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Estos apuntes son el resultado de impartir durante mis de - -
10 afios !a materia “Administracidn', a estudiantes de las ca-
rreras de IngenierTa petrolera, geoldgica, geofisica, y de mi
nas y metalurgia, carreras pertenecientes a la Division de --
Ciencias de la Tierra, dependiente de Ta Facultad de Ingenie-

ria de la U.N.A. M,
I N R T TR : vs be woad

La Administracién es una ciencia {(doctrina), un arte (cbnjun-
to de reglas pr3cticas) y una nueva profesidn de servicio. =
Administrar significa planear, organizar, dirﬁgir y controiar
el trabajo de nuestros subordinados para alcanzar determina--
dos objetivos, que pueden ser de caricter cientifico,indus--~
trial, comercial, politico, militar, religioso, sindical, etc.
- PEEETTRA BRI

Planear significa sefAalar objetivos y elaborar polfticas, pro=
yectos, procedimientos, programas y presupuestos para alcanzar
dichos objetivos.‘ Organizar es pulveriiar el trabajo total -~
que imptica Ja realizacidn de un proyecto en tfabajos indivi-~
duales y de tiempo completo (puestos), que posteriormente se
reagrupan por departamentos; adem3s, hay que escoger al hombre
adecuado para el puesto adecuado. Dirigir significa decidir =
y ordenar, conducir y motivar a los subordinados para que tra-
bajen con interés y entusiasmo; a cuyo efecto, los jefes de--
ben hacer sentir a quienes mandan, que no estdn en contra ni

sobre ellos, sino con cllos. Controlar es supervisar constan-

temente las operaciones de la empresa, comparando los resulta
dos reales con los programados, para corregir las desviaciones
a tiempo; o bien, para dejar de sofiar, y poder ajustar los pli

nes y proyectos a 'a realidad. .
. e3les . . eénltel edindos (A0
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€l proceso administrativo consta de las cuatro funciones an-

§ tes descritas; por cuyo motivo, ser buen jefe es el trabajo
mds complejo, heterogéneo y dificil que existe, y que con--
siste en lograr que un érupo de gentes cooperen entusiasta- ol

mente, y aporten lo maximo de sus capacidades, para la obten

cién de los objetivos y fines que se perciguen.

<L

La autoridad es el derecho de decidir, mandar y ser obedeci-
zdo. Desde un punto de vista m3s humano y democrdtico, la --
' autoridad no es privilegio ni poder arbitrario, sino la fa-- T
.cultad de 'crear el orden, impartir }a justicia y procurar -
el bien_comin". La autoridad debe ser el sostén de un grupo

humano, no el fermento de su desintegraclén.

La personalidad de un ser humano depende de su aspecto ffsi- —
co y de su temperamento { se heredan), de su cardcter (se ~-
- forma), de su voluntad {se educa) y de su inteligencia (se -

cultiva). Desarroilar ejecutivos es desarrollar al hombre -

integralmente; o sea, en todos estos aspectos de su persong-
- - tidad.

AR

;Una profesidn es “toda actividad humana que apnyada en cono~
Ntimientos especialtzados, se ejerce para guiar, instruir, --
.aconsejar y servif a otros seres humanos''. En consecuengia)
el ejerc{cio de 13 Administracidn es una verdadera profesidn;
en éfe;to,.yn.buen gerente gufa (es un director}, instruye -
{es uh maestro}, aconseja (es un consejero}, y sirve: es un-
“‘gervidor de su empresa y de su pais. » N -
N . - . I
Sgg?nvrgc]éptes investigaCEQHds de la Univgrsidad de Harvard,
£.U.A., AQSE!;: Latina. necesita urgentemente de sws propios -

L
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sabios, ingenieros y administradores que promuevan su desarro-
110 econbmico con justicia social. Si un pafs no cuenta comn -
sus propios sabios e investigadores, que busquen incesantemen-
te innovaciones cientificas, padecerd de colonialismo cientifi
co y tecnolidgico, al quedar subordinado a los descubrimientos

da otros pafses. Los ingenieros y técnicos aplican en forma -

iti) y provechosa, y en beneficio de la comunidad, los descu--

brimientos de los sabios. Finalmente, los administradores o =

ejecutivos promueven la formacibn de empresas, y buscan la com
binacién mis eficaz de los recursos humanos, tecnoldgicos, na~
turales y de capital.

-
Por consiguiente, desde el punto de vista de los recursos =--=
humanos, México necesita con urgenclia cientificos, ingenieros ~%

y técnicas; ademis, también necesita administradores eficaces

de empresas piblicas y privadas, que trabajando en equipo con

sabios e ingenieros, promuevan constantementa el desarrollo in
tegral de nuestro pafs: desarrollo econémico, polltico y so--
clal. A
Estos "Apuntes' de Administracién constituyen una modesta apor
tacidn para despertar vocaciones e iniciar la formacién ceo bue
nos administracores, entre los estudiantes de Ciencias de la -

“Tierra de ta Facultad de Ingenierfa de la UNAM: mineros, pe--

.

troleros, gedlogos y geoflsicos.

"DAVID GOMEZ RUIZ.
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CAPLTULO I

SIGNIFICADO € IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

{Qué es Gerente de una Empresa o Director de una Organi=-

zacion?.

Es la persona que ocupa cierta posicidn y desempedia cier
to trabajo dentro de una organizacidn. Su posicidn es =
la de jefe; su trabajo, dirigir a los demés.’

o
Si se atiende a su posicidén, se distinguen las tres posi

ciones o niveles ejecutivos siguientes:

a) Posicidn administrativa o nivel administrativo. ! ._#4 . .

b) Posicién operativa o nivel operativo.

¢) Posicién intermedia o nivel de los mandos medios.

Si se atiende a su trabajo, éste se subdivide en las ===
tres actividades o funciones siguientes:
‘ R
a) Tomar decisiones. .
b) Coordinar mentes y voluntades del personal de la em--
presa. ) '

¢) Planear, organizar, dirigir y controlar.

Posicidn Administrativa.

Es la que ocupan los mis altos ejecutivos, quienes defi~-
nen los objetivos por alcanzar y establecen los medios =
para alcanzarlos. Para tal fin, emplean la mayor parte

de su tiempo planeandoyorganizando las actividades futy

i



; 1.4, -

1.5.~

ras y a largo plazo de la empresa. Esta posicidn la 6c2
pan presidentes y vice-presidentes, directores y subdi--
rectores, gerentes y subgerentes generales de una empre-

sa.

Posicidn QOperativa.

Es la gue ocupan los ejecutivos de mas bajo nivel, quie-
nes ejecutan los proyectos especificos. Para tal fin, -

emplean la mayor parte de su tiempo resolviendo diaria--

mente los problemas rutinarios de operacidn y de supervi

sién, sin preocuparles mucho el futuro. Ocupan esta po-
sicidn mayordomos y capataces, supervisores y jefes de -

turno.

Posicidn Intermedia. -

Es la que ocupan los ejecutivos de los mandos medios, -~
quienes emclean parte de su tiempo ayudando a planear y
organizar las actividades futuras de -la empresa; y ctra
parte, ayudando a ejecutar y supervisar sus operacicnes
diarias. QOcupan esta posicidn gerentes y subgerentes de
Pilanta, superintendentes y vice-superintendentes de Uni-
dad, y jefes de departamento.
’ V HEB"

o, -retd (3
El Proceso de Tomar Decisiones.

Es la primera funcidén de un gerente, y consiste en. esco-
ger un camino, curso de accidn o alternativa entre va---
rias; es decir, consiste en enfrentarse a los problemas

y resalverlos escogiendo la wmejor solucidn. Decidir rd-

pida e inteligentemente =s la primera habilidad que debe

<3 O




poseer y desarrollar un gerente. E! proceso de tomar de
cisiones se puede desglosar en los cuatro pasos siguien=

tes:

a) Se plantea el problema con toda claridad.

b) Se elaboran y evaldan todas las soluciones posibles.
c) Se escoge la mejor solucidn.

d) Se ejecuta la mejor solucién (se lleva al mundo de la

accién).

El Proceso de Coordinar..

.
Es 1a segunda funcidén de un gerente, y consiste en unir

las mentes y voluntades del personal de una empresa para
que piense y actle como un todo; o sea, como los reme- -
ros, bajo la coordinacién de su timonel, en una competen
cia de regatas. Es decir, coordinar es unir y orientar

todos los esfuerzos individuales hacia los objetivos por
alcanzar. La coordinacién realiza un milagro: logra que

el total resulte mayor que la suma de sus partes...

Los Procesos de Planear, Organizar, Dirigir y Controlar.

Se le paga a un gerente, no s6lo para que decida y coor-

dine, sino para que también desempefie las funciones biasi

cas u orgédnicas de la gerencia: planeacidn, organiza----

cién, direccién y control.

Resumiendo, un Gerente es la persona que ocupa una posi-
cién de mando dentro de una organizacidén, y quien, ade--

mids de decidir y coordinar, planea, organiza, dirige y -

eontrola las operaciones de la empresa y las actividades

de su personal. Por consiguiente, ADMINISTRACION es la-




1.8.1.

1.8.2.

1nEr

ciencia que estudia las funciones argdnicas de la geren

cia y 'a direccidn eficaz de los subordinadas.

Gerente.

Las Cuatro Ramas Principales de Conocimientos para un -
o - o

4y BEYC Coe-

- Un gerente deber3 saber realizar eficazmente las fun-

ciones orgédnicas de la gerencia. Para este fin, estuy

diara Administracién, y ejercerd constantemente di---
chas funciones orgdnicas, asi como la funcién de man-

do sobre los subordinados.

- Un gerente deberd conocer a su gente para saber cémo

tratarla, dirigirla, motivarla y aprovecharla. La --
gente sGlo se conoce tratdndola bajo diferentes cir--
cunstancias, y mediante un curso complementario de --

Relaciones Humanas. Para este fin, resultan tambié&n

de gran utilidad los estudios de psicologia, sociolo-

gia y antropologia. -

Un gerente deberd conecer las funciones b&sicas de sy

empresa u organizacién:‘Fuﬁclones de Produccidn, de -
Ventas o Mercadotécnia, de Ffinanzas, de Compras, de =
Administraci6n de Personal, -etc.; o bien, para una -~
Universidad, sus funciones b&sicas son: Docencia, bin-
vestigacidn y Difusién de la Cultura. Estas funcid-e
fes b&sicas dependen de la {ndole de cada organiza---

cién. -
of

4.8.4.- Un_gerente deberd conocer su propia empresa. ®

-~

!

/|

|
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€n efecto, deberd conocer su historia, sus obJe-

tivos y politicas, programas y presupuestos, es-
tructura y funcionamiento, puntos débiles y fuer
tes, su situacidn actual y perspectivas futuras.
La Gnica fuente de este tipo de conocimientos es

la propia empresa.

Resumiendo, definir metas y alcanzarlas con la =~

=3

ayuda de otrcs es el objetivo esencial de la Ad-
ministracién. En otros té&rminos, administrar es
lograr que las cosas se hagan {(que se alcancen -
resultados concretos y especificos) por medio de ¢
otros. Para este fin, un gerente deberd poseer
y desarrollar constantemente los cuatro iastin--
tos siguientes: el instinto de previsidgn (para -

. poder planear), de orden (para poder organizar),

de sentido critico {para poder controlar), y de ‘

comprensidn humana {(para poder dirigir y moti--~

var). De ah{i la importancia que tiene el estu~-~
dio de Ya ADMINISTRACION cientifica moderna para

tode persona que llega a Jefe.
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CAPITULO 11

DESARROLLO HISTOQRICO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA MODERNA.

il.

1.~ Sus Cuatro Etapas de Desarrclio. Bt

11.1.1.- Primera Etapa.- La Administracién Moderna nacié con-

el siglo XX, y su primera etapa de desarrollo fue --

de 1900 a 1925. Durante esta etapa, se concentrd la

atencidn en el estudio de las funciones de ejecucién,

supervisidn y control, as? como en el aumento de efl

ciencia (productividad) de los trabajadores.

Segunda Etapa.- De 1920 a 1950, se concentr§ la aten
cion en el estudio de las funciones de planeacidn vy
organizacidén, asi como en el aumento de eficiencia -

de los ejecutivos.

Tercera Etapa.- Se desarroll1d paralela o simultinea-
mente a la anterior (de 1920 a 1950), perc se concen
tré la atencidn en el estudio de los problemas crea-

" dos por la gente en los centros de trabajo; ademis,-

esta etapa se subdividid en las tres sub-etapas o dé

cadas consecutivas siguientes:

a) De 1920 a 1930: Administracidn de Personal.

b) De 1930 a 1940: Relaciones Humanas.

c) De 1940 a 1950: Relaciones industriales.

t
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t4.1.4.- Cuarta Etapa.- De 1945 a ta fecha. Se ha concentrii

b2,

do la atencién en el proceso de tomar decisiones, -
en la direccién cficaz de los subordinados (liderai
go), y en los métodos cuantitativos muy especializa

dos para resolver 1os problemas de la gerencia.

A continuacidn estudiaremos con mds detalle cada --

una de las cuatro etapas antes enumeradas.

Primera Etapa {1300 a 1925).

LPor qué nacid la Administracidn Cientifica Moderna -
con el siglo XX? Porque a fines del siglo X!IX y prin~
cipios de! siglo XX, en E.U.n. y Europa y Occidental

sobrevino una répida.expansién industrial y comercial
que exigid la creacidn de métodos cientificos, ya no

empiricos, para resolver los problemas de la gefzn--~ |
cia. Entre los principales exponentes de esta prime=-

ra etapa se pueden citar Jlos siguientes:

~Frederick W. Taylor, quien publicd '"Shop Management"

en 1903, y '"Principles of Scientific Management' en-
1911,

-~Henry L. Gantt, quien escribid ''Work, Wages and Pro~
fits'' en 1910 (graficas de Gantt o diagramas de ba--

rras).

-~A. Hamilton Church, en 1914, publicd "The Science ~-

and Practice of Management!''.

~Frank and Lillian Gilbreth, en 1917, editaron ,---

"Applied Motion Study" (aplicacidén del estudio de mo
vimientos).
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Estos autores concentraron su atencidén, en buscar cien
tificamente la me jor manera de ejecutar cualguier tra-
bajo, mediante la aplicacién de sus técnicas del estu-
dio de tiempos y de movimientos. Ademds, consideraraon
al operario u obrero como un ente exclusivamente econd
mico, ya que su dnica motivacidn para trabajar era el

salario o recompensa monetaria que recibfa.

Segunda Etapa (1920 a 13950).

Los principales exponentes de esta segunda etapa fue--

ron los siguientes:

-Henri Fayol, quien escribid '"General and Industrial -
Management" en 1916.

-Lyndall Urwick, quien en 1943 escribié "The Elements
of Administration'.

~R.Currier Davis escribid en 1340 "industrial Organiza

rion and Management'; y en 1951, '"Fundamentals of Top
"

Management:.

Estos .autores hicieron las aportaciones siguientes a -

la clencia administrativa:

a) Estudiaron las funciones de planeacién y organiza--
cidn con mayor atencidén que el Grupo de Taylor.

b) tdentificaren y analizaron los objetivos y las fun-
ciones badsicas de las empresas (produccidn, ventas,
finanzas, etc.). -

d) tdentificaron y analizaron las funciones organicas-
‘de fa gerencta. o . -

e) Desarrblfaron una doctrina administrativa 18gica y

consistente, mediante la aplicacidn del método cien
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tTfico para resolver los problemas de la gerencia.

It.4.- Tercera Etapa (1920 & 1950).

Como antes se dijo, esta tercera etapa que se desarro-
116 paralelamente & la anterior, se subdividi6 en las
tres sub-etapas o décadas consecutivas siguientes:

a)

b)

De 1920 » 1930, ss concentrs la atencidn en el estu
dio de la relaciédn de! individuo con su trabajo, y
se llegé a la conclusién de que el obrero no es un-

ente exclusivamente econémico, sino un ser que pre-

fiere trabajar en algo que le agrade e interese y
para lo cual tenga vocacidn y capacidad, a fin de -
que pueda ejecutarlo con gusto y mejor que otros. -
Durante esta década, que siguid a la de la Primera-

" Guerra Mundial (1914-1918), se desarrollaron las ==

pruebas (''tests") psicométricas y psicotécnicas pa-
ra la seleccién y motivecidn del personal; por cuyo
motivo, surgié una nueva clencia o disciplina: Admi
nistracién de Personal, cuyo objetivo bésico conslis
te en colocar a la persona adecuada en cl puesto --
adecuado.

De 1930 a 1940, se concentrd la atencidn en el esty

dio de las relaciones del individuo con otros indi-
vlduos, y se 1legé a e conclusién de que el emplea
do también desea lleverse bien con la gente que lo
rodee en su trabajo: compafieros, jefes y subalter-- -
nos. Durante esta década surgi6 otra nueva disci==
plina: “"Relaciones Humanas", que ensefla como le gus -

ta a la gente que la treten, pera asl tratarla, y -
poderla dirigir y motivar.
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c) De 1940 a 1950, se concentrd la atencidn en eltestg
dio de las relaciones obrero-patronales; es decir,
en los problemas ltaborales y en la discusidn perio-
dica de los contratos colectivos de trabajo. Por -
tal motivo, durante esta década surgid otra nueva -

ciencia y profesidn: "Relaciones Industriales."”

11.5.- Cuarta Etapa (1945 a la fecha).

Se inicié despuds de la 2a. Cuerra Mundial (1939-1945)

y continGa hasta la fecha con las aportaciones hechas

a la ciencia administrativa por psicbdlogos, socidlo~--~
gos, antropdlogos, politélogos, economistas, matemdti-
cos e ingenieros industriales. Estos grupos Interdis-
ciplinarios de expertos generalistas se han concentra-

do en los campos siguientes:

a) lInvestigan necesidades y aspiraciones, aptitudes y
motivaciones del ser humano (teorVas del liderazgo).

b) Analizan el proceso de tomar decisioﬁés bajo certe-

’ za o bajo riesgo {(teoria de las decisiones).

c) Discuten la legitimidad de la avtoridad ce la geren
cia {icon fundamento en qué los gerentes mandan y -
los dem3s obedecen?).

d) Dirigen Eg atencién a la Investigacidén de Operacio-
nes y a la Ingenierfa de Sistemas, con cuya ayuda -
estan desarroliando métodos cuatitativos muy espe=~-
cializados para resolver los problemas. de la geren-
cia: simulacidn y modelos matemdticos, aplicacidén -

de Tas computadoras electrdnicas, etc.

jt.9.~ Doctrina Adminigtrativa de F.W. Taylor (1856-1315),




Frederick W. Taylor nacid en 1856 y murié a los 59 --
afos de edad en 1915. Taylor ascendid desde simple -
obrero hasta ingeniero en jefe de la ‘‘Midvale Steel -
Company', importante empresa siderirgica de Filadel--
fia, E.U.A. EIl grupo Taylor se concentrd en el estu-
dio de las funciones de la gerencia a nivel operati--

vo: direccidn, ejecucidén, supervisidn y control.

Primeramente, Taylor elaboré su filosofla administra-
tiva que definid como una verdadera revolucidn mental
(cambio de actitud mental de patrones y obreros); vy,
posteriormente, Taylor cred las técnicas administrati
vas que permitiesen la aplicacidn préctica de su filg
sofla.

La filosoffa administrativa de Taylor se puede resu-;

mir en los cuatro principios siguientes:

a) Debe encontrarse cientificamente la me jor manera =
de ejecutar cualquier trabajo, asi como la jornada

Justa de trabgjo por hombre-turno.

b) Debe seleccionarse yentrenarse cientificamente al~
personal que ejecutard dicho trabajo.
aen o
b) Debe cambiarse la actitud menta) de jefes y emplea
dos para que entre ellos exista espiritu de coope-
racién. De esta forma, los jefes sabr&n mandar a
sus empleados, y éstos sabrdn obedecer y desempe--
far correctamente su trabajo. v
.
d) La planeacién, que es una funcidn muy importante =
y de la exclusiva responsabilidad de la gerencia,

debe separarse de las funciones de ejecucidn, su--



pervisidn y control.

i o ’ W

r Las principales técnicas administrativas de Taylor son
[ . .

i las siguientes:

!

|

F‘ 1} Estudio del Trabajo: consiste en la descomposicidn-
¥ de una labor o tarea conpleja en sus elementos mis~
A:~ N

simples. Ve v iaygu

A

2) Estudio de Tiempos (Taylor): consiste en la medi---

cidn del tiempo preciso de cada operacidn.
PR SR Irtao

3) Estudio de Movimientos (esposos Gilbreth): consiste

en el estudio de la secuencia y articulacidn ldgica

de movimientos y actividades.

4) Establecimiento de procedimientos estindar de ejecu-

cién: indican ta mejor manera de ejecutar cualquier
trabajo, y deben ser vaciados en tarjetas de instruc
clones. . . PR

' ____5) Disefio cientifico de herramientos, equipos y distri-

bucién bptima de la maquinaria e una glanta indus--
trial. :

T

.y discipltinar al personal.

Tt g v

7) Estabiecimiento de una organizacidn funcional: con--

siste en subdividir e} trabajo de un.taller o depar-

tamento en varias funciones, y poner un especialista

al frente de cada funcién.

8) Establecimiento del control de la produccién, de ---

(AT . Ll s L X2

6) Establecimiento de premios y castigos para motivar =~
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los inventarios, costos y presupuestos.

9) Optimizacidén de la funcidn de compras: se celebran

concursos entre los proveedores, y se compra al pro
veedor que ofrezca las mejores condiciones de cali-

dad, precio, servicio y fecha de entrega.

10) Creacidn de un departamento de planeacién, cuyos es

pecialistas (economistas, administradores, ingenie-
ros, contadores, etc.) ayuden a la gerencia a3 pla--

near con maxima eficiencia.

Doctrina Administrativa de Henri Fayol (1841-1925).

Taylor escribié su doctrina para los ejecutivos de los
niveles operativos; Fayo!, para los ejecutivos de los-
niveles administrativos. Fayol nacié en Francia en --
1841, y murid en 1925 a la edad de 84 afos. Fayo! as-
cendid desde ingeniero hasta director general de una -
empresa que estaba al borde de la ruina, pera que con-
virtié en la empresa carbonifera-siderdrgica mds gran

de y prdspera del centro de Francia: Comambault.

Fayol y su grupo hicieron las aportaciones siguientes~

a la ciencia administrativa: ' ‘ .

a) identificaron y analizaron los objetivos y las fun-
ciones bédsicas de las empresas, asi como las funcio

nes orgadnicas de la gerencia. .

b) Elaboraron una doctrina administrativa racional y -
consistente, aplicando el método cientifico para re

solver los problemas de la gerencia.



]
]
!
!

c)

YN

Fayol subdividid las actividades de una empresa in-

dustrial en las seis funciones siguientes:

1) Funciones Técnicas: nroduccidn, fabricacién, ma-

nufactura.

2) Funciones comerciales: publicidad, ventas y com=

pras.

~3) Funciones financieras: obtencidn del capital re-

querido para poder producir y vender.

4) Funciones de seguridad: seguridad industrial y =

manejo de personal.
5) Funciones de contabilidad: registros contables,-

costos y estados financieros.

6) FUNCIONES ADMINISTRATIVAS: planear, organizar, -

dirigir, coordinar y controiar.

Estas funciones administrativas que desempefian =
los ejecutivos deben ser enschadas en las Univer
sidades, tal como acontece con las otras cinco,

decia Fayol.

Fayol establecid o enuncié 14 principios gerencia-~
tes: divisibn del trabajo, autoridad, disciplina, -
unidad de mando, unidad de direccidn, subordinacidn
det interés particular al! interés comin, remunera--
cién, centfalizacidén, cadena de autoridad, orden, -

equidad, estabilidad laboral, injiciativa y moral.

Taylor sentd las bases de la administracidn cientifica

y de la ingenieria industrial. Una segunda aportacion,

ta de Henri Fayol, complementd 1a doctrina de Taylor.

Una tercera aportacidn hecha por Elton Mayo, profesor-
de sociologia de la Universicad de Harvard, logré que

la Administracidn adquiriese lo que adn le faltaba: -

__dgﬂrmf‘m__, e
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su contenido humano; es decir, las motivaciones psico-
légicas que determinan actitudes y conducta de los in-
dividuos.

Clasificacién de los Métodos Administrativoes.

Antes de 1900, los problemas de la gerencia se resol--
vian aplicando la Administracién Convencionai, o la -~
Administracidén Sistemdtica; después de 1900, aplican-~

do la Administracida Cientffica.

\ i
-

Para resolver los probiemas de la gerencia, la Adminis
tracion Convencional aplicaba el mé&todo de ensaye y ==
error {trial and error), de tanteos o de aproximacio-=
nes sucesivas- método que resultaba dilatado y costoso;
.,ademds, buscaba una sofucidn aceptable, pero no necesa

riamente la mejor.

Para resolver los problemas de la gerencia, la Adminis-

tracién Sistemidtica (imitativa, histdrica, tradicional

o rutinaria) aplicaba el principio de '‘hacer las cosas
en la misma forma que otros las hacen, o porque siem=-=-"
pre se han hecho asi', método que resultaba dilatado -
y costoso, y que aplicasban los gerentes chapados a la
antigua. También buscgb2 una solucién aceptable, pero
no la mejor.

Para resolver los problemas de la gerencia, la Adminis-

tracién Cienti{fica aplica el razonamiento légico y el =

método cientifico, procedimiento que resulta menos di-
latado y costoso que los anteriores; ademds, no busca
una soiucidn aceptahle, sino busca siempre la mejor --

solucidn; es decir, optimiza.
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Para los expertos en ciencias fisicas y naturalss, los

pasos principales del método cientifico son los s§--~~

guientes:

a)

En

co

1)

2)

o

Observacién; b) Medicidn; c) Comprobacién Experj

mental, y d) Deduccién de Leyes o Principios Gene-

rales.
5 '

general, los pasos principales del método cientifi-

son los seis siguientes:
L BN

Se plantea el problema con toda claridad, y se seita-

”lan los objetivos por aicanzar y las dificul tades -

para alcanzarlos.

Con fundamento en los conocimlentos cientificos =---
existentes, se elaboran todas las soluciones posi--

bles del problema (principio de las hipdtesis mdlti

ples: mientras mayor sea el nimero de soluciones --
que se consideren, serdn mayores las probabilidades
-

de encontrar la mejor solucién).

Se pone a prueba y evalda cada una de las solucio--

nes posibles o tentativas (bocetos o ante-proyec---

tos).

Se escoge !a mejor solucidn y se desarrolla pormeno

rizadamente (para convertirla en proyecto).

La mejor solucidn se vuelve‘a probar y a evaluar, -
y se adapta a las condiciones reales (se pasa de es
cala de laboratorio a planta piloto y, después, se

pasa a escala industrial).
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6) Se elabora el proyecto definitivo, se comprueba su

viabilidad técnico-econdmica, y se ejecuta.

Siguiendo los pasos del método cientifico, siempre
se encuentra la mejor solucidn para un problema es-

i
pecifico.

t1.9.~ Principios Administrativos.

Un principio es una verdad general que establece la re
lacién causa-efecto de un hecho o fendmeno. Los prin-’
cipios administrativos se deducen estableci;ndo prime=~
ro ciertas condiciones o supuestos (premisas), y apli-
cando despuds el razonamiento ldgico y el método cien
tffico para resolver los problemas de la gerencia.
!

Los principios administrativos sélo deben aplicarse =--
cuando se cumplan las condiciones y supuestos bajo los
cuales se dedujeron o derivaron. Por consiguiente, ~-.
para ahorrar tiempo y poder evitar costosas equivoca--
cioncs, todo gerente debe aprender los principios admi
nistrativos y los supuestos que les sirven de base, me
diante e! estudio concienzudo y sistematico de la AD--
MINISTRACION: Ciencia del Liderazgo-Ejecutivo.

TR
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FILOSOFIA DE LA ADMINISTRACION

+

Significade de Fiiosofia.t

Etiimoldgicamente, “filosofia" (philos, amigo, y so~---~-
phia, ciencia) significa aficién o amor a )1 ciencia -

o sabiduria, y la usé por vzz primera Pitigoras, céle-

J.C.?7) gquien afirmaba: el nimero es el principio de -
todas las cosas'.

"
Filosofia significa también manera o modo de ,pensar, =

o sistema de pensamiento. En general, la Filosoffa es ]
la "reflexidn trascendente' (mds alld de la cienti{“ica) {
respecto al Hombre, al Uriverso y a Dios.... La filosg -
fia comienza en donde la ciencia termina...

En particular, "filosofia de la administracidn” es el
conjunto de conceptos basicos que sirven a la gerencia

de guia general para poder enfocar y resclver correcta

mente los problemas administrativos. . -

Sistemas Econdmicos.

En general, dentro de una sociedad moderna existen --=-

tres grupos principales: a) los capitalistas, duefios -

de los medios de produccidn, y quienes detentan el po-

der econémico;: b) el gobierno, que posee e! poder polli
tico; y ¢) los sindicatos, que tienen el derecho de --

~huelga. La historia nos demuestra gue el grupo que =--




llega a alcanzar mayor poder se sobrepone y hostiliza

a los demds grupos.

En efecto, bajo un régimen capitalista predominan los
duefios del capital; bajo un sistema socialista, los --
funcionarios del gobierno'(pqliticos);y bajo el siste-
ma comunista, los sindicatos (comunismo o dictadura ==
del proletariado). En cambio, se supone que bajo un =
sistema capitalista-democritico, se equilibran los po-
deres de los tres grupos anteriores; por cuyo motivo,~
se respetan mutuamente, y ningdn grupo se sobrepone --
ni domina a los demas. Esto dGltimo, posibdemente, pue
se ser una utopia (algo ideal y no realizable en la --
préctica) ~— — - _ o

]

Fijosofia de fa Adminjistracidn.

Dentro de un Sistema Capitalista Democratico, deben --

seguirse los nueve principios de filosoffa administra-
tiva para resolver los problemas de la gerencia si----

guientes:

1) El derecho a la propiedad privada, la libre compe--
tenciaj; Ya inictativa y libertad de los individuos .

son las bases del capitalismo-democratica..

2) El-objetivo badsico de toda empresa es producir bie-
nes y/o servicios que satisfagan las necesidades de

los consumidores.
3) Los intereses personales de inversionistas y ejecu-

tivos, empleados y trabajadores, deberan subordinay

se al objetivo b&sico anterior de la empresa.



b
[
}
i

—— e -

Tt b.-

3

Factores Administrativos Bdsicos.

L) inversionistas y ejecutivos deberan promover siem--
pre e} progreso clentifico y tecnoldgico, econdmico

y social de su empresa.

5) E! mé€todo cientifico y los principios del liderazgo
deberdn aplicarse siempre,en la resolucidn de los -

problemas de ta gerencia.

6) Mediante premios o castigos, deberd motivarse o =--

disciplinarse el personatl.

7) Los principios &ticos normardn la conducta de la em

presa, de sus ejecutivos, y de -todo su personal.

8) €1 derecho de huelga es un derecho sagrado de los =-

trabajadores.

9) Yoda empresa deber§ poseer capacidad tecnoldgica, -

eficiencia econémica y sentido 0 conciencia social;
a cuyo e¢fecto, deberd cooperar con el.goblerno en, -
el progreso y bienestar de la comupidad.

Son aquellas variables que afectamr la planeacidn,la -~
organizacidn y el control de las operaciones de una --

empresa, y que determinan.ﬁus buenos ¢ malos resulta--~

dos. Estos factores bisicos son los siguientes: inte-

rés pdblico, objetivos de la empresa, liderazgo-ejecu-
tivo, politica de la empresa, factores de integracién

o de ejecucidn, estructura de la organizacidn, procedi

mientos, y moral del personal. Estos factorés y su in

terrelacién se pueden representar en forma grafica; y-
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si se combinan inteligentemente, se logra la optimiza~
cidn de los resultados de las operaciones de una empre
sa. A continuacidn se estudiard cada uno de estos fac

tares administrativos bdsicos.

Irterés PGblico.

Es el interés de la comunidad. En otros términos, to-
ca empresa deberd planear, organizar y ejecutar sus ~-
operaciones en forma tal, que jamds lesione los inte--

reses de la comunidad con dichas operacioneg.

Objetivos de un Empresa.

Son los fines, propdsitos, metas o resulitados finales
que persigue y tiene que alcanzar. Los objetivos de =~
una empresa se subdividen en primarios, colaterales y
secundarios. Los primarios coasisten en servir a los
consumidores mediante la produccidn y distribucidn efi
caz de biénes y/o servicios: los colaterales, en ser--
vir a los diferentes grupos que integran la empresa: -
accionistas, ejecutivos, empleados, obreros y proveedo

res; los secundarios, en servir a la propia empresa,=~~

para que ésta pueda operar con economia, seguridad y -
eficiencia, en lo tocante a cantidad, calidad, costos

y fechas de entrega de sus bienes y/o servicios.

Liderazgo-Eejecutivo.

Buen ejecutivo es la persona eficaz para planear, orga
nizar, dirigir, ejecutar y controlar las operaciones -

de una empresa; en cambio, buen lfder es la persona -~ -

™
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con ''don de mando''; es decir, la persona capaz de mo-
tivar y ejercer eficazmente la funcidn de mando sobre
sus subordinados. Por consiguiente, poseer lideraz-
go_ejecutivo significa tener facultades tanto de buen
ejecutivo como de iider eficaz.

Politica de una Empresa.

Es el conjunto de normas uniformes de pensamiento y--
accidn que ayudan al personal de la empresa a pensar

y actuar como un todo, hacia los objetivos por alcan-
zar, y dentro de los preceptos legales que nos rigen.
Por consiguiente, ta politica de ura empresa, que de-
be fundamentarse en los principios €ticos, es un pode

roso lastrumento de coordinacién.

Funciones Orgdnicas de las Empresas.

Dependen de la naturaleza o indole de cada empresa u-

- organizacién. Por ejemplo, las funciones orgdnicas -

de 1a UNAM son: Docencia, Investigacidn y Difusidn de
1a Cultura.. En cambio, para una empresa manufactura,

sus funciones orgdnicas son las tres siguientes:

a) Produccidn: creacién fisica de bienes y/o servi---

cios.
b) Ventas: distribucidn de satisfactores.
c¢) Finanzas: obtencidén y suministro de! capital re-

querido, antes del inicio de las fun-~

ciones de produccidn y ventas.
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111.10.- Factores B3sicos de Integracidn o de Ejecucidn. _

- Los. economistas los llaman factores de la produccidn:
Tierra, Capital y Trabajo. Segin los administradores,
dichos factores son:

1 *

a) Recursos Humanos: personal, mano de obra (traba---

jo).

b) Recursos Naturales: renovables y no renovables - =~

(tierra).

L J

¢} Recursos de Capital: terrenos y concesiones, cons-

trucciones e instalaciones, toda clase de suminis-

tros (insumos) y capital de trabajo (capital).

d) Recuros Tecnoldgicos: (CLiencia y Tecnologfa: lta -- !

primera nos ensefia a conocer; la segunda, la mejor

manera de hacer).

Los recursos humanos son los mds importantes, puesto-

que manejan a los demds recursos.

I14.311.~ Estructura de la Organizaciédn. ) 7\

Correlaciona las funciones de una empresa con el per-

sonal encargado de ejecutarlias, y con los recursos fi

sicos (naturales y de capital) regueridos para su eje
cucidn. Esta estructura se representa grdficamente =
mediante un '‘organigrama' que indica "'quien' ejecuta-

ra cada trabajo y ''quien mandari a quien''!
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Procegimientos.

indican la seccuencia Iégica’de los pasos que deberan

darse para la cjecﬁcién de un plan. Es decir, son =--
los mwétodos de trabajo ussdos para ejecutar las dife-
rentz:s fases o etapas dg uR proyecto concreto y espe-
cifico. Taylor vaciaba en sus famosas ‘'tarjetas de -
instruccicnes' los procedimientos estdndar de ejecu--
cigén: a2} r2jsr modo o manera de ejecuter cualgquier -~

trabajo.

29( i

Moral del Parsonal de una Empresa.

£s el grado de gusto e interds que manifiesta e! per-
sonal de una empresa para cooperar en la obtencidn de
sus objetivos; ec cecir, es el espiritu de coopera---
c.én que brinda ei personal! de la empresa para alcan-
Zar dichos objetivos. <Zuando el personal se declara
en huelga, es porque su moral ha descendido al punto

mds bajo, y se niega rotundarente & cooperar con los

inversionistas y ejecutivos.

Utilidad Practica de los Factores Administrativos B&~

5iCOS.

Se pueden utilizar como guia o machote para el and--
ilisis crfticd de la gerencia de una empresa. Por =---
ejemplo, el analista de la gerencia de una empresa, -
que buscas las causas de su ineficiencia, podria proce

der en la forma siguiente:

Y P EY NP
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11t 1h.1.- A Nivel Administrativo.

1.k, 2

11,143
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Se examinarfa laempresa como un todo y en relacién
con los factores siguientes:
¥
a) Sus objetivos a mediamo y largo plazo. (LEstén
carrectamente definidos?.

b) Su liderazgo-ejecutivo: lTodos los jefes lo po--

seen? (S6lo los jefes de los mds altos niveles -
ejecutivos?.
.
c) Su palftica: lexiste o no? Si existe, ies la - -

adecuada?.

d) Sus funciones: iCuiles son sus funciones bdsicas
u organicas? lSu estructura organizativa es ta -
apropiada? lExiste un manual con descripcidn y =

evaluacin de puesto?,

.~ A Nivel de los Mandos Medios.

Se examinarfa cada Divisidn, Unidad, Departamento o
Seccidn en relacién con cada uno de los factores an
teriores: objetivos, liderazgo-ejecutivo, politica

y funciones bdsicas, incluyendo el proceso de comu-

nicacidn (informes periédicos).

-~ A MNivel Operativo {opéraciones y su control por - =

3reas).

Se examinarfa la ejecucion y el control de las ope-

raciones especificas de cada Departamento por lo --




que respecta asu poiitica operativa, a sy estructu-
Fa organizativa, procedimientos Y equipos,

moral --
del personal, Yy relaciones humanas (incluyendo las
I . B I3
1

relaciones entre jas esposas de los'funcionarios).
Resumiendo, los factores bisicos anteriores debe---

rén combicarse en forna tal

que las operaciones de -
; R . P
| ! : b la émpresa arrojen resultados Optimos.
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PrETTRE ¥
CAPITULO 1V

OBJETIVOS DE UNA EMPRESA i 4

Significado e Importanciasde*los Objetivos.

Los objetivos son los fines, propdsitos, metas, puntos
de llegada, o resultados concretos y especificos que --
una empresa persigue y tiene que alcanzar. En otros --
términos, los objetivos son "el bianco' hacia el cual -
la empresa tiene que apuntar todas sus funcidnes (opera
ciones).

N —

s
——————

€1 principio de los objctivos establece: ''Los objetivos

son el pre-requisito esencial para poder determinar ---
cualquier curso de accién't. En efecto, los objetivos - '
dan rumbo y significado a la accién, cuya afectividad - ;
también permiten evaluar, si‘periédicamente se comprue-~

ba en que grado o medida se han alcanzado dichos objeti '
vos, comparando lo planeado con lo realizado. 0De todo -
lo anterior se desprende la importancia de los objeti-

vos.

Para destacar adn mds dicha importancia, citaremos la -
frase de Séneca)famoso escritor y fildsofo romano de =--

principios de la Era Cristiana: 'Un barco que no sabe

hacia que puerto se dirige, ningin viento lo favorece'..»
it !

Clasificacion de los Qbjetivos de una Empresa.

ot
;
{
:

Bentro de un sistema capitalista-dembcratico, los obje-

tives de una empresa se clasifican en la forma sigquien~



e

te, por orden decreciente de importancia:
1) Objetivos primarios de servicio (primordiales).
2) Objetivos colaterales de servicio:
2 ,
a) Personales de cardcter econdmico.
b) Personales de caridcter no-econémico.

c) De cardcter social (no personall.

3} Objetivos secundarios de servicio.

fv.3.- Objetivos Primarios.

Son los objetivos principales, esenciales, bisicos o --
fundamentales de una empresa, Yy consisten en servir a -

los consumidores mediante la produccidn y distribucién

eficaz de bienes y/o servicios que satisfagan sus nece
sidades. Los consumidores sélo quedar&n satisfechos a
base de calidad y precio. Estos objetivos principales
son establecidos por los mismos consumidores, quienes -

determinan el éxito, o el fracaso, de las empresas.

IV.4.- Objetivos Colaterales. (De caricter personal, o socialls

(V.4.1.- Personales de cardcter econémico: Consisten en servir
T a los diversos grupos que Integran }a empresa, grupos
que desean los beneficios econdmicos siguientes:

e e s L3E
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IV.4.3.~

Grupos que forman la em Beneficios econdmicos que
presa. desean.
Accionistas (inversio-- Atractivas utilidades (di
nistas) P videndos}.
I} .

Ejecutivos y empleados. Buenos sueldos y presta--~

ciones.
Obreros . Ce. Buenos sueldos y abundan-

tes prestaciones.

v

Funcionarios Sindicales Buenas cuotas y ayudas 1i
berales.
Proveedores . N Suficientes pedidos y pa-

gos a tiempo.

Personales de cardcter no econémico: Los grupos ante-

riores desean tambhién satisfacer ciertas necesidades
no econémicashuenosesatisfacen con dinero): necesida
des sociales (lievarse bien con la gente), necesida--
des gsico]égicas {(sentirse importante), necesidades ~
de pertenencia y amor, y, finalmente, neces idades de
trascendencia o de auto-realizacidn (reatizar algo -~
trascendente, estar en constante progreso Yy supera=--
cidén, llegar a ser lo que se quiere y puede ser...},

segln el psicdlogo norteamericano Abraham H. Masiow.

De carécter social: Son los servicios piblices sumi-~
nistrados por las empresas. Es decir, consisten en -

servir a grupos mis amplios que los que integran la -




empresa: al gobierno y al piblico en general. Cita--
remos los servicios siguientes: a) recoleccién y pago
e de cuotas al Seguro Social; b) descuento del 1.S.R. y
pago directo al Fisco; ¢} ayudas para la educacidn -~
(escuetas, prdcticas,becas); y d) ayudas a la comuni-

dad dentro de la cual acfia, la empresa.

S61o cumpliendo con estos objetivos u obligaciones so
ciales establecidas por el gobierno y el pablico, &s-
tos se formardn una buena imagen de la empresa, fin -

principal de las relaciones piblicas.

fV.5.- Objetivos Secundarios.

Consisten en servir a la misma empresa para que €sta --
rueda alcanzar sus objetivos primarios y colaterales ~-
con economia, seguridad y eficiencia. Estos servicios
son establecidos por ia gerencia y suministrados -por ~-
los cuerpos de especialistas o Unidades Sta®f giguien-
tes: ) )

-Departamentos de control de la produccidn y de Ja cali
dad, de mantenimiento electromecdnico, de p=rsonal, de
segurtdad industrial, legal, médicq, de planeacidén y -
control, de iageaierfe industrial, de ventilacidn, de
mecanica de rocas,fde sistemas y computaciér elect-Anj
ca, etc.

IV.6.- Hombre Culto y Principios Eticos.

Hombre culto es el gue ha estudiado tas clencias para -

cultivar su facultad de pensar,las artes para cultivar-

<

~ i




su facultad de sentir, y la ética y moral para cultivar

su facultad de actuar {comportarse con rectitud).

La ética trata de la rectitud, o falta de rectitud, de

las acciones (conducta) de una persona flsica o moral.~

Actuar éticamente signifiga:, siempre cumplir las prome-
sas, nunca defraudar con productos o servicios, jamids -
abusar de Jla buena fe de la gente. La regla de oro de
la moral establece: '"Trata a tos demis en la misma for-

ma que td quieres que te traten a ti'...

Los objetivos de una empresa y todos los medios quwe se
usen para alcanzarlos debersn ser éticos. Ademds, a los
ejecutivos de una empresa se les podria recomendar la -

“"ética gerencial' siguiente:

"Sean siempre rectos y justos con los accionistas, em-=~

pleados de confianza, obreros sindicalizados, clientes,

proveedores, competidores, Gobierno y pdblico en gene--

ral?...

La moralidad o inmoralidad de una accidon debe juzgarse
por su intencidn (significado subjetivo} y por sus re-
sultados (significado objetivo). Segin las teorias ---
"conductistas' (de la conducta), Yonormal es que las --
buenas intenciones produzcan buenbs'fesultad&s o vice--

versa.

El Capitulo V siguiente se referird a la Polfltica de ~-
una empresa, y toda politica deberd basarse o fundamen--

tarse en los “principios éticos'.




CAPITULO V

POLITICA DE UNA EMPRESA

V.1.- Significado @ Importancia de la Politica.

En general, politica es un conjunto de principios y re--

glas gqua nos sirven de guia para pensar y acgtuar zorrec=- .

tamente, y poder conformar nuestros actos a los precep=--
tos legales (leyes y reglamentos) que nos rigen. De ahfi
su gran importancia. 'Principio” es una verdad que esta
blece la relacidn causa-efecto de un hecho o fendmeno; -
en cambio, una regla indica como aplicar un principio ge

neral a un caso particular.

Palitica de una empresa (organizacidén) es un corjunto de
normas uriformes de pensamiento y accidén, normas que per
miten a su personal pensar y actuar como un todo y hacia
los objetivos por alcanzar. Las politicas son instrumen
tos muy importantes y eficaces de cogordinzcidn. R
La politica de una empresa se divide en administrativa vy
aperativa, y debe publicarse 2n manqa[es. Los manuales
de politica administrativa contienen muchos principios - \
generaies vy pocas‘reglas; en cambio, los manuales de po-
iitica operativa contienen pocos principios y muchas re-
glas detalladas y aplicables a casos concretos y especi-

ficos.

V.2.- Enunciados de Politica.

Para que resulte eficaz, toda politica deberd constar --




v.3.-

V. 4. -

i

e

de un principio y de su respectiva regla de accidn, tal
como se ilustra en el ejemplo siguiente de politica ope-

rativa:

Principio: Las sustancias quimicas usadas en el proceso -
de produccidn de esta fabrica son muy infliama
bles cuando se ponen en contacto con chispas

o flamas.

Regla: Por la razén anterior, se prohibe fumar en --

o
£n la mayoria de los casos se da séilo la regla, pero no -
el principio, lo que disminuye notablemente la eficacia -

o efectividad de una pelitica.

Politica y Descenc¢ralizacidn de las Decisiones.

Si una empresa define claramente su politica, todo su per
sonal seguird los mismos principios y aplicard las mismas
reglas, Io‘que faétiicaré la descentrafizaciGn de ltas de-
cisiones y la delegacidn de asutoridad; en efecto, todo --
mundo sabrd denatro de que lirites puede ejercer su ini--

ciativa y tomar decisiones.

Fuentes de Origen de la Politica.

lQuiénes elaboran la politica de una empresa o de un pafis?

A _nivel Nacional y bajo un régimen dictatoria!, los dic-

cambio, bajo un régimen democritico, el poder legislati==

tadores elaborarin la politica {leyes y recglamentos); en

vo, como representante del pueblo, ser§ el Grgano encarga

do de elaborarla.




A nivel empresarial, las fuentes mds iv7portantes de la ~

politica de una empresa son las siguientes:

a)

b!

c)

£l Consejo de Adrinistracidn y ios altos ejecutivos -
de una empresa son la fuente principal de-su politica
acrinistrativa, 3wz deberd elaborarse durante el pro-

ceso de planeacidn.

Los ¢ ecutivos de los mandos wedios y <n operacidn --
son la fuente ~3s importante de su politica operativa
de produccidn, ventas, finanzas, registros contables,
sequridad y manejo de personal.

Grupos externos a la empresa (Gobfernos federal, esta
tai y municipal; Cdmaras y Confederaciones; Colegios

y Asociacioncs) imponen a las empresas politicas que

deberdn cumplir.

V.5.- Proceso de Elaboracién de la Politica.
‘ Los pascs o0 etapas del procesc de claboracidn de ta pol!j
- tica de una empresa son los que se describen & continua-
cidn.
V.5.1.- Formulacidn de !a politica: consiste cn la creacidn de

los principios y reglas que normarédn el pensamiento y
la accidn del personal de una empresa para gque piense
y actiie como un todo y en consonancia con los objeti--
vos por alcanzar. Habrad politicas de produccidn, ven-

tas, finanzas, etc.

(I
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V.5.3.-

V.5. 4.~

V.5.6.-

V.5.6.-

V.5.7.-

Promulgacidén de la politica: consiste en su mds amplia

divulgacién o difusidn para que descienda y llegue has
ta los niveles en los que se va a aplicar.

C g

Educacidn politica: consiste en lograr que todo el per

sonal de la empresa entienda su politica, haciéndolo -
participar en su elaboracién; o bien, explicandosela -
mediante pliaticas, conferencias, discusiones, folletos
y panfletos. U, W
B .

Aceptacidon de la politica: una politica claramente for

mulada, ampliamente divulgada y bien explicada, serd -
entendida y aceptada por todo el personal de la empre-
sa. -t

]

Aplicacidn de la politica: una politica bien entendida

Yy vya aceptada, serd aplicada por todo el personal de -

la empresa durante ¢l proceso de tomar  decisiones.

interpretacion de la politica: en casos especiales o -

diffciles, surge la necesidad de interpretar la politi
ca en el momento de aplicarTa. Los jueces son los en-=

cargados de aplicar e interpretar la legislacién vigen

te: obligatoriedad, o discrecicnalidad de una ley.

Control de Ja politica: consiste en vigilar que la po-

!Ttica se apligque y que se evaliden .los resultados de -
su aplicacidn. Las politicas en uso deberdn revisarse

periddicamente para eliminar ltas obsoletas y crear nue

e
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(leyes y reglamentos; normas)

cudndo y dénde ‘se necesiten. En

vas y mejores politicas

general, todas las -

funciones de una empresa y todas las actividades de su

personal deberdn ajustarse a sus polfticas respectivas

de produccion, ventas, finanzas, compras, manejo de --
personal, seguridad, etc.
LV s 1I0s GRe fe

Resumen y Conclusiones. R I thy

Toda politica, para que resulte eficaz, deberd constar -

de un principio y de su respectiva regla de accidn; ade-
m3s, debers inspirarse emn los objetivos por alcanzar, =--
integrarse vertical y horizontalmente; y deberd ser com-

prendida, aceptada y aplicada por todo el personal en los

diferentes departamentos y niveles jerdrquicos de la em-

presa. Finalmente, debemos recordar que las politicas -

no son proyectos ni procedimientos, sirno gufas {normas)-
para poder pensar y actuar correctamente y dentro de los
preceptos legales que mos rigen. Estas polfticas dan a
conocer las intenciones de los dirigentes respecto a las

diversas actividades de la empresa.
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CAPITULO VI

LIDERAZGO EJECUTIVO

Vi.5.- Funciones 0Org8nicas de la Gerencia y Significado de =---

Buen Ejecutivo.

-Tomar decisiones consiste en elegir una solucidn o al-

ternativa entre varias. Decidir rapida e inteligente-
mente es la primera habilidad que debe poseer y desa--
rrotlar un gerente. "Teoria de las Decisiones" es una
relativamente ﬁueva disciplina que estudia concienzuda

mente el proceso des tomar decisiones.

-Coordinar es unir mentes y voluntades del personal de
una empresa para que piense y actle como un todo y - -
hacia los objetivos por alcanzar. Buenas politicas -~

son los instrumentos m3s eficaces de coordinacién.

-Planear significa: a) anticiparse a los acontecimien--
tos; b) crear el futuro para no ser arrcllados por é1;
¢) definir los objetivos por atcanzar y los medios re=
queridos para alcanzarlos (cinco "pes': polfticas, pro
yectos, procedimientos, pr&gmaﬁas Y presupuestos). --
Quien ptarnea define qué se va a hacer; y ¢omo, cudndo,
dé:de v con cuanto dinero se hard {conoce el ”kﬁow-how“b
— - E—

-0rganizar consiste en subdividir en trabajos individua
les y de tiempe completo {''puestos") el.frabajo total
contenido en un proyecto (trabajo total que implica ta
realizacidén de urn proyecto);lel que organiza define -
el "Know-Wha'': qulén hard cada trabajo y quién mandaré
a quién; ademds, define con qué recursos se har3d cada

trabajo (integracién).



~Lirigir consiste en dar Grdenes y hacer (lograr) que
se cumplan; es decir, la direccidn es el ejercicio de
la funcidn de mando, Gue inicia la ejecucién de un --

proyecto.

-Ejecutar significa realizar o poner un plan o proyecto

en agcidn.

-Controlar consiste en vigilar que lo ejecutado se -=-=
ajuste a !'o planeado, para corregir los 2rrores a tiem
pc y evitarlos cn lo futuro. El contro! asegura ta co

rrectd y oportuna ejecucidn de los planes.

"Buen Ejecutivo'" es la persona capacitada {con conoci-

mientos y hahilicades) para cjercer cficazmente las -~

siete funciones anteriormente resedadas.

P

Sicnificado.y Naturaleza del Liderazgo.

Liderazgo o liderato es el ‘‘don de mando', es decir, es
el ejercicio eficaz de la funcidn de mando sobre los sy
bordinadcs; en otros tér-i'nos, es la habitidad o facul-
tad de motivar & otres para que cooperen entusiastamen-
te en la obtencidn de opjetivocs de interds comin para

todos.

N .

Un liderazgo eficaz es la resultante de tres factores -
(o de tres componentes): a) wna persona con madera de -
VYfder; b) un nimero suficiente de personas dispuéstas -
a seguirlo, y ¢) situacidén o circunstancias histdricas

especiales que propicien el surgimiento de un lider,

(Vi,2.1.- Estudio del Lider.- Existen varias teorias que tratan

de explicar las habilidades de los buenos lideres, de




vi.

~

tas cuales, s6lo citaremos las cuatro siguientes: ---
a) Teoria de las caracteristicas de un )lider; b} Teo-
ria de que el lfder nace; c) Teoria de gue el lider -
se hac2; d) Teoria de que el ifder en parte nace y en

parte se hace.

De acuerdo con la primera teoria, las cualidades ca--
racteristicas de los buenos lideres son: inteligen--
cia, experiencia, personalidad, facilidad de palabrz,
iniciativa, tenacidad, comprensidén humara, valor, an-
bicidn, honestidad y habilidad para entusiazmar a la

gente.
L 4

De acuerdo con la segunda teoria, el lider nace¢ con -
todas las cualidades anteriores en estado latente; ,

segin la tercera teoria, el lider se hace; o sea, ac-
quicre mediante el estudio, !a disciplina y la auto--
sugestidn, dichas cualidades: finalmente, de conforni
dad con la cuarta teorfa, el Ifder en parte nace y en
parte se hace. La primera y la cuarta teorfas so» las

‘mds aceptables y ajtistadas a la realidad.

tstudio de los Seguidores del Lider.- Para que un li-

derazgo resulte eficaz;'un nimero suficiente de perso
ﬁasbﬁéherén seguir al lfder. lPorqué una persona ccep
ta seguirv a un lideri: Por la personalidad carismati-
ca y atractiva del lider; por su facilidad de palabra
y su habilidad para entusiasmar y convencer 3 la gen-
te; por 'as altas miras qué persigue; y, scbre todo,-
porque la gente confia en la ayuda de su lider paras -

poder aumentar el grado de satisfaccidn de sus -eccsi

dades econdmicas (fisidlogicas y de seguridad), 'y no-
econdmicas (sociates, psicplfgicas y de autc-realiza-
cién) .

V1.2.3.- Estudio de la Situaciédn.- La situacién especial den--




-£l jefe ‘'sabe como'; el 17d:r, “demucstra cdmo'

tro de la cual un lider y sus seguidores se encuen---
tren hace surgir diversos tipos de liderazgo: los eje
cutivos de los niveles operativos (fore men) tratan -
mds directamente con sus seguidores {subalternos); --
otros ejecutivos tratan principalmente con cosas; y -
los ejecutivos de! staff, principalmente con ideas o-

conceptos.

En general, jefes, caudillos y lideres han sido 2l --
producto de su tiempo y del conjunto de circunstan---
c.as histdricas especiales {(la situacidn) bajo las ~--
cuales les tocd vivir; ademds, los lideres surgen du-
rante épocas dificiles {(crisis), cuando la mayoria de

la gente busca con afdn un lider que la guie y saque:

.de apuros.

iCudles son las diferencias entre un jefe y un §fder?

et

-El jefe dice '"yo''; e! lider, "nosotros''
-£} jefe infunde "miedo''; el lider, '"confianza"
-El jefe 'ordena''; el lider "dirigc'l )
-£i jefe se apoya en su "autoridad', ¢l tider, en la
"cooperagidn', : .
-El jefe cEea ""resentimientos'; e) lider, 'entusiasmo'.
. 4 ,
Un buen ifder sabe ayudar a sus subalternos y sabe re
compensar su trabajo; ademés,les delega autoridad, -~
los escucha con atencidn, se regocija con sus triunfos,
y los hace sentir parte integrante de un grupo unido y
entusiasta, satisfecho y feliz... tUn mal 1ider hace --
todo lo contrario de lo anterior.

A
‘Poseer liderazgo ejecutivo' significa ser simultdnea

mente un buen ejecutivo y un lider eficaz; por consi-
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gquiente, un buen jefe debe poseer liderazgo-ejecuti--

voO.

Aspiracién) del ---

Catdlogo de Necesidades (Niveles de

w

er Humnano.

5egdn el psicilogo nmorteamericano Abraham Harold Mas---
tow (1508-1370),
este nundon, en

las siguientes NECESIDADES:

el ser humana “norral' serd feliz en -

la misna medida en la gue puecda satisfa-
cer
L

-Necesidades ffsicas o fisioldgicas.- Surgen ¢ se deri-

van e nuestros instintos de conservacidn y dc repro

duccidn, v son las siguientes: hanbre, sed, su-fo, ---

aire, temperatursa confortable y sexo {primar nivel de

aspiracién).

-Hecesidades de scguridad {(fisica y econdmica).~ Necesi

dad de alcanzar y conservar cierto nivei de vida, y de

estar protegido contra eventualidades y peligros exter

ncs: accidentes, enfermedades, riesgos (asa'tous y se--

cuestros). et:. ; a cuyo efecio, necesitamos de seguri=-=

dad en el empleo; de seguros de vida y médices, de ju-
bilaciones y pensiones de retiro (segundo "ivel de as-
piracién).

v - ¢

~Necesidades Sociales.- También ilamadas ncecesidades de

pertenencia, afecto y amor. Son las necesidades de

pertenacer y de ser aceptados y cpreciados por ciertos

grupos: la Familia, los amiges, los vecinos, los jefes

y compaferos de trabajo, las asociaciones y colegios =

de profesionistas, etc. En conclusidn, necesitamos y
nos gusta ser aceptados y apreciadus por la gente que

nos ha conocido y tratade {(tercer nivel

de aspiracidn).



-Necesidaces Psicoldgicas (o de auto-estimacién v apre-

cio).- Consisten en la necesidad que tenemos de que --
los demds nos den importancia y nos reconczcan catego-
ria y prestigio; es decir, tenemos necesidad de satis-

facer nuestro deseo de figurar y Je ser inportantes -

(Al fredo Adler Vs. Sigmund Freud). Cuarto aivel de --

aspiracion.

| -Necesidades de Auto-reaiizacidn o de trascengencia.- -

- Necesidad o impuisc de realizar algo importante y tras
cendente en la vida, de desarrollar al miaxi=mo todas --

nuestras facultades y potencialidades latentes, de lle

gar a ser lo que gueremos y podemos ser... En otras --

palabras, sentir que nos rcalizamcs plenamentc como s2
res hunanos en uestro hogar y én nuestro trabajo, y -
Gue estamos en constante progreso y superacion. G2 lo

contraric, nos convertiremos en personas neurdticas e

histéricas, acomplejadas y frustradas; por cuyo motive, .

sufriremos fuertes tensipnes emocionales que tendre-~
mos que Jiberar en alguna forma: con agresividad, re--
[ traimiento, justificacién, raclionalizacidn, o confron-

tacidén. Quinto nivel e aspiracién.

De acuerdd con una encuesta hecha por Maslow, el 85% --
de los seres humanos que trabajan satisfacen sus necesi
dades fisiolSgicas; el 70% sus neces}dades de seguridad;
el 50%, sus necesidades sociales; el 40%, sus necesida-
des psicolégicas; y sélo el 10%, sus necesidades de - -
trascendencia o de auto-realizacién!... Por consiguien-
te, es en este 50: nivel de aspiracidn en donde existe

| el méximo ﬁoféntial para l'a motivacién del ser humano--
taientoso y creativo. '

. Ay
Por otra parte, las necesidades fisiolSgicas y de sequ-

ridad se satisfacen con dinero; por cuyo motivo, tam---

*




bién se llaman ''Necesidades de TENER'" o ''necesidades --
econdémicas". En cambio, las necesidades sociales, Esl-

coldgicas y de trascendencia no se satisfacen con dine-

ro; por cuyo motivo, se !laman también ‘''Necesidades de
SER'" o '"necesidades no-econémicas'. (A las gentes se -

les aprecia por lo que son, o por lo gue tienen?...

A ta luz de todo lo anterior se desprende, que para po-
der motivar a !a gente, deberemos detectar primeramente
las necesidades mis apremiantes que dicha gente espera

satisfacer con su trabajo, y después, aplicaremos la si

gulente ''ecuacidn de la motivacion'. -

Necesidades (m3s apremiantes) + lIncentivos para satisfa
cer'as = Accién.

Accidn es sindmnimo de actividad, ffabajo, conducta, --
compcrtamiento, manera de proceder. Nos ponemos en ac-
cidn para poder satisfacer nuestras necesidades fnsatis
feches. ‘ '

a _ 5"

.

Los seres humanos nunca estamos totalmente satisfechos;
¢y efecto, siempre tenemos necesidades insatisfechas vy

que descamos satisfacer mediante nuestro trabajo. En -

primer término, tratamos de satisfacer Buestras necesl= .

dades fisiolSgicas y, posterioriente, todas las demids.
Tan pronto como una necesidad queda satisfecha, surqgen
otras;necesidadgs'gue claman atencidép. y cuya importan--

cia motivadora auménta. = L C -

En resumén y conclusidn, .trabajamos para poder satisfa~
cer, primero, nuestras Necesidadggrd!-Tener a, econdmi--
cas (fisiolégicé&,y’ﬁe seguridad); y*después, para po--
iér';éfisfacef nuesgras Necesidades de Ser o no-econémi

cas: sociales, psicoldgicas y de auto-realizacidn. Por



consiguiente, el ser humano no es un 'ente exclusivamen

te econdr:ico’ como afirmaba el grupo de Taylor.

TriloaTa Ectimulo-Conducta-Motivo (Teorfa Conductista).-

Segin lios "conductistas', nuestra Conducra es la reac--

“

i5n a un Estimulo; pero no todos tenemos los mismos Mo
tivus para seguir la misma Conducta bajo el mismc estf7-
wule. Este aseveracidén se demuestra mediante el ejemplo

siguiente, que se ‘lustra mejor mediante una figura:

-iUn profesor estd impartiendo su clase (Estfmulo: causa
que proviene generalmente del exterior y que nos inci-
ta a actuar); y cuatro alumnds lo estan viendo (coﬁdui
ta: reaccidén al estimulo). Por otra parte, cada alum-
no tiene distintos Motivos para cbservar la misma con-
ducta {(ver al profesor). Er efecto, si preguntamos a
cada uno ue los cuatro alumnos por qué reaimente ve al

‘profesor, daran motivos diferentes?

-

ler. Alumno: Veo al profesor porque est& alifi (denota’
indiferencia)

20. " Veo al profesor porque me gusta (respuei
ta de una alumna).

3er. " Veo ‘al progesor porque me interesa su cla
se (motivacidn correcta).

bo. " Veo al progesor porque si no lo veo se --

enoja (denots conveniencia).

Es decir, nuestra concucta (comportamiento, manera de -
proceder) es la reaccidn a un estimulo; pero estd condi

cionada por nuestra. fuerza o energia motivacicnal.* Un

"motivo es una causa o razén que proviene de nuestro in-

-
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Diversas Teorfas Sobre el Liderazqo o Direccidn Eficaz

terior y que mueve o tiene. fuerza para mover (poner en-
accidn). A su vez,muestra fuerza o energia motivacio~-~
nal depende de los cuatro factores o variables siguien-
tes:
49 . EYN
1) Grado de urgenclia (apremio) de nuestras Necesidades.
2) Grado . de atractivo de los estimulos que se nos ofre-
cen para satisfacertas.

3) Naturaleza de nuestra escala de valores {(intereses -

*v y aspiraciones). . e

k) Grado de madurez fisica, mental y emocional que haya

mos alg¢anzado.

Por consiguiente, la energia motivacional es la fuerza
que nace en nuéétro fueroc imterno y que n&s impulsa a -
actuar parg poder satisfacer nuestras necesidades.y al-
canzar nuééi:oé objetivos. Existen seres altamente mo-

tivados, y otros abllicos y carentes de motivacidn...

-

de los Subordinados. R

Pdr—ddflnicién,‘fprb@uctividad“ es el cociente que cresul
ta de dividir la prbduccién obtenida entre los recursos
empleaddS‘ea-obtenérla (hay aue obtener 1o mas pasible
con lo menos posibie).

Por otra parte,la clave de }a 'productividad® de la geﬁ
es su eficiencia en el trabajo; la clave de esta efi--

ciencia es la motivacién de la gente;-y la ¢clave de es~

‘ta motivaclidn es el tlpo y calidad de liderazgo de la -

jerencia. Por consiguiente, todo gerente debe motivar

adecuadamente ‘a sus subordinados, para que cada uno de-



ellos desarrolie al! miximo sus conocirmientos y habilida

-des (facultades,capacidades, potencialidades) y alcance

su mds alto nivel de eficiencia y productividad. §i un

‘“430¥empleado no desarrnlls 31 adximo sus capacidades, es =--

aye -

~Oom

porgue no est3 bien motivado, debido a que no obtiene

con sy trabajo lo que €l esperava, en justicia, obtener:

la satisfaccidn razonable de los cinco niveics de aspi-

racidn a que se¢ refiere Maslow.

Como no existe un solc tipc ¢ modele de liderazgo que -
pueda resolver todos los casos que se presentan en la -
prdctica, consideraremos las cuatro teorias o enfoques

siguientes sobre el liderazgo:

-Teorias X e Y de Douglias Mc Gregor.

=Parrilla Gerencial (criba,.red; malla) en dos dinensig

nes de Robert Blake y-Jane Mouton.

-Parrillz Gerencia! (red, malla) en tres dim2nsiones --
de W.J. Reddin. . .

-Los cuatro tipos de Direccidnm o Liderazgo segidn Rensis

Licert. — —_ ——

Vi.5.1.- Teorjas X e Y de Douglas_Mc Gregor.

T8

La teoria. X {liderazgo hegativo) sustenta puntos de -
vista—ﬂégativos en relacifin con la gente y con su ac-

titud freate al trabajo y jefes; en cambio, la teoria

¥ (liderazgo positive) susternta punitos dc vista posi-

tivos a ese respectc, segdn veremos a continuacidn.

e

-Supuyastps-e implicaciones de la Teorfa X (liderazgo-

negativo). e e -

1) La gente tiene aversidén natural por el trabajo y




3)

k)

5)

lo evitard siempre que pueda; por lo tanto, la gen
te deberd ser presionada siempre para que cumpla -

con sus obligaciones.

La gente prefiere ser dirigida a dirigir por sus -
pocas ambiciones; en efecto, dicha Qente s61o anhe
ta satisfacer sus necesidades econdmicas: fisidlo-
gicas y de seguridad.

Los objetivos de la empresa tendran toda la prefe-
rencia en relacidn con los objetivos de sus emplgg"

das. ' .
Seria infructuoso gastar tiempo y dincro en la ca-
pacitacién de empleados carertes de iniciativa y -

talento.

No existen jefes malos, sélo emplecados malos...

-Supuestos e mplicaciones de la Teoria Y {(liderazgo-

positivo).

1)

2)

Tan natural es gastar energia trabajando como ju--
gando o divirtiéndose; por consiguientc, la gente
bien motivada se autadirigird en su trabajo y cum-

5l1ird fielmente con sus obligaciones.

Carecer de ambiciones y pensar.s610 en ¢} dinero -
no es lo que caracteriza a la gente normal, que en
general posee iniciativa, talento, fngenio y crea-
tividad; cuvalidades que una mala gerencia no sabe

aprovechar en forma total.



3)

4)

5)

fonclusidn: En la prictica, y al

Se dar3d la debida importancia no s8lo a los obje-—
tivos de lg empresa, sino también a los objetivos,

necesidades, anhelos y aspiraciones de sus emplea-~

dos .
A la larga, todo jefe tiene las empleados que se -
merece, por ser &stos el resuitado de su buena o -

mala manera de dirigirlos: motivdndolos para que -

desarrollen sus capacidades a! mdximo, o humillan-
dolos para que nunca ‘las desarrotlen y se ontan--=<

quen en su trabajo.
No existen empleados malos, sdlo jefes malos...

intentar !3 claslfi-

cacidn de un gerente, este caerd dentro del rango com
L - .

prendido entre los extremos de las teorias X e Y an--

tes mencionadas.

—V1.5.2.-

Robert Bizke y

que denaminaron ‘“managerial

Parrila (red, malila)}

Gerencial en dos Dimensiones.

Jane Mouton crecaron una astructura -~

grid" (Grid Cerencial) --

‘para describiv los distintos e§tilos de dirigir de -~-

‘los gerentes , segiin e! &nfasis que péngada en ta e~ w

"sroduccidn’, o en el "bierastar dec la gente''.

Graficamente, en el eje horizontal se Fepreseata del

t.a¥9,el grado cde interés o preocupacidn de un gerente-

‘nor la produccién (ventas y utilidades); y en el eje

vertical también se represemta de! 1-al’9 su grado --

. de preocipscién-por el bienestar: de la.gente. E1 ---

| No. 1

representa el grado minimo de preocupacidn por-

"




Vi.5.3.-
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la produccidn o la gente; y el No. 9. el grags maxi--

mo de preocupacién. Cada estilo de dirigir se descri

be mediante dos ndmeros: el primero indica el grado -

de interés del gerente por la produccidn, y el segun-
14

do, su grado de interés por la geate. E] gereate - -

iceal seria el 9-9.

En la préctica se ha comprobado gue no existe un fles-
tilo Gnico y uniforme de liderazgo' que arroje los me
jores resultrades en cualguicr situacidn y con cual- -
quier tipo ¢- gerte. Por coniiguiente, el estilo do -
liderazgo dentro de! "Grid Gerencial' deberd adecuar-
de a las circunstancias gue se presenten & a las ca--

racteristicas de las gentes por dirigir.

Farrilia r2d,mallsi Gerz2ncigl Tridimensional de W.-

Grificamentc,en el eje horizontal de¢ esta criba = - =~
(“task-orientstion’: grado de interds por ser buen -~

ejecutivo) se representa dz2! 1al 9,el grado de interds

o

e ta g2renz’a por sus funciones orginicas (planea---

!

e vertical {'relationship-oricnts~-~-

cidn, organizacidn y control de las cperaciones dJe la
2mp

resa). En el ej
cidn": grado de interés por ser buen lider) se repre-
centa del 1 al! 3 el gradc de preocupacidn de la geren
cia por las ielaciones humanas e industriales, ponien
do interés =n las necesidédes y objetivos dc les em--
pleados. Finalmante. en el eje de la tercera dimensidn
(t"effectiveness': grado de eficiencia de la gerencia
para slcanzar ias metas de preoduccidn, ventas v utili
dadaes) se representa ol grado de eficiencia de la ge-
rcncia para alcanzar las metas econdmicas o comercia=-
tes de la enpresa. Lo esencial de esta criba es mos-
trar a la gerencia c¢cémo se puede mover de un plano de

menor a otro de mayor eficiencia y efectividad.



Vi.5.4.-
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Los Cuatro Sistemas de Direccidon o Liderazgo.

En 1967, después de estudiar y analizar innumerables

estilos de liderazgo, el Dr. Rensis Likert los resu--

mié s6lo en las cuatro sigulentes:

1)

2}

3)

4)

1as siguientes:

Estilo "explotador-autoritario™ o modeio autocr§--
. 7 LLeenton v e S R R
tico: el jefe desconffa de sus subalternos; por con
siguiente, no delega, sino que se reserva toda la

autoridad y el control.

Estilo o mode'o "benevolente-autoritario': el jefe

atorga a sus pubpordinados la misma.confianza que -
un patrén a su sirviente o lacayo.

»

Estilo o modela “consgultivo': el jefe confia en --

sus subordinados, pero no en forma complieta ni to-

tal.

Estilo o modelo “grupo-participativo” (sistema de
participacian): el ejecutivo 'tiene confianza plena
y toetal en sus subordinados. Ldas tres cafacfbr?s-

ticas distintivas de) gerente con este estilo son

N

~Respaﬁ&a y apoya las buenas relaciopes humanas.

-Usa técricas de toma de decisiones en grupo.

~Alcanza myy alto nivel de eficiencia como.geren--
L P - ey P e
te, y logra que suys subordinddes también alcancen

sus mds altos niveles de eficacia y productividad.

Este cuirto‘fﬁﬁfiimo sistema de lidé¢razgo contiene .

el mayor potencial, a la}go plazs, para el_#pSa;rg




y
llo efectivo de los recursos humanos de ia empre--
sa.
Conclusidn: Un buen lider sabe aprovechar al maximo =
ta iniciativa, el entusiasmo, los conocimientos, las
habilidades y las potencialidades de todos y cada uno
de sus colaboradores y subordinados.
4

LA L 40T,
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CAPITULO Vil

SRR YO ¥ b
EL PROCESD DE PLANEACION

Significaco de Planeacidn. Planeacidn Administrativa.

Planear significa: a) anticiparse a los acontecimien--
tos; b) crear el futuro para no ser arroliado por é1;

c) establecer todas las actividades regueridas, y su -
secuencia, para poder alcanzar ias metas apetecidas; -
d} defirnir los objetivos por alcanzar y los medios {po
ifticas, pianes, procedimientos, programas y presupues

tos} para alcanzarlos.

Segin el DOr. Xoonts, la planeacién es 1a funcidn admi-
nistrativa que consiste en selcccionar entre diversas

alterna tivas, los objetivos, ~cifticaes, planes O pro-
yectos, procedimientes, programas y presupuestos de -~
un3 empresa u organizacifén. Los objetivos son los fi-
nes que se persiguen y tienen guc alcanzarse; tas poli
ticas son las normas uniformes de pensamientoc y accidn
pari todo el personral de.la empresa; todo pian o pro--
yeoto se refiere a un coniuntn de actividedes futuras

tendientes a alcanzar ciertos objetivos; !os procedi-=
mientos scihalan la secuencia cronoldgica de les pasos

o etapas de cada actividad; y !ns programas y presu---
puestos determinan con la mayor prec:isién posible el -
desarrollo de las actividades Ffuturas de un proyecto,

en funcidn de dos variabies o elementos bésicos: tiem-

ro y dinero.

La persona que planea determina qul deberd bacerse, --

cdme, cudndo y dénde se hard; qué accidn debera tomar-

e, quién serd el responsable de dicha accién y por -~

Qp€. La Planeacién se subdivide en Administrattva y -

{
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vit.3.-

Ocerativa. La Planeacién Administrativa es Jla genera.
y a largo plazo (5, 10 o m&s ados)}, y ta que sienta -~
las bases de las actividades futuras de toda la 2mpre-

sa.

Pianeacidn Operativa.

Es la planeacidén detallacde y a corto plazo {(general en

te menos de tres afdas), y la que sienta las bases para

@jacutar proyzctcs concretos y especificos. 1cs pia--

nes o proyectos operativos detallados sonselaborados - {

ncr 'unidades staff' o cuerpos de especialistas en ca- ]

da fase o etasa del proyecto. La planeacidn operativa

se subdivide en los pasos siguientes: a) criterics ge- |

neraies de disefo; b) ingenierfa bdsica; c¢) ingenieria [

de detalle: d) construcciones e instalaciones; y e; -~ :

arrarque, operacidén y mantenimiento (civil, electrnme-

cdnico, erc.}. :
. /

For ejemplo, la aceptacién de un nuevo producto, la --

determinacidn de Jlcs volimen2:c *totales de produccién =

y dc ventas futuras, la estimacisdn de ut:iidades futu-

ras y de puntos de equilibrio, caerdn dentro de' campo

de la planeacidn adminidtrativa ¢z alto nivel.. En cam

bio, '& plencacidn cperativa proporcionar3 planos ceta

Ilados de productos y de procesos, prograﬁas pormenor i

Zados de ventas y de métodos contables, nara cada i7--

nea de productos. ot

E] Proceso Mental de Planear.

La planeacidn implica un cuidadoso e Intenso trabajo -

mental, tal como se ilustra en la siquiente ecuacidn -



nemv

del proceso mental de planear:

i

Inteligencia + Conocimientos + Experiencia + Hechos e-
_Hipétesis + Correlacidn Mental y Razonamiento LOgico =

Planes o Proyectos.

Expliquemos con més detalle cada uno de estos factores

o variabtles:

La inteligencia se refiere a la claridad de la mente
o a la potenclia y habilidad mental para escoger la me-
jor solucidn; los conocimientos deberdn ser de cuatro
- tipos: administrativos, técnicos, humanisticos y scbre
la propia empresa; la experiencia profesiona! pasada -
s de suma importancia; los hochos o datos se refieren
8% . =wpa las coadiciones coracidas; las hipdtesis g supuestos,
- a las desconoclidas; tode lo anterior ;e correlaciona -
mentalmente mediante el razonamientc inductivo o deduc
zlvo para arribar a plares o proyectos industriales o —

comerciales. El fazonamiento inductivo asciende de -

_hechos o casos particulares (vivencias) a principios -

“»i~ o leyes generales; en cambio, el razonamiento deducti-

¥ {(silogismo) desciende de i:ves o principios generga

les a casos particulaes,. \ . : %
Lo

En otros ‘t&rminos, el proceso menta! de planear, que =-

se puede representar m2diante una grafica o mediante -

‘7 & .una ecuacida, es una sintesis inteligente de los cono-
cimientos ﬁc€;$¥aﬁg»devLa~eerriencia pasada, de los -
hechos o datos recabados, y de las hipdtesis o supues-
tos establecidos, con e! fin de poder eiaborar planes

o praysctes -industriales, comerciales, etc.

apraret a nroooiy fe

el ns s 13yl s op L i 4
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La Planeacion y el Método Cientifico.

La administracién moderna usa el método cientiflico du-

rante el proceso de pianeacidn. Este método, que cons
ta de seis pasos, -aplica el razonamiento légico y los
conocimientos cientfficos del caso en la resolucién de

cualquier problema.

Una ciencia es un conjunto de principios y hechos com~
probados relativos todos a un objeto comin, o a un --
mismo tipo de fendmenos. La ciencia administrativa es
un conjunto codificado y clasificado de conpcimientos

pertenecientes a un sector del mundo de los negocios:
produccidn, ventas, finanzas y manejo de personal, --

principalmente.

Caracteristicas de un Buen Plan o Proyecto:

Serdn las siguientes: a) objetivo; b) claro, 18gico --

y simple; c) flexible; y d) completo.

Un plan o proyecto deberd ser objetivo; es decir, de--
berd ecstar concebido, inspirado y orientado en funcida
y hacia las objetivos por afé%niar. Deberd ser c]aro.
16gtco vy simple, ﬁara”ﬂue*re;ylte facil de entender, -
realizar y controlar por los encargados de su ciecu~---

cién. 'Deberé ser flexibles es decir, ajustable_fécil

v rdpidamente 2 tas. condiclenes tan cambiantes del mué

do real; a cuyo efecto, establecerd tolerancias {(1imi--

tes entre los cuales se canalizard la accién) y varios

cursos dg accidn, para cesos de emargencia. Finaimen-

te, un ptan o proyecto débers ser completo, para lo --

cual, deberd contestar las seis preguntas siguientes: =



(Qué se va a hace? iCSro se va a hace? iDdndc sc hard?

Ve iLudndo? tPara qué?, .y lquiénes serdn los responsables
an de su ejecucidn?. T

pys . .
ob . En resumen y conclusidn, la funcidn de planear inteli-

gente y eficazmente exige intenso y cuidadoso trabajo

mental; motivo por el cual, Henry Ford Sr. afirmé:

“"Thinking is the hardest work there is,
&v which is probably de reason
. cimi why so few engage in it'...
. . o
- En traduccidn libre significa: trabajo muy dificil es-~

pensar; por eso, iCuadn pouas gentes sc ponen a planear!,

Vil.6.- La Planeacién y la Elaboracidn de Presupuestos .

Un plan o proyecto {(qué, cémo vy ddnde}, mis la varia--
ble tiempo, se convierte en pragrama, que nps dice cuég
do. A su vez, un plan o proyecto, mas la variable pe--
505 y centavos, se convierte en presupuesto, gque nos -
dice con cudnto direro {inversidn) se realizar§ un pro-

yecto.

Es decir, los presupuestos no son mas que los planes o
proyectos traducidos en pesos y centavos. Estos presu-
puestos sirven para controlar las operaciones de una em
presa, comparandc el presupuesto planeado © pronostica-
do con el real o ejercido, Los presupuestes, por estar
expresados en términos numéricos, son instrumentos muy

precisos y eficaces de control.

‘Para ilustrar la metodoliogTa que se sigue en la elabo-




racién de presupuestos, pondremos como ejemplo, el =--
“programa minimo de presupuestos siguientes para una -

empresa manufacturera:

A) Prondsticos econdmicos en general y de une indus--
tria en particular.
8) Pronésticos de ventas de ia empresa en cuestidn.
c) Elaboracién de presupuestos.
1} Presupuesto de ingresos por ventas (volumen de
ventas en unidades y en pesos y centavos).
2} Presupuesto de egresos o de gastos de ventas --
(directos e indirec t os). -
3) Presupuesto de produccién (voiumen de la produc
cién por dia, mes, etc.).
4) Presupuesto de costos de produccidn:
a) Presubue§té de costos directos de mano de --
obra. ,
b} Presupuesto de costos directos de materfales.
c) . " i indirectos (gastos fi--
: Jos). o
5) Presupuesto de gaQtos administrativos.
6) Presupuesto de dinero en caja {cash flowsflujo
de cajal.
D) Elaporacian .de proformas de ingresos y egresos y de
_ estades financieros.
E) Elaboracidn del Presupuesto GI&bal~ HMaestro..
F) Determinacidn de puntos de equilibrio (con funda--

mento en los costos fijos y variables).

Los prcnéstices de las condiciones econdmicas locales,
regionales, nacionales e internacionales son hechos --
por economistas,.coh fundamento en el estudio de los -
MLiclos Econdmicos', a.corto, mediano y largo plazo. -
Las empresas que basan sus pronSsticos de ventas en --
un porcentaje de! mercado totat de una industria, se -

i . : £



Interesan mucho en los prondsticos de su industria en

particular. S AE ' ok

Existen varias técnicas para pronosticar las ventas fu
turas de una empresa, después de haber conocido los --
prondsticos econdémicos: a) cada vendedor estima sus ~--
ventas futuras que después se suman; b) se correlacio-
ngnvestadfsticamente ias ventas futuras con uno o va--
rios indicadores econdmicos estratégicos; ¢) se proyec-
ta o extrapola la tendencia pasada (histdrica) de las

ventas; d) se proyecta hacia el futuro una ‘‘muestia‘ -
sacada del mercado respectivo; etc. Se recomienda ---
usar varios de estos métodos con el fin de comprobar -

los resultados o prondstivos obtenidos.

E} presupuesto de ventas es la presentacidn detaltada

del prenédstico de ventas, y puede hacerse para un nes,
trimestre o afio. Las ventas deben expresarse tanto en
unidades como en pesos y centavos; las expresadas en -
unidades son la base para elaborar los presubueitos -
de produccidn. EIl volumen estimado de ventas para un
periodo determinado y expresado en unidades, multipli-
cado por el precio de cada unidad, da el presupuesto de
ventas en pesos y centavos (ingresos). -

RN PRRY

El presupuesto de gastos de ventas se elabora parale--

lamente al anterior, e indica los costos o egresos en
que se incurriri para poder vender el volumen planea--

do. Se subdivide en costos directos de ventas (fletes,

almacenamiento, salarigs vemdedores, etc.) y costos in
directos (gyastos de servicios suministrados al Depto.
de Ventas).

El presupuesto de produccidn se deduce del de ventas,

e indica el volumen de unidades por producir, Este --




o

volumen es igual al ndmero de unidades que se estima -
vender en un afo (o mis), mi3s el nimero de unidades --
que se desea tener en existencia al terminar el afio, -
menos el nimero de unidades que se tenfan en existen--

cia al iniciarse el afo.

El presupucsto de costos de produccidn indica el costa

en que se incurrird para poder producir el volumen pIE
neado. S= descompone en tres subpresupuestos: el de -
costos directos de maro de obra, el de costos directos
de materiales, y el de costos indirectos. Los costos

directos son los direc tamente proporcionales al nlgero
de unidades producidas; en cambio, los costos indirec-
tos son fijos e independientes de dicho ninmero de uni-
dades producidas, e incluyen amortizacidn, deprecia---

cién, servicios de las unidades staff, etc.

E! presupuesto de gastos administrativcs incluye los =

costos de los altos ejecutivos, de sus asesores, y de
los gastos-generales en los que incurre la empresa co-
mo un todo, y qué no seria justo cargar ni a costos de
produccidén ni de‘ventas. Estos costos son fijos y se
pueden llevar gran parte de las utilidades de una em-~
presa; por cuyo motivo, una gerencia honesta deberd --
canservarlos a un nivel o porcentaje minimo. -

[ aresﬁpuesto de dinero en caja indica los ingresos =
y egresos diarios de dinero en efectivo durante todc

el perfodo de tiempo cubierto por e! presupuesto, y ==
sirve, para que la caja tenga suficiente liquidez. Es
decir, para que la caja pueda cubrir las operaciones =*
diarias de una empresa, siempre deber3d tener dinero sgv
ficiente, pero no superabundante (debido a las altas =

tasas de interéds).



Terminados todos los presupuestos anteriormente des--
critos, se combinan entres si para los fines siguien-

tes:

a) Elaborar una proforma de ingresos y de egresos fu-
turos, durante e! lapso cubierto por el presupues-
to; y otra proforma de ""balance' para la fecha de
terminacidon del presupuesto.

b) Elaborar el presupuestc globai ¢ maestro, sintesis

y resumen de los presupuestos anteriores, que se -
someterd a la aprobacidn de los altos ejecutivos -
de la empresa.

¢) Finalmente, con fundamento eh 1os anteriores costos
fijios y variables, se determinaridn los ''Puntos de -
Equilibrio" para diversas escalas de operaciones, -
Los puntos de equilibrio (interseccidn de la recta
que representa los costos totales con la recta que
representa los ingresos totales por ventas) son ~--

aquellos en los cuales una empresa ni pierde ni ga-

‘ha dinero. Abajo de los puntos de equilibric se -
pierde; arriba, se gana. Se recomicnda determinar
graficamente estos puntos de equilibrio.

VI1.7.- Introduccidn al Estudio de la Auta Crlftica.-

Los conceptos basicos y los procedimientos detallados

del '"'Criticai Path Method" (C.P.M.) fueron caonocidos -
desde el afo de 1956 par la Du Pont de EUA. Sin embar
go, dicho método fue usado por vez primera en el afio -
de 1957, en el Programa de Vuelos Espaciales de los --
EVUA. PERT significa '"Program Evaluation and Review --

»

Technique'. R : '




El método de la Ruta o Camino Critico se usa como - -
técnica de planeacidn y control de cualquier proyecto

o proceso productivo, y consiste en lo siguiente:

Un plan o proyecto se subdivide o pulveriza en una se-
rie o secuencia ordenada de pasos, etapas, fases o ac-
tividades; a su vez,cada actividad puede ejeciutarse me
diante diversas combinaciones de métodos, procedimien-
tos, equipos, materiales, recursos humanos y horas de

trabajo. Finalmente, se escoge para las actividades &
la combinacién que arroje el costo total mids bajo del

proyecto y el tiemgo mds corto para su ejecucidn, me--

"diante la técnica de la “Asignacidn Optima de Recursos''.

llustraremos las ideas elementales sobre el método del

camlino critico mediante el diagrama de flechas, aunquc

actualmente se usa.mds el diagrama de prioridades. El .

ejemplo siguiente fue tomado de un artfculo de! Dr. =--
Leonard Rapoport, pubiicado en la revista de la Socie-
dad Mexicana de Planificacidén. De acuerdo con este --
ejemplo, los pasos (etapas) de la Ruta Critica usando

el diagrama de flechas son ios siguientes:

‘Ier.Paso.- Se hace upa lista por orden aproximado de -

ej%cugién de todas y cada una-de Jas actividades reque
ridasrpara la realizacién de un‘proyecto especifico, -
o de un proceso productivo determinado: Actividades --
A, B, C, D, E, F, G, H.

20. Paso.- Se forma la “Tabla de secuencia de las acti-

vidades', que consiste en un cuadro con tantos renglo-

nes y columnas como actividades. En el sentido de los
renglones se pondr§ una marca en cada columna que co=--~

rresponder§ a actividades de las columnas que PUEDEN -~



hacerse inmedlatamente después de la actividad de ese

rengldn. Una vez recorridos todos los renglones, se -
comprueba por cotumnas en forma tal, que las marcas so
bre cada columna correspondan a actividades de los ren
glones gque JEBEN hacerse inmediatamente antes de la ac
tiv}dad de esa columna, segln se muestra en ia "Tabla-

de Secuencias' siguiente:

ACTi{VIDADES A 8 c p] E F G H

A X X X

B ’ X

En la tabla anterior, siguiendo e} rengldén de la Acti-
vidad: A, par ejemplo, vemos que las actividades B, € y
D PUEdEN“éfeQUtarse ini... atamente después de la A; pe
ro siguiendo la columna de a actividad G, vemos que -
para poder ejecutaria, se DEBE haber terminado antes -
con las actividades € y E. EA un caso hemos usado la
palabra 'pusden”, para indicar que no es necesario que
se hagan de inuzediato; y en el otro, 'deben'", para in-
dicar que s ®s necesario que hayan sido efectuadas.
3er: Pasn.~ Con fundaments y a partir de la tabla de -

secuencias se construye una red srel!iminar o tentativa

s
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formada por flechas y circulos, para lo cual se usa -~ -

la siguiente notacidn del diagrama de flechas:

Nudo Inicial: Nudo Final:

\

{@————dij = duracién actividad Z. - y

p

~Flecha Punteada:

(de duracida=cero)

La duracién de la actividac "2" se representa por ''dij'.

Los eventos son actividades de¢ duracién cerc. Las acti
vidades falsas o ficticias, también de duracién cero,
sélo miestran en el diagrama de flechas la dependencia
de una actividad a Stra u étras. Los circulos (nudos

0 nodos) representan eventos y las flechas actividades.
E! evento final de una actividad corresponde al evento-

inicial de una o varias actividades subsecuentes. tos

nudos se numeran comenzando con 1, sin saitarse nameros.

Para cualquier actividad, el nimero de su nudo final =--
deberd se mayor que el inicial (restriccién para poder

usar computadoras).

bo. Paso.- Para pasar del diagrama de flechas prelimipar
o tentativo al definitivo, se requieren varios tanteos,
es declr, se panem al principio actividades ficticias -
supérfluas, v después se van eliminando hasta l}legar al
minimo indispensable. Se recomienda ratificar la red -

defiﬁitiva;con ta tabla de secuencias, a lo largo de co

lumnas y renglones, para dgtectar postbles errores en -

'a reduccién. A continuacidnr pondremos la red defini-=-

Actividad falsa o _ficticia



tiva correspondiente a nuestra tabla de secuencias:

AR . @hn

' .So. Paso. - Hechbnlo_anterior, se eatablecen las dura--
ciones de todas y cada una de las actividades en horas,
__duas, semanas, meses, &tc., unldades de tlempo que de-~
“bhersn ser unnformes y cons»sten’es a lo lafgo de teda 8
red. En ta red anter«or, pondremos,qn;re paréntesis v
despufls de‘cada’actividad_sh duracidn en dias. En es-
te momento, ya contamos con todos 'os datos necesarids
para la detdrminacidn y c3lculc de la “Ruta ¢ Camino -
Critico', pero antes necesitamos explicar la s!gy:enhe
"Notacidn d¢ Martind”, para el diagrama de Flechas an-

' ' terior:
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- 65 -
6w
Nudo lnicial: Nudo Final: 03 : :
imNiimero del nudo inicials
'= n [N} " H

ctnvndadZ J final,

Ei=tniciacién mds préxima

dij=su du— - de las actividades que

racién comiaenzan en el nudo "i'.

Li=Terminacidén mds lejana o remota de las actividades -=-
que terminen en el nudo "i'. Andlogo significado tIenenf

£Ei y L] con respecto al nudo "j'". -

60. Paso.- Cilculo en cada nudo de su tiempo do inicia-
cién mds préximo (Ej): Comenzando en el nudo iniciel -

con E;=cero, vamos recorriendo la red y sumando 1a du-

racién de cada acrividad para esacontrar &l tiempo de - —m—————

terminacidn mds prdximo’ ge esa actividad. EV tiempo

de iniciacién mds préximo de las actividades que empie AA,hVA,AAJ

Zzan en cada uno de los nudos es igual, en el caso de -

1

que 3610 anteceda una actividad, a! tiempo de termina-
cidn m3s préximo de esa actividad; puro en caso de que
termine mds de una actividad en ese nudo, se tomard co
mo tiempo de iniciacién mds préximo para las activida-
des que alif comienzan, el MAYOR de los valores obteni
dos de terminacidén prdéxima, ya que no puede iniciarse

la i;tividad siguiente, sino hasta después que estén -
terminadas todas las que le anteceden. Se continuard

avanzando a través de todas las flecﬁas y nudos hasta

llegar al Gltimo nudo, al que se llegard con una dura-
cidn que indica el “ticmpo minimo™ en el cual, podrd -
terminarse el proyecto o proceso. En la red definiti-
va anterior se hizo este c3lculo de E; (iniciacién mis

préxima).

?o. Pase.- (dlculo en cada naydo de su tiempo de termi-



nacién mas lejano (L;): Partiendo del ditimo nudo ha--

cia atrds y tomando como cif
nima del proyecto (16 dfas),
cién de cada actividad, vy se
flecha con el ‘'tiempo mas lej
en el caso de que s6lo salga
toma como “tlempo de terminac
dopa}a cotinuar hacia atrds.

1o nudo salgan varias flechas

ra iniclal la duracién mf
se va restando 1'a dura- -
tlega al inicio de cada
ano de iniciacién', que
una flecha de un nudo, se
ion mds . lejano” de ese nu
En caso de gque de un so-

, vy se lleque con diferen

tes valores, se tomara como ''tiempo de terminacién mas

lejano' de ese nudo el MENOR valor de los calculados -

como "iniciaciones iejanas', debido a que ese nudo lo

" mds tarde que puede terminar es cuando se inicie la ac

tividad que tiene el tiempo de iniciacidn ltéejana mis -

pequefio. Este proceso se continda hasta llegar al nu-

_do

inicia), al cual deberd llegarse con Li=cero, como

comprobacidn. También ep ta red definitiva anterior -

se

hizo este cdlculo de L; en cada nudo (terninacién -

més lejana).

de
" a)

80. Paso.- Cilculo de holguras o tiempos flotantes y -

la Ruta Critica:

Tiempo flotante libre u Holgura Libre (H.L.) de una

actividad es el tiempo que puede retrasarse -8sa ac-

tividad sin ﬁué‘se alteren las que le siguen. Esta
holgura libre es igual al tiempo de iniciacidn mis
prékimo del nudo .final, menos el correspondienie -

de)] nudo inicial, menos la duracién de la actividad

‘respectiva. €s declr, se.calcula mediante la férmu

la siguiente:

Holgura Libre:H.L.{de 1a actividad 2Z)=Ej-E;-di]j.

cr oLz oob chyfl _sbes A Gluwrh - T




b) Tiempo fiotante total y Holgura Total (H.T.) de una
actividad es el tiempo que puede retrasarse esa ac-
tividad sin que se altere la duracidn total del pro
yecto, aunque si se alteran las fechas de las acti-
vidades que se le siguen. Es iqual a la diferencia
entre el tiempo de iniciacidn mas lejano dei nudo -
final menos el tiempo de iniciacién mis préximo del
nudo iniciail, menos la duracidén de la actividad, o
sea: s omaa ume - YRR Y

Holgura Tota' de la actividad Z=H.T.=_Lj-E;-di]j.

«

¢} Por definicidn, las actividades cuya holgura total

T

s . ' e lamabn tactividadas crn’rirn:“,

y el conjunto de eilas forma el! (aminc Critico que
se marca con doble fiecha sobre el diagrama de fle=
chas. La red ya terminada se traduce en un ‘'diagra

ma de barras'" calendarizado o "Grifica de Gantt'.

Deberd ponerse ‘atencidn especial en las actividades --
criticas v subcriticas (aquellas con holgura tctal pe-
jueda)), Y3 que un retraso en cllas se tradiciri en un

retraso en la terminacidén del proyecto.

Posteriormente, sc introduce el costo de cada activi-=-
dad, y se hacen aplicaciones précticas muy interesan--
tes para obtener graiicas 'Costo-Tiempc ', reducir cos-
tos, asi como para nivelacidn y/o asigancién jptima de
recursos: se busca el balance mis favorable ontre tiem
PO y costcs y se nivelan los recursos con ¢! fin-de al
canzar su distribucibn Sptima: obrercs, especialistas,
maquinaria, equipos, materialaes y toda clase de sumi=-
nistros.

Para que la programacién de un proyecto por ¢! método

de la ruta critica tenga éxito, se reguiere e! conoci~




R

miento tedrico-prictico de los cuatro factores siguien
tes:

T.- Actividades recueridas para !g ejecucidn de un cra
yecto.

N
t

Secuencia I5gica de 1as actividades anteriores.

<=~ Duracién de cada una de dizhas actividades.

& W
4

Costo de cada una de tas mizmas actividades.

Por otra parte, se requiere que 1a rurgs crftic5 sea ~-
elaborada v ejecutada mediante ia colaborascidn {Carti-
cipacidn} de todas las Peérsonas involucradas en el pPro
YeCto y responsabiles de tas diferentes actividades.

gt e o s
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CAPITULO Vil

FUNCIONES ¥ SUBFUNCICNES OF 1LAS EMPRESAS

Cuncepto de Funcidn.

. B

Uma funcifdn es una actividad (tarea o trabajo) que -

se suede separar y distinguir claram:nte de otras ac-

tividaces conexas: la de un dipujante, de la de un --

catculista; la de une recamarera, de la de una cicine

ra; etc. Desde el punto de vista administrativo, es-

ta definicién se aciars, ». considecramss las funcio-

— e §

195 6 jecutadas Por Ul 1egol D pequelic, tal . como e T

itustra en e! ejemplo siguients que se preste a u’a Ie

presentacidn gréfica o mediante una figura:

-E1 sefor X inventa un tipo mejorado de '‘punzdn'’, y -

decide producirlo y venderio & miswo; a cuyc efecte,

primeramente tiene que dar los pasos siguientes:

a) Piancar mentalmente el trabajo que c<¢ hard v los

recursos quc se necesitardn (mnano de obra, ¢gvi--

pos y materiales) para producit ios punzones.

b) Conseguir financiamiento para compra: e instalar

{ern e! garaje de su casa) una cunzonadora y una -

méquina de galvanizaco.

¢} Ejecutar sy olanes, empleandc una parte de su ---

tiempo en producir punzsncs; otra, en venderlos -
a mayoristac; y el resto, ~n asuntos financrercs.
Es decir, el sefor X desempeard las tres funcio-

nes siguientes: Produccién, Vantas y Finanzas.




e

Estas tres funciones primordiales recibenel nombre de
funciones orgdnicas o bisicas de una empresa manufac-

turera, funciones que deben desempefiarse eficientemen

te para que el negocio prospere, y nc sea eliminado -
por la competencia que existe dentro de un sistema =--~

capitalista-democratico.

Si e! negocio pequefio antes descrito prospera debido
al aumento de la demanda de punzones, al seilor X le -

faltard tiempo, y no podrd &l solo desempeiar las =-=--

tres funciones orgdnicas de su negocio; por cuyo moti
vo, necesitard quien le ayude, sucesivamente, en el de

sempeio de las funciones siguientes:

a) La Eroduccién de Jos punzones; a cuyo efecto, con~-
tratard a un ‘‘operador' de la punzonadora y de la-
i . midquina de galvanizado.

’

b} La distribucién y venta a mayoristas de los punzo-

DU

¢} E} registro de las operaciones contabples, mediante
la contratacién de un ''contadcr'’,
En esta forma,e] sefior-¥ sélo retendrd para &k, las -+
funciones de-finanzas y de administracidn general de!
negocio: direccidnysupervisidn de sus subordinados -
(operador, vendedor y contador).
Viit.2.~ Concepto de Subfuncién.

Aunque el ejemplo -antérior, por lo simple, no Io mues

tra, dentro-de cada funcidn orgdnica de una empresa -

nes; a cuyo efecto, contratard a ud ''vendedori —
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vite.3.-

manufacturera grande existen “funciones subordinadas"
a ellas, que se denominan "subfunciones", tal como se

explica a continuacidn:

Dentro de ia funcidn de "Produccién' (creacién del! --
producto) existen las subfunciones siguientes: lIngonie
rfa del producto (disefio), Ingenieria de métodos, in-
genierfa de procesos de fabricacién, iqgenierfa de --
mantenimiento electro-mecdnico; Control de la produc-

cidn y de la calidad, asi como control de inventarios.

Dentro de la funcién de “Distribucidn' (mewcados) po-

demos incluir las subfunciones siguientes: ventas, --

publicidad, empaques, trdfico o transpcrte, almacena-

je, permisos de importacidn y exportacidn, seguros =--
e investigacién de mercados.

- - -

Finalmente, dentro de la funcidn de Financiamiento, -
generalmente se incluyen las subfunciones siguientes:
planeacién del financiamiento (capital requerido: fi-
jo y de trabajo); y control de las finanzas: contabi-
tidad general y de costos, elaboracién de estadisti--

cas, y control de costos y presupuestos.

Dependiendo de) grado de crecimiento de una empresa,
la totaiidad o parte de las subfunclones anterfores,
deberdn delegarse en los empleados respectivos de los

departamentos de produccidn, ventas y finanzas.

Valor Agregado por las Funciones:

Valor o utilidad de un producto o servicio es su ca--

pacidad para satisfacer mediante su uso una necesidad



o

de! consumidor. Se distinguen los cuatro tipos si---
guientes de valor o utilidad: de forma, de lugar, de
tiempoc y de posesidn. Es decir, se agrega valor a un
producto cuando se le da forma adecuada, y se coloca
en posesién de) consumidordénde y cuindo lo necesita.

En efscto, la "funcidn de produccidn™ agrega valor a

un producto al! darle foirma apropiada; la "funcidn de

distribucidén', al coiocarlo en posesidn d2l consumi=-=
dcr en el lugar y en el mcmento an que io nccesita; vy
ta *funcidn de financiamicnto', respaldando las fun-

ciones de produccién y distribucidn (para poder pro--
ducir y vender, previasente debemos conseguir quien =

nos financie}.

En conclusidn, el cbjetivo bdsico o escncial de las -
funciones org3nicsas ge una enpresa manufacturera es -
agregar valor ¢ ctilidad (de forma, lugar. tiempo v -

posesién) a sus productos y/o servicios.

T

R

€L

Diferenciacidén e fntegracidén de Funciones.

A medida que una emprese :crece, crece tamhién la “'Sub
division del trabajo'"; es decir, se contrata mas per-
sonal, y los trabajcs ~cnos parecidos entre s c& se-
paran y se asignan a lcs nuevos empleados. £Est2 pro-
"cecso de expansifn de las funciones orgdnicas de las -
empresas. y ~e separacidn de actividades antes unidas

recibe el nombre de ''diferenciacidn de funciores'.

Viceversa, 2 medida que una empresa contrae sus fun--
ciones organicas, reduce sus actividades vy reajusta =

personal, los trabajos mis parecidos entre si se re~-




agrupan y se asignan a un solo empleado, trabajos -
antes ejecutados per dos o mis. Este proceso inverso

al anterior se denomina "“integracidn de funciones'.

VIIE.5.- Iniciacién del Proceso de Organizar.

En cierto punto, no muy bien definido, un ejecutivo -
.2mmys~ deja de planear y comienza a organizar; en efecto, re-

sulta difi{cil marcar dicho punto, ya Gue existe una --

zona de traslape entre ambas funciones.

.

La relacidn entre planeacién y organizacién es compa--

rable a la relacidn entre la salud mental y fisica de

un ser humano: una enfermedad mental puede ocasicnar -

ih;ap@g[daqLﬁfgiga; y v!;evgtggl_quAgnfgrmedad_ffsi--

23 puede afectar los procesos mentales. En forma ani-
loga, la constitucidn fisioldgica de un nifo al nacer

determina su des;rrollo mental futuro; asimismo, la --
cal idad de 1a plaaeecj&n repgrcutq!en la efectividad -

de la organizzcidn.

Este caplftulo VIl representa el eslabdn o paso de ---

transicién entre las funciones de planeacién y organi-

Zacion.
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IX.1.-

~

é;Como el de planear, el proceso de organizar es esencial

1X.2.-

ORGANIZACION

E)l Proceso de Organizar.

(sl

mente mental y consiste en lo siguiente:
e o @ O
a) Montar el escenario en donde se desarrollard la ac--
cién o ejecucidn de un plan o proyecto.
b) Crear o establecer las condiciones necesarias, In=---
cluyendo la obtencidn de los recursc: rzgueridos, pa

ra la ejecucién de up proyecto especlfico.

z) Correlacio~ar, antes Je que se inicie 'a ejecucidn -
de un pltan, los tres elementos bisicos siguientes -~
que se requie?en"para pﬁder orééﬁ}iar: 1) E! trabajo
por hacer {se crganiza para alcanzar ciertds »nbjeti--
vos por medio de ciertos trabajos), 2) la gente gue

lo hard (correlacionando nabilidades cun !os traba--

jos por ejecutar}, y 3} el lugar en donde se har§ --

{(inctuyendo recursos fisicos requeridos y condicio--
nes ambientales de espacio, aire, luz, calor, ruldo,

2tC. ).

Los Cuatro Pasos o Etapas del Proceso de Ornanizar.

El proceso de organizar, gue sigue al} de planear y pre~

cede al de ejecutar. se subdivlide en los 4 pasos si----

guientes:




Pulverizacidén: Se identificany separam los diverscs
trabajos por cjecutar; es decir, se pulveriza. o subv |
divide en tralkajos individuales y de tiempo complete
(puestos) el trabajo total contenido en un proyecto
(o.trabajo total que implica 'a reallzacidn de un --

proyecto) .

Departamentacidn: Los trabajos similares o parccidos

entre s7 (o complementarios) se agrupan en diversas

unidades organizativas.

|

integracidn de recursos fisicos: Se detepminan y con

siguen con anticipacién todos los recurses flsicos -
requeridos (na2turales y de capital): yacimientos, --

concesiones, terrenos, construcciones e instalacio~-

n |

}
a)
e
- 5)
¥ c)
i
d)
k3
3,
1X.3.

nes, sateriales—y eapitel—ae—trabajo.

F3

Integracién de recursos humanos: Se determina y con-

sigue con anticipacidén tods el personai requerido --
(rectutamiento, ‘seleccidn y contratacidn), se le en-
trena y asignan trabajos especificos de tiempo com--
pieto,‘y se le otorgé autoridag suficiente para que

pueda cumplir con su responsabilidad. En esfe moaen
to termina el proceso dé organizar, y principian ---

los procesos de ejecutar y de controlar.

~ E! Proceso de Departamentacidn.

-

Cousiste 2n agrupar trabajos o funciones.similares den-

tro de una misma unidad organizativa: Pivisién, Departa

mento, Seccidén, Oficina, Mesa, etc. Funcicnes Simila--

re5 son la; parecidas entre sl per poseer caracteristi

cas y persegulr ohjetivos semejantes entre s.. Esco---



et
" giendo diferentes bases de similitud, surgen los seis
23 procedimientos de deéartamentacf&n siguientes:
~. &) Departamentacidén por funciones organicas.
b} " "' procesos ejecutados.
c) " " territorios o zonas geograficas
rob i d) i W owi. g4 " productos (servicios o proyec--
2 . e . tOS).
. e) t " clientes o por canales de dis--

tribucidn.

£} LRSI . ‘““ tiempo o por turnos de trabajo.

A continuacidn, describiremos bhrevemente cada uno de —-

,. estos procedimientos de departamentacidn.

IX.4.~ Departamentacidon por Funcioncs Qrgdnicas.

L) .
. Consiste en dividir el trabajo totat de una empresa en

'

sus diferentes funciones-orgdnicas: produccidn, ventas,

PRESEESENSNERESES St e

‘finanzas, etc. Es la forma mas comin de departamenta--
cidn en los altos niveles ejecutivos: vicepresidentes -

ngietjecutivos de manufactura, ventas, finanzas, etc.

tX.5.- Departamentacidn por Procesos Ejecutados.

También se débomina departamentacidn por recursos fisi-

ﬁo?-requeridos. Por e]jemplo, consiste en dividir la ~-

s funcidn de produccidn en los cinco departamentos si----

1 '“ guientes; manufactura, pintura, estampado, pulido y ém;
pagque. En tada uno de estos departamentos se ejecutan

\ } ., ~diversos trapajos.y se usan diferentes equipos y mi.e-~

riales. Suele usarse en los niveles operativos.




iX.6.-

tX. 7.~

1X.8.-

Departamentacidn por Territorios.

Consiste en dividr por zonas geograficas: Zonas o Divi-
siones Norte y Sur, SE, del Golfo de México. del Pacifli
co, etc. $Se usa, cuando ¢s necesario que una empresa -
se adapte a las diversas condiciones regionales de los

mercados por nu existir una norma de cardcter nacional.

Departamentacidn por Productos.

Pontiac, Oldsmobile, Buick y Cadillac.

También llamada por servicios © proyeétos. JSe usa en ~ g
los altos niveles ejecutivos de las grandc. e-presas ~- 4 |
que fabrican varias Iineas de productos. Cada Divisidn’

apera en forma indcpenciente y autdroma. Por ejempio,

la "General Motors' comprende las Divisiones Chevrolert,

-
Departamentacidn por Clientes ¢ por Canales do¢ L[isrri=--

bucidn.

Sueiz usarse en 195 mandes medios y er los niveles ope- &
rativos de la funcidn de distribucidn, cuando las poli- ‘
ticas de ventas y 2! personal de ventas dcben adecuarse
a cada ciicnte 25 particuiar, aunque residan en fa mis-

ma ciudad ¢ zona jecaratica.

Depa, tamentacién por Tiempo. - m

Consiste en establecer waricas turnos de trabajo: diur-
A0, mixtc y nocturnro. £n cada turno se ejecutan las -

mismas operacicnes, pero cada tuino requiere su propio




tx.10.-
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- 78 -

personal operativo y de supervisién.

XS

B

Distribucion de Funciones Aisladas.

Se

distribuyen entre los diversos departamentos de - -

acuerdo con las guias o criterios siguientes (conside~

raciones adicionales para la correcta distribuciédn de

funciones):

a)

b)

c)

d)

e}

Se asigna la funcidn aislada al Departamento que --
s
mds la use! ta funcidn de compras se asigna a }a de

producciodn.

Se asigna 1a func¢idn aislada al funcionario mejor -
preparado para desempedarla, )

Se asigna la funcidn d2 acuerdo -on el Lalance de -
cargas d= trabajo: Se asigna a un Depto. que no es-

PO

¥€ saturado de tfabajp;

Se asigna una funcidn a otra con la cual debe cnor-
dinmarsc administrativamente: investigacion y desa-~-

rrollo se asigna 3 la funcidn de produccidn.

Se asigma -fa funcidn a un nuevo experto o especla-~

lista que se contrata para este éfecto (Se~trata de
funciones '"staff''): departamentos de cémp?és, de -~
personal, de computacidn elecranica} de seguridad,
juericé, de mec3nica de rocas, etc. Estos departa
mentos staff son creados por la gerencia cuando upa

empresa crece lo suficiente para poderios pagar.




f) Se asigna la funcidn aislada a un empleado que le -
sobra tiempo: para tenerlo més tiempo ocupado y me~

nos de flojo.

g} tas funciones se asignan con base en los "interva--
los de control': nimero mdximo de subordinados que

un solo jefe puede atender y supervisar eficazmente.

IX.11.- Planeacidn y OrganizaciSn de Funciones Complementarias.

Un precedimiento indica la secuencia de los  pasos re--
queridos para la ejecucidn de un trabajo especifico. -
funciones complementarias scn las interdependientes en
tres sT7, en virtud de que se encadenan con la aaterior
y con Ja que le sigue, tal como acontece con los pasos

o etapas de un procedimiento.

La planeacién y 'a organizaecidn de un procedimicnto, - -
“antes de su ejecucidn, se ilustran con la secuencia de
los pasos del "Procedimiento para e) Reciutamiento, -
Seleccibn, Contratacién y Entrenamiento de Personal’, c 3

. %

que se muestran a continuacidn:

1) Se recibe und solicitud de emplea.

2) Se hace ia gntrevista~pf§!fminar al candidato.lSe -
elimina?.

3) Se revisa y completa la soliéitdd dc empleo. -

2“7 Se somete el candidato & pruebas psicotécnicas. - -
tSe elihina?

5) Se somete e} candidato a la entrevista formal o pre
funda, de acuerdo con los reqﬁerfmientos del puesto
bor ocupar. o

- 610757
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*6) Se comprueban referencias e historia personal del -
solicitante. )
7) Se toma la decisidén de dar el emoleo al solicitan~~=
L2 e te.

8) €l candidato se somete a examen fisico (médico).
B 7) Se contrata al solicitante.

lO)_Al nuevo empleado se le dan informes, herramientas,
equipos y los materiales requeridos para el desempe
Ao de sus funciones.

11) Al nuevo empleado s2 le entrena (capacital, y se le

1

delega suficiente autoridad para que pueda cumplir 1

con su responsabilidad.

Todos estos pasos persiguen el objetivo de conseguir --
personal adecuada para la empresa: poner el hombre ade-

| ctvado en el puesto adecwado. .

- En las grandes gnbresas, los sasos 1) y 2) son ejecuta-

s dos por la recepcionista del Depto. de Personal; los pa
s0s 3), 4), 5) y 6), por especiaiistas de! Depto. de ~-
Personsl; el paso 7), por el ejecutivo que emplears al
solicitante; e} paso 8), nor ¢i médic de la empresa; -
los pasos 9}, 10) y 11}, nor especialistas del Cepio. - =

de Personal. o : : K

e -

IX.12.~ Organizacidn a Largo Plazo.

}LS organizacién a largo plazo se apoya en ta planeacidn
a largo plazo, y:esté Gltima deber3d basarse ¢n los pro-
. ndsticos de Ios'objetivos futuros por alcanzar y de Jos
trabajos requeridos para alcanzarlos. Estos prondsti=-

cos cambian con el tiempo de conformidad con Jas ‘condi~

[ {} ! i’ "-:;‘f i‘

ciones tan fluctuantes del mundo real. La planeacidn - J




a largo ptazo cubre perfodos futuros de cinco aflos o --

-
mas.

Para planear a itargo plazo, es necesario hacer proyec--
ciones futuras de los cambios probables de gustos y de

necesidades de los consumidores, para poder desarrollar
nuevos productos. Se analizarin los cambios de pobla--
cibén y de mercados para poder determinar la localiza- -
cibn de nuevas tiendas, almacenes, plantas, f8bricas, =
etc. Con fundamentoc en todo lo anterior,se proyectaran
los cambios requeridos en la estructura de ia organiza-
cién para poder hacer frente a la expansidn de la smpre
sa; se pondran en prictica los programas de desarrollo

de ejecutivos; y se haran los proyectos de las amplia-

ciones y de las nuevas instalaciones.

Se deberd organizar a largo plazo con los ojos puestos
en los objetivos futuros por alcanzar. La planeacién -
a largo plazo nunca podrd ser mejor que la respactiva -
organizacidn a largo plazo; ademds, de estas dos funcio
nes dependerd una ejecuciia eficaz.

B
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RESPQONSAB!L{DAD, AUTORIDAD Y RENDICION DE CUENTAS

.4.- Significado de Responsabilidad (obligacién)

£s ia obligacidn que se contrae de ejecutar un trazajo --
© tarea determinada cuando se acepta un puesto ¢ empleo.
.S} no se define claramecante la responsabiiidad de cada er-
pleado, resultarén omisiones, duplicacioncs o traslapes -
entre sus respectivas respcnsabilidades. &n efecto, para
que un empleade pueda cooperar con los demds, debersd sa--
ber en dénde termina exactamente su rcsponsabilidad vy co~
..mienza ia de otros, a fin de. no salirse de su jurisdic- -

cidén o area de responsabilidad.

s e

-¥%.2.- Significado de Autoridad (Derecho!.

Es ta facultad de decidir (escoger una alternativa eatre

varias) y el dera2chs de mandar: dar drdenes y hacer que =

se cumplan. La autoridad es un derecho que se deriva y -
es preoorcional al grado dev}gsponsabi}idad (obligacidn).
.Eﬁipféé;bilp; derechos de- decidiv y de mandar varfan den-.
tro de randos mwuy amplios entre los diversos puestos éje'
~autivos: niveles operativos, administrativos y mandos me-
" diose
Existea dos tipos de Srdenes: orden técnica y orden de -~
operacidén. Las &rdenes técnicas son precedimientas técnl
€62 elahnradds por ewpecialistas del staff y aprobades -~

por éTan ejecutivo en Ifnea. Concreétando, una orden téc
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nica autoriza la apllicacidén de un procedimiento o méto-
do, pero no autorl;é'la accidn; pov ejemplo: ifyando us-
ted haga tal cosa {pieza de una miquina), hdgala en tal
forma (se especifica cada paso}*”. En cambio, una orden
de operacidn autoriza la accidén inmediata: '"Produzca tan
tas unidades de tai producto, con tales especificaciones

y para tal fecha'...

Dentrc de un sistema capitalista, la autoridad de la ge-
rencia se deriva del derecho de propiedad privada consa-
grado por la Constitucidén: derecho de poseer propiedades
) y'de usarlas para nuestro beneficio, pero respetango el
interés piiblico. Los accienistas de una empresa (propie
tarios) delegan su autoridad en el Consejo de Administra
cién, éste delega gran parte de su autoridad en los al--
tos ejecutivos, ¥y és;os, a su vez, en sus subordinados: -~

mandos medios y ejecutivos en operacibn (concepto de des

centralizacién de la autoridad).

. Algunos politélogos y socidloges, al discutir la "legiti
I midad do la autoridad de la gerencia', no estan d;'ééuéi

do con el anterfar concepto '‘econdmico-legal' de autori-
dad, sino con el siguiente concepto democrético, politi-
co »‘social, de autoridad: *La autoridad de la gergncia
qﬁe}ée de! consentimiento de los subordinados para acep-
tar sus Srdenes;' . es decir, la autoridad exigte gracias
al consentimiento y aceptacién de las gobernédos... ‘

Se distinguen tres tipos de autoridad: lineal o mititar,

staff o de asesoramiento técnico, y funcional.  Autori-»
dad lineal es la que tiene un jefe sobre su subordinadg

inmediato; quien tiene autoridad !ineal decide, manda y

exige cuentas a sus subordinados. Autorlidad "staff" ey

“1a fuerzade persuasién (conviccién) que tienen los exper-:
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I 1}

tos o especial}stas; es una autoridad que no manda, sélo

recomiénda. ‘Autoridad funcional es la que se otorga al je-

fe de un departamento para que pucda intervenir em dtro -
y cumplir mejor con sus obligaciones: el Jefe deil Depto.
de Seguridad tiene ''autoridad funcional' para suspender
o parar operaciones peligrosas ordenadas por el Jefe del
Depto. de Produccidn. s

Ny oh -

o oge

X.3.~ Rendicidn de Cuentas.

ER I AT

Este tercer concepto implica que cada miembro de una ar-
i génizacién (empresa) tiene obligacidn de informar perid-
dicamente a su jefe inmediato, &n qué grado o medida ha
cumplido con su responsabilidad y cdmo ha usado 'a auto-
ridad que se le delgS§. E' principio de la unidad de man
do de Henri fayo] establece' '“Cada empleado tendrad UN --

SQLO JEFE a quien deberd rendir cuentas''.

Responsabilf&ad‘y autoridad fluyew hacia abé}b;'l} rendi

cidn de cuentas, hacia arrida.

-

"X.4.- El Proceso de Delegar. .-

".1,»,‘__; . B N . .
L Yodo Jefe b ejecutivo deberd saber''delegar'; es decir, -

deber3 saber cdmo descargar responsabitidad y
cgdsr autorigadi Este pracaso de delegar, en
a descargar responsabilidad, no exime dc €sta
tivo en iTnea, quien siempre serd responsable

. Vas operaciones bajo su mando.

a quién --
o tocante
8 ungjecu

de todas -

Por este motivo, los e]e

»;cutivogylndecisos y deseonflados .no sahen delegar, Yy pro

curan tomar €odas las decisiones y dar todas las érdenes;
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en virtud de 16 cual, destruyen la moral y el espfirity

de cooperacién e iniciativa de su parsonaf.

Centralizacidn y Descentralizacidn.

La Centralizacidn implica tirania, dictadura, acapara---

miento de lauautoridad. monopolio de la facultad de de--
cidir y del derecho de mandar... En cambio, descentrali
zacidn es la delegacidn de responsabilidad y autoridad -
hasta los niveles mds bajos de la organizacién.

. . - N v :
ta descentralizaclén conserva la flexibllidad de una em?
presa, permite atacar con rapidez. situaciones dificiles,
conserva Ya vitalidad de la organizaclén, y mejora la ca

lidad de las decisiones y la moral del personal. E&n cam

.Q}o;»1a cengraljzacién_(dictadura, tFranfa)vpﬂdduce efeg

tos contrarios a los anteriores.

Intervalo de Cfontrol o Amplftud‘&el Contral.

£ 2] ndmerc do suborlinazos inmediatos que un solo eje~
cutive puede atender y superyigef eficazmente. Esig»in-
terQa!o‘Onga entre tres y ﬁugve, promedio seis, a ﬁivdl
administrative, ; varfa entve 10 y 30 a niveles operati-
vos. Cada empresa'déberé encontrar e! 'intervaic Sptimo
de control' para sus diferentes niveles ejecutivos: ad--
iiﬁﬁstratfvos. mandos medios y operativos. E) presiden-
te de la Repliblica Mexiczna tiene 18 subordinados inme--
diatos que se supone deberéd atender y supervisar efi--
cazmuate: Becretariss Jde Estado, Jefes de Departamenton,

; Directores Generales de empresas descentralizadas.

[y

. we Lt : ¥
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ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACION

Xt.1.- Definiciones.
wg o
LQué. es una Organizacidn? es un conjunto de individuos
(personas) que persiguen dbjetivos comunes uwajo 1a gi=--
reccidn del mismc jefe: urn :indicato. .suc.3cidn. colie-

gio, sociedad ¢ eapresa. -y

f¢  iQué es estructura de una organizacién? Es el conjun--
to de relaciones que existen entre sus funciones, el ~-
personal encargado de ejecutarlas, y los recursos fisi-
cos (naturales y de capital) requeridos para su ejecu--

cidn.

{Qué es un orgunigrama? £f£s la representacidn grifica,

pictdrica o diagramdtica ¢e la forme gue toma la estruyc
tuva de una organizacidn. E) organigrama sirve para --
ubicar correctamente puestcs, funciones., y lineas do -=

responsabilidad y de rendicidn de¢ cuentas.

X!.2.- Organigramas (u Organogramas).

. Los.organigramas riuestran quién desempefara cada traba-
,jg Yy quién mandard a quién; ademds, conviene agregarle
*al organigrama una descripcidn y evaluaciin de puestos
L E con sus respectivos rangos de autoridad y de respcnsabi
lidad.
a8
Los organigramas, que deben actualizarse peri6dic$men--

te y fecharse, pueden ser de los tres tipos siguientes:




verticales, horizontales y circulares.

E! organigrama vertical representa los diversos niveles

de autoridad escalonados y en sentido horizontal; y las

diversas funciones, escalonadas y en sentido vertical.

El puestc de mdxima autoridad aparece en la cdspide; -
y -1 de minima, en el fondo del organigrama. Este tipo

de organigrama ¢s el mds usado de todos.

"t} organigrama horizontal r2presenta los diversos nive

les de autoridad escalcnados y €2 posicidn {ertical; y

‘tas diversas funciones, escalonadas y en posicign hori-

zcntal. £l puestc de mdxima autoridad figura en el ex-
tremo izquierdo; v el de minima, en el extremo derecho
del organigrama. Su principal ventaja es su facilidad

para ser mecanografiado.

El organigrama circu'ar representa los diversos nive---

les de autoridad mediante circulos concéntricos, en cu-
yo centro comin se coloca el puesto de mdxima autoridad;
las funcicnes irradian del centro a la periferia cono -

los rayos de una rueda.
Para poder sacar el mdximo provecho de los organigramas,

es recomendable acompafarl!cs siempre dei ‘‘Manual de Orga

nizgcidn' de la empresa respectiva.

Diversos Tipos de Personal.

Dentro de una organizacidn {empresa) existen dos tipos-
de personal: personal en iinea y personal staff. El -~

""personal en linea' es el encargado de alcanzar los ob-
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MG~ Estructura Lineal {(Ststema Lineal Simple o Hllitar).

"de yna organizacidédn: organizacién o estryctura lineal -

ngﬂcombinar las ventajas de los dos primeros, y elimi--

jetivos primarios o principales de la empresa; por cu-
yo motivo, el personal en 1fnea de una empresa manufac
turera trabajard directamente en la creacidn, distribu-

cidén y financiamiento de sus productos.

El “‘personal staff", de apoyo, o de ''estados mayores',
se encargard de alcanzar los objetivos colaterales y -
sepuﬁdarios de una empresa, mediante el suministro de -
servicios a la propia empresa y a los grupos de indivi-
duos que la integran. Asimismo, dentro de una empresa
existen unidades lineales y staff: el Depto. de Ventas ;
es una unidad lineal; el Depto. Juridico, una unidad -~
staff. EI que tiene autoridad linea! decide, manda ¥
exige cuentas a sus subordinados. E! que tiene autorj
dad staff no wmanda, sélo sugiere, aconseja o recomienda.
Una '"Unidad Staff' debe trabajar para apoyar a la lfnea,

pero nunca para dominar)la con sus recomendaciones (o =-

exigencias).

Diversos Tipos de Estructura de una Organizacidn.

Se distinguen los tres tipos siguientes de estructura -

{ststema lineal simple o militar), organizacién o estruc
tura funcional (sistema funciemal o de Tyler), organiza
cién o estructura lincal-staff (sistema lineal y de es-~

tados mayores). Este tercer tipo de estructura preten~

nar sus desventajas.
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La autoridad se delega directamente y en tfnea conti-~-
flua desde la cispide hasta el fondo del organigrama, 'y
no existen especialistas (unidades staff} gue asesoren
al personal en lfnea. (ada jefe ejerce autoridad li--
neal sobre sus respectivos subordinados. Este tipo de
organizacidén tiene Jlas ventajas y desventajas siguien--
tes. '

Ventajas: Las lineas de autoridad y de responsabilidad
son tan cltaras, que no dejan lugar a dudas de quién man
dard a quién; esta claridad de mando facilita la disci-
plina y el contro, y permite que las decisionds se to--
men con gran rapidez (mayor que en cualquier ctro tipo
de organizacién). Desventajas: Como no existen especig
listas (personal staff) que asesoren al personal en IT-
nea, wan aumentando las cargas de trabajo sobre los je-
fes, quienes se convierten en '"aprendices de todo y of}
ciales de nada', lo cual dificulta el desarrollo de nue
vos ejecutivos. Esta estructura lineal se recomienda -
para empresas pequefas, o para grandes, pero con opera-
ciones estables y repetitivas, como las realizadas por

fa Iglesia, el Ejército y la Armada.

Estructura Funcional (Sistema Funcional o de Tyler).

Especialistas en las diversas funciones de la empresa

supervisan las actividades de los subordinados; es de--

&iP, diferentes especialistas (o uridades staff) tienen

autoridad lineal scbre 1a misma gente. F.W. Taylor fue
e! creador de este tipo de organizacidn: en un taller,
cada operario rendfa cuentas a 7 '"foremen'': checador, -

tomador ‘de tiempo, jefe de cuadrilla, jefe de turno, su
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pervisor, jefe de mantenimiento e instructor. Este - -
sistema de organizacidn tiene las ventajas y desventa--

jas siguientes.

Ventajas: permite un alto grado de especializacidn de -
los ejecutivos, ya que se dedican a un solo tipo de tra_
bajo; también permite una mejor supervisién técnica de
los. subordinados, y el desarrollo de nuevos cjecutivos.
i Desventajas: Comc uxiste una autoridad miitiple (7 fo--
remen), se viola el principio de la unidad de mando atl

tener nas de un jefe cadé trabajador, se dificulta des- 4
lindar responsabilidades (se culpan dnos a otros) vy sur
gen fricciones y celos hrofesionales entre los diversos
escecialistas, cada uno de ios cuales considera su espe

cialidad mads importante que las demds. Esta estructura

! . funcional se recomienda no para totalidad de la empresa,
sino sélo para algunos de sus talleres o departamentos
que desarrollen funciones muy cspecializadas: computa~-- ,

‘cién electrénica, modelos matemdticos, procescs automia-= l
ticos de produccidn, etc. Estas unidades staff cada dia
adquieren mayor grado de autcridad; en virtud de lo ---
cual, deberdn tomarse medidas {providencias, precaucio-
nes) para que no terminen doyminrando al personal en --

linea. i . ¢

XF.7.- Estructura Lineal-Staff (Sistema Lineal! y de Estados ~--

Mayores).

Consta tanto de personal en lTnea como staff; por con-

siquiente, cada empleado tiene un solo jefe, pero debida
mente asesorado por especialistas de las diversas unida-

des staff. Las ejecutlvos en ITnea y staff tienenm auto~

ridad lineal sobre sus subordinades tnmediatos, y autori J
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dad staff con respecto al personal de otros departamen-
tos. Un ejécutivo Staff sélo puede dar recomendaciones,
no érdenes, al personal de la ITnea a la que sirve (El-
Bepto. Jurfdico da recomendaciones a los Deptos. de Pro
duccidn, Ventas, etc., no Srdenes). Este sistema de or~

ganizacidn tiene las ventajas y desventajas siguientes:

Ventajas: Se conserva ¢! principio de la unidad de man-

do; los ejecutivos {gerentes) en linea disponen de ase-
sorfa y se libran de trabajos muy especializados y engo
rrosos; también se facilita 'a formacidn de especlalis-

tas y el desarrollo de ejecutivos. Desventajas: El_pe£‘0“MM
sonal staff presiona constantemente con sus recomenda--
ciones a la 1fnea, hasta dominarla; o blen, el personal
staff s6lo trabaja cuando se le solicitan sus serviclos,
motivo por el cual es subutilizado o desaprovechado - -
{PEMEX Vs. 1.M.P.). Ademés,lﬁi no se limita el alcance - .
de la autaridad staff, un ejecutivo staff, que comienza
recomendando con toda humildad, puede terminar dando &6r-
denes tajantes y dominando al personzl en !7nesd, lo cual
resulta inadmisible. Esta estructura )lineal-staff se re
comienda sélo parﬁ las grandes empresas o corporacionesb
que pueden pagar diversas unidsdes staff {(cuerpos de es
pecialistas muy bien pagados): PEMEX, IMMSA, PEROLES, -
FF.CC.Nacionales de México, Tel&fonos de México, C.F.E.,

Grupo Alfa, Mexicana de Cobre, S.A., efc.
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PERSONAL STAFF. EMPRESAS BIEN ORGANIZADAS.

Objetivos, Responsabilidad v Autoridad del Personal -
Staff.

“"Staff'" significa apoyn, sostdn, ayuda. Las fincs -
3 POy

propdsitos del "Personal Star<" san alitanzar los obje
tivos sccundarios y colaterales de la empresa: servir
a la propia empresa y a los grupos que la intearan, -

asesorando ai perscnal en lin:za.

LUn ejecutivo sta‘f es responsable de las funcicnes --
asignadas a suv Jnida2; ejerce autoridad lineal sobre

sus s.bo-dinados; y autor..ac staff, o funcional, so-
ore otras JUnidaces Staff 4 Departamentos: autoridad -
staff es la -facultad (derecho) de informar, aconsejar
o recomendar cursos de accién a oitros ojecutives, Den
tro ¢2 Ja estructura de une corganizacidn., las unida--
des staf: icrupos de cipecialistas) juega. un papel -
que le sigue en importancie al que desempeian las ur i

dades de personal en !inca.

Nacimiento v Evolucién de 'as Unidades Staff.

Las unidades staff surgen para decemcefar Funciones.-
muy especlalizadas, ﬁue la gerencia o el gparsonal en
linea no podrfan desempeflar por falte de tiempo, de --
prepa}acién, o de capacitacidn y enctrenamiento. * Con-

forme una empresa crece, sus unidades staff tambhién -~




crecen y evolucionan: Departamentos Técnicos, Legal,-
Médico, de Personal, de Seguridad, de Planeacién y --
Control, de Informitica y Computacidn, de Relaciones

tndustriales, de Mecanica de Rocas, de ingenieria iIn-

dustrial, de ‘“Robotizacién, etc.

XtE.3.- Clasificacidén de las Unidades Staff.

Existen staffs tdcnicos y coordinadores, generales =--
y especiales, segin se describen a continuacidn:
CEY ¢ -
-Un staff técnico se dedica a elaborar &rdenes técni-
cas, a la planeacidén, a ingenieria y construccién, -
‘v Tl ete. — - T

~Un staff coordinador ayuda a la gerencia a desempe-~

flar las funciones de coordinacidn y de control.

-Un staff géneral asesora a los altos ejecutivos en -
el desempefic tanto de funciones técnicas como de - -
coordinacidén: el ayudante del! Presidente, el Vice- -
Presidente de Servicios de Ingenierfa, etc. ’

~Un staff especial se subdivide en staff de servicio

(secretarias, ingenieros de mantenimiento, etc.}, --

en staff de asesoramiento {economista-consultor) y -

en staff de controi (es también un staff coordina--=
dor). -

5.3 B8

aracteristicas de una Empresa Bien Organizada.

Xtt.4, -

ce Una empresa bien grganizada posee los atributos o ~ =~ .

caracteristicas siguientes:

a) Liderazgo-ejecutivo eficaz en todos sus niveles -

&
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b)

c)

d)

.e)

Bas)

B ‘e L e
ejecutivos: operativos, mandos medios y adminis--

trativos.

Objetivos claros y bien definidos y politicas ade-

cuadas para alcanzarlos nediante la correcta cana-

lizacién de sus funciones.

Relaciones funcionales apropiadas segin la simili-

tud o complementaricdad de dichas funciones.

Respaldo adecuado de los recursos humanos: perso--

nal ejecutivo y en operaciédn.

Respaldo adecuado de los recursos fisicos (natura-

les y de cazital): yacimientos, concesiones, terre

" nos, construcciones ¢ instalaciones,toda clase desu

_ministros, y capital ce trabajo u operacion.

f)

g)

Estabilidad de la organizacidn: capacidad para au-

to-ajustarse facil y rdpidamente a las pérdidas de
personal ejecutivo. Al iniciar sus opuraciones, -
una emprecsa deberd poner en los puesios de mando
a sus mejores hombres. Posteriormente, la empresa
deberd desarrollar nuevos ejecutivos que sustitu-~=-
yan o reemplacen a los ejecutivos que asciendan ~-
de categoria, o que se marchen de la empresa; ade-
miés, la empresa deber3d moverse hacia la estructura
organizativa pronosticada. En esta forma, 'a em--
presa siempre estard preparada para perder berso--
nal, sin que sufra serias consecuencias en la efi-
cacia y continuidad de sus operaciones.

Flexibilidad de la organizacién: capa.:uad para --

au:o-ajdstarse facil y répidamente a las fluctua--
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n)

ciones econdmicas cfclicas y estacionales; o sea,-~
facilidad para ajustar sus funciones, costos, re--
cursos fisicos y humanos, a cargas de trabajo va--

riablés, tomando medidas para reducir los efectos

de dichas fluctuaciones econdmicas; o preparindose,

articipadamente, para enfrentarlas.

Durante las temporadas malas (atonfas), se inten--
sifica la publicidad, se reducen precios (ofertas)
seé almacenan productos, se dan contratos de traba-
jo a corto plazo, y se aplazan las inversiones en
nusvos proyectos o ampliaciones hasta que se norma o

lice la situacidn.

Capacidad de la empresapara crecer: Toda organiza-

ci6n deberd ser capaz de ajustar sus funciones, v
sus recursos fisicos y humanos, a !os cambios eco-
némicos a iargo plazo. E! proceso de creciniente
va rompiendo y remodelando la estructura de la or-
ganizacidn, por lo que se refiere a tipo de lide--
razgo, polfticas,.departamentacién de funciones,
atc. Una empresa puede crecer aumentado el tama-
A0 Gc un solo establecimiento; o bien, por integra
cién horizontal o vertical: cierto negocio se in~-
tegra horizontélmente y ¢rea una cadena de tintore
rfas o lavanderias; otra empresa productora de co-
bre se integra verticaimente con mina, concentrada
ra, fundicidn, refineria, y con sus canales pro---

pios de distribucidn.

Balance de la organizacidn: Tanto las funciones -~

como los departamentos de una empresa deberan res-
paldarse mutuamente, y desarrollarse segin su im--

portancia relativa, medida por su aportacidn {(con-
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tribucidn] en la obtencidn de los objetivos de la
empresa. Para alcanzar el balance de una empresa,
se tomaran en cuenta las recomendaciones siguien--

tes:

1) A cada funcién, departamento, ejecutivo, emplea
do, se les dard@ su verdadera Importanclia, que -~
depende de su contribucidn efectiva al logro de

los objetivos de la organizacién.

2} La administracidh justa de sueldos y salarios --
asignard a cada empleado una compensacidn mone-
taria proporcioﬁal a su contribucidon o aporta--

cién a los fines de la empresa.

3) Un buen programa de presupuestos, elaborado de -
acuerdo con la f;bqrtancia relativa de cada fun--
cién y departamento, canalizard los financiamien
tos adecuados hacia los campos en los que se ob-

- tengan los mayores benefjcios.

SBuena moral de personal: se refiere a una actitudg

mertal favorable hacia los jefes y drdenes recibi--
das, con el " Tln de poder colaborar en la obtencidn
de los objetivos de la enpresé: primarios, colate-
rales y secundarioss. Cuando !'a moral del personal
de una organizdcidn desciende a su punto mds bajo,
el personal se declara en huelga, y se niega rotun

da y tajantemente a colaborar.

"Proyectos adecuados de operaciones, combinadocs con

buenos planes para alca:zar estabilidad, flexibilj
dad y capacidad de-crecimiento, dardn como redulta

do un buen balance de la organizacién. Crear y --
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conservar este balance o equilibrio en el seno de

una empresa es de suma importancia para su bhuena -
marcha futura.
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Xitt.2.- Objetivos ¥ Funciones de un Comi té.

CAPITULD X111 i
£l
ORGANI ZAC I ON MEDIANTE COMITES 3 B
Xi1t.1.- ¢Qué es un Comité?. A
Es una ‘'‘unidad statf", cuerpo de especialistas o gry

po de expertos, que se roinen para resalver algin --
problema diffcil, con 21 concurso de ideas, experien

cias vy esfuerzos de todos los participantes.

Sus objetivos son alcanzar los objetivos secundarios
de la empresa: lograr economia, seguridad y eficien-
cia en todas las operaciones del personal en linea.
los objetives ce un Comité deben especificarse por

escrito.

tas funciones de un comité, tendientes 3 alcanzar --
sus cbjetives, son las siguientes: a) intercambiar -
informacién y puntos de vista entre especialistas de
d,versos campos; h) recomendar cursos de accidn; - -
¢} generar nuevas ideas {pensamiente creativo); y --

d) ctomar decisiones importantes.

£1 comité es un instrumento organizativo que permite
a los cjecutivos de los diversos departamentos, la ~
aanortacidn de sus diferentes conocimientos y expe=---
riencias vn la solucidn deo un probltema. a través de
la comunicacidn (deliberacién) horizontal, <ruzaca o
lateral.
A
Les comités resultan muy efectivos para definir obje’

tivos, formular politicas y elaborar proyectos; pero
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en materia de liderazgo y de ejecucidn, un solo eje-
cutivo funciona mejor. Por otra parte, un comité no
debe ser un recolector de datos ni un ejecutor de -~-

funciones operativas.

Autoridad de un Comité€.

Un comité puede ser investido de los tipos siguien-

tes de autoridad:

a) Autoridad lineal para decidir y mandar: Lomité --

Ejecutivo y Consejo de Administracién de una em--
presa (el ejecutivo principal de la empresa forra

parte de! Comité).

b) Autoridad funcional: se limita al 3rea de especia

lizacidn del Comité, y puede ser vetada por el --

ejecutivo principal.

c) Autoridad staff: para investigar, aconsejar o re-

comendar.

d) Ninguna autoridad: en =ste caso, el comité funcio

na como Organo educativo o de comunicacidn de la

gerencia.

X111. 0.2 0rganizacidn Adecuada de un Comité.

I

Con el fin de Yograr el mejor equilibrio de tenden--
cias opuestas, tal parece que cinco es el nimero 6p-
timo de miembros de un comité. Con sTete o mis miem

bros, la discusidn tiende a cancentrarse en pocos in

e




dividuos; y con tres miembros, dos tratan de unirse

para oponerse al tercero.

Un comité funciona mejor cuande una persona enérgica
y decidida lo preside y dirige. El presidente de un
comité deberd conocer suc objetivos, funciones, tipo
de autoridad y naturaleza del problema por resolver;
.ademés, deberd planear, organizar y controlar las --
funciones del comité en forma tal, que los sartici--
pantes subordinen siempre sus objetivos personales -
a los deld comité, pero sin tratar nunca el presiden-
te de dominar la forma individual de pensar de cada
partjcipante.' ’

Los miembros de un comité deberdn ser personas de --
buen juicio, especializadas en campos diversos, con
facilidad de palabra, que sepan trabajar en equipo,
y capaces de analizar en forma objetiva los concep--

tos o ideas presentadas por Stros.

Xit11.5.- Posicibén de un Comité dentro de una Cmpresa.

El tamafio de un comité, su liderazgo y su membresia
son tres factores importantes; el cuarto factor es

la posicidn. correcta del comité dentro de la estruc-
tura organizativa de la empresa. (Vvéase fig.9, pag.
265 del libro de texto: la posicién A ¢s la correcta;

“Yas By L, las incorrectas).

X1tl.6.- iludndo Deberdn Usarse Comités?

a) cuando un ejecutive se enfrents a ur problema de
gran trascendencia, resulta conv.oniente someterlo

a lta discusidn de un jrupo de perscnas capaces,--
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b)

c)

d)

e)

g)

x\)

inteligentes y bien informadas.

Para evitar el uso impropio de la autoridad: umn -

vice~presidente divisiona) autorizard hasta un =--
mill1én de pesos en una inversidn; un vice-presi=-=

dente general, hasta cinco millones; y arriba de

esta cantidad, s6lo el Concejo de Administracicn

(Comité). -

Cuando se requiere la representacidn en un solo
grupo de diversos grupos.

" . »
Para asegurar la aceptacién de un proyecto, es ne
cesario hacer participar en su elaboracidn, desa-

rrollo y discusidn a los grupos interesados.

Cuaﬁdb se desea coordinar las ideas de los staff

técnicos con las funcions de las ejecutivos en 11'

nga. B

Para la elaboracidén e interpretacidn de las polTs<

ticas.

Para promover la creatividad {innovaciones): Un -
grupo dc ;= =--a3s imaginativas e iﬁie\igentes - -
(Comit§3 produce mas y mejores tdeas que cada --
persona por separado, debido a la interaccidén o -
"fertilizacifn mental zruzada’.

Para retrasar la ejecucidén de un proyecto. En --
efects, mediante un Comité se retraéaﬁ las deci--
sicres de carfcter emocional y se da lugar a que

se impongan la.razén y el buem juicio; verbigra--

cia, comités [de cinco personas)'o clubes de in-=~
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versionistas en la B8olsa de Valores.

{Cuindo nd Deberan Usarse Comités?. !

a) Cuando un solo ejecutivo puede hacerio meior que
un grupo: para dirigir, ordenar, supervisar y co-
rregir; en efecto, dirigir es funcidn de un indi-
viduo, no de un grupo.

b) Para investigacidn y recoleccidn de datos: funcio {

- na mejor un solo individuo.

c) Para la toma rdpida de decisiones: un solo indiv

duo decide mas rapidamente.

d) Para reforzar tos puntos débiles de la empresa por
lo jque respecta a: capacidad planificadora de la
gerencia, estructura organizativa, calidad de su

personal,-etc.

e) Para la ejecucifn de trabajos fisicos (no menta--
tes): Un comité es un drgano coordinador de ideas
y conceptos, no un- drganc realizador de trabajos

ffsicos concretos vy detaliados.

Ventajas y Desventajas de los Comités.

Ventajas: a) crean armonia entre los ejecutivos que
S antes se vefan con desconfianza, des~--
pu€s de que conocen sus diferentes act}

tudes y formaé de pensar; b} dan aﬁcrtu

nfdad a los ejecutivos jdévenes de que -
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amplfen su criterio; <¢) aseguran la --
continuidad de las funciones del comité
(reemplazando no mas de dos miembros =-
cada vez); d] cuando un ejecutivo perte
nece a varios comités, lleva valiosa in

formacidn de uno a otro.

Desventajas: a) las disusiones en grupo estimulan --
Y T vh reaccionesbemocionales; b) los comités
Ty e tienden a dispersar la responsabilidad
y resuita diffcil el grado de responsa-
bilidad de cada uno de sus mi%mbros, en
relacién con las decisiones tomadas por
el comité; c) por naturaleza, la accién
de un grupo es mis lenta e indecisa que
la d2 un solo individuo; d) el miembro

mds dominante del comité se puede impo-

b‘ : ner a todo el grupo (existe este peli--
® gre). EIstas desveatajus no niegan la -
utilidad de un comité, so6lo indican las

precauciones que deberdn tomarse.

’ Xi11.9.- Creacién de Comités Eficientes.

Para que los comités funcionen eficazmenr:, e dan

las sugestiones o recomendaciones siguientes:

m-Definanse claramente sus objetivos, funciones, y -
tipo de autoridad, y consigase de los altos ejecu-
tives la aprobacidn de su estabiecimiento o ¢rea--

ciodn.

-Coldgquese correctamente dentro de la estructura -=-

de la organizacidn, nunca se !e dé mando directo,

§ . y especifiquese ante quién serd responsable el co-

e - : ok



%- -Especifiquese como se escogerd al presidente y a --
I los miembros restantes del comité, para evitar omi-
siones de grupos importantes y poder eliminar reprz

sentantes indeseables,

-Designese un secretario permanente encargado de pla
near y programar las reuniones periddicas del comi-
té (semanales, quincenales, o nmensuaies), y recuér-
dese la celebracidn de cada junta con dos o tres dias

a1

de anticipacidn, adjuntando la agenda u orden del -

dfa de dicha junta.

~Durante el desarrollo de la junta, discétanse los -
asuntos por orden de importancia, dése oportunidad
a todos los miembros para que emitan su opinién, y
evitese que cirtas personas traten de imponer a --

1 ' N . .
e’ m toda costa su criterio.

! -Establézcanse subcoités pare cstudiar aspectos muy
especializados de un problema, y aprovéchense las -
autorizadas opiniones de los staffs técnicos.

- T -Distribiyanse de inmediato las actas levantadas de
cada junta o reunidn, haciendo notar los asuntos ==
tratados y los acuerdos tomados, as{ como quiénes --

' serdn los responsables de la ejecucidn de dichos --

..
- acuerdos.

-La opinidn ‘'mayoritaria't de un comité es preferible
2 la "unanime'; en efecto, por el afan de complacer
a todos, el que busca unanimidad puede caer facil--
mente en la madiocridad.

P L IR Secse 28 3
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El Conseio de Admnistracidn.

Existen comités constituidos sdle por ejecutivos -~

con autoridad lineal, comités gue funcionan casi -~

como un solo ejecutivo.

mité,

iflustrar mediante

denominado '"pluralidad ejecutiva’,

los dos ejemplos siguientes:

Este

tipo especial de co--

"

se puede -

Con-

sejo de Administracidn de una Empresa, y Junta o --

Comité Ejecutivo de la misma empresa.

El Consejo de Admiristracién de una empresa es crea

do por ley y
cicnistas.

ejecutivos

para protejer

los intereses de sus ac-

Este Consejo designa a los mas altos -~

de la empresa, define sus objetivos vy po

Ifticas a largo plazo, clanea su administracién fi-

nanciera y distribuye uti!i:

sempefia e¢ficazmente, dadc =2t

‘vs; funciones que de-

cardcter conservador -

de! Consejo de Administracidn y lo coacicnzudo y --

cuidadoso de sus deliberaciones.

Las

sugestiones que se dieron en el

inciso XiIt1.9 =~

de este capitulo para e! funcionamiento eficaz de --

los comités, también son aplicables parz: el

funcionamiento del

buen ==

Consejo de Administracion de una

empresa, que es el Grgano que le sigue en grado de

autoridad a la ‘Asamblea General de Accionistas' de

la misma empresa.
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Xiv.2,-

CAPITULD XiV

MORAL DEL PERSONAL DE UNA EMPRESA Y PROCESO OF
) COMUNICACION

Significado de Moral del Personal de una Orqanizacidn.

Hbral del personal de una emprcsa 4 organizacion es ta
Vactitud mental’ y la '"reaccidn emocional' del perso-
nal ante su trabajo, jefes, Ordenes recibidas, objeti
vos y operaciones de 13 empresa; actitud y reaccién -
que pueden ser favorables o desfavorables, y que in--
fluyen para que dicho personal "haga'' o "deje d¢ ha--

cer' 1o que se esperaba de %1.

S partimos del supuesto que "empleados con alta mo--
ral seran més praductives que agquéllos con baja mo---
ral', habrd3 que preocuparse por elevar siempre !a mo-
ral del personal de una empresa, simplificando y ha--
ciendo mds atractivo su trabajo, incrementando su sa-
lario, mejorarndo sus relaciones humanas dentro ce la
empresa, asi como satisfaciendo sus anhelos iegitimos

y sus aspiraciones de estar en constante progreso eco

ftémica y superacidn prafesional.

Creacidn y Conservacidén de la Moral del Personal.

Y

Se crea, desarrolla y canserva mediante una eficaz -

motivacidn, y a través de un buen liderazgo-ejecuti-=
vo, que se preocupe por detectar, primero, las necesi
dades, intereses y aspiraciones de la gente; y después,

por satisfacerlas con equidad y prontitud.




XIV.3.-

bk

Para conservar la moral del personal a un alto nivel,
es necesario que los conflictos qué surfan entre los

intereses de la empresa y los del personal, se resuel
van atinadamente y con prontitud, En efecto, destru-
ir ta moral del personal es muy fécil; reconstruiria,

muy dificil (se requieren meses y hasta afios) .

No se debe confundir !a moral de un individuo con la
de un grupo, pues se puede dar el caso de que un indi
viduo con baja moral pertenezca a un grupo con ailta
moral. Ademé&s, las personas son muy difentes entre -
s, y lo que es importante para Gnas, puede no serlo

para dtras.

Mediciones de la Moral del Personal

El nivel de la moral del personal de una empresa cambia.
en forma'continua, y es necesario conocer y medir es-
tos cambios. Para tal efecto, en el extremo superior
.de una escala imaginaria o h%potét!ta marca}emosl}a -
"alta moral’, y en su extremo inferior, la 'baja moralf
entre ambos extremos existe un amplio rango de posibi=-
lidades. Si ta moral es alta, 'a productividad serd -
alta; pero si }a moral desciende hasta su punto-més --
bajo, estaliars la huelga y la productividad se reduci
rd a cero. '

JET nivel 42 ia moral de! personal de una empresa se mi
de por métodos directos, o indirectos. 'tLos dircctos =
utilizan encuestas y entrevi;tés; tos indirectos enfo-
can o concentran su atencidn en los resultados que a--

rroja un alta o baja moral.

c BMITH
Cae ot nor LA WMHIOR
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XI1V.4.~- Métodos Directos de Medicidn de la Moral.

Usan encuestan y entrevistas para investigar actitu--
des del personal!, y para saber qué piensa y siente, y
cédmo reacciona ante su trabajo, jefes, compaderos, --
subalternos, objetivos y operaciones de la empresa. -

Citaremos los ejemplos siguientes:

Ziemplo ).- La esprasa sn donde usted trabaja, ({como

la cataiogaria? Pésima. Maia. Regular,
(3o

Buena. Excelente.

Ejemplo 2.- Diga usted con toda franqueza cudles son
las dos cosas qgue mis le disgustan de su

trabaio, de su iefe, de sus compaferos, -

' ' de sus subalternos.

Ejepio 3.~ En la siguiente lista.margue con un nime-
ro (1, 2, 3, 4, etc.) lo que a usted le -
guste més de su. trabajo actual. Adue!lo
que le guste mids ndrquelo con e! ﬁﬁmero [
1o que Ye siga en el gustc de usted, con -

el ndmera 2, y asi :ucesivamente...:

_ ™ ' Sueldo - Tipo de Trabajo - Condiciones de -
: Trabajo - Jefes - Compafieros - Subalternos,
Seguridad del Empleo - Servicio #édico,
Servicio de Transporte - Sarvicio de Co-
medor - - Planes de Ahorro - Pianes de Ju-
; ) : bilacién - Posibilidades de Ascenso -
L ' Otras Prestaciones (especifiquelas).

Algunos ejecutivos, Injustificadamente, estén en con~-
tra de osta técnica directa de encuestas y entrevistas;
porque sospechan que anda baja la moral del personail, -

¥ que una investigacién al reSpecto, desencadenarfa - -




- 109 -

uns agitacién del personal diflcil de controlar. = .

XiVv.5.~ Métodos Indirectaos de Medicidn de la Moral.

Son menos precisos que los directos, pero mas signifi-
cativos, tangibles y efectivos; puesto que concentran

su atencidn en los resultados que se observan. En efeg
to, una mcral pobre o baja arroja los resultados si~--

guientes:

S -Descuidos, desperdicios y apatia (falta de interés) -
de los empleados.
-~Renuncias constantes (alta rotacién del personal).
l -Accidentes frecuentes.

-Retardos y faltas frecuentes al trabajo (ausentismo).

-Quejas, reproches y malestar genera! {rayano en la --
histeria).

-Hasta que se llega a paros frecuentes y a la HUELGA,

Una moral a'ta arroja resultados contrarios a los an--
teriores (gran interds por el trabajo,bajos Tndices de
rotacidn y de ausentismo, puntualidad, bienestar gene-
ral, pocos accidentes y alta productividad); y ademis,
iy dentro de un ambiente de alta moral, individuos y gru
pos que integram una empresa, quedan fundidos en uni-
dades de trabajo o equipos productivos, satisfechos y

felices.

. .

A la luz de lo anterior se desprende, que es ob!iga--
¢ién de todos !os ejecutivos de una empresa, crear, -
desarrollar y conservar al nivel mis alto posible la -

moral del personal bajo sus &rdenes, a fin de que este

personal pueda alcanzar también sus mds altos niveles

de eficiencia y productividad.
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X1V.6.- El Proceso de Comunciaciga.

Xfv.6.1.-

La Comunicaci®n en Gereral: Es la interaccidn con-~

tinua entre dos o mi3s personas nediante el uyso de =-
sinbolos; con 21 fin de influir 2an los pensamientos,

sentimientos y acciones do la otrada L otras personas.

€n otros té@rminos, la comunicicidn es 1a transmisidn

g2 ideas, sentimientos v emociones de¢ una persona a

Xiv.6.2°-"

Stra; e implica la existencia de los 'tres elementos

je la conmunicacién' siguientes:

1) Un mensaje por transmitir (idea, sentimiento, emo
cidén).

2) Un remitente o emisor del mensaje.

3) Un receptor o destinatario del mensaje.

La comunicacifn no surte efecto sino hasta después -
que el destinatario ha recinido v comprendido el men
saje. Ademds, existen dos tipos de comunciacidn: --
a) en un solo sentido (locutor dJe radio hat'lando), -
y b) en dos sentidos (discusidn o didlogo =zon pregun
tas y respuestas); esta Oltima resulta mds =fectiva.

La comunicacidn también puede ser escrita, verbal y

no-verbal! {(gesto, ademan, guido, pellizco, beso, ca-

ricia,o bofetada).

La Comunicacidn Dentro de una Empresa.- El proceso =~

de.comunicaciadn, dentro de una cmpresa, se clasifica
en la forma siguiente: "
A} Comunicacién Oficial o Formal, en los tres senti-

dos siguientes:




8)

e e = e S O -

a) Descendante (érdenes e instrucciones, circulta---
res y memos, etc.}e

b) Ascendente {buzones de quejas y sugestiones, en-
cuestas, etc. ).

c) Cruzada, lateral u horizontal (juntas, comités,=

memos , etc.).

Comunicacidn Extra-oficial o Informal.

A continuacidn describiremos brevemente cada uno -~
de estos diversos tipos de comunicacidn dentro =-- =

«
de una empresa:

La comunicacidn oficial (formal) es la que sigue -~
las 1i{neas de autoridad del organigrama de una -- -
erpresa, y se subdivide en descendente, ascendente

y cruzada (lateral). La comunicacidén descendente se

origina en ios mds altos niveles ejecutiveos y des--
ciende hasta los mis -bajos; y se realiza mediante -
circulares (elaboradas por especialisatas), memoran
dos, 6rdenés,,instrucciones y sistemas telefGnicos

de intercomunicacién, por lo éhe no ofrece proble--

mas.

Las dificultades se presentan cen la comunicacidén -~
ascendente y con la cruzada. €En cfecto, las empre-
sas no le dan la importancia debida al ascenso de -~
la informacidn desde los niveles mds bajos hasta ~-
Tos més altos de la organizacidn {ascendente); tam-’
bién descuidan que los ejecutivos del mismo nivel,
pero de diferentes departamentos, se comuniquen --~-
entre sT (lateral). ’

La comunicacidn ascendente se logra mediante: a) -

una pol7iica de puertas abiertas (los jefes siempre




estdn dispuestos a escuchar a sus subalternos); -~
b) entrevistas para entrenar, contratar o despedir

personal; .’ buzores de quejas que las hacen ile--

‘gar hasta 'oy mds altos ejecutivos (se impide que

las oculten los jefes de los mandos medios y en =--

operacidn); d)buzones de sugestiones, forma muy ~-

simple econdmica de aprovechar muchas valiosas -
k H Y P

ideas del personal.

La Comunicacidn Oficial {(fovmal) cruzada, latera!

u horizontal es la que se establece entre ejecuti-
vos cel misme nivel, pero d2 diferentes unidades -
organizativas, mediante cartas, oficios, memoran--
dos, telefonemas, juntas periddicas o reuniones -~
ccasionales (intercomunicacidn periddica entre los

diferentes Departamentas).

La Comunicacidn Extra-~ficial o informal, produc~-

to de lasg relaciones hamanas, no sigue los canales
de autoridad del oroanigrama de la empresa, sino -
que nace de vincuios dc amistad, enemistad, simpa-
tTa, ant'patia. cownacerismo, camaraderia, rivali-
dad, etc. Esta comunicacidan inrarmal se realiza -
mediante platicas en la oficina, conversaciones y
charlas en reunioncs, }lamadas telefdnicas, propa-
gacidn de rumores y chismorreos en general: propa-
e 'as neoticias con gran rapidez, pero Jeforma los

hechos y distorsiona lg realidad.

La "Comunicasidn Escrita" jucga un papel muy impor

tante; por 2ste motivo, daremos a continuacidn al-

gunas recomendacines prdcticas para !a elaboracién

de informes escritos breves, claros, enjundiosos y

faciles de compreandar:




1) respétense las reglas gramaticales de la Analo--
gia, Sintaxis, Prosodia y Ortograffa.

2} Usense palabras y frases cortas, simples, de -~ =
uso comdn (no rebuscadas).

3) Usense :lustraciones y gréficas; pdnganse ejem-~
plos.

4) Usense cidusulas y pdrrafos cortos (menos de 10 -
renglones).

5) Prefiérase el usao de la voz activa de ios ver=--

F ) becs: "E1 jefe dijo', resuita mejor que "fue di--

cho por el jefe'.

. ' ' 6) Sea parco en el uso de epitetos {(adjetivos) y --
I verdaderamente tomé‘partq en dicha actividad, porque -

. frases floridas.
7) Encadénense oraciones,cliusulas y parrafos en --
forma ldgica,y dsese un estilodirecto.
) 8) Evitese el uso de ‘‘palabras muertas': no sfiaden

nada al significado,

XIv.7.~ Importancia de la Participaciodn.

Una persona “participa' en una actividad, cuvando se ==~
incorpora flsiza, mental vy emocionaimente 2 dicha acti

vidad. Por consiguisnte, la participacidn zélo existi

ra, cuando una persona piénse y sienta que efectiva y -

\ se le pernite expresar lo gue tiene que decir, contris-y
buir chn o que puede aportar, y r-jocijarse zon los -
fesultados obtenidos mediante su participacion. Este
tipo de participacion redunqé en beneficio de la enpre ’

sa, pocrgue mejora la moral de su perscnal.

howe
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Xv.2.-

CAPITULO XV.

FUNCIONES Y TECNICAS DE CONTROL.

La Funcidn de Control.

El! proceso de control consiste en canalizar, regular y -
coordinar la accidn (ejecucién de un plan) de acuerdoe --

con les proyectos y programas nor ejecutar:

a) Canalizar la accidn: es ronfina,is dentro de los cau-

ces del] plan para quc lo ejecutado concuerde con lo -

planeado.

b) Regular la accién: es ajustarla a los tiempos de ca--
lendario programados (diagrama de barras) para termi-
narla a tiempo.

¢} Coordinar la accidn: es secuenciar las diversas acti-
vidades en forma tal que se logre la asignacidn Spti-
ma de los recursos disponibles {con fundamento en la

técnica de la ruta critica o PERT).

Planes, proyectos y programas, por bien elaborados ju:z -

estén, resultan-de poca o ninguna utilidad, sin un buen

'sistema de control que asegure su co-recta, oportuna y -

eficaz ejecucidn.

Las Ocho Subfunciones de Control.

Pentro de la funcién de control existen las ocho sub~--

funciones siguientes:

1) Planeacidn de rutina: Suministra las érdenes tdcni~-~

cas y los pltanos de detalle.

¥

2) Calendarizacidén: Define los tiempos de ejecucidn pro

gramados para cada actividad.
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3) Preparacidén: Comprueba que materiales y equipos lle-.
guen a tiempo, en la cantidad y de la calidad reque-
ridas, y al lugar en donde se necesiten.

4) Despacho (expedicidén con prontitud): Vigila que la -

autoridad .se ejerza en el momento preciso, ni antes

| ni después, y en beneficio de la empresa.

Estas cuatro primeras subfunciones, que constituyen .
el "Control Preliminar', se realizan antes de que se

inici2 la accidn o ejecucidn de un proyecto.

| 5} Direccién:inicia la accidn con el ejercicio de ta --

funcién de mando (emitiendo Srdenes de operacidn}.

q §) Supervisién: Vigila que la accidn se ajuste a las &r\:
denes dadas, y detecta !as desviaciones (errores) a
tiempo.

7) Comparacidn: registra y evalla los errores y sus cay

- sas, y los transmite a los encargados de corregirlos

y de evitarlos en lo futuro.

K 8) Accidn correctiva: corrige las desviaciones que exce ‘
i : dan de las tolerancias, ajustando lo ejecutado a lo
planeado. : )

I Estas cuacroﬂhltjmas sbbfbnciones, que constituyen -
] el '""Control Concurrentk“, controlan las operaciones“
i 2 durante y después de su ejecucidn. 3
1

Las ocho subfunciones de control antes enumeradas y des
¥ SrﬁtaS‘pueden ser ejecutacdas por individuos; o bien, =--

por individucs auxiliados mediante mecanismos automdti-

cos de control. Existen sistemas de control parcial -~

y totalmente automiticos {automatizacién].

R L LR I =
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Una norma o estdndar de control {(tipo) es un modelb .-
previamente establecido (por la autcridad, costumhre o

consenso general), que sieve paramedir y evaluar el tra
bajo ejecutado compardndolo con el planeado en la norma,
Existen estdndares o normas de cantidad y calidad, de =

costo y tiempo. DOebido al origen de las normas (opi- -

“nién, costumbre, imitacidn, ensaye y error, juicio pre-

cipitado, o método cientifico), dichas normas sélo per-
maneceran fijas mientras no se desarrollen otras mejo--

res que las sustituyan.

Conservacidn y Restablecimiento de! Control.

Conservar el comtrol significa ajustaf tas acciénes .-
(operaciones) a las normas; es decir, producir cierto -
nimero do articulos (cantidad estindar), con determina-
das especificaciones {(calidad estandar), durante cicrto
lapso (tiempo estdndar), y a un costo determinado (costo
estdndar). Paro restablecer el control, se seguird una

de las tres alternativas siguientes:

a) Se ajusta la accidn (operacicnes) a la norma.

b) Se ajusta la norma (plan, proyecto) a la accién.

’c) Se ajustan ambas, norma y accién, hasta hacertas com

patibles y congruentes entre s7.

-Por ejemplo, si un vendedor no l!ogra colocar su cuota

Tndrmal o estandar de ventas, el control se reestablece

ra:

a) induciéndoioeincentivandolo para que logre vender -
dicha cuota. ' )
b) Reduciéndola,para qué pueda venderla, su cucta es--~

tandar.
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c) Motivindolo pars que venda m8s, pero al mismo - !
tiempo, reduciendo su cuota de ventas a un nivel

mas razonable.

XV.5.- Control Ejercido por la Gerencia.

La totalidad de la empresa deberd ajustarse a los cam--
bios importantes que ocurran dentro o fuera de dicha or
ganizacién. Por ejemplo, conforme las ventas vayan dis
minuyendo por cambios en las condiclones del mercado, =~
se iran ajustando a dicha reduccidn los factores si-~-~
gquientes: el volumen de la produccidn, los inventarios,

-los programas de comrpas, las cuotas de ventas y la con

‘tratacidn de personal. Este sistema de control que -~ -
ejerce la gerencia es mds praventivo que correctivo; en
efectg, las operaciones se controlan antes de que apa-- .
rezcan las desviaciones. Por otra parte, independiente
mente de lo bien que se hagan la planecacidn y la organj
zacidén de une operacidn, erante el proceso de su ejecy
cién surglrdn desviacioncs; por cuyo motivo, siempre dg {

berd controlarse dicha operacidn, zan el fin de que 3sus

desviaciones no =xtedan 'as tolerancias, : ’ ‘**

XV.6.- La Empresa como un 'Servo-Organismo’.

Para que una empresa puicda sebrevivir a la libre compe-

‘t<heia, deberd satisfacer las necesidades cambiantes de

los consumnidores; a cuyo efectic, la empresa deberda fun- §
cionar como un enarme circuito de coatroi automitico; - :
0 sea, ccmo un verdadero ''servo-organismo'' de produc--- -
cidén que operard en la siguiente forma: %

sl (& : , - ; .
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2)

3)

4)

5)

6)
7}

£l departamento de investigacidn de mercados deter--

minard las necesidades y los nuevos gustos de los =--
consumidores (clientelal.

Con fundamento en lo anterior, y mediante especifica
ciones yplanos detallados, el Depto. de_Iingenieria -
del Producto diseiar3 el producto respectivo, o los
productos respectivos.

El Depto. de ingenieria de Métodos establecerd el --

procedimeinto (s] o proceso (s) Sptimo {s) de suvu fa-
bricacidén, y vaciard los métodos de produccidn en -~
las ""tarjetas de operaciones'.

En seguida, se manufacturarad el producto (o produc--
tos) bajo controles ‘adecuados de cantidad, calidad,
costo y tiempo.

Se dard amplia publicidad, entre todos 1os posibles
clientes, al nuevo producta.

Se realizard la distribucidn y ventas dei producto.
Despuds de que el producto haya sido vendido, se vol
ver3d a investigar el mercado (inciso 1 anterjor}) pa-
ra detectar posibles cambios de gﬁsto en\los consumi
dores, y poder continuar con esta secuclta (incisos =
2, 3, 4, etc.j, mediante la cual, la empresa funcio-
nara como up verdadero servo-organismo de produccidn

y distribucién auto-ajustable.

SGlo operando en la forma anterior, una empresa podrd -

asegurar su supervivencia a largo plazo en los mercados

:fﬂturos (naciqnal y mundial), cuya competividad crecerd

en forma continua, alarmante y peligrosa.

XV.7.- Técnicas de Control..

Para el control de las operaciones de una empresa, la =~




gerencia dispone de los siguientes instrumentos de con-

trol: andlisis del punto de equilibrio, control de cos+t
tos y presupuestos, anilisis de la rentabilidad de la -~
inversidn, y control de las compras, de los inventarios

y de las inversiones. S$in embargo, con fundamento en

la teoria y en las funciones de control, se recomiendan

las siguientes téznicas de control:

1) No intente controtario tedo sino que aplique el prin

cipio de la excepcidn: Una actividad estd bajo con-=~

trol mientras sus desviaciones no excedan a las to--
lerancias respectivas; por consiguiente, contrélé&nse
5610 agquellas operaciones cuyas desviaciones suelan

exceder a las tolerancias.

Existen tres tipos de estdndares:
§
a) El "estancar ideal" gue oresenta la mds alta por-
feccién, B —
~ 77 b} EY “estadndar ingenieril', que es el mejor técnica
y pricticamente hablando. .
c¢) €1 'es:3nda- de trabajo'" {working standard). que
es el ingenieril mids o menos la tolerancia {(des~--

viacién o error ndximo permisible}.

2) Contrélense solo los puntos estratégicos y }os facto

res criticos (en los que con mayor frecuencia ncurren
desviaciones, o en los que el control resulté més --
‘eficaz y econdmico): produccidn vy aroductividsd, cos
tos, veatas, vtilidades, moral del personal, rclacip

nes industriales y piblicas, etc.

3) Para controlar, ataque la causa (enfermedad), no sus
efectos (sintomas).




-

4) Corrfianse los errores de inmediato Y antes de gque -
crezcan desmesuradamentc Yy fuera de todo control .

5) HNunca corrija de mis: 1ss sobre-corracciones de p3--
——2orrije de nmis

nico empeoran Ia situacién en Tugar de mejoraria, ~-

Esta situacidn Se par2ce a la del doctor que recceta
una medicing que cura la enfermedad, Pero que mata
al paciente.
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CAPITULO XxVI

Y (AR

CARATTERISTICAS UNICAS DE LA ADMINISTRACION DE -
) EMPRESAS MINERAS i

XV1.1.- Inzred.ccidn.

iy

La Industria Minera se caracteriza por tener proble---
mas operativos y ocupacionales Gnicos, que implican ir
teracciones complejas de muchos factores; por consi---
guiente, e} administrador minero requiere de habilida-
des administrativas especiales. Las técnicas adminis-
trativas usadas tradicionalmente en cl manejo de las -
r

)

industrias manufactureras, no zon transferibies can

cilidad a la direccién de un negocio minero.

Las condiciones y los objetivos jue caracterizan a la-
industria minera, y que no se mencionan en los cursos

normales de Administracidn, son ios siguientas:

1} Condiciones (restrigciones) gevldgicas.

2) Secuencia de las operaciones durante ia vida de un~
Tina.

3) Recuperacidn 8ptima de los mineralcs con valor co--
mercial.

4: Planeacidn del uso compieto v integral del terrens

~superficial en donde se localiza un criadero mine--

ral.

En consecuencia, Ja "“Adxinistracidén Minera'" enfrenta =
mayores retos y desafios que la Administracidéa en otras

campos industriales y comerciales. A continuacidan, -




XVi.2.-

XVi. 2.1

- 122 -

trataremos de identificar y describir los aspectos -~
Gnicos o distintivos de la industria minera, desde el

punte de vista de la Administracidn, a fin de desarro-
llar un marco de peasamiento o una fiicsofia que sirva

de guia general al administrador de empresas mineras.

Administracidn Cientifica Moderna.

L5 Adwinistracidn de Empresas reune y coordino el ca-
pital, la mano de obra y las materias primas (recur--
sos humanos y fisicos) requeridos para alcanzar los --
objetivos {fines o prbpésitos) de un negocio. Desde -
un punto de vista simplista, el objetive de la Adminig
trazidn dentro d¢ un sistena capitalista de libre em-
oresa es obtener ciertas ganancias o utilidades. Des~
de un punto de vista mds académico, la Administracidn
no sdlo busca una ganancia razonable sobre !'a inver- -
si8n, sino qua también per.igue: (1} el desarrollo de
los recursos humancs de la eapresa;{2} el impacto so--
ciai favorab'e de las actividades de la empresa; y - -
{3) »! cumplimicnto de la rcsponsabiiiiad de 'a empre-
sa ante la sociedad (comunidad dertro de 'a cual ac---

tda).

.- Interrelaciones: La Adnuinistracién establece rela--

ciones funcionales entre los grupos formados por los
“accionistas, los emplecados, los trabajadores y los
clientes de ia emcrcsa; asi como con los funciona---
rios gubernamentales y con 'a comuridad dent-o de la
cual se localiza dicha empresa. <(ada uno de estos -
grupcs tiene int>reses especlales que deberdn ser to

mados en cuenta. Es responsabilidad de la gerencia
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atender estos intereses especiales’y, al mismo tiem-
po, procurar alcanzar los objetivos y cumplir con +-
las polfticas estabiecidas por los propietarios del

negocio.

Funciones: Como ya se sabe, las funciones orgdnicas
de la gerencia son planeacidn, organizacién y con-~
trol. La planeacidén implica la definicidn de ltos ob
jetivos por alcanzar y de las actividades requeridas
para alcanzarlos. La organizacidén implica la reunian
o integracidn de todos los recursos reqeweridos para
alcanzar con maxima eficiencia los objetivos de la -
organizacién. E} control implica la evaluacidn de -
ia “"funcién de ejezucidn” con el fin de mejorar sus
resuitados. Para este efecto,se requiere implantar
un sistema de control s mple, seguro y rdpido de me-

dicidédn de las operaciones de una empresa, con su res

pectiva retro-alimentacidn, para poder modifigar d

cho sistema cuindo y dénde se necesite.

b

XV1.2.3.- Técnicas: Para mejorar su eficiencia, la gérehcia --

utiliza las siguientes técnicas o herramientas: admi
nistracién cientifica, descentralizacidn, adni~is-~-
trac’dn o manejo de personal, desarrollo de ejecu~- -

tivos, y centabilidad para ejecutivos.

™_a Adminisfracién Cientifica: a su vez utiliza las -

técnicas det estudio de tiempos y movimientos y de -
ingenieria de mftodos; asi como la investigacidn de
operaciones, y la simulacidn matemdtica por medio de

computadoras. La Descentraiizacidon es la delegacidn

de autoridad y responsabilidad, para que éstas des--
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ciendan hasta los niveles operativos. La Adminis-~-

tracisn de Personal procura el maximo aprovechamien-

to de los recursos humanos de 13 empresa, poniendo
a la persona adecuada en el puesto adecuado, y de =--
acuerdo con los conocimientos y habilidades de cada

individuo. E} desarrollio de cjecutivaos implica 'a -

formacidn de gerentes. La (ontabilidad Gerencial se

.refiere principalmente a la contabilidad de costos,

asi como al control de costos y presupuestos reque=-

ridos para alcanzar los objetivos de la organizacidn.

S STR

Filosoffa de la Administracidn.

Para poder satisfacer los objetivos de los dueios de -
una empresa, la gerencia tiene que contraer compromi--
sos y desarrollar amplio rango de actividades: estima-
cidn y andlisis de costos, evaluacidn de pasadas ope--
raciones, prondstico de futuras operaciones, explica--
cidén de las desviaciones .comparando los costos reales
con los estimados para fines de contfol presupuustal).
Si una enmpresa quiebra, su gerencia o administracién
ser3d la responsable del fracaso en la inmensa mayoria

de los casos.

A pesar del incremento dé 'a mecanizacidn, automatiza-
cidn y robotizacidn,la. gente sigue siendo el recurso

mds importante para una empresa; motivo por el cual,

“uha buena gerencia debe dar prioridad al desarrollo -

de este recurso. Para tai efecto, deberdn establecer-
se programai de capaci tacidn y entrenamiento, de eva-~-
luacidon de méritos, de medicidn de la actuacidn de ca-
da empleado, y de apropiada comunicacidn con los mis-

mos empleados. o




Recientemente, han surgido Inguietudes respecto a las

consecuencias adversas que sufre la socredad debido =--
a las actividades de algunas empresas. Por ejemplo, -
el gerente de una empresa minera deberd considerar los
cfectos nocivos de sus operaciones sobhre la gente, la

calidad del aire y del agua, y sobre el uso del! terre-
no superficial en donde se localiza la extraccidn ming

ra.

Las responsabilidades d¢ '3 gerencia para con la comu-
nidad inciuyen también los beneficios que dicha geren-
cia puede generar en los niveles de vida correspondien
tes a casas-habitacidn, servicios médicos y ?acilida--

des de recreacidn.

Programas de investigacidn y desarrollo, que incluyen~ !
a los recursos humanos, productos y operaciones, resul i
tan de gran impcrtancia psra asccurar la salud finan--

ciera de 'a empresa.

..~ Administracién de Emnresas Mineras.

La Administracidn Minera, ademds de cumplir con las =--
responsabilidades de la Administracicn General, deberd

alcanzar los objetivos siguientes: recuperacidn éptima

, i
de los recursos minerales, y planeacidén del uso inte=-- s
gral del terreno, osurando bajo condicionas {(restric--
" .. - N - - - .
ciones) geoldgico-rineras de carécter dnico. Estos -- ’

, . factores distintivos o dnicos s2 discutirdn a continus

cién.

YVi.b.Y.- Restricciones (condiciones) Geoldgicas: Industrias -

>
‘:%'; &
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y negocios tradicionales se pueden localizar estraté
gicamente respecto 3 mercados,densldad demogrifica -
y climas agradables; pero en el caso de una mina, =-
sus operaciones se localizardn, necesariamente,en el
sitio que ocupe el criadero mineral, y ya sea dentro
o fuera de un pais o nacidén. En regiones aisladas -
y remotas, las empresas mineras tienen que desarro-=-
Vlar verdaderos centros de poblacién con todos sus -
servicios. Es decir, la localizacidon forzada de una

mina, plantea a la gerencia de {a empresa diversos -

_problemas sociales, politicos y econdmicos que tie--

ne gque resolver,

Ademds de su localizacidn fija, cada depdsito mine--
ral posee sus propias caracteristicas fisicas y qui-
micas, debido a su origen vy formacién, naturaleza de
las rocas o estratos enca’onantes, distribucidn de
leyes o valores dentro del criadero mineral, su pro-
ximidad a los mercados, ventajas y desventajas del -

criaderc en relacidén con otros criaderos trabajados

~por la competencia.

Secuencia de Operaciones en la Industria Minera: Una

féabrica desarrolla sienpre las mismas operaciones -~
durante toda sy vida. €n cambio, una mina desarro--
!la durante su vida cierta secuencia de actividades
(fases o etapas) que complican sy administracién: ex
“ploracidn, desarrollo, extraccidén minero-metaldrgi-~-
ca, manejo de desechos y reconstruccién del- terreno,

o planeacidn para su uso futuro.

En la exploracidn por petrélieo y gas, séle uno de =-

cada ocho pozos, en promedio, resulta productivo; y

g

(

!
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cada pozo cuesta de cinco a diez millones de dolares.
Por otra parte,se requieren seis, diez o mis afos de
inversiones continuas para iniciar la produccidn de-
un nuevo negocio minero; periodo de tiempo durante -
el cual el mercado respectivo puede disminuir, y has
ta desaparecer... Las in&ustrias petrolera y minera,
por extraer recurscs no renovables, s6lo levantan --
o son industrias de una sola cosecha. En las minas

de cobre a tajo abierte, cientos de miles de tonela-
das se mueven diariamente; pero después de su proce-
so de concentracién para recuperar el ccocbre, el =~ -
39.5% de! material minado se tira en los desechos --

y a la presa de jales.

Los aspectos geoldgicos afectan o penctran casi en
todos los campos de la administracién. Pueden ocu--

rrir desastres y catastrofes, si no se atacan con ra

pidez y eficiencia ciertos factores adversos. Por -.

ejemplo, la minerfa del carbdn,y la explotacién sub~
marina del petréleo (“off-shore oil industry') po---
seen los m3s altos Tndices de accidentes fatales den
tro de las grandes industrias. Esto pone de relieve
la importancia del entrenamiento gerencial especi{i-
co para la direccién de empresas mineras y petrole--

ras.

Recuperacidn Optima de los Recursos Minerales: Con-~

A,
ciste en obtener y conservar un marjen razonable de

utilidades para los accionistas, bajo condiciones =--
cambiantes de caracteristicas geoldgico-mineras va-~-
riables; y tanto en épocas de boranza como de depre-
sién {mercados favorables o desfavorablies). Para --

tal fin, la gereancia de una empresa minera podria de

it B
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cidir minar blogues de alta ley en épocas de pre- --
cios bajos, y de baja ley, en perfodos de precios -
altos (principio de buena administracién). Se esco-
gerd tambiép un sistena flexible de extraccidn mine-
ra, susceptible de ser modificado de acuerdo .con las
condicicnes tan cambiantes del mundo real. Finalnen
te, se escogerd la combinacidn de squipos y sistemas
mineros que permitan la mdxima recuperacidn o extrac
¢idn de ios mincrales con valor comercial de un cria
dero, por tratarse de rccursos natura'es Ao renova--

bles. Chw [

Plareacién del Uso Inteoaral del Terreno: implica que

la extraccidr de los minerales representa sélo ung -
casecha dnica durante e! ciclo de vida Gtil dei te--
rreno. El criadero mineral es un recurso agcotable
y no renovable, pero gue generalmente posee un alto
valor econémico y comercial. Por ejemplo, el desca-
rote de un manto de carbdén de 4 pies de potencia,Aa
rszén de § 2.00 ddlares. Mon. Amer., por ton v por -
corcento de regalia, vy zcn una recuperacién de 35

de diche manto de carbdn, arrojarfa mas de - - - - -
$ 12,000.00 pSlares, Mon. Amer., por acre, y sélo -~
por conceptc de regalfas..”Ademés,esto podria ocu---
rrir en terrenaos cuyo valor comercial variarla desde
S 100.00 hasta $ 1,000.00 ddlares, Mcn. Amer., por -

acre.

La planeacidn efectiva del uso intagra! del terreno

requiere de la caracterizacién y del andlisis comple
to de- todos los recursos presentes y futuros del te-
rreno, incluyendo suelo, agua, aire, bosques y cr§a-
1

deros minerales; as? como la determinacién de la sa-

7
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cuencia mds conveniente para el uso alterno de di--
chos recursos. La reconstruccidén de los terrenos, -
después de la extraccidn de un criadero mineral por

mé todos superficiales, permitirfa desarrollar unas

3reas como lagos recreativos, otras para la agricul-
tura y areas verdes, y ciertas- zonas especiales se -
destinmarfan a la construccidn de casas-habitacidn =-
(frccionamientos) o a instalaciones industriales, -
fabriles, o comerciales. El gerente de una enpresa

minera, durante el proceso de planeacidn, deberd con
siderar ltas diferentes fases o etapas del uso del te
rreno por orden cronoldgico: pre-extraccidn, extrac

cidn y post-extraccidn minera.

La Administracién eficaz del usc integral del terre-

no deberd contestar las tres preguntas siguientes:

3

':? 1) LQué e; lo que constituye el uso apropiado’de un
— terreno antes de su ocupacidén industrial o comer-
cial?.
kL . ha e
.qt
- 2) Después de la extraccidn ¢el criaderc mineral - -
iqué probabilidades existen ae jue ©iros recurscs
| minerales no se puedan recuperar?.
. 2
3) iCudl serd el impacto de la extraccién minera so-
ot 'bf? los demds recursos del terreno?. i an
P L
. K .
XV1.5.- Significado e Importancia de la Administracién Minera.
Actualmente, la industria minero-metallirgica libra una

lucha enconada entre su tecnologia avanzada, la conser

vacién del medio aﬁbiente, y ta calidad de ia vida, 1u




- 130 - '
-=1h : b : S
Tt cha gque conduce a enjundiocas y sesudas reflexiones fi
e losdficas. €Esto requiere de la gerencia gran haktilj--
dad, tanto para tomar decisiones como para resolver --

problemas.

Por consiguiente, el administrador minero deﬁeré com--
binar los estucions de “Administracidn General' con ios
de especializacidn en los aspectos inicos de la indus-~-
tria miﬁera; por otra parte, €l gerente moderno, no -
2 chapade a la antigua, deberd estar fawmiliarizado con - !l
“la aplicacidon a la industria minera de la Estacistica,
Programacién con Computadoras, e investigacién de Ope-
raciones.
ERR T
Finalmente, sefialaremos que existe 13 necesidad impe~~
riosa de investigacidn y desarrollo (de innovaciones)
‘para me jorar ia planeacidn del uso integral del terre-
no, los cocficientes de recuperac:on minero-metalﬁrgi-
ca, la secuencia dv las actividaces nineras, y la ca~-
racterizacidn de las restricciones impuestas gor la 1o
calizacidr fija y caprichosa de los criadcros minera-=-

les.

N

Sin cibargo, la obtenciég de los ambiciosos ¢bietivos
-anteriores serfa de poca utili&ad, si no se forman --
Qerentes mineros capaces de aplicar los rcsu!tados‘dc,
dicha investigacién y desarrollo: a la resolucién de
Tos problenas practicos de la industris minero-metalﬁi

- ., gica.
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