es que puede aumentar la
seguridad que sienten las personas en su propia preparacién, se
amplia la experiencia, promueve 1la cooperacién entre el
personal, da oportunidades de apreciacidén miltiple y un campo de
prueba del potencial individual.

La organizacién cuenta con beneficios como es el estimular
nuevas ideas y métodos para el trabajo en las diferentes dareas
de una organizacidn,

Como 1limitantes a este método estin el tiempo, la falta de
vacantes Yy un posible sentimiento de inseguridad cuando 1la
rotacibén es muy frecuente. Sin embargo manejando adecuadamente la
rotacién de puestos se pueden eliminar dichas limitaciones.

La rotacién de puestos debe adaptarse a las necesidades y
condiciones particulares de cada grupo de trabajo, Los seres
humanos no son paﬁtes intercambiables y ningln entrenamiento los
dotard de tal cardcter. Determinados empleados serin més
habiles en ciertos aspectos de su trabajo.

Precisamente la rotacién de puestos ofrece la ventaja de que

puedan descubrirse aptitudes especiales en un empleado y que no
se conocian,
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El presidente de una empresa conviene que llegue a dicho
puestoc tras haber tenido contacto con finanzas, ventas,
produccidn, relaciones industriales, etc. Es asi comoc se logra
un conocimiento,detallado y profundo de cada parte de la empresa,
considerada como un sistema integral.

Seria inconveniente que una . persona aceptara las
responsabilidades de un alto puesto, a menos que contara con
amplios conocimientos y con una extensa experiencia que le
permitiera estar preparado en vrelacién a las diferentes
actividades de una empresa.

Por lo tanto, el adiestramiento por medio de la rotacién de
puestos cumple una importante funcidén en el desarrollo de los
ejecutivos. Un proceso evolutivo en un ejecutivo debe convertirse
en una preparacién cuidadosamente planeada que lo encamine hacia
una constante y rapida superacidn.

El enfoque que se le debe dar a este método va a depender de
lo que se persiga: (1)

- ayudar a un empleado a adquirir
conocimientos adicionales que le permitirén
desempefiar varios tipos de trabajo dentro de
su departamento

(1) Cfr. BLACK, op. cit., pag. 106



- dar a un especialista, técnico o aspirante
a dirigente, un amplio conocimiento de la
organizacidn para que cuando se le asigne
su trabajo regular pueda realizarlo con una
visién profunda, nacida de la comprensién
del funcionamiento y las metas de la empresa

- acrecentar el valor presente de un empleado
para prepararlo para un ascenso
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CAPITULO V

CAS0 PRACTICO DE UN MODELO DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS



Antccedentes

Ha existido un interés por parte de la Direccidén de wuna
empresa de proporcionar los criterios rectores, unificadores y
orientadores que brindan una base comin para la seleccién,
induccidén, formacidén, desarrollo y evaluacién de los ejecutivos
clave en la Institucién; asi mismo se pretende contar con el
perfil del ejecutivo que dé mayor solidez a los pardmetros que
requieren sus funciones.

El desarrollo del modelo fue resultado de:

- capitalizar la experiencia institucional en
esta area.

~ consolidar la estrategia que fundamente y
oriente el desarrollo de 1los ejecutivos
clave.

- integrar los esfuerzos que en esta materia

realiza la  Institucién, optimando sus
recursos.
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Objetivo del programa de desarrollo de ejecutivos

Propiciar el desarrollo y actualizacién de los potenciales
técnicos, humanos y conceptuales de quienes ocupan un puesto
ejecutivo en la empresa de manera que al consolidar este nivel en
la organizacidén, se logren 1los objetivos institucionales en
forma eficiente y se procure la satisfaccidén y autorealizacién
personal, Se parte de la premisa de que el éxito que tenga una
organizacién en el logro de sus objetivos y en la satisfaccidn
de las necesidades soclales con la’ clientela, proveedores,
gobierno y nacidn dependeri del trabajo de los ejecutivos de 1la
misma.

Caracteristicas del modelo

A) Objetivo del modelo,

- Objetivoe principal; propiciar el miximo
nivel de contribucidén de 1los ejecutivos clave, optimando los
sistemas, métodos y procedimientos de identificacidn,
seleccidén, formacién, desarrollo y evaluacién.

- Objetivos secundarios:
Obtener el modelo de ejecutivo que 1la
empresa requiere para sus distintos niveles

jerdrquicos, a partir de la experiencia
institucional y considerando las demandas
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del futuro. (En el corto y mediano plazo, es
decir entre uno y cinco aflos}.

Determinar los criterios corporatives de
seleccibén que favorezcan la identificacién,
incorporacidén y seguimiento de ejecutivos,
acordes a las necesidades de' la Institucién.

Disefiar e implantar el sistema rector de
programas de formacidén y desarrollo de
ejecutivos que propicie y/o facilite su
méximo nivel de contribucién a 1la
Institucidn.

Diseflar e implantar la evaluacibén y
seguimiento integral del sistema rector de
programas, que contemple la validacién y
actualizacién de sus objetivos, necesidades,
técnicas e impacto,

Generar y actualizar constantemente
informacién, metodologias, programas y
servicios que cubran las necesidades de 1la
Institucién y de las distintas é&reas de la
empresa en materia de desarrollo ejecutivo,
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B) Médulos que lo integran:

- perfil ejecutivo; define el ejecutivo modelo
que requiere la Institucidn, con base a perfiles tedricos y de
la 1Institucién, ésta Olrima resultado de 1los esfuerzos y

experiencias capitalizadas y con un enfoque de necesidad de
sinergia.

-~ modelo educativo; bdasicamente busca el
desarrollo de tres grandes 4reas:

Saber ser (actitudes y destrezas humanas)
Saber {conocimiento)

Saber hacer (habilidades y  destrezas
técnicas)

- 4reas de desarrollo; abarca las de
seleccidn, induceidn, actualizaciébn,
desarrollo y evaluacidn.
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C) Elementos del médulo educativo.

Estdn agrupados en factores intrinsecos y extrinsecos; los
primeros son estilos interpersonales de relacién y trabajo que
distingue a ejecutivos clave en aspectos técnicos y humanos. Los
segundos son las caracteristicas y précticas institucionales que
permiten y promueven el desempeflo sobresaliente de sus ejecutivos,

Dentro del primer grupo tenemos:
1, Competencia para desempeflar el puesto:

- competencia de dimensiones humanas bésicas;
son 10s conocimientos, habilidades,
actitudes y valores que permiten que el
ejecutivo tenga 1las bases para un manejo
personal y de sus recursos humanos que
lleven a un desempefio productive de su
puesto.

= competencia técnico-administrativa; conjunto
de conocimientos de  técnicas, normas y
procedimientos, asi como de habilidades,
capacidades Yy experiencias administrativas,
que hacen que el ejecutivo logre un desempeflo
productivo de sus funciones a través de la
jerarquizacién de compromisos y deberes.
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~ diagnéstico y evaluacién organizacional;
es la capacidad de conocer, medir y valorar

los recursos, procesos y logros
organizacionales, reconociendo y promoviendo
las potencialidades, mane jando las

limitaciones y dirigiendo el desempefio.

- manejo del cambio; es la capacidad de
conocer los elementos y herramientas que
llevan a comprender y enfrentar la dinémica
del cambio y su impacto en la organizacién,
asumiendo una actitud innovadora, flexible y
proactiva que le permita implantar el cambio
maximizando resultados y minimizando riesgos.

2. Habilidades de relacién y compromiso

individual y grupal:

- compromiso coh las personas y su desempeflo
sobresaliente; es la identificacién e
involucramiento con 1los subordinados, a
través de facilitar las condiciones que
propicien 1a motivacién, la ejecucidn
sobresaliente y la habilidad en el manejo de
recursos ¥ herramientas de trabajo para su
mejor desempefio y el desarrollo personal.
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- compromiso con el equipo de trabajo y su
desempefio sobresaliente; es la
identificacién e {involucramiento con el
funcionamiento del trabajo en equipo
necesario para Jjerarquizar prioridades,
alcanzar los objetivos y metas que
corresponden a 1a unidad organizacional,
garantizando su desarrollo y evolucién,

3., Compromiso y habilidades institucionales:

- compromiso institucional; es la
identificacién que un ejecutivo debe tener
con la organizacién en la que trabaja, su
filosofia y politica, objetivos y valores,
as{ como el conjunto de caracteristicas y

practicas que aseguren su méxima
contribucidn.

- habilidades socio-politicas; es la
habilidad de percibir, conocer e interactuar
con  aquellos niicleos del ambiente

organizacional a través de 1los cuales se
puede obtener el apoyo para el logro de 1os
objetivos y proyectos.

Dentro de los factores extrinsecos tenemos:
- cultura organizacional; son el conjunto de

creencias, valores Yy expectativas
compartidas por la mayoria de los miembros
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de la organizacién sobre cémo debe
comportarse la gente en el trabajo, qué
logros y contribuciones son importantes y
gqué  beneficios personales se pueden
alcanzar por el cumplimiento de la anterior.

manejo  de recursos organizacionales;
habilidad ejecutiva y estilo personal con
que se hace frente a las caracteristicas y
practicas de 1la Institucién relacionadas

con la planeacidn, organizacién,
direccibén y control, que constituyen la
astructura basica que maximiza el

funcionamiento ejecutivo,

manejo del poder y de 1la influencia;
conjuntc de factores estructurales y de
estilo de direccién de la organizacidn que
facilitan u obstaculizan la relacién y el
logro de resultados significativos para 1la
organizacidn.
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D) Funcionamiento del modelo

A continvacidn se presentan en forma breve las etapas del
modelo, su interrelacidén y la finalidad de cada una de ellas.

1., Investigacién:

~ su  finalidad es ta deteccidn de las
necesidades sobre el tipo de ejecutivos que
requiere la Institucidn con base en estudios
de personal y a las experiencias y esfuerzos
que en esta materia se han realizado, dentro
del concepto de excelencia ejecutiva,

2, Diseflo y produccidn;

~ disefio de contenidos, tanto del material que
contendrin los  programas, como de 1la
estructura didictica adecuada a las
caracter{sticas de la organizacibn,

~ disefic de las formas necesarias para
realizar 1os programas.

3. Implantacidn:

- diseflo e implantacién logistico para
coordinar las funciones de desarrolleo de
ejecutivos, mediante 1la coordinacién de
eventos que contiibuyan con 10s prapdsitos
preestablecidos.
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4, Evaluacidn:

- diseflo de las herramientas de evaluacién,
asi como su aplicacidén para detectar el
grado de avance que se estd teniendo en los
programas y de esta manera poder efectuar
los cambios necesarios.

5. Planeacién, seguimiento y control:

- son funciones permanentes que se realizan en
todas las etapas, cuya- finalidad @es
garantizar que el modelo esté en constante
perfeccionamiento y de esta manera se avance
en el logro de objetivos, es decir, en 1la
excelencia ejecutiva,
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CAPITULO VI

APOYOS A LA FUNCION DE ENTRENAMIENTQ Y DESARROLLO



Pruebas para entrenamiento y desarrollo

Realizar pruebas ha sido una costumbre generalizada en toda
la historia de la humanidad. "Parece que la prueba ha sido, desde

los tiempos prehistéricos, un proceso selectivo natural y
universal." (1)

La filosofia moderna del sistema de pruebas se basa en el
conocimiento de las diferencias significativas de las personas. A
ello se le 1llama psicologia diferencial y ha permitido lograr
mejores métodos de medicién y técnicas estadisticas mas
avanzadas para el manejo de datos. Generalmente se miden cuatro
adreas fundamentales y que son:

- fisica

- mental

de actitud

de temperamento

Al analizar los trabajos y los puestos de una empresa
cualquiera se reconocen diferencias significativas en 1la
naturaleza y nivel de los deberes y responsabilidades que se
requieren para su realizacidén eficiente, Las capacidades,
conocimientos, y actitudes de las personas son factores criticos
que determinan el éxito que tendrdn como empleados al tratar de
lograr los objetivos de cada uno de los puestos en una empresa.

(1) CRAIG y BITTEL, op. cit. pag. 74
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Una organizacifn generalmente se interesa en dos tipos de
informacién acerca de los participantes de programas de
desarrollo: lo que puede hacer la persona y 1o que hara.

Lo que la persona puede hacer es una medida de habilidad, de
capacidad o de aptitud. Lo que la persona hard es una medida
diagnéstica de su actitud emocional, temperamental y
motivacional. Para ello intervienen tanto los intereses
personales del empleado como también su personalidad.

Todas las pruebas son muestras de las reacciones de conducta
humana tomadas bajo ciertas condiciones controladas. Las pruebas
muestran en forma parcial el estilo de un individuo y se basan en
el encuentro de pequefias tareas o sitvaciones problema que pidan
cierta reaccién y predicen la habilidad del participante para
responder ante las circunstancias reales.

Cualquier administracién que entrene y desarrolle gran
nimero de ejecutivos encontrard muy conveniente, a large plazo,
el establecimiento de un programa de pruebas.

Hay ciertas pruebas que determinan la eficiencia y el
desempefio de las personas con base en su productividad en el
trabajo, midiendo unidades de calidad y cantidad.

Una buena prueba debe reunir las siguientes caracteristicas:

- confiabilidad; 1a prueba debe tener alto
grado de consistencia al medir y remedir a los mismos examinados.
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- objetividad; la prueba debe estar diseRada
de manera que pueda ser calificada por dos o més personas
independientes, dando los mismos resultados,

-~ validez; debe medir aspectos comprobables.

- estandarizacién; se deben realizar pruebas
en condiciones uniformes para poder hacer comparaciones correctas.

El manejo de pruebas se debe asignar al departamento de
personal de la empresa, quien serd responsable de la
interpretacion de las calificaciones de las pruebas realizadas.

Con ello las pruebas ayudan a la administracidédn a descubrir
talentos en los empleados y promover a estas personas a puestos
de mayor jerarquia,

Evaluaci6n del entrenamiento

Realizar una evaluacién es de gran importancia, ya que
determina la efectividad de un programa de entrenamiento
establecido en una empresa. Ademds permite una mejora a lo0s
mismos de acuerdo a 1los resultados obtenidos,

Entre los aspectos mis destacados en una evaluacibn
figuran:

- reaccién; si agradé el programa a 1los
participantes o no.
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- aptitudes; analizar 2los cambios en 1la
conducta de cada ejecutivo en su trabajo, una vez concluido el
programa de entrenamiento.

~ aprendizaje; son los principios y técnicas
aprendidas por los participantes.

- resultados; determinar 1os beneficios
tangibles del programa como serian 1la reduccion de costos,
mejora de calidad, aumento de cantidad, etc.

Se tiene con la evaluacién un método de retroalimentacidn
a la administracién en cuanto al funcionamiento de determinado

programa y que debe servir ademds como base a un sistema de
sueldos mas justo.

Por 1o anterior se puede concluir que el responsable del
entrenamiento establecido debe darle tanta importancia a la gente
que va a entrenar como al programa mismo.

Otro aspecto conveniente a evaluar es 1la eficacia de las
ayudas para el entrenamiento come pueden ser las demostraciones,
exhibiciones, peliculas, transparencias, entre otras, a fin de
conoccer si los medios aplicados sen los mas convenientes.

Asi se establece un control de calidad al entrenamiento

tendiente a mejorar continuamente dichos programas ante cambios
internos y externos a la empresa.
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Las condiciones fisicas Ffavorables del lugar para el
entrenamiento hacen que un programa sea m&s exitcso, aunque ello
no quiera decir que 1las formas auxiliares puedan suplir el
contenido del mismo. Simplemente constituyen una ayuda muy
valiesa para implantarilo.

Una inversién en instalaciones para entrenamiento debe tener
las mismas bases que se utilizan para decidir sobre cualquier
proyecto de inversién. No ' siempre es conveniente adquirir
instalaciones propias, en muchas ocasiones puede pensarse en la
renta de locales si ésto se adapta mejor a las posibilidades de
la empresa.

Los salones destinados a este fin deben contar con ciertas
caracteristicas que permitan .la concentracidén, tranquilidad y
comodidad adecuadas de los participantes, creando con ello un
ambiente que propicie mejores resultados.

El equipo ayuda a mejorar un curso, perc no suple el
contenido del mismo. Sin embargo es uno de los aspectos que deben
considerarse en toda organizacién que imparta programas de este
tipo al personal.

Factores relacionados con la funcién de entrenamiento o
desarrollo

Hay muchos factores que afectan el establecimiento de la
funcidén de entrenamiento o desarrollo y no existe una férmula
que lleve a tomar la decisién correcta. Aln en empresas del
mismo giro no existen reglas fijas para impartir exitosamente un
programa de este tipo.
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Entre los factores relacionados <con dicha funcidn
entrenadora se encuentran 1os siguientes:

- tipo de empresa: estatica o dindmica.

- objetivos y politicas que se pueden tener
sobre todo en el &rea de personal.

- tamafio: si es grande se tiene mayor necesidad
de un entrenamiento formal y organizado.

-~ mercado laboral: si el personal es homogéneo
o heterogéneo.

- leyes que afectan las operaciones y
establecen reglas de accibn.

- cantidad de tecnologia con que se cuenta: el
avance tecnolbégico propicia la necesidad de
mayor entrenamiento.

Como la estrategia de un entrenamiento es resultado de 1las
decisiones gerenciales, es conveniente que aspectos como los
anteriores sean analizados, a fin de establecer una opcibn  para
el desarrollo ejecutivo de acuerdo a las condiciones existentes
en la organizacién.

La funcién de entrenar a cargo de un responsable debe

abarcar las mismas etapas que 1la administracién, es decir,
planear, organizar, dirigir y controlar.
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Conclusiones

1.~ La administracién siempre debe tener como propdsito o
finalidad el logro del objetivo general de un organismo que dé
validez a la misidn del mismo y que subordine objetivos
departamentales al fin como uno general que los englobe a todos,
teniendo ademis presente que se van a buscar 1los mayores
resultados y la méxima eficiencia a través de la coordinacién
de los recursos disponibles en dicha organizacién, conténdose
entre ellos los elementos materiales, técnicos, de capital,
administrativos y los humanos con todas sus implicaciones.

2.- Como punto de partida para realizar cualquier actividad esté
la planeacién que va a determinar el curso de accidn que habra
de seguirse para la mejor consecucidn de 1la actividad
especifica.

3.- Otro de los elementos de la administracién es la direccitn,
Al hablar de ella es indispensable tomar en cuenta las
necesidades humanas, ya que es precisamente al hombre a quien
debe dirigirse y no a los demds recursos de una empresa.

4,- Utilizar ciertas técnicas para la direccién del personal
como serian la motivacidn, influencia de grupo, comportamiento
individual y grupal y otros que buscan lograr la mejor actuacién
de un director al cumplir su funcibén es altamente recomendable
en la actualidad.
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5.- Para definir la labor de un administrador se pueden citar los
siguientes puntos:

~ Proporcionar continuidad y consistencia a
los objetivos.

~ Hacer que todos los integrantes de la
organizacién comprendan lo que desea el
cliente.

~ Mejorar la calidad de los preductos de 1la
empresa.

- Invitar a los empleados a asociarse en el
mejoramiento de una empresa.

- Hacer del mejoramiento continuo una meta de
la empresa.

~ Ensefiar a los empleados a solucionar
problemas.

- Instituir el entrenamiento.

-~ Establecer una filosofia de calidad.
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" 6,- Hablando de 1la funcién de instituir el entrenamiento,
podria decirse que es el comienzo de una buena administracién.
Para ello se requiere cuidado y dedicacién al trabajo, ya que
solamente de esa manera es posible de implantar 1o0s cambios
necesarios para funcionar bien en un medio en que ya no debe
seguirse con las antiguas précticas rigidas e inflexibles en 1la
administracién,

7.- Lo que se tiene como ventaja en estos momentos es la gran
poblacién de jovenes que sienten un compromiso con el pais y
que estén llenos de energia y de ideas nuevas para generar un
desarrollo empresarial.

8.- Las personas mas satisfechas con su trabajo son aquellas que
utilizan al maximo sus habilidades para hacer contribuciones
identificables con las organizaciones a las que pertenecen.

y

9. Haciendo referencia a la jerarquia de necesidades de Maslow,
se puede establecer que una persona preocupada por el crecimiento
personal demanda un mayor logro por su parte para llenar sus
capacidades e incluso desarrolléndose pudiendo lograr de esta
manera un ascenso en 1la pirémide y acercarse a un nivel de
autorrealizacidn,

10.- Se requiere de cierta habitidad para preparar personal
productivo mediante un entrenamiento adecuado, sobre todo para
enfrentar épocas de intensa competencia; ésto no sdlo
determinard el éxito de la administracién, sino que serd un
medio para la prosperidad organizacional.
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11,~ El desarrollo de ejecutivos brinda mejoramiento del trabajo
presente y ademas preparacién para el futuro.

12.- La inquietud que 1lleva a 1la determinacién y establecimiento
de un programa de desarrollo para ejecutivos es aquella del
recién  graduado que necesita una introduccién a la
administracién y de las empresas que requieren de personas
competentes para puestos clave de una organizacién.

13.- Existen diversos métodos que tienen por objeto facilitar la
transicién de la universidad a la atmésfera de los negocios y
ayudar a determinar el cargo para el cual estd mejor calificado
el participante, entre 1los cuales merecen especial mencidn
cursos, casos, orientacién, simulacién y rotacién de puestos.

14.- La rotacién de puestos es una técnica que ha sido muy
utilizada por las empresas. Consiste en estimular los deseos de
competencia y el interés del personal en sus labores. Una gran
ventaja que tiene este método es que puede aumentar la seguridad
que sienten las personas en su propia preparacidn, ya que se
consigue ampliar la experiencia, promueve la cooperac;én entre
el personal y es prueba del potencial‘individual de los miembros
de una empresa.
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