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INTRODUCCION

En 1a presente investigacidn, pretendemos dar a co-
nocer la importancia y Ja trascendencia que tiene la fun
cibn directiva en cualquier tipo de empresa* exitosa y -
productiva, por lo que consideramos pertinente adquirir
mis conocimientos acerca de dicha funcidn y posteriormen
te tener la oportunidad de aplicarla de una manera conve
niente. ’

Uno de los motivos que nos impulsd al desarrollo de
este tem2, es principaimente el hecho de haber vivide di
ferentes experiencias Taborales en materia de direccifn,

México es un pafs 1lenc de recursos tanto humanos -
como materiales, si logramos organizarlos y dirigirlos -
adecuadamente, utilizdndolos con eficiencia, alcanzare--
mos 1a meta de poder proporcionar a cada ciudadano opor
tunidades y seguridades de este progreso y realizacidn -
personal.

* La palabra "empresa" se utiliza en este estudio pa-
ra aplicarla a organfizaciones privadas de negocios,
gubernamentales, universidades y otras, y por lo -
tanto se hace referencia a organizaciones lucrati--
vas como no lucrativas.



Consideramos que uno de los problemas bdsicos que
se viven en la actualidad es que algunas empresas, no -
cuentan con directivos adecuados, por lo que en este tj
po de organizaciones, en muchas ccasiones, no se alcan-
zan a lograr los objetivos que se esperan.

Asimismo, podemos darnos cuenta de 1a importancia
que tiene el hecho de que el administrador de empresas
dentro de su preparacién profesional, cuente con funda
mentos bisicos de direccidn para que pueda entender de
una manera mas clara lo dificil que es convivir y cola
borar diariamente con seres humanos que tienen diversos
intereses y que trabzjan en una misma organizacidn, de
sempefiando diversos papeles y ta responsabilidad que -
implica el lograr motivarlos coordinando sus esfuerzos
para que se logren los objetivos de la empresa.

E1 papel del administrador* y su actividad princi
pal serd entonces la de establecer y conservar un pedio
ambiente en el cual las personas, dentro de una empresa
sean encaminadas a lograr en forma eficiente su desarrg
110 personal y la obtencidn de las metas organizaciona-
les.

Las organizaciones existen por que: "E1 hombre por
ser criatura social, puede subsistir en nlmero tan cre-

* La palabra "administrador® se maneja como término -
equivalente de Gerente, Jefe, Director, Dirigente.



cido como ha alcanzado y en su actual sftuacidn de bie
nestar en virtud solamente de que vive en grupos, S1 -
los hombres pretendieran bastarse a si mismos, produ--
ciendo sus propios alimentos, vestidos y habitaciones,
en el mejor de los casos, la subsistencia tendrfa un -
resultado 1neficiente"(lf.

Esto es, los hombres se unen en diversas empresas
integrando sus propios recursos y esfuerzos, para lo-
grar un medio positive de progreso.

Los hombres que toman ltas decisiones en y a través
de las organizaciones y que afectan directamente nues--
tras vidas en ¢l aspecto econémico, social y politico,
son fundamentalmente administradores.

Las organizaciones no deciden; las decisiones las
toman los hcmbres gue las dirigen hacia el logro de -
ciertos objetivos.

Los conceptos tradicionales de la Administracidn -
son limitados al considerarla como un drea de estudio -
o0 como un conjunto de técnicas que busca exclusivamente
la eficiencia, sin embargo, la administracibn es mucho
més amplia, ya que sus objetivos se relacionan cen el
entendimiento y explicacidn de 12 accibn colectiva o -

(1) HReuman H. Williams; “"La Dindmica Administrativa",
México, D.F., 1975; pig. 20 - 23.



social del ser humano.

E1 seminario de investigacidn se ha estructurado -
en cinco Capitulos que a continuacidn se describen:

En el Capitulo Primero, se analiza el proceso admj
nistrative, sus etapas y a Ta Direccibn como parte del
mismo.

En el Capftulo Segundo, se menciona el concepto de
Direccién como arte, ciencia y profesién; se enuncian -
los principios de ta Direccidn: 1a importancia de la -
planeacidn, organizacidn y control de la Direccién.

En el Capitulo Tercero,se da a conocer qué es el -
dirigente, las cualidades que debe de reunir, ast como
Tos valores del mismo.

En el Capftulo Cuarto, se muestra la naturaleza y
racionalidad de 1a decisi6n directiva; la importancia -
del diagndstico en la toma de decisiones y solucidn de
nproblemas; las decisiones tomadas en forma individual y
en grupos; las polfticas; la informacidn como elemento
fundamental para un adecuada toma de decisiones, y por
d1timo se mencionan algunos métodos cuantitativos para
la toma de decisiones.



En el Capitulo Quinto, se presenta la investiga--
¢ibn de campo, en donde se analiza la relacibn entre -
el liderazgo y la productividad en las empresas farma~
céuticas del Distrito Federal.



CAPITULDO
I

EL PROCES) ADMINISTRATIVO V SUS ETAPAS

1.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Desde que las personas comenzaron a formar grupos
para lograr metas que no podrian alcanzar como indivi-
duos solos, la administracidn ha sido indispensable pa
ra asegurar la coordinacidn de esos esfuerzos indivi--
duales,

"Entenderemos a la Administracion como el proceso
cuyo objetivo es alcanzar la midxima eficiencia en el -
logro de los objetivos de un grupo social, mediante la
adecuada coordinacitn de los recursos y la colabora---
cidn del esfuerzo ajeno".(2

Administrar como toda prdctica es un Arte, "es sa
ber cémo". Los administradores pueden trabajar mejor -
si utilizan un conocimiento organizado acerca de la -
administracidn. Este conocimiento, exacto o inexacto,
en la medida en que esté bien organizado forma una -
clencia.

La Administracidn como pridctica es un arte y el -
conocimiento organizado en el que se apoya puede ser -

(2) Fundamento de Administracidn.- Lourdes Winch Galin
do, Jose€ Garcfa Martinez, Edit. Trillas, la. Edi-=
cién, México, D.F., 1983; pdg. 24.



denominado ciencia.

E1 objetivo de todo Administrador es establecer -
un medio ambiente en el cual las personas puedan lograr
metas de grupo con la menor cantidad de tiempo, dinero,
materiales e insatisfacciones personales dentro de una
organizacidn,

La Administracidn as por tanto un proceso inheren-
te a la organizacidn humana, y por ello, de importancia
primordial,

El que una organizacibn tenga éxito o fracase de--
pende de la eficiencia con la que se obtengan sus recur
s0s y los utilice. "E1 trabajo implicado en la combina-
cidn y direccién del uso de los recursos para lograr --
propdsitos especificos se denomira Administracidn"

La Administracidon incluye planeacidn, organizacidn,
direccidn y control.

(3) Harold Koontz, Cyril 0'Donnel, Heiz Weilhrich.- -
"Elementos de Administracidn", 3a. £di. Pig. 8, -
Edit. McGraw Hill,




1.2 ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Bésicamente existen cinco funciones principales que
los Administradores deben ejercer dentro de 1a Adminis--
tracibn: "planeacidn, organizacidn, integracibn, direc--
cién y control" , las cuales pueden ser utilizadas co-
mo una clasificacién bdsica de los conocimientos en admi
nistracién. La esencia de la Administracifn es la coordi
nacién de Tos esfuerzos de la gente por medio de estas -
cince funciones:

Cada una de estas funciones contribuyen en la Admi-
nistracidn:

- Planeacibn

Planear es decidir con anticipacidn qué hacer, cé-
mo hacerlo, cudndo hacerlo y quién debe hacerlo. -
Es un proceso que refleja los pasos sucesivos y -
las condiciones que se exigen para alcanzar los ob
jetivos.

La planeacién implica tomar decisiones, seleccio--
nar los cursos de accidn que seguird una organiza-
cibn. Aunque es dificil predecir el futuro en -

(4) Koontz Harold; 0'Donnel Cyril, Heiz Weilhrich. 0b.
¢it. pig. 31.



forma exacta (ademds de que los sucesos difusos -
pueden interferir con los mejores planes), debe -
haber planeacion para que las acciones de las per
sonas no queden sin direccidn, se conozcan las ta
reas que deben desempefiar y los lineamientos que
se deben seguir al realizar el trabajo., De esa --
forma el esfuerzo grupal es efectivo, y las perso
nas saben 1o que se espera de ellos dentro de la
empresa.

- Qrganizacidn

Organizacibn es aquella parte de la Administracién
que implica establecer una estructura adecuada de

funciones que las personas de una empresa deben -

realizar, a través de la determinacién y enumera-

cién de las actividades necesarias para cubrir --

los objetivos. Impiica también que; las personas

conocen cual es el ajuste entre el objetivo de su

puesto y el esfuerzo de tode el grupo; tienen las

herramientas, la informacidén y la autoridad nece-

saria.

Es importante asegurar la asignacidon de todas las
tareas indispensables a las personas que las pue-
den desempefiar de 1a mejor manera posible.



- Integracion

Integrar implica asegurar y mantener cubiertos los
puestos con los que cuenta Ta estructura de la or-
ganizacion; fijar los requisitos para que el traba
Jjo pueda realizarse; evaluar y seleccionar candida
tos para los puestos; compensar, capacitar y desa-
rrotlar a los candidatos,asf como a los ocupantes
de Tos puestos actuales.

- Direccidn

Dirigir consiste en influir sobre las personas pa-
ra que luchen en forma voluntaria y entusiasta pa-
ra lograr las metas del grupo y de 1a organizacidn.

Serd la guia y conduccidn de los colaboradores. La
mayoria de los problemas importantes provienen o =
surgen de Jas personas, sus actitudes, deseos, su
conducta personal y en grupos. El liderazgo impli-
ca seguimiento y las personas tienden a seguir a -
quienes consideran como un medio para satisfacer -
sus propias necesidades, aspiraciones y deseos, -~
por 1o que Ta direccidn implica motivacién y comu-
nicaciones.

10
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- Control

Es 1a medicidn y correccidn de las actividades de
1os colaboradores a fin de asegurar que el resul-
tade o hechos se ajusten lo més posible a lo pla-
neado. Por 1o que se comnara e} desempefio con me-
tas y planes, se muestran las desviaciones negati
vas y se emprenden medidas para corregirlas.

£1 plan guia 2 los administradores para el uso de
recursos y para lograr metas especificas. Mas tar
de, se observan las actividades para poder deter-
minar st se ajustan a las acciones planeadas.

Las actividades se pueden controlar verificando -
le que las personas hacen. Significa ubicar a las
personas que son responsables de los resultados -
que difieren de los planes, y postericrmente )le-
var a cabo las medidas necesarias para mejorar su
desempefio.

- Coordinactbn
"Muchas autoridades consideran que la coordinacidn

es una funcidn separada del administrador. 5in em-
bargo, parece mas exacto considerarla como la -

11



esencia de la actividad del administrador"(s).

Se puede decir, que el prop6sito de la coordina--
cién es lograr la armonfa de Tos esfuerzos indivi
duales para alcanzar el logro de las metas grupa-
les. Por lo que trata de reconciliar las diferen
cias de tiempo, esfuerzos, intereses y armonizar
las metas individuales para pader contrfbuir a lg
grar las metas organfzacionales, siendo &sta una
tarea muy importante del administrador.

Se puede llevar a cabo una mejor coordinacidn, -
cuando Tas personas aprecian la contribucidn de
sus puestos para lograr las metas de la empresa,
y esto lo pueden ver dnicamente, si conocen cud-
les son las metas de la empresa, por 1o que di=--
chas metas deben de estar claramente definidas y
comunicadas a todas las personas interesadas y a
su vez disefiar metas para los departamentos cola
boradores para que asi, éstos ayuden a lograr las
metas de la empresa,

(5}

Konntz Harold, O'Donnel Cyril, Heiz Weilhrich.~
0b. Cit, Pig. 24.

12



Algunos autores consideran a la coordinacidén como
parte de la Direccidn.

(6)

Koontz Harold, 0'Donnel Cyril; Curso de Administra
cidn Moderna, Pag. 323, Ed.

13



1.3 LA DIRECCION COMO PARTE DEL PROCESO ADMINIS-
TRATIVO.

Dirigir es el proceso de influir sobre las perso-
nas para que en forma voluntaria y entusiasta traten -
de lograr las metas. Esto es bdsico para la empresa.

Los administradores tratan de incitar a las persp
nas para que ayuden eficientemente al logro de las me-
tas de la organizacidon y que a su vez satisfagan sus -
propias necesidades y deseos.

Las personas se conducen en diferentes papeles y
al mismo tiempo son diferentes entre ellas. En conse--
cuencia no existe ninguna persona promedio. Las perso-
nas son Onicas, poseen diferentes necesidades, deseos,
actitudes, ambiciones, niveles de conocimiento, capaci
dad y potenciales.

£1 hombre estd influenciado por factores externos
como son: la familia, la iglesia, la escuela, los veci
nos, asociaciones politicas, sindicales, etec. Los admi
nistradores deben de reconocer estos hechos y enfren--
tarlos ya que las personas cuando llegan a trabajar no
pueden deshacerse del efecto de dichas fuerzas.

Para la funcidn de la direccidn, es importante la
comprension del factor humano en las empresas. Por lo

14



que una de las actividades importantes del administra-
dor es lograr que las necesidades de las personas armo
nicen con las de Ta empresa.

Los administradores motivan a los colaboraderes a
establecer un medio ambiente, el cual impulsa a los -
mismos para que trabajen en grupo y asi poder lograr -
un objetivo comin.

Para poder guiar las actividades de las personas
en las direcciones deseadas, es importante conocer, en
la mayor medida posible, To que motiva a las personas
y 1o que los incita a hacer cosas.

La motivacidn se refiere a diversos impulsos, de-
seos, necesidades, aspiraciones y otras fuerzas. Debi-
do a que los administradores tratan de motivar a sus =
colaboradores, hacen las cosas que esperan satisfagan
esos deseos e impulsos y que a la vez los llevardn a -
actuar en la forma deseada.

E1 liderazgo es un aspecto importante en la admi-
nistracibén; la capacidad para dirigir eficazmente, es
algo bdsico para lograr ser un administrador eficiente
debido a que deben combinar los recursos humanos y ma-
teriales para el logro de los objetivos.

Al aplicar las funciones de planeacidn, organiza-
cién y control, los administradores obtienen resulta--

15
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dos, pero si a ésto afadieran un liderazgo eficaz, po--
drfan lograr mejores resultados.

La esencia del liderazgo es la disposicidn de las
personas para seguir a otras, lo cual convierte a dstas
en lideres. Dado que las personas tienden a seguir a -
quienes consideran como un medic para lograr sus propios
deseos, aspiraciones, necesidades y metas personales; -
el liderazgo y la motivacion van estrechamente 1igados.

Los administradores deben comprender qué es lo que
motiva a sus colaboradores y cémo operan esas motivacip
nes al llevar a cabo sus actividades administrativas., -
Gracias a2 ésto hay mis probabilidades de que los 1{de-«
res sean mds eficaces.

E1 dirigente se coloca enfrente del grupo desde -
donde guia, conduce, orienta y procede, para facilitar
el progreso y las metas de la empresa.

Es importante que e} administrador proporcione --
guia a los colaboradores comunicdndose en buena forma «
con ellos. La Direccidn debe estar basada en la compren
si6n de 1o que motiva a las personas y en 1o que les -
ocasfona satisfaccién al contribuir en las metas orga-
nizacionales.




Se puede considerar la planeacibn, 1a organizacidn
y el control como actividades imparsonales. Un adminis-
trador puede 1levarlos a cabo por si mismo en una ofici
na, la direccibn no tiene lugar en forma aislada sino -
en interacciones por medio de un proceso de contactos y
de comunicacién con colaboradores para influir en ellos,
con el fin de que realicen el trabajo para alcanzar los
objetivos de la empresa. Debido a esto la Direccidn es
un proceso interpersonal.

La planeacién, la organizacidn y el control pueden
ser todos procesos impersonales. La Direccidon es el pro
ceso interpersonal de influir sobre las personas para =
lograr las metas que las otras funciones proporcionan.

(7).

ampton; Administracién Contemporinea; -
Pig. 373 Ed. McGraw Hi)1; 2a. Edicidn.

17



RESUMEN CAPITULO I

Desde que el hombre forma grupos para alcanzar me
tas, la administracidn ha sido indispensable para el -
logro de los objetivos.

La administracifn es por tanto un proceso inheren
te a 1a organizacifn humana, y por ello de importancia
primordial,

E1 proceso administrativo consta basicamente de -
5 funciones que son:

1) La Planeacidn.- Que es decidir con anticipa--
cién qué hacer;

2) La organizacidn.- Donde se establece la es- -
tructura y funciones adecuadas;

3) La Integracién.- Donde se mantienen cubiertos
los puestos, se evaluan y seleccionan candida
tos y se capacita y desarrolia al personal -
existente;

4) La Direccidn.- Donde se influye el comporta--
miento de los colaboradores hacia las metas -
de las organizaciones;

18
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5} El Control.- Donde se miden y en su caso, co
rrigen las actividades.

La Coordinacidn.- Es donde se armonizan los esfuer
zos individuales para alcanzar las metas grupales.
Algunos autores consideran esta funcién como parte
de la Direccidn.

La Direccidon.- Es la funcidn estratégica del proce
so administrativo, permite motivar a los recursos
humanos hacia el logro de las metas, llevando al -
6xito o al fracaso a la empresa.
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CAPITULDO
I

LA DIRECCION Y SUS PRINCIPIOS

II.1  CONCEPTO DE DIRECCION

Analizaremos ahora diferentes términos que pueden
ser utilizados para intentar definir a la Direccién,

Al habtar de 1a Direccidn se le ha definido como -
arte, ciencia o profesidn.

Si se le considera al Arte como una habilidad que
se pone en préctica segln la personalidad indjvidual -
del intérprete’~’; es indudable que la Direccidn se pue
de considerar como un arte, ya que casi todos los diri-
gentes han puesto en marcha sus habilidades segin sv -~
propia personalidad. Sin embargo, no nos podemos limi-
tar a considerar a la direccidon Gnicamente como un arte
ya que asi resultaria dificil llegar a un conocimiento-
sistemdtico del fendmeno directivo, asi como transmitir
este conocimiento a otros.

En realidad, en 1o que a 1a Direccidn se refiere,-
necesitamos algo mds que una habilidad artistica.

(8) Allen, A. Louis; "La Funcidn Directiva como Profe--
sibn"; Edit. México, D.F., 1978; pdg. 331.



La prdctica especializada que 1lamamos Direccidn,-
estard a cargo de dirigentes que inducen muchas veces -
de una manera intuitiva y espontdnea a otros a trabajar,
1o que alejd a la experiencia directiva de una ciencia
formal. Sin embargo, si se considera a la ciencia como
un grupo de conocimientos uniformes y ordenados sistemd
ticamente, relatives a hechos y verdades sobre leyes y
priacipios generales 3 , nos podemos dar cuenta que la
Direccifn debe apoyarse en el proceso cienti{fico.

Puede decirse que una profesidn consiste en un tra
bajo especializado que se realiza por medio de la apli-
cacion de conocimientos clasificados, requiere de un vo
cabulario comin, uniformidad de procedimientos y princi
pios éticos establecidos por personas cuya autoridad es
reconocida.

Una profesién especifica se apoya en la ciencia y
en fuentes de conocimientos provenientes de la experien
cia, ademds puede aprovechar la practica de otras profe
siones en beneficio propio.

Asi la Direccidon debe tener como requisito el de -
convertirse en una actividad profesional.

(9) 1Idem; P&g. 331.

21
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Entonces consideramos la siguiente definicidn del -
concepto de Diraccidn, como:

Aquél elemento de la administracibn que consiste -
en orientar las operaciones mediante la participacidn -
del esfuerzo de los colaboradores, estableciendo y re--
forzando normas de rendimiento para alcanzar las metas
de la organizacién, entendiendo a 1a Direccibn como una
actividad profesional que se apoya en el conocimiento -
cientifico y se ejerce artisticamente por un dirigente.



IT.2 PRINCIPIOS DE LA DIRECCION

Existen varios principios o lineamientos que son -

importante ayuda en la Direccidn de Empresas, éstos son:

* Coordinacién de Intereses

"E1 logro det fin comin se hard mds facil cuvanto -
mejor se logren coordinar los intereses de grupo
y los individuales de quienes participan en la -
bisqueda de aquél®

Los objetivos de 1a empresa s6lo pueden alcanzarse
si los colaboradores se interesan en ellos, 1o que
se hard més sencillo si sus objetives individuales
e intereses personales son satisfechos al conseguir
las metas de 1a organizacidn. Ver Figura Ho. 1.

* Motivacidn

La motivacion se refiere a diversos impulsos, de~-
seos, necesidades, aspiraciones y otras fuerzas.

(10)

Reyes Ponce, Agustin; "Administracion de Empresas -
Teoria y Practica"; Segunda Parte. Ed. Limusa, Mé&xi
co, D.F., 1985; pdg. 307-308.
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ARMONIA DEL OBJETIVO
O COORDINACION DE INTERESES

REALIZACION DE LOS OBJETIVOS

ARMOV'iA

Y

COORDINACION

COLABORADORES

FIGURA No. 1 .- "APHONIA DEL OBJETIVO"



En Ta medida en que los administradores entienden
mejor To que motiva a sus colaboraderes, pueden per
feccionar los programas de recompensas y gratifica
ciones aumentando Ta productividad de sus emplea--
dos,

* Delegacibn de Autoridad

Sabemos que 1a divisidn del trabajo en las empre--
sas, crea una serie de puestos para operadores y -
dirigentes, por tanto la administracién se ve en
la necesidad de encontrar la forma de combinar es-
tos puestos, ya que el objetivo primordial de la -
organizacidon es crear un mecanismo de accidn inte-
gral y cooperativo.

Delegar autoridad consiste en confiar parte del -
trabajo y la responsabilidad a otras personas. Ad-
ministrar es hacer a través de otros.

Debido a que el Director Gemeral no puede &1 solo
hacer todo el trabajo de un negocio, delega gran -
nimero de tareas a sus colaboradores inmediateos, -
los cuales también {rdn delegando a sus colaborado
res y asi sucesivamente, suponiéndose que los cola
boradores tienen capacidad y tiempo suficiente pa-
ra desempefiarlas bien.
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Por otro lado, todo colaborador debe estar obliga-
do solamente hacfa un superior. (Suele 1lamarse -
principio de unidad de mando).

E1 hecho de delegar, trae consigo aparejade una se
rie de beneficios entre los que se encuentran:

- Permite atender asuntos de importancia, evitando
asi pérdida de tiempo en detalles superfluos.

~ Aumenta la eficiencia administrativa ya que al -
estar el jefe descargado de detalles, puede dedi
carse a lo que le corresponde realmente, como se
rfa: hacer planes, estudiar alternativas, tomar
decisiones, analizar controles, etc.

- Favorece la especializacién, puesto que se suele
delegar por funciones especificas. De hecho la -
division bdsica en las diversas areas de una em-
presa, implica delegacidn en cada uno de estos =
campos.

- Ayuda a que las decisiones sean tomadas con una
mayor base en la realidad, ya que aunque un jefe
de alto nivel no conozcz todes los detalles de -
un problema, si 1o suele conocer el jefe colabo-
rador.
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Algunos puntos a vigilar en l1a delegacidn de auto-
ridad, son:

~ Pérdida del control de las operaciones.
- P&rdida de unidad de mando.
- Falta de uniformidad en Yos procesos.

Para que una delegacidn sea efectiva, las tareas =
y responsabilidades otorgadas a un colaborador de-
ben ser iguales a la autoridad dada.

Salvo una excepcidon, al llegar al dl1timo nivel ope
rativo, lo dnico que se puede delegar son las ta--
reas ya que en este nivel no hay sobre quién ejer-
cer autoridad.

* Impersonalidad de Mando
Se entiende por autoridad “la facultad o derecho -
de mandar y la obligacidn correlativa de ser obede

cido por otros"

La autoridad gerencial se podria definir como el -
derecho de actuar o de dirigir 1a accidn de otros

{11) Reyes Ponce Agustin; Ob, Cit. Pdg. 316.
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En el logro de las metas en la organizacibn, se -
distinguen aqui dos caracteristicas: {ver figura -
No. 2).

El

Se

1)

2)

La autoridad como un derecho.

La posesién de la facultad de actuar ya sea di-
rectamente a través de sus propias acciones o =
indirectamente a través de las acciones de otros.
origen de la autoridad en la empresa surge de:

E1 convenio o contrato de trabajo.

La propiedad de 1os bienes productivos.

E1 régimen econdmico social imperante.

pueden distinguir varios tipos de autoridad:

La tradicional, también conocida como heredita~
ria delegada por rasgos consanguineos o familia
res.

La carismitica, que se presenta en aguellos que
nacieron para mandar.



DIRIGENTE

GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
MERCADOTEQNIA] RECURS QS FINANZAS
HUMANOS

) d L

C oL ABOTRGADUOTRTE S’

fIGURA No. 2,- LA AUTORIDAD COMO MEDIO PARA ALCANZAR
METAS COMUNES.



30

3) La legal, que se ejerce por presidn, y

4) La democrftica, que se encuentra fijada por -
acuerdo que se debe respetar.

En la prédctica, casi todas las Ordenes se obedecen
como cOsa natural ya que el hombre que acepta un -
empleo, espera recibir drdenes de un ejecutivo nom
brade por esa Compafifa. Tanto unos como otros creen
que un Jefe tiene derecho absoluto a pedir cierta
actuacidn del colaborador y ambos sienten que este
i1timo estad obligado a actuar como se le indica.

Sin embargo, la autoridad en una empresa debe ejer-
cerse mids como producto de una necesijdad de todo -
el organismos social, que como resultado exclusive
de la volutad del que manda.

La autoridad y su ejercicio surge como una necesi-
dad de la organizecidn pars obtener ciertos resul-
tadas, es por esto, gue tanto los colaboradores co
mo los jefes deben estar conscientes que la autori
dad que se dd por parte de los dirigentes, surge -
como un requerimiento para lograr los objetivos y

no de su voluntad personal.

Por ello, cuanto més su¢ impersonalice la orden -
didndola a conocer como una exjgencia que la situa-
cidn concreta impone esa orden serd mejor obedeci-



da.

* Supervisién Directa

La supervisidn consiste en vigilar y guiar a los -
colaboradores de tal forma que las actividades se
realicen adecuadamente,

La supervisidn es un elemento de importancia den--
tro del proceso de la direccidn, mediante ella se
dé la dindmica necesaria 2 1os recursos humanos pa
ra lograr los objetivos.

De una supervisidn efectiva dependen:

- La observancia del marco formal de disciplina.
- La correccidn de errores.

- La adecuada comunicacibn.

- E} cuidado de la correcta relacidn entre el je-
fe y sus colaboradores.

(12) Reyes Ponce, Agustin; Ob. Cit, P&g. 163.
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- La productividad del personal para lograr los fi
nes de la empresa.

Por otro lado, el dirigente es:

- E1 encargado directo de los resultados de la em-
presa, quien realmente ve que tas cosas se hagan
y de quien depende la eficiencia de todos los =
elementos que se estén empleande.

= E1 eslabon que une a los accionistas y altos di-
rectivos con los colaboradores.

- EV1 encargado de transmitir no sdlo las drdenes,-
motivaciones e informaciones de su superior, si-
no de las inquietudes, deseos y reportes de los
colaboradores.

Es fdcil ver que el Gerente es también un supervi-
sor.

E1 principfo de supervisidon directa, se refiere al
apoyo y comunicacién que debe proporcionar el diri
gente a sus colaboradores durante la ejecucidn de

los planes, de tal forma que €stos se realicen con
mayor simplicidad.

Asimismo, existen algunas funciones que el jefe de
be 1levar a cabo para facilitar el proceso de su--
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pervisién, algunas son:

- Distribucion adecuada del trabajo.
- Trato correcto a su personal.

- Capacitar a los empleados.

- Recibir y tratar las quejas de sus colaboradores,
realizando entrevistas con éstos.

- Coordinarse con los demas jefes.

- Mantener la disciplina.

* Canales de Comunicacién

La comunicacidn es el proceso por virtud del cual -
nuestros conocimientos, tendencias y sentimientos -
son conocidos y aceptados por otros. 13

La comunicacidn se realiza con éxito sdlo cuando se
produce un mutuo entendimiento, entre el que dd el
mensaje y el que lo recibe.

{13) Reyes Pance Agustin; Ob. Cit, pdg. 312.



La comunicacién tiene 6 elementos:

- Fuente de la Comunicacién.- Es aquella persona o
grupo de personas en el que se origina la comuni
cacién y quien dirige todo su proceso.

- Receptor de Ta Comunicacién.- Es aquella persona
o grupo a quien va dirigida la informacifn. E1 -
proceso de informacidn debe adaptarse al nivel -
del receptor, y no al de la fuente.

- Canal de la Comunicacidn.- Es el medio por el -
cual pasa la informacidn, ya sea la palabra ha--
blada, escrita, determinados gestos, actitudes -
o signos. Este elemento debe tomarse muy en cuen
ta porque mientras mds larges sean los canales,-
se debilita'e inclusive distorciona 1a informa--
cifn.

- Contenido de 1a Comunicacidn. £s aquello que gque
remos informar o transmitir.

- Respuesta o retroalimentacidn.- Toda comunica- -
¢ién va a implicar forzosamente una reaccidn o -
respuesta y, por eso, se dice que es esencialmen
te bilateral: quier era fuente se convierte en -
receptor y viceversa.
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- Ambiente de la Comunicacidn.- En gran parte la
claridad, fidelidad y reaccifn dependerdn del -
estado en que se encuentren las relaciones en--
tre la fuente y el receptor. {Ver figura No., 3}

o es ficil saber lo que el hombre busca, ni es -
siempre conciente de sus motivaciones, ni compren-
de bien sus propifos sentimientos, aunque en gene--
ral, pretenda lograr satisfacciones en su vida pro
fesional y felicidad en su vida privada.

Por tanto, en todas las organizaciones debe haber-
canales de comunicacién. E1 proceso de dividir el
trabajo administrativo y el operativo en puestos -
debe favorecer el intercambio de actos e ideas de
unas personas a otras.

Se deben establecer canales de comunicacion, a tra
vés de los cuales se ejerzan y controlen ias opera
ciones y los resultados de las empresas.

La comunicacign puede mejorarsa:

- S5i la fuente y el receptor hablan el mismo idio
ma 3l mismo nivel. Cuando esta bilateraiidad -
sea mayor, la comunicacidn tiende a ser més enér
gica y efectiva.



SECUENCIA DEL PROCESO DE LA COMUNICACION.

CANAL

AMBIENTE o RUIDO

FUENTE k 4‘ RECEPTOR
* RESPUESTA ¢ ’

REALIMENTACION

FIGURA No. 3.~ "PROCESO DE LA COMUMICACION™.
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- Si se revisa constantemente, la comunicacifn -
por su propia naturaleza tiende & hacerse mas -
dificil si no se tiene el cuidado adecuado para
actualizarla y corregirla,.

- 81 la transmisidn es exacta en el momento opor-
tuno,

- 51 se llevan registros para almacenar la infor-
maci6n hasta que se necesite.

. ¥fa Jerdrquica

Este principio postula la importancia de respetar
los canales de comunicacifn que han sido estable-
cidos por la organizacidén formal,de tal manera, -
que cuando sea emitida una orden, se transmita por
medio de los niveles jerdrquicos que correspondan -
con el fin de evitar conflictos, fugas de responsa
bilidad, debilitamiento de autoridad de Tos super~
visores inmediatos, pérdidas de tiempo y duplici--
dad de mando.

Cuando existan circunstancias especiales que exi-
jan que un jefe superior de Grdenes directamente-
sin que sean pasadas a traves de los jefes inter-
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medios, se debe explicar la razdén por la cual se -
tomé esa medida, dédndola a conocer a los jefes in-
termedios para que sea tomada en cuenta y asj se -
evite una duplicidad de mando.

Hay que evitar errores debidos a una mala organiza
cibn. A veces se dan nombramientos de "ayudantes",
"asistentes" y "asesores”, en los cuales se piensa
tener personas sin autoridad, pero quienes debido
a su personalidad y a una falta de limitacién por
parte del jefe, interfieran frecuentemente en la -
organizacion.

Resolucidn del Conflicto.

Indica 1a necesidad de resolver los problemas en el
momento en que aparezean; ya que el no tomar una de
cisidén en relacidén con un conflicto, por minimo e -
insignificante que parezca, puede ocasionar que éste
se desarrolle y provoque problemas mas graves.

. Aprovechamiento del Conflicte

Este principio nos habla de la ventaja que se nos -
presenta al aprovechar un conflicto que se haya -
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presentado, ya que tiene la virtud de forzar a la
bisqueda de soluciones que sean ventajosas y ofre
ce la posibilidad de visualizar nuevas estrategias
y emprender diversas alternativas.



11.3 PLANEACION DIRECTIVA

Existen dos maneras de hacer las cosas: la primera
consiste en improvisar, es decir, realizar las tareas -
que parezcan necesarias, asi como resolver los problemas
en 1a medida en que se vayan presentando y aprovechando -
las oportunidades que en cada caso se presentan.

Esta forma pudiera dar resultados eventuaimente -«
buenos, pero se necesitaria de un dirigente que pudiera
dominar todo el trabajo. Sin embargo, observemos que -
los problemas van adquiriendo cada vez mayores propore-
ciones y se vuelven mds complejos, por lo tanto no pue-
den ser solucionados por una sola'persona.

Es aqui donde surge la segunda manera que se basa
mds que nada en pensar por adelantado qué es lo que se -
desea alcanzar y Ta forma en qua se puede conseguir.

Asi la mayorfa de los Directores se han percatado
de que es preferible formularse jdeas definitivas de -
lo que van a hacer antes de comenzar a hacerlo,- Esto -
es bisicamente la planeacion.

La planeacidén existe en varios niveles dentro de -
una empresa; se planifica para lograr objetivos organi-
zacionales, se planifica dentro de un departamento para
obtener los fines propios y asimismo, la Direccién --
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como etapa del proceso administrativo se planifica tam
bién.

Todo dirigente tiene la responsabilidad de formu-
Tar planes, es decir, las actividades necesarias y la-
forma en gque deben ser dirigidas para que se puedan lo
grar los resultados deseados, ya sea a un nivel organj
zacional total o a un nivel personatl.

La planeacidn comprende actividades que van desde
tareas diarias hasta proyectos a largo plazo*, la cual
se fundamenta en las decisiones que se tomer en el pre
sente para:

- Fijar objetivos y desarrollar estrategias para
alcanzar aquellos.

Por ejemplo: obtener una cierta utilidad o pene
tracidon en el mercado, consideracién a nivel! -

* Un plan a largo plazo puede variar en tiempo de--
pendiendo de la empresa de que se hahle. Por ejem
plo, si una empresa adquiere una miquina nueva, -
deberd utilizarla durante un cierto nimero de afios
antes de que se pueda justificar por completo la
inversidn.

(14) HMartinez Villegas Fabian; "La Creatividad en la -
Administracidn®, Editorial Publicaciones Adminis-
trativas y Contables, S.A.; México, D.G,, 1983 -
Pag. 205.
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de Ta empresa o a nivel directivo, adecuar el -
estilo del liderazgo a las condiciones de la em
presa para hacer aquel mds eficaz.

Convertir esas estrategias en nrogramas opera--
cionales, asegurando que jos mismos se cumplan
fielmente.

Siquiendo por ejemplo:

Asi un programa para aumentar la promocidn o -
asistir a un curso para tener la capacidad de -
identificar tipos de liderazgo y saber medir la
sjtuacidn de una empresa.

La planeacidn, por ser un trabajo mental tiene un
cardcter intelectual y debido 2 ello, quien planea de-
be ser capaz de visualizar ton claridad lo que se ha -
de realizar,

La planeacidén comprende varias actividades, que -

Difagnéstico.- Es el conocimiento que tiene el -
Director de la problemdtica a la que se va a en
frentar.

Por ejemplo:

Esto dirfa la posicidn actual en el mercado o -
el nivel de utilidades obtenido, o que el esti-
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Yo de liderazgo actual es autécrata y la empre
sa se caracteriza por un trabajo no rutinario
que requiere creatividad y el nivel educativo
de los empleados es muy alto,

. Pronfstico.~ Es el trabajo que realiza un Direc
tor para proyectar las posibilidades futuras.

Por ejemplo:

Asi,de continuar la tendencia actual se perderd
penetracién, disminuyendo las utilidades, o de
continuar el estilo de liderazgo autécrata a -~
largo plazo provocard desercién y baja productj
vidad.

. Determinacibén de Objetivos*.- Es 1a labor que -
realiza un Director para fijar los resultadog -
que deben obtenerse.

. Programacifén,- Es el trabajo que ejecuta un Di-
rector para situar el orden de prioridad para -
alcanzar los objetivos que se propusieron.

* Los obfetivos en la planeacidn son los que expre-
san 0 explican los fines hacia los cuales se debe
dirigir 13 aceci6n de 1a organizacién.
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. Cronologia.- Es la actividad que ejecuta un Direc
tor para determinar el momento apropiado para ca-
da parte del programa.

Por ejemplo:

Fijamos un afic para iniciar 1a penetracifn y eta-
pas intermedias para llevar 2 cabo el programa de
premocidén, v se dd un mes para adecuar el estilo

de liderazgo del directivo, asistiendo durante -
dos horas a la salida de) trabajo cada tercer dia.

. Presupuesto.~- Es el trabajo que realiza un Direc-
tor para asignar los fondos necesarios para la -
consecucidén de los objetivos.

Por ejemplo:

E1 programa de promocién costard X pesos, ejercién
dose ta) o cual % mensual de dicho gasto total, o
el costo del programa del directivo serd de Y pe-
508,

. Procedimiento*.- Es el trabajo que efectia un Di-
rector para formular y aplicar métodos necesarios
para que se puedan llevar a cabo los abjetivos.

* Los procedimientos expresan los medios técnicos que
se deberdn ut{lizar para poder alcanzar los fines -
fijados de antemano.
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Politicas**.~ Es el trabajo que 1leva a cabo un
Director para establecer e interpretar decisio-
nes que aplicardn a asuntos que frecuentemente
se repiten y a problemas que tienen importancia
en toda la empresa.

Existen varios principios que se pueden emplear -
en la planeacién y son:

De la Seleccifn Presente.

Los planes que se tomen ahora, Timitan las posi
bilidades futuras.

De 1a Estabilidad en 1a Planeacién.

Los planes que abarquen un perfode de tiempo -~
largo, deben ser flexibles.

De la Resistencia al Cambio.

tasi siempre, la gente tiene miedo a cualquier

*%

Las politicas indican la forma de actuar. Dicen el
"cémo" llevar a cabo la accibn. Son guias para la-
toma de decisiones.



plan que represente un cambio radical, ésto se
debe a que el cambio puede afectar su trabajo -
e inclusive su posicién social. La rutina en -
ocasiones es muy clmoda y la gente se opone a -
salir de ella.

Para aminorar este efecto es necesaria la parti
cipacion y buena comunicacidn de los colaborado
res. Estos pueden aportar sugerencias que al -
verlas inclufdas en los planes, les serd mis f4
cil aceptarlos ya que los considerardn como par
te suya.

Planificar genera algunas ventajas:

. Facilita la tarea del director y simplifica -
el esfuerzo coordinador ya que si sabemos a -
donde vamos, nos serd mis fdcil 1legar ahi.

. Ayuda a economizar mano de obra, dinero y -
equipo. Si sabemos qué personal vamos a nece-
sitar, se podrdn adiestrar de la mejor manera
posible.

. Da a conocer a los colaboradores lo que se es
pera de ellos, y a la vez les da la oportuni-
dad de tomar parte de las decisiones a las -~
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que se llegue, asi se mantendrd su interés y -
entusiasmo.

Al planear hay que tener cuidado con los siguien--
tes aspectos:

- Generalmente se da mucha importancia al trabajo
operativo y por 1o tanto se desplaza a 1a pla--
neacidn a un segundo plano.

- En ocasiones se dejan los planes a un lado por-
que existe una inseguridad con respecto al futu
ro y se piensa que anticiparse a €1 es indtil.

- Elaborar un plan requiere de un trabajo mental
analitico y meticuloso. Es algo intangible que
requiere del uso de inteligencia e imaginacién,
por lo que es necesario dedicarle tiempo y es--
fuerzo,
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11.4  ORGANIZACION DIRECTIVA

Con cada nivel que aumenta una empresa, la estruc-
tura se hace cada vez mds complicada, mis personas de--
ben ser capacitadas, por lo tanto, se han de coordinar
muchos y variados asuntos dentro de un mismo nivel y en
tre niveles distintos,

Las personas obtienen la mayor satisfaccidn cuando
trabajan para dirigentes que conocen y pueden satisfa--
cer sus necesidades.

Asi, es necesario un esfuerzo para descubrir dichas
necesidades, determinar la estructura que permita desen
volver a los colaboradores en forma armdnica y coordinar
los diversos asuntos de la empresa.

La organizacidn directive es el trabajo que lleva
a cabo un Director para realizar y ordenar entre si -
las tareas que deben hacerse, asi como establecer las
estructuras que aseguren una ejecucidn eficiente.

Se puede decir que la organizacidn es un mecanismo
que permite el trabajo arménico y colectivo de seres hu
manos. La organizacidn es globd) para la empresa, para
sus departamentos y puede considerarse asimismo a la or
ganizacibn de la Direccidn. E1 responsable de 1a organi
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zacibn es el Director.

La organizacibn cuenta con una serie de activida-
des, que son:

. Determinacifn de 1a estructura de un grupo.- Es
el trabajo que hace un director para determinar
y agrupar las tareas que se deben realizar.

E1 directivo al organizar, establece el trabajo
a realizarse, decide los puestos que deben crear
se y las funciones de sus cotaboradores.

. Delegacidn.- Que es la labor que ejecuta un di-
rigente para otorgar autoridad y funciones.

. Determinaci6n de relaciones.-Que es el trabajo
que cumple un directivo al establecer un espiri
tu de cooperacidén entre su personal,

La colaboraci6n de los grupos determina la rela
cién entre un trabajo y otro para poder llegar
a contar con departamentos, secciones o divisio
nes que funcionen en forma armdnica, eficiente-
y equilibrada.

. Asignacidén de Tareas a cada puesto dentro de la
empresa.
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. Concesifn del poder y derecho a cada puesto den
tro de l1a empresa.

Una tarea importante en la Direccidn es la motiva
cibn a los colaboradores, Por ejemplo: La organizacidn
de un programa de motivacibn podrfa ser la siguiente;

. Se fija que el programa se dirija a los Jefes -
de Departamentc para mejorar su relacién con -
los empleados,

EY Director considera que su comportamiento no -
es suficiente para el cambio de actitud que de--
sea y delega parte de 1a tarea a un grupo de 3 -
subdirectores, que €1 forma para tal objeto, tra
ta de inducir un espiritu de colaboracidn en el
grupo y sugiere que tal espiritu se extienda al
total de los Jefes de Departamento. Cede asimis
mo un cierto derecho y poder al grupo sobre la
totalidad del personal para el logro de su obje
tivo,

Elementos a considerar en el Proceso de Organiza.-
cibn:

Los organigramas no son un reflejo fiel de la orga-
nizacidn, ya que s61o se l1imitan a establecer los pues-
tos mds importantes, las relaciones bisicas entre ellos
y quién tiene autoridad sobre quién.



No indica la naturaleza y los 1imites del trabajo
que debe realizarse para alcanzar un objetive, el tipo
de autoridad que existe o la forma en que debe cumplir-
se el trabajo colectivo. Ademds es imposible detallar -
la mejor manera en que un colaborador debe trabajar con
su jefe; 1o que éste debe hacer para asi poder mantener
buenas relaciones con sus colaboradores; cbmo podria -
Tlegar a ser un ambiente de cooperacifn y cudl es el =
comportamiento que deben observar los altos dirigentes
hacia Yos de menor categoria.

Puede ser que la deficiencia mids grave de estos -
gréficos reside en los cambios constantes que se efec--
tian en el personal y en las empresas y, que hacen que
en su mayor parte &stos resulten anticuados aidn antes -
de que se autoricen.

A menudo suele confundirse la organizacién con la
motivacidn, el entendimiento y el adiestramiento del -
personal.

Atgunas empresas han trazado To que ellas conside
ran una organizacifn ideal, pero a veces, se encuentran
con que el trabajo es deficiente, el personal no se ocu
pa de tomar decisiones y Vas tareas no estdn debidamen-
te relacionadas con otras. Se culpa de esta situacibn
2 la organizacibn "oficial" de la empresa y se Solicita
que ésta sea mds flexible. Con mucha frecuencia se - -
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hacen a un lado los gridficos y las guias existentes co-
mo si con &sto la situacidén hubiera de mejorar inmedia-
tamente.

Es a través de la motivacidn, que el empleado reci
be el estimulo necesario para que actie eficazmente. -
Ademds, la ejecucion del trabajo y decisiones que a &1
se refieran, exigen que el personal esté capacitado ade
cuadamente.
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11.5 GONTROL DE LA ACTUACION DIRECTIVA.

E1 control en l1a direccidn es el trabajo realiza-
do por un dirigente para poder valorar y ordenar el -
trabajo que esté en vias de realizacibn, o bien, que -
ya haya sido terminado, Este puede referirse al suyo -
propio, al de un departamento cualquiera o al de ia em
presa,

E1 control cuenta con cuatro actividades, que -
son:

. Establecer normas de actuacidn.- Esto es, el -
trabajo que ejecuta un directivo para poder fi
Jar las bases sobre Tas cuales se van a valorar
los métodos a seguir, asi como los resultados.

Un dirigente debe contar con normas de actua--
cibn que sean bien comprendidas y aceptadas -
por &1 mismo y por sus colaboradores.

Las normas de actuacidn ejercen gran influencia -
en la vida de una empresa porque:
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. Facilitan 1a delegacidn de autoridad, dado gue
pueden tomar decisiones en base a ciertas nor-
mas con respecto al trabajo y a los resultados
que se esperan.

Facilitan el autocontrol ya que las normas de -
actuacidn permitirdn que el dirigente valore su
propio trabajo corrigiendo cualquier anomalia y
pueda lograr los resultados esperados.

. Constituyen una base para los informes, puesto
que se destacan las c¢o0sas gque son de mayor inte
rés y por lo tante, el tipo de informacidn que
se necesita.

. Facilitan el mejoramiento del directivo ya que,
éste puede eliminar deficiencias sin que sus su
periores tengan que hacerlo constantemente. Las
normas de actuacion son objetivas y ésto propor
ciona una buena base de autocritica imparcial.

Medida de Actuacidn.- Se refiere a proporcionar
informes sobre el trabajo que estd realizédndose 0 que
en su caso, haya sido concluido.

. Un elemento indispensable son los informes, -~
1os cuales sirven para llevar noticias desde -
el lugar en donde se estdn realjzando hasta
tos directivos que tienen la responsabilidad
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de esas actividades.

. Los informes que se preparen para los altos di-
rigentes, deben de contener todos los datos con
solidados de los que ya se entregaron a los ni-
veles de menor categorfa,

Se requiere para el suministro de informes que-
€stos sean redactados en forma breve y precisa,
asi el Director puede aplicarlos de la mejor ma
nera.

Es importante considerar algunos factores que a -
continuacibn se enumeran:

. Se debe comprobar la eficacia de los planes es-
tudiando los que estén vigentes. La utilidad del
informe va a depender de la planeacién que se -
haya realizado, asi serd mids fdcil redactar un
informe con respecto a las variaciones que se -
estén dando.

. Se debe tener responsaositidad sobre el informe.
E1 Director debe concentrarse en los elementos
sobre los cuales ejerce el control.

Para suministrar datos de valor se cuenta con -
4 indicadores:




+ E1 nimero de datos debe estar de acuerdo con el
nivel de control que se vaya a ejercer.

Debemos asegurar que el informe 1legue a manos
de qguienes puedan encontrarle utilidad pricti--
ca.

El informe debe ser fdcil de comprender.
. Se deben hacer informes en el momento apropiado.

Si un dirigente solicita informes, no hay nece-
sidad de detallar en extremo. Lo que el dirigen
te necesita, es un andlisis de la actuacidn con
respecto a 1a cual &1 tiene obligaciones y se -
le mencione cuatquier variacidn importante para
que se pueda dedfcar a ella inmediatamente.

Valoraci6n de la Actuacidn.- Es e} trabajo que -
realiza un dirigente para dar una estimacifn al traba-
jo que se esté lievando a cabo y de los resultados ob-
tenidos hasta entonces.

Las normas de actuacibn le indican a un dirigente
hasta donde debe llegar; los informes le dicen hasta -
donde ha 1legado y, con 1a valoracidn de la actuacion,
si{ ha cumplido con su responsabilidad.




Medidas correctivas sobre la actuacitn, en donde
el directivo perfeccionard los métodos (las formas de
realizar el trabajo}y Yos resultados.

El control cuenta también con dos principios bé-
sticos que son:

Principio sobre la causa minima.- En una sertie
de acontecimientos, un pequefo nimero de cau--
sas generalmente producen los mayores resulta-
dos. '

En algunos casos, son pocas las personas respon
sables de la mayoria de los errores,

Principio sobre el punto de control.- Las mejo
res posibilidades para el control, estén en -
donde se realiza el trabajo. Por ejemplo: Los
supervisores de fabricacidn de "X" empresa se
ocupan directamente del trabajo y de los resul
tades que se esperan en cuanto a fabricacion -
se refiere; por lo tantc se encuentran en una -
situacibn dptima para que elios mismos ejerzan
el control.

Finalmente, el autocontrol no es suficiente para

(15) Allen A. Louis, Ob. Cit. Pdg. 302-303.
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la valoractdn, puesto que el directivo tenderd a ser -
parcial, cen lo que respecta a si mismo y tratard de -
Justificar sus fallas dando cualquier excusa para de--

fenderse.
sitos para
el trabajo

a)

b)

Es por esto, que se necesftan de dos requi-
realizar inspecciones y comprobaciones en =
de un dirigente.

Asequrarse de que ha recibido toda la infor
maci{fn que necesita, asi como de que se le
ha brindado 1a oportunidad de que pueda to-
mar medidas correctivas.

Enviar datos sobre la deficiencia en alguna
direccidn dada, y en caso de haberse hecho
el esfuerzo para corregirla, el informe de
Tos altos dirigentes debe de incluir las me
didas que se hayan tomado y los resultados
que se esperan de ellas.

Para valoracion también se dan requisitos que los

directivos

deben de observar:

Lifmites de Tolerancia.- Aqui vemos que no siem-

pre
una

es posible Tlegar a nuestros resultados de
manera exacta. Podemps estar satisfechos si

conseguimos esos resultados en una forma razona

ble

y por esto se requiere que determinemos los
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Timites hasta ios cuales puede ser aceptable una
varjacion.

. Las normas como base de la medida. Evitar que -

los 1imites de tolerancia se conviertan en nue-
vas normas.



RESUMEN CAPITULO II

Se mencioné cdémo en la definicién de la Direce-
c¢idn, pueden conjuntarse los conceptos de arte, cien
cia y profesién., £n el ejercicio de la direccidn gra
vita el concepto de arte, por el conocimiento sistemd
tico en el que se apoya, se utiliza el concepto de -
ciencia y por su uniformidad de procedimientos y prin
cipios éticos se considera el concepto de profesidn.

Se enunciaron principios o lineamientos que son -
de importancia en la direccidn, la coordinacidn de los
intereses de la organizacidn y sus miembros; la motiva
cifén como fuerza motora de 1a accidn; la delegacidn de
autoridad que permite aumentar la eficiencia adminise«
trativas la impersonalidad del mando como un medio pa-
ra que las drdenes sean comprendidas y obedecidas de -
12 mejor manera; la supervisidbn directa que permite au
mentar la productividad del personal mediante la guia
y apoye a los colaboradores; los canales de la comuni-
cacifn que permiten fluir la informacidén a través de la
organizaci6n para la adecuada toma de decisiones; la -
via jerdrquica donde es posible mantener la concordia
entre los jefes al respetar los canales por donde debe
fluir la informacién y el de solucidn de conflictos -
donde el conflicto mis que un problema es una oportuni
dad.
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La planeacidn directiva es la manera racional de
hacer las cosas; pensar antes de reaiizarlas. Se mencig
naron las fases bdsfcas de la planeacidn: diagnadstico,
prondstico, establecimiento de objetivos, programacién
y presupuesto.

Planear es ventajoso por que facilita la tarea -
del Director, economiza dinero, mano de obra y equipo
y facilita Ta particinacidn de l1a toma de decisiones.

La organizacifn directiva permite realizar y or-
denar las tareas. Los elementos basicos a considerar
son: estructuracion del trabajo, delegacibn de tareas,
asignacion de funciones y concesifn de derechos y poder
a los puestos,

Los organigramas en la mayoria de los casos son
fnstrumentos limitados que no especifican la relacidn
humana en la organizacidn.

Para valorar y en su caso corregir el trabajo, -
es necesario e} control, Para poder ejercer el control,
se tienen las normas y valoraciones de la actuacidn.

Es frecuente que los directivos tiendan a ser -
parciales en lo que se refiere a ellos mismos, por lo
que deberdn aplicar el contrel y sus normas de una ma-
nera general.



CAPITULD
111

NATURALEZA Y CARACTERISTICAS DEL DIRIGENTE

I11.1 QUE ES EL DIRIGENTE

Comenzaremos por mencionar que un grupo es un -
conjunto de personas o individuos que actlan reciproca
mente entre si, que son conscientes de ellos mismos y -
que se perciben como una unidad.

Todo grupo cuenta con varios elementos entre -
los cuales podemos citar: miembros {lfderes y seguido-
res), interaccién (comunicacidn, sefas, rumores, etc.),
objetivosy medio ambiente.

Se pueden distinguir rasgos caracteristicos de
un grupo, éstos son:
- Los miembros del grupo participan en interac-

ciones frecuentes de tres tipos:

, De uno o varios miembros de un grupo o uno
o varios miembros de ese mismo grupo;

. Relaciones de un miembro de un grupe con -
uno de otro grupo;

. Relaciones de todo un grupo con otro grupo.
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- Los integrantes del grupo se definen entre sfi
como piembros del mismo,

- Los miembros de otros grupos los consideran -
como pertenecientes a un grupo determinado.

- Los miembros de un grupo comparten normas de
comportamiento y temas de interés comin.

- Los miembros de un grupo se identifican entre
si por los mismos objetivos o ideales.

- Los miembros de un grupo, encuentran el grupo
recompensante,

- Los miembros de un grupo tienen una percepcibn
colectiva con su unidad y tienden 2 actuar de
un modo unitario respecto al ambiente.

Los grupos sonla base de las organizaciones, ele
mento indispensable de un grupo es un lider o dirigen-
te,

Un Tfder realiza los actos que ayudan al grupo
a decidir sobre sus objetivos y a lograr metas.

E1 liderazgo en la administracidn es un proceso
por medio del cual los administradores tratan de in--
fluir sobre sus empleados para que logren metas de tra
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bajo ya establecidas.

Podemos pensar que un dirigente "es una persona
que desempefia un puesto en una organizacidn formal, y
que es responsable del trabajo de por 1o menos otra -
persona, poseyendo autoridad formal sobre ésta” 6).

Existen varios tipos de 1ideres que son:

. £1 1ider formal.- Se constituye en base a las
reglas de organizacidn.

. Lfder Carismético.- Sus propias caracterfsti-
cas lo colocan en un plano superior a los de-
més.

. Lider Profesional.- Se determina por los cong
cimientos del individuo.

Por 1o que respecta al comportamiento directivo,
(a veces 1lamado estilo bisico de direccidn), este pue
de ser:

. Autoritaric.- En este estilo 1a preocupacidn
bisica es el trabajo, indicando a sus colabe

{16) Reddin, W. J.; Efectividad Gerencial; Ed. Diana;
México, D.F.; pdg. 34-35,



radores, qué hay que hacer y cémo hay que hacer
1o. Douglas McGregor 1o 1lama tipo “X". Este -
presupone que:{Ver figura No, 4 )

- E1 ser humano tiene aversién por el trabajo
y to evitard en lo posible.

- Debido a esta aversidn la gente tiene que -
ser obligada, dirigida y amenazada para lle-
var a cabo el esfuerzo indicado para lograr
los objetivos de la empresa.

- E1 ser humano prefiere ser dirigido, evita -
las responsabilidades, es relativa su ambi--
cién por progresar y ante todo desea seguri-
dad.

Democrdtico.- E1 cuidado principal se pone s0--
bre Tas relaciones humanas. Todas las poeliticas
y objetivos se someten a discusién; se fomenta

la divisidon del trabajo; los miembros del grupo
son los que determinan las tareas y equipos de

trabajo; se premia y reprende a quien se lo me-
rece. Este es el tipo "Y", aquf se presupone -
que: (Ver figura No. 5 )

- Es muy natural el esfuerzo fisico y mental,
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LIDER AUTOCRATA

GRAN DISTANCIA ENTRE EL
LIDER Y GRUPO,

{ NO FLUYE LA COMUNICACION )}

99

FIGURA No. 4.~  LIDER AUTOCRATA,



FIGURA No.

5

GRUPO

.- LIDER DENMOCRATA

LIDER DEMOCRATA

EXISTE BUENA COMUNICACION
ENTRE GRUPOY LIDER ,

NO EXISTE GRAN DISTANGIA
ENTRE LIDER Y GRUPO.
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-~ E1 castigo o control externo no es lo Gnico -
que colabora a este logro, sino que se necesi
ta ejercitar la autodireccidn y el autocontrol
en la realizacifn de dichos objetivos.

- Se aprende en condiciones adecuadas y se acep
tan y buscan responsabilidades.

- Tiene creatividad e imaginacidn, buscando aplj
carla en la solucidn de Tos problemas.

. Laissez Faire.- Este es un estilo que va mis -
alléd que el democrdtico, se permite a los miem-
bros del grupo hacer 10 que deseen,

No se establecen politicas ni procedimientos, -
nadie influye entre si.

Existen varios modelos que describen los estilos
de direccitn, uno de ellos es el Grid Administrative,
Parrilla Gerencial o Rejilla.

Los conceptos de este modelo fueron presentados
por Robert Blake y Jane Mouton. (Ver figura No. 6).
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son:

Este modelo ha sido presentade y utilizado amplia--
mente en programas de organizacidn y desarrollo adminis-
trativo,

En é1 se describen cinco estilos de direccidn, que

Empobrecido.- Es 1a relacién de un esfuerzo mini-
mo para hacer un trabajo y basta para sostener la
integridad de la organizacién. (Posicién en la re
jilla 1.1).

Country Club.- Se da gran importancia a las nece-
sidades de establecer relaciones satisfactorias -
que conduzcan a un buen ambiente organizacional y
a un trabajo cémodo. (1.9)

Tarea.- La eficiencia en las operaciones es resul
tado de condiciones de trabajo, dispuestas de tal
forma que tos elementos humanos tienen minima par
ticipacidn como tales. (9.1)

. Equipo.~- E1 trabajo se realiza por medio de persg
nas comprometidas, se logra una interrelacidn en-
tre el interés comin con los propdsites de la or-
ganizacidn produciendo &sto relaciones de confian
za y respeto. (9.9)
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+ Intermedio.- E1 rendimiento de 1a organizacidn
es adecuado, gracias al equilibrio entre las -
necesidades de ejercitar el trabajo y la de -
mantener 1a moral de las personas en un nivel
satisfactorio (5.5)

Pueden encontrarse similitudes importantes, la -
posicidn (9.1) corresponde al estilo bidsico autbcrata.
La posicidn {1.9) se asemeja al democrdtico y la (1.1)
al estilo Laissez Faire.

EY liderazgo autbcrata produce a largo plazo de-
sercidn y baja productividad (aungue a corto plazo even
tualmente funcione bien), y el liderazgo dembcrata es -
el que produce mejores resultados.

Sin embargo, una corriente mds moderna establece,
que el estilo de liderazgo efectivo depende de la situa |
cién particular en la que se encuentre el director, Es-
ta corriente ha sido desarrolada por Fielder, Reddin y

Lewin.

E1 liderazgo efectivo depende fundamentalmente -
del tipo de tarea desarrollada, del tipo de poder sos-
tenido por el lider y de la relacidn entre éste y los
colaboradores. Esto es, si la tarea es rutinaria (no -
se requiere creatividad), el poder sostenido es fuerte
y proviene de la organizacidn y la relacién, esta tam-
bién reglamentada (por ejemplo, el ejército), el lide-
razgo autdcrata es suficiente para producir buenos re-
sultados. '



111.2 CUALIDADES DEL DIRIGENTE

No existe un tipo de hombre de empresa con éxito -
seguro, por lo que no es posible poder hacer una rela--
cion completa de un buen dirigente ya que cada uno de -
ellos cuenta con rasgos innatos, aptitudes, factores de
personalidad y virtudes que poseen de manera particular,

E1 valor de un dirigente se mide por su eficiencia
que es el resultado de muchas cualidades elementales, -
por lo que no vale el necho de que un dirigente tenga =
ideas si no tiene Ta capacidad de ponerlas en prictica.

Entre los atributos del dirigente encontramos algu
nos que se consideran importantes.

Imteligencia.- Se entiende a ésta como ¥a capaci
dad del ser humano para pensar de una manera 1§~
gica, abstracta, analitica, clara, comprensiva y
creadora.

Esto significa que se toman en cuenta todas las
aptitudes racionales de la persona asi como el -
Jjuicio sobre 1a forma como las utiliza,
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+ Intuicibn,- Se necesita de ella porque en bastan
tes problemas que se presentan en la empresa,en-
tran en juego ciertos rasgos o matices que son -
dififciles de valorar de manera exclusivamente 16
gica.

. Capacidad de Sintesis.- Se puede entender como -
la habflidad para detectar el fondo, para 1legar
directamente a lo importante, a lo significativo
y esencial de los problemas 7). La capacidad de
sintesis es detectar y resumir 1o més importante
de un problema.

. Aprender y Ensefiar.- Sin l.a capacidad de apren--
der no se puede lograr nada. Pero también es in-
dispensable poder ensefiar a sus colaboradores, -
responsabilizidndose asi, de que cada uno llegue
al nivel mds elevado de que sea capaz.

Formacién CulturaiAmplia.- Al dirigente no debe
serle extrafo ningdn tema que se llegue a tocar,
ello no implica que debe dominarlo perfectamente
o ser especialista en &1.

(17) Barceld Matutano, Gabriel., "E1 Oficio de Mandar®,
México, D.F., Pdg. 111.



. Energfa.- Es necesario ser capaz de desempefar -
uwna gran variedad de actividades para lo cual se
requiere energfa mental y fTS'Ica.(18

Hay Directores que trabajan mucho y en horarios

irregulares, por lo que deben tener la mente -
alerta y el cuerpe vigoroso para poder soportar

el ritmo de su trabajo.

. Serenidad.- Se debe poseer una alta tolerancia -
al riesgo, para poder tomar con serenidad las de
cisiones de elevada responsabilidad.

Conocimiento de las Relaciones Humanas.- E1 diri
gente debe conocer a Ta gente que colabora con -
é1 as{ como las relaciones que existen entre -
ellos, ya que una parte importante de su trabajo
es ayudar a que sus colaboradores mejoren,

. Empatia.- Se entiende por empatia a la facuitad
de considerar las cosas objetivamente y de com-
prenderlas segin el punto de vista de otro.

En otras palabras, se puede dominar como la capa
cidad de proyectarse mental y emocionalmente a -
la posicibn de otra persona. Cuando un individeo

(18) Terry R. George; "Principios de Administracién",
México, D.F., Pdg. 530.



es empdtico se sabe que es lo que hace pensar a
otro como lo hace, aunque no se esté de acuerdo.
Esta actitud exige respeto para los derechos y
creencias de los demds.

Objetividad.- E1 dirigente no debe permitirse -
implicarse emocionalmente en una situacidn de--
terminada, pués ésto podrfa dificultar un diag-
néstico objetivo y 1levar a cabo la accién reque
rida.

Motivacidn Personal.- E1 elemento mds importan-
te que incita a un dirigente a encauzar a su -
gente, e¢s un impulso motivador interior. Estg -
se manifiesta de diversas formas como la persis
tencia, voluntad para trabajar largas y difici-
les horas y el entusiasmo.

Habilidad Comunicativa.- E1 director debe tener
1a habilidad para resumir en forma precisa las
opiniones de los demds asi como seleccionar la
verdadera esencia de la informacidn que se le -
proporciona. Se puede decir que aprende a cono-
cer al grupo y sus necesidades mediante la comy
nicacidn.

Seatido Social.- Seria il6gico pensar que nadie
busca obtener poder al realizar un determinado
oficio en donde se manda, pero ese poder debe -
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estar orientado 2l servicio de los denmis,

E1 directivo debe poseer la capacidad de elevar-
se sohre los intereses personales y preocuparse
por el bien colectivo, evitando de esta manera -
que se confundan los intereses particulares de -
los diversos grupos que integran a la empresa -
con el interés Gnico de la organizacién.



III.3 TAREAS QUE DEBE REALIZAR UN DIRIGENTE

La tarea primordial de todo gerente, es la de man-
tener una organizacidn que funcione con efectividad. Pa
ra lograrlo, "el directivo debe ver que sus colaborado-
res trabajen eficientemente y produzcan resultados gue
sean benéficos para la organizacidn".

Para que una tarea sea realizada, se requiere el -
esfuerzo comin de los colaboradores, por lo que el di--
rectivo debe inducir a las personas a contribuir con su
esfuerzo para el desempefic de la tarea que se pretende
realizar. Esto se 1leva a cabo a través de la motiva--
cibn.

La motivacidn es una de las labores mis importan--
tes de 1a direccidn; es ademds la mds compleja pues a -
través de ella se logra que ta ejecucidn del trabajo -
tienda a la obtencibn de los objetivos,de acuerdo con -
estdndares que se esperan.

"E1 primer paso para motivar a los colaboradores
radica en el reconocimiento de que las personas actlan
conforme a sus propios 1ntereses"(20). Asi se requiere

{19) Herbert G. Hicks; "Administracion de Organizacio-
nes"; Ed. C.E.C.S5.A.; México, D.F.1984; pdg. 339.

(20} Munch, Galindo Lourdes; Fundamentos de Administra
cién; Ed, México, D.F., pdg. 163.
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que los dirigentes se esfuercen para que los colabora-
dores puedan satisfacer sus necesidades al realizar -
sus contribuciones a la empresa,

Motivar implica guiar a los colaboradores hacia -
los planes formulados y a los puestos de trabajo esta-
blecidos.

E1 arte de dirigir y motivar e) comportamiento de
los colaboradores posee muchas facetas. Es necesario -
comunicar los planes a los colaboradores en forma in--
tencionada. Por regla general se proporciona alguna ex
plicacidon de los fines que se persiguen en una actua-=-
cibn particular y las razones en que se fundan, pues -
ello ayuda al trabafador a comprender los planes y sir
ve para desarrollar sus motivaciones,

Indudablemente, suele suceder que al realizar los
planes surjan problemas de interpretacidn, y por lo «
tanto, se necesitardn hacer reajustes para vencer difi
cultades secundarias.

Para comprender 1o que sienten los colaboradores,
las dificultades a Tas que se enfrentan al interpretar
los planes, los dirigentes han de enterarse de los pro
blemas operativos y de los sentimientos de sus colabora
dores. '
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Se sabe por experiencia que el elemento humano no
es un factor productivo comin y corriente, es aqui don
de surge una funcidn para el dirigente, que serd la -
responsabilidad del elemento humano. Esto nace porgue:

. Es humano el preocuparnos por los que nos ro--
dean,

. S1 un dirigente quiere lograr sus objetivos, -
nunca deberd tratar a sus colaboradores como -
un producto o méaquina,

Un dirigente tratard de ascender sirviendo a -
los demds v no sirviéndose de los demis.

., Deberd estimular las ideas de sus colaboradores,
con lo cual percibird mejor las necesidades del
grupo con el que trabaja.

Espiritu de Equipo.- Para permitir un mayor -
desarrollo en Tos empleados, el dirigente nece
sita fomentar también el espiritu de equipo.

Un verdadero equipo serd aquel que esté forma-
do por un conjunto de personas organizadas al

servicio de un objetivo comin, que ponen entu

sfasmo y que 5e reparten el trabajo, sin preg

cuparse demasiado de competencias, sino mis -

bien, del resultado final.

ESTI TESIS NI BEBE
BE LA BIBLTECA



En el cumplimiento de las tareas mencionadas -
hay que tener presente la situacidn especial -
del dirigente dentro de Ta organizacidn, en -
donde puede efectuar por el bien del grupo cier
tas tareas que los demds no estdn en condicio-
nes de realizar,

E1 dirigente es miembro de varios grupos dife-
rentes en donde desempefia un papel distinto y
y asume varias funciones, tiene relacidn con -
colaboradores, superiores y con iguales.

En el primer caso, deberd comprender las nece-
sidades de los colaboradores y cooperar con -
ellos.

En el segundo caso, el dirigente serd a su vez
colaborador dentro de otro grupo, en donde ten
dré obligaciones con la(s) persona{s) para -
la(s) cual(es) trabaje.

En el tercer caso, es con respecto a sus igua-
les y esto lo convierte en integrante de algin
grupo de su misma categorfa. Aqui es convenien
te que reciba todo el apoyo y colaboracibn de
sus compafieros.



Todos los colaboradores de una empresa se necesi-
tan mutuamente y por ello debe existir un sentido de -
responsabilidad y gusto por el trabajo en comin.
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IIT.4 VALORES DEL DIRECTOR

Para que haya satisfaccidn en cualquier actividad,
debe de existir un objetivo que implica 1a idea de algo
hacia 1o cual se dirigen nuestras acciones, es lo que -
se espera alcanzar en un futuro como resultado del pro-
ceso administrativo.

Una vez que los objetivos de una empresa han sido
establecidos y, suponiendo que estos objetivos concier-
nen de alquna manera a la sociedad, la forma en que &s-
tos sean alcanzados,cae dentro del campo de la ética -
profesional.

Esto es asi, porque se tiene responsabilidad ha--
cfa:

. La comunidad de trabajo
E1 piblico (sociedad) a quien se sirve
Las autoridades piblicas que regulan el drea -
de nuestra empresa.

La &tica profesional considera a la persona libre
y responsable en su doble dimensidn; como ser indivi-=
dual y como ser social.
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Hay varios tipos de decisiones que deben utilizar
conceptos éticos en su reso1uc16n.(21)

. Tener que tomar decisiones finales, afin sobre -
la base de datos incompletos.

Aceptar la responsabilidad por los errores de -
los colaboradores al par de no permitirles a -
éstos cometer muchos.

Conformar ta imidgen que el pidblico y sus asocia
dos demandan de un individuo en una alta posi--
cién gerencial, pero sin convertirse en su vic-
tima.

En cuanto a la €tica que debe de poseer cualquier
dirigente, se han hecho intentos para redactar un cédi-
go que establezca el comportamiento de éstos, teniendo
en cuenta que la empresa ayudard en gran medida a la -
satisfaccifn de las necesidades humanas y que el bene-
ficio, sin ser un fin en si mismo, es indispensable pa
ra la supervivencia de la propia empresa.

E1 c¢6digo se apoyarfa esencialmente en:

(21) Sisk, Henry L. y Sverdlik Mario; "Administracibn
y Gerencia de Empresas”; Editorial South-Western
Publishing Co., Vol. 43; México, D.F.; P&g. 73.
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E1 valor supremo de la persona.

Los directives deben ser responsables del res-
peto a Tas personas y la facilidad para que ca
da individuo pueda manifestarse cuando urge a
sus intereses y a su sitvacidn.

Respeto a la palabra dada.

A los dirigentes se les debe seleccionar no sé-
lo por su capacidad, sino también por su hones-
tidad, sinceridad en todas las relaciones y res
ponsabilidad por el desarrollo del hombre.

E1 dirigente de grupos debe conocer el valor huy
mano del trabajo em la formacidn personal.
Servicio a los demds

E1 hombre que es dirigente debe servir con res-
ponsabilidad a la organizacion en la cual cola-

bora, asi como a los demds integrantes.

Debe dominar sus propios deseos y poner su inte
ligencia y voluntad al servicio de los demis.



Un mal de nuestra época es que casi siempre se di
ce que la administracion es el arte de guiar a las per
sonas de una empresa con la mayor habilidad y eficien-
cia en donde s6lo se plantean problemas en las relacio
nes de recursos y utilidades y no en los de los medios
utilizados. Al arte de la direccibn, se le ha dado ge-
neralmente un sentido mecdnico y no ético, pués lo que
realmente importa es que se logren los objetivos y no-
se da igual relevancia al hecho de conseguirlos soca--
bando a las personas, faltando a nuestra palabra y uti
1izando mentiras en 12 relacidn con los colaboradores.
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RESUMEN DEL CAPITULO
111

Los grupos son 1a base de las organizaciones; ele
mento indispensable de ellos son sus lideres o dirigen
tes.

Mediante el liderazgo los administradores tratan -
de influir en el comportamiento de sus empleados. Exis-
ten varios tipos de 1ideres: el formal, el carismitico
y el profesional. Por lo que respecta al estilo basico
del liderazgo, éste puede ser: autoritario, democritice
y Lissez Faire. Tedricos que han contribuido al conoci-
miento del fendmeno del liderazgo son: Blake y Mounton
con su rejilla administrativa y Fielder, Reddin y Lewin
con su concepto de liderazgo situacional, donde desapa-
rece el lider ideal por el 1ider adecvado a cada tipo -
de situacidn.

Por 1o anterior, las cualidades de un lider no -
pueden ser exhaustivas, se mencionaron: la inteligencia,
la intuicidn, la capacidad de sintesis, el poder de -
aprender y ensefar, la energfa, la serenidad, el conoci
miento de las relaciones humanas, la empatia, la objeti
vidad, 1a motivacion personal, la habilidad comunicati-
va y el sentido social.
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La tarea bisica de un dirigente es ta motiva--
cién. Para motivar habrd de reconocer los intereses
y necesidades de su personal.

Deberd estimular las ideas y la participacidn de
sus colaboradores, formando un espiritu de equipo que
te dé a la empresa mas que un sentido de utilidades un
sentido social.

E1 dirigente participa en varios grupos; el de co
laboradores, el de superiores y el de iguales, en cada
caso debe respetar el rol que juega.

Por otro lado, el dirigente tiene responsabilidad
hacia sus compaferos de trabajo y hacia el piblico al -
que sirve, 5u comportamiento en ese sentido debe ser -
ético, debe respetar: la verdad,el valor supremo de las
personas, 1a palabra dada y el servicio hacia los demds.



CAPITULO
Iv

DIRECCION Y TOMA DE DECISIONES

IV.1 NATURALEZA DE LA TOMA DE DECISION DIRECTI-
VA.

E1 concepto de Toma de Decisiones, es utilizado -
para explicar el conjunto de actividades que entran en
juego para poder escoger una entre varias alternativas
que estén disponibles.

La mayoria de los directivos buscan diversas for-
mas de reforzar su capacidad y habilidad para el logro
de un desempefic efectivo en la toma de decisiones, es -
decir, en mejorar las decisiones y la forma en cdmo to-
marlas,

Actualmente, existe gran interés en el proceso de
la toma de decisiones a nivel directivo. Es necesario -
tomar mejores decisiones, debido a la alta competitivi-
dad y a 1a situacifn econdmica actual, Las decisiones -
correctas cumplen una gran influencia sobre la carrera
profesional de los dirigentes vy le brindan satisfaccidn
personal.

En caso contrario, si las decisiones son incorreg
tas, el directivo gastard sus energias en remediar erro
res, en vez de dedicarse a actividades mds satisfacto--
rias.
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La toma de decisiones encierra does o mis alterna-
tivas, puesto que si existiera sélo una posibilidad «
no habria ninguna decisidn que tomar. tas alternativas
se evalian en relacidn de sus probables resultados,

"E1 ambiente organizacional y social en que se -
encuentra quien decide, determina qué consecuencias an
ticipard y cudles no; qué alternativas tiene en cuenta
y cudles ignorara"

No se debe pensar que la persona que decide siem
pre puede reconocer todos los cursos de accion que po-
dria tomar, ya que estd influenciado por elementos, ta
les como: cultura, personalidad, experiencias y aspira
ciones entre otras.

Las decisiones tienen como dmbito, las principa-
les funciones que se espera desempefie un directivo, és
tas son: definicion de objetivos, solucidn de conflic-
tos internos, determinacidn de los medios para alcanzar
tos fines y defensa de la organizacién de los ataques
externos.

Huchas veces las decisiones que se toman en los
negocios se hacen intuitivamente, o sea que no se ape-
la al razonamiento. Son bastantes las decisiones basa-

{227 Fatz, Danjel y Xahn L. Robert; Psicologfa Social
de las organizaciones; Edit. Trillas, la. Edicidn
3a. reimpresién, México, D.F., 1983, Pdg. 315,
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das en corazonadas, que muchas veces ya en la prictica
resultan acertadas, estc puede ser consecuencia de gue
cuando las personas compiten entre si, las personas cu
ya intuicidén demuestra ser correcta, tienen mejores -
probabilidades de escalar hacia puestos importantes -
que aquellas personas cuyas corazonadas son errfneas. -
Pero sin embargo, las decisiones intuitivas cada vez -
sjrven menos para resolver 1os problemas de los nego--
cios hoy en dia.

En T2 administracidn, el criterio forma parte y es
un aspecto importante en la toma de decisiones.

E1 criterio es el medio por el cual los valores en
conflicto quedan resueltos, 1os riesgos reconocidos y -
las alternativas evaluadas.

Desde el punto de vista tebrico, las decisiones se
pueden dividir dependiendo si é€stas se toman en condi--
ciones de certidumbre, riesgo o incertidumbre.

Se dan las condiciones de certidumbre, cuando cada
curso de accidn a seguir conduce a 12 obtencidon de un -
resultado especifico.

Ocurren condiciones de riesgo cuando cada alterna-
tiva que se analice, lleve hacia una serie de resulta--
dos conocidos con posibilidades también conocidas.
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Finalmente, las condiciones de incertidumbre, se

dan cuando las posibilidades de los diversos resulta-
dos son totalmente desconocidas.

son:

En la toma de decisiones siempre existe:

Una persona responsable de Ta toma de decisiones.

Esta persona tiene sus objetivos proplos, los -
cuales pueden ser mas o menos especificados de -
antemano.

£1 contexto del problema, 1o cual puede ser defj
nido por cjerto conjunto de estados de la natura
leza, un conjunto de diversos cursos de accién -
factibles, del cual la persona que decide escoge
rd el més adecuado.

Un conjunto de consecuencias que resultan de la
combfnacidn de los diversos cursos de accion dis
ponibles y la ocurrencia de uno o diversos esta-
dos naturales.

Un cierto grado de incertidumbre retacionada con
el acto de escoger la alternativa mids convenien-
te; o sea en la mayoria de los casos, la persona
que decide no tiene nocibn precisa acerca de las
cuales pueden ser los resultados asociados con -
su curso de accion elegido.

Las fases fundamentales en Ta toma de decisiones,
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Formular el Diagnéstico.~ La necesidad de -
tomar una decisifn nace a menudo de una va-
ga inquietud, parece que alge anda mal y re
guiere corregirse, o bien quizas se estd -
desperdiciando una oportunidad si no se to-
ma una decisidn oportuna.

Encontrar soluciones optativas.- A continua
cion le interesa al dirigente lo que podria
hacerse para eliminar o evitar los obstdcu-
Jos bdsicos que descubrié al formular el -
diagnéstico.

Analizar y comparar las soluciones optati--
vas para escoger entre los planes posibies.
Todos los datos pertinentes, tanto opinio--
nes como hechos reconocidos, que puedan ob-
tenerse en el tiempo que se disponga, deben
recopilarse.

Escoger el plan que se adoptard. Las venta-
jas de un plan optativo suelen ser tan evi-
dentes que el sblo andlisis arroja la res--
puesta definitiva, Es preciso que el diri-«
gente establezca el equilibrio entre varios
factores diferentes tales como el estado de
inimo, el costo, la aceptacidon por parte

del consumidor y las reacciones del pdblico.
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Finaimente, para poder tomar decisiones, es necg
sario considerar que la organizacidn se presenta como
una pirémide.

Los niveles intermedios se convierten en puntos
de transmisidn, en emisores de decisiones complementa
rias, en originadores de medidas correctivas y en gufas
para la actuacibn de quienes se encuentran en los nive-
les de menor categorfa.

Estos niveles intermedios deben permitir que la al
ta direccibn comprenda y valore las necesidades de la =
empresa.

Por otro lado, debe ser transmitida al puesto més
elevado, desde donde se coordina y se orienta el traba-
jo realizado en los niveles operativos. Ver fig. No.7
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IV.2 SOLUCION DE PROBLEMAS DIRECTIVOS

Ocurre un problema cuando hay diferencia entre -
la situacibn real y 1a situvacibén deseada 23 . Los diri-
gentes continuamente se enfrentan a problemas y en un -
momento dado pueden identificar muchas situaciones en -
las que existe una diferencia entre lo que se tiene y -
10 que se quiere.

por ejemplo, si un almacén cuenta con 70 Unida--
des en existencia y la orden del cliente es de 100, se
presenta un problema.

Para poder cambiar la situacién real se requerird
de un aumento de rendimiento que en este caso serfa pro
ducir las 30 unidades extras que hacen falta. Se necesi
tarfa ademds pedir al cliente que ordene en ese momento
70 unidades y las 30 restantes una semana después,

Los pasos para la resolucibn de problemas son:

e Andlisis de la naturaleza del problema, que
incluye las actividades que se relacionan -
con la identificacibn, definicidn y diagnés
tico del problema. Si el diagnéstico inicial

(23) Huber P. George; "Tomz de Decisiones en la Geren--
cia"; pég, 25, Ed. Limusa.
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es acertado, los planes posteriores serfan -
buenos, si no 1o son serfan vanos. En ocasio
nes los administradores no le ponen mucha --
atencidn al diagndstico por la tendencia a ac
tuar con rapidez y que ademds muchas veces se
impacientan con los planes minuciosos y con--
fian en que conocen bien lo que son sus pro--
blemas.

Tres son las etapas, elementos bdsicos que debe «

cubrir el diagnéstico acertado, que se obtienen como -
respuesta a las preguntas siguientes:

iQue laguna media entre a) los resultados que
se buscan y; b) el estado actual o previsto
de las circunstancias?.

i{Cudles son las causas fundamentales y las -
intermedidas de que exista esa laguna?.

. i0rigina el contexto del problema limitaciones
dentro de las cuales hayamos de encontrar la

solucidn satisfactor1a?.(24

E1 proceso del diagndstico es el siguiente:

(24)

Neuman H. William; ob., Cit, pdg. 394,
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Inicia con "una dificultad cuya existencia perci-
be el directivo". Puede ser que experimente 1a sensa- -
cif6n de que algo anda mal o quizas sienta que las cosas
podrian ir ain mejor. Puede ser que compare todo lo rea
lizado por otras compaiias con su propia empresa. Cual-
quiera que sea el origen, el diagnéstico principia cuan
do se experimenta la sensaci6n de que existe posibilidad
de alguna mejoria.

Después se tratan de buscar medidas optativas pa-
ra poder cerrar la brecha antes mencionada. La persona
encargada de tomar Tas decisiones lo hace casi siempre
teniendo en mente alguna nocidn de la causa existente,
pero muchas veces esta suposicidn es intuitiva, pue- -
de resultar s6lo un sintoma de la causa principal y my
chas veces ni siquiera se relaciona con la causa verda
dera.

Adn cuando se determinan bien las causas, las me
didas optativas para dar la brecha por cerrada, proba-
blemente fracasen o se den remedios muy costosos.

Antes de buscar los medios definitivos para cerrar
1a brecha,es necesario conocer bien cuales son las metas
del nivel mis elevado, el tiempo requerido, la inversidn
que ha de hacerse, el personal necesario y limitaciones
impuestas por el medio ambiente, Si el problema es in--
compatible con las metas de nivel superior, la brecha -
es diffcil de cerrar. Es necesario entonces analizar y



encontrar otras formas optativas para cerrar la brecha.

Todo buen diagndstico debe ser entendible y claro.
Generalmente, la mayoria de los dirigentes pueden adqui
rir esas cualidades yendo directo al punto concreto.

Generacidn de soluciones alternativas, que cons-
tendrd Tas actividades que se relacionan con la
generacidn de scluciones alternativas para el -
problema.

= Eleccidn entre soluciones alternativas, que abar
ca las actividades relacionadas con la evalua---
cibn y la eleccidn entre soluciones alternativas.
(Aqui son de gran ayuda las técnicas para toma -
de decisiones).

= Instrumentacifn de la solucidn elegida, que com-
prende las actividades relacionadas con la apli-
cactbn de la solucidén escogida.

= Control del programa de solucién, que encierra -
las actividades que se relacionan con el manteni
miento, verificacién y revisidn de la solucidn -
instrumental.

Para simplificar los problemas, pueden tomarse en
cuenta las siquientes indicaciones.



. Por medio de procesos de investigacidn, se po-
drdn encontrar alternativas de accifn y las -
consecuencias de ellas.

. Las organizaciones y personas con su experien-
cia pueden crear conjuntos de programas de ac-
ci6n que sirven como alternativas cuando se -
presentan situaciones dadas.

. Lo satisfactorio puede reemplazar a lo dptimo,
se pide gue se alcancen los niveles satisfacto
rios de las variables que sirven como criterio.
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IV.3 LIMITES DE LAS DECISIONES TOMADAS INDIVI--
DUALMENTE .

Al enfrentarnos con la realidad, reflexionamos en
las operaciones que se efectdan dentro de la organiza=--
cidn. los damos cuenta que son miltiples y de complica-
cibn variada.

Es diffcil y altamente riesgoso que una sola per-
sona pudiera resolverlos,

La relacidn de un diagnéstico completo y la deter
minacién de las medidas optativas, (tan sGlo la aten-
cidn conciente de Tas posibles consecuencias que le van
a cada medida posible), seguramente sobrepasarin los co
nocimientos y la capacidad de cualquier persona que los
realice en forma aislada.

Casi siempre o por lo menos para las decisiones -
mds importantes, no se desea que nadie obre por cuenta
propia. Aunque cominmente, la decisién formal ‘es respon
sabilidad soiamente de una persona. Pero 1a calidad de
la decisidn puede mejorar bastante si se recibe la in--
formacidn y el consejo de otras personas.

E1 intercambio de informaciém e ideas es la for
ma usual y natural para tomar decisiones dentro de las
empresas. Lo anterior, To 1levan a cabo las personas -

100



de todes los niveles de la organizacién.

Por tanto, es de gran importancia ayudar a los -
colaboradores a tomar decisiones acertadas. Se deben de
dar elementos y proyectos para aprovechar los conoci- -
mientos de los miembros de la organizacitn.

E1 dirigente estd interesado en que todo aquél a
quien le delega la tarea de tomar decisiones, la reali
ce en forma acertada. Se puede apoyar en las medidas -
siguientes:

Esclareciendo bien cudl es el objetivo.

. Llamando 1a atencidn & la necesidad de actuar,
es decir, sefialando tas oportunidades de perfec
cionamiento.

Proponiendo medidas optativas realizables.

. Acopiando y analizando los datos relativos al -
problema.

. Ayudando a pronosticar los resultados de tas di
ferentes medidas operativas.

"Absorviendo" Ta incertidumbre.




1V.4 POLITICA Y TOMA DE DECISIONES,

Una decisidn tiene Tas siguientes caracteristi--
cas:

. Generalidad o abstraccién,

. El grado de espacio organizacional interno y -
externo que la decisidon afecte y,

. E1 perfodo en que tendrd validez la decisién.

Las polfticas de la organfzacidn se dan usualmen
te a un nivel general que abarca toda la empresa.

E1 hecho de elaborar una politica general se con-
sidera como un aspecto del cambio organizacional, ya -
que puede alterar, originar o eliminar la estructura,

Una politica se puede usar para:

- Formular metas y objetivos sustantivos.

E1 hecho de formular metas organizacionales per-
sigue aclarar los propSsitos gque 1a organizacidn

tiene en ese momento, agregar nuevos objetivos -
o eliminar los viejos, impulsar la prioridad de
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los objetivos y cambiar 1a misidn principal de -
1a organizacibn.

- Formular procedimientos y dispositivos para lo
grar metas y evaluar ejecuciones.

Para l1a elaboracibn de una politica dedicada a -
la evaluacidn de la ejecucidn en relacibn a las
metas aceptadas, se debe crear una retroalimenta
¢ibn que proporcione informacidn sobre el adecua
do funcionamiento de la organizacidn actual.

~ Administracidn rutinaria (aplicacidén de la po-
Titica existente a las funciones en marcha).

- Tomar decisiones arraigadas, sin que sus conse
cuencias temporales vayan mas alld del aconte-
cimiento inmediato.

En el primer caso, se tratarfa de una decisidn -
general y abstracta en tanto abarca la empresa comple-
ta y enuncia principios estratégicos, esencialmente a
toda la organizacidn y su periodo serd de largo plazo.
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En el segundo caso, es una decisidén menos gene--
ral y mds operativa que modificard en grado menor, la
organizacidn y cuyo perfodo es usuaimente de corto pla
20.

En el tercer caso, no existe de hecho decisién -
por tomar ya que se aplica la dnica, legal y posible -
{1a polftica). La toma de decisidn se ve totalmente -
influenciada en este caso, hasta el punto de eliminar-
la.

La Gltima es la menos general, la de menos efec-
to organizacional y la de periodo mis corto.



IV.5  IMPORTANCIA DE LA INFORMACION

La informacidn es un factor indispensable en la -
solucidn de problemas ya que, debido a la cantidad y -
clase de ésta, se determina la certeza en el proceso =~
de la toma de decisiones,

En muchas organizaciones, la informacidn consti--
tuye el problema de fondo. Contar con un adecuado siste
ma de informacién es indispensable para llevar a cabo -
tas funciones bdsicas de cualquier empresa. Un Director
eficiente debe contar con informacidn-de ventas, acti--
vos, competencia y mercado, de una manera suficiente y
oportuna., Las computadoras modernas constituyen una al-
ternativa importante, por su capacidad y rapidez para -
manejar grandes volimenes de informacidn,

Todo sistema de informacidn directiva debe tener
en cuenta:

- Los requerimientos de la Administracidn,

La captura de ta informacidn debe ser selectiva,
1a necesaria para 1a toma de decisiones., Debe -
evitarse cargar informacién simplemente por ha--
cer uso del computador.
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- Datos externos a la empresa.

Se da el caso de compaiifas que al analizar sus =
ventas y mdrgenes de utilidad, se remiten a sus -
propias estadisticas, sin considerar las activida
des de sus competidores o las demandas totales =
del mercado. Estos datos siempre son de utilidad
en los modelos; de pronésticos de ventas, de de--
manda, de expansidn de la empresa, etc.

-~ Estudios de costo-beneficio.

Es apropiado tener en mente que la bisqueda de -~
una mayor cantidad de informacidén 1lega a un pun-
to en que sus rendimientos son decrecientes. Mu--
chas veces la informacién puede consumir mis tiem
po y costar mds dinero de 1o que vale.

- E1 impacto en la organizacibn em caso de utili-
zar ordenadores electrdnicos.

Muchas veces la gente se siente incdmoda ante la
computadora, debido a que generalmente la desco-
noce y supone que la desplazard de su trabajo.
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na mayor capacitacidn hard desaparecer ese temor,
y disminuird la resistencia al cambio.

Finalmente, 1a informacifn no siempre fluye hacia
Tas personas que deciden, esto es responsabilidad del -
proceso de comunicaci6n dentro de la organizacidn. Este
debe garantizar que la informacidn no se detenga ni se
destruya.



IV.6  ALGUNOS METODOS CUANTITATIVOS PARA LA TOMA
DE DECISIONES.

Se sefialan algunos métodos cuantitativos que son

bisicos en la toma de decisiones, éstos son:

- Andlisis del Punto de Equilibrio.

E1 andlisis del punto de equilibrio es una manera
de comparar Tos costos y los ingresos para poder
asi encontrar el punto en el que son jguales: -
"Punto de Equilibrio", Usualmente, los costos pa-
ra empezar una nueva actividad {(por ejemplo, manu
factura de una nueva linea de aparatos para proce
sar alimentos), consisten tanto en costos gque per
manecen fijos {independientes del nimero de apara
tos fabricados). Los costos fijos no cambian du--
rante el periodo, Tos costos variables si cambian
de acuerdo con cambios en la cantidad de aparatos
fabricados. Los costos totales son la suma de los
costos fijos y los variables. Por encima del pun-
to de equilibrio se encuentran las utilidades y -
por abajo las pérdidas.

ET1 panorama que presenta un andlisis del punto de
equilibrio a los dirigentes, puede contemplar los
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aspectos econémicos de un problema de manera es-
pecialmente dtil. Es posible ver que los costos
son tales que la actividad propuesta significard
pérdidas hasta algdn punto de equilibrio, E) pro
yecto serd redituable sélo si la cantidad de uni
dades producidas y vendidas sobrepasa el punto.-
En la grdfica de punto de equilibrio se muestra
la produccidn y las ventas que se requieren, para
que la empresa logre superar sus costos y se vuel
va rentable. Ver figura No.8

Este método tiene mayor utilidad cuando la deci-
si6n es en condiciones de certidumbre.

. La Matriz de Resultados.

Es un mecanismo que se utiliza para poder mos-
trar los posibles resultados en el caso de seguir
cursos opcionales de accidn (denominados estados
de la naturaleza). Para ilustrar una matriz de -
resultados, supongamos que los altos directivos
de la compafiia decidieron fabricar una nueva 17-
nea de aparatos procesadores de alimentos, pero
dado que no conocen los productos que la compe~
tencia introducird al mercado y que no estdn se-
guros de las condiciones econdmicas, no pueden -
conocer con certeza cual serd su demanda (estado



GRAFICA DE PUNTO DE ENUILIBRIO

INGRESOS TOTALES

UTIT.ID COSTOS TOTALES

PUNTO DE
EQUILIBRIO

COSTOS VARIABLES

1

COSTOS FIJOS

CANTIDAD PRODUCIDA Y
VENDIDA

FIGURA No. B8.- GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO
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de la naturaleza), del nuevo modelo de sus apara-
tos procesadores de alimentos. Basdndose en expe-
riencias pasadas con otros productos, se conside-
ran que son posibles tres niveles de demanda; ca-
da nivel anticipa un volimen de ventas especifico,
se les designa como bajo, medio o alto.

La direccidn de la compaiifa puede determinar pro-
ducir diversas cantidades del nuevo producto (se-
leccionar una estrategia). E1 valor real de la dg
manda es incierto, por ello no se sabe el nivel -
correcto de aparatos procesadores de alimentos -
(bajo, medio o alto), que se deben producir. Pero
se puede construir una matriz de resultados utili
zando los mejores datos disponibles, para asi mos
trar los posibles ingresos que obtendrdn siguien-
do cualquiera de las tres estrategias bajo sus -
tres estados de la naturaleza.

Si la compafia posee informacidn extra, acerca de
la posibilidad de que ocurran los diversos esta--
dos de la paturaleza, se puede tomar la medida -
adicional de cuantificar el riesgo inclufdo en la
seleccidn de una de las estrategias., Esta serd in
vestigaciones de mercado que revelen ciertas pre-
ferencias de 1os consumidores y ciertos patrones
de gasto que no se habfan detectado.
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Esta informacién puede indicar que la probabili--
dad de la demanda para la nueva linea de produc-
tos sea baja, media o alta.

E1 valor esperado total para cada estrategia es -
la suma de los pagos que recibiria 12 compafifa -
por seguir cada estrategia bajo los tres estados
de la naturaleza,

Para las decisiones en las que las condiciones -
son menos ciertas y la informacidn es menos com-
pleta puede ser dtil la técnica de matriz de re-
sultados. Ver figura Ndm. 9

- E1 Arbol de Decisijones

E1 &rbol de decisiones, es una presentacidn grafi
ca de igual clase, que la matriz de resultados.

Este &rbol de decisiones tiene la asignacién de -
probabilidades de eventos a un futuro incierto, Se
obtiene el valor esperado multiplicando_ el valor -
condicional de un resultado por la probabitidad de
que ocurra. [lustra cada alternativa y/o estrate--
gia en forma de una rama de drbol. Muestra valo--
res condicionales, las ponderaciones que proporcip
nan las probabilidades asignadas y el valor espera
do al final de cada rama. De este modo pueden ..
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MATRIZ DE RESULTADOS OUR MUESTRA VALORES COMDICIONALES

ESTRATEGIAS
CANTIDADES
PRODUCIDAS

ALTA

MEDIA

ESTADOS DE LA NATURALEZA: NIVELES DE DEMANDA

ALTA MEDIA BAJA
VALORES CONDICIONALES
$ 1 000 000 ‘s'-:wooo 000 $ 1 000 000
$ 1 000 000 § 2 000 000 $ 2 000 000
$ 1 000 000 § 2 000 000 $ 3 000 000

FIGURA No., 9.- MATRIZ DE RESULTADOS.
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ESTRATEGIAS .

CANTIDADES
PRODUCIDAS

BAJA

MEDIA

ALTA

MATRIZ DE RESULTADOS OUE MUESTRA VALORES ESPERADOS

ESTADOS DE LA NATURALEZA: PROBABILIDADES Y NIVELES DE DEMANDA

MED! ALTA
A peee: 0,25
VALOR ESPERADO
VALORES ESPERADOS TOTAL
$ 250 000 § 500 000 $ 250 000 1 000 000
§ 250 000 $ 1 000 000 $ 500 000 1 750 000
$ 250 000 $ 1 000 000 $ 750 000 2 000 000

ol 4

FIGURA No. 9.- CONTINUACION, MATRIZ DE RESULTADOS.
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compararse 105 frutos econdmicos anticipados pa-
ra cada rama alternativa. Ver figura No. 10.

. La Programacifn Lineal

Es una técnica que puede aplicarse en una amplia
gama de problemas de decisiones de administracidn,
y de otro tipo, como podria ser la determinacién
que hacen las refinerfas de petrdleo de la mejor
mezcla de productos, considerando los costos de -
refinacién y 1a demanda de los clientes. Ver figuy
ra Ne. 11.

Se fija una funcidn objetivo (que puede determi-
nar utilidades, demanda, etc.), y una o mis fun
ciones de restriccién (que pueden ser costos, -
1imites de produccidn, etc.) , Se maximiza o mini
miza la funcién objetivo tomando en cuenta las -
restricciones, esto se hace mediante cdlculo de
desigualdades o multiplicadores de Lagrange. La -
técnica de las colas, ayuda a calcular los costos
de proporcionar instalaciones de servicios.

Calcula la capacidad de servicio adecuada pero no
excesiva, evitando costos por tener que esperar -
para recibir el servicio.
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PUNTO DE
DECISION

ESTRATEGIA

ARRBOIL. DE DECISTONES.

RESULTADO VALOR
{con probobilidodes ) CONDICIONAL

VALOR ESPERADO
(ajustados con probabilidades )

$ 1 700 000

{-)s1000 oo

$1400 000 N

$1700 000x0.7= $1190
(-)1$1000 000x0.3=(~)300

g $1400 000x0.3= $ 420

(-Y140

FIGURA No.

(-}$ 800 000 /

10.- ARBOL DE DECISIONES.

000
000
000

S 890

000
000

(-}$ 800 000x0.7=(-)560

000

911
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»

NIVEL DE INVENTARIO

FLUCTUACIONES DE INVENTARIOS CON EL TIEMPO

INVENTARIO
PROMEDIO

TIEMPO "

FIGURA No. 11 .- PROGRAMACION DE INVENTARIOS.



RESUMEN DEL CAPITULO

i

Actualmente es de interés el proceso de toma de -
decisfones. Es necesario tomar mejores decisiones debi-
do a la alta competitividad y a la situacién econdmica.

Usualmente las decisiones se hacen intuitivamente,
y aunque eventualmente tijenen éxito, ésto es cada vez -
mds riesgoso.

En el proceso de toma de decisiones se considera -
a: la persona responsable por la decisifn, el contexto -
del problema, a diversos cursos de accidn, un conjunto -
de consecuencias a cada curso y un cierto grado de incer
tidumbre asociado a las alternativas.

Siempre que existe una situacion diferente a la de
seada, hay un problema. Para resolver un problema es ne
cesario: hacer un diagndstico; generar soluciones alter-
nativas, elegir entre alguna {aquf son de utilidad las -
técnicas de toma de decisiones), instrumentar y controlar
la alternativa elegida. Es de auxilio en problemas, la
experiencia de los colaboradores.
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Al tomar una decisidn importante, es mejor la -
confluencia de varios a la solucidn de una persona, el
riesgo se minimiza de esta manera.

La politica es una decisidn tomada hacia objeti-
vos y metas que generalmente modifica 1a estructura de
la empresa, una vez dada es una limitante para las de-
cisfones posteriores ya que es necesario respetarla.

En toda organizacidn la informacidn constituye -
el elemento fundamental para una adecuada toma de deci
siones. Los sistemas de informacidn deben tener en cuep
ta: los requerimientos de los directivos, datos exter-
nos que siempre son de utilidad, estudios de costo bene
ficio, y en caso de que se pretenda instrumentar una -
computadora, el impacto social sobre la organizacidn.

Finalmente, se mencionaron algunos métodos cuan-
titativos para la toma de decisiones: Andlisis de Punto
de Equilibrio, Matriz de Resultados, Arbol de Decisio-~
nes, Programacidn Lineal y Técnicas de Colas.
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V.1  PLANTEAMIENTO

Analizar 1a relacidn entre el liderazgo y la pro-
ductividad en muestra representativa de empresas de la
Industria Farmacéutica en el Distrito Federal

As{ se podrd indicar que tipos de liderazgo (bajo
ciertas condiciones), pueden ser asociados a empresas
productivas. Con ello serd posible, al adecuar el tipo
de liderazgo a las caracteristicas de las empresas, au
mentar la productividad.

v.1.1 Objetivos

Determinar la productividad de las empresas de -
una muestra representativa de 1a Industria Farmacéuti-
ca en el Distrito Federal.
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Medir e) liderazgo de los empresarios correspon--
dientes a las empresas de la muestra del objetivo ante
rior,

V.1.2 Hipbtesis

Existird una relacidn significativa al 76%* de -~
confianza entre las unidades de liderazgo de Reddin y
las unidades de productividad de Walterman y Peters, -
en las empresas farmacéuticas del Distrito Federal.

(*}) E1 76% de confianza, resulta de lamultiplicacién
del 95% de confianza en la regresidn lineal por
el 80% de confianza del tamafic de muestra. Ver -
Apartado de Metodologia,
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V.2  MARCO TEORICO

V.2.1 Productividad

La productividad desde el punto de vista mis gene-

ral, es la razdén entre los resultados logrados y los re
cursos empleadoszg. De esta manera puede interpretarse
como un indicador para muchos propdsitos.

Las técnicas mis utilijzadas para la medicibn de la

productividad comprenden31

An&1{sis de Tiempos y Movimientos

Se enfoca a nivel de los operadores, sus miquinas
y procedimientos evitando al maximo los tiempos -
muertos. Se maximiza una funcidn, objetivo de pro-
duccidon, minimizando el tiempo, luego se compara -
con la realidad, estableciendo indicadores de efi-
ciencia. Lo anterior, implica una medicidon detalla
da a nivel operador en cada empresa. Desde el pun-
to de vista de produccibén es el procedimiento més
detallado y preciso.

Método de Insumos y Productos

Esta técnica procede de la teorfa general de siste
mas, ¥ se considera a la empresa como una caja ne-
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gra que procesa INPUTS convirtiéndolos en OUTPUTS.
La productividad, es entonces el cociente QUTPUTS
/INPUTS. Requiere la determinacién precisa de los
INPUTS (recursos humanos, materiales y financie--
ros) y de los OUTPUTS (productos y servicios). Es
te proceso es mds general que el anterior.

. Andlisis de Cifras Contables de las Empre-
sas.

Esta consideracion se fundamenta en la técnica -~
contable. Se toman en cuenta las razones de pro--
ductividad financiera, éstas son: tasa de rendi--
miento de capital y tasa de crecimiento de ventas.

Las técnicas estadisticas para determinar la pro-

ductividad de las empresas consisten en andlisis
de las cifras contables-financieras histéricas.

V.2.2 Liderazgo

E1 liderazgo es el esfuerzo que se efectda para -

influir en el comportamiento de los demds con objeto -
de alcanzar metas organizacionales. Se tienen varias -
teorias que lo describen, son de interés en particular
aquellas que suglieran una relacidon entre el liderazgo
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y productividad y que indiquen cual podria ser la varia
bie independiente y cual la dependiente. Rensis Likert

en su enfoque unidimensional, da una gama de 4 posicio~
nes, la primera el 1ider explotador y la Gltima el 1§--
der participativo, que es el mis productivo. Blake y -
Mounton "complican” el andlisis y manejan dos dimensio-
nes, interés por la produccidn e interés por las perso-
nas, de nuevo puede percibirse la relacidn de liderazgo
efectivo y alta produccidtn™c.

Otros estudios donde se es mas especifico al ha-~-
blar de la productividad son los de Kats y Khan, desa--
rrollados en la Universidad de Michigan, el liderazgo -
autoritario produce baja productividad y el participati
vo alta productividad. Adolece este enfoque sin embar-
go, de no considerar efectos propios de cada organiza--
c¢ioén. Aqui tenemos un indicio respecto a la independen-
cia y dependencia de la productividad y el liderazgo, -
se puede considerar el liderazgo como variable indepen-
diente y a la productividad como variable dependiente32

David Bain tedrico de la produccidn, en su esque--
ma de potencialzg. sugiere explicitamente la relacifn -
productividad-liderazgo, agregando al esquema de Kats -
y Khan la dimensifn tiemno. Esto se puede ver en la ma-
triz:
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ESTILO LIDERAZGO PQTENCIAL DE PRODUCTIVIDAD

A corto plazo A largo plazo
Autbcrata Alto Bajo
Participativo Alto Alto

En términos generales las teorfas anteriores aso-
cian al liderazgo efectivo, el cardcter participativo
en contraposicidn al autdcrata, sin embargo una corrien
te mis actual 32, desarrollada por Fielder, Lewin y -
Reddin introduce el concepto multidimensional donde el
liderazgo efectivo depende del carfcter situacional o -
particular de cada organizacidn. Se sugiere que la pro-
ductividad depende del tipo de liderazgo, del tiempo, ~
de las relaciones lider-colaborador, del tipo de tarea
y del poder legitimo sostenido por el lider,

V.2,3 Liderazgo y Productividad

En conclusifn, existen evidencias (apartados V.2,
1y V.2.2), que sugieren 1a retacién liderazgo-produc-
tividad. Puede proponerse ademds el liderazgo como va-
riable independiente y a la productividad como variaa-
ble dependiente (apartado V.2.2).



Dado que la mayor parte de los pensadores adminis
trativos prefieren 1a aproximacifn situacional 32. se-
rd éste el esquems elegido para el tratamiento del Ti-
derazgo.

Respecto a las técnicas utilizadas para la medi--
cion del liderazgo, son fundamentalmente cuestionarios
aplicados a Tos lideres, existe el Douglas McGregor -
(Tipo X, Y), el de Likert (Psicograma de Actuacién), -
el de Fielder (CMP, Colaborador Menos Preferido), y el
Reddin (3 D, Tridimensiona?). E1 que se adapta mejor -
al esquema elegido, es el de Reddin 3D. Motivo por el
cual es el elegido para la presente investigacidn,

V.3 JUSTIFICACION

La productividad nos afecta a todos, en México al
hablar de que el dinerc no alcanza para nada, no sélo
hablamos del recurso monetarfo, sino de la productivi-
dad, de la falta de capacidad para utilizar los recure
sos existentes para satisfacer las demandas de la po--
blacién.

La elevacién de la productividad es una forma de
incrementar la riqueza de un pafs. Sin un aumentc de
la productividad, todos los incrementos de salarios,-
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de costos y de precios, solo significan una creciente -
inflaci6n, Solo siendo mds productivos como personas, -
empresas, organizaciones y pafs, es como podremos comba
tir la inflacidon, el desempleo y la paridad monetaria -
inestable.

Por otro lado,tEn México es posible aumentar la -
productividad mejorando el liderazgo bajo las condicio-
nes actuales?, ¢En México, qué forma tiene la relacidn -
de ta productividad y los factores que la condicionan?.

V.4 METAS ESPECIFICAS
v.4.1

Determinar la productividad y los tipos de i{ide--
razgos de uyna muestra representativa de empresas farma-
céuticas en el Distrito Federal.

v.4.2

Concluir respeto al impacto que tiene ¢1 Tideraz-
go sobre la productividad encontrando los tipos de lide
razgo y las condiciones asociadas a las empresas produc
tivas.
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V.5 METODOLOGIA

v.5.1 Variables

Liderazgo medido en unidades de liderazqo (que -
son la suma ponderada de las respuestas dadas a el cues
tionario situacional), y productividad medida en unida-~
des de productividad (que son la suma ponderada de las
tasas financieras de crecimiento de activo total, ren-
dimiento medio de capital y crecimiento medio de ventas).

Se considera el liderazgo variable independiente
y 1a productividad variable dependiente.

E1 procedimiento de Walterman y Reddin para medir
productividad y liderazgo se describe a continuacidn:

V.5.2 Determinacidn de la Productividad de las -
Empresas.

Se elige como universo de estudio a 1a Industria
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*
Farmacéutica( ) en el Distrito Federal, que cuenta con
NT empresas, las NT empresas se somete al siquiente -
criterio de calidad™ .

a) Tener como minimo 5 afios de establecida, es-
te es un criterio de supervivencia y habla -
de la capacidad de 1a empresa para producir
utilidades, con ello tenemos:

Ng = NT - U

donde Ny = nimero de empresas con 5 afios o -
més de establecidas.

NT = niimero total de empresas.

ﬁs = nimero de empresas con menos de 5 afios
de establecidas.

{(*} Se eligen las empresas de la Industria Farmacéuti
ca, debido a:

a) Contar con la informacidn de ventas necesa--

rias.

b; Contar con la informacién contable necesaria.

c Disponer de las relaciones necesarias para -
lograr las entrevistas.

d) Por ser un sector que en general nos es cono-

cido y de interés.




V.5.3 Seleccidn de 1a Muestra

De estas N5 empresas, se selecciona al azar una -
muestra de tamaho ng representativa (al 80% de confian--
za)*,

Se calcula ahora:

b) La tasa de crecimiento del activo total en el

periodo 1982-1986, 1a desic¢namos TAi i=1, 2,.

ng . fstas se acomodan en orden decreciente

y se forma la la. columna de la tabla de pon-
deracidn,

¢} Rendimiento medic del capital en el perfodo -
1982 - 1986, 10 cual designamos ﬁfi, i= 1, -
24500 ng- Se ordenan y se colocan en la 2a.
columna de la tabla de ponderacifn.

(*) Se considera 80% de confianza y 10% de error, lue
go N0 = (22 X p.q)/ez de donde N, - (1.28 x .5 x
.5) / (.10)2 = 32, y con la correccidn por finitud
n= 32/(1 + (N /148)) = 26 (Ver apartado’ § de -
resultados).
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d} Crecimiento medio de las ventas en el perfodo -
1982-1986, lo cual designamos ﬁVi, i=1,2,.. 005,
Se ordenan y se coiocan en la 3a. columna de la
tabla de ponderacidn.*

TABLA No. 1
1B 2 L, 3L D O W D E
Thy (1) RE, (D) RV (1) TR Z > Ty
T . > ~ Z.RC
TA;  (2) RTy (2) RV, RC; = RC; ns
o R
Th,s (n5) RC o (n5) RV . (n5) R, Z Ry Z..70,

Ponderacidn para ordenar empresas de acuerdo a -
su productividad.

De esta manera se asignea al primer lugar de cada
columna el nidmero 1, y asi sucesivamente hasta el
G1timo. Desples se suma para cada empresa:

(*) Dado que 1a informacidn es de cardcter confidencial

no se dan a conocer los nonbres reales de las empre
sas.
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(VER TABLA No. 2)

COLUMNA 3

COLUMNA 1

Las Bi' se acomodan en forma decreciente, con elle
tenemos ordenadas a las empresas de acuerdo a su -
productividad

TABLA Ho. 2
B
ny 3
n, 4
g 3n5

Empresas ordenadas de acuerdo a su productividad.



Los datos de 1a Tabla No., 2 se normalizan de acuer
do con:

Con  m=3ng, y=|8(B/m - 1} |

TABLA No. 3
¥
" 9
ny 8
ng 0

Empresas seleccionadas en 7a muestra normalizada.

TABLA Ho, 4
X
dl ]
dp
dn5 0

Directivos de las empresas seleccionadas y sus ca
lificaciones con el Sistema 3-D.
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V.5.4 Determinaciones del Liderazgo de los Direc
tivos.

Ahora se entrevista en cada una de las empresas -
de la muestra al Director General, a quien se le apli-
ca el cuestionario 3-D* con lo que se obtendrd una ca-
1ificacidn de 0 a 9 para cada Directivo (TABLA No. 4).

V.5.5 Aplicacidn de la Regresidn Lineal

Con los datos "X" y "Y" de las Tablas No. 84 y 5,
se ejecuta una regresiGn lineal simple, donde se hallan
los pardmetros "M" y "B".

y=Mx + B

* Ver anexo No. 1
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Dado que "X" mide el liderazgo y "Y" mide la pro--
ductividad, 1a ecuacifn establece la hipftesis de rela-
cién entre "X" y "Y", La calidad de esta relacién la mi
de el coeficiente de determinacion Rz. Aceptaremos nues
tra hip6tesis si:

J<RE<

con un 95% de confianza, medida en 1a estadistica "F" -
de Fisher, La confianza involucrada en la hipitesis es:

(.95) x (.80) = .76
de1 coeficiente R2 del tamafio de muestra,
vV.5.6 Resul;ados

E1 universo de estudio de las empresas farmacéuti-
cas resultd ser de 200 empresas* al someterias a los -

* E1 total real es aproximadamente de 300, pero la in--
formacidn histérica puede obtenerse s&lo de 200,
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criterios de calidad, ocurrid:
Ng = NT _ Nyg (1)

Donde N, fue igual a 52. Se incluye también el -
efecto de que ciertas empresas tuvieron en algunos afios
ventas tan bajas que desaparecieron del total de 200, -
se incluyen por tanto en Mg las empresas con la antigue
dad establecida y que ademds se mantuvieron en ese mis-
mo lapso de tiempo dentro delas 200 histéricas, se eli-
minaron también las empresas que se fusionaron o divi--
dieron en el lapsc del tiempo mencionado.

NT = 200
Ng = 148
De estas 148, se calculd el tamafio de muestra, to-

mando en cuenta una confianza del B0% y un error del -
10%**,

** En el caso de ciencias exactas suele usarse 95% de -
confianza y 5% de error, para ciencias sociales este
porcentaje es muy alto, tomando en cuenta el gran ta
mafio de muestra resultante, es facil seleccionar 337
piezas de un total de ellas, pero es muy dificil vi-
sitar 334 empresas y encuestarlas.
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De esta manera se calcula:

N

0 = 22 xpxq 1.28x.5x.5

e’ (10)°

. 32 {2)

Tomando en cuenta 1a correccidn por finitud:

n = 32

N (1 +1%é) = 28 (3)

E1 tamafio de muestra es de 26, éstas se seleccio-
naron al azar de las 148 empresas en el marco.

Se aplicaron entonces los criterios contables des~
critos en la metodologia*, con lo que se obtuvieron las
siguientes calificaciones en el aspecto de "productivi-
dad" financiera, para las empresas seleccionadas.

TABLA "A"

Empresa 12 3456789101112 13 14 15 16 17

Y 87717777666 5 5 5 5 4 4 3
Empresa 18 19 20 21 22 23 24 25 26
Y 3 3 2 2 22110

* Ver anexo 2.



Se procedio a realizar la visitas a las empresas,
entrevistando al Director General de cada una de ellas,
cuando no fue posible entrevistarlo a é1 (por diversas
razones), se entrevistd al Director de Mercadotecnia o
al de Finanzas en ese orden.

Las calificaciones de liderazgo situacional para
cada directivo correspondiente a la muestra, aparecen en
1a Tabla "B".

TABLA “B"
Empresa 1234567 891301112 13 14 15 16 17 18
X 666684655 6 4 4 3 5 3 4 3 2

Empresa 19 20 21 22 23 24 25 26
X 326 2 3 2 21

Se procedid a aplicar la regresifin lineal con los
datos de las Tablas "A" y “8", de donde se obtuvo:

y una recta de ajuste:

Y =0.10 + 1.05X

Para un mayor andlisis estadi{stico, ver anexo 3.
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De las observaciones mis importantes a considerar,
estd el hecho de l1a falta de integracidn del proceso de
desarrollo de los recursos humanos en las empresas far-
macéuticas, rara vez un empleado sigue el trayecto com-
pleto dentro de la empresa hasta llegar a Director Gene
ral, y muchas veces en el caso de empresas transnacions
les proviene del extranjero.

La planeacidn en este sentido es mixta. y las es--
trategias generaies usualmente responden a necesidades
del pafs y de la casa central de la compaiifa.

Desde el punto de vista puramente intuitivo, en las
entrevistas nos pudimos percatar de la variedad de esti-
los de liderazgos que se pueden encontrar en una muestra
de empresas.,

Por otro lado, tuvimos muchas dificultades para rea
lizar las entrevistas ya que los directivos son en muchos
casos inaccesibles.

Un detalle curioso lo constituye el grado de profe-«
stonalismo de los directivos, uno podria esperar un alto
grado de estudios en elles, sin embargo, esto no es asi.

La edad de ellos oscila entre los 40 y 60 afios, la -
experiencia es un punto bdsico en los dirigentes de esta
industria,
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Con referencia a la ecuacién;
Y =0,10 + 1.05 x
= 0.7 EEE = 1.32 (error estandar)

Haremos algunas observaciones de indole administra

tivo.

- E1 signo + 1.05 indica que a mayor liderazgo, ma
yor productividad.

Se desprende una primer recomendacidn de orden pric
tico.

MEJORE SUS DIRECTIVOS, COW ELLO MEJORARA SU
PROBUCTIVIDAD.

Recordamos que en nuestros términos mejorar un di-
rectivo es hacerlo reconocer y aplicar los estilos de
liderazgo adecuados a su empresa y sus colaboradores.

Un detalle de interes es que aln con "cero" lide--
razgo, tenemos una productividad remanente:

X=0 Y=20.10

De ahi se desprende:
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EL PEOR DIRECTIVO GENERA ALGUNA PRODUCTIVIDAD,
NO SE ENGARE, TRATE DE MEJORARLO.

E1 factor R® es .7, esto es, se explica el 70%*y
permanece inexplicado el 30%.

NO CONSIDERE A LAS ANTERIORES RECOMENDACIONES
INFALIBLES Y APLICABLES SIEMPRE, ANALICE SU
PROBLEMA Y CONDICIONES PARTICULARES.

V.5.7.  RESUMEN

La presente investigacidn analizé la relacidn que
existe entre el liderazgo y 1a productividad en las em
presas farmacéuticas del Distrito Federal, se midif el
1iderazgo de los empresarios de una2 muestra representa
tiva de empresas de la industria farmacéutica en el --
Distrito Federal y se determiné la productividad de -
las empresas correspondientes, relacionando ambas medi
das al final.

* De la variacidén total {y - §):
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Una posible solucidn para un pais con elevada deuda
piblica y una creciente inflacién, es el aumenta de la -
productividad. La productividad es una prioridad nacio-
nal en estos momentos. Dado que la relacidn liderazgo--
productividad es positiva, es posible, adecuando el lide
razgo de nuestros administradores piblicos, empresarios
y politicos, elevar nuestra productividad.

La muestra se seleccioné bajo los criterios de Wal-
terman y Petersa7. que mide 1a productividad de las em--
presas, usando bisicamente la antiguedad, la tasa prome-
dio de crecimiento de activos y ventas.

Una vez seleccionads la muestra se entrevisté a los
directivos de cada empresa aplicdndoles el cuestionario
situacional 3-D de Reddin, que mide el liderazgoae. Se -
toman en cuenta las condiciones de las empresas y su en
torno y en base a ellas, se establece la efectividad -
del liderazgo, de acuerdo a las respuestas dadas por -
los directivos a ciertas consideraciones planteadas, -
Finalmente, se cruzaron las mediciones de productividad
y las de liderazgo, mediante un andlisis de correlacidn
simple. La conclusion fundamental se refiere al hecho
de que existe una relacidn directa entre el liderazgo y
la productividad. Es posible extender al universo de -
Empresas Farmacéuticas en el Distrito Federal, con un -«
76% de confianza,* las conclusiones.

* Este porcentaje resulta de la multiplicacifn del 95%
de confianza en regresidn lineal multiplicado por el
80% del tamafio de muestra.
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ANEXO No. 1

PLAN DEL CUESTIONARIO

Se determina el estilo de liderazgo y su efectivie
dad de acuerdo a Ta situacidn particular de cada empre-
sa.

La situacidn se caracteriza por el tipo de tarea,-
el tipo de colaborador, Ta forma de operacidn, la comu-
nicacidn y el medio ambiente econdmico de la empresa.

Para Ta elaboracidn del cuestionario se usa la teo
ria tridimensional de Reddin, en la cual se manejan 3 -
ejes; uno para indicar interés por la tarea, otro para
indicar interés por las relaciones humanas, y el Gltimo
indica eficfencia.

Atendiendo al espacio bidimensional tarea-relacién,
existen 4 estilos bdsicos:

Cuadrante 1; Alta tarea, baja relacidn
Cuadrante 2; Alta tarea, alta relacidn
Cuadrante 3; Alta relacidon, baja tarea

Cuadrante 4; Baja relacién, baja tarea



INTRODUCCION

Estamos realizando un estudio para determinar el -
estilo de Yiderazgo de una muestra representativa de Di
rectivos de la Industria Farmacéutica en el Distrito Fe
deral, a través del cual se busca contar con elementos
que ayuden o constribuyan a aumentar la productividad «
(a1 adecuar el liderazgo a las condiciones de las empre
sas).

Consideramos que la informacién le serd de utili--
dad pués determinard su estilo de liderazgo y la adecua
cifn del mismo a su organizacidn. Le indicard ademis -
cémo mejorar la productividad de la misma.

£l tiempo para responder este cuestionario es de -
aproximadamente 30 minutos.

Usted fue seleccionado al azar de la poblacién to-
tal de Directivos de la Industria Farmacfutica en el Dis
trito Federal.

Es muy importante gue sus "contestaciones” se ape-
guen a la realidad, pués de otra manera la informacidn
no serd de utilidad.

Los datos que se obtengan son estrictamente confi-
denciales y si no 1o desea no incluya su nombre.
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ST EXISTE ALGUNA DUDA AHORA 0 MIENTRAS LLENA EL

CUESTIONARIO, ESTAREMOS PRESENTE PARA RESOLVERLA.

DATOS GENERALES

Empresa.

Nombre (Opcional) Edad:

Puesto.

SECCION EMPRESA (Ei)

Marque un nimero, 1 es bajo y 10 alto.

1,

Creatividad necesaria en la tarea preponderante.

Baja 1 2 3 4 6 6 7 8 9 10 Alta

Repetividad de 7Ta tarea preponderante

Baja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Alta
Habilidad intelectual necesaria en la tarea pre--
ponderante,

Baja 1 2 3 4 6 6 7 8 9 10 Alta

Habilidad manual necesaria en Ta tarea preponde--
rante,

Baja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Alta
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10,

148

Nivel educative promedio de los colaboradores,
Bajo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 alto
La mayoria de los colaboraderes son sindicalizados?

sl 10 1 NO

Edad promedio de los colaboradores

Baja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 alta
Antiguedad promedio de los colaboradores en la empre
sa.

Baja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 alta

E1 cumplimiento estricto del reglamento de 1a organi
zacion es necesario para la mayorfa de los colabora-
dores.

1 10
SI NO

La comunicacifn se debe realizar por los canales for
males de la organizactdn,para la mayoria de los cola
boradores.

10



11.

12,

13,

14,

149

E1 manual de operacidn se debe cumplir al pie de Ta
letra por 12 mayoria de los colaboradores

10
SI NO

E1 tiempo de entrada y saltida, asf como los descan-
s0s y comidas, las deben cumplir estrictamente la -
mayoria de los colaboradores

10
SI NO

Existe 1 § 2 empresas monopolistas lideres de la -
industria,

1 10
SI KO

Puede considerarse a ta industria como de intensa -
competencia comercial.

10
SI NO

SECCION DIRECTIVO (Di)

Marque sBlo una de las opciones: 1, indica de acuerw

do y "0" en desacuerdo:
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E1 hombre comidn rehuye el trabajo y procura escabu-
11irse siempre que puede,

El hombre debe ser controlado y amenazado para lograr
de 61, el debido rendimiento.

E1 hombre comin gquiere tranquilidad y seguridad

£ hombre comin no explota a fondo sus capacidades.

Las siguientes preguntas plantean clertas situvacio-

nes hipotéticas en que se encuentra usted. Elija sélo una
de las opciones,

5.

Sus colaboraderes no responden ante el trato amable.
£l rendimiento general estd disminuyendo rdpidamen-
te,



a)

b)

¢)

d)

Recalcue el uso de procedimientos uniformes y
la necesidad de que se cumplan funciones.

Converse primero con sus colaboradores y des--
pués fije metas.

Esté disponible para el didlogc pero no ejerza
ninguna presidén para entablarlo.

Deje intencionalmente de intervenir.

Usted se ha incorporado & un nuevo trabajo. El ad-
ministrador anterior ha sido sumamente rigido. Us-
ted desea mantener un alto nivel de productividad
pero le gustarfa que el ambiente fuera mds humano.

a)

b)

c)

d)

Haga todo 16 que crea conveniente para cue el
grupo se sienta importante,

RecaTque Ta importancia de cumplir con los pa-
sos y funciones respectivas.

Deje intencionalmente de intervenir,
Haga que el grupo participe en el proceso de -

toma de decisiones, pero cercidrese de gue l0s
objetivos se cumplan.
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Usted estd considerando realijzar cambios importan-
tes, los miembros del grupo le han presentads reco
mendaciones respecto a los cambios.

a) Defina el cambic y supervise su ejecucidn.

b} Adquiera 1a aprobacidn de los integrantes del
grupo respecto al cambio vy permitales organi=-
zar su ejecucion.

c) Esté dispuesto a realizar los cambios que le -
recomienden pero mantenga el control en su eje
cucidn,

d) Evite la confrontacidn, deje las cosas como -

estdn,

E1 rendimiento que se observa en el grupo estd au-
mentando, los miembros conocen sus funciones y 1as
normas de trabajo.

a) Mantenga un trato amable, pero haga incapié en
las funciones y normas de trabajo.

b) No tome ninguna accidn.



10.

¢)

d)

Haga todo To posible para que el grupo se sien
ta importante y participe en los asuntos de la
empresa.

Recalque la importancia de cumplir con los pla
205 y las tareas encomendadas.

Los miembros del grupo no pueden resolver un proble

ma dado.

a) Agréguese al grupo y procure resolver el proble
ma con ellos.

b) Deje que e} grupo lo resuelva.

¢) Resuelva el problema usted mismo y entere de la
sotucifn al grupo.

d) Anime al grupo a tratar de resolver el problema

y esté disponible para el didlogo.

Marque un nimero "1" de acuerdo, "O" en desacuerdo.

Lo mds importante en una organizacién es el rendi--
miento.
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11. Las relaciones inter humanas perturban la buena -
marcha del trabajo.

12. Las relaciones humanas se basan en autoridad y obe
diencia.

Barque con un nimero; "0" de acuerdo; "1" en desa-
cuerdo.

13, E7 control externo y la amenaza de sanciones no -
son eficaces para motivar a los colaboradores.

14. Un determinado trabajo puede ser por su naturaleza
satisfactorio.
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Las respuestas

se codifican de acuerdo a las dos si

guientes tablas para los cuadrantes.

CUADRANTE 3

Creatividad
Repetividad
Habilidad Intel.
Habjlidad Manual
Nivel Educativo
Colab. Sindical
£dad prom. Colab
Antiguedad
Reglamento
Comunicacion
Manual de Op.
f£ntrada y Salida
Monopolio
Competencia

——r

B W OWE N UL WM

-

CUADRANTE 4

) Creatividad
Repetividad
Habilidad Intel.
Hab. HManual
Nivel Educativo
Colab. Sindical
Edad prom. Colab
Antiguedad
Reglamento

10) Comunicaciodn

11) Manual de Op.

12} Entrada y Salida

13} Monopolio

14) Competencia

1
2
3
4
5
6
7
8
9

TABLA EMPRESAS

CUADRANTE 2

Creatividad 8
Repetividad 1
Habilidad Intel. 8
Habilidad Hanual é
8
8

Hivel Educativo
Colab, Sindical
Edad prom. colab
Antiguedad
Reglamento
Comunicacién 10
Manual de Op. 10
Entrada y Salida 10
Monopolio .
Competencia 1
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CUADRANTE 1

Creatividad 4
Repetividad 6
Hab. Intel. 4
Hab. Manual [
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Nivel Educativo
Colab. Sindical
Edad prom. colab
Antiguedad
Reglamento
Comunicacidn
Manual de Op.
Entrada y Salida
Menopolio
Competencia
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TABLA DIRECTIVOS

CUADRANTE 2

CUADRANTE 3
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Finalmente, se califica y se normaliza asi:

TABLA PARA CALIFICAR

og - E3l=
By~ Epp= 3y
oy - E1= 2
'04 - E4! = 3,

5.

i=1

TABLA DE NORMALIZACION
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ANEXO No. 3

Se tiene
? = 0.7 (4)

y la reta de ajuste
y = 0.10 + 1.05 X (5)
ahora el error estindar de la estimacidn es:
EEE = 1.32 (6)

Esto es, para una estimacibn particular; digamos
X = 7.00 (1iderazgo de 7 puntos).

0.10 + 1,05 ¥
7.45 + EEE t (n

y
y

Para 95% de confianza t = 1,96

y = 7.45 + 2,59 (8)
y = (10,04, 4.86)

De donde la productividad estard entre 10,04 y -
4,86 en 952 de los casos.

Ahora el error estindar de los coeffcientes:

y = 0,10 + 1,05 X
(0.351) (.058)
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Finalmente para la F de Fisher:

F = R%/(m) . 0.7/1 el . se.00
(1-R%)/{n-m-1) (1-.7)/(26-1-1) 0.0125

(9)

Dado que:

Fo> Fa2
Se acepta con un 95% de confianza:

Resumiendo las ecuaciones (4), (5), (6), (8) y -~
(9).

y = 0.10 + 1,05 X (10)
(0.351) {.058)

R2

F

0.7  EEE = 1.32
56.00 (95%)

Un primer punto a considerar es Ta Rz. esto es:
R® = .7
Tiene signo positivo, Yo cual indica que la rela-
cidn entre liderazgo y productividad es una relacién -

directa, esto es a mayor liderazgo mayor productividad.

E1 valor absoluto indica que se explica el 70% de
la variacibén total, tratdndose de ciencias sociales es



aceptable.40

La hip6tesis se acepta en el 1imite, con la con--
fianza de 7€¢%, 80% del tamaho de muestra y 95% del coe
ficiente de regresidn, .7 4 RZ €.

Asi se puede decir que existe una relacifn direc-
ta y significativa entre el liderazgo y la productivi-
dad,

E1 EEE es pequefio en la mayoria de las estimacio-
nes, lo cual es positivo.

Los errores estdndar de los estimadores son bue--
nos,salve el de la interseccidn con el eje "y" (ordena
da al origen).
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CONCLUSTONES

E1 heche de escoger este tema, fue en parte, ha-
ber sido actores y muchas veces victimas de desagrada
bles experiencias con directivos. Desde nuestro pun-
to de vista, el mayor problema que afronta un gerente,
corresponde al hecho de no cumplir con su Jlabor inter-
personal. Bdsicamente no tienen comprensibn suficiente
de y hacia sus colaboradores.

La finalidad de un directivo no puede limitarse -
al incremento del! valor de la empresa, sus propfsitos
no pueden circunscribirse s6lo a la produccion de utili
dades, debe considerar asi mismo a los colaboradores, -
los cuales requieren de un mejor nivel de vida no sdlo
en el aspecto econdmico sino también en la faceta emo--
cional.

La funcidn directiva es quizds la que tiene mayor
peso especifico dentro de una empresa. Es sin duda la
que conlleva la mayor responsabilidad, el éxito o fra-
caso depende de una buena o mala direccifn. Es por -
otro lado, la Gnica funcibn administrativa que resulta
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del manejo de las relaciones entre personas.

E1 trato del elemento humano con sus miltiples ng
cesidades y dimensiones debe ser conocido hasta un pun
to psicoldgico por los directivos.

La solucidn a la crisis econdmica no provendrd de
una mejora en los precios de petrdéleo, ni de una recu-
peracidn de 12 confianza inversionista, 1legard del -~
elemento mds rico y abundante de este pafis.

E1 elemento al que nos referimos es el "humano" -
aguellos que traten con &1 deben necesariamente ser me
Jores,

Dado que en Héxico el nivel cultural promedio es
bajo, esto influye necesariamente en el desarrollo de
Tas empresas, desde el trato con la clientela hasta -
1a produccidn de articulos de 2lta calidad, la capaci
tacidn es entonces de vital importancia, ya que ella
brinda las herramientas para la superacidn personal -
y de las empresas.

La capacitacidn debe incluir a los directivos, es
to es fundamental. La mayorfa de los problemas en una
organizacidén no se deben al personal de base, sino a
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los gerentes*, Se dice aue el "cuello de botella" (don-
de los asuntos se "atoran") de una empresa, estd preci-
samente en "el cuello" (niveles altos o directives).*

Una herramienta Gtil para hacer mejores gerentes
y que se pueda amoldar a la situacidn particular actual,
es el Yiderazgo situacional.

La evidencia exnerimental (caso practico) asocié
al liderazgo la productividad, esta es una medida bési
ca del resultado de una empresa.

Podemos aountar aqufi, las dos conclusiones hdsicas
de la investigacidn de campo:

- 3 mejores directivos, mayor productividad.
- todo directivo es mejorable.

Dentro de los limites e indicadores respectivos -
de confianza {consultar Capitulo V).

La productividad no se mejora s6lo por planes de
reconversidn industrial, ni sustitucidn de importacio-
nes, sino también por una mayor y mejor capacitacidn -
de nuestros directivos y politicos.

* "%La incbémoda verdad sobre la productividad", Arnold
S. Judson., Biblioteca Harvard de la Administracidn -
Tomo VI. Editorial Mexicana. Pag. 39 a la pig. 44
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La problemdtica econdmica ha funcionado a la mane
ra de una crisis neurdtica, ha inmovilizado al pacien-
te, las empresas no emprenden ningin cambic y se mantie
nen en una politica de supervivencia y de no “hacer -
olas" (todo quieto, en espera).

Sin embargo, la profesijonalizacién y los cambios ~
en la actitud tradicionalista de los directivos son im-
postergables.

Esperamos sinceramente que esta investigacidn pri-
maria y secundaria contribuya en 1a fomracidn de los fu
turos directores de empresas y asi mismo en el cambio -
de actitud que conlleve a un mejor aprovechamiento de =
108 recursos humanos por parte de los que ya son direc-
tivos, pero quieren ser mejores,

Por C1timo, quisiéramos recordar que somos nosotros
las nuevas generaciones las que necesitamos estar mejor
preparadas para afrontar la crisis que nos na sido here
dada.

in
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