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ACMINISTRACION® / o

Carlos Comez*

Introduccion
El concepto moderno de Administracion es dindmicos todos los dfas se pueden dceptar
nuevas ideas y diferentes sistemas para diferentes tipos de empresa.

mEre Es aquello economna que se dedica a producir bienes y servicios.

Empresa Publlco. Produce blenesy servicios en funcidn de un beneficio para la”
comumdqd Sin embargo, hoy en dia rio es totalmente paternalista; pues cobra sumas
adicionales a sus bienes y servicios para formar reservas con destino -a contingencias fu-
turos, reparoclones, reposncnon, etc.

Empresa Privada. Busco un benefnclo de la venta de sus productos; quiere obtener
la mayor utilidad.

Nacimiento de Ih Err‘ipresd :

La primera empresa de que se tiene conocimiento surgié desde el momento en que
el ‘hombre aparecié sobre la tierra-y necesité sahsfacer sus necesidades: es el  HOMDRE
COMO MOTOR DE LA EMPRESA. Con la accidn del hombreé sobre la naturaleza, pa-
ra buscar el alimento, el vestido, la vivienda y para defenderse del medio hostil, se
inicia lo primerd’empresa. Interviene entonces un factor de produccidn llamado - TRABA-
JO: EL-HOMBRE VINCULA SU CAPAClDAD DE TRABAJO A LA NATURALEZA, para

poder satisfacer sus necesidades.
Trabajo.- Accidn consciente del hombre para producir algo. .

El hombre estudio. la mdnera de hacer mds productivo su trabajo 'y menos penoso,
“introduce la herramnenfo, elemento mediante el cual amplia su copocldcd pora desarro-
llarse con minimo esfuerzo y moyor productividad. :

o
)

* Elaborado en base a la moteng "l—\spectos Admlmstrohvos" y corregldo por el doctor
Jorge Jclmes ’ profesor de la. moterla. i SR : .
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" Adelanfandd su” investigacién introdujo la mdquina y con ella surgié lo RE-
VOLUCION INDUSTRIAL, a consecuencia de la cual se originS el desplazamien
to del hombre por la méquina (manual,. dé: vapor, eléctrica).

Fmolmente, aparecen las computadoras que hon ampliado la capacidad de
memona del hombre. -

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

HOMBRE - TRABAJO - HERRAMIENTA - COMPUTADORA CAPITAL CA
+iPACIDAD U ORGANSZACION EMPRESAR%AL.

v

" Recuento Hi |stonco

En lc edad cnhgucl no se habla de admnmstracnon pero si de mshtucnones.
En |os primeros tiempos el hombre lucha contra ‘el medio para poder subsistir, - La
. unidn-de. familigs :que ~buscan iun beneficio: comdn, - ongmo las fnbus. qu firde-
.aparecen -los:amunicipios o: poblados, =i s S

Anos 1.300 ontes de Cristo: Existen algunos Estados burocréﬁcqs con administra
cién poblico,de tipo-mynicipal... - ' 1 ciao U s e e

Confucio en sus pardbolas habla sobre la administracion piblica, los requisitos
que deben llenar los dirigentes pora llevar o cabo una administracién honesta 'y los
costigos a que se hoc:cn ocreedores qucenes no cumplucm con la comumdod

AR R . ; NI PR R

En Grecne $e. encuentron organismos en. la- odmmlstrocwn pubhco, ‘con: institu=
ciones que son verdaderos modelos.” . - . . cat e : :
o Durqnte,-el?lmpeno Romcmo -encontramos . instituciones que se destacon por su al-
to concepto de. orgonizacion en la:Administracidn Piblica. Crearon-el principio de
delegacion de autoridad en los territorios conquistados. T -

A. Instituciones Modelos

1. Las orgcmzoc.lones Mlhfores y lo Iglesia Catdlica.. Las primeras surgie-
fon como un grupo
de hombres ul mcndo de un Jefe para Io empresa de lo guerra.: Sistema este que
llamd "lineal o militar" y que se aplica a las pequefias empresas y las que se en-
cuentran en las primeras etapas de desarrollo mercantil .

L

La Iglesia, no sdlo es importonte por los fines espirituales que pefsigue sino por
la organizacién de sus cuadros directivos. La Iglesia es una verdadera teoria de la
organizacidn de una empresc; fija por primera vez el concepto de jerarquig; su
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sistema se llama Staff y conlleva la condicién de que se puede ccatarlo o no. Tal funcién
la cumplen la Curia Romana y el Colegio Cardenalicio, sindnimos de los cuerpos asesores
o Comités de las emprescs organizadas. Implantd, tombién, el principio de la unidad de
mando. En toda empresa organizada se requiere que todo subordinado tenga un solo jefe.

2, Teori’cs sobre Administracién. Hasta finales del siglo pasado no salié a la luz pd

' ~ blica una verdadera teoria sobre administracién y
orgamzecnén de empresas. La necesidad de organizar codo dl’o major la empresa hizo ne=
cesaria una teoria cientifica. : .

a. Fredery Taylor. Hizo los primeros escritos encaminados a la organizacién del
“trabajo.. Investigd el camino de la simplificacidn para obtener una mayor
utilidad o un minimo esfuerzo (compos de experimentacién: la industria mine

..ta). Es defensor de la especializacién en el trabajo, con la cual busca ma-
. yor produccién, mejor calidad, mayor.conocimiento del-oficio. Demostré
que mediante un sistema adecuado para manejar las herramientas y las herra
mientas adecuadas para cada trabajo, puede conseguirse economia de perso
nal sin disminuir la produccién.

Se preocupd por introducir métodos cientificos; sefials que lo primero era
establecer unstandard, o sea la fijocibén de: fa ¢uote dal dfa completo de

. trabajo; introdujotécnicos del estudio de tiempos'y movimientos. Hizo de
~ ~ © masiado énfasis en 103 aspectos no humanos, hasta el punts de que llega a
- considerar al hombre:como un elemento més de prod;ccuén, tal como los

' mcfenos prlmcs y |ds méquinas. ’ : «

b. Gnlberf Hizo estudios sobre lo Funclonollzoclén, 1a dwmén del trabgjo y
estEElec‘é la umdod de hempo. :

€, Henry Fcyol (frcmeés) No. séloonfooéLA ORGANIZACION dolcompfeta
- desde el punto'da vista ejecutivo. La representé comoiuna pirémide en cu
yo vértice superior encontromos la méxima autorided y a medido que vamos
descendiendo hallamos autoridades menores hasta lleger ¢ la base en donde
- encontramos el mayor nimero de personas y la menor autoridad. Esto piré-
mide dio origen al organigrama de aceptacién. mundial, formado por rectén
gulos que I|evcn la misma onenfcclén de la p:rémlde.

2

. En Io organizacién de toda empresa se debe tener ‘como regla de oro “la uni
dad de mands, el principio de autoridad", que hoce que siempre se siga un
conducto regulcr.

EI orgcnigrcma crecdo en base ala plrémnde de Fcyol se compone de rectén
- gulos a diferentes niveles:que representan:grupos de trabajo, unidos por rec

tas que simbolizan la dependencia de un grupo d ofro. Rectaes igual nivel™

corresponden a grupos de igual categorfa: cutoridad de linea. La
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_ o responsabilidad se analiza con una pirémide inversa: a nivel superior mayor
©oi o responsebilidad. "Lc oufondod e delega més no la responsabllldcd“ B

o= “ . I - -

MAYOR RESPONSABILIDAD

PIRAMIDE PIRAMIDE DE
DE LA LA -
~ ADMINISTRACION

AUTORIDAD

] -S'ienab 1o Administracién una armonizacién de actividades hacia un fin co-
, “'mdn, es necesario que exista unia cabeza o direccibn que coordine todos los
-+ . grupos que integran la empresa, para lo cual necesita lo autoridad. La auto
~ ridad en una entpresa nace de’la posasidn do derechos én ella: accionistes.”
- La delegacidn de autoridad debe hacerse por escrito, - expresondo: funcio-
" nes, obligaciones, tipo de ﬂcbo|o, ante quienes responde, capacidad con
que queda investido para negoctar, confrctc:r o compromefer el nombre de
“:ld empresa. -

Sus escritos estén encaminados a la investigacién desde el punto de vista
- direetivo, ejecutivo.. ‘Se le deben las’bases de la teoria ';r'r_vode'rna sobre Aé
‘ministracidn ds empresas.- |dentifica funciones tipices de todas las empre-
. sm: . . - . .o : ‘.l . . i . . T T~

=) Funcién comercuol La empresc ¢ompra y vende biertes y servicios con
» ‘Uflhdodv

2) Func|6n financiera. La cual le permite arbitrar recursos necesarios para
- su fundacidn y produccidn: gastos de explotccnén, ampliaciones futuras,
financiaciones con los bancos, cobros, ete.

3) Funcibn contable y Administrativa. Se tiene informacién permanente

. - sobre el estado financiero, "sus costos e inversiones. Le permite tener

~ un balaoce e informacidn educloncl,que le permnfen analizar su situa
c|6n cctuol y proyecfcrse
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Funcién de seguridad.” Por lo cual la empresa procurc una mayor inte-

gridad de sus bienes de capital. (La segundod mdustncl pcso o formar
parte de la funcién social). :

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

ductos.

Funcuén social. Consecuencuc de las conqunstos Iogrodcs 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 fraba]cdores y todas aquelles octividades que desa

rrolla en beneficio de los mismos.

Funcién Administrativa. Porla'cual se planec, se organiza, se dirige
y se controla la empresa (ospectos internos). Tiene por objeto:

a) La planeacién. Constituye aquellos estudios previos que se hacen
- .-antes de fundarla y luego organizerla. Planéor es Proyectar.

-b) La organizacién.  Ejecuta-los planes-trazados; todo plan previs-

o puede.ser ejecutado-en forma ordenado y l5gica.

LA

.¢) ~ La formacién de ‘cuadros. La dofd"de..eiecuﬁvos, de mandos me=

- ‘dios y de trabajadores organizados-en grupos bajo el mondo de un
solo jefe. También tiene relacidn.con el mantenimiento y caopa-
citacién del personal para mantener una reserva de ejecutivos,
de mandos medios, con los cuales puedo la empresa conservar sus
cuerpos durechvos mfegredos en todo rrbmenfo.

d) La direccidn. Conshtuye la cabezc de lc organizacién, su méxi-

ma autoridad de donde fluyen las decisiones y la cual armoniza
todos los elementos pora consegunr el oo,ehvo para el cual fue
creada Ic empresa. T e

e) EI control Se ejerce sobre todas Ics achvudodes internas de la

- emprasa. . La Direccidén controla la ejecucidn de los planes pre~
vistos, hace que sé cumplan' las leyes, reglamentos de trabajo y
obhgccnones de Ios mhalfemos es una auditoria.

f)  La coordinacién. Herrcmuenta odmmlsl'rchvo med’onte la cual el

administrador mantiene una permanente comunicacién con todos
los grupos a través de sus jefes, poro armonizar su tr abajo y lo-
- grar los objetivos trazados.:
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3 Au’ondad Es el derecho que-tiene una-persona para dar érdenes a otras y las

i .- cualet deben ser acatadds;-én caso contratio, da luger a un castigo

o peno. Este castigo se ejerce a bate de buenas relaciones humancs.

‘Teorlas sobfe el origen-de la-autoridad. - -~ - 0

l) Acegtocnén Unc personc tiene oufondcd snempre y cucndo sus Srdonas

sz sean ccatados. ~~~~~

b,

."-2) Formcl Dtce que Iu curondod ndce de la poseslén de un bien o un de-

~ recho sobre la empresa y que o través de sucesivas delegaciones se lo-
- gran integrar grupos que: contribuyan o busquen’un objetivo comin, que
es el fin principal que persigue fa empresa.

-~ 3) Del conocimiento. Nos hablo de-que existe autoridad cuando se tiene

dominio completo ‘sobre una ciencia o especializacién: “una autoridad
en la materia".

e

- - Sin'dolegacién de autoridad ho s@ logra la integracién de la empresa.

+La sumisién se logra hoy por el sglario, condiciones de trabajo huma-
.:nas;- suminisiro de' los elementds necesarios y prmcupolmenfe una moti.
vccvén' armonizar los empleados para que actden siempre en funcidn
- de "nuestra" empresas- -La lchor -a base -de buenas relaciones humanas
buscu, mantener vivo el interés del trabajador por su empresa, porque
~.* scba que la prosperidad de la’empresa redundaré en su propio benefi-

o =’Ci0.

Limites de la autoridad. La autoridad en la empresa no es infinita ya que

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

", que tiene que tener en cuentarel directivo de la empresa para poder encau

i zcrlo hccuc el ob|eﬂvo pcrc el cudl ha SldO fundado.

Cuolqmer &clslén que se tome. pcr fuero de Ios Hmites puede ser motivo pa

ra que el e,ecutlvo plerdo lc vchdez de su dec:suon.

- fl) an:l‘ocwnes de orden iriferno. EI du'echvo de Ic empresa tiene una

- ~aqutoridad limitada por la delegacién especifica que le ha hecho la Jun
‘fa que representa a los propietarios; es decir, que sus actitudes deben
estar dentro del émbito de las atribuciones que le han sido conferidas.
“Por otra parte, internamente da’autoridad del Directivo y de los funcio
- narios delegados por él, se encventra:limitada por los estatutos, las
- normas y procedimientos que: acoja:la empresa para su administracién,
por las convenciones colectivas o: acuerdos con los representantes de
los empleados.
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~2)-"Limitocionés de orden externo. La auteridad dol Directivo do empresa

tampoco puede salirse o ponerse en contradiccidn ¢on las leyes y costum
bre del pci’s.

‘ Despuét de la guerra-de Koréa se inici§ un movimiento de reaccién con
tra los sistemas Tayloristas en*la Administracién, el cual coincidié con
el surgimiento de las Relaciones Humanas, éstas no ‘como una nueva teo
rfa sino como una nueva herramienta para sacar mejor provecho del tra’
bajador. Este movimianto de relaciones humanas fue encabezado por ™
autores tales como:

Rensis Likert: "Nuevos métodos de Adm’ihustrccién"
Poter Drucker:  "La gerencia de la empresa"
B : La nueva sociedad" '
" LG gerenéia ofectiva" " -
"El ejecutivo eficaz"
"Administracién por resultados"
» * "Concepto de la corporacin” et
Douglos McGregor- "The hunion side of enterprice".

' Esté concaptorhumanistico huavo ha fratado de dasbarator los andamio-

jes que existfan tales:como: “PRINCIPIOS CIENTIFICOS, DE LA UNI-
DAD DE MANDO, DE COMUNICACIONES, ete.

B. Proceso Administrativo I

Debe empezar con una formulacién de los planes de la empresa y debe terminar en una
comparecién do los rewlfodos obfemdos con |os planes fi f'|cdos. Se ha dividido en los si-
guientes funclones '

-Ploneocnén: es la ﬁiocién o detarminacién de los objetivos.

-Organizacién: es la integracién del trabojo necesario pbfo:!ogrcr esos objetivos.

-Durecc|6n° es el estfmulo o motivacién de los miembros de la organizacién para al=-

anzor los ob|ehvos.

~Control: es la compcrocién de los resultados obtenidos contra los objetivos presupues
l’cdot. v R

1. Planeacién.
a. Los objetivos. Son muy mportcmtes 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




11-A-8

,.conduzcan a su.-logro: en lc empresa comunmente se confunden los medios

: -;conwlos fines. -

El objetivo es definitivo pera la lmposmlén de los estandares que nos indi=

-can la manera .como se estd cumpliendo el plan y si el resultado obtenido
.encuadra dentro. de los requisitos minimos que pueden car ofrecidos al clien

. l) -Diferentes tipos de obﬂi‘eﬁ\'/-ps."

Intereses

=Creacién de un valor econémico en la forma de produccién y servi-
T EA ‘ o e
-Supervwencm y crec:mlenfo de Ia empresa: foda empresa no sélo he
ne quewbrathr sino. famblén tiene que cumplir una gestién dmaml
ca. .
+.=Creacién.y satisfaccién de los objetivos personales de los individuos
..~y los.grupos que configuran la orgcnizacién.

_=La creacién de otro tipo:de valores diferentes al Valor Econémico
‘que son deseables por la socnedod“ep generul— o sea la Funcién So-
- cial de la empresas R :

El objetivo primordiol es el ECONOMICO, el cual e puede subdivi
dir deniro de una misma empresa en ob,ehvos frpgmenfanos deportu-
mentales.

EF obgehvo cle crecnmlemo Y S pervlvencm, es muy lmporfcmfe porque
la empresa no sélo tiene que llegar a existir sino.que tiene que llegar
a ser la més grende dentro de la regién, el pols, etc. Es el objetivo
que le da dindmica-a la.empresa. » '

v

- Existen diferentes tipos de objetivos segin los mnembros de Ia _organi-
zac|6n-
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“ Ef'gnico sistema que puede intbgrar todos estos: objetivos es el OBJETI

VO ECONOMICO, que es la base de la concepcién nueva de la Ad=
ministracién por la integracién de infereses.

2) leyde |Jihdéfa"&| 6i)t’j'ei"iv'<!> econdmico."El ‘objetivo econdmico es

el objetivo primario de la Empresa, por razones de tipo social, organi
‘zacional y econém;cos o

Por razones sociales. Porque el objetivo econémico descansa en la
. idea de que un sistema econémico es un medio para aleanzar un fin.
Esta es la base del sistema democréhco copitalista en que se mueve
la sociedad occidental, satisface 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 servicio.

' =Por razones organrzoc:onales. Porgua la Gnica manera de integrer ob
|ehvos opucstos es por medio de! ob;euvo esondémico.

'~Por razones econdémicos. Porque desccnsa en el sistema de la libre
empresa y especialmente en el hecho de la competencia, por lo cual
el cliente adquicre el producto que le praste el mejor servicio al més

-

8 Principios relaéionados con los objetivos,

~ -Toda actividad qué se dasarrolle en la empreso debe contribuir de al
guna forma al logro de los objeﬁvos. 'En la empresa no se justifica
riinguna actividad que de algin modo rio ¢ontribuya o ello.

‘ -Enfre mqs ‘definidos y exoctos sean los ob'ehvos, mé&s facil seré la
operoclén y direccién de la empresa.

-(Fundomentol) Enfre més se, esté de acuerdo con los objetivos de la
empresa, més fécil seré su cumplimiento: el sistema autocrético do
érdenes no produce el clima necesario para el cumplimiento de los
‘objetivos porque el Gnico que esté de acuerdo con las érdenes es el
jefe (Tipo Fayolesco de Administracién: orden-jefe, cumplimiento~
empleado).

~ =El establecimiento de objetivos rc:zoncbles es un incentivo para el
" cumplimiento de ellos~ muchas veces se establecen objetivos utépi

4

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

_ejecutivo. Debe ser féglco y racional porque siempre que se de unaac
¢ién se debe esperar el mismo efecto: caracteristica de la Administracidn

Cientffica.
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Etapas del proceso. Lo toma de decisiones envuelve las siguientes eta
pcs: . . . o .

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

-Andlisis de esas decisiones.

-Escogencia de la decisién para poner en préctica.
~Implementacién e Imolantacién,

Para el gerenfe es me;or una malqg decnslén que no tomar ninguna. El
gerente es "oquel que sin conocer todos los datos toma decisiones, que
a veces son acertadas”.

Para tratar de acertar se recomienda:

a)

Reconocimiento y andlisis del problema. Es muy comin confundir
los"sintomas" con;las "causas”, la mayoria de las decisiones co-
lectivas van encominados a suprimir las quejas, los ausentismos,
etc. , que generclmenfe_‘»rzxo son més que sintomas.

"""Para anclizar los problemas se requiere:

~tenar algunas experiencics y juicios sobre problemas similares,

~tener un conocimiento de la sntuocnén general en-la cual se de-
senvuelve el problema, -

~desprendarse de los prejuicios personales (demasiado tecnifica-
cién perjudica),

-tener cierto criterio: personalidad mad:ro. ,

b) Determinacién de las decisiones tentativas. Cuando se analiza
hay que evitar aceptar la primera idea que se nos ocurre. El
principio de las "mdltiples hipétesis" establece que entre més
grande seq el nimero de las posibles respyestcs a un problema ma
yor seré la posibilidad de que se acierte al escoger la correcta,”

"~ Hay que ir a todas las fuentes poslbles para soluclonar el proble-
 ma, tales como:

~la propia experiencia y conocimiento,
~ =la légica,
'.Vv-lc pirémide de respuestas, que consnste en ir a todos los niveles,
 del més alto al més bajo,
-los conocimientos y experiencias de ofras personos en idénticas
~ situaciones,
~la tormenta o cascada de |deas- que es el plonfecmlento del pro
- blema a un grupo heterogéneo en donde’ todos @xponen sus pro~
pias ideas, las que son estudiadas Iuego.
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" Colecciéh y y ‘anélisis’ de los datos. La informacién hay que estudiar
" Ta por partes, sectorizarla, 'segin su importancia, pues atacando

donde es més importante serd més fécil la solucién. Si se equivoca
en la magnitud del problema se corre el peligro de que éste se agra

Vel

RIM

f

Detarminacién de la decisién que s3 considere correcta. Implicala

. parte bésica del ejecutivo. Hay que decidir sin miedo por que no
‘existe una decmén 100 por ciento correcfo.

Implonfuclén de dlcha decisién. Hay gue dejar en claro "quien"

" la va a poner en marcha;, Tcuando” (es decir una fecha limite),
) "'qué“ es 16'quese va a hacer y "comunicar” utilizando todos los
‘canales formales o informales de comunicacién que existan. Esbé

sica la "motivacién" porque desarrolla dentro de las personas el

desco de poner en préctica las decisiones.

Volver a la decisién para ver los resultados obtenidos.

2) ‘-"Awdas-adicionales.f o

0)
b)

La técnica del pensamiento creativo. La imaginacién.
Técnica de Gordon. Similar 6 la Tormenta de Ideas, sélo que no se
da el problemo especifico sino que el grupo es llevado por el Direc

‘Yor hacia 1. Se uhhza concretamente cuondo hay problemas de
' grupo. : ‘

v . - e

Juego de dnscusnones ° dramahiaclones. El grupo se divide en ban

’ dos opuestos. i

-Grupos de entrenomnenfo ° Iaborotonos vivenciales.

| I TR T PR R

An6|I8lS operocnanul Snsfemc estddistico, cuantificacién de los
"nesgos. o ~ : Lo

3) El ploneamiento y el elemento humano. Todas las técnicas fracasan si

fracasa el elemento humano. Las concepcionss tradicionalistas y huma

. nista dol elemaento humano estén cOns:dercdas por McGregor bajo el h
“tulo de "Teorfa X": y "Tedria’ Y"

0)

Teorfa X. Es la serie de conceptos, algunos de los cuales (o su ma
yorfa), han sido técitos pero hah venido regulando la actividad ad
ministrativa a'lo largo de todo esté suglo, en relacién a la uhllzc

: ’csén del elemenfo humdno. _



b)

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

y aln impulsar por medio de amenazas o castigos, para que adquie
ra las metas de la organizacién.

Se basa en el principio Escalar, de autoridad y control, de Fayol.

Postul ados:

~=por naturaleza, ol hombre promedio no le gusta trabajar y elude

el trabajo cuantas veces sea posible y lo haré lo més suave,

-l hombre promedio no tiene mayores ambiciones. Busca su segu.
ridad y prefiere ser dirigido, elude las responscbvhdades,

~-el hombre promedio tiene poca capacidad, poco ingenio; no bus
ca solucionar los problemcs, por ellos las decisiones debe tomar
las el gerente. e

Sobre estas bases se ho creodo un hpo de gerencia policiva, auto

. erétiea..

Teorla Y. Manifiesta que la gerencia mdusfncl ha corrompido

al hombr re, al trobo|odor.

o~ BTN
b :

.~al. hombre promedio si ‘gusta: del trabajo; el desgaste de energla

flsica y mental, es natural'y al hombre no le desagrada hacerlo,
otra cosa es que las experiencias anteriores lo hagan poner a la
defensiva, .

~el hombre promedio tigne capocldad crectiva e ingenio amplios
y no esté restringido a los cerebros grises de la administracién,
lo que pasa es que ha sido.poco emplecdo

-el hombre promedio nonecesita ser impulsado con amenazas o

castigos, lo que precisa para cumplir los objetivos de la organi

zacidn es que al hacerlo cumpla sus objetivos personales; me-

diante la integracién de objetivos, el hombre promedio se reali.
- zarG en la empresa,

' Estas son los bases de la Administracién par qutocontrol e integra-

cién de intereses ("El lado humano de la empresa”, Douglas
McGregor).

Para cplncor estas nuevas técnicas hay que crear una conciencia

de que el hombre tiene que ser maduro. 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 6fro, hasta un estado
de interdependencia,
~desarrollo de un estado eh que solamente se es'capaz de compor=
tarse de una sola manera, hasta-un estado en el cual se comporta
ré de diferentes maneras,
~desarrollo de un estado en el cual se tienen intereses casuales,
errGticos y rapidamente cambiantes, hasta un estado en que se
tengan més profundos y permanentes intereses,
~desarrollo desde el sitio en el cual se tiene una perspectiva muy
corta en el tiempo, hasta el sitio en el ‘cual se tiene una perspec
v tiva en- el tiempo mayor,
~dasarrollo desde tener una posncnén subordmodo, hasta aspirar a
ocupar.una posicién subordinante,
=desarrollo desde un estado en el cual'ho se tiene cuidado de uno
mismo sino que alguien lo cuida, como un nifio, hasta el punto
en el cuol so confrolo uno’ musmo, como un adulto.

4) Reaccibn del emplecdo ante la plcneocnén EI empleado tiene tenden
cia a oponerse a los planes porque éstos; sabre todo cuando le son
“ .t opuestos, reducen su independencia y Ta posibilidad de autocontrolar-
o se. Es lo que se denomina reaccién onte la autoridad, el remedio es
el sistema.do PARTICIPACION, La actitud del empleado ante la pla-
neacién depende del grado de moral que exista en la empresa, enten-
diendo por moral el grado de cooperacién individual o de grupo para
adquirir los metes de lo empresa.

RT3 Sistemos part medir la moral,

a) Test o encuestas de moral. Sus resultados no son 100 por ciento
+- * confiables porque el empleado diffcilmente se desprende de sus
i inhibiciones al contestar y porque la eéncuesta dificilmente es
. anbnima, Muches respuestas son malintencionadas para crear fal
sas impresiones.:

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

2, Orgcﬁizaci,én.

"a. Aspectos generales. Sus componentes bésicos son:

-El personal,
=los factores ffsccos. moqumorlo, materias pnmas, etc. ,
- =los funciones. o :

.! _.
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~.ka Organizacidn. 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 obtencidn 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.

..

l) TJ)OS de funciones

;a) Funcnones mayores, orgamcos, primarias, de linea o ejecutivas:
Son aquellas que tienden directamente o alcanzar las metas de la

empresa y sin los.cuales es imposible lograr lo, que constituyen el
“Tripode de lo Empreso PRODUCCION VENTAS y FINANZAS .,

Coda una de esfas func:ones se subdnv:de 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
que, entre otras, son las siguientes:

Bisqueda - .ccciévn de buscar aojo °
., Trasporte vacio .: el recipiente se mueve hacia el objeto después
A ... de haberlo- depesitado.. Trasporte cargado

Posicidn : volver a su propia orientacidn
Ensamble s integrar la parte al todo
Ejemplo : . funcidn produccidn en una fabrica de mezclas
y triturados
Subfunciones: . procesamiento de materia
o prima
Ensamble de producto in-
termedio
“Clasificacidn o revision
L Empaques
' Subfunct S s del procesamiento de materias primass
trituracién
Mezclas
Molienda

Subfunciones de la molienda:
“cargué de la mdguina
Operacion propicmente dicha
- Descargue

etc.

b)  Funciones secundarias o funciones Staff, asesoria o plano mayor
Son las que van a ayudar a las primdrias en Ta 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’:
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> -Asasores logales.-

Asasoras financieros. :
Departamento de relaciones mdustrlcles.

.' Departomentos técnicos, -~
Depcrtcmenfo de control de CGlldOd

'2)‘ Proceso de funcnonollzccl6n. Es el proceso de la divisién de funciones.

.. Lo empresa puede crecer en dos sentidos: hacia abajo o hacia los lados.

oot O) e
- de un primer.nivel, ‘aquelta cuyo duefio desempefiaba &l solo todas

b)

Cracimiento funcignal hacia abajo. Es al de la empresa matriz o

los funciones, .primarics y de staff, pero que con el crecimiento de
los negocios, necesité un subalterno que desempefiora alguna o par
te de las funciones primarias; surge ast la empresa de dos niveles.”
Posteriormente’ este subalterno precisa de més gente que dependa de

.8l y da lugar a la oponcuén de un fercer nivel

- Lo empresa crece hacia ubcuo en indefmldo nimero teérico de nive

les, por la delegacién y sucesivas delagaciones de unas de las fun-
ciones primarics. Son indefinidos, porque la amplitud de control
sa puede ir delegondo a medida que crece hacia abajo, pero tabri-
cos porque la copacidad de control limita el crecimiento lateral.
(Capacidad de control ‘= némero de subalternios que pueden ser ofi-

cientemente superwsodos por un solo |efe)

Crecnmuento funcional hecia los lodos. Por delegacién de las otras
funciones pnmoncs en el segundo nivel.. Su crecimiento no es in-

'+ definido porque: depénde de haCapacidad de Control sobre la cual

no hay un acuerdo total entre los tratadistas aunque se establecen
dos categorfas: (1) cuando se trata de jefes subalternos o supervi-

si6n de subgerentes medios, ol ndmero de subalternos que pueden

ser eficientemente supervisadds puede variar de.3 a 9; (2) si se tra
ta de supervisién de empleados operativos, el ndmero teérico va=

rfa de uno o 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 o alegar autoridad.

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

1o empresa, menos niveles jerérquicos tendr§. Entre menor sea el ni-
mero de subalternos, menor seré el crecimiento hacia abajo; &sto se re
laciona con el grado de libertad de funciones de los subalternocs.
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Entre mayor sea la amplitud de confrol moyor serd la libertad de funcio
nes de los supervasados. . '

a)

Focfores llmltctnvosde la cmphtud cb control.

-la complepdod del frcbcqo a controlar: entre mas bc.o seq, el con
trol debe ser més estracho, . - :

~grado-de similaridad con:otros trabc|os. para actividades diferen-
tes la amplitud de control es menor,

-grado de interdependencia:con otros trabajos: trabajos independien

.- ;.fes tienen que ser vigilados més: astrechcmenre

=la estabilidad de. la organizacién y de la situacién en la cual cre-

- .ce la mismo-orgonizocibn: el cambio dinémico de una empresa tie-

ne que tener un control-més estrecho, -

. =grado -de estandarizacién de las funciones,
.. mla colidad humana del gerente incluyendo su capacidad de aten-

" '¢ibn, su energla y su personalidad,

. =la ¢alidad- de los subalternos: ewcuhvos mcuduros, necesitan ma-
. iie YOF Ilbertcd de acclén. o :

Ty

Pnnapnos relohvos 0 lo omphtud de control

. -Enfre més comple|o él trdamo, mas esfrecho la omplitud de con-

"0' ) - N i
-antre m&s snmulcres los trobc|os que se supervnscn, ser§ posible ma
yor qnpluud de com‘roh -_v Lol

5 Otro hpo de crecimnento hacm los Iados. Lo funcién Staff, o sea aque

. lla que @s. e|ecutcdc por un funcnonono que no esté en la lThea de man=-
_ Ado. Y .

_.'C6mo s reporten las func;ones. Las funclones nacen antes que los indi

viduos.. Los puestos se llenan, reporﬂendo funcuones semejantes.
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OBJETIVOS

PUESTOS: /! 2 3

6) Ley del crecimiento hacia los lados del Ralp Davis. Los varias funcio
nes de una organizacidn aumentan en tamafio y complementos a la par
que los recursos técnicos y la cantidad de trabajo que hay que desarro
llar, es decir, que las funciones cumentarén o medida que aumente el
volumen de los negocios.

Diferentes tipos de Staff

General:
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Tiene funciones de asesorfa hacia el primer nivel y hacia los demés ai.
veles sin que por ello viole el conducto reguler.

Especializado:

! f"’,‘..‘:' “"‘_:::'*““ ‘“I:bs -; TS~ E{.J'E’

B L LU T PR cpeeew t vdee

2t al &l

il e sl
\

Puede dar asesoric sobre su especnahdad en cuclqmer nivel de la em-
pI'GSCI- o . \'\ - ,. f

Paralelo: ) \ N " ;

L
-

Administrativamente depende del jefe de fa-46¢¢in a la cual pertene-
ce.

El idedl del crecimiento funcional es alcanzar el balance funcional.

. Una empresa o unidad de irabajo esté en balance funcional cuando se

cumple el requisito de que cada funcién que se va a desarrollar por in
termedio de sus trabojadores, produzca o la empresa més de lo que le
cuesta, o por lo menos cubra sus gastos. Para que una empresa tenga

. _un balance funciondl més.o menos aceptable, el personal de staff no
" debe pasar-del -10 por ciento en ndmero y costos del personal de Ifnea.
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* 8) Factores dal proceso de funcionalizacién. - Cada pdso no sélo es la re-
- particién ‘neta de funciones.sino que es la reparticidn de las relaciones
bésicas entre Ics personas que e|ecutcn esas funclones.

Las relcmones bésucos son: raponscbnludcd -
e T autoridad -

dependenc ic

~ -a) - -Responsabilidad. Es lc obligacién de ejecutar trabajos o funciones.
. Se deriva de los funciones ast como éstas se derivan de los ob|ehvos,
por ésto no se queda solamente en el funcionario que la detentq, si
no que es delegcble.

| ™ La fuente de lo delegcmén de responsabulldod es el propio superior
en la organizacién;- pero-la rafz Gltima se halla en la primera lihea
de mcndo o més clfo jerarquia de la empreso.

FeT () ..'Cuondo un supenor delegc responscbﬂ idad crea una relacién entre
&l y el subordinado, relacién de doble via que no modifica en nada
la relacién existente entre quien delega y su propio superior. La

-+ “delegacién no puede liberar la propia respon.,cbllldod sélo signifi
“-ca que ofro haga el trabajo lo. cual nmphcc un riesgo para el dele
gante. .

. k:% 1.~ Factores que modrflccm o wshf' ican lo deleLuén de responsa-
o bilidads: -~ - = a0

= =Debe hdber suficienfe volumen de frcbcio.
=Se debe tener en cuenta la calificacién del personal con que
* 8@ cuenta: su capacidad fisica, mental, entrenamiento, etc.
=Similitud de funcnones' funcionerslmllcres son més féciles de
‘delegar. g
-Delegor por moﬂvccién o por separar funciones: depende de
'~ i subalternos, en el primer caso, y de las funciones antagéni-
cas, en el segundo.
- =La necesidad de separar funciones por motivo de control: de
- acuerdo con la cmplitud? de control.

;T i Otras formas de delegoclén'

-Duphccctén de responscbllldcdes delegar la misma responso-
- ‘bilidad a dos o més personcs. -

=Delegacién indeterminada: sin delegatario especitico.
-Delegacién. demagégica o egoista: la de aquellas funciones

" que no contribuyen al logro delos fines de la empresa.
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vyt e ~b) Avforidad.-Se deriva de la responsabilidad, ast como ésta se deriva
2o 2 L a2 -ige las funciones. - Eseliderscho a decidir, nglr o ejecutar. Es
.2° 7. | yeumbién delégable, pero 1o se debe hacer a ‘fnenos que exista una
gushf' ccclén ontenor de fener ese derecho.

alah B

i. Fuenfes Lc ulflma denl'ro de nuestro sisfema socioeconémico, es
la sociedad organizada y dentro de ésta el derecho de propiedad.

~ Lo sociedad'delego-en ¢l individuo &l derecho a tener propiedad
iy este proplefurio puede delegcr én ofro la autoridad de manejar

o CIEER TN TR | R =
.1 (I

4

“Es el derecho legol a dec:dlr, dmglr o ejecutar”.

' (i D visién de lo duforadcdl"

Formcl oforgcdo por |c| empresa y con la mognitud del nivel
I R AL |er6rqunco del ‘hdwtduo. Cudo puesfo tiene su limite de auto-
AL T ndcd. ot o
SR LTI Informcll lo que tiene ‘el individuo por st mismo, por sus con=-
o oo diciones personales,’ experlencic, educacnon, conocimientos,
etc, S

- ko autoridad es vélide si: es’CONSENﬂ DA, aceptada, de lo

COﬂffOl’lO es como si ﬂO GXIS"IGI'O.

Lfdar |dec|| Hene‘autoridad formo!, informal y consentimiento.

g e 3. e PO P -
Teg ‘('. N AR

,al. aciw s o wLa outondad se divider también segin el nivel jerérquico, del

©-t- o -+ 1 cual nace un principio tradicional y bésico de la administra-

cidn, el "Principio de la Paridad de la Autoridad y la Respon—

. scblhdodr_“A un determinads nivel de responsabilidad le
. -ime. - corresponde el mismo mivel de crutorldcd"
Y T i

© @ oo ten oo Lo outeridad es muy buhada @n ccmbuo la responsabilidad es

.ehadida. ‘Lo:outoridad:tiene que ver con los derechos de quien
la ejerce y de qunenes la recuben.

[T A.

|ii. Derechos de qmen e|erce cuforldad

‘\

-De teclutcr, seleccronor y engonchcr personal.
“neas ot eDereelutar, sebeccionar y enganchar personal, pero con el
.~ - < vwisto bueno: de un:superior. - :
R ? -~ -=Derecho al vetoen la seccién de personal.
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"+ =" La outoridad no sSlo es.delegable sino que es indispensable parc

- poder delegumespomabihdcd Rozones aducidos para no dele=-
gar auteridads a“ M
=Incapacidad real o ficticia del subordmado
~Supervaloracién de st mismo, da su propia mportcnclo.
-La falta de costumbre de delegar.
- =El-temor a verse desplczodo

Ex:sfe Ic costumbre a creer que el mejor gerente "es el que no
hace nada", pero cada empleo tiene sus funciones especificacs,
que no debe delegar, y ciertas funciones de rutina que st deben
ser delegadas. Se debe tener cuidado con la delegacién de
abgjo hacia arriba, del subalterno hacia el jefe.

' Dependencia o direccién. - Es'consecuencia légica de la autoridad.
Se ha recibido autoridad del”jefe es natural que éste tenga el dere-

cho de dirigir y uno tiene el deber de hacerle caso.

El principio Escalar de la Administracién Tradicionalista, el "de la
unidad de mando", dice quUe eén una empresa nadie debe recibir 6rds
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
turalezaq, pues lo soc:edad tipicaes la femahc y ésta tiene dos jefes.

' i, Centralizacién y descenirchzccném Se refieren al grado de de

legacidn de autoridad y responsaalhdcd que haya en la empreso

Factores que |c deferminan:

~Entre més bojo sea el mvel de quien tome decisiones, habré més

o descentralizacién.

-Entre mayor sea la posibilidad de pérdlda como consecuencia
de una decisidén, la empraesa ser& més descentraolizada.

-Entre més funciones se afecten por una decisién, la empresa se-
r& més descentralizada.

-Entre menos supervisidn haya, la empresa seré més descentrali-

zada.

Tanto la centralizacién como la descentralizacién no son metes
ideales, sino que dependen de o|gunos factores, tales como:

~Tamafio y compl_eiidcd de la organizacién: por lo general en
una empresa grande y compleja se recomiendo que se descen-
tralice.
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wowhnt i e }?_G_rc;ddfde e&oﬁé&i’i&éﬂb’n;y repaticién del proceso: una empre

ST T Tsa muy rotinaria’ puedéy es récomendable que se descentralice.
-Grado de dispersién de 1a'organizacién: come factor geogréfi=
-

_ R ""*Grudo de competencla ‘del’ personal de ejecutivos y operarios

SIRT T LT eon que se cuenfo' c mcyor copocudcd mayor descentraliza-
cién, - - -7

-Eficiencia: def sistéma’de comunicaciones con que cuenta la or
ganizacidn: a me,ores comumcacnones, mayor descentraliza=

' c|6n. o

S rTTC Réprésontacién gréfica.

-

" Es el retrato gréfico de la organizacidn.,

"Pirémide o &rbol inveRidk. " En el cucl Tos niveles superiores de auto
ndody responsablhdud esfén en el vérhce. )

[ ’[ s 'u 1 —
Diagrama curculcr. En el nucleo esf& el grado de mayor autoridad y
i Tesponscbilidad: El circulo'estd dividido en cuadrantes, segdn los
depcrtamenfos y el grado de delegcclén se hace en circulo concén-
o fricos.
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‘La corta o diogroma de orgamzcmén Jmeo| Se usa para los copora
ciones en los niveles dltos. - -

Presidente

Vice=Presidente .
T I efeSecmén
ll
L .S.up.em.nr.
Vi e-P nte . """' } Qperario
Vice~Presidente

' Descripcibn de oficios. No:es gréfico, es una recopilacién escrita
de los deberes y derechos de ccda puesfo

c. Divisién do la arggnzcclon. La orgomzacnén estd dxvndndo en dos grandes
portes. organizccnén | y orgqmzaclén mfo*mal '

X 5 l) “Or omzccuén formal Es la que da° fo gerencia, los gestores, la consti=-
“ucidn, Tlippo fa compara don un tiro de caballos que lleva un coche.
El autiga serfa el gerente y los arreos que hacen que cada caballo mar-

- che correctamente es la estructira de’ld ofganizdcién.

Se subdivide én:  estructura de organizaéidn en tinea
en Inea y stoff
funcional
" percomités
por proyectos

A

% o) Estructuia de: orgamzcmén en linea, Son las relaciones estructurcles
o - resultantes de- la funcsonc.lzcmm hocuo obo|o de las funciones basi-

cas o pnmarlos.

Bcses de la depcrfcmenfc!izocién de las funciones bésicas.

DV EEEE ] N mres

Por productos,

por zonas geogréficas, S

por clientes (casi exclusivamente para el Departamento de Ventas:
mayoristas,- minoristds, dl”fribmdores, por formc de pago (contado,
crédito, erc.), etc., :

por tiempo: turnos de trabajo,

por cantidades.
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de del tipo de Ta misma.” - .7 "

- Lo organizacién en Hnea no es ideal pcm todas las emprescs; depen~

Ventajas:

-nace de su simplicidad, :
~velocidad de. funcionamiento (es una orgcnuzcc:on dictatorial),

-, —puede:ser dirigidapor un solo hombre,

B

Desventcics:

-pierde efectividad a medida qué 1a organizacién 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 produclr "Departamentalitis", por la impo~
sibilidad de lcs comumcccnones hmlmmOlqs, no hay coordinacién.

Es recomendcb!e para empre.,cs pequeﬁm.

Estructuro da orgamzoclén en Il’nea y stoff. A med‘dn que la organi_
Zacidn crece y se hace més compleja, se llega a la ‘necesidad de em
pleor especialistes. Fs el resultado del crecimiento de las funciones

. primarics hacia abojo . de las funcnones secundarias hacia los lados.

o qu funcidn ;tcff e_s.pqgejllo,‘qge se,pepdfé: delc |fneo de mando.

Principios de los relaciones del staff.y la linea.. .

LBl staff aconsejo,

=al staffa debe trabajaor con la méxima economia,

. =l staff estd para servir a la IThea y no ésta a aquél,

=principio del consejo obligatorio del staff:
"El staff tiene obligacién de dar consejo a la linea y ésta tiene la
obllgccx.én de oirlo; pero fo de cumplirlo, porque la responsabili-
dad esté en el funcionario de 1Tnea", .

=l sl'aff es mdependlente , tiene hberi'od de sus propios conceptos.

' Es’fe hpo de orgcmzdclén tdﬁrpoéé e's" O'nlve'rsal'.

Ventci as:

- =nace del.uso de la especlchzoclon,

-permite una gran ampliacién de la ccpocldod de control y una més
efectiva supervisién.
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Az Desventajass Tt L
“wcomplejidad de 1aé relaciones dentio de la organizacién,

~tendencia del personal staff a usurpar lo autoridad,

~tandencia del personal de Ifnea a hacer la funcién do staff,
o del gjecutivo a uScr el personal staff como una excusa (pseudo-
demdcrata).

Es recomendable para emprescs grandes y especialmente para empre=
sas descentraljzados.

—_ -— - ORI

Estnictura de orgonizoein funciorial.

Orlgen. nacié de la teorfa de Taylor, quien decla que normalmente

- oun’ supervusor tiene ocho funciones y, en consecuencia, por los pro=

blemas qué“esto acarrea, dabe hdber un solo individuo para cada fun
cién. La recomendaba como el mejor uso posible que podria hacer~
se de cada funcién.

Luego se dijo que asta estructura debla ser intermedic: oquella en
la cual el staff tiene lo autoridad,

Divisién del staff.. S —

Simple: cuycs relaciones con cualquigr nivel son de asesorfa sencikk.
Funcional: asesorfa con autoridad.

Estructura en linea = estructura mnlutar
En IThea y staff = plana mayor
Funcional = operativa L

Las estructuros por proyectos y por comités no existen solas y se usan
para complementar los estructurcs de lihea 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 idecs
y de puntos de vista. Puade trabajar como Ithea o como staff. Es
una estructura momenténea, mientras dure el problema.

L qu: comités pueden ser:

Asasor: si funciona como staff y puede existir en cualquier nivel de
la estructura,
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Ejecutivo plural: cuando existen-en la organizacién en IThea.

i = - Interdepartamental: si sus miembros tienen las mismas atribuciones en
él. BN

T - -Que los mifembros-c-!'el”c:;omifé pldfd secm--rﬁiembros de un mismo depar
... .. tamento-o sean personas que vangan de fuera.

t

Divisién, o
Ejecutivos . .
Informativos: en los cuales el jefe puede repartir o tomar informa-
cién, pero no se toman decisiones.

S
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Componentes del Comité. Individud astrella: usa del comité para lu
cirse; hay que neuiroﬁzarlo por med’ io de preguntas dirigidas a los da
més miembros.

T -

Individuo tfmido: hacerle preguntas, motivéndolo a hablar.

El obstruccionista: el problem&hco QUe sélo busca la pelag; tiene
dos alternativas: la proplo censura o la'de los demés, la solucién es
dejorlo a un lado. ;

El "Yes Man": se debe utilizar ol méximo.

Ventajas y usos del comifé;?'?" I

-para enfocar problemos que envuelven elementos complejos y sobre
los cuales no tiene una sola persona toda la perspecfwa completa;

~util "én -problefas cuya solucién es el compromrso y en los pro
blemas do'personal;. -

~cuando se presentan problemas de coordinacién de diferentes fun-
ciones, pues se integra con personas de uno y ofro departamento
(ejertiplo: ventasy pmdu&cién),

-asegura la aceptacién’dé| los dectsnones pues &stas son més razona-
bles;

-hace més legitimo el uso de Io autondad

Gt e ol
Desventoios:

-Es lento,

-es costoso, :

~tiende a dilvir la responsabilidad,

~brinda la posibilidod de que domine un grupo,

~cuando sus decisiones son compromwonas, el compromuso no es nece

sarmmenfe la mejor sslucién.
- -l ’ Y

‘La efechvndod del manejo de lbs comntés esfé en |a técnica y habili-

B daddeqmen lo dirije.

e)

Estructura'por proyectos. Su caracteristica especial es que tiene
una duracién limitada, mientres se alcanza el objetivo o proyecto po
ra el cual esté dedicada. Nacié araiz de la Il Guerra Mundial,

- donde distintos cuerpos del ejército dependfan para el proyecto del
- jefe del mismo, sin dejar de pertenecer o su unidad respectiva, mien

tras se cumplia el ob|ehvo determinado. En Io émpresa, la dependen
cia admmstmhva no se’rompe.-
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Ventajast - -

-utiliza la especializacién,
-aun a fuerzae diferentes.

Detventajas:

" costoso, .
~demanda hempo
ctc.

~2) Orgcmzac|6n mformol Medihnfe la organizacién formal la direccién de
E—ermpresc da Tas reglamentagiones, las manercs de obrar, para los relo-
ciones oficiales entre las diferentespersoncs de la misma, que tienden al
logro de, los objetivos.

Med’ on!'e Ia orgamzoglén mformal s logran lcs relaciones interpersona
les, las cuales no hon sido orgamzadas por la gerancuo y son relaciones
de cuclquner sentido,.

Ast como las relo'ciones"fb&ndles' estén basadas en los estructuras, los in-
-formales, queson - ks telaclones socuoles de los penonos, estén basadas
en los sentimientos.

Las relaciones informales pueden ser:

~un sentimiento de afraccién afectiva o-de amor,
=un sentimiento de indiferencio,
-un sentimiento de adversién o rechazo.

Consecuencics en el comport'cmiento'humcno: .

Los relocnones informales. est&n boscdcs en los grupos (las formales en el

individuo), especialmente en al grupo informal, primario, integrado por
. personal de la empresa con objetivos definidos, intereses comunes y que
. comparten los mismos problemas.. La rafz de.estes grupos nace en las ne
cesidades que tiene el hombre y que debe satisfacer pora poder realnzcr

se: necesidades primarios, exkfancuolas, .de trascendencia, etc., las

. cuales si no son satisfechas en la empreso craan frustracién.

La habilidad de la gerencuo esté en enfoccr estas actividades de los gru
_pos a favor de los interesas de la empreso, lo cual logra con la integra=

cién de ob;ehvos. El grupo trabajaré en bien de la empresa mientros al
hacerlo consiga sus intereses particulares,
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Caracteristicas de Ioggmpon

R

-Son observadores' se oponen a |os comb:os que mcldon real o aparente-

mente en la estabilidad-del grupo, oposicién mohvodc en un sentimien~
to de seguridad. '
-Son pequdfios, cerrados (rostas): trctcn de no de|dr a nadie més para

- ..que, unos pocos se beneficien.
- <Eligen informalmente sus Iideres y muchcs veces &stos se toman el poder

o pueden der |Tderes ocationales para una determinada misidn.

.. =Cuando el ITder fallg el grupo es mexorcble con &l $i fracasa lo aban-

dona. T

~Tienen onas relociohes interpersoncles complucodos aunque ho preestable
cidas y sanicionah socmlme_nte a Ios que se apartan de esas normes: el
ostracismoi :

B s |

““=puede ayudar dl cumphmlen}o efactivo del- trabajo con 1 mtagromén de

~ objetivos. Normalmenfe el | grupo se puede controlar manejando. al-. ll’der,
'perd.sin permitir que ni-uno ni ofro se den cuentg; :. .. ...

-

~obvican las deficienelas de la estrucfura formcl' T B

~auméntan la capacidad de control: porque el grupo obro como una uni-
dad;

~compensa por Ias violaciones de\las relaciones de los principios de la or
ganizacién formal, especialmente las que se refieren a la unidad de di=
reccién o de mando. Porque aquellos principios que teéricamente son
inviolables pueden, mediante las relaciones mfonncrles, sobrepasarse
sin violar ninguna carta organizacional;

:: =alivia.y, da un canal adicional para las eomunicaciones, especialmente
... en.aquellos comunicaciones que se daséen o convenga hocer de manera

informak (en. la pre-coavencién’ colectivy; las promociones, etc.);

~la orgonizacién informal da medidas para satisfacer necesidades socia-
les (clubs sociales o deportivos, deseo de lucirse en cuanto a la ropa
-a lo cual se oponen los Uniformes-, etc.);

-estimula una mejor administracidn, porque suprime el autoritarismo y
crea una gerencia que motiva.

a) Desventajas o pérdidas que ocasiona.

-Tiende a oponerse a los cambios y algunas veces los medidos de la
organizacién formal van en contra de los intereses de lo informal.
~Causa falta de previsibilidad y control.
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«~No permite un fécil nnterccmbso de peuonol o promociones: por esto
se dabe rotor al personal antes @ que se formen los grupos.

=Como-la orgenizacién mformal ex!she hoy que lubricorla y esto cues~
ta dinero,

b) Repreaanfocién gr&ﬂco de Io org:mlzocnén informal .

Lo corta o diogrema contractual :
- est& basado en el organigrama formal ¢ 1denﬂﬂca los grupos o contac
tos y los ITderes: -

e ' e o wi e e o |§ N l' - - . 4 l
- ~
~ N - o -
- . S . -~ B

1- ot . P ] -' - —-
C‘l.:::! l Lj L 7]
Grupo: 2,3,58;10 =113 - -1y

| Soéiogrcmd:._ o

Basado en los séﬁhnhenba que se conocen por medio de encuentas
que identifican a la:persona con la cual todos gustan de trabajor,
|o penonu estrello, al cuslcdo yal mduferenta.
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) Duagrcmo de mllo

Se compone de

-una carta contoctucl que |den‘hf|cd al grupo y al Iider, y

~ =un nuevo orgcmgroma ¢on Ios mveles reales de poder.

.l,

Informe escrito:

Se usa muy poco por-carecer da ufilidad.

Relaciones de la organizacién “informal.

-Se stctus es el nivel socrcll que una persona tiene o oparenta te-
" ner‘en un grupo. st
~De poder: es la copacldcd de aplicar influencia o fuerza a ofros.

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

cidn (status).
=De polftica.

i. Relacién de statuss Hd}’i"tiue distinguir entre: las fuentes, o
" sea oquellas cosas qué din realmente una manifestacién de po.
sicién social, 'y los’ sTmbo|os, ‘0 sea aquellas cosas que aparen
tan esa posicion. '

Fuentes: son-de dbs {:iosesi -
—_— 2 b

formales: ‘los que rec¢ibd’el funcionario de la empresa y que
corresponde a la posicién administrativa o jerérquica que el
empleado tenga por di¥posicién’de la direccién.



~

 =los parentascos; -
ol Sax0;
-~la competencla. reconocida mediante éxitos anteriores,
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~los thulos del cargo: identifica al individuo y le da focilidad
do comunicocibn; - - -

=gl salario: diferencia los personcs sobre todo en los niveles
m& O“’“, RN

-l mobiliorio: por: la presenfoclén

~los accesorios de oficina: tapetes, bibliotecas, objetos decora
tivos;

-las coremonics: citas, antesalas;

-la secretorio; ©

-privilegios espaciales: ol uso de automévil, zona de parqueo,
horario libre, ete.7 - 4

=la empresc;

~los uniformes.

- Informales o Personales: no son concedidas por la organizacién

sino qua son caracterfsticas de cada individuo.

~la educacién: cun los sitios donde se haya obtenido, la espe-
clohzoci6n etc.;

-mthadcd fuctor de stotus enfre |os empleados;

- =la raza:, existe discriminacién; -

=la religién;

=los socios, asociados o asociaciones a que pertenezca.

‘Sl’fnbblos. Sen la rep;te,s;enfacién de las fuentes:

R
=al tfulo del empleo;
~al salario;

:_-.-el veﬂido- : ) !
_~tomafio y localizoclén del escritorio;

~axclusividad del parqueo;
~tener o no automévil;

~las secretarics;

~al lujo de la oficing; ... . -
=los privilegios;

.=las posesiones personales y objetos de uso personal.

: Los sl‘uﬁol& son cpreclados desde abajo; cada empleado ticne

los suyos propios.
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Funciones del status.

~Ayuda a satisfacer las. neces:dades del ego individual, especial

- .mente .en grupos;
~facilita el proceso de los comumcoclones.

Aplicaciones del status. .. .- -

" Desde el punto de vista do la empresa:

~para promociones;
=reconocimiento de méritos;
=motivacién; o
-Sc:nciones.

-Relacaén de. poder* El poder en si’ no es formal sino informal;
: .T-formcl es la cufoudad

El -pbder_es lo ;copcci"dod, de,aphcar if\fluencio o fuerza a otros.

o

Fuentes de poder:

~la autoridad: que lleva irr'ﬁplf:éitzéndna contidad de poder;
~la capacidad de castigo o sangidn;..ocunque no se use;

-=la-competencia: sus opiniones son més poderosas;
_~las funciones que se estén: desarrollando: &stas dividen el po-

der en formel e.informal. (como el de una secretaria);

. =el nGmero de personcs que trabajen bajo las érdenes de deter-

minado jefe aunque no sean subalternos directos;
~los amigos o asociados que se tengan;
~la personalidad o don.de mando.

Hay que usar el mfniniofde q;ii'ofildcd.y el méximo de poder, so-
bre todo de poder personal. El jefe debe corregir los efectos
de.la mala distribycién. del poder.

Puntos de vista con relacién.al poder:

; El trddiciond ista lo idéntifigd con la autoridad;

el humanista, dice que el poder es igual a la autoridad més una
serie do factores no oficiales: P 5 A + Poder informal.
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« Relaciones de politicass Politica, en sentido general, es el ar-

fe do manejor a fos hombras, - -

" Politica; desdé el punto de vista'de la Administracién, es ol tra

bajo mediante el cual se adquueré poder, se trasfiere a otros y
se ajorce sobre-otros.

Las polfticas pusiddn sér morales o nd, porque se puede adquirir
poder o ejercerlo de manera no ética. Esta accién de ejercer

* ¢ tiasmitir poder’ se desarrolla dentro de un ambiente de conflic

tos de todo tipo, especuclmenfe el conﬂ icto de lucha por el po
der.

Papel do la polmcc enla éhipresa:

La polftica nos da el med' io para sortear los conflictos en la
émpresa, pues an &sta o s8lo es-imposible sino que es indesea
ble que no héyan conflidtes. El conflicto es positivo, creati-
vo, de él nacen los cambios, los opiniones, la diversidad de

- soluciones; péro un exceso de conflictos crea una situacién de

Acc|6n polmco de lo empresa- -

no trabajo.

T ITET

”A-"-dé sasiemcs y procedlmlentos entre colegas;

20 =dg supetiores a subalférnos Yy viceversa: el empleado también
1 tlene polHeas mformcdes, gue son su manera de tratar a los

~'colegas, subaltermos'y superiores;

~ =interrelacién Sindicato-Gerencia: procedimientos de frobcqo

‘mutucs.  Es muy ‘importante fenerien cuenta la politica gene-

“ral de las relaciones’sindicales, ‘que debe arroncar de cémo
la empresa considera al sindicato. " La polftica més sara es la
de mutuo respeto y sinceridad y no la téctica de guerra;

b -los conﬂuctos enfre |I’neo y sfuff‘ érea verdaderamente critica,

Ventajos de una ac¢:|6n polmcc deflmdc

=Evita los problemas personales;
~da uniformidad de accién. Hay que evitor las demasiadas
pol l'hcas enla empreso o} superpohhzcclén.

Denfro dé sus érecs grondes de politicos, la empresa debe te-
ner polfticas generales, departomentales (de ventas, de fun-
cionamiento, etc.), y fuera de la empresa: de relaciones p6.
blicas, guberncmentales.

En la empresa debe haber descentralizacién administrative Yy
centralizacién de pollticas.
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(7" 3. La dlrecc|6n Es la manera de motivér o estimélar al personol integrante de la or=
I E gcmzdcuén para levér a ccb’b~e| h'oba|o requehdo

El concepto traducnoncllsfc: de la direccidh; nos dnce que el Jefe o Director confia an
su propio Lecdershup, cree que su ccpocndod de dor 6rdenes conllevo el Iogro de los objeti-
vos. .o Tr s R T A T

La concepcién humanista de la direccién, se basa en la motivacién, es decir, que el
Director en lugor de der rdenes para que la gente cuimpla los oHohvos, crea motivaciones
para que por si mismo lo Iogre. La etopa més avenzada es aquella én la cual el concepto de
direccién no serfa sino mencionar los objetivos y ‘que la gente, medidnte autocontrol y auto
mohvcclén, |os logrcrc (Mc Gregor)

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

Recomendociones Ppara crear el climo propi'éi"d-" _

~la compensacién monetaria que estimule el frobcuo para alcanzar los ob|ehvos,
-programas de entrenamiehto y ccpocuta¢:|6n, que influirén en los subordinados para
que reaccionen de la manera que desee el ITder.

La direccién no tiene muchas oporfumdades de descartar la posnbnhdcd de dar &rdenes,
especnclmenta lo dlreccnén formal. El Itder es la personia que debe iniciar la accién.

“ Con el movimiento de las relaciones humands sa ha ‘dado més énfasis a la direccién, con
el incentivo de hacerla cambiar de métodos. El "|ecdersh' “es slélo'un aspecto de la direc-
cibn. - '

Las Srdenes. Fayol decfa, que dar 6rdenes era Una de s funclones bésicas de la Ad-
ministracién y no sblo darlas, sino decir c6mo cumplirlas. ’

McGregor dice que ésl'o no es necesano, pues bcsfc mohvar !o genfe.
CaracterTsticas esenciales de toda buena orden: o
-clarq, concisa, consistente y no innecescriomente detallada;

=al ‘tono es muy imporfante y dabe ser’ casi 96|o ung sugerehclc, '
-si as posible, debe darse la razén.

a. Primer concepto de la funcién Direccién: Lideraago.
. Este concepto involucra varios aspectos:
el lider;

el dirigido,
la situacisn (en la cual se desenvuelve la relacién entre los dos anteriores).
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El ltder. El concepto més generalizado era de que el Iider.es nato, pero
Ttimamente se establece.qug en. hderczgo lo més importante no son las
propios condiciones o copocidades, sino el ombuenfe que se !ogre arear
y, sobre todo, "el deseo de ser,llder”. e e

Corocterfshco; dal Iider: ("Personchdod Y desarrollo del gerente",: e
Harret).

-Fma(tadeseo de ser :li’d'er; SO e u et
-extroversuén, . S JUR
-una. necesidcd de cdquislcudn. .

K. Davis, establece como caracterfsticas pe'rsdnal'es'del Itdor:

L -mteligenptq, o ' e et DU TV TSR L

-modurez o omphfud soclol
-motivacién de sT mismo;. = . . . . Ay
-una menfchdad orientada hacia las relcclones humcnos.

El Itdgr y ol gp'upo son dea enhdades separo;ias por una bcrrero. lc autori
" dad qué le da el gerente. al, Ifder. e R R

et l,o situacibn an la cual se desanvuelve al liderazgo es muy.importante

- Porque.en determinada sltucclémse puede ser ITder y. ofra ser dirigido.
*Es por ésto que el ITder procura crear la situacién y tiene la tendencia
a.ogravarla, . porcn hocerlo més aguda y. logtclr que los demés le sigan.

" Llos dlferenfes muaclones por los que ctrov!eso una empresa requueren .
difarentes tipos de Tder, lo cual crea la muerte empresarial do la ma-
... yorfa de los |l'deres al.no omoldc{se a lo sltucclén ccmbncnte de la em-
presa. T PO VIR RS A

_Empresas_ en gesthuén necesitan un |Tder cufoqréf!c,o, pero o medida

que va craciendo, se introduce la especializacién y c:dwuere una situg
cidn finonciera més estable, necesita un ITder participativo, de. :elc-
ciones humancs més abiertas.

Desde el punfo de vma de los mveles od'mmstrahvos, tombuén se nece
sitan diferentes tipos de ITderes 9“1 los dnferentes poslc! ones ,erérqujccs
de la empresa.

Tipos'ae'"'"aé?. Sééﬁn’ Ta ?ormo do ?d&.iilu:“fif :;I hderc;zgo‘

~formal: cuando formalmeénte se ha dado la CGPOCIdOd de dirigir;
~informal: cuando se tienen condiciones de |Tder por su ccpomdod y
caracteristicas personales.

PR TE
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~técnicas o uso de la participacidn.
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- Encuonto o la forma de usar el liderazgo:

-poslhv0° oquel que basa su cctuccnén en fmfor de obfener resultados

.....

cabo la accidn que se trata de diriglr; .
-negativo: es el que basa su actuacidn haciends énfcsls en la pérdida,
. en la omencza de castigo. :

Decélogo:del buen lider: Flippo:

Sy

~juicioso uso del premia, proporcional a-la ééc:iSn

<l reconocimiento o premio debe ser pdblico; por el contrario la repri

menda debe ser siempre ‘en privado;

. =delegacién de més y més re;ponscbul:dad

~creacién del ambiente que sugiera produchvudod y crecatividad; basa-
do en la satisfaccién de las necesidades del ego;

~tener un verdadero mtetés en lo.gente que trabaja con uno. Amar a
la gente;

-crear un ambiente de compehc:én de emulccvén,

=la informacién, su carencia, quita segundod debe pues, ser la méxi
ma posible;

~el pago, la compensacién monetaria, debe reunir Ios factores de equi
dad;

-seguridad: crear el ambiente de seguridad a los empleados que e de-

- sempefian bien;

S~

X Lctindqméy'q/
Nor%ricc

\ 4

Absoluta Mediana
dependen  dependen Interdependencia
cia. cia.
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La dependencia se origina efi el grado de empleo. En nuestro medio an
tre menos oportunidades de trob0|o y més especlohzocnén haya, més do_
pendencuc tendremos. L

,.

Eshlos de Ioderczgo

~Autocrético: basado en ld autoridad y en el femor:

Ifnea dura: ITder de tipo militar, ol dictador que no da oportunidad de
discutir;

el benevolente: pofernohsfd, &Je croe en su umco copacidad de diri-
gir y considera mﬁos a sus subolfemos. o

=Participativo: el idedl, no dictc normcs sino que las foma en unién con
‘'sus empleados., '

-El "laisses faire" (qué deia hocer) ;-

=Uiderazgo dé alta gerencia. " ©

~Liderazgo de supervisién.

(o] o
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b) Clasificdcion de. Lickers .

T - luderczgo enfocodo ol empleado .
-Inderazgo enfoccdo al empleo oa lc produchv:dcd.

La productividad esté en relacién directa_con el empleadp. En la
. mayoria de las emprescs de alta prochchvndcd el hderozgo esté en
, . focado al empleado. -

LA ST

P el . R R PN
¢) Tipos de liderazgo en cuanto al Nivel Organizacional:
" =de alta gerencia;
~de gerencia medig;
~de supervisién o de lineq;

\ H "d) Condiciones del ITder an la enprem'

J '-ccpcmdcd conceptucl . g
: - =comprensién humgno;
~-capacidad técnica. ‘ ‘

Efecti- i
vidadl dad Concebtuol

' ‘nica - '
1. Supervisién/ GerenMedidAlta quen::_-io

A 4
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Entre més bajo es el nivel organizacional, el Iider requiere més ho-

bilidades técnicas. Entre més sube, es menos necesaria la habilidad
~ técnica y més importante la hobilidad conceptual. La comprensién

" humana es indispensable para todos.

" b.”Segundd conicépto de la funcisn Direccién. Compensacién Monetaria o pago.
“ " "Cuando en'una empresa los empleados no demandan salarios, es como si &sta
no existiera, y cuando los salérios son elevados, se deduce que la empresa ha
) esfcblecudo un buen sistema de compenscclén.

Lc compensaclén no pasa de ser un snstemc tozonoble aceptado por ambas par-

tes, en base a:

=l a capacidad financiera de la empresd;’ ‘

-su nivel salarial; - o

~las limitaciohes gubemomenfoles, . :

~-la capacidad de gestién de la gerencia y el concepto filoséfico que sobre sa
| arios tenga la misma. Para’la mayonc, los salarios con un costo y cuando
aste concepto cambie por el de mverslén ' mqororé la compensacin,

1) Tipos de compensacién.

-Pago o salario al empleo;
-pago variable en reconocimiento al individuo en el trabajo o pago al

empleado;

-pago suplementario, relacuonado con el rendlmlerifo del empleado en
el trabajo. T S ELE S

a) Pago al empleo. No se trata de.remunerer al individuo sino al em-
pleo baséndose en fa méxima de que‘,"c trabajo igual, salario igual”.

Para llegar o la remuneracién de un empleo hcy que parhr de una se
rie escalonada de bases:

i. Saber cuél es el empleo- a través de la "Descnpcnén de Ofi-
‘cios", &sto es,un andlisis del puesto, mediante el cual se fijan
por escrito los requisitos esenciales y funciones que desempefia
codo puesfo. Estc Ic hccen regulormenfe los analistcs.

T:pos de recoleccidn de. dcfos pcrq' la descripcién de oficios:

-sistema de entrevista con el trabajador y su supervisor;
~observacién directa por parte del analisto;
-cuestionario o encuestas especiales.

Lo més recomendable es ampliar una combinacién de los tres
sistemas.
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~ Requisitos minimos de la descripcién de oficios:

" =darle un nombre adécuado al empleo;

~alaborar un resumen corto de lo que es el empleo;

_ '-l'ener informocién suficiente sobre los deberes del trabajo y los

requisitos personales que debe .cumplir el empleado para desem
pefiatlos;
-establecer el tipo de supervisién dada y recibide;

. =las rélaciones inter y extra=ofganizacionales del empleado;
h -descnpcnén del ' equipo utilizado;
§ -los condlmones de trabc,o que debe soportor el trabajador.

A la descripeién de oficios se llega después de haber logrado una
mejora de métodos y una depuracién de trabajos.

"Evaluacién de’ oficios": fendiente a agruparlos en posiciones

relatives, de arriba o 050|o, con el fin de establecer una esca-
la saloridl.

Tipos de ‘evaluacion: -

:' -agrupar los oficios por poslcuones de mayor o menor importan-

_ ciq, crbltranamente si s quiere;
‘-por puntaje o slstema Nema-Nentg;

~de aguerdo al mercodo 0 dlf’ cultad de conseguir los diferentes
.empleos.

El sistema ‘més recomendoble es el Nemo=-Nenta, oaun cuando no

es ciontifico sino srsl'eméﬂco y presenta dificultades para pues-
tos directivos y de supervisién. El sistema fallg, si falla qunen
loi impone. Lo evoluaclén debe realizarse dentro de la misma

época.

Sistema de puntaje Nema=Nenta: se generalizon alguncs corac
terfshcas de los distintos puestos:

=la educacién necesorno para desempefiar el empleo;
=la experiencia previa, en la empresa y fuera de la empreso;
-el asfuerzo flsico requerido para el desempefio del empleo;

. =los condiciones de esfuerzo mental o audiovisual;

=la responsabilidad por ‘maferiales y equipos que maneje el em
pleado y por operaciones subsiguientes al empleo;

~la responsabilidad por trabajo en equipo;

=las condiciones ambientales de trabajo: que va desds el ogra
dable ambiente de ofu:mo hasta el desogradable de la fébri~

co;
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...'.\...

‘ -|os nesgos de occu&iwfes o enfermedad profesional, que se pue

den adquirir en el desempefio de las labores.

!:Luego se dc un vclor en punfos a estos aspectos, en forma un

- . tonl'o Ol’blﬂ'ol'lc, por mayori’c de votos. Luego se evalda el pues

-

Sy

, j-lc suspieicia da la gente, prablema de tipo humano por tra-

to.

El com:té evcluodor requuere que por lo menos forme parte de &!,
el jefe del puesto.a evoluar, ordinariamente tombién una perso=
na del departomento de sistomgs o ingenierfa industrial y, siem-
‘pre, el jefe de relaciones industricles. Para una mejor evalua-
cidn es conveniente. que el mismo empleado narre cémo es el
puesto.v :

e e e el
-

El paso siguiente es agrupar. los empleos en orden de puntaje, de

. moyor a menor, -y-dividirlos en categorias, con lo cual se llega

a la fijacién de salarios en bose a los puntos.

U R RO e gl R
Problemas de 1d evalyacidn: .

=aumento en las quejos sobre salarios, por aparentes o recles
m,usﬂcms,

' -problemos da empleos con remuneracidn especial que pueden

_.quedar sobrz o debajo.de la curva y a los cuales habrfa que
ono cumenforle': el sueldo o promover al empleado a una es~
calagupericr;

tarse de un método sistemético;’ pues es muy dificil hacerle
"antender por qué un fccfor vale més o menos que otro;

=c| titulo del empleo, que por razén de status es muy impor-
tante y por lo tanto se aconseja codificar;

-as necesario que haya una gran informaciédn y participacidn
con el sindicato; en nuastro medio puede ser muy peligroso
pues son muxpocoﬂos 7deres capacitados para entenclerlo
y: de otra parte, éstos tratar de inflar la importancia del
empleo;

=con este slsfemc no se ||egc| auna solucnén equitativa, sino

~auna solucwn comprom'sorlo. o

USi varta el evaluador, \’i"o‘rl'd,él 'c_o'néep,fo.

e@lﬂeodo cho a quthUIGn segin su desempefio o sus

3920

. méritos. . Se basa 2n la necesidad de estimular emplecdos que ocu

T _pen unq mnsmo poncnon, de retrnbu:r a quien de mejor rendlmuan

to.
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Métodos dae. pago c_I _emp.l,;ecdo:

. Antigledad: como. fccfor de diferenciacién en salarios es qui=-
26 e% sistemq més efechvo para producir la poz empresarial,

pues os el més cceptcdo por los empleados: De ofra parte, o
té muy de acyerdo &on e} concepto cultural do huestra socio=
dad. Do tombidn h‘anthdad a la émpresa porque sabe qué

- espercr, sin emborgo hoy. en dfa no se cumple éste porque la

sola antigledad.no es una garantfa por si sola. "La dGnica par.
te an donde la antigliedad llega a generales, es en ol ojérei=

- to.

Méritos generales 0 dese Jeﬂo Como se puede decir que un
trabajo. da més méritos Sue otro? Se logra por dos tipos de eva
luacién, dwndnendo la c:chv:dcd del empleado en dos Greas:

~contribuciones a los 65{61;?\‘/05 de la empreso;
-caracteristicas persgnglg‘s_..v‘

Para ello.se utiliza la, "Evaluacién de Méritos" o "Califica-

.cidn de Personal”, si la evc!uoclén hace énfasis en las capa-
‘cidades personales y la "Evaluccuén de Resultados"”, si hace

énfasns en el deaempeﬁo propuqmente dicho.
Este sustemc tompoc;o es cnenm‘nco y fallassi:

=el calificador es el jefe: sus subalternos siempre socarén me
nos puntos que él;

. =el ltder del tipo del "lhonsses faire", todos son buencs y si es

- "autSerata", todos son malos;

- —hgy prejuicios, rcclcles,, religiosos, efc.;

-oxiste discriminacién polftncc,
~hay. temor por parte del cglificador a la entrevista que debe
seguir-siempre lo evqluqclon.

Método "Sandwiche de las buencs relaciones”, para hacer me
nos dura la entrevista, en cuya parte superior estén los pre-

mios, en lc mfenor las esperanzas y en el medio los criticas:

-prépororse, |Ienorse aé datos bien claros;

~tranquilizar. ol emplaado;

—explicarle: el prapsito de la enfrevusfc y del sistema, hacer
una pausa para que él hable; |
~darle la oportunidad al empleado do que diga cuanto quierg;
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-presentar él-resultado general de la evaluacién. Hocer una
nyeva pausc;

=di iga lo que diga el emplecdo el entrevistador no debe po-

 nerse en confroversia con él sino presentar | as partes buenas
7 dela avcluocvén, )
" ~presente | los puntos débiles y deie que el empleado se "desa~-

" hogue" , sin dar pie a discusién;
“-diga al empleado cémo corregir los recs débiles;
- =de por terminada lo entrev:sto y observe los resultados.

Ventajos de la calificacién de méritos, como base para el sis-
tema de compenscclén ol emplecdo

: -med’ io s::temchco da penscr en la gente con periodicidad;

i Cla da ol jefe y af empleado “la oportunidad de intercambiar
_opiniones:

-0
-
L]

iii. Dewe'nioids: i

' "-efecfuor la calificacién de méritos no es tan mecénico como
" hacer una descripcién do' oficios;
' =pafa que sea vélido este sistema tiene que ser hecho por el
" “inmediato superior, an consecuéncia, como son muchos su-
pervisores habrén muchos y di ferentes evaluadores, que pua-
‘don tener errores tales como:

U Zdoreza;t
. =toleraacic;
“~tendencia natural @ constdercr la gente como normal;
~imposibilidad de que el ‘calificador se libere de sus prejui-
" ofcs do todo hpo (relignosos, racicles, socicles, sexuales,
efc.), _
~fendencia a que el’ califi cador afecte toda la calificacién de
méritos por una actitud;

7 ‘=temor’ de los enpleodos alos arbntronedodes de la administra-
" cibn. La cahf’ cqc|6n de mérutos $e Usa como un armag;
¥ -ef sistema’ de calificacién de méritos esté hecho parc marte-
ner contenta g |q mm_ori’a de la poblacién de la empresa.

PO

L c) Sobreremuneracidno mcenﬂvos. El Zincentivo es el sistema que

'permite que haya,uanerenfe pcgo en el mismo puesto, pero a di-
ferenfes mveles de desempeﬁo
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Para establecer los diferentes niveles de :&é;:erhpeﬁo, hay que volver
. @ los sistemas Tayl-»nstos- qué .¢s el trabajo “oomael " y cémo se lle.
ga a ‘establecer &ste?: . -

la cdmumstroclén ha olpfc}:dd por é&gefd uu.i iﬁdividuo como patrén:
(1) se selecciona  un_trebajador promedio; (2) el paso o rendimien

. topor umdcd de hempo de &ste, se conslderq normal; (3) el rendi-
" miento de los otros se evcluc segun este individuo normal.

_El establecimiento de "tiempo stgnd_ord" conduce al estudio del sis

‘ . “tema de- "hempos ymwmnenfos

Este sistema se basa, pues, en el frcbojo standard del trcbajador pro
. medio.y el paso de éste se cons'derc como pauta para cuantificar el
o resi'o de’ |os rendumrenfos. T

Poro ol estudwede hempos,‘ se dwude codc tarea en funciones y se
" Eronomefra el ’ tiempo gcsl'cdo ep cada i una de ellas; la suma total
_da el rendimiento del frcbomdor promedlo. Es aconsejable hacer

una smpl:ﬁcocién del trabajo,. ehmmando de toda labor las partes
., accasorigs, de tal manerg. que en el duogromc del flujo del proceso
exista el mayor nimero: de operaclones y el menor nimero de
"trosporl'es". '~

- E hempo sfcmdord se Ie conoce com; "el trabajo a 60 unidades ho
; H‘_'_rq (§0 UH) "

v et

" En el trabajo nérmal esté inclufds el tiempo normal de reposo

(fatiga). La fatiga varia de trc\bcuo a‘trobajo segin la indole del
mismo y -fas condiciones ambientates. El incentivo es la sobre-
remuneracnén ol mdwnduo que trobcqo mcs de 60 UH.

Es necesario establecer el méximo d&’ ve!dcrdod hora permisible
a fin de que no se ofecten ni la salud del trabajador, nila cali-
dad dél producto, ni la moqumorlcl. Usuclmente este méximo
permisiblé es de 72 UH:
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U Andlisis del frobojo, por encuestas, observacién directa, etc. ;

-simplificacién del trabajo;

. =se toma el trabajador promedno y. los tiempos dados son el tiempo

' stcmdcrd 60 UH.;

" -se osngnc un salario bésico al tiempo sl'cndcrd

'-se defermina el mvel méximo permisible de rendimiento sin que se

“afecten la calidad, lo m&quina o el hombre.

i. "“Problemas de los incentivos i’ﬁdi'yid.vafes en la empresa: cuan-
do Ia filosofia era i‘quien traboje més gana més”, se inventd es
- te sistemc : :

o ‘-mmedlotomente es necescrlo esfcblecer © aumentar un sistema
de control muy estricto porque hay la tendencia a aparentar.
Sin embargo, no hay control que ce lmponga que no se viole
Iegclmente. Ent e més estncfo seq, mos hébil seré el emplea
do para vnolorlo, ' ,' '

=la ¢olidad del’ producfo desme;orc, pues por correr se descui-

~ dcn .aspectos clcves, '

-el _amparo que proporcnonc fa Iey, en nues’rro medio, en donde
“un salario promedio en defermmcdo hempo, no se puede dis-
minuir;

._-de ofra parte, hay que garantizarle ol trabajodor un pago du-
ronte el tiempo que esté pcrado (DnR). Este pago debe ser ol
promedio y se puede llegar a’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 consecuancia, est§ en contra de la
maonera de ser de la gente: la mayorfa odia a las "estrellcs"

y les hace ostracismo social. La experiencia ha demostrado
que el 10 por ciento de: los es fuerzos es responscble del 90 por
ciento de los resulfodos.

Caracteristicas generoles de los'estrellas":

-provienen de un nivel socnoeconémnco més alto que la genera
. "lidad de los empleades; S

i en sy mcyori’cx son consewadores.

Esfas personas y ostas cchtudes son lc:'. que hcn trafdo la gron
4—:reeccxon de los smdlccd'os. 5 ;

. ~ 1=Otro problemc, es el engcﬁo del trctbo,cdor al estudio de

tiempos, lo cual ¢rea topes de produccién distintos a los pre-
supuestados.
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..-En reaccién-a los incentivos individuales la Administracidn hu-

“manistica ha empezado a establecer el incentivo de rupo, que

va desde la reparticién de utilidades segin balance, hasta el
reparto de ahorros segin los costos. ' El priigio normalmente se
hace para retribuir a.altos ejecutivos; para empleados operati-
vos y supervisores lo més aceptable es la distribucién de aho-
rros en costos, por disminucién de desperdicios y por mejora de
la calidad.

Uno deesfos,#isfemés es-el Plan Scanlon,’ bosado en:
-¢l. funcionamiento fde comités: -

departamentoles, en los cuclec se venhlcm las ideas del perso
nal, tendientes a reducir costos, los cuales son llevadas por

. funcionarios-de enlace, wna voz escogides, ‘a un comité;

de gerencio;
i .
=los ahorros de costos se reparten-entre Io .empresa y los emplea
dos por mitad, 50 por ciento para cada parte. Y a los emplea
dos se les da a todos por igual y no proporcionalmente al sue_l:
do - R AR Lot e -

Este sistema Scanlon desfruyé el fomoso buzén de sugerencia que

- s6lo problemas trafa o lo empresa - -

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

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 o mismo, por. ejemplo; un operaria.que un celador,

y muchas veces se da el caso de que personal .no calificado ga-
ne més, através de los incentivos, que el personal calificado.
Remuneracién por resultados generales: son premios que se otor
gan segdn los resultados de balance o participacién de utilida-
des. Este sistema estd dado en la préctica casi exclusivamente
para los ejecutivos.

Seare

Sistema de comﬁéésccién adicional a los sistemas vigentes:

-va desde las prestaciones hasta privilegios especiales, tales
como obtener afiliacidn a clubs, cierto tipo de gastos pago-
dos por la empresa, gastos de representocidn, ete. .
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Tércer concepto de 1 funcidn Direccidn: Entrenamiento .
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-aumento de 1o prodbétividdd; C

" ~reductibn de la necesidad de suparvisisn;
~* =mejora de la estabilidad en la’empresa. -
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Entrenamiento es el proceso de incrementar el conocimiento de un in-

" “dividuo ‘para mejorar su ‘desempefio ‘en un Grea determinada.

Es motivo de disercidn en la administracién cientifica: Taylor decia

Io uf'1 era el enfrencmlenfo.

que lo esencial era el método. Gulbert, por el contrario, decia que

El entrenamiento’fiene-coito metas, descu‘rollar personas que tengan:

~aptitudes;

. -conocamr'entos,
-»»-achfudes posmvos.

- Pora poder entranor se debe escoger Iq persom-: entrencble que tenga es

ifcs corccterfshcos.

Lcs caracterfsticas de los puestos supervisionales se pueden clasificar

en tres arecs'

-ophi'udes fécnlcas,
~caracteristicas humanas;
~caracterfsticas conceptuales, -

" 'Et-entrencmientfs se puede dividir en:

‘ Ehﬂ‘encmnen‘tb:

-éntrenamiento operativo;

) -enfrencmlenl'o supervnsoruol o admtmstrchvo. .

A menudo se confunde entrencmnento con educcclén.

- Eduéacidh:
*Hidsofra ¥

De Alta Gerencnclh istoria

s " mésica; arte, “étc.

1

.
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.«Admmlstrgtwo: N
mejorar sistemas:-
De supervmén o relaclones humanas- -
Gerencia Medm supervisién
Opercmvo ‘
Entrenamiento | operccnén de méqumos. Uso de herramien-

"qu’ CIERE R

_ Péfe_r‘ D\ruékér di‘ce qué el pro_blemc. de.la empresa ‘para rasolver el pro-

blema del leadership, es conseguir un equilibrio entre la educacidn ge-

nerahsto y |c educacnén especncuhzoda.

e .
f l

. El enfrencmwnto, especlalmente ‘en mateno cdmlmstrchva, debe cu-

brir, por lo menos, las dreas de métodos, anélisis, filosofia de la ad-
minisfrocién y problemas generales en el estudio de ‘cascs.

T1pcs de entrenamiento: . -

o Enel trcba|o Es previo cl otorgamlenfo de la responscbllldcd en el

puesto de mando,

-La experiencia proplc en el trcbc|o, oseala observccnén partici-
pante; ~ Co

~la rotacién de puestos; o

~métodos de asignaciones o tareas espec:cles (cuondo se le dan dl

'- czprendlz tareas especi’hcas) t

. ~'b).. aBurcmi'e el descrroll-o del h'd:va;o. "

N o

S e) Fuerc de| frcbaLo. Cursos especmlmenfe poro e,ecuhvos.

! -,»'\

d Enh'enomlenfo en relqmones humdnas En o fuera de la empresa.

Escolcncmlenl'o del enfrencmuenfm

-

a) PreEorcclén. Etcpa en- |o cuql se dc: cll oprendlz la informacién ne-
casaria para que puedc: recibir Ia msfrucctén de manera positiva,

1

B) 'Preporacuén de |a mformoméh Medscnte conferencucs, notcs, ilus

traciones y demostroclone con el fm de no olvudcr ningdn punto
clave, '~ - L oa et e
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c) DemostraciSn: la hoce siempre el instructor en etapes: primero una
demostracién general y luego, una demosfrocnén por etapas, explie
cando los por qué. '

d) Précticas, por parte del entrenado, bajo una supervisién estrecha.
e) Préchccs, pero bc1|o una supennsuén superﬂclcl

Cuarto concepto de la funcién Direccidén: Motivacidn. Segin Flippo un
hombre que navega en’ un bote con otro no va a ser capaz, en la mitad del

“lago de abnrle un hueco al bote para que- noufrague, pues se arriesga &l mis

mo.

La motivacién hace que la gente participe de los intereses de los duefios de

lo empresa. La participacién es'una de las técnicos de la motivacién.

1)  Participacién.

Nofuroleza.signif‘ ica que el empleado de su pensamiento y alguna parte
de sus emociones a las labores de la orgcmzccuén, es decir, que desece
hacer el trabdjo que se le asigna, * .

Volores de la pomcupcclén-

-Ia produchvidod

-la morcl

a) La Eroduchvudcd Para que exista participacién se requiere que la
Administracién reconozca que la copacided de dor idecs y el talen
to no son una-cuestidn clasista o’de niveles‘jerdrquicos y, de otra
parte, que los empleados que reciban una orden no traten de cum-
plirla a ciegas sino que‘gan las sugerencias que crean convenientes.
Existe correlacién diracta entre productividad y participacién: la

" 'una es funcién de la ofrg; pero para que esta correlacién opere, es

necesario que lo porhcnpcclén sea sincera.

El administrador avieso nunca debe dar una orden tajante: "el

Gnico que no puede achar atrés es el rio" y en los problemas con

‘gente’no s& pueden tomar actitudes verticalés. La recccién del tra

bajador a este tipo de orden es la que oscila desde la franca rebel-
- dia hcsic |o obedlenclo mdhslosc. o

b) La morcl En cuanto a éstq, Ios resultodos de la participacién son:
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~=la perticipacién aumenta 1a aceptacién de las ideas de la gerencic;
.3z =incrementa la cooperacién entre los miembros de |inea y staff;
-reduce la rotacién de personal (rotocnén- relcc i6n entre ingresos y
- @Qresos)s S SN

2) Tipos ce participacién, Licker estudlo tres hpos de empreso, con base
en las decisiones tomadas por comités: s

 ‘Empresa A: el comité no se reunia pcmcs La perticipacién era  baja.
- (Pré hcc te ol comité no existe). .~ < - @

Empresa B: el comité funciona; ta participacién y la productividad son
més altas, pero la caracteristisa principal es que los:empleados sienten
que sirven en ellos.

Empresa C: @l comité existe, pero no sirve para nada: la pcrhclpcclén
y la productividad son las més bajcs. Es prefenble no tener ninguna par
hclpccnén a fener una folscr. SR

T R o b

3) Prerequnsafos de Ic pcrhcupocuén.

a) Debe darse tiempo al pcrhclponte cnfes que se requnerc la cccién,
salvo situaciones de emergencias,. ::

b) El costo de financiacién de la participacién no debe ser mayor que
los beneficios obtenidos de ésta, especlclmerte en la participacién
de comités.

-

c) E ob|ehvo de lc participacidn se debe revelar a los pcrhmpcnfes.

d) Lagente que porhcnpc debe tener la habilidad, el eonocimiento y
la inteligencia para participar. : Hay que tener en cuenta que la
gente que participe sea m&s 6 menos del mismo nivel en cada reu-
nién, porque las diferencias notorias de capacidad o educacién,
inhiben a las personas por temor a quedar mal o en ridieulo,

e) La participacién debe estar acompafiada por una absoluta libertad
en.el trabajo, pero tiene algunos ITmites en cuanto a las polfticas

de la organizacién y al trabajo de otros grupos.

4) Clcses de porhcupccnén. Desde cero grcdos

-de gerenclc cmocréhco en Io cuel ‘el jefe piensa qué hay que hacer
y ordeng;

-de gerencia paternalista: donde hay ciertos preguntas pero el jefe es
quien decide;



5)

. ‘6)

: —Segun el roll que se desempeﬁe
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.=de gerencia participativa: en.|a cual ét: jefe expone o sus subalternos

el problemcr y sus posibles soluciones pcra que le oconse|en, pero &l es

. -quien sigue decidiendo;

~de interdependencia: el jef@ no es sino un moderodor, las soluciones
se toman en conjunto.

Desventajas: _ W T

~posibilidad de malas decisiones debidas a la participacién;

-se puede perder el control de la empresa.. En la interdependencia hay
algo de esta pérdida;

=lentitud e inflexibilidad; ' 5

- =éxiste.el peligro de racionalizacién por porte del |efe.

Grados de porhmpccuon.

) ST

-segin el nivel organizacional .de! |os pcrhcupcntes,

-sobre &reas abiertas a la pcrhcupaclon (polmcos salcmules, pmducclén,
etc.); it 2o

-frecuencnc.

I.I’mﬂ'es de lc pcmclpoclén.

i

~ Ordenes'de : - - Politicas y
Gerencia Procedlmlenfos
: l Pcrhc:pacnén RN
Smduccﬂo ‘ o libertad pa |- . Staff-
1 ra hacer tra= | v~ -
' 'o' . S
. Poderdelos* - | = - Poder de los: o
© colegas: 20 - subordinados .

La esencia de la pcrhcupcc:én esfé enel grupoy por éeto hoy que
- aprender a-trabajar con &l oprendiendo su: dmémlcc.



11-A-53

-

Los trcdnc:oncllsfas pref:eren frobc,or con-el individuo en base a incen-
tivos individuales especialmente en el empleo, con liderazgo autorita=
rio y dejando la participacién solamente a iniciativa individual.

Los humcmsfcs, boscn su cccuén en Ja dmcmlcode grupos y en trabajo
sobre los grupos primarios o informales.

" 7) ) Ctros ’expérifnéhfos, _rél';cc'ionédbs“éo'ri I‘ci--p‘&'zirficv_iédcién«y la ‘produccién.

“'De Kocht y French:

Escogen cuatro grupos y dan a cada uno diferentes grodos de participa=
cidn:

@) Hay participacién totdl, los medi das tendientes al cumento de la
productividad se discuten entre todos y cada uno de los miembros
‘de! grupo - resulfado 74 umdcdes por hora .

- b) 'Grupos sin porhcnpoclén, se |mpuso lo que habia que hacer -resul
tado: 48 unldcdes/horc.

c) Se di6 poder .al grupo para que eI igiera a sus representantes - re-
sultado: 68 umdcdes/hora. .

d)  Otro grupo con participacién total - resultado: 72 unidades/hora.
V DeChcrles McC .'Qlf_n-!-iCAk‘: -

. Logré los resultados por autoconvencimiento de sus propias limitaciones
_y los da su_Juntq Directiva y comenzé a desarrollar el sistema que lue-
gose Ilomé o&mmstracnén mulhple .- Eligié una_Junta Directiva Ju-
nior, con reuniones periédicas, de 14 mnembros- 8 nombrados por la ge
rencia y seis por los ocho antériores. Esta junta estoba encargada de
ventilar todos los problemas de, la Junta Directiva principal, excepto
los salariales y ‘los quejas groves. Este sisfema évolucion$ hasta el pun

~to de que ningGn miembro.de’ 1o’ Junfc Dlrechvc pnncnpcl podria serlo,

* sin haber estado ante$ en la Junior.

R N T LI T oY R 20 s S
. Otro sistema de participacién fue el Plan Scanlon.

" Licker dice, que una organizacidn cumplird mejor sus funciones, cuan
do su personal trabaje no como individuos sino con metas que los haga
.. sentirse miembros de un grupo y que. esas metas sean altas.



. 8.
- pezd en 1930. Kurt Levin, esfcblec:é el Centro de Investigaciones pa=
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Naturaleza de la Administracién de grupos. El trabajo de los grupos em

ra estudlar la dinémica de grupo, B}

. a).

b)

C)

L stcfus. ’

e)’

Grupo. Dos o més personcs inferactuantes e mferdependlenfes que

se comportan unifi cadcmente, pcrc al canzar un fin comin.

Caracteristicas del grupo. Que sea dindmico, es decir, que no sea

~estéticoy que requiera un constante ajuste de sus relaciones. El
grupo condiciona la conducta del individuo y éste condiciona la del

grupo.

El objetivo de I dinémica de grupo és estudiar los elementos y pro-
cedimientos de los grupos para formular leyes que mfluyan el com-
POﬂ'GﬂHGﬂ‘l’O de esos grupos, es decar, que.se puedan manejar.

Objetivos. Desde el punfo de vnsi'o do la. gerencnc. la experiencia

a demostrado qué los grupos frcbcqon con més entusiasmo y dnimo
para obtener los objetivos que ellos mismos se han propuesto. La
‘téctica de la gerencia es logrqr que ‘el grupo se fu,e unos objetivos
que coincidan con los de la emprésa.

““Desde el punto de vista del grupo: éste tiene otro objetivo primor-

dial, es un objetivo egoista, particular.

Integracién de obiefiVos-.' La téctica es que el grupo alcance su
objetivo primario, pero cumpla los de la gerencia, porque a su vez
cumpluendo los objetivos de la organizacién, logra los propios.

. Para obtener el logro de los’ ob[ehvos prumcmos no hcy que forzar

' B mucho o frcbc,odor a que consigq los metas. de la empresa, sino
" 'més b:en hocerle énfasis en sus proplcs metas. Esfo especialmen-

te en Ias etcpos |mc|c|es. ) .
Otrc récmca pcrq ayudcr a que se cumplan los oblehvos y mante=
nerlos en los miembros del grupo, es hacer que cada uno de ellos
evalue al ofro, en razén del cumphmlenfo de los objetivos.

Los grupos son informales, pero a sy vez tienen una estructura for-
mal. Enlos grupos hay que comenzar por orientar al ITder y no se
debe olvidar que dentro de cquellos cada persona tiene su propio

R

Grodos de amistdd dentro del’ grupo. Lo gente esfé de acverdo

con quien le gusta y en desacuerdo con quien le desagrada, aun-
que la idea sea la misma.



. .

" Ventajas del grupo. _
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Dmdc. esel grupo més pel |groso, pues pcrc que funcione se necesi_
“ta'un muerdo complefo, so pena de que se rompa.

'Trfc:da. también es peli igroso porque. ordinariamente resultan dos en

contra de un tercero.

A medida que aumenta el nimero de gente del grupo .se complica su
manejo. El némero ideal est4 entre 6 y 10,

“Requisitos del ITder informaks S

Hay dos tipos de lider:

-al lejano: aqué’l que estd distanciado del grupo por ser Ifder y por
esto funciona més que el |Tder camarada;

el cercano: el Ifder debe lograr cohesividad a través de su efecti_
vidad en la obtenclén de objetivos. El grupo més homogéneo es
el mésexitoso". ‘

oo DT

~Aumentaq lao posubnhdod de buenas declslones particularmente en

. cquellcs éreas que requieren un alfo grado de subjetividad;
. _}’-aumentc la aceptacién y la mohvm:lén, tanto do los miembros

como de los no miembros del grupo,

. Tse ompli’c mucho la experiencia }otal que es la suma de lo expe-
" riencia de los miembros del grupo;

“~facilita la coordmcmén genercl

~facilita mucho la integracién de mfereses.

L -

oe,v‘e,,,d-ld,-;fii;-_;. oo

=Divisién de la responsabilidad porque hende a reducir el interés
individual y particular, en provecho del grupo;
-se produce un efecto niveladar o sea un compromiso, que siempre

. se logra con el minimo oceptcble de fos’ miembros del grupo;
“ ~hdy presién del mismo grupo. hacia un excesivo conformismo;
. =hay presién hccnc un excesivo conservatismo;
. =existe un excesivo costo y mucho uso de tiempo;
' =es un manejo de gente con los pehgros que esto conlleva: si es

técnica para Iogrcr los ob|ehvos, se puede utilizar la gente dl

. ";.; copncho del |ider.
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Los: tradicionalistas, mslsten en que los mejores resultados se logran
" a través del individuo. “ Los ﬁumcmstcs, hacen énfasis en el trabajo
" del grupo porque los resultados son mejores.

" Lo cplncoctén més Gomin y préchco de la dinémica de grupos, es el
comité o conferencia.

" 1) Manejo det comité.

i« Formulacién de los hechos:, Se trata de exponer los motivos por
Tos cuales se reune el comité,” explicando el problema y todas
las circunstancics que lo rodean.

Conocer la técnica de hacer preguntas.

- . )

. Tlpo de'pl_',eéu.ntas:f-' B

“=direéta: es cquella que s dirige concrefomente a uno de los
asistentes y se debe hacer especialmente para obligar a inter
venir a los remisos. Tambiéa se hace para dirigirse a los per
sonas con mayor conocimiento-en el Grea del problema que
se discute;

_'-preguntc de tipo generol se suelta al grupo para que alguno

~ la conteste. Es buena para detectar los Iideres o cuando no
'se sabé quien pueda | I'ener moyor conocimiento sobre el proble
ma que se ventila;

‘=pregunta devuelfu- cuando el modercdor recibe una pregun-
ta, lo mejor es devolverlo al Formulcdor directamente o en

_ formo hbrc cl grupo en genercl

Intercambio de opiniones y senhmuentos jor parte de los asis-
tentes:

‘ E'"Re'qi:isﬂ'os del inte&:amfﬁ_im .

_ -escuchor entenduendo, _
" ~tener el deseo sincero de conocer los puntos de vistay los

~ sentimientos de los demés;

 =trabajar como porte de un grupo en vez de tratar de dominar

~ lo. La conferencm es'uha opori'umdod que muchos emplea=

~ " dos buscan para hccer show;

~ =hacér una contribucién efectiva dondo no solamente puntos
y hechos concretos y opiniones sino proponiendo soluciones
pero no imponiéndolas;



e.

) "'ibr&;psé%}os:aé”i’a comunicacion,
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o

' -cypddr o integror, Ics difarentes soluclones por medio de pre-
gunfas cclorctorlas y destacaondo 1os punfos de real acuerdo;

" fener taéfo, ‘educacidn, consideracién en el trato con los de
mé&s; nunca ejercer ataques directos ni de,crse llevar al pla-
no de los discusiones personcles. R

_Enunciacién de soluciones: Toda discusién debe terminar con
la enunciacién de la solucién y el dirigente de la conferencia
debe hacer hincapié en dsto al principio y al final, Se debe
terminar puntualizando-ba solucién propuesta fuera de la reu-
nién; al grupo debe dérsele informacién de los resultados obte

' mdos con lc solucién que se Iogre en el comité,

Quinto concepfo dé la funcisn Direccién : Comunicaciones. Es el arte de
impartir una idea o concepto a otra persona. La comunicacién cubre todo

..el estudio del comportamiento que tiene lugar en el intercambio de concep
|A.’ :tos'. N . N T s i . RRA TR S S B co . -

e . Lt . - M H
S I ! . . . AT POt S E AR &

_=Es el acto por medio del cucl s¢ puec% mplcnfor el phn (concepto
tradicionalista).  La implanfacidn del plan ‘se logra con la motiva-
cién (Concepto Humanista);

-la comunicacién es el acto por él-cual los ‘miembros.dé la organiza=

. .. cidn pueden ser motivados hacia el cumplimiento del plan, para lle
~- verlo a edbo-con-més entusiasmo. ~El peor ersor en comunicaciones
es la suposncnén de que hay enfend:mlenfo, es bueno téctica, partir

del. prmcuplo de que no lo hay. :

; e

Licker esl'udlé las deficiencics en la comunicacién entre ejecutivos y
subalternos y encontré: el 85 por ciento de los. enfrevnstcdos creen
que sus. suboltemos gozcn de ubsolufa hberl'cd porc hablar con sus su-
periores,

$6lo el 51 por ciénfo de los subolfemos do estos e|ecuhvos, creen que
tal cseveracién sea cierta.

2) Qué se debe comunicar?.

-La comunicacién minima, béslco, debe ser mformocuén de la compa-
ﬁfa, que abcrco mformaclén ccerca de |os opercc:ones, sus productos
y prospectos; '

-informacién aéerca de las pol"‘hcc:s y préchcas de la compaiiia;

~informacién sobre situaciones especificas: cambio de produccién, cam
bios de accién, de sistemas, de sitios de trabajo, de cabezas Adminis~
trativas;

-informacién sobre el estado econémico general en que se desenvuelve
la empresa,
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.Pora saber. qué informacién se debe dar o qué guia se debe tener para

la informacién, hay que conultar los necesidades de motivacién y de

. _coordmccnén, a través de los snguuenfes preguntas:

-qué debe scher el personal pcra poder relacionarse efectivamente con

las ofras personas on la obtencién de los cbjetivos?;

. =qué quiere saber el persondl ipara eooperar con més deseo y entusias-
. mo? l ésto.no es md'pencable pero: cyudo mucho).

- 3

_Esfrucrurc: dé Ia comumccc:éh

-»Esfrucfura ormcl de auforidad° lc H’nea formcl de comunicacién, Es

" indispensable y la empréa deba proveerla;

_-=estryctura informal, que existe tombién pcro Foyol pero estcndo sobre

~ ella uncr}i’nec de comonfcoctéﬂ wperior. -

EI concepto humanista va hasta of extremo de decir (con’ McGregov) que
en la empresa todo se debe comunicar. Los tradicionalistds, por el con-
trario, dicen que se debe informar sélo lo estnctamente mdlspensable.

. Drucker dice que es una utopl’c que se puedo comunicar; la comunica=

. ¢i6h en la empresa cosn no exnste, To'd pmco efechvo son las 6rdencs.

PR

Canales de comunicacién,

o) 'Co%nicocién hoéia cbcj.o‘j:‘é'e'\l a ﬂarencia hacia Tos empleados:

—penédlcos y revistas de Ia empresa, f' b

-cartas directas, inclusive enviados a la casa del empleado, cuan
. do se requiere que, la fomllna so entere de las cosas de la empre=
.- SO
' "';ponﬂetos y manuales sobre normas de conducto,

~buzones de informacién: ‘cualquier novedod lq compaifa la pu-

blica en circulares;

~informacién irregular de arriba hacia abajo;

~los reportas periédicos;

-el sindicato. ’

b) Comunicacién hacia arriba .

-cadena de mcmdo
~los procedimientos de que;as que existan en’ la empresc;
~los buzones de sugerencms anénimas. .
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c) El conselo dol staff.

d C vestionario o encuestas de morcl sistemés: tendientes & medir el ni.
vel de moral del grupo de trabajo.

-Encuestas del perfil de la empresq;
-entrevistas de retiro: es la mdés Gtil porque es la Gnica -opertunidad
en que el empleodo va @ hablar con absoluta llberted — -

’ e) Correo mformal

f Smdlccfo. - e

e @) dElunfonnodor e e

4. Bl control, Control fa}ﬁ.ai' - es la regulacién de actividades de acuerdo a los requi
sitos dal plan, es decir, que por ésto mismo ol control‘no puede sor. ri’

gidoy debe ser planeado y aplicarse segin sa ‘desenvuciva el plan. =

El principal ob[ehvo cdel confrol es’ csegurar él/bumphmnento de Ios oblefwos bésucos de |

la organizdcidn. -

El control requiere:

-Atencién a las acciones que se ejecutan; |
~la correlacidn ide ' todas éstas occiones en relacidn con:los-objetivos; i
<la rémocidn dé evalquier-obstéculo que impidael complimiento de duchos objetivos,

vl (.

L& coordincicidn' es unc\especiohzdc%ndetcorﬂ'ro{ S ;:‘f;':-.-' f

At N R A [l

El control no puede considerarse como la parte fi f'ncl del clclo admmlsfrchvo, pues tie

ne diferentes grados de: importancia segdn el nivel organiZacional,

as

Orgamzccuén \

e F T

B
e
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Como postuludo general se puede decir que el confrol od més importante, més astricto,
en los niveles més bajos de: la organizecién., ,

LRI

Nivel
Organizacional -: Funcionei A&'mms!rdﬂ\ms
Alta Gerencla Plchedcnén Orgomzamén - Dureccnén Control

Gerencia Media

Planeacién - Orgmizacié}i = Direccién - Control

Supervisores

Planeacién -

Organizacién - Direccién = Control

Operarios

Operacidn

Lc altc_gerencm debe gostcr més 0-menos el 80 o 90 por cnento de su hempo en plc- -
neacién y el 10 por ciento restante en Organizacién, Director.y Control. : .

Para-queé ek control existd y- no_se vualva un.medig avtoritario debe hacer énfcslsep
ol uso de los esténdares, patrones establecidos contra los cuales comparar las desviaciones. .,
o el incumplimiento del plan,

a. Proceso del control.

-Funcién inspeccién: aquella en la cual so obtiene la informacidn; :
* =funcién de comparacién: comparar los resultados con. los esténdares. prees- -

tablecidos;

-la accién comectiva: sélo se.emplea si las funciones inspeccién y compara
cién no estén de ccuerdo.

b | Fijoci6n de los punfos estratégicos del -confrol - clases de estéhdcresi.

-ssténdares que se refieren a la calidad;
-esténdares de cantidad de resultados;
~esténdares de tiempo o rendimiento del frcbcuo,
~esténdares monetarios. :

Fijados los esténdares se fijan los puntos de control en los mismos.

Los tradicionalistas tienen como norma, establecer ésténddres en' la mayor
parte de sitios posible, siempre reteniendo la autoridad de quien tiene el

control.



d.
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El punto de vista de los humanistas se basa en el auto~control pero sin aban-
donar completamente el control, estableciendo esténdares en sitios estratégi
cos, -en el menor.némero posible,. ., . -

- P . . . . - ) St g . - -
. Carocterfsticas de-las sitios estratégicos de control.

~Debe ser el sitio o punto establecido para operaciones bésicas o claves.
Por ejemplo, se entiende un sitio asi’ el momento de salir el producto de la
propia planta, para pasar ol consumidor. Ofros sitios son aquellos llama=
dos "cuellos de botella", por los cuales flupen los componentes del proce=-
so industrial; .

~debe estar propiamente colocado en un sitio en el cual se pueda parar o al ™ -
teror la produccién; la razén fundamental del control es la prevencién y ~
por ésto es tanto més efectivo cuanto mds preventivo;

~debe ser de tal naturaleza que permita al encargado mantener el minimo
control o sujecién a reglamentos rigidos;

~los puntos o sistemas de control deben ser entendibles;

~los controles deben ser balanceados.

Fases del control.

-La inspeccidn:

es el ver que la accibn que se esté ejecutando sea opropiada

-para que sea efectiva se necesita que exista una conferencia entre supe-
rior y subordinado;

-se debe hacer mientras se esté desarrollando el trabajo.

~Comparacién:

es la funcién de determinar el grado de acuerdo entre los resultados y los
esténdares. Se puede hacer en o fuera de los sitios de trabgjo. R. Davis
divide las fases de la comparacién, asl:

-recepcién de informacién;

~acumulacién, clasificacién y archivo de esta informacién;
-periédica evaluacién de la aceibn segdn los datos archivados;
-reporte del grado de acuerdo, a la autoridad superior.

-Accién correctiva:

es la funcién de ajustar los resultados obtenidos al standard preestableci~
do.
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,'_ripos:

-mmedlofc, -

-bésica: cuando se trata de necesidades de modificacisn del plcn. Hay
que hacer abstraccién de quien comete el error, aislar la dificultad en
si, la causa impersonal, y focalizar la atencidn en las causas para pre=
venir futuras desviaciones.

S Mejr 1161973 | -
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'LOS METCOOS PERT Y CPM e

- Como instrumentos ce plonificacién y programacion

Enrique Vigues* : SRR

A. Historia

El Método del Camino Critico (CPM) tuvo sus inicios en 1956, cuando la Division
de Construccuon de la Compcﬁlc DUPONT de Nemours se interesd en desarrollar un méto-
do mds efectivo de planificacién, orgoruzoclon y ooordmccnon para lo construccidn de una
nueva planta industrial . En coordinacidn con ingenieros de la Sperry-Rand Cotporation -
desarrollé un,método designado como "Project Planning and Scheduling System” (DUPONT
Report No. 6959), el cual, form la base d° lo-que ahoro se’ conoce con el nombre de Mé-
todo del Camino Critico (CPM) : -

Més o menos al mismo tiempo que DUPONT estc:bo trobapando en su método, ofro
método paralelo, pero concebido desde un punto de vista dnferente, fue desarrollado por
lo firma Booz-Allen & Hamilton, que trabajoba bajo el pofrocmlo de "Spec:ol Projects
Office. Bureau of Ordenance, U.S Navy". Este otro método iba a servir para el control
de varios contratos de la''Fleet Ballistic Missile Program® . El método se llomé al principio
"Program Evaluation Research Task", nombre que fue cainbiado més tarde por " Prcgram -
Evaluation and Review Technique" y se coroce comunmente por los siglas PERT, El éxito de
completar el programa d2 la construccion de los submarinos Polaris unos dos dfios antes del
tiempo anticipado, se debe en gran porte a la efectiva ophcoclon del sistema de eontrol
PERT. S

Lo finalidad inicial de PERT fue controlar muchos contratos separados pero formando
parte de un Onico progrcmc*"‘* . En gran porte estos contratos presuponian el desarrollo de
trabajos de investigacidn y la fobrxccczon de componentes y partes que nunéa antes se ha-
bian construido. Por esta razén ni el tiempo ni el costo s¢ podia estimar con precision’

* El proyecto de la construccidn del submarino Polaris incluird 250 confrohstos dlrectos
y mas de 9.000 sdbconh'otlstos. :
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De hecho el costo no fue parte del método PERT al principio; mds tarde, con todo, el
método s'e revisd para incluir costos, resultando en la publicacién de un método estan-.
darizado, llamado PERT COST, el cual ha sido adoptado para controlar el trabajo de

los contratos de investigacion y desarrollo de programas administrados por el Departa-
mento de Defensa y la"National Aeronautics and Space Administration”" (DOD & NASA).
Mirando a la forma de determinar el tiempo que tomard la realizacion de cada accion

del progroma, CPM puede “clasificarse como deterministico, mieniras que PERT es gene-
ralmente probabilistico. Es decir, CPM considera que tanto el tiempo como el costo son
variables controlables y que por consiguiente el Método requiere y presume que tanto el
tiempo como el costo puedan ser estimados (o determinados) con razonable certeza y
exactitud, PERT, por el contrario, presupone que las variables tiempo y costo sdlo pue-
den estimarse dentro de los limites de probabilidad debido a la naturaleza de los progra-
mas a los que PERT se ha dedicado principalmente que son programas de los que no exis-
te experiencia prevm . '

El consen.lmrento genercl es que de Ios das slstemcs, PERT es mds aplicable para
programas de investigacidn y desarrollo, mmntrcs CPM es mos apto para los trcbc josy
necesldodes de la industria de la c0ns.rucc|on.

En 1963 el Ccnodmn Journal of Agruculfurol Economics* publlco un amculo de -
William R. Schroder de la Universidad de Massey de Nueva Zelcmdla sugmendo la gpli-
cacion del PERT en los proyectos cgm.olcs.

" En 1964 el outor**cphco el PERT en varios proyecfos del Progrcmo de Reformc
Agrcno en la Sierra Centrol del Pers. '

B. churo|ezc| del. PERT CPM*""1L

El PERT y el CPM son dos métodos que pueden ser utilizados por la Direccidn de un
Proyecfo para plomfucor el proyecto utilizando los medlos disponibles, a fin de logrcr con
éxito el objetivo determinado.

Estos métodos no pretenden sustituir las funciones de la direccidn, sino ayudarlas.

PERT y CPM no resuelven los problemas por sisolos, sino que relacionan todos:los
factores del problema para presentar una perspectiva mas clara para su ejecucion .’ '

)
ES

* . Vol. X! No. 2, 1963

**  Enrique Vigues

***  Para la confeccidn de este trabajo a partir de éste punto, el autor ha utilizado re-
sumiendo e introduciendo pequefias modificaciones a la obra de Luis Yu Chuen=Tao
"Aplicaciones Practicas del PERT y CPM - Gestion - Deusto Ediciones Deusto -
Bilbao (Espafia) 2a. Edicidn Mayo 1967,
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Muchas veces las. decisiones son ificiles de tomar;por I& du‘eccién debido a la incerti-
dumbre: PERT y. CPM ofrocen un.medio oficaz de reducir la incortidumbre y de canseguir
que las decisiones tomadas y acciones emprendidas scan Tas ddocuadas al problema, ¢con gran

- probabilidad de xito,

El mayor probl ema con que la direccion se enfrenta hoy an un proyecto complejo, es
como coordmar las diversas actividades para logfar su ob|ehvo. -

Los enfoques tradwsonales sobra la plamﬂcacton y programacuon resultan inadecuados
a insuficientes. Generalmente los diferentes grupos que trabajan en el proyecto tienen sus
propios planes de realizacidn independienta entre s, Esta seporaclon conduce a una falta
de coordinacidn para ol proyacto como con;unfo. En cambio, las técnicas dal 'PERT y CPM
preparan al plan mediante la representacion grafica de todas las operaclones que intervicnen
en al proyacts'y las relacionan, coordindndolas de acuerdo con Jas exigencias tecnologicas.

Adamds, estas tcnicas reducen el trabajo de la Diroaccidn, haciendo que &sta sdlo ac-
tUe por excapcion cuando surjan desviaciones respacto al plan pravisto.

PERT y CPM son sistemas espacialmente disefiados para asistir a la direccion en las ta-
reas donde la incertidumbre pudiara comprometer su eficacia,. yo que estos métodos le ofre-
cen una planificacion detallada, con las responsabilidades desngnadas, y la programaclon
mejor eshmad& y con mas probabilidad de cumplimiento.

C. Aplicacién de PERT y CPM

- La aplicacion de PERT se'concentra en aquellas tarcas en que hay mcerhdumbre en cuan-
o a Tos ¥iempos de terminacidn. Por 8l contrario, CPM se supone que las experiencias pasa-
das nos nb"dm da esta incertidumbre de hampos, pero si existe el problemu de conseguu' al
costo total minimo. : :

El caso PERT , por ejemplo, as mds indicado para los Jrgyecfm de invastigacidn o pro-
yactosinuevos, an'los cuales existe el problema de Ta estimacion de los Hiempos de trabajo,
y, por otro lado, tampoco hay antacedentes para calcular los costos por umdod de tiempo.

" En cambic-el CPMias aplicable a las construcciones en gangral en las cuales sea fécil
estimar los tiempos y costos, .y lo que interesa es saber cudl esTc ombinacion de cosfo-&ra-
cidon de ccdo foreo pora que se pueda lograr el costo fofal mihimo del proyecto.

Pora Ios sistemas de PERT y CPM IalPLANIFICACION ] consuste'en un qnal:sns do las
acﬂvndades que deben intervenir en el pr oyecto y el orden en que han ‘de tener lugar. - -

N

La PROGRAMAClON en el PERT consiste en estimar Ias duraclones de las tareas tanfo
en el sentido determmfshco como el probabilistico,




'po como en los gréficos de GANTT, s
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En ol CPM Io KOGRAMACIONJ consnste en estimar las du;cclones de lgs tareas

;con el minimo de.recursos, es decir, que el tiempo y el costo estcn reTocuonodos durectcn-

3

mente en un proyecto. A T

D. Fundamentos de la Representacién Gréfica 'de“'o"n Proyééto

Podriamos definir un PROYECTO como un conjunto de tareas u operocmnes elemen-

| tcles bien difarencicbles que se ejecutan segun un orden determinado.’.

Los fundomenfgs‘de Ios snsfemcs |’ER'r y CPM son las represenfccuones grofuoos del !

pro ecto medmnte dmgromos de flechas, o fcmbuen lo ‘podemos llomor red de flechas.

'La red se crea segun el orden de rea'izacién de Ios tareds U - operaclones , paso @

. paso, hosta el fingl del proyecto, -

Estas tareas u opérociOhés se llcmon actividades.

Poderhos deﬂmr gomo ochvndodes un trobclo encdrgado a uno. persono responsdble,

bien lo reahce personalmente ) bnen lo hagcn operonos Q 'sus: ordenes. S

Una actividad puede comprender und so!o farea o blen una serie de éllas. TFodo de-
pende de la designacidn del responsable de Tos trabajos que se realizan bajo sus Srdenes
segln la conveniencia de la realizacidn del proyecto. Por fanto hobro tantas cchvudcdes

como responsobles .

Groﬂcomentq una' achvudad estd compuesta 'de ‘dos pori'es. la prlmero gue es lo eje-

" eueidn del trcbajo. yesta representcdu por una flecha . con orientacion de izquierda a
" derecha y ld segunda se Hama suceso que generalmente se dibuja con dos curculos o.dos

recfcngulos pomendolos en los dos extremos de la flecha inicial . final.
| Q—— @

EI suceso que esmal fmcl de los flecho se_ Iloma suceso mlcua|“ y. el suceso que
conectc el comienzo de la flecha se le denomina "suceso final”

EI suceso es un instante ‘de la cchvsdod que sirve como punto de. confrol dé_scribién-
do el momento, dq co,mnenzo o terminacion de ung ochvndod e e SR

- La-getividad es .yn simbolo de trabaij |o en proceso, Por tonto, todos las qcﬂvndades
requieren tiempQ y recursos. -

..“ t. :A. - ..'.\.".", ._

La longitud de la flecha es mdnrerenfe puesfo que no represenfa Io conhdcd de hem-




I-A1-5

Una actividad debe estor terminada para que la subsiguiente pueda’ comenzar. - -
Como todas las actividades tienen su: sucesos iniciales y finales, el suceso fmorde la
ochvndad prece'dente es. el mismo suc2s0 lmc:cl de la subs:gunente. RIS .

lnicicl A T . micuol 'B S lmcncl C
f;»@ T T 'U'— o s e 2l . f;_‘
B C
Fincl A S ) 4Finol B

E. 7 :Enumeracion de los Sucesos -

Lo enumeracion de los sucesos es un sistema para la identificacidn de la actividad.
Hemos visto ya el diagrama de flechas. Pero para facilitar el céleulo en el computador
es conveniente asignor ndmeros naturales ¢ los sucesos iniciales y. finales. Por ejemplo,

Normalmente, y para facilitar el orden de realizacion es prefenble lo enumeracion
secuencial,, aunque se efectuen los computos.c mano. 1 3 - :

F. Tlempo de Prepcrcmon y Restnccnones Exfernos del royec}o '

antes. de e|ecufcrlos. “En este tiempo, se- reah:’c una serie de actividades Fasiriofivas ,
por ejemplo:«peticion de autorizacion, espero de la Gltima decision para el Ionzcmlento
del proyecto prepcrcc'on de f -mcmcxocaon, condlmones estucmncles, etc.: .-

-~ P o R B

El hempo de prepcrccson se representc con und hneo sinuvosa ( f\/\/v-) ) -con:
tiempo de 0 de duracion. Aplicandolo a nuestro elemplo antenor serd:
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G.  FlechosFicticios

-

En un diagrama de flechas, muchas veces existe una relacidn de precedencia éntre
dos actividades, pero no porque se 'equuero previamente ningun trabajo, ni recurso, m
tiempo, sino por circunstancias especaales, como veremos en los siguientes e|emplos- '

En estos casos para expresar la conexidn de estas actividades se crea una flecha
ficticia, representada con una lfnea punteada (=======m==),

Por ejemplo, supongomos que constiuimos un gran altemador eléctrico, en el taller
de calderia, y no se puede realizar el estator y el rotor al mismo tiempo por su tamafio,
siendo estas dos octividades independientes, y para expresar el orden de ejecucion uni-
mos con una tlecha ticticia, indicando que primero se hace el estator y luego el rotor.

Q Estator ' /\ Bobinado Montaje O

Rotor

6,;

8
Noo

H. Procedimientos para Uibujar la Red de Flechas

Antes de confeccionar cualquier red de flechas, se debe concretar el objetivo del
proyecto, es decir, el §ltimo suceso del diagrama. - Una vez conocido el oB|ehvo,
normalmente se suele hacer una lista de las actividades que posiblemente intervendrdn en
el proyedto. Esta lista se puede. hacer en una reumon » o bien consultando el plamﬁcc-
aor a los responsubles del proyecto para ver cuél serG el mejor modo de terminar el suce-
0 fmol ¥ por tonto el pioyecto, anotando las actividades necesarics: Tanio en la reu-
nidn de todos los responsables como en la’ consulta particular de cada uno, el plcmflca-
dor tiene siempre presentes las siguientes preguntas a fin de relacionar las actividades
en un orden ldgico de realizacién-en forme de-red de flechas.

1. Qué actividad debe preceder o ésta?
2. Que actividad puede seguir a ésta?

3. Qué se puede realizar paralelomente al suceso inicial de ésta? :
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I.  Computo de Tiempo "lo mds Pronto ?osuble" y "lo mds Tarde Permustble de Comenzar
LTermmc: una Actividad . . :

Hasta chora podemos dec1r que hemos terminado la fase de plomﬂcomon y entrcmos
en la fase de FROGRAMACIONI.

La Programccmn conslste en eshmcr le durqt:non de ccdo actividad, Esfo eshmcclon
puede ser deterministica & ' probabilistica .

Vamos a ver- pnme.o la[deterministicdl.  Esto quiere decir que la duracidn serd
Onica y exacta. ' : : e :

Primero se construye el diagrama de flechas y se discute, entre los responsobles
que intervienen en él proyeeto sobre qué ochvndcdes son necesarias o gue S relacich  de
precedencia hay entre ellas. :

Luego se estima la duracion * (i, j) de cada actividad.

Ahoro se cajeulan los tiempos de lo MAS PRONTO POSIBLE en que puedo empe-

zor t (i) y terminar t (j) una actividad.

Por ejemplo en.el Gréfico -A- .
La actividad inicial siempre parte del tiempo cero. Lo mds pronto pﬁsiblé que

puede terminar la actividad inicial (digomos 1,2) es t i (inicial) + tiempo de la activi-

dad. En el ejemplo del grificoAes +i=0; (] ,2) de la acﬁvidod =3, 0+3=3,

Tres (upidades de tiempo) es el tiempo lo mds pronto posible que pupde,.‘erm.ncr
la actividad.1;2:. y también es el tiempo lo mds pronfo posible que puede imc'?crse la-
cchvndcd 2 402 5. ctn M

Cuando unh suceso depende e dos or~ més’ achvndudes, el hempo lo mds pronto posi-
ble es siempre’la suma mds dlta Aff el suceso 4 depende de la actividad 2 4 b de la ac-

tividad 3,4.

fi (2)A""f(2.4)=.
3+ 8 = 11

t; (3) + 113 4)
4.+.5

9

. Se toma onge puesto que a los nueve dias-el suceso fodovua no es compleb por fal-
tarle la terminacién de la actividad (2.4). :
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. El suceso final (7) tiene como ‘iempo lo més pronto posible para terminar, 25. Esta
es la duracidn total del Proyecto y tumbién es el camino mds largo del proyecto, ya que
como tiempo de cada suceso se ellge el méximo de las duraciones de las actividades pro-

cedentes’, ‘-

Ahora vamos a calcular el hempo , LO MAS TARDE PERMISlBLE (t*) en que podemos
terminar y comenzar. El tiempo lo mds tarde permmble es muy mportonfe, porque up refra-
so en cualquier suceso podrd arrastrar el retraso al Gltimo suceso.

El cdmputo se hace [desde el final| cel proyecto hacia el comienzo restondo el tiem-
po de cada actividad.

-Para la ochvndad (6,7), el hempo lo'mds tarde permlslble para terminar ¢ es 25 unida-

des de-tiempo y, lo_mds.tarde permisible pdra cémenzar es f* (6) = f" (7) -t (6 7) o sea
25 -4=21, 25 - 4 =

Para el suceso 4 el *(4) es H ya que entre los dos-caminos que tenemos t* (5)

-4.5)=20-5=15 , T (6)
: « ‘Se ¢legird el menor de ellosy por eso es l'l ‘

-HA&=21-10=11 B

Para el suceso 2 también se tienendos caminos, el menor es 1*(2) = 3
Para el suceso 3 también se tienen dos caminos, el menor es t*(3) =6

J. Concepto de Camino Critico'y Holguras de Tiempo

En cualquier proyecto, algunas actividades son flexibles, respecto a cuéndo se
pueden comenzar o terminar; otras no son Tlexibles, de forma que si se demora cualquie-
ra de ellos, se retrasard todo el proyecto.

Estas ochvndcdes inflexibles se lloman criticas y la cadena de ellcs formon un cami-
no critico. El camino critico es la duracion mas larga a través del proxecfo. Hay siempre
por lo menos un ecamino critico en cada proyecio, y muchas veces varios.

Las actividades incluidas en el camino crihi ico _é.uelen' ser del 10 por ciento al 20 por
ciento de los totales.

Podemos definir el camino critico como: "aquello en el cual las actividades no tie-
nen holgura de tiempo para comenzar ni para terminar®,

" Desde el punto de vista de la direccidn es muy importante estrechar la vigilancia so-
bre Ics criticas, ya que al retrasarse cuclquiera de ellas se retrasa todo el proyecto.
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“Asimismo,/no se deben dejar de controlar las actividades no criticas, porque a pesar
de que. tengan holguras de tiempo o inargen libre para la realizacién de lo tarea, tanto -
para comenzar como poro terminar ticnen su limite. Si se pasa este hm’}e, se convierten -
en criticas. Por esta razdn es convenlente colculcr la mogml'ud de estas holgurd’s de ffem -

po. B S I et

Existen diferencias en el concepto y cleulo de holguras para PERT y CPM;

PERT tlene dos closes de holguros (Slcck) |
_ -Holgwa del suceso

-Holgbru de lc ochwdcd - o | S | A _

Hoigura del suceso es Io dlferenmc entre el hempo lo més tarde permisible yel tiem-
po lo mas pronto posible del mismo suceso:

Por ejemplo: (fig. 13-1):
—t* (3)-t(3) 6-4= 2

R
LENNES VIR

En muchas ocasiones nos encontramos con que la holgura del suceso es igual a cero.
Si esto ocurre en el suceso inicial de una actividad, no se puede retrasar el comienzo del
trabajo; y si es en un suceso final, no se puede retrasar la terminacién del mismo en la fe-
cha prévns’to Uscremos la Iefrc s+ como holgura en suceso, Hp como holgura en activi-

dod.

L holgura de la acfividad se éaleula con la siguiente fémula:
= () -t () -,
Donde #* (j) es el tiempo lo mds tarde permisible del suceso final para terminar una

actividad, mientras t (i) es.el tiempo lo mds pronto posible del suceso inicial de la misma
para comenzar y t (i, j) es la duracion de la actividad mencipnada,

Vomos a ver como se calculan los tiempos de holgura en nuestro ejemplo anterior.
" Por ejemplo para:la actividad (1,2) Hy = 6; en cambio en la (2,5), la Hp = 20-15-3
=2 y‘es igual la'(5,6) cuya Hp =2, Del mismo modo se ‘pueden colwlcr las holgurcs de
las demds actividades.

Uniendo todas las actividades cuyas holguras de actividad son cero (forzosamente
las holguras del suceso también son ceros) se forma un camino. Este cammo se denommo
el camino critico.

PR
TRy L




H-A1-10

Podemos definir el camino critico Je esta manera: "Camino eritico e la codena for-
mada, desde el pnmer suceso hosto el ulhmo, con lus actwudades cuyas holgurus dé tiem=

po _sorn cero . ) |
En CPM llaman a Ics holgurcs de tiempo, hempos flotuntes

Existen coatro clases de tiempos flotantes: T lotante total, flotante libre, flotante in-
dependiente, y flotante programado.

1. Flotante total. El tiempo flotante total es |guc|l que la holgura de actividad del
PERT, o sea, se calcula la "diferencia entre el fiempo 10 mds tar-
de permisible en que se puede terminar y el tiempo lo mds pronto posible en que se puede
comenzar una actividad, menos la duracidn de la misma. Por ejemplo, en la actividad
(4,5) tenemos que el tiempo lo mas tarde permisible para terminar es 20, y el tiempo lo mds
pronto posible para comenzar es 1. Lo dnferencla de éstos menos la duraclon de la propia
actividad, es 5. El flotante total es: v - :

F=t* (5)-1'(4)-f(4,5)=20-1!-5=4

El flotante total es la holgura que permite el que una actividad se puede demoror sin
afectar el tiempo programado en el proyecto. Todas las actividodes que tienen tiempos flo
tantes ceros, son actividades criticas. Por tanto,, Ics achvudades (0 1), (1 2) (2 4) (4 '5)
y (6,7) son crmcos en’el groﬂco -A- :

‘2. Flotante libre. El tempo flo.c:nfe libre es la cantidad de holgura dlspomble des=

pués de realizar la actividad si todas las actividadesdel prayeato

han comenzado en sus tiempos lo mas pronto posibie del comienzo. O sea, la diferencia de

fos tiempos lo mds pronto posible de comenzar y terminar menos la duracidn de' la.actividad.
Por ejemplo, la actividad (5,6) tiene el fioﬁ'onfe libre:

f(é)-f(S)-f(S 6)—”1 -18-1—2‘

Veomos en la subruta (2,5) y (5,6) cada ochwdad tiene a su disposicidn ‘dos unidades
de flotante total para la realizacién del trabajo. Esto indica que estas dos unidades son pa=
ra toda la ‘subrufo.

De forma que si refrasara dos unidades en la actividad (2,5) entonces para que el proyec
to se cumpla en 25 unidades de tiempo, la actividad (5,6) no debe ser demorcda en mngun
momento. :

En ccmblo, el flotonte ||bre mdlco que si se quiere que empiece la actividad (s, é) en
su tlempo lo més pronto posible t (5) = 18 la actividad precedente (2, 5) no debero disponer
de ninguna holgura de tiempo.
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El hempo flotonfe libre, desde el punto de vista de Io dtreccnon es el mcs intere-
sante para el control delproyecto. ' :

Ahora vdmos a trasladar los resultados de los cclculos a'un cucdro de computos
de tiempos. ‘

Cuadro No. 1 IR N

Lo mas tardel
- permisible -
Actividad | Lo mds pron-{ Lo més tarde | Flotante
Denomina=|" o to posible permisible [~ T F
i g cuon | Duracidn| Sitvocidn |Com.|Term.| Com.|Term.| T |- ‘L
0 1 0. | Critica- | 0 | -0 0 0.10 10
P2 -3 | Critiza | 0 | 3 0 3 o | o
3 - 4 " |Nocritica | 0 4.1.0 - 6 2 [0
2 ¥ - 8 | Critico 3 | 1 | 3 n 1o |.0.
3 4 5 No critica 4 m | 6 |1 |21 2
2 5 15 No critica, 3 18 3 20 2 0
3 61 6 [Nocritica [ 4 | 21 6 |21 n 1
4 5 5  |No critico 1 18 11 |20 4 2
4 6 10 - | Critica 1 21 11 21 (0} .0
5 6 1 No ciitica i 21 20 |21 2 2
6 7 -4 Crifica 21| 25 21 | 25 0 0

3. Flotonte mdependlente. El flotante independiente es la holgura dnspomble de
. v ¢ . uno octividad, cuando la actividad - precedente ha
fermmcdo en el hempo lo més torde permisible , y la octividad subsiguiente d la conside-
rada comienza en el tiempo lo mds prento posible. Esta holgura es escasa, y a veces
negativa, Por e|empio v la ochvndad (3,4) ticne hempo flotante independiente cero.

F|-f(4)-f*(3)-f(34)—” =6-5=0-

4. Flotonte programcdo El f!oton?e -progrcmctdo tiene por objeto o dlsfnbumon

' del tiempo flofante tofal de una subruta no critica segon
clgun criterio. En nuestro ejemplo anterior, la subruta (2,5) y (5,6) tiene el flotonte .
total de dos unidades, y del flotante libre solo goza la actividad (5,6) con dos unidades.
Sin embargo, por razones subjetivas, podemos repartir la holgura total en las dos. activi-
dades segin los criterios, tales como el grado de incertidumbre de {a estimacidn de dura-
¢idn esperada, la funcidn de la proximidad de la actividad ala ruta critica, desconfianza
en el cumplimiento de plazos de enfrega de ciertos suministradores o subcontratistas, etc.
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K. Un Criterio para Acortamientc de la Uuracidn del Proyeéfo .',.i,

. Como_hemos visto, si queremos reducir la duracion de un proyecto, es preciso acor-
tar las duraciones de las actividades criticas. ,

Sin embargo, qué actividades criticos acortumos? Prescindiendo dd criterio del cos-
te total minimo ahora sdlo eligiremos las actividades criticas que se han de acelerar desde
el punto de vista de su control. Para aclarar este punto vamos a exponer un ejemplo.

Tenemos una red de ﬂechc con las duraciones de sus actividades como se muestra en
el gréfico -B~.

Supongomos que vamos a ocorfclr 2 unidades de tiempo, es decnr ' reducur Io durcclon
del proyecto desde 30 a 28 umdodns. Uno reduccion de hempos de una actividad supone
un mayor esfuerzo; Por-tanto, procuraremos reducir el menor ndmero posible de activida-
des. En nuestro ejemplo una reduccidn de 2 unidades sdlo es aplicable a la actividad
(1,2) o la (5,6), porque si acortamos la actividad (6,8) o la (6,7) tenemos que reducir
las dos Gltimas simultdneomente. Si no es asi, no se logrard el propdsito de la duracidn
total con 28 unidades de tiempo. Ahora bien, vamos a ver qué efectos se producen si
acortamos la (1,2) o la (5,6).

Si acortamos la (5,6) se convierten en crffiécs. las actividades (2,4) y (4,6)
Si acortomos Ia~:(l ,2) ‘ninguna otra se convierte 'en critica.

El efecto de eéte acorfamiento es el de no afiadir ninguna actividad critica a las
existentes en el grafico -3- . Es obvio que se elegirG este Gltimo ocoriomenlo porque
tiene menos actividades criticas para controlar.

L. Eshmocnon del Tlempo de Durccson de una Ach\udod e Incerhdumbre de sU
Cumplimiento _ - S g

En muchos casos, en los proyec.cs no nos pueden decnr lc fecho exccta de la termu-
nacidén de un trabajo, pero si nos pueden decir el hempo mds probable en que el trabajo
se puede terminar seglin experiencias anferiores y su juicio sobre la carga actual de los
recursos disponibles. $in embargo, siempre hoy imprevistos que pueden adelantar o retra-
sar la fecha de:terminacidn. El sistema PERT ha tenido gron éxito por su-forma de. calcular
la duracidn de una actividad. Este sistema consiste en preguntar al responsable del frobc-
jo por tres fechos de durm:lon de la. actividad: - : S R

l- ." Lo fechc mcs probcble ‘ o
2. ta. fecho pesimista . . . .
3. La fecha optimista : .
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El estimado () es el siguiente:

-.]",. : f= ‘_‘3-_ 2 m + _.-— (Q +b)

donde m = ﬂempo més, probcble '
a= hempo pes:mlstc
b = tiempo optimista

La ecuacidn 1. se puede trasformar de a siguiente fomas
a+b dm+a+b _atdm+b

t:sl- 2m+—%-— (0+b)=2m + 2 - T 6 - 6
J .

- . El significado de !a ecuacion es ahora fécil dé entender. ‘Lo que se ha hecho en rea-
lidad es dar diferentes pesos a los diferentes pardmetros. Al tiempo mds probable se le ha
dado cuatro veces més peso que a cada uno de los extremos. El tiempo medio calculado
indica tan sdlo una aproximacion del tiempo que realmente tomara la recltzocnon de la ac-
tividad, basados: en una. distribucién de probabilidad. foe :

El grado de probabilidad de acertar en cada cdlculo se conoce por medio de la varian-
za0-2. Cuando mayor sea el valor numenco de 0-2, tdnto mayor es el nesgo de. que el
cdleulo no sea acertado. Do :

Lo formula de la varianza es la siguiente:

022750

o /

Si el tiempo optimista b, y el pesimista a, estdn muy distantes, 0-2 serd mayor, indi-
cando una gran incertidumbre de que el hempo colculcdo de la actividad sea e| correcto en

la realidad.

.~

‘M. Estimacidn de i robabilidades er el Cum;'}lim‘iénto de la Duracién Total del Provecto -

Ahora vamos a estudiar la duracidn total del proyecto, que es mds interesante que las
individuales, y los riesgos de no acertar ésta duracion total es mayor tanto en el sentido de
adelantar como en el de retrasar.

Recordemos que el camino critico esta formado con. las actividades criticas y es el cami-
no mds largo del proyecto. Por eso, en el sistema PERT, para calcular la duracién total del
proyecto se suman todas las duracicnes de las actividades criticas, o sea:
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Dy = Dgg + Dy +Dgp ... +Dgpy

Donde DEO + Dgy 4 <o DEp sON las duraciones de las ochvadades cri’hcos y cuyas
estimaciones pueden ser Unicas Je probabilisticas. Segin el teorema central del limite, la
varianza total del proyecto serd también la suma de las varianzas parciales de las erfticas:

=2 _a- 2 =2 -2 2
0 7 =07 g * 07 * O, +et gy
donde: ‘
;2. .2 2 2
'OEO,O '0E2 "'CEn

-son las varianzas de las actividades criticas correspondientes a las duraciones erfticas Dg),
Dgr . ..« DEN,

La dnsmbucnon con los parSmetros DT yof 2 serd asintnicamente normal segin el mismo
teorema citado.

Supongamos que la duracnon totcl de un proyecto es de 24 umdodes de tiempo snendo las
varianzas individuales de las actividades criticas:

-2 -2 a2
02 =05 07 =15 0 —1 02=1
El E2 Y %4

Tenemos la varianza total:

O'% =0,5+1,5+1+1=4, ;por consiguiente 0~ =2
Si queremos saber la probabilidad de que la fecha de terminacidn del proyecto sea antes

de la prevista, por ejemplo, 20 unidades de hempo, podemos usar la fcblo de la curva normal
haciendo el siguiente cambio de variable:

o - Pno_2 -2 _ 4 _,
U = 07 2 2 °

'En la tabla de la curva-nomal,, nos da la probabilidad 2,27 -por ciento.
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Si queremos conocer la probabilidad de que el proyecto termine después e 26 unida-
des de-tiempo .| la probablhdod de q‘ ‘e termme igual o antes de IOS 26 umdad@s de hempo
hallemos: -+~ : > " . S

T T
US  := - 0"'.'. = -——--2,-—— =.--2-— =]

, 'Porc confésfor cla primerc_préguntd después de 26 unidades, la tabla nos da el 15,85
por ciento de probebilidades o laresiesia-parc la-scgunda szrd (1-15,86 por clonto)
=84,14 por ciento.

Sln emborgo, pCll'CI |c aplicacidn del teorema centrol del limite ol cdlevlo de la va-
rianza total, se supone que las realizaciones de las actividades criticas son estadistica-

mente indapendientes. . Esto no suele ocurrir a veces en los proyectos, ya que la dura-
cion de una actividad depende de la realizacidn de sus precedentes. S

Hemos hablado del caso deterministico, en el cual la duracion de una actividad es
Onica, es decir, la estimacion se supone con certeza, sin riesgos de equivocarse. Asi
la voruonzo es nula o muy pequefia, de modo que se puede ignorar. El céleulo de la du—
racién total del proyecto es la suma de todas las duraciones individuales en el camino cri-
tico.

" En muchos prayectos, -especialmente, los de investigacion y desarrollo, las duraciones
serdn estimadas con cierto grado de inseguridad, por lo cual , el PERT ha creado un sistema
de estimacidn con variables aleatorics y distribucidn.de probabilidad.conocida como la
Beta. Al mismo tiempo el PERT pretende salvar los dificultades matemdticos ce un proble-
ma estocdstico para resolver la imedia de la duracidn total; se simplifica el céleulo, utili-
zando la suma total de las medias de los duraciones como la media total del proyecio, y la
distribucion és asintdticamente nomal. Dicho de otro. modo, el PERT reduce el caso probc
bilistico al deterministico para el cdleculo de la durac:on toral. :

S‘in emborgo , para que esta reduccion del problema sec satisfactoria, es necesario que
se cumplan las dos siguientes conditiones: : :

Primera. Gue el camino critico ¢alculade, a base de la suma de las medios, sea su-
ficientemente mds larga que otras, de modo que se pueda ignorar la posibilidad de que és-
tos lleguen a.convertirse en criticas durante el curso de la recltzoc:on .

Segundc C<ue el comino crmco esté formado con los suficientes ndmeros de cchvndo-
des para que se puedc opllccr el teorema.central del limite. : :

-La segunda cond:c:on solo implicc el colculo de probabnhdcdes para |o fecha progromc-
da de terminacidn del proyecto, en cambio, en la primera, el cdlculo de la duracién media
del proyecto presenta error de estimacion por hacer la simple suma de ias medias individuales
cuando existen ofros caminos cuyas duraciones se aproximan al camino critico.
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_El error de la solucion PERT esir,a en suponer que sdlo existe un camino critico,
cuando en realidad, para casos probe bilisticos cualquier camino podrd ser critico, ya
que todo depende de las realizacion:s de las duraciones aleatorias.,

Sin embargo existen otros métodos estadisticos de cllculo que aplicados en el PERT
ofrece las estimaciones con més exactitud, por ejempio el método Monte Carlo que ade-
mds no se limita @ suponer que la distiibucion de la actividad deba ser siempre lo Beta,
sino que se pueden manejar otras distribuciones estadisticas, por e|emp|o, la umforme ’
la triangular, la normal, ete. : : : : -

Tiene especial interds la utilizacidn de! método de Monte Carlo porque presenta la
ventaja de conocer la criticidad de zada actividad de la red.

Esto quiere decir que se puede calcular. la probabilidad de que una actividad puede
ser critica. Desde el punto de vista de control, este. i'ndice de criticidad de las activida-
des es un instrumento eficaz para medir el grado de atencidn que la dneccuon debe prestar
durante el desarrollo del proyecto. - :

‘N. Relacién entre a vuracién y el Coste Directo de una Actividad

En los ejercicios anteriores, hemos visto ¢cSmo se construye un modelo de red para
un proyecto, cdmo se calcula la durazidn de una actividad con tres estimaciones y cdmo
-se.encuentra el camino critico. Sin @mbargo, no hemos mencionado el coste de la acti-
vidad ni el coste total del proyecto. Si queremos acelerar la marcha de alguna actividad
para reducir la duracidn del proyecto, es evidente que ello ocasionard un uumenfo de cos~
te dlrecto y @ su vez una disminucion en el coste indirecto. : T

P_or otra pcrte, muchos proyecto.s nos :an sido impuestos con la condic Bn de que si no
se terminan en la fecha del contrato, nos exigirdn indemnizaciones y, en cambio, si ade-
lantamos el proyecto nos concederdn una prima. Si queremos tener un juicio de si preferi-
mos recibir una prima o una penalidad, es imprescindible tener un criterio de comparacidn.
Segin este criterio se elige la combinacidn de duracibn-coste Gptima entre un gran ndmero
de combinaciones alternativas. £l método CPM nos proporciona una técnica para conocer
lo progromoc:on de un proyecto con la combinccidn ceste-tiempo: ophmo.

" Cado una de las actividades en ei dlcgromc de flechas requnere cierta cantidad de tiem-
po para su terminacién. Esta es la duracidn de la actividad. >in embargo, existe no sdlo
una duracidn, sino que podemos elegir entre una. serie de posibles duraciones. Con la dura-

'y P . . (¥4 ° o . N
cion mds corta, el coste directo para la termiracion de esta actividad aumenta.” Aunque no
proporcionalmente, mientras que el coste indirecto disminuye proporcionalmente, Debe en-
contrarse en cada caso el punto Sptimo. es decir en el que el coste bfol (cosfe directo + cos-
te indirecto) sea menor.’ ’
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Una gran firma en el campo de la fabricacién de maquinaria industrial, osté planean
“do’ Tanzar una 'campana para promover le_venta de un Amfrumento mdusfrlql re».lentem;nte
inveritado . “Usfed debe presarar el Diagrama de Ruta’ C-"hca, del cual los nrogremas parala
preperacién de la campaRa pueddn cer desarro!lados. Usted encuentra la informecisn dis
poaible en los par(*gro.os siguientes. El ndmero entre paréntesis que sigue a la descripcidn
de cada actividad indica el tiempo cstimado en semianas y-requeride para su - realizacién.

En general el proyecto puede scr separado dentro de tres grandes categorfas:
a. ' Entrenamiento para person:il de ven‘as -
- 'b. Consultos y entrenamiento para pefsbr_ml d.e.j\/hercadeb -

c. Preparacisn dela poblicidad neceseria y material instructivo para'las campatias

S

ot

. ey

Para ahorrar tiempo en la parte de ventes, se ha decidido:

Preparar la Fase 1 del programa de entrenamiento para vendedores, (8) mientras fanto
los jefes de ventas seleccionan el personal de ventcs que debe.vser ve.ntr_enqdq 2.

. Por consiguiente, las cchvndades comenzcrun al prmclpar el proyecto .

Los vendedores escogidos deben ser descargados de Ics responsablhdades en 5us Grecs
y enviadas el centro de“entrenariierto de la.-Compaiiia en la Cosa’ Prmclpal (4)

Cbviamente,, los vendedores no deben lleger antes que la Fase 1 del programa de en-
trenamiento esté lista | para elics.’ ACuando ld Fase 1 del progrcma esté prepar cda, Ios ven
‘dedores serén adiestrades &n dicha porté del’ prcgramc ('IO)

. Ivientras los vendedores estén snendo onfrencdos en la Fase 1 del programa, se iré
_ preporcndo la Fase 2 (9) : : _ :

*— Universidad Nacional de Colo .bao, 4:0!%ch de Ciencias Hunichds, D;eparfcmen‘fo de
- Administracién... T - .. L .
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Tcn pronto como la primera parte del entrenamiento de Ios vendedores esté completc
y la Fese 2 dei programa haya sido ¢ probada la segunda Fase del entrenamiento de ventas
puede comenzor. La segunda parte del programa tomaré (12).

A la terminacién de estas dos n.ayores Fases del entrenamiento, el personal de ventas
editard."Manuales de- Instruccion para Clientes", en base a la nueva méquina y tomarén
el tiempo necescrio para familiarizarse con ellos (5) .

* Cuando los vendedores se hayan famllmruzado con los manuales, regresarén Q sus res-
- pectivos ferntonos, listos a aplicar sus esfuerzos s:mulfénecmente con la ccmpaﬁa publ ici
forla. En el regreso a su ter :fono deber:n tomar. (l) e e e

wEnfrenamiento“ pcra Persohdl de Nléréadéo ‘

El primer paso en el proyecto de Mercadeo es fomar. la determinacién del acceso ol
mercado en general (10). Cuando s huyan hecho los orreglos pnrhnenfes a este respecto

Siguiendo a la determinacién de un. acercamiento al mercado en.general 'y mientras
se-selecciona y trae el personol para ser entroenado en mercadeo, los planes especificos en
..el entrenamiento de.dicho personal.uedarén consolidadas, (2), -

Una vez que estos planes estén consoludcdos, se dlseﬁoro un curso.con eI ob;eto de fa
miliarizar este personal con el objetivo. T

Cuando el personal y el curso estén listos se procederé a iniciar el entrenamiento. El
_tiempo estimadoes (8). . .. .. .. . e - : :

Prepardcién pard la Promocién =

Inmediatamente deSpués gue el acercamiento al ‘mercado en general ha sido determina
do los plcnes de promocnon deberén estar consol idados (6)

Cuondo esta consoludocnén esté comp!eto el papel estard: prepclrado e impreso en un
periddico profesional .

* También y siguiendo mmedlufomente a la consolldccnén de Ios planes de dwulgacnon
debe prepararze esta publicidad a escala nacional (10) ser - aprobada (4) y distribuida se-
gon los medios apropiados (2).

Hasta que lds personas en entrenamiento para mercadotecnia Io estén, el parlodnco
haya sido publicado y la propaganda distribuida, la promocién nacional estaré lista para
ser lanzada al poblico y conducida por el medio apropiado. La preparamén y cponmén
de lo promocnén llevada @ escolc ncmonc,! tomard cerca de (2). e

En el procedlmlento a sequir no osté planeado adelantar la campafia nacional de pro-
paganda hasta que lcs vendedores haymn.regresado a sus territorios.

"8
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Ton pronto cdno los planes para la propaganda estén consolidados (el primer poso
a jPrgﬁam¢36n para la Promocién®) se har§ un borrador de un folleto en general y se
aprobaré. @. - ,

' Sugulel‘ido a la,aproboeidn del folleto, éste debe ser dispuesto y disefiado (5) y .
luego sar impreso. (3). Tan pronto como este folleto esté impreso se prepararé un
“Manval de Instrucéién para el Cliente"(3).

o Bte "Manual de Instruccién para el Cliente" debe ser tombidn a su tumo aproba
do (i) e impreso (2). Tan solo copics de este manual serén enviadas al centro de entre

gaoﬁeh}o (1) donde eerén utilizadas como complemento en el entrenamiento de los \@_n
edores .

Tan pronto como el fclleto y el manual estén impresos, deben ser empacados jun=
tos, enviados al mercado para su distribucién generol . Esta actividad debe tomar alre
dedor de (8).

Para llevar a cabo una verdadera campafia la cual puede ser considerada como la
terminacién de este proyecto, no puede empezorse hasta que los vendedores no estén
en sus territorios; entonces se lonzard la compafia promocional y los folletos y manua-
les serén distribuidoes .

Euisitos

Prepare el Diagramo de Ruta Critica, para este proyecto y seleccione el camino o
caminos criticos. Usted probablemente demostraré de 30 o 35 actividades incluyendo

ficticias, y de 20 a 25 eventos.

FG/ct/Vill/21/72
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Estu compoﬁla; \fabncante d? u,:e:;m[gs de cocmo, ho d,xsfru‘odo debn CO}'\slderable

Wdeo NV I LAY I L i, Lo e, v

mcremgnto en,|gs. vengcs, durcnte los pqaclnuc;os cfoce meaes . ‘._e har’ cgregcdo muichos articu
los nuevos a la linea de productos ce Ta’compaiia’y la disti bucish seha émchchcdo sobre
base nacional, resultando en un gron ndmero de cuentas de esta emprmd 5&hacen ven~-

tas directgs a los distribuidores.. Los fyngionarios de la. compoﬁfo incluyen al safior Daniel
Sullivan, pxe;;depte, “al sefior. Neai Cuﬂaert vaceplaresudenfe, Y cf seﬁ’or ﬁ\éodore Buffington

secretcno-tcsorero. Clmpan L L and o ambe s e 2 e ‘: .

et RN ot [RER !

- El sefior Cylbert, quien esté a cargg de los ventas, ha recibido muchas O”@'Oo de loe
dlstnbmdores durante los meses posodos. Refrasos en'fa facfur&tlon, Tactums incorrectas,
errores en los precios y descuentos son los que més frecbsntémente s& mefiEionan .

EI seﬁcpr Qulberf ha hcglodo varias veces respec‘o g estes que jas’ con'él eeﬁo? Buffi mgfon
quicn esta acargo "de Ia oficina. El‘sefor 'Buffn‘ig}on dicé qué hay un nimero sufi-
ciente de empleados en la oficina para hacer que el trabajo salga rdpida y coiractarmente.
Lo dificultad es que, simplemente, no trabajan. Con frecuencia los ho amonestado acer
ca de la calidad del trabajo, pero eilo no ha dado resultades. Los ayudantes de oficira
son dificiles de encontrar csi que no puede ser muy enérgico. Probablemente toda la si-
tuacidn es parte de los dolores de c:acimiento que la compafiia estd qx{.)‘grimgr;:_'a.ndo_‘ghorc.

El grupo de empleados de oficiria hace un total de 12 hombres y 42 mujeres. la rma-
yoria de lcs hombres han estado en Ia compafifa por cuatro afios o més, mientias que cersa
del 80% de los mujeres han estado con la compafifa menos de un ofio = un 49% se ha conitza
tado deniro de los Gltimos cuatro meses.

El sefior Culbert también hablé con el sefior Sullivan sobre las quejos y la situacién
general de la oficina. Subsecuentemente, el sefior Sullivan tuvo vna platiza con el sefior
Buffington, ocasién en la que se decidié jue el sefior Buffington debia procader a corregir

P
la situacién de la oficing, usando todes los medios razonables y necesarics.

El sefior Buffington tomé las medidas siguientes:
1. Contraté seis empleados hombres v scis mecandgrafas adicicnales.

2. Anuncib, por medio de una nota personal a cada empleado de la oficira, que la
calidad del trabajo de oficina debia mejorarse y puntualizd que se esichan come-
tiendo muchos errores .

3. Declarb que todos los supervisores de oficina se convertirian en supervisores traba-
jadores a modo de localizar las fuzsntes de los errores en lcs papeles que se prepa-
raban. A cualquier empleadc que se encontrara preparando una cuenta o foctura
incorrecta se le darian 5 punics maios por su supervisor. Un total de 15 puntos ma
los significaria la terminacién avtomética del empleo. -



» 4. Design6 al sefior Helbert Welsh.como su ayudante, a quien se teportcrfcn fodos
‘los supervisores. ‘Sin embargo, cuidadosamente menciond que los decisiones que
involucren asuntos mportonfes continuarén siendo su prerrogotwa (del seﬂor :
Buff’ngton) : _ .

3 5 lndncé una mayor acﬂvndad desu parte (del sefior Buff'ngton) en el tvobop de
concesién de créditos, cobro de cuentas y para tratar de tener sufic clente efec-
tivo Y fondos paro satisfacer los necesidodes del negocio en exponsién . ’

6. Puso en. claro que si lo calidad del frobo]o de oﬂc;na no se me;orcbg se horl’an
.- cambios en el personal . ' , .- C

7. Informé tanto al sefor Sullivan como al sefor Culbert que se habion tomado me-
- didas adecuadas para mejorar. la administracién del trobaja de.oficina.

re/an2 2
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Casos La Compaﬁl'o Dashmon

Ao e e

La conipama Dashmcn era-una flrmc gronde dedlccdc a Ic fobncoc:on de muchos
tipos de equipd para:las: fuerzes: armadas.de los Bstados Unidos. Tenta-20 fabricas lo-
calizados én-la patte central del pois y sus procedimientcs-de compras nunga babian
estado completamente eoordinados. En realidad de verdad, la oficina Central de la
compafifa hubia estimulado o los. gerentes de Fébrica a operar con sus, respectivos
"staffs" comb unidades: sepdrodos e-independientes, en la mayoiia de los-asuntos. A
finales de 1940, cuando empezd a parecer que la compafiia encontraria creciente difi
cultad en obtener ciertas materias primes esenciales al sefior Manson, Presidente de Ta
Compaiiia, nombré al sefior Post, un experimentado funcionario de compras, Vice-Pre
sldenfe o corgo de comprds,-posicion especialmente creada para é1. El sefior Manson
l6'di6 ol efor:Pest.amphia libertad para organizar.su-puesto: y le astgno al sefior: Larson

“como-Asistente " lLarscn habfa servido en:la compafifa en diversas posiciones durante mu
" chds afics y'eonc€id personalnfente .a la mayor parte de los funcionarics de las fébricos.
El némbraimiento de Post fue anunciado a través de los canales formales usuales de - la
compafifa, incluyendo una noticia en la revista publicada-por la compafiia.

~* Unt'de Ids primeras décisiones de Post fue:empezar inmediatamente a centralizar
el procedimiento de compras de la compaiiia. Como un primer paso, decidib que exi-
giria al funcionario a cargo de compras en cada fébrica un visto bueno.de la oficina
principal para todos los contratos de compras que hicieran por encina de $ 10.000, co.
El pensaba que si la oficina central iba a hacer una labor de coordinacién:que fuera Gtil
para las fébrices individualmente y para la compafifa cemo un todo, se le deberfa avisar
de los contrdtos que estaban siends preparades al menos con una semana de anticipacion

a la firma’. ' El"hablé de st propuéstd con Morison qulen la presenré ala Junfc Directiva
de la ‘compaRia, snendo oprobode por ellc. : ook

Aunque la compaitfa hacia comprcs duranfe todo el cﬁo, eI comienzo , del periodo

intenso de compros distaba Gnicamente 3 semanas por la época en que este nuevo plan
.. fue odoptado. Post prepard una carta que debla ser enwado a |os 20 |efes de comprcs
‘de la compuﬁfo. Ld corfa decla comd’ sigue- .o :

"'..Esf'lmodo seﬁor.'..'.: AR S S N

s

La Junta Directiva de la compafifa ha autorizado recientemente un
cambio en nuestros procedimientos de compras. De chora en adelante,
“cdda uno de los Jefes de:compras delas diférentes fébricas de la compafiia
daré a conocer al Vice~Presidente a cargo de compras, de todos los contra
 tos por encima de $10.000, 00 que estén negociando, por lo. mencs una se-

"~ mand dntes dé la fecha én la cual van aser firmados.:

Universidad Nacional de Colombia, Facultad de Ciencias Humangs, . Carrera de
Administracién de Emprasas.



-A1-23

Estoy seguro de que utted se dard por entendido ya que este pa';o'
..-e8 necerarie para coordinar ios requisitos de compras de la compoﬁfa L
.- en estgs tiempos en que estcmos encontrando dificul fades crecientes en ..
1 conseguir, materiales esenciales. Este procedlmtenfo nos daré en la
_ oficina central la, mformccxon que necesitames para ver. que cada fébri_
. ca asegure el suministro ptimo de muteriales. En esta forma se servi=
» tén-mejor los intereses de cada. fbrica y de lg compafiia, en general .

; ._Alteptcme.nte"

L
R I N

Post mostrd la caria a Larson y le pidié su opinién. Larson considerd que la corta
era excelente, pero sugirié que como Post no conocia sino a unos pocos jefes de com=
.pras,_seria.bueno que I¢s visitara a todes.y tratara el asunto personalmente con cada uno
“de ellos. Post descartd la idea de una vez porque, como §l dijo, tenia muchas cosas que
hacer en la ofigina cenf:cl y.no pocifa emprender un viq;e. Por lo tanto, hizo enviar los
cartas una vez. firmadas por él. :

.Durante las dos semanas siguientes, llegaron respuestas de todas las fébricas con ex-
cepcién de unas pocas.. Aunque alguncs |efes de compras escnbueron reSpuestas ‘més lar-
gcs, lo sngunenfe respuesta fue hpuco-

;f.-'Esﬂmado. seﬁor Pcst:‘

Se ha reclbado su recnente comumcocnén ocerco de la notifi cqclén
_a lg oficina centrcl con,una semoﬁc de anhclpamén, de nuestra mtencnén
de firmar contratos. Esta sugerencia nos parece muy practica. Queremos
asegurarle que usted puede contfar con nuestra cooperacién.

i ' ‘ 'At'en'tdr)nehfe,"' '.

Durante Ios seis semoncxs slgmentes Ia oﬂcma cenfrol no recibid ninguna nohcné de
ninguna de las fébricas acerca de contratos que estuviercn siendo negociadcs, Fuhcio-
narios de otros departamentos, que hacian frecuentes viajes a las fébricas, informaban
que las fabricas estaban atareadas y que estaban siguiendo los trabgjos’de ruhno para esa
época del affo. . S .

:Rregunfps:; Por que respondleion en esa formo Ios jefes de compros a lo corta del
sefior Post'-’

Por hué el sefior Post no anticipd esta reaccion de los Jefes de compras?

FG/ct/Vill/21/72
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Rose Compcny*

Mr. James Plerce hubi’a reclbluo reaentemente la noﬂcm ‘de haber sido nombmdo
director de la planta X, una de las més antiguas unidades de la empresq Rose. Como ;
tal, Mr. Pierce quedaba encargado. de la direccién y la admnmstrccnon, de todcﬁ las’
funciones en la planta X y de todo su personal, excepto ventas.

Tanto la alta direccidn como Air. Pierce sabian que en el nuevo cargo de éste con=
currian varios caracteristicas que le eran exc'usivamente. propics. Mr. Pierce decidié
evaluar su nueva situacidn y relaciones antes de tomar pesesién de su cargo. Conccia
‘personalmente o los eiecutivos de la oficina cnnfrcl pero habla tratado ‘a pocos miem='
bros del personal de la planta. Este caso contiene clguncs de sus reﬂexlones en relocuén
con-su nuevo ccrgo)

'iv. A |‘1i'

La empreso Rose levaba a ecbo actividades de mcrkehng en’la fotal |dad de los Esta-
dos Unidos y en algunos paises extranjeros. Estas actividades eran’dirigidas desde tdofi
cina central por un subdirector gercial encargado de ventos.

Los operaciones de fcbricacién y ciertos otros departamentos estaban bajo la super-
visién y control de un subdirector superior. En el anexo 1 constan estos departamentos.
Durante muchos afios la empresa habia operado con ung organizacién de fabricacién de
tipo funcional altamente centralizada. En ninguna planta habfa un encorgodo general,
cada departamento en la plenta.dependia segin su especial izacién de't su equivalente
funcional en la oficina central . - Por ejemplo, el jefe de depcrtamenfo de reld@iones in=
dustriales do una plastudepondia de! subdiractor encorgcdo de relac:ones mdusfnales en

"la oficina central; y el interventor y csi uceswamenfe. : N
Mr. Pierce declaré que en la opinién de la direccion general ol funcioncmnenfo de
la Planta X no habia sido satisfactorio durante varios afios. El consejo de administracidn
habia recientemente aprobado el proyecto de edificacian de una planfa en otro sector de
~ la ciudad, " esi como el uso de nuevos métodos de produccuén. Como coosecuéncnc se’
esperaba una:reduccién en el.costo de elaboracién y en. el ngmero de pélsoncl en’ l&
nueva planta. Una reduccién en costos y una me|orq'en «calidod de'_ os prodoctos eran
factores-esenciales para mantenerse a la cchbeza de los compehdores y para que 16s Pro-
ductos odqumesen una ventaja. La-combinacién propuesta de métodos de fobricacién
y mezcla de materiales no habia sido probada en msfclomén olguno de la empresa. Al-
gunos coracteri’shcos resultcnri’cn co—npletomente nuevcs para los trobcgod’ores. - '

i 0N e

T

* Todos los nombres han sido cambiados
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Segln M, Pierce, la direccidn general de la Rose Company comenzacba a ponef en
duda la convemenclc del-éontrol eentral de" operoclones de-fabricacién. Los directiv <
decidieron poner a ‘proeba el valor de una opercémn descentralizeda con respecto a la
Planta X. Evudentemenfe, crefan que un representants de direccisn.en la:2lanta X era
esencial si se deseaba que el nuevo éxperimento en métodos de fabricazién y la nesesa-

__rjc reo_rgonizccién fuviera éxito.

Con onfenondcd @ su nuevo cargo, Mri- Pierce habi’e s;do epecut vo cde contabili dcd
en el depur?amenfo del interventor de la empresa. -Por fiientes de inforinceibn indepen
_diente, ‘el redactor dél ‘ccso pudo entérarse de que Mr. Pievce hebi demosts odo._ccpcm-
dad anélTtica y ‘administrativa en general. Solle despertar simpaiia pezanal. Desde- !
ponto de la direcciédn superior, estaba dotade de una esencia!l enterexa en la capacidad
de lleyar a buen término todo asunfo xmpor?cmte. A!guna lo consideraban ¢! axperio en
:QPCIGDCICI de Ic emprescs.‘ : ' : :

Otros lo juzgeban hombre que perseguia’ Ic perfe(:mon y con una conducic c=mpi ende
dora encaminada a la consecucién de los cb|e'rwos rropuef‘os. Mr. Pierce cra conocador
de estas oplmones sobre su rnodo de ser. : . »

Mr. Pnerce resumid porcwlmenfn su problama, de Io sagu«cm‘e manergs- "cetoy enh'an
do en unc situacidn que |mphca un gran nimero de cambios. Tondié una nusva plenta,
nuevos métodos y procésos pero sobre todo me enfrentaré con un conjunto de distintas re-
laciones. Hasta ahora todos los jefes de depcrh:menfos en laglarradsscaczade sus equi
valentes funcionales en la oficina cenfrdl. "En'adelante deperiderén:de mi. . Yo soy-un ex
trafio y, ademés, &éste es mi primer-cargo en un trabajo de: *limea' importante. Los em--

‘ ple_ados lo sabrén."

“Cuondo fui llamado a'fa oficina del subdirector superior poro eor informado de mi
nuevo cargo, se me pidid due hablate con cada uno dé los miembros funcionales de su
stoff. Los subdnrectores encargados de proyectos de produccidn, de fabricacion y.de re-
laciones mdustnales me dijeron que todas 15 ‘instrucciones de la oficina central serfan
_ dirigides o mi, ‘como dlrecfor de & plantq, 'y. querellos abdndonarfan toda relacion con
los. empleados de funcidn’correspondiente a la suya,-en mi planta. :Los.otros ejecutivos
. de la oficina central me informaroh ‘que sus correspondlenfes funcionales dependerian de
mi en su aspecto de personal de linea. - Bstos dabsrian chedecer mis Srdenes y-yo tendria a
mi cargo la responsabilidad de sus sueldos y-ateensos. - Pero aquellas ejecuiivos propusie
ran cbservar la préctica acostumbrada de muchas empresas, consistente en maniener una
relacidn funcional con estos hombres. Al doy cuenta de que estos dos sisteracs diferen-
tes de relaciones entre planta y oficina central sme crearén graves problemas administra=
tivos".

El anexo 2 muestra las relaciones de Jrqcmzcaon ’ci como han sido dascritas en
estas conferencias. : Eoa ‘ :



LA COMNPAKIA ROSE

Organizacién Antigua

Director General
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Subdirector Subdirector
. de Ventas ‘ Superior
Direccién '
Subdirector | | Subdirector| | Subdirector| | Subdirector Subdinecforu‘ ubdirector | Bubdirector
Interventor | | Compros Control dej | Tréfico Programacién{| Fabricacién | {Relaciones
Colidad’ Produccién | Industriales
Plcml'o; i \
Interventor | | Agente de Inspector Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
de Planta Compras de} |deQalidad | | Tréfico Progrcmaci&“fcbricocién j Relaciones. l
Planta de P?lonta 4 Industrigles !
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AMEXC 2
LA C Oiv.PANIA ROSE

Nuzva Organizacién

Director Seneral

Subdirector Ir. Subdirector
General General
i |
{ !
7 . . Subdirect . Subdirecior . Subdirecior
Subdirector | {Subdirector d: Cc:rr\et:o?r Sukidlrechr Programacién Subc.hrec.t‘or Relaciones
interventor Compras de Calidad || Tréfico Produccion ||Faricasion | | Indusiriales
] ! t l ’
' { { l
| | . | +ete de Vlanta
| ' | | -?LANTA X- ]
| ! , ;
' y ; I
| : ] i
-uuzaz._'—r:——._..m
| |
interventor de| [Agente de | | Trspector Jefe de ||Jefe de Jefe de Jefe de R:1a="]
Planta Compras de| | de Calidad Tréfico Programaciény Fabricacién| {ciones Indus= |
Planta de Planta .‘ triales !
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(Jorge Jaimes)






GERENCIA POR OBJETIVOS* d
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Infroducecién

~ He craido fundamental y como parte bdsica dentro del Programa de la Organizacidn
y Admmstmcuon da.los Emprasas, incluir el capitulo prasente de "Gerencia por Objeti=
" de Pater. F. Drucker por cuanto sa trata del aspecto mds moderno y actuahzado en
eL manem de los negocios en genernl

Ln mayor porte da To que hoy 5@ d;scute con respecfo ala Admnmsfrac;on por Ob|eh-
vos trata sobra la busquedo del "ob|eto corracto”, Estg bisquada tiande no sdlo a sar tan
improductiva como la inquisicin sobra la"piedra dal fildsofo" sino que tiende a ser dafiosa
y a.dirigl.r;;en direccion erréneo. . :

L El ponar enquus umpamente en la uhhdod, po: a|emp|o, desonentu Q. los od‘mmsﬂ'odo-»
res hasta 2l punto an que puede pelugrar la supervivancia del negocio. Asl’hoy en dfaellocﬂen
den a mirar al. futura con.al, obleto de obtener utilidades. Tienden a fomentar las lmeas de
‘produccidn que hoy se vanden mds fécilmenta descuidando asi oquellas que. forman el merca-
deodel futuro. Tienden a reducir la investigacidn, las promociones y ofras inversiones en
perspactivas:para al futuro. .Y sobra todo,. tiandan a avitar cualquier gasto de capital que
puada aumentar 3l total de capital invertido contra el cual se mide la utilidad; ol rasultado
@s qua aevantualmente se sncuantran con un aquipo peltgrosaments obsoleto. En ofras pala-
bros, allos astdn utilizando.los paoras matodos de admlmstroclon. ., -
Admumsfror un negocto os balanceor una van;edqd de necesﬁdades Y ob|et|vos. E.slo re-
quicra juicio. La bisquada dal "objeto comracto” es la bisquada de una fdrmula mdgica
que haga innecesario el juicio. Pero el intento de reemplazar ol |mc|o por ung famula
siempre. as irracional; - tgdo lo.que se puede hacer es faciitar el juicio reduciendo sus dimen-
sionas. y las alfermtwos dlspombles, ddndole un. enfoque claro, una base raclonol de hachos
y unas medidas de los efactos y validez de las acciones y decisionas en los cuales se  pueda
tener confianza. Y dsto, por la misma nafumleza de la empresa de nagocios, requaere obje-
tives moltiplas. .. - . .- e :

B I

ap s

* Recopulaclon hechu de |a motena Aspactos Adrnlnusﬁ'ohvos por Carlo; Comez,
... alumno del Curso. .El. material fue corregido por al. profesor de la mataria, doctor
Jorge Jcnmas.\ S o :

e
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Cudles dabatian ser los objetives ? $3lo hay una respuestat Se nacesitan objativos an
todas las draas donde la suparvivencia y la prosperidad del negocio estén directa y vitalmen=-
te afectadas por la éjecucidn y lcs resultados de la-administracion. Estas son las dreas afec~
tadas por toda decision de la Administracidn y por &to tienen que considerarse en cada una
de las decisiones administrativas. Ellas deciden lo que significa concretamenta administrar
el negocio. Estos dreas especifican los resultados a que debe aspirar el negocio y lo que se
nacesita para ttabdjar efectivamente hacia esos objetivosi '

Los’ obgehvos an las Grebs claves debarian’ odpaclturnos para hacer cinco éosas: organi=
zar y explicar en un numero de aserciones’ fa axtensidn total de tos fenomenos‘en los fiego-
cios; probar astas aserciones en la’ expenencla, predecir el comportamiento; gpreciar id
bondad de las decisiones mientras estdn siendo tomadas; y, capacitar a los hombresde- nego- B
cios activos para analizar su prop:a experiancia y, como rasultado, mejorar su ejecucidn,

El teorema de la maximizacidn de utilidades’tiene que ser descarfodo preelsaménte pof v in-
capacidad para pasar todos astas. pruebas. ' R

A primera vista puede parecer que negocios diferentes tengan dreas claves diferentes
~tan difarentes como para hacer impasible una teoria general. Ciertamente es verdad que
diforentes dreas claves | requieren un’3nfasis distinto en negoc:os diferantes='y un ‘dnfasis dis-
tinto en los diferentes estados do desarrollo de codd negocio. Pero las dreas son las | mismas; -
cualquiera que sea el negocio, “cualesquiera Tas conducnones econdmicas, cualqunera que '
sea ol tamafio o el esfodo de desarrollo del negOClO. - -
i Cheoan

Hay ocho draas en las cuoles se tisnan qua esiublacer ob|ehvos de e;ecucnoﬂ Y rasul=- .
tados: . T I

Posicidn an ol marcado ~ innovdcidn - productividad - récursos fisicos y financiaros -
rentabilidad - dasempefio del administrador, y desarrollo del mismo - desempaﬁo y acmud
del frobmador y respomabnlldad puhhca. '

Seguromenfe existe poca dnspufo sobra la inclusidn de los primeros cinco ob|ehvos.
Pero es probable que haya fuertos protastas contra la“inclusidn de los intangibles: desompe-~
fio dal odmmsfrador y U’ desarrollo, desempeﬁo y achtud dal traboiodor y responsab:hdad
poblica. -

Sin ambargo, aun si la administracidn fuera sélo la aplicacion de la economia tendria=-
mos que incluir estas dreas y tendriamos que exigir 2l establecimiento de objatives para
ellas. Ellas pertenacen a la teoria econdmica mds puramente formal de la empresa de nego-
cios. Porque el descuidar el desempefio de| administrador y su desarrollo, el desempeiio del
trob0|ador y la responsoblhdad publica ongina muy pronto pérdidas practicas y tangibles en
la posicidn del mercado, en al liderazgo tacnoldgico, en la produchvadad y en fa utitidad
y finalmente resulta en la pérdida de la vida del negocio. Que astas reas parézean fan di-
farentes de cualquier cosa con la cual el economista ~especialmente el analista econdmico
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moderno- tiene. que tratar, que ellas no se sonie«m fdcilmanito d Ia cwnhﬁcocuén Y aun
tratomiento mgtemdtico, es solo la maln suerfe del economrsta, pero no es un orgumentp
. vdlido pom no. consnderarlos. R ‘ : L

La misma razén por lo cual el eoonomnsta y el contador consideran astus ‘Greas como im-
prdcticas =-que allas traten con principios y valores en lugar de tratar solamente, con déla-

_ ras y centavos-.-las haca tan tangibles,. tan pfecﬂcas -y ciartémente' fan mensumbles- como

los délares y los centnvos, las hoca |mportaﬂl'as en la admmnstmc:on de una empreso
Porque Ia emprew as una comumdud de saras humanos. Su desempeﬂo as el desempéﬂo
de esos sares humanos. Y una comunidad humana tiene que tener su fundamento en creen-
cias. comunes, tiena. que simbolizor su :cohasidn en prmcnpuos comunes.. De otra manera se
' pamhzo, se-velva i incapaz de ocfuor, incupaz de exlgir y ¢ de obtener asfuerzos y desempe-
flos de sus mnembros.w-- copr e .
gn talat comlderacaones son mfohbvbias, £ lo tarea de la oarmmsfraclon hdcerlos tan-
guble‘s por medio de sus actos.. No considerarlos es arriesgarse Hé s6lo c la mcoTpetencm
en ol negacio, sino también a prob‘emos laborales o por lo menck a pérdidas en la producti-
vidad en la, conduccién del negocio. También significa ol arfiasgarsa a teher Qd'nmistrado-
ras aduladotes, madiocres, administtadores por tismpo, administtadoras que astén siendo orien-
tadod hacia "la considerdcion de sus propios interases” an lugar de estarlo hacia el bien co-
min de la ampraso; administradores que vuelvan Nmos, poco cmblnos i cfegos por falta de
desofuo, hdengo y~ws16m

A Cémo Esﬂklécéf Obiéﬁvos.» :

.. L verdadero d:ﬂcultad estd. cnertomente, 80 an detei’mmor qué otieffﬁot hecesndmol,
sino en decidir cémo astablecerlos. ,

$6lo hay una forma de. tomar esta decision con "buencs resulfados- defepmnondo qué se
va a medir en.cada oreo y cudl debe ser nuestra unidad de medida. Porque a medida utili-
~ zada determmu a qué se le pone atencién; .“Hace las'cosas visibles y tanglbles. Las cosas
incluidas en la medlda sa vuelven relevantes: las cosas omitidas astdn' faera de vista y care-
cen de importancia. "La.inteligencio es lo que la:Prucba de intaligeiicia” ‘mide" -aste
bien llevado, sarcasmo as usado por el psicdlogo pard rechazar la' omniscancio e'infabilidad
de su prueba. de inteligencia (I. Q.). Los padres o ls profasoras, sin emborgo,. lncluyendo
a aquellos completamanta comcientes de lo incierto ds esta prueba’y de la forma como se
calcula, algunas veces tienden a darle al "1. Q. " la validez de una madida exacta.

Desafortunadamenta las- medidas disponibles en el ‘drea clave de la empresa ‘de negocios
son ain mds inciertas que la I1.Q. Tenemos conceptos ddecuados Unicamente para medir la
posicidn en el mercado. Para algo tan obvio como la rentabilidad tenemos sdlo una medida
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aproximada, 'y no tenemos verdaderas harramientas para determinar qué rentabilidod es ne-
cesaria. Con raspacto.a:la innovacidn, y ain mds,a la productividad, sabemos apenas lo
que se debiera hacer. Y en las ofras dreas -incluso recursos fisicos y financieres- estamos

reducidos a hacer declaraciones sobre nuastras intenciones an vez de hacerlas sobre objeti~
vos.y madidas pora alcanzarios. «

Pol‘que ol tema os completamente nuevo. - Es una de Ias fronteras mds activas del pensa-
miento, investigacidn @ invencidn en el campo de-los nagocios americanos, hoy an'dia.
ComPoﬂfa tras compafiia astdn trc:bciando en la definicion de las dreas claves, en pensar en
. base a qua deberlon madme estas dreas y an disefiar las herrcmlentos para mednrlas. :

oy

Denfmde pococ oﬂos nuestro conoclmnento de qué medir y nuestra habuhdad para hacer-

- -do debe. aumantar considerablementa. Despugs de todo, hace veinticinco afios sabiamos

manos sobre los problemas bdsicos refarentes a la posicidn en el mercado, de lo que sabamos
hoy sobra productividad y ain sobre la aficiancia y actitud de los trabajadores. La relativa
claridad en coanto a-fa-posicidn an el marcado, hoy en dia as ol resultado, no de algo in-
herente a este campd; sino de un trabajo ardud, concentrado e imaginativo.

BRI T I R AN AN

~ A E Tl

Cuolas Dabenon ser. !os Ob|ef|vos de un Admmstrador ?

Cado,odmmlstrodor,sdesda el "gran |afe" hasta ol supervusor de producc:on, ‘necasita
de objativos claramantae axpuastos. Estos objativos deben aspecificar qud clase de desempe-
flo se dabe producir en la unidad administrativa a cargo de cada hombre. Deben espacifi-
car cudl es la contribucidn que se espera de &l y de su unidad, para que oyuden a que otras
unidades obtangan sus objetivos. Finalmente, deben exponer cudl es la contribucidn qua
* cada administrador puede esparar de otras unidades para alcanzar sus prépi'os o[nehvos.
Desde- el principio; en otras palabras, debe haber énfasis hacia el trabo|o de grupo y hacia
los rasultados del grupo.

Estos 6bjetivos deben ser derivados siempre: de los objetivos:de la empresa. En una com-
pafilg he descubierto que es posible y efectivo dar, hasta al:supervisor de produccidn, un
-informe detallado, no sdlo de sus propios objetivos, sino también de-los sbjetivos de la com-

- pafiia y:del departameénto de produccidn. Adn en al caso en.que:la difarencia entre ol pro-
ducido del supervisor de produccidn y al praducido de la' compafia sea-astrondmica, debi-

- do al tamafio de ésta, el seguir esta prdctica ho dado como resultado un dumento muy signi-

- ficativo en la produccidn, - Esto, ciertamente, debe ser-una consecuencia ISgica si creemos

en realidad-que el supervisor es-"parte de la administracidn®. : Porque as'la definicidn del

administrador, .ial que.al hacer cualquier cosa, asuma una responsabilidad:por al todo.

Los objetives de todo administrador deben exponer su contribucidn hacia el logro de
los objetivos.de la. compafia en todas las dreas del negocio. La contribucidn que hace

R A



11-A2-5

..mercados a produchvndad por ejemplo,. puede ser muy pequeﬂa. Peroi si de un administra=

' .;.,'dor y su Unidad ho se espera contribucidn, en cuolquuera de las dreas que afectgn significa-

tivamente la prosperidad y la supervivencia.del negocio, este.hecho debe expresurse clara-
‘mente. Porque los administradores deben comprender que los resultados del negocfo depen-
den del bolonca que exista entre los asfuerzos y los resultades en un nimero de dreas. Esto
es necasario para dos cosas: para dar una visidn complefa del desempefio de cada funcidn y
aspecialidad, y para prevenir la creacidn de |mper|os y el surgimiento de celos entre estas
funciones y especeahdades. También es necesario evitar dar dc'nasmdo énfasis a algdn drea
clave. : : :

Para obtenar esfuerzos balanceados los objetivos de todos los administradores en todos
los niveles y 2n todas las greos deben astar ajustados a consideraciones de corto y de largo
plazo. Y, nafuralmente, los objetivos deben siempre contener tanto objetivos tangibles pa-
ra la organizacidn, como mfangubles para 2l desarrollo del administrador, para el desempeﬁo
y actitud deltrobqador, y para la responsabilidad piblica. Cualquier otra cosa es imprdcti-
ca y de una corta visidn, . . o

C. AdMinisfracién por. "Impulsos”. ... <h~,%’z

Una administracidn apropmda requiere una presidn balanceada sobre los distintos ob|e-
tivos,’ especnalmenfe por parte de los altos ejecutives. Esto |mp|de esa prachoa malay
“permicissa que existe en los negocics: administracidn: por "erisis" e :mpul as".

Puede haber compaﬂuas en las cuales los administradores no dican! "la Unica forma en
que llegamas a hacer algo es ddndole un impulso a ese algo”. A pesar de ésto, *"'la adminis-
tracidn por impulsos” es mds la regla que la excepcidn. Todo el mundo sabe y aparentemen-
te espero, que cuando el impulso pose, tedo regresa al Status: quo anta.: El Unito resultado
de un “impulso hac:a el ahorro" suele ser que se despiden mensajeros y mecanografas, y que
e;ecuhVos de § 15,000, 00 se ven forzados a hacer trabajos de $ 50, 06 pér:semdna pasando a
moqumo sus cartas. Y a pesar de ésto, muchos administraciones no hai sacado:la conclu-
sidn obvia que los nmpulsos no son, después de todo, la forma de hacer las cosas.

Pero, por encima de su inefecﬁvidod la adminisfrocién' por imp‘u’l.és pl'oducé rumbos
erréneos. Pone todo el énfasis en una sola fose dal trabajo an detrimento inavitdble de todo
lo demds. "Por cuatro semanas bajamos 2l nivel de inventarios" dijo una vez un veterano
administrador por crisis. "Tenemos entonces cuatro semanas de bajo nivel en costos, seguuclos
por cuatro semanas de relaciones humanas": Tenemos tiempo apenas de promover el'servicio
y la cortasia para con los clientes por un mes. Luego el nivel de inventario vuelve de nue-
vo a donde astaba cuando comenzamos. . Ni siquicra-tratamos de hacer huestro trabajo. Lo
Unico que la administraci3n habla, .piensa, predica, es-acerca dal inventario de la semana
~'pasoda o de las que|as de los clientas en asta semana, - Cémo hacamos: el resto de i'raba|o,
eso ni siquiera quiere saberlo la cdmlmstrocuon
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. En una.organizacidn administrada por impulscs, - la gente o bign descuida su trabajo para
seguir-con al impulso dal.momento, o silancicsamente organiza un sabotaje eolectivo contra
el ‘impulso para tarminar su trabajo. En cualquiera de los dos casos; los trabajadores ya no
oyen el .grito de "socorro" y cuando llega -una crisis verdadera, cuando todas las:manos de-
berian soltar. todo y acudir al llamado, ellos tratan esta crisis como otro caso de histeria -

. creado por. la mssma admmlsiracuon. T S - a SR :

o La admmlsh'acuon por impulsos es un signo mequWoco de confusidn; .-Es adrmnr Ia in-
competencia. Es una sefial de que la admmlstraclon no sabe planear, Pero sobre todo, o
una saflal de que la compaiiia no sabe que asparar de sus administradores que sin saber cdmo
dirigirlos, .los. dirige mal.. - . cor

I

D Comoypor Qmen Daberian ser Estoblecldodor Ob|etwos do los Admimstrodores ?

" Por def:mclon, un Administrador es responsable por la contrlbucuon que su seccidn hace
a la unidad mds grande que estd sobra &l y eventualments a toda la empresa. Su desempefio
apunta hacia arriba en vez de hacia abajo. Esto significa que los objetivos del trabajo de
cada administrador, deben sar definidos en tdrminos de la contribucisn que-él- debe hacer
para el éxito de la unidad mds grande, de la cual 8l as una parte. Los objefivos del traba-
jo;del Administrador de. ventas dgl distrito, .debaen definirse en. términos da la contribucidn
qua 3l y su distrito tienen que hacer al departamento da ventas; los objetivos del trabajo del
ingeniero de proyectos, por la contribucidn que. 8l, sus ingenisros y dibujantss hacen al de-
partamanto de ingenieria, Los objetivos de un administrador general de una divisidn descen-
tralizada debsn definirse por la contribucidn que su divisidn debe hacer para, los ob|ehvos
. de la compoma pctron. S . A ¢ oere _

. Esto requlere que. cada odmmsfrodor desorrolle y, aslub|az¢o por s mismo. Ios eb|ehvos
de su unidad. .La Alta Gerencia debe naturalmante reservarse 2l poder para aprobar o desa-
probar. astos ob|ehvos. - Paro su. desarrollo. es parte de_la responsabilidad del administrador;
en raalidad, es su principal responsabilidad, :Esto quicre dacir tambidn,..que todo adminis-
trador debe participar an forma responsable en al. desarrollo da Jos objetivos. de la uniddd de
la cual 8l forma parte. Darle a &l un "Sentido de participacisn” (para usar una frase de la
jerga de "Relacionas Humancs“) no es suficiente. Ser.un administrador-implica tener una
- responsabilidad genuina. Debido a que sus aspiracionas deben.reflejar: las necesidades obje-
tivas del nagocio, .en.vez da sus propias nacesidades, el administrador.se debe comprometer
- ante las primaras con un acto posmvo da asentimiento. . El debe cqnocer y entenﬂer los ob-
jetivos pnmord:oles del negocuo, debe saber- que se espera de él.y por qué, .con qué van a
. medir su actuacion y. cdmo. - Debe existir una "comunicacidn.de mentalidades" dentro de.la
administracion de cada unidad. Esto se puede lograr. nicamente cuando cada uno. de los ad-
ministradores contnbuyentes piensa a través de los objetivos do la.unidad, - cuando es dirigido,
en otras palabras, hacia la parhcnpacnon activa y responsable en al hubo;o de definir tales
objatives. El administrador de mds importancia sdlo puede saber exactamenta. qua asperar de
sus colegas de menor rango y qué exigirles, sélo cuando éstes han participado asi’,
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E. Quéesla Administraéiénfor Resultados .

LA ADMINISTRACION POR RESULTADOS. puede deflmrse como un sistema para pla-
near y evdluar la odm:msfrdc:non, en el cual se ashblacen motas anuales o por periddos
mds largos, para’los garentss; con base an los resultades qua cada quien debe alcahzar, si °
las metas globales de la Compafiia han de Iograrsa, al final del periodo, los resultados rea-
les alcanzados se miden y s2 comparan con las matas fijadas originalments, es decir; con -
los resultados asperodos de los cuales cada gerente sabe que es responsable.

1. Enfasls an lo positivo.  James O. Wright, presidente da la Federal ~Mogul Corpo-
' .ration ha exprasado brevemente elS|stema de Administra~
cién por Resultodos, corrlo siguat 4 Ton
Primero, decndase cudles sardn los ob|ehvos generales de la compahua, las metas esira-
tégicas. Estas anvuelven preguntas bdsicas de politicas tales como qué rendimientos en-lds
utilidades debemos buscar ? qué tan grandas deseamos ser en el futuro 7 que producros da=
bariamos vender nosotros ? en qud mercados ?

Luego, defmase’ los planes de opera‘c:on,;pqra cada drea funcional, como madio para
alcanzar los ob[ehvos generales, Esto comprende una determmacion sobre qué plantas cons-
truir, donde, como, de ddnde vendra el dinero y de que clasz serd; cdmo se conquistardn
los mercados; qud asfuarzos se requerirdn logacamente llevados y explicados al detalle. De-
be darse una completd consideracidn a la planeac:on y-al desarrollo de las personas que ha-
bran de tener las necesarias habilidades técnicas y gerenciales. Pei

Es entoncas, cuando los miembros de la administracion bajando hasta el nivel de:los
suparvisores, habrcm comprendido lo que se aspera de ellos al llavar a cabo los planas.

~ Finalmente, dsese el método de " conse|o y oyuda" para padir a Ios subordmcdos que
. hagan su porfe cuondo los planes entren-en accidn. '

Aqui’ ol énfasis se pone sobre el "que" y el"cuando”. Las frases generalas son 'de;.poéo
valor -si tianen alguno- en la Administracion por Resultados,  Charles E. St. Thomas,
presidente de'Sf. Thomas Associates, Inc.,empresa que muy bien, d_efine este punto asit

. "Aumentar nuestro negocio" es una frase de tres palabras, sin sentido que muchas
gompafiias ponen sobre el papel. Qué compafiia no desea aumentar su negocio?
Escribir un objetivo asi’ es esfuerzo perdvdo a no ser que la meta incluya algunas
detalles. "Aurflentar nuestro negocio en los cinco Estados del Oeste an un 11
por ciento en los proximos 24 meses, mediante ventas diractas”, por sjemplo, di-
ca lo qua el Departamento o la compafiia ddsaan lograr y también ddnde, cudndo .

_y €dmo se propone hacerlo. Este es un objetivo, una directriz y un potron de :

" medida". L

~
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El método es conocido por varios nombres. “Para citar sélo dos que son frecuentements
usados, mencionemos: "Administracion por Objetivos” y "Administracion por metas”. La
denominacidn de "Gerencia por Resultados" parece preferible, sin embargo, debido a su
énfasis en los aspectos positivos de la administracidn sobre los resultados deseados. Pero
o lmportanfe no as la etiqueta., Es un plcm proplamente formulado y admlmstrodo todos
bstos términos pueden intercambiarse. -

Haciendo caso omiso de la etiqueta que se use, debe tenersa sumo duidado en avitar
los selvas semanticas para no gastar incontables horas tratando de distinguir entre metas,
’ ob|ehvos, esténdares de rendimientos y objetivos claves. Estos pueden ser axcalentes t5-
plCOS para discusiones académicas, pero 2l gerents de operaciones no le pondrd muchg aten-
cion. El punto asencial es tlevarlo a que antienda que debe incluir en sus objetivos aque-
_ llos resultados que contribuirdn al mdximo para alcanzar los ob|ehvos asu cargo, de su
dependencua y de la empresa como un todo. a '

TS . . - -y

"En relacidn con este punto, Jamds O, Wright contina:

_ "No permita que los objetivos y la explicacion de los mismos se compliquen.
'Si bien la expresidn "Derroten a los Hankees" puede no haber dado muy
buenos resultados. en la Liga Americand ¢omo definicidn do objetivos hene S "
‘por lo menos el mérito de decirlo fodo @n solo cuatro palabras

" La Administracidn por Resultados no ‘gs's:iné'nimo‘ de control de presupuestos, contabili-
dad de costos, sistema de costo standar 6 cualquier ofra herramienta de las que usa el de-

parfamento financizro, o

Esas son sencillamente técnicas de'contrdl de informacidn que ayudan a medir las acti-
vidades. Ellas, por si, no determinan lo que dichas actividades deberian ser. De otra
‘parte,’ dichas técnicas de control pueden madir sélo asuntos concretos, que pueden ser redv-
cidos a nimeros. La Compafiia que cree que estd utilizando Administracion por Objetivos
simplemente porque tiene control presupuesfal esta engaﬁandose asi’ musma- solo hene par-
te de la hogaza. e

La Administracidn por Resultados as una forma de vida de las empresas. "Un método:por
el cual se pueden plancar logros positivos. Los méltiples usos que se le pueden dar, son
una prusba de que es un concapto global de administracidn, rio sélo una de sus numerasas
herramientas. Sl, como muchos pensamos, la gerencia’es una profesuon, entonces la Adminis-
tracidn por Resultados contribuye a este profesionalismo, al significar, como en’efecto sig-
nifica, un metodo altamente duscnplmado. Puede ser cierto, an vista del incremento de la
competencia en materia de negocios, que la diferencia vital entre los gerentes profesnonclles
y los no profesionales, es la utilizacidn profesional de alguna forma de Administracidn por
Resultados. A la vez que los no profesionales tienen tendencia demasiado marcada a actuar
sobre circunstancias fortuitas, el gerente profesiona! estima que el éxito no sé da por si’
solo y ni estd por encima de la planeacidn.
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2 Los prmcnplos de los objetivos. John F. Mee, Jefe dal Departamento de Admi-
nistracidn en la Escuela de Negocios de la Uni-
versldad de Induana, ha escrito que para desarrollar una modgrno fllosofna de la Adminis-
tracidn que conduzca al éxito en la préctica, se raquiere una cambmaclon de ob|ehvos. '
Si no se establecen y aceptan objetivos espacificos, existen muy pocas 6. mnguna base para
medir la efechwdad de qu:enes desempefan las funciones d2 administracion.

. La :mportancla de predetermmar los ob|ehvos daseados ha desembocado en la formu-
lacidn de los prmclplos de la administracidn-por objetivos. Estos principios pueden estable-
carse asi: Antes de.iniciar. cualquier accidn, los qua se tionen daben ser muy claramente’
determmados, entendidos y establecidos. Una vez astos objativos estdn esfablec:dos, Mee
crae que las funcnones de la Administracion pueden exprasarse en esta forma- .
a. Planeacién para alcanzar los abiefivos,determinados.

b. Organizacidn para poner en marcha los planes. ‘

.C+ - Motivacidn de las personas para ejecutar planes,

d. Control de las actividades, para qua se desarrollen conforme
a los planes. "

En un sentido muy real, la Administracidn por Resultados es como cualquier campo de
raalnzac:ones, an el cual los resultados pueden ser evaluados solamente cuando se establece
algdn standar ( o némero de golpes para un hoyo de golf) a fin de medir'lo alcanzado. SI
un golfista no sabe que los golpes para un hoyo en particular son cinco, tendrd muy poca
idea de que tan.buen golfista es. Si un conductor de bus no sabe que ¢ estd operando en una
ruta de dos horas de duracidn, también tendrd muy poca idea de que tan rapldo o despacio
debe andar.. _

Arch Patton derckmsey & C.om'pan')} suministra ofra definicidn:*

“Las compafiias que han explorado sistemas y medios da suministrar metas
especificas para sus ejecutivos, han demostrado la tendencia a adoptar un
m3todo diseflado para integrar las metas individuales de los ob|ehvos a
corto plazo, con los objetivos de la compafiia”.

En éu'forma mésrsimple, este asfuerzo por é;_fableéer .metas envuelve trés pas'os claves:

a. Desarrollo de metas para la compafiia y para sus divisionas, ‘a corto’ Yy Iargo
plazo.

b. Asignacidn de responsab:hdades especificas a los e|ecuhvos, funclonales por
acuerdo entre supaeriores y los subordinados.

c. Revisidn de los resultados al final de cada afio, ddndole el valor adecuado a
las dificultades encontradas para lograr y preservar un balance razonable entre
metas tangibles e intangibles.
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3 Admm:straclon por excepclon. La Administracion por Resultades puade también
. definirse como un método de Administracion que
permite a la gerencia concantrarse en aquellas matarias que requieren atencion y dedicar
solo un:minimo esfuer zo a las actividades que estdn-andando normalmante, este método es
-ahora:conocido mas popularmente como Gerencta o Acimmsrrucuon por Excepcion.
Mednonte el estublec:muento da los ob|ehvos y Ia medlclon de los resultados aloonzados,
la gerencia puede:ser-alertada muy prontamenta cuahdo ocurren desviaciones y puede tomar
- lassacciones corractivas: «En ausencia de algin método qua de las necesarias advertencias
la gerancia puede dedicar una: cantidad indebida de tiempo.y esfuerzos a actividades .que’
no se. 1o meraten, restdndole asi”atencidn a las’matarias que tienen prioridad. H. Ladd
Plumley, primer-asjecutivo y presidente de la Sfdté‘ Mutual Assurance Company of America,
resume las ventajas de la gerancm por excepcién cuando dice: "Yo puedo observar con
una sola mirada lo que estd sobre la rufa y lo: que ‘no Io esta '

Si un informe de control: mdtca -que las cosas van bien, no hay razdn para mantenernos
controlando las personas que dependen de.mi” o mantenarlas a ellas controlando a sus subal-
ternos.

- Probablemente una de las mejores definiciones dela Administracion por Resultados fue
::summlstrada por: Hariow‘Curhm, presndenfe por ese nfonces de la G eneral Molors Corpo-
rohon : SR ¢ ; ; E i .

S AL oA B o
~ "Es realmente una actitud mental. Pueda definirsé como el traslado delos puntos.
. de vista de'la investigacidn a todas las fases del n@gocio. Esto implica, primero,.
el ensamble de todos los hechos; segundo, un andlisis de donde se comparacan’
los hechos con el punto en cuestidn; y tercero, coraje para seguir el camino es-
cogido, aln si est2'conduce a terrenos no familiares e inexplorados. Este punto:
de vista nunca se satisface con las cosas como estdn actualmente".

ey KT : 5% R : IR ) TR
T

Fo CUél (=] nUGSﬂ'O'négbCio ? - . : . o i

Algunas de las siguientes preguntas, o mejor dicho de las respuastas a astas preguntas
puadan sarnos' de gran utilidad para definir CUAL ES NUESTRO NEGOCIO y, también,
para fijar unas polmcas bosncas y ob|ehvos generales de lo empresa y el negocvo an que

-l

estamos: 0 m.o R LT o e
- 1. En quéclase.de negocio-estamos ? - :
2. Qué clase de productos.fabricamos o vendemos ‘? T umeon
3. “Cudles son nuestros estandares da ‘calidad :?" EIRTERT R
- 4, @uienes:'son nuastros clientas: ? Ouidnes son los chentes de nuesfros chentes ?
5. Qué porcentaje del mercado tenemos .nosotros:?. . ¢ o iem
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6. Qué clase de servicios buscan nuestros clientes de nuestra parte ? y qué clase
de servicios esperan de nosotros los clientes de nuastros clientes ?

7. Hacemos nosofros contacto, lo alcanzamos y realmente vendemos en nuesiro
mercado ? '

8. En relacion con nuestros productos, clientes y servicios, cudles parecen ser nues-
tros Unicos campos de competencia ? Reside nuestra fortaleza en la manufactura de un solo
producto que cubra nuestra principal porcidn del mercado, o en nuestra habilidad para pro-
ducir renglones de calidad comuin, a través de producciones an serie 7

9. Oué clase de negocios representa nuestr principal compatencia en relacidn con
nuestros clientes y con los clientes de nuestros clientes ?

10. Cdmo operamos para obtaener nuestras utilidades ?

C. Carencia por Objetivos.

Esquema General del Sistema.

Objetivos Finalidadas generales de la Empresa, de los Dapartamentos y de
cada uno de los Ejecutivos de la misma.

Responsabilidadas Breves iitulos que identifican las dreas mds importantes por las cua~
les una parsona es responsable en obtenar resultados.

Indicadoras Son aquellos FACTORES mds importantes (CRITICOS) que deben ser
: examinados y tenidos en cuenta cuando se evalda la forma como se
ha administrado una rasponsabilidad.

Matas Son premisas que fi jan los resultados concretos que se quiaren ob-

- taner, dentro de un periodo especifico. Se relacionan con los in-
dicadoras en el sentido de que dstos sugieran el tipo de meta que
se desea.
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ESTUDIO DE CASOS EN ADMINISTRACION*

A. Compaﬁlo de Vldnos S.A

S erdnanibede bbb

En la fébnca més: gmnde de Ia Compoﬁi’a Vldrlos S A habi‘u uha seccién encergecla :
de producir uncs planches de lana de vidrio para las compaffas de automéviles. - Esta-
seccidn se habia hecho con el Gnico propésito de estar vinculados con las compafiias de
automéviles pues éstas ofrectan un gran mercado para la- Compafifa® Vidtios S7A. en un fu
turo. Laseccién daba pérdidas mensuales dé $5.000, 00 pero ld Compaﬁuo Vidrios S+ A.
esperaba pacientemente ese futuro prometedor. ' Sin embatrgo el afio anterior’al qué se ré=
fiere este caso las ventas bajaron y el Presidente de la Compafiia traté de reducir gostos
lo més posible.

Por aquella época fueron recibidos en la fébrica varios estudiantes de ingenieria los
cuales trabajarian por vacaciones Gnicamente. El sefior Pinzén jefe de la seccién de pro-
duccién habia sido encargado por el gerente de la planta para tratar de reducir las pérdi -
das en la Seccién de planchas para automéviles. Como su trabajo no le dejoba mucho hem ‘
po libre resolvié encargar a uno de estos estudiantes de ingenieria de las investigaciones
iniciales.

Gustavo Sanchez, quien fue el estudiante encargado de este estudio inicial, era hijo
del presidente de la compafiia Plésticos S.A. con sede en el PerG y que por oquella época
estudiaba en los Estados Unidos. La compafifa Plasticos S.A. pertenecia en un 40% a la
Compaiiia Vidrios S .A.

Durante tres semanas Sénchez trabajé en la Seccién estudiando cada paso de la pro-
duccién. En un principio el sefior Ramirez supervisor de la Seccién se mostré amable, pe
ro a las dos semanas empez6 a dar muestras de antipatia hacia Sénchez.

Sénchez se dié cuenta desde un principio que aungque el procedimiento en si podia ser
mejorddo, mucha de la falla se reducia al factor humano. Sin embargo en su primer infor
me Sanchez Gnicamente anoté los defectos del procesode produccidn  El sefior Pinzén Ila-
méd entonces a Sénchez y le pidid su opinién para resolver los problemas por él planteados.
Al cabo de una semana regresé Sénchez con respuesta a los problemas y como no eran solu
ciones costosas resolvié llevarlas a cabo. -

Las reformas sin embargo no pudieron ser llevadas o cabo pues el sefior Ramirez las
considerd absurdas e innecesarias y se opuso enérgicamente ante el sefior Pinzén. Sénchez
fue entonces llamado por el sefior Pinzén, el cucl le explicé las objeciones del sefior
Ramirez y le pidié que hiciera una investigacién més a fondo.

Sénchez regresé al cabo de dos semanas con un fnforme més amplio en el cual inclu
yb sus opiniones con respecto al personal de la seccién. El sefior Pinzén se mostré muy
interesado en este nuevo informe y resolvié llevar a cabo alguncs de las sugerencias de
Sénchez sin consultar con el sefor Ramirez.

* Tomado de Material Diddctico de la Facultad de Admumstraclon Universidad
Nacional de Colombia.
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A la siguiente semana el sefior Pinzén recibié una carta del sefior Ramirez pidiendo
la renuncia. El sefior Pinzén se vié en un dilema, pues el sefior Ramirez habia sido su-
pervisor por muchos aﬁos y era estlmodo en Ia compam’a por sus compaﬁeros y era su amn

go personal

Sm emborgo, el sehor szén habi’a sido encargcdo expresclmente por el gerente de e
la planta para reducir las pérdides en esta seccién y conocia que Ia oplmén del gerente
con respecto al sefier Rami’rez no era favorob|e. : . : ‘
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Ccso~ Compama "Hovey ond Beard“* -

chrfe I Co

La Compaﬁi’a "Hovey and Beard" fabricaba juguetes de 'madera de varids ¢lases::
Animales de madera, juguetes para arrastrar y otros por el estilo. Una parte del proceso
de fabricacién consistia en pintar al duco los juguetes pcrclalmenfe ensamblcdos Esta
opemcnén era e|ecufade entercmente por mweres. R : S

Los |uguetes ‘eran cortcdos al famoﬁo, |||cdos y: ensomblados porclalmente enél cuar
to de madera. Luego, eran sumergidos en laca y a continuacién eran pintados. Los ju~
guetes eran casi todos de dos colores, y unos pocos eran de mds de dos colores. Ccdo co
lor requeria un vnc|e adlcnonol d| cuartb de pmturo. ST e : o

- Durante varios -afios, Ia prodUccnén"de estos |uguetes habid sido enteramerite manual .
Sin embargo, a fin de satisfacer el tremendo aumento de la demanda, la operacién de pm
tar habia sido modificada recientemente por los ingenieros en tal forma que las ocho pm-
toras se sentaban en una lina a lo largo de una transportadora de cadena que llevabaigan:
chos. Estos ganchos estaban en continuo movimiento, pasaban enfrente de Ia li’nec de '

- . i B

mujeres y enfmban en un’ borno honzantal lorgo. St T

Cada mujer se sentaba en su propio comparhmiento de pmfura, dlseﬁddo en tal forma
que evacuaba los vapores de pintura y retenia el exceso'de pintura. La mujer tomaba un ™
juguete de la bandeja colocada a su lado, lo colocaba en posicién dentro de unrecep -
téculo para pintar,. pintaba con soplete ‘el color,; de acuerdo con un patrén; luego retiraba
el |uguete y lo colgaba del gancho que pascba cerca de ella. La velocidad a la cual' se-
movian los ganchos habia sido calculada’por los ingenieros de tal manera que cada mujer,
una vez perfectamente entrenada, podria colgor un juguete pintado en cada gancho antes
de que &ste se colocara fuera de su alcance.

. - Las pintoras tenian un plan: de“incentivos por grupe. Como la operacién era nueva
para.ellas, ‘ellas recibfan una concesién por aprendizdije, la-cual disminuid-en porciones
regulares ¢oda mes. ‘La'concesién:por aprendizaje estaber programada’ para que finalizara
en 6 meses, tiempo por el cual se esperaba que ellas pudieran cumplir con la norma esta-
blecida para lo tarea y ganar dinero extra cuando la excedieran.

* - Williom F. Whyte et a!, "Noney and Motivation".
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Parte Il.

Hacia el segundo mes de entrenamiento,se habian presentado problemoas. - Las mujeres
aprendian més lentomente de lo que se habia anticipado y parecia que su produccién se es
tabilizaria muy por debajo de lo que se habia planeado. Muchos de los ganchos poscbon
vacios. Las mujeres se quejaban de que iban demcsnado répido y de que el mgemero habia
chdo una velocidad equwocodo.

Unas pocas -muieres renunciaron y-tuvieron que ser reemplazadas con nuevas mujéres,
quienes agravaron posteriormente el problema del aprendizaje. El espiritu de grupo qué la
gerencia habia esperado que se desarrollara autométicamente con el incentivo por grupo
no era evidente, excepto.como una expresidn de lo que los ingenieros 1lamaban "resistencia

“Una mujer a quien el grupo consideraba como su lider (y la gerencia como la cabeci- -
lla) hablé con mucha franqueza al elevar los diversos reclamos del grupo ante el supervisor:
"El trabajo se volvié un coos, los ganchos se movian demasiado répido, la tarea no fue
aalculada correctamente y-era muy caliente para trabajof tan cerca del horno de secddo”.

Parte 411, -

Un consultor traido para resol ver este problema trabdijé enteramente con y por interme
dio del supervisor. Después de muchas conversaciones con él, el supervisor sintié que el
primer paso deberfa ser el ‘de reunir las mujeres para und discusién general de las condicio
nes de trabajo. El tomé este paso con alguna duda, peroa tomé por su propia voluntad.
La primera reunién tuvo lugar inmediatamente después de finalizado el turmo, a las 4-de la
tarde, y a ella asistieron todas lasiocho mujeres.’ Ellas alegaron los mismos reclamos de
nuevo: los: ganchos pasaban ‘demasiado répido, el trabajo era muy sucio, el cuarto era ca=
liente y mal ventilado. Por clguno razén fue este ol timo: el asunto sobre el cuci se que_Lc

ron-mds .

El supervisor prometié discutir el problema de la ventilacién y de la temperatura con
los ingenieros, y programé una segunda reunién para informar a las mujeres de los resultados.
En los dias:siguientes el supervisor sostuvo varias conversaciones con los ingenieros. Ellos y
el superintendente pensaron que-esto era en realidad una queja inventada y que el gasfo de
cualquier medida efectiva de correccién seria prohx‘nhvcmente alto.

El supervisor acudié a la segunda reunién con alguna aprensién. Los mujeres, sin em-
bargo, rio parecian muy disgustadas, quizé debido a que ellas tenia una propuesta que hacer.
Ellas pensaban que si se colocaban varios ventiladores grandes como para hacer circular el
aire alrededor de sus pies, ellas estarian mucho més confortables. Después de alguna dis-
cusidn, el supervisor estuvo de acuerdo en que la idea podia ensayarse. El supervisor y el .
consultor discutieron el asunto de los ventiladores con el superintendente y se comgraron ires
ventiladores grandes de hélice.
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Parte lV

T Los venﬂ[adéres fueron msi'alodos Las mujeres esl'obdn felices. - Dumnte varibs dias-
los ventiladotes fueron cambiados de lugar hasta que fueron colocddes o éntera sahsfcc-
cién del grupo "Las mujeres parecian completcmenfé satisfechas con' los rewltados y Ias
eleciones entre ellcs y el supervrsor me|orcron en Formo wsuble. e

EI supervisor, después de este estimulante eplsodto, crey6 que otras reuniones también
podrian scr benéficas; El les pregunté a las mujeres si a ellas les gustaria reunirse y discu-
tir Stros aspectos:dé trabdjo. Las mujeres se mostrdion ansioscs de reunifse. La reunién tu
vo lugar y'la. disousibn se centré rGpidamente sobre la- velocidad de' los ganchos. Las mu]_e
res sostenian que los ingenieros habfan fi |ado und vélocidad irfazonablemente alfa y que
elles nunca podri’on alccnzar el objetivo de corgcr suﬁcnentes ganchos porc gonar ¢l incen
hvo. - ’

“La dlscuslén se desw6 cuando el Ilder del grupo exphc6 con fronquezo que el proble-
ma no era que ellas no pudieran trabajar lo suficientemente répido para mantenerse a la
par con los ganchos, sino que ellas no podian trabajar a esa velocidad durante todo el dia.
El supervisor decidié explorar este punto. Los mujeres fueron unénimes en su opinién de
que'ellas podri’on mantenerse a fa par con la cadena’ transportddora durante’ perf‘odos cortos
si quisieran, pero ellas no querian, porque si mostraban ‘que podian hacer ésto por perfodos
cortos, era de esperarse que ellas 1o hicieran durante ‘todo el dia. - Ld-reunién terminé con
una solicitud sin’precedentes: "Déjenos graduar la velocidad de la cadend frdnsporfadoro
més répldo o més lentamente, dependiendo de cémo nos sintumos™, El supervisor acordd
discutir esto con el superintendénte y con los i mgemeros. “La reaccién de los ingenieros a
la propuésta fué negativa: Sin embargo, después de varias reuniones, se admitié que ha-
bia alguna amplitud dentro de la cual varidciones én la velocidad de los ganchos no afec
tarfan el producto terminado. Después de considerable argumentacién con los ingenieros,
se acordd ensayar la idea de las mujeres.

Con temor, el supervisor hizo instalar un control con un disco marcado "lenta, media,
rGpida”, en el compartimiento de la lider del grupo. Ella podia ajustar ahora la veloci-
dad de la cadena transportadora a voluntad, entre los ITmites inferior y superior que los
ingenieros habfan establecido.

Parte V

Los mujeres estaban dichoses y pasaron mucho roto a la hora del almuerzo diciendo
cdmo debia variarse la velocidad de la aadena transportadora de hora por hora a lo iargo
del dia. En el curso de una semana se habia establecido un modelo segin el cual la pri-
mera media horc del tumo se correria o lo que lcs mujeres llamaban velocidad media (una
posicién en el disco ligeramente por encima del punto marcado "media"). Las dos hores
y media siguientes era corrida a ulta velocidad, y a la media hora antes de almuerzo y
a la media hora después del almuerzo era corrida a baja velocidad. El resto de la tarde
era corrida a alta velocidad eon excepcién de los Gltimos 45 minutos del tumo, cuando
era corrida a media.
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En vista de los informes de satisfaccidn de las mujeres y de la fecilidad en su trabajo
es interesante notar que lo velocidad constante a la cual los ingenieros -habian fijado ori-
ginalmente la cadena transportadora estaba ligeramente por debajo de la posicién. "media”
en-el disco de control que se habia puesto a las mujeres. La velocidad promedio a la cydl
las mujeres estaban corriendo la.cadena transportadora estaba del lado de alta velocidad -,
en el disco. Pocos ganchos entraban vacios en el homo, si es que entraban, y la inspec-
_cién del cuarto de pintura no mestraba disminucién en la calidad. La produccién cumentd
y, en el curso de 3 semanacs, (unos 2 meses antes de la finalizacién de:la concesién - por
aprendizaje, programada) las mujeres estaban trabajando o un 30% y hasta un 50% por
encima .del nivel que se habia esperado bajo los disposciones originales.- Naturalmente,
les. ganancias de las mujeres fueron correspandientemente més altes de lo anticipado. -
Ellas estaban recibiendo su salaric bésico, un salario: considerable por incentivo y la con-
césidn por aprendizaje, la cual, debe recordarse, se habia establecido para que disminy~
yera con el tiempo y no como una funcién de la productividad corriente. Las mujeres es=
taban, ganando més chora que muchos trabojadores calificados en otres partes de la planta.

Parte VI ,

Lo gerencia ' estaba sxendo ccosadc por demcndcs .de que esta injusticia se comguerc. .
_Con creciente erucuén entre superintendente y supervisor, ingenieros y supervisor, . super
intendente e ingenieros, la situacién llegé al tope cuando el superintendente revocé la -.
concesién por.cprendizaje y retorné la operacién de pintura a su estado original.. Los. gcln
chos se movieron de nuevo a su velocndod constante, designada por los ingenieros; la .
produccién cayb de nuevo, y, en el curso de un mes, todas con excepcién de dos mujeres
habfon renunciado. El supetvisor mismo continud por varios meses, pero sintiéndose lasti-
mado en sus derechos, entonces: se retird para ocupar otra pesicién. :

» F'C';/Ecvt/‘_VI -4-72
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C.. “El Caso de'las Pef'culas Veloda,s" oo

4*. _..’n

"~ A conﬂnuacibn presen!amos una s&’h}esls de ld sfluac"on dé la Commﬁfa Productos
Asoclados S.A. el dfa 15 d¢ junio de 7970 o

En dicnembl’e del afio plsado Prochctbs Agodiados, S .A., cdqumo Ia Planta *S S*
’elaborddoro de ura Pelncula supersensible de alta calidad denominada 'S S 100" . Se
vende €n todo €l pafs en rollos ‘para uso dée af:cnor\odos y en forma de pehcula Rigida y
de Poquefe para uso profesnonal Los rollos son slmllares a los que todos’ hemos usado.
La pelicula rlhda se envasa en cajas con fapo corredtzo para 20 placas y debe’ manejar-
la el fotégrafo en absoluta obscuridad; retirando los negativos separados por una hoja de
papel e insertdndolos en.un porta-placas a pryeba de luz,. que luego se coloca en la »
cdmara. La. pelucula de Paquete es ung umdad completo lista para colocar en la cdma
ra, el Fotogrcfo sdlo tiene que tirar de una oréja de pclpef para que el negativo ‘expues—
to sea retirado y otro quede en posicién. La"SS 100" es una pellcula de notable sensi-
bilidad con un plazo de vida de 18 meses y una excelente reputacion en el gremio foto-"
grafico.

-
Voot :

Desde hace un mes, los dlsfr'bwdores de varias zonas de véntas han recibido quejas
de los clientes por placas’ ngndas veladas: Actualmente las queéjas se han extendido’a to-
das las zonas de venta del pafs y aumentan cada dia. En este'momento tenemos quejas de
682 de los 7.000 dlsfnbuudores. Aunque Ventas' estd reemplazando cada caja de pelfcu-
la ngnda veloda por dos ccqas nuevas, ésto no ha OpOCIgUOdO a todos. : Algunos clientes:
ameriazan con dejar de operar fodas nuestrds marcas. Tememos que si no se hace algo’
inmediatamente para remediar la situacidn habrd que retirar del mercado la "SS$ 100",

Toda pehculo "SS 100" se despacha, dnsfnbuye , almacena y vende por:los disfribui
dores en la misma forma y-todos las quejas provienen de camerciantes pequefbs donde la
mercancia se renueva con lentitud (aunque Ventas también espera quejas de comercios
grandes). Ventds cree que eI problema no radica en la forma de'utilizacién sino en el
proceso de fabricacidn, ‘ya que ¢l procedimiento ;para usar ‘la’ pelicula:rio ha cambiado,
la pelicula no ha llegado a su fecha de vencimiento y el velado se observa-euando se re
vela la pelicula y no més tarde.

Ademds, Produccidn ha tenido que enfrentarse a varios problemas desde que se ad-
quirid la Planta "SS" , como por ejemplo: El serio incendio que se produjo hace dos me-
ses en el Deparfomento de Emulsidn de la "SS 100" y que ocasioné el despido de varios
empleados por descuido, habiéndose tenido que adiestrar nucvos mezcladores; las difi-
cultades en la entrega del papel para intercalar; la demora de la llegada de los nuevos
recipientes para almacenaje de materia prima. Aunque las dificultades de entrega de
papel para intercalar las resolvieron consiguiendo un nuevo proveedor en el mes de ene
ro, todavia no han recibido todos los recipientes del almacenaje y, por lo tanto, tie-
nen que usar parte de los viejos.
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Ventas insiste en que so detenga la fabricacidn hasta que Produccidn verifique cui-
dadosamenta su operacidn (efactos dal n‘k:endio, efecf idad del adiastrémiento de los
mez¢ladores de emulsidn, poslble contaminacion, por | los ruavos reclpuenfes de almaéena
je). Considaren quo la perdldc por detener la. produccuSn sera menot que la g5 se puede
sufrir en ventas, clientes @ imagen del producto.

Producc:on cree que la falla esin en al nuevo efivase de pellcula con tapa corredlza .
Debido. o que ol antiguo enyase era menos. ctrcchvo que los de la competencna, Ventcs
ccelero lo mfroducclon de los envases nugvos con l'apa corrediza hace unas cinco sema-
nas. Esto no dié hempo para hacer pruebcs minuciosas. Produccién’ recomnendc volver '
el paquete antarior, dando tiempo para. mveshgcr mas el de tapa corrediza. -7

El deporfqmento de Control de Calidad ha esfudlado las peliculas veladas devuel- '
tasy. el andlisis de 50 cajas de material devuelfo demosfro dos cosas: Todos los, negati-
vos de cada caja esfon velados y ol vefodo es, umforme en l'oda Ia superf:c:e de codo -
negohvo. . o

También tomS 36 muestras de placas buenas del Almacén de la fébrica y las hizo
objeto de una cuidadosa serie de pruebas. La dnica forma en que se pudo reproducir
axactamente el efecto de velado similar fue expomendo la placa a una fuente de ra-
diacidn (tal como una mdquina de rayos X). Sabiendo que este tipo de pehculc es
sparsensitivay, por tanto,. mas suscaeptible.de contummacuon, Control de Cahdcd
cree que la radioactividad es responsable del velado, y solicita se estcblezca un pre-
supuesto de emargencia de 45,000 délares para ¢ efecfuar de. mmedloto un estudio que
abcrque: . , _ A .
. +1.. Localizacion de las fuentes da radioactiyidad en la fébrlca, en nuestros de-

- posotos de, las zonas y en toda la red de, dlstrlbmdor@s.

2. Anol isis.de correlcmon respectoo la mcndencua de la rodlocchwdad en el ,
drea geogrdfica, -incluyendo el ndmero de. dlstnbuudores que se quejan y el
de sus cllentes. ' ;o : _

CRirog. -
4-Vill-72 .
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FACULTAD DE CIENCIAS HUMANAS

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

- DESARROLLO ORGANIZACIONAL -

ANALISIS DE LA ACTIVIDAD DE GRUPO

Califique su grupo en una escala de 1 a 10 respecto a las variables que se relacionan a
continuacién. Discuta con los demas miembros del grupo la situacién respecto a cada
variable, dando especial atencién a aquellas calificadas por debajo de 5.

1.

2,

6.

Grado de confianza mutua
(1) Alta sospecha

Grado de mutuo apoyo
(1) Cada persona por si’ misma

Comunicaciones
(1) Cautelosas = Cerradas

Objetivos del grupo
(1)  a) No son entendidos por
los miembros

Resolucidn de conflictos en

el grupo
(1) Evitamos o suprimimos
conflictos

Utilizacién de recursos de

los miembros

(1)  Nuestras copacidades y ha-
bilidades, no son utilizadas

por el grupo

Métodos de control
(1)  El control se nos impone
de manera externa

Medio ambiente en la orga-

nizacion

(1) Restrictivo - Presién ha-
cia conformidad

(10)

(10)

(10)

(10)

(10)

(10)

(10)

(10)

Alta confianza

Interés genuino de
uno por otro-

Abiertas -~ Auténticas

Claramente entendidos
por los miembros

Aceptamos los conflic-
tos y tratamos de resol-
verlos ‘

Nuestras capacidades
y habilidades son com-
pletomente utilizadas

por el grupo

Nos controlamos a no=-
sotros mismos

Libre = Respeto por di-
ferencias individuales

Traducido y adaptado del libro "The Professional Manager", Douglas Mc Gregor, McGran
Hill, 1967 ~
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ADN A ISTRACION -GENERALY == -

A. "Compafiia de Enlatados 5:‘51‘

_La Empresa fue fundada en ¢l afto: de 1943 y como m“;a ‘prima uhllza Ollmen;&

en estado natural, pore-la produceién de insrmelodos, compofas jugos, eam“pnpamda
(&alehtchos, |cmonm), J\oﬂuhzus y: verdum v '

l.a Compoﬂfe cuenfu conuna Junto Dnrecﬂva nbmbmdc por-leadhblec’de occwhis-
tos; un Gerente -General quien nombra a'los gefentes de ‘los Depathementos de Ventqs, o
Produccién, Finanzak y Relaciones Industriales: Cada o do astos gérentes tiene ok -
funciones que sus nombres lndican y Fesponden-poisus labobes' ante #l Gerente Generdl .

AI tetcet dﬁo de fundada h Empifesa, se vid arite una ctisli econdmica debida a la
competincia existente en el mercado: Dutanfe una reunisn de tob ditectivés' pura la boé-
queda, de:soluciones al. problema, el Gerente de Productién afirmé queé la'con
los habfa marginado. del mercado por lo obsoleto de la planta e mmednofqmente sugirié
modemizarla; el Gerente Financiero, después de aceptar la razén, plonfeé 1o dificultad
de tal sugerencia al citar la situacién financiera.que se vivia: Por una parte, la inversién
‘necesaria para realizarla era demasiado.-alta y el alto- Tndice de endeudqmnenfo impedia
la obtencién de:un préstamo a largo plazo con una entidad privada, y por otra parte los
resultados de los dos.afios anteriores habfan sido tan: desfavérdbles que’lss ‘accionistas se
encontraban muy desmoralizados como para hacer una emisidn de acciones y obtener un
aumento de capital . El Gerente de Retuciones Industriales arguia qué la mano de obra
era altamente calificada e iba en total. désacuerdo con la moquinaria en planta; dicho
desajuste hacfa que los cotos de prod:cclén fueran demasiado elevados. Sugerfa también
el cambio de mominana

El Gerente de Ventos recaled sobre las bajos en ventas que se venian-oeentuando desde |
hacla dos afics; habia estudiado el mercado y obtuvo como resultado, primero que las ventas -
de las demés empresas de competencia iban en aumeénto, deduciendo, que si habia mercado
para los productos propios; segundo, que la baja en ventes se debia a la pérdida de imégen
de los productos por desventajos en empaque, presentacion y demés aspectos exteriores de
ptoducfos propios; en cuanto a calidad, se estaba a la par con las empresas de la competen
cia. Al final de la reunién se habfa degado claro que el Gerente de Prod:cc-én tenfa. (L
razén. . /

* Tromcnpclon del Departamento de Administracién - de la Facultad de Clencgd)s Humcnos ) :
de la Umversldad Nacional de Colombia. Documento # 41180/01/04. e
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Postenormente en otra reunidn del mismo caréeter-el Gerente General comunicé que
la Gnica posibilidad de finenciamiento era por intérmedio de una entidad oficial, la cual
focilitaba el dinero como dporte a le empresa y no como prestamista con algunas condicio
nes un tanto dificiles para la situacién que reinaba en ese momento, el dinero entraba
después de seis meses de operaciones exigiendo durante ese Iapso un aumento en ventas de
por lo menos un 40%. :

Sigui6 el curso normal la reunién y al final, después de haber aceptado la propgsicién
del Gerente General, aprobcron una linea’ de accién propuesta por el gerente de ventas
para lograr el aumento que exigia dicha entidad oficial .

‘Pasado ‘¢l tismpo de pruebd, la Compahifa habia obtenido la mefa éxigida Zy el '&‘pgr'te
de ta entidad 6ficial fue una realidad. Dicha meta en ventos fue lograda gracias a la,
proposicisn del Gerente de  Ventas: el Gerente General se habla reunido con los gerentes
de las empresas de lo misma industria y habla logrado hébilmente un acuerdo més que fo-
vorable para su Emprésa: * S& dividieron el mercada nacional por un tiempo de 18 meses,

sin que dicho pacto afectase la autonomfa administrativa-y financiera-de cdda una de las.’

empresas pactantés; n6 se hizo ningon documento .en-donde -Constara tal tratado,: lo cual
daba flexibilidad para el pacto cuando quisieran. o

renovd maquinaria, se auméntaron lgs: H‘neus dwproducctén,wy o'la fecha: l :Guox';!*rmmo‘

el 5% del mercado nacional. En vnsfo de ]a gmndetmnﬂn fuemecesano, pacdeguhzbr*{;-"g

la entrega de pedidos y el transporte de ma"erms ipeimes, instalor tres plantas mésy- La'-
primera en Medellin para d:csfecumuento del occldqnte colombiano; Ia segunda en Bogofﬁ

para atender la zona centro y oriente y la tercera on Borrunqmlla parg las ventas de la zo

na norte dal pal’s. La'zona sur estaba siendo: abastecida por Ja primera planta que se ha-
blo msto!aclo en Lehcru. Adem&s se adquirieron ochp hqclendus con el propésito de pro~
duclr fcs métenés prlmos necesarias para la fd»rlcacién de los lineas de produccnén.

Con toda esta’ expons;én se hlzo necesario reestructumr la Cia. A la fecha cuenta
con una Junta Directiva, y cinco vicepresidentes; Vicepresldencno de Finanzas, V'cepre
sidencia'de Planeacién, Vicepresidencia de Produccién, Vicepresidencia de Relaciones -
Industriales, Vicepresidencia de Nercadeo. Los cinco vicepresidentes junto con el pre-
sidente conforman el Comité Elecuhvo de la Cia. Las fj hala} tienen una estrugturq setz_ne
!unfe a To que ‘tenia Ia Empreso al iniciar operoclones, ' toles iliales i’abnqaq 1os mismos .

B

de ‘los ob,ehvos propuestos; ' posteriormente ordenan los plcmas paro coda una de los filia-

les. Dentro de la organizacién general de la Empreso sé-encuentra un Depaﬂamento Jurf

dico, el cual trabdjd sobre los problemas que surjan en. cﬂgbn momenito determinado, tales

como-problémas’ faborales, problemas’ tributarios, problemas de indole ¢omercial (protestu
de cheques, ejecucién de deudores morosos, elaboracién de contratos con tercercs, etc )
A la solucién de dichos problemas el abogado encargado presenta varias olterngtivas -de-.

solucién; 'y siempre quedc a elecc-én del e|ecuhvo sol |c|tanfe la selecclép de la oltema- |

tiva més favorable .
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Las haciendas (unidades agricolas) dependen del Gerente de la filial a la cual esté
adscrita la unidad. Los haciendas venden sus productos preferentemente a la filial cuando
el precio de compra es igual al de los demés compradores; en caso de un mejor precio de
compra por parte de unidades productores diferentes a las de la Cia, tienen autonomia pa-
ra negociar, a excepcién de aquellas épocas de aguda escases. El Comité Ejecutivo en
relacién con las Haciendos, fija metas muy generales sobre manejo, sobre utilidades espe=
radas por cada una de ellos. La caracteristica més peculiar de estas unidades, es la auto-
nomla administrativa de que se enviste al encargado del manejo. El Gerente de la Filial
interviene solo para los controles esporédicos a que son sometidas las haciendas con el fin
de ver si estén cumpliendo con los objetivos propuestos.

JY/ et /VII/15/72
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UNIVERSIDAD NACIONAL DE CCLOMBIA
FACULTAD DE CIENCIAS HUNANAS
~ Departomento.de Administracién - -

NOAMNBRE T

CUESTICNARIO

1. Clesifique la Empresa:

a) Segin la Economia General

b) Segin la Estructura Juridica

~ c) Segtn el Origen del Capli tal

2. Existe:

a) Pool ? . S1, NO (En caso afirmativo explique)

b) Infegracién Horizontal?  SI, NO  (En caso afirmativo explique)

~¢) Carteles” ul, NC . (En caoso ofirmativo ekpiiabé)

d) Integracién Vertical ? $1, NC  (En coso ofirmativo explique)




11-A3a-5

e) Trust " 81, NO (En easo ofirmativo explique)

3. Cué tipo de estructura crganizacional tenfa la Empresa al inicior operaciones”

4. Centro de la urganizacién actual, encuentra Ud. :
a) s4grupaciones administratives con funcicnes de IThea®

51, MO (Explique su respi-asta)

b) Agrupaciones administrativas con funciones de Staff?

RETER

s1, NG (Explique)

5. Cuél es la estructura cronica de la Cia. actualmente Expl-iqbe con detalles.

¢. Cémo considera Ud, ias relaciones de direccién general entre:

a) Casa matriz'y Planias Filiales

b) Casa matriz 'y Unidades Agricolas

c) Plantes Filiales y Unidades Agricolas -

FG/ct/Vii=16=72
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EL/USO'DE LA CONTABILIDAD: AGRICOLA = wiriv: . - -
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Levy Varyas

Introduccion

Intentar aqui una definicién de Contabilidad en momentos en que apenas iniciamos. su
estudio, creemos que sea de dudoso mérito, ya que hasta tanto no hayamos aprendido algo
acercéd dé qué, cémo-y por qué se lleva la ‘contabilidad, no ‘podré: tener-una idea sustancial
de lo que esta materia significa. En otras palabras, ninguna definicién va a servir de algo
en este momento. Sin embargo, por formalidad, ofrecemos una definitién pata aquellos
asistentes a quienes pudiera interesarles y aunque jamés nos sirvamos de ella, al menos, con
zresentotla descargomos nuestra obligacion. Una definicién formal de contabilidad, seria

sta: . BT U A Coe . ;
"CONTABILIDAD ES EL ARTE DE "OCLECCICNAR,; RESUN:IR, ANALIZAR E 0
INTERPRETAR DATOS FINANCIEROS, PARA OBTENER ASI LAS INFORMA- ik
"' CIONES ‘NECESARIAS DE LOS VARIOS INTERESES QUE SE AFEC TAN POR SIS
LAS CPERACIONES DE UNA EMPRESA" .

" Sin dudo alguna, nos extrafiamos ante esta afirmacién y quizés nos preguntamos si real
mente debieramos seguir ‘adelante. En respuesta a esto, podemos asegurar que aunque la de
fini€ién'nos parezca poco interesants, 1a contabilidad en'si misma'no lo es. Es cierto-que
en un principio sus bases resultan rutinarias y limitadas;” pero el alumno casi puede estar se=~
guro de que una vez los haya aprendido, el material seré interesante y atractivo. De todas
manbras, l'rafomos de hacer un ‘curso-ameno, logico, féc:l 4 pr&cf’vco de entender

Qﬁé ‘ingreso ha proporcionado el negocio ogrl’cola en el trascurso del afio? Qué progre
so econdmico ha togrado la familia agricola? Estas son preguntas qué pueden contestarse--::: -
Hlevanido un sistema*de contabilidad agricola. La funcién contable del empresario agricola .-
incldye ‘escoger-un sistema de contabilidad, seguir la pr6ct|co de’ Ilevor registres y anqhzorv
o interpretar la contabilidad agricola. AR VT EES Pe

La&"?uzones més |mporfonfes para llevar una confobllldod ogncolo 50N las ﬂgunen%es.

e

Comprobar la posuccén econdémica de Ia fomiha rural y medlr su progreso econém’
de on uﬁo aofro. :

ey A

2. Ayudar a onahzar el desenvolvirmento del negocio ogrfcola

~- 347 Ayudar a'llenar fes:modelos de impuestos.
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4. Ayudar o dividir el ingreso; en:las emprescs operadcs : én sociedad

5. Ayudor a hacer planes Y presupuestos para las operocnones ogri’colos futuras.

A. Problemas de Manejo

1. Preparar un estado de utilidad liquida

2. Preporar un estudo de mgreso neto.
:3:.'-::.;Usur la contablhdud agncolc pord llenclr Ios modelos del mnpuesto sobre la renta
(O I A N RETEIRS o . o
4, 3%Llevur remsfws sobre los proyectos 1 e PO
- T Coahace ey : L Lo T . ST IE )

B. Conceptos Erroneos .de algunos E&npresdrios | o

Por qué deben Hevarse libros y.registros? Un empresario podria responder a esta pregun-
ta diciendo que es porque la. ley.lo exige. ' Y si se le interrogara en un dia gnormalmente
sobrecargado de trabajo, quizés dgregaria, algunas. palcbras fuertes sobre el ﬂempp que debe
dedicar a los libros y registres. .. sélo porque lo exige la ley. Ml

Pero, es esta la Gnica finalidad de los-libros, .y registros? Es cierto que. disposiciones ema
nadas de diversas dependencias oficiales han hecho aumentar notablemente .la.documentacidn
y las constancias que deben.conservar las-empresas.. Paro.ello podria ser.yn, factor favorable,
para el empresano, —por més que le recargue el frobo'o‘ sttt zame e s

i\nuchos propletonos y.directores de emgresas no reconocen el verdodeto,. valor que porc
ellos significan los libros y registros contables. La actitud que frecuentemente asumen para
con:la contabilidad queda:ilustrada por la declaracién de un empresario que afirmaba que los
*Ifbros y registrossblo reflejan lo que ocurrié en el pesado . Y- es. demasiado.tarde para,co-
rregirlo; yo quiero saber qué‘sucederé en el futuro™.,: Sin embargo, el pasado puede anhczo
nosmucho de ‘o’ que ocurriré en el futuro y-por otra- porte tpdos podgm oprovechar .en el
turo la experiencia de nuestros errores pasados . RTINS T

Estos empresarios quizés reconozcan ‘que los libros y registros .contables sop necesatios para
la confeccién de sus declaraciones impositivas, y que los bancos requieren datos e informes fi-
nancieros antes de ‘acordar créditos; pero frecuentemente no creen que los sistemas contables
sirvan para alguna otra cosa. Sin embargo, la informacién extraida de los libros y demés regis
‘tros, puede ayudar de muchas maneras al pequeﬁo empresano a dll’lgll‘ su negocuo con mayor
facilidad y més lucrativamente. = - it : wE o T

El empresario debe enfrentar diariamente.una serie .indeterminable de problemas y decidir
acerca de ellos. Para adaptar resoluciones sanas la direceién debe estar bien informada, y my
chos problemas pueden ser solucionados con la ayuda de informaciones contables adecuadas.
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Los requisitos de un buen sistema contable

Pero para obtener datos que sean realmente de valor, es decir, para podér. contar con:
informaciones precisas, se necesita un buen sistema contable. Cuéles son las caracteristicas
de un ‘buen sistema ?Debe ser simple 'y fécil de entender, conﬁable, exocto, coherente, y
que p(ermnto»ob?ené\' sini demofos lo mformaclén deseoda .

Un sisfemo coniubleub‘ien orgamzado y Ilevado ol dm, puede ahorrar hempo al i unponer -
el orden” dondé‘dhl’es no 1o habla. -Por ofra.parte, la competencia.es;- uctualmente, muy
fuerte-y-activa en la'mayoria de las &sferas comerciales, y los empresarios necesitan conocer: |
practicamente dia‘por dia qué utilidades rinden-sus empresas; las lineas de productos son ..
més lucratives, -cuél es el capital de trabajo que necesitan y muchos:otros detalles. Sélo ‘
podran saber todo ésto con razonable certeza si tienen un: buen método de contabnlldad que ..
les ‘proporcione toda la Infomocuén quenecesuten. - A

Para organizar un sistema contoble de hbros y reglstros adcptcdo a cada empreso, hay
que recurrir al asesoramiento 'de on profesional competente.. - También podefa convenir -la .
contratacién de un contador o tenedor de libros para llevar los libros y registros. Pero es el
empresario quien debe aprender a interpretarda informacién extraida del sistema confable y
utilizarla eficazmente. - \ S

Uno de los tantos motivos que-hace que muchos empresarios se.resistan a llevar un siste
ma de libros y registros consiste en que no los entienden o no. comprenden su utilidad. ET- -
proplefano o directivo puede ser un "experto en su ramo", pero por lo general no tiene ex=
periencia en lo que'sé refiere a llevarlibros 'y registros. Por elo esto:los confunde. Lo que -
se intentaré en este curso es explicar el significado y la utilidad de la contabilidad, y eli-
minar asi la confusién.

A
+

Los principales libros y elementos contables

Los directoses de empresas hoy en dia deberfan estar:familiaeizados con {os siguientes
libros y elementos contables:

El diario y los auxiliares G
El mayor y los submayores
El balance: - = x
La cuenta de pérdidas y gananciias
'El reglstro del movumlento de fondos
Trataremos cado uno en su orden, agregando uha breve descrcpclén de ctros reg:sfros au-
xiliares.
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C. lLos Libros de Centabilidad - ot

D T U,

LG

El hbtq dla!ou.d _!ggr

IS e .
En el diofio, que olgonos confodores Ilaman "el hbro de Ios qsnentos ongmales", se Ile

va una constancia cronolégica de todas:las operaciones realizadas por.la empresa, a modo ...
de un "diario financiero" . El mayor y los submayores, o "libros de cuentas”, son los elemen
tos més-espeeificos utilizados para clasificar por analogia. los asientos del diario. - Por ejem-
plo, et el mayor-hay una cuenta donde se registran: las.entradas de Caja, otra para:las ven- -
tas, -y ‘auh oftras-para cuentas.por:cobrar, mercancios, préstamos, etc. -Todas las operaciones .,
se asientan primeramente en el diarie, :y luego se trasladan al :mayor ... El diario y el mayor -,
no tienern mayor: importancia para el dirigente de emprasas cuando debe tomar degisiones, ...
pero son-de importancia vital para los contadores y tenedores de. libras, porque de gllos sq:. -
obtienen los datos para confeccionar los estados financieros més impertantes, como: Pérdidas
y gcmancms y el balonce, que son Ics verdaderos gufas del empresano.

sone

Para Megat ul bolance hoy neces;dad de llevor un orden confable, asl’

Y oy o2 N k

: PL’?‘-'; A me'dida qué las operaclones se.van presentodo durcmte el mes, se reglstran en al
diario. L P e

2. Una vez que las transacciones han-sido registradas en el dtcrio, Ios débitos y los
crédltos se patun a las cuentas del hbro moyor. i G _ R

- 3. 'Una vez que Ics asaentos del dicrm hcm sido posados al hbro moyor, se. hoce un ba-. |
. lande 'dé comprobacién : ‘ S o . :

4. El aontador decide sobre los ajustes que debe hacer y entonces procede a efectuur-
los en el diario. A I

5. Los:@asientos de ajuste se pasan al 1ibro mayor.

6. Se procede a efectuar los asientos de cierre en el duano (mmednofamenfe después de
los ajustes), de la siguiente manera: e e :

a. Se debitan todas las cuentas de ingrescs por cualesqunera que sean, Jos sqldos que
contengan y se acredita la cuenta de pérdldaa y ganancaas. .

b. Se acreditan todas las cuentas de gastos por cualesqu'era que sean los saldos que
' eontengan y se debita la-cuenta de pérdidas y ganancias. . - S

c. Se ciefra la cuenta de pérdidas y ganancias con un crédito (o débito si hay pér;:li;
da) a ganancias retenidas.

d. Se acredita la cuenta de utilidades por cualquier saldo que contenga, y se debita
superdvit-ganancias retenidas .
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7. Todos los cuentcs <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>