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INSTITUTO DE MERCABED AGROPECUARIO ( IDEMA )

El IDEMA, es el organismo oficial responsable de la "compra, almacenamiento,
distribucidn, importacidn y exportacion de los articulos de consumo mayor y de los
mercaderios de primera necesidad, con el fin de regular el pracio de los mismes, de

apoyar la agricultura y de aumentar la produccidn nacional, evitando la especulacidn®.,

IICA-CIRA. PRO GRAMA NACIONAL DE
CAPACITACION AGROPECUARIA (PNCA)

El PNCA, es un instrumento funcional de capacitacidn creado por com)enio entre
el Gobierno de Colombia y el Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas de la
OEA. Este Programa tiene como objetivo atender a las necesidades aspeciticas de ca-
pacitacidn que se presenten por las diferantes entidades del sector agropecuario y dar
a &stas la asesoria que soliciten. Su Direccidn y Administracidn estd a cargo de la Re-

presentacién Nacional ea Colombia, de la Direccidn Regional para la Zona Andina,
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INTRODUCCION

El IDEMA como establecimiento pﬁblico, es un instrumento éfieaz del goblermo
para manejar la produccidn agricola nacional y realizar oportunamente su distribucin
en el lugar donde sea necesario. Para tal fin dispone de una red de plantas de silos,

agencias y puestos de compra distribuidos en el pais.

En la medida en que el desarrollo nacional exige soluciones de mercadeo mds acor-
des con las circunstancias, eso red requiere de nuevas instalaciones de acopio y distri-
bucidn para su ensenchamiento. La operacidn de esas nuevas instalaciones-plantas de
silos, agencias, puestos de compras, etc.=~, debe ser ancomendada a personal téenico,
capacitado en dreas especificas de mercadeo agricola, a fin de garantizar almacenamien=

to, conservacidn y distribucidn adecuadas para los productos comercializados.

Por todo lo anterior, paralelamente con la constante ampliacidn de su red, ol IDEMA
ve aumentadas sus necasidades de personal técnico, especializado en drecs especifi-
cos dal mercadeo de productos basicos, por lo que el Instituto se vid precisado a fijar po-

liticas integrales de capacitacidn de su personal, de acuerdo con sus requerimientos,

En desarrolio de dichas politicas, el IDEMA encomends al PNCA la programacidn
y ejecucidn de cursos para formacidn de Directores de Planta (1), Laboratoristas de Gra-
nos (4), Mecdnicos de Plantas (2), Administradores de Supermercados (1), y Técnicos en

Control de Trillas de Arroz (1).
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Este programa conjunto de ¢apacitacidn-IDEMA/PNCA-, se viene desarrollando
de acuerdo a prioridades establecidas pot IDEMA, segin sus necesidades inmediatas, Asf,
para el segundo semestre de este aflo, se $olicits lo realizdcién de un segundo curso parc

formacidn de Diractores de Plantas de Aéopio de Carealas, cuyos objetivos fuaron:

I Capacitar a un grupo de futuros jefes de planta, en aquellas disciplinas que
les permita conocer, manipular, tratar y conservar adecuadomente los granos.

2, Facilitor a los participantes 2l conocimiento de todas las téenicas modernas
que les permita hacer uso eficiente y racional del equipo e instalaciones de las plantas
del IDEMA,

3. Dor a los participantes capacitacidn en el manejo eficiente y ordenado de la
parte administrativa, contable y financiera de cada instalacidn.

4, Corregir deficiencias en el proceso de mercadeo perjudiciales para el interés
general, al capacitar personal en la aplicacidn exacta de las normas de clasificacidn,
informacidn de precios, formas de evitar manipuleos excasivos que incrementen los cos-
tos de comerciclizacidn, programacion del trasporte.

5. Crear entre los participantes actitudes favorables hacia el cambio, el mejora-

mianto institucional y los nacasidades del desarrollo econdmico.

EDUARDO RAMOS LOPEZ
Codirector PNCA
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PROGRAMA

Aspectos Econdmicos y de Mercadeo.

- Matemdti cas.

- Economia Agricola.

- Estadistica.

- Mercadaeo y Programacidn de Acopio.

- Clasificacidn,

Aspectos Administrativos,

- Bases de Administracidn,

- Operaciones Administrativas en Plantas y Manejo de Personal,
- Relaciones Humanas,

- Técnicas de Oficina,

- Seguridad Industrial.

- Contabilidad General y de IDEMA.

Aspactos de Trdfico y Operaciones.

- Trasporte y tréfico.
- Interpratacidn de Plancs Mecdnicos y Teoria de Equipos.

- Operaciones en Planta (Gral.).
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Aspactos de M.nejo y Conservacidn de Granos.

- Monejo y Conservacidn,
- Entomologia.
- Calidad Industrial del Trigo.

- Control de la Elaboracidn Industrial del Arroz.

Prdcticas de Campo (en plantas).
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CONFERENCIAS Y DOCUMENTOS

Nota: La responsabilidad del contenido de las Conferencias y Documentos
es de sus Autores
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ADMINISTRACION

(Jorge Jaimes)
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CACMINISTRACION* .

Carlos Comez*

Introduccion

“El concépto moderno de Adminiﬁtrqcién,_es»idi,némico: tados los dfas se pueden aceptar
nuevas ideas y diferentes sistemas para diferentes tipos de empresa.

EmEreso. Es cque||a economi'a que se dedica a producir bienes y sefvicios.

Em mpresa. PUb'lCO. Produce bsenes y servicios.en funcnon de un beneficio para la
comunidod. Sin embargo, hoy en dia no es totalmente paternalista, pues cobra sumas
adicionales a sus bienes y servicios para formar reservas con destino a contingencias fu-
turas, reparocnones, reposncuon, etc.

Empreso Prlvoda Busca un beneﬁcno de Ic venfo de sUs producfos, quuere obtener
la mcyor uhhdad

Naclrmenfo de la; Empresa

Lo pnmera empreso de que se tiene conocimiento surgié desde el momento en que
el hombre aparecid:’sobre la tierra y necesitd satisfacer sus-necesidades: es el HOMBRE
COMO MOTOR DE LA EMPRESA. Con la accién del hombre sobre.la naturaleza,  pa-
ra buscar el alimento, el vestido, la vivienda y para defenderse del medio hostil, se
inicia’la primera-empresa.. Interviene entonces un factor de produccion llamado- TRABA-
JO: EL HOMBRE VINCULA SU CAPACIDAD DE TRABAJO A LA NATURALEZA pora
poder satisfacer sus necesidades.

Trabajo. Accién consciente del hombre para producir algo.

El hombre estudio la:manera de hacer mds. productivo su- trabajo y menos penoso,
introduce la herromnenta clemento mediante el cual amplia su capacidad para desarro-
llarse con minimo. esfuerzo y mayor produchwdad _ . S

(Y

*# FElaborado en base a la materia "l—\specfos Admnmstrohvos" y corregldo por el doctor
Jorge Jaimes, profesor de la materia.: . , _
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‘Adeléntdndo su investigacion infrodujo la ‘méquina y con ella surgié la RE- -
VOLUCION INDUSTRIAL a consecuencia ‘de la cual se origind el desplazamien
to del hombre por la méquina (manual, ;devapor, eléctrica).

Finalmente, aparecen las computodoros que han ampliado la capacidad de
memoria del hombre.

Estos factores de produccién: Herramientas, Computadoras, crearon la capa-
cidad v Organizacién Empresarial del hombre y constituyen el CAPITAL,

HOMBRE - TRABAJO - HERRAMIENTA - COMPUTADORA CAPITAL Cé
- PACIDAD. .U ORGANIZACION EMPRESARIAL :

i ot H . - LR B

Recuento H istérico

En Io edod onhguo no se hablo de admmnstrccuon pero s7 de mshtuclones.
En Ies primeros tiempos el “hombre- lucha  contra el medio_para poder subsistir.  La
unidn de.familias :que -buscan. un beneficio- comin, origina las tnbus. Mg torde

‘aparecen . las. - municipios o -poblados. R B L

Anos 1.300 aontes de Cristo: Existen algunos Estados burocrdticos con cdminisﬁg_
cion piblica, de. tipo municipal.: -~ .. . - KRR

Confucio en sus pardbolas habla sobre la administracion pubhco, lbs requusltos
que deben llenar los dirigentes pora llevar o cabo una administracion honesta y los

costi a gue se hacu’on ccreedores vienes no cumplion con la comunidad.
q

) En Grecno se encuenh'on orgumsmos enf la cdmmlstrocnon pubhco, con institu-
~ciones; que son: verdader.os modelos .

L Qur_o,r,\_tg el ;Impeno Romano. enconhomos instituciones une se destacan por su al-
to concepto de orgonizacién en. la. Administracidn Piblica. .~Crearon el principio de
delegacion de autoridad en los territorios conquistados. :

A. Instituciones Modelos - ...

R

- 1. Las orgamzocaones Militares y lo- Igleslc Catdlica. .. kgs primeras surgie-

. ..fon, comb un grupo

de hombres al mondo de un Jefe para: la empresa de la guerro. Sistema este que

llamd "lineal o militer" y que se oplica o las pequefias empresas y las que se en-
cuentran en las primeras etapas de desarrollo mercantil .

. P et TS S N .
. he el o . P ¢ PR SN N 3
L PRV Lot Lo : BN R B [ N *

La Iglesia, no sdlo es importante por los .iines espirituales-que persigue sino por
la organizacidén de sus cuadros directivos. La lglesio es una verdadera teoria de la
organizacién de una empresa; fija por primera vez el concepto de ferarquic; su
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sistema se 1lamo Staff y conlleva la condicién de que se puede acatarlo o no. Tal funcién
la cumplen la Curia Romana y el Colegio Cardenalicio, sinénimos de los cuerpos asesores
o Comités de las emprescs organizadas. Implants, también, el principio de la unidad de
mando. En toda empresa organizada se requiere que todo subordinado fengc un solo iefe.

2, Teorl’cs sobre Administracién. Hasta fmoles del siglo pasado no salib a la luz pé

* blica una verdadera teorfa sobre administraciény

orgonizacién de emprasas.  La necesidad de organizar cada dfa mejor la empresa hizo ne-

cesaria una teori’o cnenﬂ’f’cc.

a.,

-

Fredery Taylor. Hizo los primeros escritos encammcdos ala orgcmzoc:én del

“trabajo. Investigs ¢l camino de la simplificacién para obtener una mayor

utilidad a un minimo esfuerzo (campos de experimentaciédn: la industria mme

..ra). Es defensor de la-especializacién en el trabajo, con la cual busca ma=
~ yor produccién, mejor calidad, mayor- conocimienta del oficio, Demostrs

que mediante un sistema adecuado para manejar las herramientes Y las herro
mientas adecuadas para cada trabajo, puede conseguirse economia de perso
nal sin disminuir la produccidn.

Se preocupd por introducir métodos cientificos; sefials que lo pnmero era
establecer un standard, o sea la fijacién de la cuota del dia completo de

 trabajo; introdujo téenicos del estudio de tiempos y movimientos. Hizo de
- masiado &nfasis en los aspectos no humanos, hasto el punfo de que llega a

considérar al hombre como un elemenfo mcs de procbccuén, tal como las

' materias. pnmos y lcs moqumcs.

Gnlbert Hizo estudios sobre la Funcuonohzccnén, lo dwnsuén del trabgjo y

esfaslec 5 lc umdad de hempo.

Heng Foyol (frcmoés) No séloenfoos LA ORGANIZACION de la empresa

desde el punto da vista ejecutivo. La representd ¢omo Una pirémide en cu
yo vértice superior encontromos la méxima autoridad y o medido que vamos
descendiendo hallamos autoridades menores hasta lleger o la base en donde
encontramos el mayor nimero de personas y la menér autoridad. Esta piré-
mide dio origen al organigrama de aceptacién mundial, formado por rectén
gulos que ||evcn |o misma orientacién de Ic plrémlde

'

En la orgcmzocuén de toda empresa se. debe tener como regla de oro "la uni.
dad de mando, el principic de autoridad", que hace que siempre se siga un
conducto regular.

El organigrama ereado en bcse ala plrémnde de quol se compone de ractén
gulos a diferentes.niveles que representan grupos de trabajo, unidos por rec
tas que simbolizan la dependericia de un grupo a ofro. - Rectas igual nivel™
corresponden a grupos de igual categorfa: cutoridad de linea. La
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responsabilidad se analiza con una pirémide inversa: o nivel superior mayor
" responsabilidad.  "La autorided se’ delega més no la responscbilidad”,-

" MAYOR RESPONSABILIDAD

PIRAMIDE
DE LA
AUTORIDAD

~ PIRAMIDE DE
A
'ADMINISTRACION

Siendo la Administracién una ormonizacién de actividades hacia un fin co-

- mdn; es nacesdrio que exista unatccbeza o diveccisn que’ ‘toordine todos los
" - grupos que’ integran la empresa, para lo cudl necesita lo‘autoridad. La auto
“ridad en uné empresa nace de la posesién de drechos enella: accionistas.
Lo d'efegaci.én de autoridad debe haicerse por escrito, expresando: funcio-
nes, obligaciones, tipo de trcbdl'o; ante quienes responde, capacidad con
que quedc investido porc negoclcr, confrotcr o comprometer el nombre de
“la émpresa, .

g
N

Sus escritos estén encommcdos a la investigacién desde el punto de vista
' directivo, ejdcufivo. “Se le deben las bioses do la teorfa moderna sobre Ad
B ‘ministracién’ do'effiprescs. - Idenhﬁcc Funcnones ﬂ’pnccs dé ‘todos los empre-

R ¢

1) Funcuén comercial. Lc empresc compra y vende bleriés y servicios con
‘ uhhddd -

2) Funcnén financiera. La cual le permite arbitrar recursos necesarios para
'+ su fundacidn y produccién: gastés de explotacién, ampl iaciones futuras,
financiaciones con los bancos, cdbros, etc.

3) Funcién contable y Administrativa. Se tiene mformcclén permanente
~ : sobre el estado financiero, sus costos @ inversiones. Le permite tener
un baléace e informacish: ddlclonol,que |e permnén anohzor su situa

- c|6n octual y proyectcrseh o :




4)

5)

6

7)
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Funcién de seguridad. Por la cual la empresa procura una mayor inte-

gridad de sus bienes de capital. (La seguridad mdusfrlal posé a formar
parte de la funcién social).

Funcién técnica. Se refiere a su produccién y a la calidad de sus pro

ductos.

Funcién social. Consecuencia de las conquistas logradas por los traba
jadores ante sus empresarios y de la necesidad de establecer unas rela
ciones obrero-patronales lo més cordiales posibles. Cubre también el
control y cuidado que debe tener la empresa para garantizar la inte-

gridad fisica de sus trabajadores y todas aquellas actividades que desa
rrolla en beneficio de 1os mismos. -

Funcién Administrativa. Por la cual se planea, se organiza, se dirige

"y se controla la empresa (aspectos internos). Tiene por objeto:

a) Laplaneacién. Constituye cquellos estudios previos que se hacen
antes de fundarla y luego organizarla. Planear es Proyectar.

b) ' La organizacién. Ejecuta los planes-trazados; todo plan previs-
to puede ser ejecutado en forma ordenadao y légica.

¢) La formacién de cuadros. La dota de ejecutivos, de mandos me-
-dios y de trabajadores organizados en grupos bajo el mando de un
solo jefes También tiene relacién con el mantenimiento y capa-
citacién del personal para mantener una reserva de ejecutivos,
de mandos medios, con los cuales pueda o empresa conservar sus
cuerpos directivos integrados en todo momento., "~

3

d) La direccidn. Constituye la cabeza de la organizacidn, su méxi-
ma autoridad de donde fluyen las decisiones y la cual armoniza
todos los elementos para consegunr el 00|ehvo para el cual fue
creada la empresa.

e) EI control. Se ejerce sobre todas las actividades internas de la
‘emprasa, La Direccidn controla la ejecucidn de los planes pre-
vistos, hace que se cumplan las leyes, reglamentos de trabajo y
obligaciones de los subalternos: es una auditoria.

f) La coordinacién. Herramienta administrativa mediante la cual ol
administrador mantiene una permanente comunicacidn con todos
los grupos a través de sus-jefes, paro armonizar su trabajo y lo=
grar los objetivos trazados.
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R N Autoridcd. Es ol deracho que ‘tiene una persona para dar érdenes a otras y las

. euales deben ser acatadas; en caso-eontrario, da lugar a un castigo

o pencl. Este coshgo se ojerce a base de buencs relaciones humancs.

a. : Teorias sobre ¢l origen de la autoridad. .

1)

Acepfccién. Una persona tiene autoridad si~émpAre y cuando sus Srdones

oA -

: Formal che que Io cutondcd nace de la po..esnén de un bien o un de-

-~ recho sobre la empresa y que a través de sucesivas delegaciones se lo-

v 3)

gran integrar grupos que contribuyan o. busquen un objetivo comdn, que.
es ol fin principal que persigue g emprega. .+ -

Del conocimiento. Nos habla de-qua-existe autoridad cuando se ticne
dominio comﬁleto., sobre una ciencia o especializacidn: “una autoridad
en la mcteno .

:,_Sm delegomén de outoridcd nose logrc lg.integracidn de la empresa.

-+ La-sumisién se.logra hoy por el salario, . condiciones de trabajo huma=
. : ncs, suministro de los elementos nacesarios’y principalmente una moti

vacién: armonizar los empleados para que actden siempre en funcidn
de "nuestra" empresa. - La lcbor a base de buenas relaciones humanas
busca, mantener vivo el interés del trabajador por su empresa, porque

-, scbe que la prosperidad. de la empresa redundard en su propio benefi-

C|Oo

Limites de la ci.:toriddd La Quféridéa en Ic‘ émpre sa no es infinita ya que

se encuentra limitada por una serie de factores de orden interno y externo,

"+ . que tiene que tenar en cuenta él diraétivo de la empresa para podar encau
o zorlas hccm el objetivo para el cual ha sido fundada.

Cuolqu:er decisién que se fome por fuerc de Ios hmlfes puede scr motivo pa
ra que el ejecutivo pnerdo la vchdez de su decisién.

.])

anutcclones de orden -'"infer,no. EI 'dlre_c-hvo de la empresa tizne una

- autoridad limitada por la delegacién especifica que le ha hecho la Jun

" .. ta que representa a los propietarios; es decir, que sus acti*udes deben

" estar dentro del &mbito de las atribuciones que le han sido conferidas.
- Por:otra parte, internamente la-autoridad del Directivo y de los funcio
- narios delegados por &1, se-encventra limitada por los estatutos, las
- normas y-procedimientos que: acoja la emprasa para su adminisiracidn,

por las convenciones colectivas o acuerdos con los representantes de
los empleados.
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"2} - Limitacionies do orden externo. La autoridad dol:Diractivo de empresa
tampoco puede salirse o ponerse en contradiccién con las leyes y costum
bre del pol’s. '

Después de la guerra de Korea se inicié un movimiento de reaccién con

~ trg los sistemas Tayloristas en ta Administracién, el cual coincidié con
el surgimiento ce las Relaciones Humancs, éstas no como una nueva teo
rfa sino como una nueva herramienta para sacar mejor provecho del trc
bajador. Este movimiento de relaciones humanas fue encabezado por~
autores tales como:

Rensis Likert: "Nuevos métodos de Administracién"
Pater Drucker: "La gerencia de la empresa"
S Lo nueva sociedad”

& gerenéia Gfeétiva™ -

"El ejecutivo eficaz"

"Administracién por resultados"

~ "Concepto de la corporacién® et

Douglos McGregor' "The human slde -of enterprice".

* Este concepto’ humanistico nuevo ho tratado de desbaratar los andamia-

" ‘jes que existlon tales como: PRINCIPIOS:CIENTIFICOS, DE LA UNI-
DAD DE MANDO, DE COMUNICACIONES, éte.

B. ¢ Proceso Administrativo

Debe empezar con una formulacién de los planes de la empresa y debe terminar en una
comparacin da los rasultados obfenidos con los planes f'|c1dos Se ha dividido en los si-
gu:entes funciones: -

-Plcneocién: es la fijacién o determinacién de los objetivos.

-Organizacidn: es la integracién del trabajo necesario para lograr esos objetivos.

-Dnreccuén' es el estimulo o motivacién de los miembros de la organizacién para al=-

anzar ios ob|ehvos.

-Control: es |o compcmclén de los resultados obtemdos contrc Ios objetivos presupues
tados.

1. Planeacién.
a. Los objetivos. Son muy importantes sin ellos no hay enfoque de la funcién

administrativa. No sélo incluyen la enunciacién del bien sino que inclu-
yen el por que de la accidn, Sirven para eliminar acciones que no
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. conduzcan a su logro: en la emprasa comunmente se. cenfunden los medios

. :con los fines.

El objetivo es definitivo para la imposicién de los estandares que nos indi-
can la manera como se esté cumpliendo el plan.y si el resultado cbtenido

: -f.e:

e

t

encuadra dentro de los. requn;nfos minimos que pueden ser ofrecidos al clien

Diferentes tipos de objetivos.

=Creacién de un valor econémico en la forma de produccién y servi-

,_cio.,: : NS SR H

-Supervwencna y crecumlento de la ¢ empresa: foda empresa no sélo tie
ne quesobrevwlr sino tumblén tiena que cumplir una gestién dmaml
ca. .

-Creacuén y sahsfaccnén de los objetivos personales de los individuos

-y los grupos que configuran la orgenizacién. .,

-=La creacién de otro tipo.de valores diferentes al Valor Econémico

.que-son_deseables por.la sociedad en generol o sea la Funcién So-

A:nal de la empresa. .- -

El objetivo primordiol es el ECONOMICO, el cual se puede subdivi
dir dentro de una misma empresa en objetivos frqgmenforlos depcrfo-
mentales.

-

- . R

Bl ob|ehvo de crecnmnenfo y supervwencla, es,muy lmportqnfe porque

Intereses

la empresa no sélo tiene que llegar a existir sino que-tiene que llegar
a ser la més grande dentro de la regién, el poi’s, etc. Esel oblehvo
que le.da dinémica a la empresa. . ;

Existen diferentes tipos de objetivos.segin los mlembros de lc organi-
zacién:

< Utilidades

(g

>Produccién .
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Bl Gnico sistema que puade integrar todos estos.objetivos es el OBJET 1
VO ECONOMICO, que es la base de la concepcidn nueva de la Ad-
~ ministracién por la integracién de intereses.

2) Lleyde la;'prii'ndéfa dal 651etiw/6 econdmico.'El objetivo econdmico es
el objetivo primario de la Empresa, por razones ‘de tipo sccial, organi_
" zacional y econémfcos .

 =Por razones sociales. Porque el objetivo econémico descansa en la

. ’?eo de que un sistema econémico.es un medio para alcanzar un fin,
Esta es la base del sistema, democréhco capitalista en que se mueve
la sociedad occidental, sofisface el concepto de propiedad privada
y el derecho del usufructo de la misma. Dentro del sistema socialis
ta el objetivo de la empresa as la prestacién del cervicio.

“=Por razones orgomzacuoncles. Porque la Gnica manera de integrar ob
|ohvos opuestos es por medno dol ob-eﬂvo esonémico.

-Pde" razones econémicas. Porque descarisa én el sistema de la libre
empresa y especialmente en el hecho de la competencia, por lo cual
el cliente adquicre el prodicto que lo preste el mejor servicio al més

_ bajo precio.

3) Principios relacionados con los objetivos. -

-Toda actividad que se desarrolla en la empresa debe contribuir de al
guna forma al logro de los objetivos. 'En la empresa no se justifica
ninguna actividad que de algin modo no contribuya a ello.

-Entre més definidos y exactos sean los objetivos, més fécil seré la
‘ .oﬁe'i'ociép y direccién de la empresa.

-(Fundomenral) "Entre n{és se esté de acuerdo con los objetivos de la
empresa, més fécil seré su cumplimiento: el sistema autocrético de
érdenes no produce el clima necesario para el cumplimiento de los

" objetivos porque el Gnico que estd de acuerdo con las érdenes es el
jefe (Tipo Fayolesco de Administracién: orden-jefe, cumplimiento-
empleado).

=El establecimiento de objetivos razonables es un incentivo para el
" cumplimiento de ellos. muchcs veces se establecen objetivos utépi

cos.

Proceso de toma de decisiones. Es una de las bases primordiales para el

~ ejecutivo, Debe ser légico y racional porque siempre que se de unaac
‘cién 3¢ debe esperar el mismo efecfo. ccracferi’shco de la Administracidn

Cientifica.
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Etcpas_del_proceso. La toma de decisiones envuelve laos siguientes eta

-ldentificacién del problema o situacién que requiere la decisién.
~Establecimiento de posibles decisiones. "

~Andlisis de esas decisiones. - - -

-Escogencia de la decisién para poner en préchcc.

-Inplementoclén e Implantacién.

' _,Pora el gerente es me|or una mala decisidn que no tomar ninguna. El
‘gerente es "aquel que sin conocer todos los datos toma decisiones, que
a veces son ocertodcs Lo

Para tratar de acertor se recomienda:

a) Reconoclmaento y onéhsls _1problemc. Es muy comin confundir
_ Tos"sfntomas™ con las couscs ", 1o mayoriq de las decisiones co-
" lectivas van encommodos a suprimir las que|cs, los ausentismos,
~etc., que generalmente no son més que sintomas.

"' Para analizar los problemas se requicre:

-tener algunas experiencias y juicios sobre problemas similares,

~teper un conogimiento de la slfuacgén general en la cual se de-
senvuelve el problema,

-desprenderse de los prejuicios personales (demasiada tecnifica-
cién pequdncc), _

=tener cierto criterio: personohdcd madura.

b) Determinacién de las decisiones tentativas. Cuando se analiza
" hay que evitar aceptar la primera idea que se nos ocurre. El
principio de los "méltiples hipétesis” establece que entre més
grande sea el_ndmero de |gs posibles respuestos o un problema ma
yor seré la pOSIbI'ldcd de que se acierte al escoger la correcta,

Hay que ir a todas las fuentes poslbles pqrc solucuonor el proble-
ma, tales como'

-la propia experiencia y conocimiento,
- =la l6gica, :
=la pirémide de respuesfos, que consiste en ir a todos los niveles,

del més alto al més bajo,

~los conocimientos y experiencias de otras personas en idénticas
sll'uoc:ones, .

-la tormenta o cascada de ideas: qoe es ol plunfeamaento del pro
blemc a un grupo heterogéneo en donde todos exponen sus pro-
" pias ideas, las que son estudiadas Iuego. »



© 2) " “Ayudas odicionales. T

3)

d)

-- -f;.)
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Coleccién y anélisis de los datos. La informacién hay que estudiar
" la por partes, sectorizarla, segin su importancia, pues atacando
donde es més importdnte serd més facil la solucién. Si se equivoca

_en la magnitud del problema se corre el peligro de que éste se agra

Determinacién de la decisién'que se considere correcta. Implicala
_ parte bésica del ejecutivo. Hay que decidir sin miado por que no
exlsl'e una docisién ‘100 por ciento correcta.

Implcnfacnon de dlcha decisién. Hay que dejar en claro "quien"
‘la va a poner en marcha, "cuando" (es decir una fecha Iimite),
"qué" es lo que se va a hacer y "comunicar" utilizando todos los

© % ‘canales formales o informales de Eomiinicacién que existan. Esb6

f)

sica la "motivacién" porque desarrolia dentro de las personas el
deseo de poner en prachca |cs decns:ones.

Volver a la decisién para ver Ios resulfados obtenidos.

0
b)

La técnica del pensamiento creativo. La imaginacién.
Técnica de Gordon. Snmulqr a la Tormeénta de Ideas, sélo que no se
da el problema especifico sino que el grupo es llevado por el Direc

tor hacia él. - Se uhllzo concretamante cuando hay problemas de

' 49mpo. : , .

9

.
)

Juego de dnswsnones o dramchzacnones. El grupo se divide en ban

" dos opuestos.

Grupos de enfrenom:enfo o lc:boratorlos vivenciales.

-Anéhsls operccnénol Slstema'esfqdfshco, cuantificacién de los
I .rlesgos. A N

El ploneomlento y el elemento humono. Todas las técnicas fracasan si

fracasa el elemento humano. Las concepciones tradicionalistas y huma
nista del elemento humano estén’ consudércdcs por McGregor bajo el H’

0)

“tulo de "Téérid X": 'y "Teorla'Y":

Teorfa X. Es la serie de conceptos, algunos de los cuales (o su ma
yoria), han side tacitos pero han venido regulando la actividad ad
ministrativa o' lo largo de todo este siglo, en relacién a la utiliza
cién del elemento humano. B

oo
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Considera al hombre, como.un ser al que hay que dirigir, controlar

-y ain |mpu|scr por medio de amenczas o castigos, para que adquie
.ra las metas de Ic orgomzocuén.

' Se basa en el prmcnplo Escalcr, de oufondcd y control, de Fayol.

Postulodos' -

A

ii-por ncfurclezc, cl hqmbre promedlo no le gusta trabajar y elude

el trabajo cuantas veces sea posible y lo haré lo més suave,
-6l hombre promedio. no tiene mayores ombiciones. Busca su segu
ridad y prefiere ser dirlgido, elude los responsobllldades

. =el hombre promadio. tigne poca capacidad, poco ingenio; no bus
. ca solucionar los problemas, por ellos las decisiones debe fomor
lcs el gerente. o

' Sobre estos boses se ho creodo un ﬂpo de gerencia policiva, auto

créhco.

Teorfa Y. Moanifiesta que la gerencia industrial ha corrompido

al hombre, ol trcbomdor

Postulodos.

“;iﬁ.-el hombre promedno sn gustc: del froba|o, al desgaste de energfa

flsica y mental, es natural y al hombre no le desograda hacerlo,
ofra cosa es que las experiencics anteriores lo hagon poner a la
defensiva,

—el hombre promedio tiene copccudad crechvc e ingenio amplios
y no estd restringido o los cercbros grises de la administracién,
lo que pasa es que ha sido poco empleado,

" =al hombra promedio ho necesita ser impulsado con amenazas o

castigos, lo que precisa para cumplir los objetivos de la organi.
zacién es que al hacerlo cumpla.sus objetivos personales; me-
diante la integracién de ob|ehvos, el hombre promeduo se reali.
zarG en Io empresa. ,

.. Estas son |cs boses de la Adrmmstroclén por autocontrol e integra-

¢ién de intereses ("El lado humano de la empresa", Douglas

McG regor).

. Para oplucor estas nuevcs técnicas hcy que crear una conciencia
de que el hombre tiene que ser mcduro. En "Etapas de madura-

cién del empleado en la empresa" Argyris compara esta madura-
cién con el desarrollo del nifio a quien hay que llevar hasta un
estado de interdependencias
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-desarrollo de un ‘estado de pasividad, como un nifio, hasta un es-
tado de creciente actividad, ‘como un adulto,

~desarrollo de un estado de dependencia de otro, hasta un estado
de interdependencia,

=desarrollo de un estado en que solamehte se es capaz de compor-
‘tarse de una ¢olo manera, hasta un estado en el cual se comporta
r& de diferentes maneras, B

~desarrollo de un estado en el cual se tienen intereses casuales,
erréticos y répidomente combiantes, hasta un estado en que se
tengan més. profundos y permanentes intereses,

~dasarrollo desde. el sitio en'al cual se tiene una perspectiva muy
corta en el tiempo, hasta el sitio en el cual se tiene una perspec

g tiva en el tiempo mayor, -

~desarrollo desde tener una posicién subordincdc, hesta aspirar a
ocupar una posicidn subordinante,

~desarrollo desde un estado en el cual no se tiene cuidado de uno
mismo sino que alguien lo cuida, como un nifio, hasta el punto
en el .cual se:controla>uno mismo, como un adulto.

4) Reaccibn del empleado ante la planeacién. El empleado tiene tenden
cia a oponerse a los planes porque &sfos, sobre todo cuando le son  —
‘opuestos, reducen su-indepeéndencia y'la posibilidad de autocontrolar-
‘se. Es lo que se denomina reaccién ante la autoridad, el remedio es

el sistema de PARTICIPACION. La actitud del empleado ante la pla-
neacién dependé del grado de moral que exista en la empresa, enten-
diendo por moral el grado de cooperacién mdwnducl o de grupo para
adquirir las metes de la empresa,

5) Sistemas para medir 1a moral,

a) Test o encuestas de moral. Sus resultados no son 100 por ciento
- confiables porque el empleado dificilmente se desprende e sus
inhibiciones al contestar y porque la encuesta dificilmente es
- anbénima. Muchas respuestas son malintencionadas para crear fal
sas impresiones. -

b) El perfil ideal de la empresa, que es una encuesta a base de gré
ficos. -

2, Qrgaﬁiiccién.

Q.

Aspectos generales. Sus componentaes bésicos son:

O A - Cr
-El personal, s
~los factores ffslcos. mcqumanc, materias prlmcs, etc.,

-las funclones.

BIBLIOTE(

.S
\SO( e O

pe O et
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‘La Organizacion es el proceso de establecer las relaciones entre los compo-

nentes bdsicos de la organizacidn con el fin de integrarlos en una unidad
efectiva dirigida a la obtencion de un fin comin.

-Las funciones. Funcidn es todo trabajo que se puede diferenciar de otro.

Su determinacidn nace de los objetivos de la empresa.

> -1) Tipos'de funciones

- a) - Funciones mayores, -organicas, primarias, de linea o ejecutivas:

"Son aquellas que ‘tienden directamente a alcanzar las metas de la
~ empresa y sin las cuales es imposible lograr lo, que constituyen el
"Tripode de la Empresa": .PRODUCCION, VENTAS y FINANZAS .

Cada una de estas funciones se subdivide en otras sub~funciones y

éstas en otras, sucesivamente, hasta llegar a la funcién bésica mi-
- nima "Therblig" o "unidad de movimiento" (el menor trabajo que

se puede identificar), entre las cuales Gilbreth ha identificado 17

S -Bésquedc
- Posicion
-Ensamble

ee oo

Ejemplo . - ‘ 3

que, entre otras, son las siguientes:

;. accién de buscar a ojo’
“Trasporte vacio - :-

el recipiente se mueve hacia el objeto después

-de haberlo depositado. :Trasporte cargado

volver a su propia orientacion

—integrar la parte al todo

- funcidn produccidn en una fabrica de mezclas

y triturados

- Subfunciones: - . procesamiento de materia

prima
Ensamble de producto in-
termedio
Clasificacidn o revisidn

to .. Empaques

Subfunci. ..us del procesamiento de materias primas:
trituracién
Mezclas
Molienda

Subfunciones de la molienda:

" cargue de la mdquina

.Operacion propicmente dicha
Descargue

etc. .-

b) Funciones secundarios o funciones Staff, asesoria o plano mayor

Son las que van a ayudar a las primarias en la obtencion de los objeti-
vos de la empresa. Es todo aquel trabajo que es hecho por un funcio-
nario que estd fuera de la linea de mando, por ejemplo's
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" Asasofes legales.”

Asasoras financleros. AR
Departamento de telaciones mdustnclem

- Depattomentos técnicosi - ' R

Depcrfcmento de control de calidad,

2) Proceso de funclonahzocuén. Es el proceso de la divisién de funciones.

“ Lo empresa puede crecer en dos senhdos hacia abajo o hacia los lados.

0)

B

Cracimiento funcnoncl hacia cbcLo. Es el de la empresa matriz o
*~de Un primer nivel, cqueﬂa cuyo duefio desempefiaba &l solo todas

~ los funciones, primarics y de staff, pero que con el crecimiento de

‘los hegocios, nacesité un subalterno que desempefiara alguna o par
te de las funciones primarias; surge asi- la empresa de dos niveles.
Posteriormente este subalterno precisa de més gente que dependa de

68l 'y da lugar a |o cpcricién de'un tercer nivel,

La'empresa cre¢e hacia’ cbcuo en mdaflnldo ndmero tedrico de nive
les, por la delegacién y sucesivas delegaciones de uncs de las fun-
ciones primarics. Son indefinidos, porque la amplitud de control

s puede ir delegando a miedida que crece hacia abajo, pero tabri-

cos porque la capacidad de control limita el crecimiento lateral,

(Capatidad de control = nGmero de subalternos que pueden ser efi-
_ cientemente supervusodos por un solo |efe)

Crecimiento funcuoncl hcclc los’ |odos. Por delegacién de las otras
funciones primarias en el segundo nivel. Su crecimiento no es in-

- definido porque depende d¢ la Capacidad de Control sobre la cual
‘ho hay un acuerdo total entre los tratadistas dunque se establecen

dos categorfas: (1) cuando se trata de jefes subalternos o supervi-
si6én de subgerentes medios, el némero de subalternos que pueden

‘ser ‘eficientemente ‘supervisados puede variar de 3 a 9; (2) si se tra
 ta de supervisién de empleados operativos, el némero tebrico va-

rfa de uno a 24,

En la escuela tradicionalista hay tendencic a que la amplitud de
control sea baja, por el contrario la tendencia humanista, es la
de que el jefe tenga un ndmero grande de subalternos, como un

medio para obligarlo a alegar autoridad.

3) Principios sobre el control. Entre mayor sea la amplitud de control de

la empresa, menos niveles jerérquicos tendr. Entre menor sea el nG-
mero de subalternos, menor seré el crecimiento hacia abajo; &sto se re
laciona con el grado de libertad de funciones de los subalternos.
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5) C C6mo s reparfen las func:ones. Las funcuones nacen antes que los indi
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Entre mayor sea la amplitud de control moyor ser§ la libertad de funcio
nes de los supervnscdos. ,

a)

Fccl'ores ||m|tahvos«de lo cmglltud de control

-lo compleudad del trobc,o a controlar: enfre més bajo seq, el con
: trol debe ser més estrecho, T {

~grado-de similaridad con-otros trabajos: para actividades diferen=
tes la omplitud de control es menor,

- =grado de interdependencia con otros trabajos: trabajos independien

- tes tienen que ser vigilddos més estrechamente,
-_e|a estabilidad de la organizacién y de la situacidn en la cual cre-

. .ce la misma-organizacidn: el cambio dinémico de una empresa tie-
.-, né que tener un contral més estrecho,

. .-=grado-de estandarizacidn de las funciones,
.i-=la calidad humana del gerente. incluyendo su capacidad de aten-

-~

s);.

" cién, su energla y su personalidad,

=la calidad de los subalternos: - ejecutivos maduros, necesitan ma-
.yor libertad decccién. e e

.o

Prmcnplos relcfwes o lc amphtud de confrol

_ -Enh-e més comple|o el fraba|o, més estrechc la omplitud de con-

trol,

-antre més snmulcres los trobo|os que se supervuscn, serd posible ma
yor gmphlud de coMrol. : : \

Otro hpo de crecimuenfo hocic |os lados. Lo Funcién Staff, o sea aque

_..lla que s ejecutada por un funcmnono que no esté en la lthea de man-
do. :

"I

.. viduos.. Los puestos se llenan repartiendo Func:ones semejantes.
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OBJETIVOS

PUESTOS: /1 2 3

6) Ley del crecimiento hacia los lados del Ralp Davis. Los verias funcio
nes de una organizacién aumentan en tamafio y compleémentos o la par
que los racursos técnicos y la cantidad de trabajo que hay que desarro
Her, es decir, que las funciones cumentarén o medida que cumente ol
volumen de los negocios..

Diferentes tipos de Staff

General:
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Tiene funciones de asesoria hacia el primer nivel y hacia los demés ai.
vales sin que por ello viole el conducto regulor.

Especializado: wps -

-

Puede dar asesoric sdb~e su especnohdad en cualquuer nivel de la em-
presa. D

Paralelo: : e

N )'zy,‘?

Administrativamente depende del jefe de 1a secéidn a lo cual pertene=
ce.

7) El idedl del crecimiento funcional es alcanzar el balance funcional.
.- Unta empresa o unidad de irabajo estd en balance funcional cuando se
~ cumple el requisito de que cada funcién que se va a desarrollar por in

termedio de sus trabajadores, produzea a la empresa més de lo que le

cuesta, o por lo menos cubra sus gastos. Para que una empresa tenga
* un bolance funcional més o menos aceptable, el personal de siaff no

debe pasar del 10 por ciénto en ndmero y costos del personal de linea.
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8) Foctares-del proceso de funcionalizacién. . Cada paso no sélo es la re~
particién neta de funciches sino que es la reparticién de las relaciones
- . bésicas-entre los personos que e|ecutc1n esas funcuones.

R

Los relccnones bcslcos son: responscbnhdcd
SERETER : - autotidad -
- . dependencia

. a)--_Responsabilidad. s Ic obligacién de ejecutar trabajos o funciones.
. Se-deriva de-los funciones ast como éstas se derivan de los oblehvos,
por ésto no se queda solamente en el funcionario que la detentq, si
no que es delegob|e.

Lc Fuenfe de |o delegocnén de responscblhdod es el propio superior
en la organizacién, -pera la rafz Gltima se.halla en la primera Ihea
de mando o més olto |erorqul’o de la empreso.

¢ ~Cucndo un- supenor delegc responsabtl idad crea una relacién entre
él y el subordinado, relacién de doble via que no modifica en nada
la relacién existente entre quien delega y su propio superior. La
"+ - dalegacién no puede liberar 1a-propia.responsabilidad, sSlo signifi
ca‘que otro haga el trabajo lo cual implica un riesgo para el dele”
gante. . -
i. ~Factores que modlﬁccn o ]ushftccn la delegacién de responsa-
bilidad: ‘

=Dabe haober suficiente volumen de trabajo.

~Se debe tener en cuenta la calificacién del personal con que
sa cuenta: su copacidad fisica, mental, entrenamiento, etc.

.~ =Similitud de func:ones-' funclones slmllcres son més féciles de
delegar. ;

-Delegar por monvocién o por separar funciones: depende de
subalternos, en<l primer caso, y de las funciones antagéni=-
ccs, en el segundo.

~La necesidad de separar funtiones por motivo de control: de
ocuerdo ¢on la c:mplitud de control.

it. Otras formcs de deleicclén'

=Duplicacién de responscbllldcdes delegar la misma responso-

- bilidad a dos o'més personcs.

-Delegqcién indeferminada: sin delegatario especifico.

~Delegacidén demagdgica o egoista: la de cquelles funciones
que no contribuyen.al logro de los fines de la empresa.
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. ) : Autoridad. - Se.deriva-de la resporsabilidad, ‘asl como ésta se deriva
as funciones. Es elderecho a decidir, - dmglr o ejecutar, Es
tombién delegable, pero nose debe hacer a'fiehos que exista una

justificacin anterior de tener ese derecho.

ie

o

Fuentes. La:dltima dentro de nuestro sistema socioeconémico, es

la sociedad organizada y dentro de ésta el derecho de propiedad.

‘La sociedad delega en el individuo ¢l derecho a tener propiedad
~y este. prop:efohfo'puede delegar on otro la autoridad de manejar
et ;):"O' I LT PR, .

[

“Es el derecho Iegol a dec|d| " dmglr o ejecutar",

e vy

Divisién de Ia aufondcd

ARG oo a' -
f'1' .

Formal oforgudc por |a empresa y con la magnitud del nivel

jerérquico del mdmduo. Cada puesfo tiene su limite de auto-

h fldud A ':';': -

o R AT IO

e ;-.z-lnfo’rmal la que hehe el mdlvlduopor s mismo, por sus con=-
- 'diciones personales, ‘experiencia, educacién, conocimientos,

etCO BRI

Lo outoridad es vélido si s CONSENTIDA, aceptada, de lo

" contrario es como si no exssherc.

Li’der 1deol ﬁene cuforidcd fo'rmcl , informal y consentimiento.

- ‘_ -.Lo outor’dcd se dtvnde fcmblén sagun el nivel jerérquico, del

cualinace un principio tradicional y bésico de la administro-
cién, el "Principio de la Paridad de la Autoridad y la Respon-

. ‘-SObI‘IdOd" "A un determinado nivel de responsabilidad le

- correspande el mismo nivel de dutoridad".

La-outoridad. es muy Buxbdc, en.cambio la responsabilidad es

. eludida. Lo autoridad tiene que ver con los derechos de quien

la e|erce y de quuenes Ic reclben.

Derechos de quuen e|erce cutondcd

-De reclutclr, selecclonor y engcnchor personal.
-De reclutar, seleccionary enganchar personal, pero con el
. visto bueno de-un superior.

" =Derecho dl veto en 1d.seccibén de personal.
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- La outoridad no sblo es-delagable sino que es indispensable para
- poder-delegor. responsab:hdod Rozones aducides para no dele-
‘gar autoridad: M -

=Incapacidad real o ficticia del subordinado.
~Supervaloracién -de si” mismo, - de su propia importancia.

-La falta de costumbre de delegor._;

-EI temor a_verse desPIcrzodo

Exlste la cosfumbre a creer que. el mejor gerente "es el que no
hace nada", pero cada empleo tiene sus funciones especlficas,
que no debe deleggr, y ciertas funciones de rutina que si deben
ser delegadas. Se debe tener cuidado con la delegacién de
abajo hacia arriba, del subalterno hacia el jefe.

. ¢} " Dependencia o dire¢cidn. -Es consacuencia Iégica de la autoridad.

Se ha recibido cutoridad del jéfe es natural que &ste tenga el dere-
cho de dirigir y uno tiene el deber de hocerle caso.

El principio Escalor de la Administracién Tradicionalista, el "de la
unidad de mondo®, dice que en una empresa nadie debe recibir érde.
nes de més de un jefe. Este principio no corresponde a la realidad ™~
~ de la empresa y no es una caracteristica humana, porque viola lana
‘ turolezo, pues- Ia sociedad tipica es lo fcmuhc y ésta tiene dos jefes.

"', Ceontralizacién y descentralizaciéns - Se.refieren al grado de de
- legacibn de outoridad y responsabilidad que haya en la empresa.

Factores que Ic deferminan:
~Entre més ba|o sea el nivel de quien tome decisiones, habré més
descentralizacién. ez e
~Entre mayor sea la posibilidad de pérdida como consecuencia
de una decisién, la empresa serd més descentralizada.
-Entre més funciones se afecten por una decisién, la empresa se-

ré més descentralizada. .
-Entre menos supervisién haya, ‘la empresa seré més descentrali-

zada.

Tanto la centralizacién como la descentralizacidn no son metas
ideales, ‘sino que dependen de algunos factores, tales como:

~Tamafio y complejidad de la organizacién: por lo general en
una empresa grande y compleja se recomienda que se descen-
tralice.
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R <Grado de estonddrizacidn y repeticién del proceso: una empre

* ‘Representacién gréficas

" "'sa muy rutindria puede y es recomendable que se descentralice.
~-Grado de dispersién :de ld organizacién: como factor geogréfi-
co.
"+ <Grado dé competencia-del personal de ejecutivos y operarios
-con que‘se cuentd: ‘& mayotcapacidad, mayor descentraliza=
QWAL o .
-Eficiencia del sistéma de comunicaciones con que cuenta la or
ganizacién: a mejores comunicaciones, mayor descentraliza=
- eibhL T o

[

R

" Es el retrato gréfico de la:organizacidn.

- "Pirémide o -arbol invertido. ~En ¢l cual los niveles superiores de auto
T v ridad y résponsabilidad estén enel vértice, -

s

S i T i N | I

" 4 o s

Diagrama circular. En el ndcleo asté el grado de mayor autoridad y

“responscbilidad. El circulo esté dividido en cuadrantes, segdn los
departamentos y el grado-de ‘delegacién se hace en circulo concén-

fricos, '

~

CS
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‘Lo carta o diograma de. ongumzcx::én hnecl Se usa para las copora
ciones en los niveles altos. x

Presidente

Vice=Presidente

- - 'J-ere Sgcc:én
- &tp.enum
VVice-’-P[esidente "—_—_] '

Vice=Presidente

pergrio

Descripcién de oficios. No es gréfico, es una recopilacién escrita
de los deberes y darechos de cada puesto.

c. Divisién do la organizezién. La organizacidn estd dividida en dos grandes
~partes:- org'on:izacién,lf:ormol y;.org_uniiac’ién infor.nidl.. '

1) ;O_c:gamzccuén formal, Es |c: que da la gerencuo, tos gestores, la consti=-
tucidn, Flippo la compara con un tiro de caballos que lleva un coche.
El autiga serfa el gerente y los arrecs que hacen que cada coballo mar-
che correctomente es la estructura de Ta organizacién.

Se subdivide en: _estrucfura de orgcnizacidn en’linea
en linea y stoff
funcionadl
_ porcomités
- ' o _ ' p’"o_f proyectos
a) " Estructura de organizocién en lfnea. Sonlas relaciones estructurales

“resultorites de la funcuoncl:zocnon hoc:o aba|o de laus {unciones basi~
cas o pnmonos. o

Bcses de la departamentaiizacién de las funciones bésicas.

Por productos,

por zonas geogréficas,

por clientes (cosi exclusivamente para e| Depcr cmento de Ventes:
mayoristas, mmonsfos, dlsfrubmdores, por ’r'ormo de pago (contado,
crédito, etec.), etc.,

por tiempo: turnos de trobogo,"

por cantidades.
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* - La'organizocién en lfnea no es |dec| para todcs las empresas; depen-

., ~puade ser dirigida por un solo hombre,

de dal tipo de la misma.

Ventajas:

~nace de su simplicidad, et im e N
~velocidad de funcionamiento (es una orgomzcclon dictatorial),

Desven’rcics:

-pierde efectividad a medida que .ld'or'g'&iﬁizccién crece,

-si se quiere conservar este tipo de organizacién a través de todo el
desarrollo de la empresa hay necesidad de multiplicar mucho los ni
veles de mando,

-asta estructura tiende a producir "Departamentalitis”, por la impo-
sibilidad de las comunicaciones honzonfoles, no hay coordinacién.

Es recomendcble para empre..cs pequeﬁas.

Estruclurq de orgamzoclén en n’nec y sfcff A med‘ dc que Io organi_

zacidn crece y se hace més compleja, se llega a la necesidad de em

oo pleqr eqaecuohsfcs. Es ol resultado del crecimiento de las funciones
D »;pnmarlcs hacia cbalo y de las. func:ones secyndancs hacia los lados.

Una funclén stoff es cquella que se seporo do la Irneo de mando.

- . Principios de las relaciones,del staff y la linea..

=El staff aconseja,
~¢l staffa debe trabajar con la méxima economia,

~el staff esté para servir a la linea y no ésta a aquél,

-principio del consejo obligatorio del staff:
"El staff tiene obligacién ide dar consejo a'la Itnea y &sta tiena la
obligacién dé airlo,~pero no de cumplirlo, - porque la responscbili=
dad esté en el funcionario de lfnea","

~al staff es mdependlente, hene ||berrcd de sus propios conceptos.

Este tipo de orgomzcclén tcmpoco es unlversal

1

Venfclos:

-nace del uso de la e'speciclizdcién,
-permite una gran ampliccién de la ccpocndod de control y una més
efectiva supervisién, :
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wz-Desventajass

+i-. meomplejidad de los relaciones dentro de-la organizacién,

c)

~tendencia del personal staff o usurpar la autoridad,

-tendencia del personal de lfnea a hacer la funcién de stoff,
o del ejecutivo a usar el personal staff como una excusa (pseudo-
demécrata).

Es recomendable para empresczs grcndes y especialmente para empre-
sas descentralizades.”

Esfruéturo de ogcnizacién funcional.

Origen: nacid de la teoria de Taylor, quien decia que normalmente
un 'supervisor tiene ocho fun¢iones y, en eonsecuencia, por los pro-

blemas que esto acarrea, débe hdber un solo individuo para cada fun
cién. La recomendcba como el mejor uso posible que podria hacer-
se de cada funeibn.

Luego se dijo que esta estructura debia ser intermedia: oquella en
la cudl el stoff tiene lo autoridad.

Divisidn dol stoff. R

Simple: cuyas relaciones con cualquier nivel son de asesoria sencil.
Funcional: asesorfa con autoridad.

Estructura en IThea = estructura militar
En IThea y staff = plana mayor ’
Funcional = operativa

Las estructuras por proyectos y por comités no existen solas y se usan
para complementar las estructuras de lfnea y de linea y staff.

Estructura por comités. Un grupo de personas que se reunen para dis=-
cutir y desarrollar problemas que requieren una integracién de ideas
y de puntos de vista. Puede trabajar como 1fnea o como staff. Es
una estructura momentdnea, mientras dure el problema.

. Los comités pueden ser:

Asesor: si funciona como staff y puade existir en cualquier nivel de
la estructura.
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Ejecutivo plural: cuando existen en la organizacién en linea.

Interdepartamental: si sus miembros tienen las mismas afribuciones en
8.

.. : o

J'u E !...‘:;': 11 - l s

. Que las miembros. del comnté ';;_Ivu.rdl saan miémbros de un mismo depar
. ;i famento o sean personas que vengan de fuera.-

o . v RR RN ~

llé’l{l e

[

- Divisién, .
‘Asesores C s SR TRL N
Ejecutivos
Informatives: en los cuales el jefe puede repartir o tomar informa-
cién, pero no se toman decisiones.
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Componentes del Comit. . Individuo estrallo: use dgl cqmlté para lu
cirse; hay que neuh'allzorlo por madio da preguntas dirigldes & los cE
mé&s miembros.

Individuo timido: hacerle preguntas, motivandolo a habler.

El obstruccionista: el problemético que sélo busca la peleq; tiene
dos alternativas: la propia cgnsura o la de los demés, la solucién es
dejorlo a un lado.: :

El "Yes Man": se debe util!zor q|_ méximo.

Ventajas y usos del comité, .75

-para enfocar problemas que envuelven elementos complejos y sobre
los cuoles no tiene una solq persona toda la perspectiva completa;

- -uhh en problemas cuyq_solucnén esel “comprom:so y en los pro

“Blemas do personal;
-cuando se presentan problemas de coordmacuén de diferentas fun-

. ciones, pues se integrq con personas da uno y ofro departamento

' (e jemplo: vantas Y. prqducpuén),, e

-&égura la o¢apfac|6n de las decastones pues éstos son més razona-
bles;

~hace més legitimo el uso de la autoridad.. .. ; --

Desventajas: =~ .| By

~Eslento, . . PR

-as costoso, L o

~tiende a diluir la responsabilidad, . - . . ..

~brinda la posibnhdad de que domine un grupo,

~cuando sus decisiones, son gompromisorics; ol compromuo no es nece

o sanamen}e la mejor, solucjdn. e et

\

'_f _La ofectividad del mone'o de los comités esté en |c técnica y habili-
’;dod de quien lo dirije. :

Estructura por proyectos.’ Su carccterfshca especial es que tiene

"Una duracién limitada, mientras se alcanza el objetivo o proyecto po
.. ra el cual esté dedicada. Nogié a raiz de la Il Guerra Mundial,

~ donde distintos cuerpos del, ejército dependfan para el proyecto deI

" jefe del mismo, sin dejar de pertenecer a su unidad respectiva, mien
* tras se cumplia el objetivo determinado. En la empresa, la dependen

cia administrativa no se rompe.



RN [T

L

2)

AP

li-A-28

 -utiliza lg especializecién, -
-aun a fuerzae diférontes. .

Dé&i;énto'lcsi :

. 'cosfosol . RO . DU
=demanda hempo N
ete. : R i
Orgonizacién informal. Mediante la organizacidn formal la direccién de
To empresa da Jos reglamentaciones, las maneres de obror, pora las relo-

‘,"_cnones oficiales entre las d'ferentes peuoncs do’ o misma, que tienden ol
logro de los objetivos.

Lome

L Mediante la orgamzac:én mformol o iogran Ios relaciones interpersona
“les, los cuales no hon sido orgomzddos por Io gerencia y son relaciones

de cualquier sentido.

£

“AsT como las relociones formales estén basadas en los estructurcs, las in-

formales, que son ks relaciones sociales de los personas, estén basadcs
en los sentimientos.

Las relaciones informales ppeden ser:

-un sentimiento de atraccién afactiva o de amor,
-un sentimiento de indiferencio, »
-un sentimiento de adversién o rechazo.

Consecuencias en el comportamiento humano:

Las relaciones informales estén basadas en los ¢ grupos (las formales en el
individuo), especuolmente énv et grupo informal, primario, integrado por
personal de la empresu con-objetivos definidos, intereses comunes y que
comparten los mismos problemcs. La rafz de estts grupos nace en las ne
cesidades que tiene el hombre y que debe satisfacer para poder reclizar
se: necesidades primarics, exisfancmles, de trascendencia, etc., las
cuales si no son satisfechas en la empresa crean frustracién.

La habilidad de la gerencia esté en ehfo;:a esfas actividades de los gru

~pos a favor de los intereses de la empreic, lo cual logra con la integra=

cién de ob,ehvos. El grupo trabajaré.en bien de la empresa mientras al
hacerlo consiga sus intereses: pcrhculores
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Caracterfsticas de lo grupos:

-Son observadores: se oponen a los cambios que incidan real o aparente-
mente én-la esfoblhdcd del! gmpo, oposu:lén motivcdc en un sentimien-
‘to'de seguritladi »- ¢

"' ~Son:paquefios, cerfados (rosccs) fmTcn de no- de|cr a nadie més para
que unos pocos se beneficien: e
' -E|igan informalmente sus lideres y muchcs vaces éstos se toman el poder
- "o puaden seF Hideres dcationdles péra una determinaba misidn,

~Cuando el Ifder falla el grupo es mexorcble con 8l: si fracasa lo aban-
dOﬂCh HEREAESeS L

" ~Tenen uncs relocuones m?erpersoncles comphcodos aunque no preestable
cidas y sancionan socialmente ¢ 16s que se cpartan de esas normas: el
ostracismo.

Ventajas: L
"-puede ayadar al cumpllm'lenté" efectivo del trabajo con la'Titegracién de

e ob;ehvos. Normalmente.el grupo se puede controlar monelcndo al lider,
. pefo sin permitir que-ni:uno.hi.otro se den cuenta; JO

} -obvncn los deficiencias de laiestructura formal; | iemeeset comeee
‘ -cumentan_la CGPOCIde de control: porque el grupo obre como unc.nm-a.._
KE dod; . ! R —"v- v ow-«.- - e e - _..::w ——

~compensa por Ics vnolacnones de los relaciones de los pnncuplos de la or
ganizacién formal, especualmente las que se refieren a la unidad de di=
reccidn o de mands; - Porque-oquellos princuplos que teéricamente son
inviolables pueden, mediante las relaciones informarles, sobrepasarse
sin violar ninguna carta organizacionel;

-alivia y da un canal adicional para las comunicaciones, especialmente
. en aquellos comunicaciones que se deseen o convenga hacer de manera
-informal (énla pre-tbnvenmén’ccflechvc, la$ promociones, etc.);

la orgi:mzoc i6n mfcrmcf ‘da medidas pard soﬂsfocer necesidades socia-

les (&lubs sociales o déportivos; ‘desso de lucirse en cuanto a la ropa
~a lo cual se oponen los uniformes-, etc.);

~estimula una mejor administracién, porque suprime el autoritarismo y

crea una gerencia que motiva.

o) Desventajas o pérdidas que oc'c:sibnc.' '

~Tiende a oponerse a los cambios y alguncs veces las medidos de la
organizacién formal van en contra de los intereses de la informal.
~Causa falta de previsibilidad y control.
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«No permite un fécil intercambio de personol o promociones: por esto
so debe rotor ol personal antes de que se formen los grupos.

=Como la orgonizacién informal existe hay que lubricorla y esto cues~
ta dinero.

b) | Represanfocién gréfica de la orggmzacnén informal.

o <La carta o diogroma contractual

est§ basado en el organigrama formal : |bnﬂﬁco los grupos o contac
tos y los |Tderes:

" Gripot2,3,5,8,10 ~Lider 3
Socsogrcma R

- Basado en los tenﬁmlentoc que se conocen por medio de encuentcs
~ que idantifican a la persona con la cual todos gustan de trobajar,
la pemna estrello, ol cislado y <l mdnferenta.




~ Diagrama de r_nilo:

c)
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Se compone de 7 "
-una carta contactual que :denhﬁcc al grupo y al ITder, y
-un nuevo organigrama con los mvefes reales de poder.

Informe escrito:

Se usa muy poco por carecer de utilidad.

Relaciones de la organizacién infomal.

~Se sfotus- es el mvel socml que una persona tiene o aparenta te-

* per'en un grupoi - ’

~-De poder: es la capacndad de aplicar influencia o fuerza a otros.

=Roll o papel: es el comportamiento ante los demés segin la posi-

cidn (status).

=De politica.

i. Relacién de status: Hay que distinguir entre: las fuentes, o
sea oquellas cosas que dan realmente una manifestacién de po
sicidn social, y los sTmbolcs, o sea aquellos cosas que aparen
tan esa posicién. -

Fuentes: son de dos closes:

formales: las que récibe el funcionario de la empresa y que
corresponde a la posicién administrativa o jerérquica que el
empleado tenga por didposicién’de la direccién.
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~los thulos del cargo: ldenﬂf'cc aI individuo y le da fecilidad
do comunicacién;

ol salario: diferencia las personas sobre todo en los niveles
‘més altos; .

- ~gl ‘mobiliorios- por Io presenfacién

-los accesorios de oficina: tapetes, bibliotecas, objetos decorc
tivos;

~las coremonias: citas, antesalas;

=la secretario; w

-privilegios especiales: el uso de automévil, zona de parqueo,
horario libre, otc.;

~la empreso;

. wlos uniformes.

Informales o Personales: no son concedidas por la organizacién
sino qua son caracteristicas de cada individuo.

~la educacibn: acun los sitios dondo se haya obtenido, la espe~
cializacién, ete.;

~la edad; :

-antigledad: foctor de sfofus antra los empleados;

..=la raza:.- existe discriminacién;

=la religién;

=los parantescos,

~al sexo;

.. =la competenciar reqonocidq-zmgdiante éxitos anteriores;

~los socios, asociados o asociacipnes a que pertenezca.

~ e
A

| anboloi; Son Id ref:}eseﬁtacignd'e; Io; fuentes:

=gl thulo del empleo;

-l salario;

-el vestido; : "
~tamafio y Iocchzocnén dol escritorio;

. =axclusividad del parqueo; -

=tener o no automévil; ...
~los secretarics;

~ol lujo de la oficing; ...
~los privilegios;

. wlas pocesiones personalas y objetos de uso personal.

- ,Los sTmbolos s son cpreciodos desdo ‘abajo; cada empleads ticne

los suyos propios.
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Funciones del status.

- =Ayuda a satisfacer las necesidades §e| ego individual, especial

mente en grupos;

-facilita el proceso.de Ios comumcaclones.

~ Aplicaciones del status.

Desde ol punto de vista do la empresa:

~-para promociones;
-reconocimiento de méritos;
~motivacién;

-sanciones.

3 ‘Reloclén de poder: El poder en si’ no es formal sino informal;

Trformal es la cutorldad

. _EI poder es la ccup_qc_vdgd de .opi:icdr influencia o fuerza a otros.

Fuentes de poder:

-la autoridad: que lleva implicita una contidad de poder;

~la capacidad de castigo.o sancidn,..cunque no se use;

-la competencia: sus opiniones son més poderoscs;

~los funciones que se estén desarrollando: éstas dividen el po-
der en formal e mformal (como el. de una secretaria);

~cl nGmero de personas que trabajen bajo las Srdenes de deter-
_minado jefe aunque no sean subalternos directos;

-los .amigos o asociados que se tengan;

~la personchdcd o don de mando.

| Hoy que usar el minimo de cutorldod y el méximo de poder, so-

bre todo de poder personal. El jefe debe corragir los efectos
de la mala distribucién del poder.

Puntos de vista con relacaén al poder:

. El trcdnt:lonol |stc: Io |dephf|cc con |c autoridad;

el humanista, dice que el poder es igual a la autoridad més una

-serie de factores no oficiales: P = A + Poder informal.
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iii. Relaciones de poli¥icas: Pomicc, en sentido general, es el ar-
te de manejar a los hombras, s

o Pollhco, desde el punfo de Vista de"la Administracién, es el tra
_ bajo mediante el cual se adquiere poder, se trasfiere a ofros y
““" $e ejerce sobre ofros. "

Las politicas pueden sermordlas. o nd, ‘porque se puede adquirir
poder o ejercerlo do manera no ética. Esta accidn de ejercer
o trasmitir poder sé' desarrolla dentrode un ambiente de conflic
tos de todo tipo, especuolmente el conflicto de lucha por el po
der.

Papel de la politica enla enip'fesa:" "

~ La polftica nos da el medio para sortear los conflictos en la
empresa, pues en ésta no s8lo es tmpimble sino que es indesey
ble que no hayon eonflictds: El conflicto es posiiivo, creatin
vo, de 8l nacen los ccmblos, las opiniones, la diversidad de
" soludiches, pero uh‘excaso'de conflictos crea una situccidn de
no trabajo.

Acciép qumcc de:lo empresa:
i S
“wdo sistemas y procedurmentos entre colegas;
=-db ‘superiores a subalfernos y viceversa: el empleado también
' ‘tiene polfticas-informales, que son s manera de tiatar a los
- colegas, subalternos y superiores;
=interrelacién Sindicato-Gerencia: procedimienfos de trabajo
mutuas.® Es riuy importanié tener en cuenta lo politica gene-
ral de las relaciones’sindicales, que debe arrancar de eémo
lo empresa considera dl sindicato. La politica més sana es la
de mutuo respeto y sincaeridad y no la téctica de guerrg;
-los confllctos enfre lfneo y staff: érec verdaderamente critica.

Ventajes de una‘accisn polttica clef’ nida:

~Evita los problemas personales; -
=da uniformidad de accién. Hay que evitar las demasiadcs
N pol mcas én lo empresc o superpolmzccsén.

" Dantro de s 6recs grandes de politices, la empresa debe te-~
ner polfticas generales, departamentales (de ventas, de fun-
cionamiento, etc.), y fuera de la empresa: de relaciones PG
blicas, gubernamentales.

En la empresa debe haber descentralizacién administrativa y
cenfralizacnén de pollticas.
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3. Lo dlrecclén Es la manera de motivar o estimular al personcl mtegronte de la or=
et gt‘:mzomén para Ilevcr a ccbb el trabolo requerido.
El concepto trcducuonchsfc de la direccién, nds dice que el Jafe o Director conffa an
su propio Leadership, cree que su capacidad de dar érdenes conlleva el logro de los objeti-
vos. . . R L B AR R .

La concepeién humanista de la direccién, se basa en la motivacién, es decir, que el
Director en lugor de dar 8rdenes para que la gente cumpla los ob]cﬂvos, crea motivaciones
para que por si mismo lo Iogre. La etopa més avanzada es aquella’en 1o cual el concepto de
direccién no serfa sino mencionar los objetives ¥ que la gente,” mediante autocontrol y auto
mohvocnén, los Iogrcrc (Mc Gregor)

Direccién formal. Se reﬁere al arte de dor érdenes. Descansc en el gerente o director
quien tiene la responsabilidad primaria de iniciar y guiar el trabajo hacia los objetivos.

Recomendaciones para crear el climo propicios *

~la compensacién monetaria que estimule el trabajo para alcanzar los objetivos;
—-programas de entrénamiento y capecitacién, qué influirén en los subordinados para
que reaccionen de la manera que desee el Ifder, -

La direccidén no tiene muchas oportunidades de desccrfcr fa poslbuhdod de dar 6rdanes,
especnolmenta Io dlreccnén formal. El |l’der es la persono que débe iniciar la accién,

Con el movimiento de los relaciones humonos se ha dado més énfasis a la direccién, con
el mcenhvo de hccerlo cambiar de méfodos El "Ieodershop“ es sélo.un ospecto de la direc-
cibén,

Las 6rclenes. Fayol decro, que dar’ 6rdenes era una de lcs funciones b&sicas de la Ad-
ministracién y no sdlo darlas, sino decir cémo cumplirlas.

McGregor dice que ésto fio es necesario, pues Bés}é mohv::r a la gente.
Caracteristicas esencialés de foda buena orden:”™
~clara, concisa, consistente y no innecesaricmente detollcdc,

-el tono es muy importante y. debe ser casi s6lo una sugerencio,
'=si es posible, debe darse la razén.

a. Primer concepto de la funcién Direccibn: Lidarazgo. .

Este concepto involucra varios aspectos:
el lider, |
el dirigido,
la situacién (en la cual se desenvuelve la relacién entre los dos anteriores).

2
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.El Itder. El concepto més generalizado,era de que el 1ider;es-nato, pero

u’lfi monte se astablece que en Iuderazgo lo més importante no son las
propics condiciones o capacidades, sino ol ombiente que se Iogre arear
Y sobre fodo "ol deseodeser Ii’der". S e

h Ccrocferfshccs del Ii’der- ("Personchdcd y descrrollo del gerenfe ,
Harrat).

-Fueﬂg-daseo do ser ITder; - B

.. =extroversidn; . PR cl el e

. .=una necesidad de adquisuquén - B

K. Davis, establece como ccrocterfshcos personoles del Ifder- o

IR
. R

-mteligencya, S S O e

2)

-modurez o omphfud socaal
~motivacién de s mismo;..- . . T g -
-una mentalidad orlentodo hacia lcs relccwnes humoncs.

El lfder y el grupo son dop enﬂdodes ;epcrodgs por um bol:rem- |Cl cutoru
dad que le da el gerente al Ifder. * N TR _

Lo situacidn en la gual se desanyuelve el liderazgo es muy importante
porque on determmoda sufuccvén $8; puede ser lder y ofra ser.dirigido. . .
"Es por &sto que el ITder procura crear la situacién y tiene la tendencia
a ogrcvorla, para hacerlc més ogudp y. logrcr que los demés le sigam.
TR /@ﬁt ' T
Las’ d'ferenfes sntuoclones por las que ctrcvuesa una empresa requieren -
diferentes tipos de Ifder, lo cual crea la muerte empresari al do la ma-
. yorfa de los Il’deres al no amoldarse a, lc sntuacnén;::cmbnonte da:la.em-
presa. L L e e e RateuUt
Empfescs en gestocién necesitan un lider autocrética, pero a medida
“'que va craciendo, se introduce la aspecializacién y adquiere una situa
cién financiera més estable, necesita un lder participativey. de. rela-"
ciones humanas més abiertas.

Desde el punto de vista de |os nwele; odmu.usfrth.os, ramb jéh se f;ége
sitan diferentes tipos do Ifderes en lca diferantes pos:c! ones jerérquicas
de la empresa.

Tipos d6-11dor. - Ségon 16 forma de ‘adquirir-el liderazgo: - -

~formal: cuando formaliente se ha dado la capacidad de dirigir;
~informal: cuando se tienen condiciones de ITder por su copacldcd y
caracteristicas personales. -

ety G e wmenr oo praond
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. En cuanto a la forma de usar el liderazgo:

 =positivo: oquel que basa su actuacién en tratar de obtener resultados
haciendo énfasis en las posibles ganancias que se obtienen al llevar o
cabo la accién que se trata de dirigir;

-negativo: es el que basa su actuacién: hoclendo énfcsls en la pérdida,

. en la amenaza de costigo., . .

Decélogo del buen lider: Flippo: -

~juicioso uso del premio, proporcioncl la acején;

-el reconocimiento o premio dgbe ser piblico; por el contrario la repri
menda debe sor siempre en privado;

,.=delegacién de més y més responsabilidad;

~creacién del ambiente que sugiera produchvudqd y creatividad; basa=-
do en la satisfaccidn de las necesldgdes del ego;.",

~tener un verdadero interés en la geni'e que trabaja con uno. Amar a
la gente; -

~crear un ambiente de compehclén de emulacién;

=la informacién, su ccrencla, qu:tc seguridad; debe pues, ser la méxi
ma posible;

-el pago, la compensacién monetaria, debe reunir los factores de equi
dad;

-saguridad: crear el ambiente de segundcd a los empleados que se de-
sempefion bien;

~técnicas o uso de la participacién.

! Lcﬁnoqméy’»é
Nor%ricc

A4

Absoluta Mediana
dependen  dependen Interdependencia
cia. cia.



Autécrata

.. Estilos.de |iderczg£.'
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La dependénclc e 'érié:no en elﬂgrado de einpleé. En nuestro medio en
tre menos oportunidades de trobcuo Y. més especuohzoclén haya, més de

N 'pendenclc tendremos

>

~Autocrético: basado en la cutoridad y en el temor:

Ifoea dura: ITdor de tipo militar, ol dictadof que no da oportunidad de
discutir;

el benevolente- pal'ernchs}a, que cree en su Unica copacidad do diri-

giry comlderc nifios a sus subalfemos. '

-Parhclpohvo' ol adecl no, dlcta normas sino que los toma en unién con

" sus empleados,

-El "lqisses faire"” (que de|a hocer)
-Liderdzgo de alta geréncia.
~Liderazgo do supervisién.

‘a) Diagfama d& Davis,

Lider

Faire

Participativo

" Laissez




c)
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Clasificacién de Licker: o

B -copocudad concepfuc| |

N 'v- hderozgo enfocodo cl empleado, L
“=liderazgo enfoccdo al empleo o,a la productividad.

_La productividad estd.en. relaclén directa con el emplegdo. En la
- mayorfa de los-empresas de alta produchwdcd el liderazgo esté en
_f_tfocodo al empleodo

Tipos de liderazgo én cuanto al Nivel Orgrohiidéiiahalz

-de ol‘tc gerehé fof |
-de gerencia medic;
~de supervisién o de lineq;

Condiciones del ITder en la empresa:

-comprensién humana;
~capacidad técnica.

. Efecti- fam i : —
vidadl Capac Fdid\\f:::pfuol

l T ..
. | Supervisién GerenMedidAlta Gerencia -

W
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Entre més bajo es el nivel orgdn?zocfondl el ITder requiere més ho-
bilidades técnicas. . Entre més sube, es menos necesaria la habilidad
_ técnica y més importante |a habilidad conceptual. La comprensién
" humana es mdlspenscble para todos.

b " Se concepfo de la funcién Dnrecclén. Compensacaén Monetaria o pago.
éuonao

en una empresa los empleados no demandan salarios, es como si ésta

no existiera, y cuando los salarios son elevados, se deduce que la empresa ha
: estcblecido un buen sistemc de compensc:cién. .

Lo compensacuén no pasa de ser un slsfema razonable oceptado por ambas par-

" tes, en base a:

a capacidad financiera de ia empresa;

-su nivel salarial;

~las limitaciones gubarnomentoles,

f

~la capacidad de gestién de la gerencia y el concepto filoséfico que sobre sa

arios tenga la misma. Para la mayorfa, los salarios con un costo y cuando

aste concepto cambie por el de "inversién!', mejoraré la compensacién.

1)

Tipos de compensacidn.

~Pogo o salario al empleo;
-pago varicble en reconocimiento al individuo en el trabajo o pago al
- empleado;
-pogo suplementario, relocionado con el rendlmlento del. empiecdo en
el trabajo. : ST

o) Paogo al empleo. No se trata de remunerar al individuo sino al em-

pleo baséndose en la méxima de qu‘e “a trabajo igual, salario igual”.

Para llegar a la remuheracién de un empleo hoy que partir de una se
rie escalonado de beases: o

i. Saber cuél es el empleo: a través de la "Descnpclon de Ofi-
cios”, &sto es,un andlisis del puesto, mediante el cual se fijan
por. escnto los requisitos esenciales y funciones que desempefia
codo puesfo. Esfo |<1 hocen regulormente |OS onalistcs.

Tipos de recolecCién de dcfos poro la descripcidn de oficios:

-sistema de ertrevista con al trabajador y su supervisor;
-observacién directa por parte del analiste;
~cuestionario o encuestas especiales.

Lo més recomendcble es ampliar una combinacién de los tres
sistemas.
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“Requisitos minimos de |‘q. de%ﬁrip'cf&ﬁ de oficios:

~darle‘un nombre adectado al empleo;

-elaborar un resumen corto de lo que es el empleo;

~tener informacisn suficiente sobre los deberes del trobajo y los
requisitos personales que debe cumplir el empleado para desem
pefiarlos;

-astablecer el tipo de supervisién dada y recibido;

- _~las reléeciones inter y extra-organizocionales del empleado;

~descripcidn del equipo utilizado;
~los condiciones de trabajo que debe soportar el trabajador.

A la descripcién de oficios se llega después de haber logrado una
mejora de métodos y una depuracidn de trabajos.

"Evaluacién de oficios": fendlente a ogruparlos en posiciones
relatives, de arriba o cbc|o, con el fin de establecer una esca-
la salorial.

«- -

Tipos de evaluacién: . - ..

” -ogrupor los oficios por postcnones de mayor a menor importan=

cia, crbltrancmente si se ‘quiers;

" =por puntaje o sistema Nemc—Nento,
- =de acuerdo ol merccdo o dificultad de conseguir los diferentes

empleos.

El sistema més recomendable es el Nema=Nenta, aun cuando no
es cientifico sino slsfemcﬂco y presenta dificultades para pues~

tos diractivos y de sypervisién. El sistema falla, si fallo quien

lo impone. La evaluoclén debe realizarse dentro de la misma

épocc. h

Sistema de puntaje Nema=-Nenta: se generalizan algunas carac
ferl’shcos de los distintos puestos-

~la educacién necesaria para desempefiar el empleo;

~la experiencia previa, en la empresa y fuera de la empresa;

-el asfuerzo fisico requerido pora el desempefio del empleo;

~lcs condiciones de esfuerzo mental o audiovisual;

=la responsabilidad por materiales y equipos que maneje el em
pleado y por operaciopes subsiguientes al empleo;

~la responsabilidad por trabgjo en equipo;

~las condiciones ambientdles de trabajo: que vo desde el ogra
dable ambiente de oficina hasta el desagradable de la fébri="
cq;
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<los riesgos de accidentes o enfermedad profesional, que se pue

den adquirir en el desempefio de las labores.

“Luego se da uh valor en puntos a estos aspectos, en forma un

tonto arbitraria, por mayoria de votos. Luego se evalda el pues
o

CEl comité eycluodor requuere que por lo menos forme parte de él,
el |efe del puesto a. evoluar, ordinariamente también una perso-
na del depqrfcmento de sistemas o ingenieria industrial y, siem=-
“pre, el jefe dé relaciones “industriales. Para una mejor evalua-
cidn es conveniente que el mismo empleado narre cémo es el

PU“*O- L.
El poso siguieote es agrupar los empleos en orden de puntaje, de
mayor omencrj—y—dnwdarlot en categorias, con lo cual se llegr:

o la fijocion de sclcnos en base a los puntos.

Problemes de la evaluscisn:.

- .N‘1

_ =cumento en las €|ue|os sobre salarios, por aparer.tes o reales

m;ushcnas,

o -problemos do enpleos con ‘remuneracién especial que pueden

_quédar sobre o debo|o de lacurva y a los cuales habric que
"0 no cumenterles el sue.ldo o promover al empleado a una es-
cala superior;

_=la suspicacia de la gente, problema de tipo humano por tra-

tarse de un metodo sistemético, pues es muy dificil hacerle
entender “por qué un, fcctor vale més o menos que otro;

. "mel’ H’fulo del empleo, que por razén de status es muy impor-

TERC

" =con este slsfemo no se Ilegc a una solucidn equitativa, sino

tante y por 1o tantd’se aconseja codificar;

-as necasario que haya una gran informacidn y participacidn
_con el sindiccto; en nuestro medio puede ser muy peligroso
"pues son:muy pecos-los lideres capacitados para entenderlo
y, de otra parte, éstos tratar de inflar la importancia del
empleo,

auna soluc:én ccmpromlsonc.

Si Ydrfq el e.\‘r’a|uq‘d'§vr'., Véyl’d el 'co_ljcepto.

Pago al’ empleodo cho a codc quien seglin su desempeiio o sus

" ‘méritos. Se basa en lo. necesudad de estimular empleados que ocu

pen una mlsmo posu:non,, 'de rétribuir a quien de mejor rendnmlen
to.
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Métodos de pago ol empleado:

Anthedcd como fééfor de diferencuomon en salarios es qui-

- zé el sistemg més efectivo para producir la paz empresarial,

pues os el més. cceptado por los empleados. De ofra parte, es
t& muy de.acuerdo con ¢l concepto cultural de nuestra socie=

dad.. Da también tranquilidad o lo empresa porque sabe qué
_esperar, sin emborgo hoy en dfa no se cumple éste porque la

sola onf;gUedod no es una garantla por si sola. "La Gnica par

“te en donde la antigliedad llega a generales, es en el ejérei-

to.

Mémos generoles o desempeﬁo 'Como se puede decir que un

“trobajo da més méritos que otro? Se logra por dos tipos de eva

luccién,. dwud:endo la actividad del empleado en dos éreas:

~contribuciones a los obietivos de la empreso;
-caracteristicas personales.,,. -
Para ello se ytiliza la "Evaluacién de Méritos" o "Califica-
cién de Personal", si la evaluacién hace énfasis en las capa-
cidades personales y la "Evaluccién de Resultados", si hace

- énquns en el desempeﬁo prop;cmeni'e dicho.

' Este snstemo tcmpoco es cuenﬂ’fuco y fallasi:

-el calificador es el jefe; sus subalternos siempre sacarén me
nos puntos que él; :

-el lider del tipo. del "|gisses faire" , todos son buenocs y si es
"cutécrctc", todos son malos;

~hay, prejuigios raciales, religiosos, etc.;

-existe discriminacidn pom'lca,

~hay, temor por parte_del ealificador a la entrevista que debe
seguir siempre la evaluacién.

. Método "Sandwiche de las buencs relaciones”, para hacer me
_ . nos dura la enfrevustg, en Guya parte superior estén los pre-
., mios, en la inferior.los esperanzas y en el medio las criticas:

-prepararse, llenarse de datos bien clcros;

~tranquilizar ol empleado; . e

=explicarle el propssitode la enfrevustc y del sistema, hacer
una pausa para que él hable; _

~darle la oportunidad al empleado de que diga cuanto quierg;
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-presentor el resultado general de la evoluacién. Hecer una
_ nueva pausq;
" =diga’lo que digo el empleado,. el entrevistador no debe po-
nerse en controversia con él, sino presentar | as partes buenas
. de la evaluacién;
-presenfe los puntos débiles y dege que el empleado s2 "desa-
. hogue", sin dor pie a discusién;
- =diga ol empleado cémo corregir los Greas débiles;
~de por I'ermmcda la ehtrav ista y observe los resultados.

[ R

iie Ventoics de la calificacién de méritos, como base para el sis-
- temqg de compensac:én ol empleodo

’ -med' io susl'emahco de pensar en lc gente con periodicidad;
~la da ol jefe y o empleado la oportunidad de intercambiar
opmlones. .

iii. Dewehi'oibs: h
-efecfucr Ia cohf‘caclén do méntos no es tan mecdnizo como
hccer ‘una descrlpclén de oficios;

: -pcrc Que sea vélido aste sistema tiene que ser hecho por- el
inmediato superior, en consacuencia, como son muchos su=-
pervisores habrén muchos y diferentes evaluadores, que pue-
den tener errores fcles como:

“doreza; _
. _~tolerancio; .
" <tendencia noturol a conslderar la gente como normal;

-|mpos|b|||dod de que el cchﬂcador se libere de sus prejui-

clcs de todo hpo (rehglosos, raciales, sociales, sexudles,
L, efe.);
7 -tendencia a que el coflf' cador ofecte toda la calificacién de

méritos por una actitud;

=temor de los enpleados a lcs arbltronedodns de la adminigtra-
‘ cnén. La collﬂcoc’én de méntos se usa como un armg;

¢l sistéma de cafificacisn dé méritos estd hecho para mante-
ner contenta_a la minoria de la poblacién de la empreza.

A e
i

.. ¢) Sobreremuneracién’o incentivos. El incentivo es el sistema que

~ permite que haya.un iferente pogo en el mismo puesto, pero a di-
ferenfes mveles de desempeﬂo. -

i
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.- Para establecer los duferentes mveles de desempeﬂo, hay que volver
a los sistemas Taylristes: qué es el trabajo ! “aormcl " y cémo se lle
gag estoblecer éste?1. - :

lo cdrmmsfrac:on ha opfc:do por coger a un individuo como patrén:
(1) se selecciona  un trabajador promedio; (2) el paso o rendimien
to por unidad de tiempo de &ste, se considera normal; (3) el rendi-
miento dé los otrog se evalba segin este individuo normal.

El establecimiento de "tiempo sfcndcrd" conduce ol estudio del sis.
: temc de “hempos y movimientos'.

;q.‘-
Este swtemc 5o, bcsc, pues, an-el trabajo standard del trabajador pro
medio y el paso de éste se considera como pauta para cuantificar el
resto de los rendimientos.
Para el estudio de tiempos, se divide cada tarea en funciones y se
cronometra el tiempo gastado en cada una de ellas; la suma total
dael rendimiento del *rabqodor promedio. Es aconsejable hacer
una slmphf:cocnén»del trabajo, eliminondo de toda labor las partes
- -accasdrias; 'de tal menera que en el dlogromo del Hu.o del proceso
exista ¢l mayor némero de "operacianes” y el menor nimero de

"frcsporfes“. S .

tEI hempo stondard se le conoce como' vel trabajo a 60 unidades ho
ra (60 UH)" N TR T \.,A:,.v_.‘ N

_Enel l'robc;o normal esté incluido el hempo normal de reposo
(fatiga): “La foﬂgc vérid de trabaj atfrabajo segin la ndole del
mismo y las condiciones tmbiantales; “El incentivo es la sobre-
.remunerccnén cl mdwnduo que frobmo més de 60 UH.

Es nacesario estoblecer eI méxitno dé velocidad hora permisible
a fin de que no se afecten‘hi la saluddel trabajador, nila cali-
dad del producto, ni la maquinaria. Usualmente este méximo
permisible es de 72 UH.
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Y Anli trabajo, por encuestcs, observacién directa, efc. ;
-simplificacién del trabajo;

,189 toma el trabomdor promedio y los tiempos dados son el tiempo
andord: 60 UH.; .

_-se cmgno un salario bésico al hempo sfondard
.. .~se determina el nivel méximo perm|s|b|e de rendimiento sin que se

afecten la calidad; la m&quing o el hombre.
[ Problemas de los mcenhvos md’ vuhofes en la empresa: cuan-
a filosofia era iiqulen trabaje més gana més", se inventd es
_re .snsfemc 2 :

" Cinmedi otamenfe es necesono estoblecer o oumentar un sistema
de control muy éstricto porque hay la tendencia a aparentar.
_ S1n embargo, no hay .control que se mpongo que no se viole
“legalmente. ~Entre més estricto sea, més hébil serd el emplea
‘ do para violaflo; o

_-|o colided del producto desme;oro, pues por correr se descui-

dcm aspectos claves, _' '

. -el omparo que proporciona Ta ley, en nuestro medio, en donde
un salario promedio en de'rermmcdo hempo, no se puede dis-
minuir;

. .~de otra parte, hay que garantizarle ol trabajador un pago du-
rante el tiempo que esté parado. (DnR). Este pago debe ser el
promedio y se puede llegar o' que el trabajador gane més no
trabajando lo cual se prestaré a los sabotajes;

=uno de los principales problemas es que el incentivo va desti-
nado a unos pocos y, en consecuencia, esté en contra de la
maonera de ser de la gente: la mayoria odia a las "estrellas"
y les hace ostracismo social.. La experiencia ha demostrado
que el 10 por ciento de los esfuerzos es responscble del 90 por
ciento de los resultcubs.

Caracteristicas genercles de los'estrellas”:

~ -, provienen de un nivel saecioecondmico; més alto que la genera
- lidad de los empleados; . S
en su. moyori’b son conservadores. .
Estcs personos y esfo., ochfudes son lcs que hon trafdo la gran
oY mccnon de los smducafos. S

2 -Ofro probleme, es el engcﬁo del frcbamdor al estudio de
tiempos, lo cual creatopes-de produccién distintos a los pre-
supuestados.
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.En reaccién-a los. incentivos individuales la Admmustrcclén hu-

"~ mdnfstica ha empezddo ¢ establecer el incentivo de grupo, que

va desde la reporhcuén de utilidades segin halance, hasta el
reparto de chorros segin los costos. El primero normalmente se
hace para retribuir a altos ejecutivos; para empleados operati=
vos y suparvisoras lo més aceptable es la distribucién de cho-
rros en.costos, por disminucidn de desperdicios y por mejora de
la calidad.

B qu de estos sistemas es el Plan Scanlon, -basado en:

. =el ﬁ:muonomnento da com:tés

depcrfamentcles, en. Ios cucles se vennlcn Ios ideas del perso
nal, tendientes a reducir costos, las cuales son llevadas por
funcionarios de enlace, .una vez escogidas, a un comits;

de gerencia;

~los ahorros de costos se reparten entre la empreso y los emplea
dos por mitad, 50 por ciento.para cada parte. Y a los emplea
dos se Ies da a todos por igual y no proporcionalmente al suer
doe. . e e

Este sistema Scanlon destruye el fomoso buzén de sugerencia que

.. s8lo problemas traig a.la empresa. . - -

Hoy dia 1o empresa se ha visto obligada a establecer un plan de
incentivos sobre la base de que no habré variacién en los sala-
rios sino varion antes las. condiciones del mismo: métodos, ma-
quinaria y sitio de trabajo,., - ~- i .

Otro problema de los incentivos es.que lg empresa no puede te-
ner a todos los empleados bajo el mismo standard; no se pueden
catalogar lo mismo, por ejemplo, un operario que un calador,
y muchas veces se da el caso de que personal no calificado ga-
ne m&s, a través de los incentivos, que el personal calificado.

Remuneracién por resultodos'generckles. son premios que se otfor
gan segdn los resultados de balance o pcrhmpacuon de utilida=
des. Este sistema estd dado en la préctica cosi exclusivamente
para los ejecutivos.

Sistema:de compensacidn adicional a los sistemas vigentes:

-va daesde las prestaciones hasta privilegios especiales, tales
como obtener ofiliacién a clubs, cierto tipo de gastos pago=
dos por la empresa, gastos de representocién, etc. .
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¢. Tercer concepto de la funcién Direccién: Entrenamiento .

" Zaumento de la prodi:étividéa .
-reduccuSn ‘de la necesidad de superwstén, '
~mejora de la estabilidad en'la empreso. '

. Entrenamiento es el proceso de incrementar el conocimiento de un in-
“dividuo pard mejorar su'desempefio en un érea determinada.

Es motivo de disércién en la administracién cientifica: Taylor decfa
~que lo esencial era el método. Gnlbert, por el contrario, decia que
_ |o uhl erc el entrenomlento. o

o El“enﬂ-encmienfo tiene como metds, ‘désarrollar personas que tengan:

_ =aptitudes;
-conocnmuenfos,
. -ochfudes poslhvos,

Pcra poder entrencr se debe escoger la persona entrencble que tenga es
tes caracterfsticos.

Los caracterfstices de los puestos supervisionales se pueden clasificar
. en fres greas:,

- -ophfudes téenicas; e
" ~caracterfsticas humanas; L
-caracteristicas conceptuales. '

Bl ontronémients s pdeds dvidi an 1

" -entrénamiénto operahvo, L
-enh'encmlento supervnsonol o admmlstrchvo.

A menudo se confunde entrenamiento con educacién.
Ertroncmlontss T 7
D - Eduedeiond
filosoffa - °
A
De Ita Gerem':mh storia

‘‘‘‘‘‘‘

misica, ‘arte, ‘atc.

S A e T ) . da v <
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Adwiniswativor .
B mejorar sistemas..
. De supervisién o relaciones humanas
Gerencia Media supervisién
Operativo
" Entrenamiento operacién de méqumcs. Uso de herramien-

::,"GSQ . .

Peter Drucker dice que el problemc de la empresa pcrc resolver el pro-
blema del Ieodershlp, es conseguir un equilibrio entre la educacién ge-
neralista y la educacién especializada.

El enfrencmnento, especualmenfe en motenc odmmlstrchvo, debe cu-
brir, por lo menos, las Greas de métodos, onélisis, fi losoﬁ’c de la ad=
ministracién y problemas generales en el estudio de casos. -

2) Tipos de entrenamiento:

o 0) '

)
.e)
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