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INTRODUCCION

1.- Explicacion de las ideas fundamentales que normaran estas platicas.

Quienes desempefian actualmente una actividad como Ejecutivo tienen cualidades
positivas.

Su trabajo actual se_complica por algunos conceptos erroneos que originan:

a) Temor para decidir, por falta de procedimiento.

b) Planes defectuosos, por carecer de procedimiento.

¢) Reaccidn negativa para compartir responsabilidad y delegar autoridad.
d) Deficiencia para suministrar razones que muevan a la accion.

e) Control deficiente de los resultados parciales obtenidos.

Si las fallas tanto de conocimiento como de actuacion se eliminan, entonces se contara
con mas_tiempo_v facilidad para definir los problemas fundamentales, planear la accion y
apreciar resultados.

2.- Finalidades que se pretenden alcanzar.

a) Establecer un cnterio comin en cuanto a las actividades fundamentales del
Ejecutivo..

b) Establecer una comunicacion mas eficaz.

¢) Localizar cada quien en si mismo, sin que sea necesario divulgarlas, posibles fallas
personales existentes y, en este caso, esforzarse en corregirlas.

COMPORTAMIENTO ADECUADO

Una persona tiene un comportamiento adecuado dentro de una actividad, cuando
resuelve satisfactoriamente los problemas planteados por dicha actividad. Su actuacion depende
simultaneamente de:

SU INTERES definitivo por ACTUAR dentro de esa actividad.

SU HABILIDAD técnica y administrativa para RESOLVER los problemas planteados
por dicha actividad.

SU EFECTIVIDAD para ESTABLECER buenas relaciones humanas con las personas
comprendidas y relacionadas con dicha actividad.

Cualquiera de nosotros, para una actividad determinada, tendrd mas o menos problemas
segin domine uno, dos o los tres campos arriba mencionados, en forma simultanea, lo cual nos
coloca, para esa actividad, en aigunos de los sigui¢ntes posibles grupos:

1.- Interés. 4.- Interés y habilidad.
2.- Habilidad. 5.- Habilidad y relaciones humanas efectivas.
3.- Relaciones humanas efectivas.  6.- Interés y relaciones humanas efectivas.

7.- Interés, habilidad y relaciones humanas efectivas.
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DIFERENTES NIVELES DE RELACIONES HUMANAS

Hay unicamente dos formas en que puede obtcnerse que los demas hagan lo que uno
quiere: por la persuasion o por la fuerza,

Sin embargo, cuando mas pronto nos convenzamos de que no podemos violar ninguna de
las Ieves de las relaciones humanas sin lamentarlo, asi como tampoco podemos violar la ley de la
gravedad sin las naturales consecuencias, mas aptos estaremos para comenzar a tener el mismo
cuidado en la solucién de los problemas humanos, como lo tenemos en la solucion de los
problemas matenales.

De hecho, antes de proceder a comportarse en forma inteligente en las relaciones con
otra persona, s necesario determinar en qué posicion relativa se encuentra uno con relacion a

dichapersona.

En todas las relaciones humanas, para una actividad terminada. existen los sigutentes
niveles:

1.- La mente cerrada.

Este es el nivel en que la otra persona, independientemente de lo que se diga, estd “ en
contra “ de la idea. Su mente esta cerrada a cualquiera sugestién que se le haga.

2.- La mente entreabierta.

En este nivel, la otra persona escuchara lo que se le diga, pero habra que probarle
muchas veces y en diferentes formas, que estamos en lo correcto, antes de acceder a ejecutar lo
que se le pide hacer.

3.- Confianza.

En este nivel, la otra persona-tiene una actitud de cooperacion y de amistad. Lo Gnico
que quiere saber son las razones principales de lo que se le pide para darie sentido a su
actuacion.

4.- Confianza absoluta.
Este es el nivel en que la otra persona dice: “ Todo lo que ti decidas en relacion a_esta
actividad me parece muy bien “. En este nivel la otra persona tiene fe en uno para una actividad

determinada. - -

Al tratar con una persona que en determinada actividad se encuentra en el nivel de mente
cerrada, lo primero que debe intentarse es buscar un punto de acuerdo, para de ahi lograr

- 3. -



entreabrir su mente. Si la otra persona estid con su mente entreabterta, hara que suministrarle
pruebas abundantes. Si la persona esta en una relacién de confianza con uno, sélo necesita
cierta evidencia para actuar. Si la otra persona, por fin, cree en uno, entonces no es necesaria
ninguna prueba y convendra no insistir sobre ello, pues podria resultar contraproducente.

Si queremos tener una medida de nuestras relaciones actuales con otras personas, puede
hacerse una lista de esas personas, que viven con uno, que trabajan con uno, 0 que simplemente
se relacionan con uno, en la forma siguiente:

¢, En cuales personas creo yo ?

., En cudles personas tengo confianza ?

. Con cudles personas tengo mi mente entreabierta ?
¢, Con cudles personas tengo mi mente cerrada ?



PROCEDIMIENTO PARA PENSAR EN FORMA ORDENADA
El Ejecutivo siempre tiene decidir. Este acto de la voluntad puede hacerlo en tres formas:
a) Siguiendo un procedimiento ordenado,
b) Mediante experiencias y fracasos, influidos por prejuicios y emociones. v

¢) Dejando hacery pasar, es decir sin su intervencion ( por “default™ ).

1.- Observaciones precisas,

El pensamiento ordenado empieza con hechos; en cambio, el pensamiento descuidado
empieza con opiniones o prejuicios. La distincion entre hechos y opiniones o impresiones, €s la
base para hacer observaciones precisas: Qué, cudndo, donde v quién.

2 - Definicidn del problema real.

Unicamente basandose en una observacion precisa, se tienen las condiciones adecuadas
para determinar si existe o no un problema real. Sin embargo, cuando se trata de definir con
precision un problema real, muchas veces caemos en €l error de tomar la pnmera solucién que
se nos ocurre, y pensar que ella es nuestro problema,. Para asegurarnos de que esto no suceda, se
pueden aplicar a la definicion de nuestro * problema “ las siguientes pruebas:

a) ; El enunciado de este problema estd basado en una observacion imprecisa
anicamente, o esta basado en una_observacion precisa y analitica desde los puntos de
vista de QUE, CUANDO, DONDE Y QUIEN ?

b) ;Si esta basado en una observacion precisa, se ha enunciado el problema fundamental
o se ha enunctado solamente una posible solucion ?

3.-_Analizar imparcialmente las causas v enumerar todas las posibies alternativas

de solucion.
Para ser imparcial en el analisis de ventajas y desventajas de cada posible solucidn, es
necesario:

a) Adquinr la capacidad para considerar todos los puntos de vista de] problema.

b) Justipreciar la validez de nuestra informacién, la cual debe ser incontrovertible no solo
desde el punto de vista de la fuente de informacion, sino también de los medios
empleados para obtenerla.

¢) Mantener libre nuestra mente de cualquier deseo de aprobar alguna solucién que nos

gusta, antes de haber analizado bien todas.

4 - Decidir qué solucion nos conviene aplicar.

Cuaiquiera que sabe como tomar una decision, se ahorra este tipo de tortura mental. Hay
personas que no saben cémo decidir; nunca llegan muy lejos y necesitan de alguien que decida
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por ellas. Si se desea aprender a decidir con mayores probabilidades de acierto y el minimo de
desgaste, se debe aprender a distinguir entre lo que es importante y lo que no lo es.

Si un problema no tiene importancia, se puede decidir rapidamente, con la seguridad de
que no tendra mayores consecuencias tomar otra decision. Sin embargo, si el problema es
realmente importante, debe concederse suficiente tiempo para analizar las posibles soluciones a
ese problema.



PROCEDIMIENTO PARA REALIZAR UNA ACCION PLANEADA

Toda accion puede desarrollarse siempre en dos formas: con un plan previamente
elaborado, o sin plan. La diferencia repercute en los resultados objetivos, los que habran costado
mas o menos esfliérzo, tiempo, dinero, gente, etc, segun se haya procedido sin plan o con plan.

La eficiencia de la accion depende directamente de la resolucion satisfactoria de los
siguientes puntos:

1.- Definir con precision el resultado que se pretende alcanzar.

2.- Determinar las limitaciones reales que se tienen para la accion.

3.- Elaborar un plan o camino predeterminado de accidn para alcanzar el resultado
prefijado.

4 .- Realizar el plan de accion elaborado.

5.- Vigilar y controlar que al realizar Ia accidn el proceso se lleve a cabo de acuerdo con
el plan.

Con el objeto de aclarar lo antertor, a continuacion se define lo que se entiende por PLAN:
UN PLAN ES UN CAMINO PREDETERMINADO DE ACCION
Debe tener tres caracteristicas:

a) Comprender el futuro.
b) Implicar accion.
c) Contener razones que muevan a actuar.

Para que sea plan, debera estar constituido por las siguientes partes:

1.- Titulo del plan.

2.- Nombre de las personas que autorizan su formulacion.

3.- Nombre de las personas que aprueban el plan formulado.

4 .- Nombre de las personas que formulan el plan.

5.~ Resultado preciso por alcanzar, que constituye el objeto de la formulacion del plan.

6.-Obstaculos o problemas principales que debe superar el plan para alcanzar el resultado

Que se pretende.

7.- Relacion detallada del curso de accién por tomarse o camino a seguir. Debe estar
completa, de tal manera que su habilitacion para realizarlo puede ilevarse a cabo sin
grandes dificultades.

8.- Resultados positivos que se desprenden si el plan se realiza, alcanzando el resultado
esperado (punto 5).

9.- Recursos requeridos para la realizacion del plan. Esta parte debe contener, en forma
e§pegiﬁca, las necesidades de tiempo, personal, equipo, elementos, etc, traducidos en
terminos econdmicos, en cuanto sea posible.



10.-Informacion y estudios adicionales que puedan requerirse para manejar las
posibles objeciones de quienes aprueban el plan.
11.-Fechas de presentacion del plan, de su aprobacion, de su habilitacion y de la
realizacion de sus diferentes partes.
NOTA: Al planear para la accion, hay que tener cuidado de no confundir los resultados que
deben ser obtenidos, con las actividades que pueden ser desarrolladas.



PROCEDIMIENTO PARA FORMULAR UN PLAN

1.- Resoiver que se formule un PLAN para alcanzar un objetivo que se considere
importante y necesario.

2 - Enunciar con precision el resultado que se pretende alcanzar con la realizacion del
PLAN ( qué, cuando, dénde, quién ).

3.- Solicitar la autorizacién para formular el PLAN, mediante un escnto que deberd
contener lo siguiente:

a) Resultado que se pretende alcanzar.
b) Informacion que sera requerida y forma de obtenerla.
-¢) Estudios que deberan desarrollarse.
d) Estimacion del tiempo y costo que exigira la formulacién del PLAN (No se refiere a la
realizacion de! PLAN).
e) Personas o entidades que deberan cooperar para la formulacion del PLAN.

4.- Obtener la autorizacion para formular el PLAN.

5.- Junta con las personas que intervendran en el trabajo de planeacion, con el objeto de
asignar tareas y exigir responsabilidades concretas personales, en cuanto a obtener la
informacion necesaria que permita estudiar y predeterminar el camino de accion, cuyo fin sea
alcanzar el resultado esperado.

6.- Acopio de la informacién necesaria y adecuada obtenida por cada persona y
desarrollo, en su caso, de los estudios preliminares que se requieran.

7.- Con la informacion necesania completa, se reune el grupo de planeacion, para
determinar y analizar las diferentes altemativas de accion que se presenten, escogiendo el mejor
camino a seguir. .

8.- Preparar el PLAN final, integrando sus diversos componentes en forma ordenada, tal
como se detalld en el tema anternior.

9.-Someter este trabajo a una prueba con preguntas tales como: ; Puede ser aprobado
el PLAN tal como esta ? | Podria ser rechazado en alguna de sus partes ? ; Contiene la
informacion necesana ? Etc, etc.

10.- Obtener la aprobacion del PLAN formulado.



DELEGACION DE AUTORIDAD BASADA EN RESULTADOS

Un ejecutivo es una persona que guia y dirige a un grupo de subordinados, y entrega
resultados de su accion a través del trabajo de estas mismas personas.

Para delegar autoridad, teniendo como base la obtencion de resultados, hay que
especificar 1o que se quiere obtener y no el camino que deberia recorrerse:

Que es lo que se espera obtener.
Cuando se espera obtener.

En donde se espera obtener.

De quién se espera obtener.

Los resultados generales por obtenerse, deben dividirse en resultados parciales, de tal
manera que_cada persona sepa el resultado que le corresponde y que se espera de ella.

St no se definen los resultados esperados de un puesto, se puede tener mucha actividad,
. pero lo que realmente se consigue es muy poco.

Si se definen los resultados por alcanzar, se tiende a delegar la autoridad necesaria para
llevarios a cabo, v asi el ejecutivo puede manejar los problemas_sélo por excepcidn, es decir,
cuando algo anormal ha impedido que el personal a sus ordenes los resuelva satisfactoriamente.

Si se definen los resultados esperados, se evita que el personal se distraiga e intrigue,
tratando de ser apreciado. Cada quien sabe que responde por los resultados que se esperan de su
trabajo.

PROCEDIMIENTO PARA DELEGAR AUTORIDAD

1.- Determinar los resultados totales por alcanzar, en un periodo determinado, con fechas de
iniciacion y terminacion.

A largo plazo.
A corto plazo (1 afio por ejemplo).

2.- Distribuir los resultados totales por alcanzar entre los diferentes puestos clave.

3.- Discutir estos resultados parciales con la persona a cargo del puesto hasta que haya un claro
entendimiento de los mismos. ‘-

4.- Determinar fa autoridad que es necesaria para obtener estos resultados, y hacerla efectiva.

5.- Determinar qué resultados necesitan ayuda especial de otros puestos clave, estableciendo
responsabilidades concretas de coordinacién entre eflos.
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6.- Escribir las descripciones para cada puesto, asentando:

- a) Resultados esperados {no funciones).
b) Limites de autoridad.
c) Cualquier responsabilidad especial de coordinacion.
d) Registro para control de resultados (para que el personal vea en qué forma esta
cumpliendo con lo que se espera de €l).

7.- Fijar los resultados especificos que se esperan de cada puesto en este afio.

8.- Tomar como base para apreciar la capacidad de un empleado, el cumplimiento de los
resultados esperados de €l y, de acuerdo con esto, compensarlo.



RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS

RESPONDER POR RESULTADOS significa que una persona obtiene crédito pleno o
descrédito pleno si se alcanza o no un resultado particular. El hecho de responder por resultados

es personal. y significa que si algo sale mal, hay alguien gue debe decir “_yo soy responsable ™.

En tanto como sea posible, cada persona en un puesto deberia ser responsable de alcanzar
resultados especificos, teniendo desde luego la autonidad necesana.

Una persona no tiene de hecho autondad, cuando es criticada constantemente por los
pequefios errores cometidos por ella.

La responsabilidad por resultados es la piedra angular de la administracion. Sin ella el
personal se hace negligente, el impulso para la accion se va perdiendo y se disipa la iniciativa.

Requisitos necesarios para que hava responsabilidad por resultados.

1.- El resultado por alcanzar debe ser factible para la persona..

2 - Se debe tener la energia necesaria para exigir esa responsabilidad por resultados, cuando no
se cumple.

3.- Los resultados totales alcanzados deben ser la base para justipreciar a una persona.
4 .- Debe haber incentivos del tipo apropiado que tmpulsen a responder por resultados.
5.- Debe haber confianza en el propio personal.
Ideas que deben tenerse presentes al exigir responsabilidad por resultados:
1.- Informar al superior sobre un problema no releva al subordinado de su responsabilidad.
2.- Ordenar a un subordinado no releva al superior de su responsabilidad.

3.-La actividad intensa sin obtener los resultados prefijados, noreleva a la persona de su
responsabilidad.

4.- Dar excusas “ muy razonables “ presentindolas perfectamente bien elaboradas, no releva al
personal de su responsabilidad.

5.- Los comités o juntas no relevan a la persona de su propia responsabilidad.
6.- El informe escrito y circulado, no releva a la persona de su responsabilidad.

7.- Las funciones de asesoria y consultoria, no relevan a la persona de su responsabilidad. 12
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JERARQUIZACION Y TOLERANCIA DE ERRORES EN
LA DELEGACION DE AUTORIDAD

Es necesario reconocer que la mayor parte de las decisiones en los negocios, €n ciena
manera, son un juego en donde siempre hay riesgo.

El Ejecutivo que puede delegar autoridad y con ello desarrolla a sus subordinados, de tal
modo que tomen parte de la carga de decisiones (0 sea tomar riesgos), adelanta también en

cuanto a su propia formacion.

La jerarquizacion y tolerancia de errores en la delegacion, permite en tanto como sea
posible, que cada empleado sea responsable por un resultado (o resultados) para lo cuai disponga
de toda la autoridad necesana para alcanzarlo.

Para alcanzar este resultado total, la persona debera tomar muchas decisiones parciales o
subordinadas.

EL EMPLEADO NO DEBERA RESPONDER ESPECIFICAMENTE DE LOS
PEQUENOQS ERRORES DE CUALQUIERA DE ESTAS DECISIONES SUBORDINADAS: Si
DEBERA RESPONDER POR EL RESULTADO TOTAL Y EL COSTO TOTAL EN GASTOS
Y PERDIDAS EN SU CASOQ.

La debida jerarquizacion y tolerancia de errores en la delegacion de autoridad, evita la
exagerada importancia que se suele atribuir a las cosas pequefias, descuidando los resuitados
globales. Hace que resalten los puntos importantes por los cuales debe responder una persona.

Para lograr que funcione, es necesario:
1.- Establecer con cada persona, los resultados totales que se esperan de su trabajo y los limites
tiene para obtenerlos.

2.- Relacionar los resultados totales por obtenerse, con la apreciacién y retribucion del
empleado, aclarandolo con él mismo.

Precauciones durante su aplicacion:
1.- La aplicacion de esta jerarquizacion y tolerancia de errores en la delegacion de autoridad,
debe ser gradual y proporcional a la respuesta que se observe por parte del empleado.

2.- Los errores que se cometan, no deben nulificar o afectar drasticamente los resultados totales
por obtenerse. La delegacion de autornidad no excluye nunca la necesidad del control.

3.- Mantener en la mente del empleado, que su res-p_onsabilidad por los resultados totales que
deben ser obtenidos no cesa en ningiin momento.

4.- Debe permitirse cierta libertad para cometer errores especificos que no trasciendan, en
algunas de las decisiones subordinadas 13



DESARROLLO DE JUNTAS EFECTIVAS

Observaciones:
:QUE ES LO QUE PASA GENERALMENTE?

1 - No se tienen finalidades precisas y claras por obtener.

2 - No se cuenta con un plan de trabajo para el desarrollo de la junta

3.- Se discuten muchos detalles intrascendentes o ajenos al objeto de la junta.
4 - Se discute mucho, pero no se desprende ninguna accion positiva.

5.- No se limita la duracidn de la junta.

6.- El tiempo empleado en las juntas se gasta en forma deficiente.

7.- No se aclara quien tiene la responsabilidad sobre el desarrollo de ia junta.
8 - No se define hasta donde es necesario liegar a un acuerdo total.

9 .- Hay deficiencia en la coordinacion.

PROBLEMA

; Como puede incrementarse la eficacia en el uso del tiempo que se emplea en juntas, y
obtener resultados que se traduzcan en una accion positiva ?

PUNTOS QUE DEBEN CUMPLIRSE PARA LOGRAR UNA ACCION EFECTIVA:

1.- Definir con precision los fines de la junta y tener un panorama claro y completo de la
situacion, base de la discusion.
2.- Fijar las limitaciones necesarias en cuanto a:
a) Personas que participan en la junta.
b) Duracion de la junta.
c) Problemas a tratar en la junta.
d) Grado de acuerdo general que es necesario obtener.

3.- Método a seguir para lograr resultados:
a) El coordinador de la junta llevara el peso de la responsabilidad por los resuitados
obtenidos en 1a misma.
b) Los participantes tendrdn la responsabilidad de onientar sus intervenciones en el
sentido de cooperar a que se obtengan los resultados buscados en la junta.
c) Los integrantes de la junta tendran la responsabilidad de llevar adelante ia accion que
les fuera asignada en su caso.

4.- La coordinacion de la junta sera hecha por la persona que tiene mas interés en la accién o
resultados que se desprendan del trabajo de la junta, o por la persona que la represente en su
caso. Esta persona debera decidir en primer término, si es necesaria la junta o no, puesto que
tendrd la responsabilidad de usar correctamente el tiempo de los participantes.

5._- Funcionamiento del sistema. Deberd designa.tée una persona, cuya responsabilidad sera {a de
vigilar que lo expuesto en estos puntos se siga rigurosamente y se vaya mejorando con el tiempo.



FORMACION DE UN GRUPO NUEVO

ANALISIS DEL GRUPO

1.- { Para qué se va a formar el grupo, precisamente ? _ _
2.- ; Debe tener sesiones regulares a plazo fijo ? ; Cuando ?

3.- ; Cuanto tiempo debe durar el grupo ?

4.- Objetivos precisos personales que pretende alcanzar quien organiza el grupo.

5.- Analisis de los participantes habituales en las juntas, en relacion con el punto (1).

Interés Habilidad Relaciones Humanas

6.- Andlisis de las posibles barreras para una comunicacion efectiva dentro del grupo:

a) La diferencia de posicion dentro de la organizacion entre jefes y subalternos, sobre
todo cuando existen temores de tipo personal.

b) La suposicion infundada de que se ha entendido 1a comunicacion:
1.- Por no tomar en cuenta las reacciones emocionales, personales.
2.- Por no pensar que entendemos cosas diferentes con las mismas palabras.
3.- Por confianza infundada de que lo escrito se entiende bien por el simple hecho

de entenderio quien lo redactd.

c) El obstaculo que representa en si que la accion de una persona no concuerde con las
palabras que esa misma persona dice.
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PREPARACION NECESARIA PARA UNA SESION ESPECIFICA

GRUPO
SESION NO.
FECHA
HORA DE A EN PUNTO

1.- Finalidades precisas.

2.- Analisis de ia probable reaccion del grupo, asi como del comportamiento que puede
esperarse de cada miembro, con relacion al punto 1.
3.- Programa detallado para el desarrollo de la junta:
a) Introduccion.

b) Preguntas base para sugerir la discusion.

¢) Conclusiones esperadas que marcan una accion definida, tomando en cuenta el grado
de acuerdo que es necesano obtener.

d) Conclusiones reales obtenidas en la junta, las que deberan ser enviadas a los
participantes, especificando la responsabilidad correspondiente para obtener los
resultados derivados de la sesion.

4 - Participantes seleccionados y con su copia del orden del dia.
5.- Material de referencia que deberan tener listo los siguientes participantes:

6..- Detalles especiales que deberdn tenerse listos en el lugar en donde se va efectuar la junta.
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. COMO DEBERIA EMPLEAR SU TIEMPO UN EJECUTIVO ?

Planeando en forma sistematica

Emplear el mayor tiempo posible en planear acciones, y €l minimo tiempo en ejecutarlas.
Los resultados se obtienen en forma eficiente, pero a traves de otras personas. El Ejecutivo
estara siempre dispuesto a pensar todo lo necesario antes de la accion, y practicamente no
actuara personalmente después de haber pensado.

Definiendo problemas
Emplear la mayor parte del tiempo en encontrar y definir ¢l verdadero problema real, y

el minimo tiempo en encontrar personalmente la solucion del mismo. Una vez definido el
problema, la solucion se encontrara con relativa facilidad, pero no hay nada tan nitil como una
magnifica solucion a un problema que no es el real.

Estableciendo comunicaciones efectivas

La comunicacion en todos sentidos debe ser excelente, pero el mavor tiempo debe ser
empleado en las comunicaciones que fluyen hacia arriba, transmitiendo la cormriente de
resultados obtenidos vy la informacion necesana para seguir planeando.

Lo anterior significa que la mavor parte de! tiempo, el Ejecutivo estara considerando los
problemas de su jefe, y preocupandose por encontrar la forma de ayudar a resolverlos, con lo
cual los resultados totales de 1a organizacion seran mas positivos.

Integrando un equipo de trabajo

A partir del momento en que se decide a realizar una i1dea, emplear la mayor parte del
tiempo en lograr la aceptacion de la misma, por parte de las personas que deberan trabajar con
ella, incorporandolas a un trabajo de equipo que les facilite alcanzar el fin propuesto, que deben
considerar como propio.

Siendo el Ejecutivo quien ha pensado mas sobre el asunto y quien ha defimdo el
problema a resolver o 1a meta por alcanzar, es el mas indicado para conservar el control general
de toda la actividad.

Esquema practico para utilizar mejor el tiempo
1.- Decidir dar su verdadero valor a las actividades propias del Ejecutivo.
2.- Dedicar una hora completa en el dia, para hacer aplicaciones concretas sobre problemas
reales, al nivel del Ejecutivo.
3.- Usar de medios mas eficientes para emplear el tiempo:
a) Juntas bien planeadas
b) Lectura mas eficiente
¢) Comunicacion telefénica controlada
d) Entrevistas mejor planeadas.
4.- Como resultado de todo lo anterior, desarrollar e implantar una mejor delegacién de
autoridad basada en la obtencion de resultados.
- 17 -



ORGANIZACION DE ACTIVIDADES EN EL TIEMPO

En principio, podriamos decir que las hemamientas administrativas que hemos
considerado en estos dias son buenas, practicas y utiles. Pero existe cierta reaccion para
aplicarlas mioditicando radicalmente nuestra manera comun de proceder; es natural, por lo tanto,
que nos preguntemos: ; Por qué voy a cambiar mis habitos para adquinir otros ? ¢ Para que
hacerlo 7 ; Hacia donde me llevarian?

Y, efectivamente, si no encontramos una respuesta adecuada, puede asegurarse que todo
lo tratado se guardara en el archivo, en el cajon de las buenas intenciones y deseos.

Este tema pretende suministrar al Ejecutivo otra pieza faltante en el conjunto, decisiva en
lo que se refiere a encontrar un motivo personal interior, suficientemente eficaz como para
actuar, a pesar de los obstaculos que presente ¢l medio ambiente y nuestras reacciones

personales para cambiar.

Cuando se cuenta con una herramienta para la organizacion de actividades personales, se
ocurre pensar que tendrd una gran demanda, ya que existe mucha gente que vive angustiada por
su constante “ falta de tiempo “, que no le permite entregarse con tranquiiidad al descanso.

Sin embargo, después de observar con mas precision, nos damos cuenta que hay
numerosas personas que creen tener un problema de organizacién de tiempo, pero su problema
real es otro totalmente diferente.

Es el caso de aquellas personas, en gran mimero, que se han grabado sin reflexién, la
etiqueta mental de un tipo extraordinariamente ocupado, que asocian con una persona muy util y
eficiente; aquella que siempre esta inundada de trabajo, con muchas gentes haciendo antesala
para poder hablar con ella, recibiendo comunicaciones de todas clases durante todo el tiempo, y
teniendo siempre mas compromisos de los que puede cumplir. El problema en este caso no es
de organizacion de tiempo, sino de falta de informacién correcta, porque una persona Wtil y
eficiente, no procede asi.

Es también el caso de quienes desarrollan una excesiva cantidad de labores, y al observar
la indole de esas actividades, nos damos cuenta de que muchas de ellas las desempefian porque
les gusta hacerlo aun cuando_no deban ni les corresponda, ejecutando después apremiados las
actividades que si deben y les commresponde desarrollar. Es como si uno tratara de usar dos
sombreros diferentes al mismo tiempo. El problema aqui no es de organizacion de tiempo, sino
de falta de madurez para decidirse en definitiva a actuar exclusivamente dentro de! campo que
les corresponde.

Muchas personas se hallan en esta otra situacion: en el fondo se dan cuenta de que st
podrian mejorar mediante la organizacion de sus actividades, pero esto les implica cambiar

- 18 -



algunos de sus hdbitos personales, negativos pero muy queridos, o bien necesitan reconocer que
han procedido equivocamente y echar marcha atras para volver 2 empezar. El problema
tampoco es de organizacion de tiempo, sino de falta de voluntad o falta de humildad para aceptar

mejores soluciones, diferentes a las propias.

Sin embargo, ahora si, asumiendo una actitud positiva, a todos nosotros si nos interesa
organizar mejor nuestras actividades, y para eso vamos a ver en primer lugar, si tenemos o no
tenemos un problema personal en este campo.

. Sabian ustedes que la mayor parte de la gente no sabe con precision qué es lo que
guiere hacer durante el dia, y durante la semana ?

Se ha suministrado a ustedes unas hojas para la planeacion de las actividades propias y
cuando ustedes las llenen empleando los colores y la clave correspondiente apreciaran una
imagen propia que quiza no conocen, un retrato actual de ustedes bastante peculiar e interesante.

Un aspecto del problema esta en determinar si esa imagen nuestra, actual, nos satisface o
no.. Si no nos satisface, entonces hay que preguntarse como deberia ser para que nos
satisficiera. Dos retratos, uno como soy yo actualmente y otro como me gustaria realmente ser.

Imaginen ustedes que llevo en si una persona, yo mismo, a quien no cONozco, y sl no me
conozco, menos puedo saber como quiero llegar a ser. Pero st yo no me intereso por este
problema, menos me voy a Interesar por usar herramientas que tienden a mejorar a la persona
como tal. v que implican un esfuerzo extraordinario de mi parte.

Al final de cuentas, €ste es un problema de responsabilidad personal, opero implica un
conjunto de responsabilidades parciales, en lo personal, en lo familiar, en el trabajo y en la
sociedad. Una responsabilidad que nos ayuda a alcanzar nuestro fin tltimo, que nos obliga a
utilizar en un grado maximo nuestras facultades en los diferentes planos de responsabilidad en
que nos movemos.

Imaginemos a un padre de familia que dice a sus hijos adolescentes y yva desorientados:
“Perddnenme, pero es que el trabajo_no_me dejé tiempo disponible para conocerlos y convivir
con ustedes y para ayudarlos efectivamente “.

O a un jefe de familia que se presenta en su trabajo y les dice: “ Perdonenme, pero ia
atencién de mi familia no me deja tiempo para cumplir con mi trabajo «.

O a un jefe de familia o dirigente en una organizacion, que le dice a la sociedad en donde
vive: “ Perdonenme, yo si les podria ayudar a elevarse con mi experiencia y mi capacidad, pero
desgraciadamente, no tengo tiempo para dedicarlo a ustedes “.
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O a un dirigente en general, que aun sin propomeérselo, es seguido e tmitado por sus
colaboradores, hijos, etc, al ver que todos estdn resultando deformes y desequilibrados como €,
les dice: “ Perdonenme, pero es que_no he temido tiempo para formarme equilibradamente en lo
personal v asi proporcionarles un mejor ejemplo™.

Salta a la vista que no se puede ser responsable, cumpliendo soio con aiguna
responsabilidad parcial: o se es responsable como persona en todas las actividades propias. 0 no
se es responsable. No son varias personas para las distintas responsabilidades. sino una sola
persona responsable en todas las actividades.

RESUMIENDO:

. Existe un problema actual en nosotros, en cuanto a un equilibrio en el cumphmiento de
todas nuestras responsabilidades parciales 7 ; O no existe ? Si existe, ;_nos interesa alcanzar e}
debido equilibrio, 0 no nos interesa ?

S1 existe. v nos interesa, entonces si tendra sentido el que nos tomemos todo ¢l trabajo
que sea necesario para ir retocando en cada planeacion semanal nuestra imagen, hasta
convertirla en aquella que queremos llegar a tener, que es unica en todo el universo.

Entonces si podremos fijar metas concretas para nuestras responsabilidades parciales en
los diferentes planos de nuestras actividades ( personal, familiar, social, etc ). Una vez fijadas
tas metas. podremos formular planes concretos para alcanzarlas, que realizaremos a través de
cada dia v de cada semana.

Al 1r_realizando nuestros planes, podremos controlar nuestros avances parciales, a través
del tiempo. Y al tener control de nuestras actividades, nos moveremos_onentados dentro de las
circunstancias propias de nuestro medio, cualesquiera que éstas sean
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NUEVAS TECNICAS DE INTEGRACION DE EQUIPO

La integracidon de esfuerzos humanos es actuaimente una necesidad ineludi-
" ble en cualquier empresa, que pretende obtener resultados 6ptimos. Para
ello se requiere la coordinacion de todas las actividades que estad desarro--
flando el equipo, de tal manera que despierte un espiritu amistoso, de leal-
tad entre todos, para lograr una mayor colaboracién hacia los objetivos co-
munes del grupo.

El trabajo de mesa redonda, a nivel ejecutivo, fogra la unificacion de crite-

rios en cuanto a ciertos temas de particular interés para los miembros det

grupo, asi como una comunicacidn mas eficaz entre todos ellos y una ma--

yor integracién de esfuerzos.

De acuerdo con las nuevas técnicas, donde se recalcan ciertas variables --

que muchas veces pasan inadvertidas ( lealtad del grupo, motivacién, habili

dad, aspectos humanos ), los miembros del equipo son motivados a:

1.- Aceptar los objetivos y decisiones de grupo

2.- Tratar de influir con su participacion y experiencia propia

en esos objetivos y decisiones.
3.- Lograr una comunicacibén mejor con sus companeros
4.- Aceptar la influencia e informacién de los demés miembros vy,

5.- Comportarse adecuadamente para lograr esos objetivos y de-

cisiones.

Las nuevas técnicas constituyen un medio eficiente para la integracién cabal

del equipe y una mayor coordinacién entre todos, mediante su participacion
en un entrenamiento bésico, primero, como punto de partida, que permite
localizar fallas personales y de grupo, un criterio comin en cuantc a las -

actividades escenciales del Ejecutivo y una mejor comunicacién entre todos,

v e 2 s
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y despues, por medio de una serie de aplicaciones practicas, también

en grupo, sobre problemas particulares de solucidén necesaria en el --
trabajo ejecutivo: coordinacdn de las diversas actividades, definicion y
solucién de problemas fundamentales de grupo, asi como de los distin--

tos niveles ejecutivos, y de otros aspectos de no poca importancia.

Ing. Rafael Loera Franco
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ADMINISTRACION MODERNA

(La profesion del Ejecutivo)

FUNCI!ONES FUNDAXMENTALES Y ACTIVIDADES

1.- PLANEACION:

1.- Prondstico
.- Objetivos
.- Planeacién
.- Programacion
Presupuesto

.- Establecimiento de procedimientos

s D » A T ¥ 1 [ R UF [ N
|

.- Desarrollo de politicas

I1.-ORGANIZACION;

8.- Estructuracion
9.- Delegacidén de autoridad

10.- Integracion de equipo de trabajo
111.-DIRECCION

11.- Toma de decisiones

12.- Comunicacidn

13.~- Motiviacion

14.- Seleccion de personal
15.- Desarroilo de personal

IV.-CONTROL

16.- Establecimiento de normas
17.- Medicion
18.- Evalaucion

19.- Correccion



DIFERENTES TIPOS DE EJIECUTIVOS

ETAPA IMMADURA:

Grupo central.

Ejecutivo céntrico:

hoja 27

individualistas e inmaduros

falta de: responsabilidad

control

coordinacion

satisfaccion.

Objetivos incompatibies

Resistencia a la autoridad

Falta de uniformidad

Minima libertad personal

ETAPA MADURA:

Grupo radial.

Ejecutivo radial:

Altruismo consciente

Trabajo de equipo

No conformismo

Relativamente independiente

Altamente competente

Adecuadamente retribuido

Completamente satisfecho

LIDER NATURAL.:

Autoritario

Control personal

traza su propio camino

no anticipa eventos

---------
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LIDER PROFESIONAL:

Especialista en el manejo de los demas

Utiliza principios bésicos

Utiliza un vocabulario coman

Desarrolla habilidades transferibles

Filosofia exacta, orientada a las necesidades de su personal
Encara libertad personal

Sigue un manual de ética

E!ECUTIVO PATERNALISTA:

Trata de proteger a todos

No delega autoridad porque él lo hace mejor

No toma en cuenta sugerencias de sus subordinados
Reprende a la gente por motivos leves

Es "yoyista"
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EQUIPO DE TRABAJO

EQUIPO DE TRABAJO
DE EXITO

"

l1.-DEFPINIR EL PUESTO
2.-SELECCIOR DEL HOMBRE
3.-ENTRENARLO

L.-AYUDARLO e

5%e- PROVEER EL AMBIENTE PROPICIO
6.-HACERLE SABER COMO AVANZA



OBSTACULOS A LOS ESFUERZOS DE PLANEACION

PROCEDIMIENTOS
MAS COSTUMBRES

ESFUERZO DE
PLANEACION

TIEMPO MAS
COSTO

INCERTIDUMBRE
EN EL FUTURO

INFLEXIBILIDAD DE
PRESUPUESTOS Y
PROGRAMAS

META

OBSTACULOS EXTERNOS:
GOBIERNO MAS CUESTIO-
|8 NESLABORALES
m UMITACIONES:
PSICOLOGICAS
POLITICAS

32
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DEFINICION DE UN PROBLEHM

Orcanizacidn del material.

El Sistema Spolitario simplifica el anAlisis.

La planeacidn con tarjetas de 3" x 5" es el método mds
rdpido de analizar un tépico y llegar a un arreglo légico-
de una presentacién. Escriba sus ideas clave en farjetas.
Cuanco va no pueda pensar en més ideas, clasifiquelas en -
grupos relacionados.

Cualquier problema puede ser arreglado en unas cuantas
divisiones., As! es como se debe hacer la presentacién. -~
organice sus tarjetas en SUBDIVISIONES. Observard dupli--
caciones y otros asvectos lnteresantes u omitidos.

La virtud de este sistema es la RAPIDEZ con que se ana
liza v organiza sun un problema COMPLEJQO. Esto permite un
pensapiento esencial y releva de la confusidn perscnal.

Procecimiento.

1.- Tormenta de 1ideas.

2.~ Convertir todas las ideas u observaciones en pro--
blemas. '

3.- Anotar en tarjetas todos los problemas.

L,- Clasificar las observaciones o ideas en grupos de
temas afines o relaclonados.

.- Nomlnar (darles nombre) todos los grupos o subdi--
visiones de idess afines o relaciocnadas.

.- Jerarquizar o dar valor relativo a los grupos,

7.- Jerarquizar los problemas de temas afines en cada
grupo.

8.- Dar el orden final a todo el sistema.

9,- Definir el problema.
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DOCE REGLAS DEL PENSAMIENTO ORDENADO:

PRIMER PASQO: Observaciones precisas.

1.- Separar hechos de opiniones u observaciones imprecisas.

2.- Analizar los hechos desde los puntos de vista de qué, cuando, dénde y quiéen.

SEGUNDO PASQ: Definir el problema y posibles soluciones.

3.- Definir el problema desde el punto de vista de qué, cuando, dénde y quién.
4 .- Listar todas las posibles soluciones.
5.- Clasificarlas en orden de prioridad.

6.- Seleccionar las mejores para mayor examen,

TERCER PASO: Asegurar evidencia de posibles soluciones.

7.- Mantenga su mente expuesta a nuevas evidencias.
8.- Aprecie ia validez de su evidencia.
9.- Guardese de emitir opiniones durante el proceso del examen.

10.- Mantenga la mente abierta.

CUARTO PASO: Conclusiones.

11.- Balance de ventajas y desventajas.

12.- Conclusién de la mejor solucion.

72
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MEMORANDUM

A todos los Ejecutivos que, habiendo estudiode
una carrera profesional, no permanecen como
especialistas en su ramo, sino que, por deseos
de progresar, se van intemando en las esferos
del Ejecutive de Empresas:
¢ Cémo resclver el problema que se les plontes, cuando al trabajar come EE
cutivos, van adquiriendo una preparacién empirica, y, al tener que dejor de hacer direc
tamente trabajos de su especialidad, van desligéndose de su propia preparacién profesio=
nal?

¢ Se deja de ser un profesional de carrera para ser un Ejecutivo emplrico, o
hoy uno forma de solucionar este problema?

JQUE PASA? CUAL ES LA SITUACION?

.- Lo moyor parte de los Ejecutivos actuales se forman en el campo mismo del trabajo, -
en una forma emplrica, principalmente.

2.- Los cualidodes positivas que tiene un Ejecutive para llevar adelante o una negocio-
cién son, en algunos casos, suficientemente fuertes como pora tener éxito, y, en ge
neral, para un desarrollo normal del puesto de Ejecutive.

3.- Las deficiencios personales,. producto de uno foita de preparacién administrative or
ganizada e integral, dan como resultado un desgaste excesivo de energlas flsicas y
mentales, asT como también la necesidad de dedicar précticomente todo el tiempo-
disponible al trebajo, en detrimento de la atencién necesario para la fomilia, le pro
pia educocién, el descanso y lo diversién . -

LPOR QUE SE PRESENTA ESTA SITUACION?

1.- El profesional que se recibe, cuenta con conocimientos de carécter téenico,-princi
" palmente, que son suficientes en los primeros afios de su actividad, durante los cua
les desarrolla trabajos ejecutades directamente por él.

! | po

2.- Si el profesional tiene interés en progresar, se percata que para obtener mayores re
sultados en uno Empresa, necesita controlar, dirigir y organizar @ un grupo de per-

sonas que, como grupo, tienen mayor capacidad para cubrir un compo de accién —
més amplio.

3.- El profesional que empieza a actuar como Ejecutivo, se da cuenta que su trabajo va
o cambiar de una ejecucién personal, ¢ una ejecucién a través de otras personas, 0
sea que su actividad prmcnpol seré chora tratar con gentes, en las que tiene que de
legar trabajo, y de quienes debe obtener resultados.

4.- Una vez en este terreno, el Ejecutivo se da cuenta que sus conocimientos técnicos =
ya no le bastan, puesto que chora tiene problemas principaimente de relaciones hu=
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¢ COMO Y CUANDO SE HACE CRITICA ESTA SITUACION?

1.- En el momento en que el Ejecutivo empiezo a tener problemas por falte de tiempo

para desarrollar todo el trabaje por s¥ mismo, y falta de hatilidad pare delegarlo ~
en otras personas, empiezs o tener un desgaste excesivo, y o ser menos eficiente

Al tener menos eficiencia, el Ejecutivo que va en ascenso, requiere de mayor tiem

po pera poder mane jor fo carga de trabajo, lo cual no le permite disponer del tiem
: e i .

po necesoric pare adquirir aquellas hobilidodes que son necesarias pare superar sus

piopias deficiencios. .

Y dentro de este circulo vicioso, el Ejecutivo empiezc o tener un desgoste fisico y

mental excesivo, que complica mds la situacién, puesto que lo hoce menos efecti-
ve, vy le impide una moyor recuperacidn de sus fuerzas, por medio del descanso.

¢ DONDE SE ENCUENTRA LA SOLUCION?
Al Ejecutivo en pleno trabajo, que le origina précticomente una demanda de toda-

su atencién y energia, sélo le quedan las siguientes alternctivas o seguir:

a).- Adguirir lo preparacién administrative necesaria, y el combio ideolégico ade
cuodo para hacer una mejor delegacién de trabajo.

b).- Continuar con lo presente situocién de desgaoste excesivo, hasta el momento-
en que los condiciones fisicas y mentoles se lo permitan.

c).- Cambiar lo actividad, y regresor a un puesto donde el trabajo sec solomente-
de ejecucién personal.

La olternotive més adecuada para el Ejecutivo, en términos generales es lo primera,
o sea adquirir los conocimientos faltantes de su preparocién profesional.

PARA ESTO St CUENTA CON LOS SIGUIENTES MEDIOS

a). - Cursos generales de técnices administratives cientificas, en institucionescrea
das pora ese objeto.

b).- Asistencia o Congresos, Seminarios y Simposia relacionadoes con la cctividad
del Ejecutivo.

c).- Preparocién personal o base de bibliografia adecuodo, que existe profusamen
te en el mercodo. .

d).- Entrenamiento especial adaptado a las propios necesidades, y tomando en ==
cuenta la reclidod del desempefio del trabajo actual en cuanto o tiempo y —
atencién,



37
¢QUIEN PUEDE DAR LA SOLUCION?

En general, puede considerarse que en el Ejecutivo se presentan las siguientes con

diciones:

a).-

b).-

c).-

d).-

No se cuenta con el tiempo disponible, ni el estado de &nimo requerido pa-
ra tomar un curso general de administracién. :

No se cuenta con el tiempo y la posibilided de interrumpir lo otencién o log
problemas actuoles que se manejan, como para poder dedicarse a una auto-*-
preparacién personal.

Ideclégicamente, no es muy aceptable, aun cuando hayo algo de prejuicio, ~
el tomar un curso de preparacién para Ejecutivos, cuando ya se esté en este-
puesto, y asl es conocido por las demds personos.

Los conocimientos necesarios tienen que llenar las coracterfsticas de que ~-
sean de aplicacidn préctica e inmediata, con objeto de que se hogan intere~
santes.

Lo onterior deja como Gnico solucién préctica, la de tener un entrenomiento espe-
cial que se adapte a las siguientes condiciones:

1.- Que requizra un minimo de tiempo personal por perte del Ejecutivo.

2.- Que se traten temas concretos, particularmente necesarios en cada caso, y cuya =
preparacién ya venge elaboreda y resumida.

3.-

Que el sistema de entrenamiento sea compatible con los sistemas propios de traba-
jo de un Ejecutivo, o sea a base de mesas redondas.

Que el grupo de entrenamiento sea pequefio, y con finalidodes por alcanzar simila

res.

Que lo finalidaed del entrenamiento sea la discusién y cambio de impresiones sobre
el temo puesto a consideracién, de tal forma que al salir de ia mesa redonda, se -
puedan hacer aplicaciones inmediatas.

Que el entrenamiento se haga ol nivel del Ejecutivo.

ATENTAMENTE

Ing. Rafael Loere Franco.
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HORAS LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO DOMINGO OBSERVACIONES

600 -  6:30 . ] Sugestiones:
630 - 700 Calt - Auceglo personal.
700 - 7:30 Rojo - Transpone.
7:30 - 80 Azul - Trabsjo
8:00 - 8:30 Verde - Comida y familia.
8:30 - 9:00 Mrcrado - Formacibn personal.
900 - 9:30 Naranja - Actividades sociales.
930 - 1000 Amarillo - Suefio & descpnso.
10.00 - 10:30

10:30 - 11:00 B -

11:00 - 11:30 T

11:30 - 12:00

1200 - 12:30 —

19:30 - 1300

13:00 .« 13:30

13:30 - 14:.00

14:00 - 14:30

1430 - 1500

15:00 - 15:30

15:30 - 14:00 .

14:00 - 16:30

16:30 - 17:00

17:00 - 17:30

17:30 - 18:00

18:00 - 18:30

18:30 - 19:00

.19:00 - 19:30

19:30 - 20.00

20:60 - 20:30

20:30 - 21:00

21:00 .- 21:30

21:30 . 92:00

22:00 - 22:20

2130 . 2300

3:00 - 24.00

400 - 2:00
200 - 4:00
400 - 600

¥ SEMANA DEL AL DE DE 19




DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES
Técnicas de direccion

ENCUESTA
1.- NOMBRE COMPLETO
2.- DOMICILIO PARTICULAR
TEL.
3.- OFICINA TEL

4.- PROFESION, ESCUELA O FACULTAD

5.- PERIODO PROFESIONAL Y ANO DE RECEPCION

6.- EMPRESA Y ACTIVIDAD ACTUAL

7.  CUALES SON LOS PROBLEMAS MAS IMPORTANTES EN SU OFICINA 7

8.- ; QUE ASPECTO DEL CURSO LE GUSTARIA PROFUNDIZAR ?

9.- ALGUNA SUGERENCIA EN ESPECIAL PARA BENEFICIO DEL GRUPO

10.- ; CUAL ES SU PROBLEMA FUNDAMENTAL COMO DIRECTIVO ?
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RECOMENDACIONES PARA UN MEJOR APROVECHAMIENTO DEL CURSO

ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD . .

€l curso es un conjunto intagrado, cads 2esidn es una unidad. §i usted pierde una sesién, seri dificii entendor sse
conjunto y unidad. Planse sus actividades diarias para lagar 3 Uempo a las sesiones del curso.

MANTENGASE ACTIVO DURANTE EL CURSO

€l instructor axponas teorias y concepics gensrales, las praguntas, objeciones y problemas que usted plantea, ayudaran
a sus compafieros.

S1ALGO NO ENTIENDE, PREGUNTE

Las instructorss astin para responder a sus preguntas. $6lo el participante active pregunta,

NQ ESPERE TODOQ DE LOS INSTRUCTORES

€l curso no es una serie de conferenciag; a exposicidn del instructor as el principio de su reflexion y examen personal.
TOME APUNTES DURANTE EL CURSO

Ninguna referencia bibliografica, ni su memoria, sustitiuyen las anotaciones parsonales qua hace ustad durante ef
svento. No deje pasar nada interesants, ni de tomar notas.



