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PREFACI O

Esfos apuntes son ¢l resultado de }mPaftir durante mis de - -
10 - afnos Wa/materia "Administfatién“, é eétudiantes’dé~las éé-
rreras de Ingenierfa petrolera, geologlca, geofnsnca, y de mi
©nas y metalurgia, ‘carreras perteneC|entes a la Dnvnsnon_dg -
“Ciencias de la Tierra, dependiente de Ta Facultad de lngenie-
ria de la U.N.A.M.
. . . e .
La-Administracidén es una ciencia (doc;rfna), un arte (conjun-
to de 'reglas préacticas) y una. nueva profesidn. de servfcio. e
Administrar éignifita planear, orgadizar,’dirigir y congrolar
el trabajo de huestros subordinados para alzanzar determina=-
dos objetivos, que pueden ser de carécter'cientffico)indus---

trial, comercial, politico, militar, religioso, sindical, etc.

‘Planear significa sefialar objetivos y .elaborar pol?tfcas._bro-
yectos, procedimientos, programas y presupuestos. para.alcanzar
dichos objetivos.‘-Organizar es pulvérizar el trabajo total --
que implica la realizacién de un proyecto en tfabajos indivi-~.
duales y de tiempo completo (puesrds) que posterlormente so.

reagrupan por departamentos; adem3s-; -hay que escoger al hombre

‘adecuado para el puesto adecuado. Dirigi 3 significa decndlr L

"y ordenar, conducir y motivar ‘a las subordinados para.que. tra-
‘bajen con interés y entusiasmo; a cuyo efecto, los jefes de--

ben hacer sentir a quienes mandan, .que.no estan en contra nj

"sobre=el|osl~sino con ellas. Contr&lérﬁes supervisar constan-
temente las-'operaciones .de la emﬁreSa, comparando los: resuita
dos reales con. los progranados, para corregir las desvnacnones
a tlempo' o blen, _para deJar de sofiar, 'y poder aJustar los pla

nes’ Y proyectos a la realidad.




El proceso admlnustratnvo consta de Ias cuatro funciones an-

tes degcrztas, por cpyo motivo, ser buen. jefe es el trabaJovb
m557§6mplejo, heterogéngb y djficil que.existe, y que con--
-sfstENen logféf que un_érupo de gentes coopéfen epfusiésta-
rmenté, y aporten lo mékimo de ‘sus. caﬂaéidades,‘para [a obten
- cian de los ob;etovos y ftnes que se percuguen. .
La autoridad eéiel derecho de decidir, mandar y ser obedéci-
xdd;u Desde un punto de vnsta mds humano. y democratvco, {a‘--
' autorldad no-es pruvu]eglo ni- poder arbutrarlo, sino la fa--
‘;cu[tfq‘ge “crear. el orden,':mpartlr la !ustncna y procurar -
éi'biéﬁ‘coman“‘v La ‘autoridad debe ser el sosten de ‘un grupo

ﬁuménq; no el fermento de su des:ntegrac!on.

ta personalndad de un ser humano depende de su aspecto f:sn-'
cq,t_de su temperamento ( se heredan) de su caracter (se --
: Fofbé)‘ de su voluntad (se educa) y de su nntelugencua (se -
cultiva). Desarroll"‘rejecutlvos es desarrollar al hombre -
:ntegralmente, o sga; en_;pﬁqs.espgs aspectos ‘de su persona-
lidad. Ty SRR

Una profes:on e$'”toda actiw¢daﬂ human que apoyada en cono- 

cnmﬁentos.especra rzados, ‘se e;erce bata gular, |nstru

aconseJar y. serv a otros seres humanos” En consecden




saBios, lngenleros y. admcn-stradores que promuevan su desarro-

I\o econémico con, JUStICla social.’ Si un pafs no" cuenta con =
sus propios sabnos e unvestlgadores, que busquen |ncesantemen-

te lnnovac10nes cnentlfncas, padecera de. colonlallsmo cnentnfu
 cb,y tepno}og'co,-al.qucdar‘subord«nado a'los deSCLbrlmyentos »

de otros pafises.. Los ingenieros y técnicos aplican en forma -

Gtil y_provechosa, y en béneficio de'Ia comunidad, [65 descu--

brimientos de.los sabios: Finalmente, los administradores o -

~ejecutivos promueven la formacidn de empresas, y buscan- la com
‘binacibén 'mds eficaz de los recursos humanos, tecnoldgicos, na-.

turales y de capital.

Por consig iente,:deédé'el punto de vista de los recursos =--

‘humanos, México necesita édn"urgencia cientificos, ingenieros

y técﬁ»éos; ademés; tambnen necesita admnntstradores efucaces

de empresas publucas Y. pr vadas, que trabajando en ‘equipo con

sabios e ungenleros, promuevan constantement° el desarrollo ln._

tegral "de nuestro.pafs: desarrollo economlco, polvt-co y H

cial.

"Apuntes“ de. Admnn-stracron constvtuyen una- modesta apor

”tacton para despertar vocacnones e |ntc4ar»la‘f0rmacnon ce bue

nos: admxnlgtradores,.gntr° Ios estudtantes de Cvenc:as de la -

'T’erra_de la"Fabuliéd de lngenlerna de 12 UNAM- munerps, pe=-

-

“DAVID GOMEZ RUIZ.
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SIGNIFICADO E IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

la de jefe; su trabajo, dirigir a los demis.

.LQue es. Gerente de una Empresa o Durector de una Organu-

zac:on7

Es Ia Eersona que ocupa cierta’ Eos»cxon y desempena cner,.l
to trabajo dentro de: una organczaC|on.: Su posicién es -

K

Si se-atiende a su-posicién, se distinguen laé_;res posi

ciones:o-niveles ejecutivos siguientes: -

a). Posicién'adminfstrativa [} nivel admnnlstrat:vo.

.b) Posicién operativa o navel operativo.

c) Posicién intermedia. o nivel de los mandos medias.

Si se atnende a su trabalo, éste se subleIde en las --%

,tres actlvrdadeS‘o funcnones sngulentes

a) Tomar dectsnones

".b) Coordinar mentes y voluntades del personal de la em--7

“Posicién Administrativa.

presa.

7

c) Planear, organizar, dirigir y ‘controlar.

: Es )a que ocupan los mas altos eJecutuvos, quienes defi-

nen Ios ObJetIVOS por alcanzar- y establecen los medios -

para alqanzarlos. ,Para.xal an,'emplean'la mayorupartGVVT

de su tiempo planeandoy organizando las,aétividédes“futgfv




rés y a largo plazo de la empresa. Esta posicidén la ocu

pan presidentes y vice-presidentes, directores y subdi=-~-
rectores, gerentes y subgerentes generales de una empre-

5a.

Posicidn Operativa.

" Es la gue ocupan los ejecutivos de mds bajo nivel, quie-

nes e)ecutan los proyectos especificos. Para tal fin, -

emplean la mayor parte de su tiempo resolviendo diaria--

mente los problemas rutinarios de operacuon y de supervi
sidén, sin preocuparles mucho el futuro. Ocupan esta po-
sicidn mayordomos vy capataces, supervisores y jefes de -.

turno.

Posicidn Intermedia.

Es: la que'ocqpén los ejecutivos de .los mandos medios, --
quienes emplean parte ‘de.su tiempo ayﬁdahdo.a pléhear %
organizar las actividades futuras de'la empresa; y otra
parte, ayudahdo a ejecutar y supervisar 'sus operacicnes
diarias. Ocupan esta posicidn gerentes Yy subgerentes de

Planta, superxntendentAs y vice- supernntendentes de Uni-

‘,~q§d, y Jefes de’ degurtamento.

-
N

El Proceso de Tomar Decisiones.

Es la primera funcidén .de un gerente, y consiste en._esco-
ger un camino, cursovde accidn o alternativa entre'va-—-
rlas, es decir, consiste en enfrentars= a los problemas

y'resolverlos escogiendo ta mejor so!uc:on. Decidir-ra-

plda e xntel]gentemente es la primera habilidad que debe




eontrola'Wa

poseef y desarrollar un gerénte. El proceso deﬁtomar de,

cisiones se puede desglosar‘en los cuatro: pasos 5|gu1en-

tes:

a) Se plantea el problema, con toda clarldad. :
b) Se elaboran y evallan todas las solucnones pOSibles.
c) Se éscoge la meJor solucién. ) o
d) Se ejecuta 1a meJor solucson (se 1eva al mundo de la

accién).

El Proceso de Coordinar.

.. B
Es la segunda funcidn de un gerente, y consiste en unir
las mentes y voluntades del personal de una emprésa para

que piense y actide como un todo; -0 sea, como los reme- ="'

ros, bajo la coordinacidn de su timonel, en uha competen

cia de regatas.  Es decir, coordifiar. es unir.y orientar

todos los esfuerzos individhales hacia ios-objetiVos por-.

alcanzar.  La coordnnacnon realiza un’ mllagro logra que *°

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

Los Procesos"de~Pianéar, Organizar, Dirigir y Controlar.

Se le paga a unﬂgereﬁte, no sélo bara.Qué decida y coor-

dine, sino para que también desempefie”las funciones béasi

cas u orgdnicas de la gerencia: planeacién, organiza-----

1

cidén, ‘direccién y control.
: . o I . . S
Resumiendo, un Gerente es la persona que ocupa”uﬁa posi-'

cidn de mando dentro de wuna organnzacuon, y quieh, ade--

"mads de decndlr y coordlnar, planea, organiza, dir:ge y -

de su personal Por consngutente, ADMINISTRACION es la-

operacnones de la empresa y las actnvndades .




.8;?:-

W8 k.-

;cnencoa que-estudia las funciones organucas de la géreg

ia'y la dnrecc'on ef-caz de- los‘subordtnados.

',‘las Cuatro Ramas Prlncnpales de Conocumaentos para un =

'Gerente.

i

,:g-,Un gerente deberd saber reallzar eficazmente las fun-

cionés orgdnicas de la gerencia. Para este. fnn, esty

dlara Admlnlstrac10n, y ejerceréd constantemente di-=-~

‘chas ‘funciones organicas, asi como la funcidén de man-

do sobre los subordinados.

Un gerente deberd conocer a su gente para saber cdmo

.‘tratarla, dlrcglrla, motnvarla y aprovecharla. Lta --

gente sélo se CONOC

013 bajo dnferentes cir--
'cunstanC|as, Yy - medlante un curso complementarlo de --

Relaciones Humanas. Para este fin,

de gran utilidad los estudlos de psxcologsa, sociolo- .

‘g:a Y antropologxa.

Un gerente. debexa conecer funcuones b&sicas de- 34

‘empresa u organlzacuon. Futiciomes de Produccnon, de -

'Ventas .0. ﬁercadofésnia, de Flnanzas de,Compras

AdmlnrstraC|on de- Personal Wetc., ‘0 ‘bien, para.uns --

"Unlver5|dad sus -funciones badsicas son: Docenci.

vesttgacron 'y Difusidn. de: la'Culeré.l'Estas fuhcipo=

"dependen de la qndo!e de cada organnza--*

Un gerente deberd cohocer su propia empresa.

resultan tambxen v




B

En efecib; débéré’éoﬁocer.sd histofiafléu§ oﬁ)e?
tivoes y- polttlcas, programas y presupuestos, eé-
tructura ¥y funcnonamxento, puntos débiles y- fuer

tes,_su sutuacnon actual Y perspecttvas futuras.

bLa.umLca fuente de este tipode conocnmlentos es

bta- propia empresa.

Rééumiendo, deflnxr metas y a!canzarlas con la -
" - ayuda de otrcs es el obJet:vo esencial de la Adﬂ
ministracidon. En otros términos, admjniétrii es

vlogFar que. Vas.cosas se hagan‘(due‘éé alcénéen -

resu!tados concretos y especufxcos) por medio de <

otros. Para este fln, un. gerente debera poseer
\2 desarrollar constantemente los’ cuatro instin--
tos sngulentes. el lnstlnto de Erevnsuon (para =
"poder planear);, de orden (para poder organlzar)

de’ sentido critico (para poder controlar) .y de

comprens:on humana (para poder d:rlgrr y: motl--- .

var) De ahi - Ta |mportanc1a que‘
dio. de Ta: ADMINISTRACION cnentv_
tods perso‘a qvé'

ene erestu7+

ca moderna para




CAPITULO -1

- DESARROLLO- HISTORICO DE LA ADMINISTRAC!ON CIENTIFICA MODERNA.

Jl;l.- Sus Cuatro Efapas de Desarrollo.

AN P Priméra Etapa.- La Administracién Moderna nacid 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, asT como en el aumento de efl .

ciencia-(préductiVidad) de los. trabajadores.

11.1.2.- Segunda Etagé.-'be 1920 ‘a 1950, se concentrd la aten
cién en el estudio de Tas funciones devglaneacién y
organizacién, asT como en el aumento de eficiencia =

de Wos'ejecutivos.' o . : .

11.1.3.- Tercera Etapa.- Se desarrolld paralela o simul tdnea-
V mente a la anterior (de 1920 a 1950), pero se concen

tré{}a,atencfén en el estudio de los ﬁf6b1émas:;rea-‘
" dos por la gente en los centros de trabajo; ‘ademés,-
esta etapa se subdividié en las tres sub-etapas o dé

..cadas consecutivas siguientes:

a) De 1920 a 1930: Administracion de Personal’
b) De 1930 a 1940: Relaciones Humanas.
c) De 1940 a 1950: Relaciones .Industriales.



bll.l;b.- Cuarta EtéEa.; De 19&5 a la fecha.. Se ha concentr3 ;
do la atencién eén el proceso de tomar deqisiopes5 ;
en la direccidn eficaz de los éubordinadps.((fderai
go), y en los métddosApUanfitativoé muy eSpecfalizg

dos para resolver ‘los problemas de 1a_gérencia)

A continuacidn estudiaremos con mis detalle cada --

una de las cuatro etapas antes.enumeradas.

11.2.- Primera Etaga’(xsoo a i925):
LPor qué nacié la Administracién’Cientffica’Moderna -
con el siglo XX?_Porqde a fines del siglo XIX.y prih-
cipios del siglo XX, en E.U.A. y Europa y'O;cfdental
‘sobrevino una répida'expansién industrial y comercial
que'exigfé la creacidn de métodos cientffiéoé; ya no
empfriﬁos, para resolver los problemas de la gerenlf-
ciq; "Entre los principales exponenfes’dé esta ﬁrime?

ra etapa se pueden citar los_siguiehtesi.

-Frederick W. Taylor, quien publicé 'Shop Management'

en 1903, y "Principles of Scientific Mgnagement” en-
1911, ' B o

-Henry L. Gantt, quien escribidé '"Work, Wages and Pro-
fits?’eﬁ 1910 (gréficas de Gantt o diagrama§ de ba--
rras). ' ‘ ) ’

. . ' ) ' ' ‘g.‘
-A. Hamiltoq Church, en 1914,.public6_”The ScienCe‘--

and Practice of Mahagement”.

-Frank‘and'Lillian Gilbreth,'en;19l7; editaron . ----

""Applied Motion Study" (aﬁfigécién del estudié,de mo

vimientos) .




Estos autores concentraron su atencién, en buscar cien.
‘tificamente la mejor manera'de ejecutar éua}quier tra-
bajo, mediante. la aplicacién de sus técnicas del estu-
dio de tiempos y de movimientos. Ademds, coqbideraroh
al operario u obrero como un ente exclusivamente ecéné
mico, ya que su un:ca motivacidn para’ trabajar era el

salarlo o récompensa monetaria que recibia.

I1.3.- Segunda Etapa (1920 a 13590).

Los principales’ exponeﬂtes de esta segunda etapa: Fue-- .

ron los sngunentes*

-Henri Fayol, quién escribid '"General and .Industrial -

Management'' én 1916.

-andall Urwick, quien en 1343 escribid "The Elements
of Administration!. ) ‘ '

-R.Currier Davis escribié en 1940 "industrial Organiza

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

Management‘.

utores hicieron las aportacnones snguxentes a -

ia admnnxstratvva.*

a) Eéfddiaron las func1ones de planeacuon Y organlza-‘f“
"ccon con mayor atenc:on que,e] Grupo de Taylor.
“b) ]dentrftcarbn y~anal:zaron los objetivos 'y las fuﬁ-
cvones basncas de las enpresas (producc:on, ventas,
fnnanzas, etc. ).

d) Identlflcaron Y anallzaron las funciones orgdnicas- .

e Ya gerencfa.

é)'Desarrollaron una doctrlna admlnsstratnva !oglca y

tbnscstente, mediante la aplicacidn del método cien




tTfico para resolver los problemas de la. gerencia.

Tercera Etaga (1920 a 1950)

Como antes se dijo, esta tercera etapa‘que se desarro-
116 paralelamente a la anterior, se subduvudno en las

tres ‘sub-etapas o decadas consecutivas stgulentes

a) De '1920 a 1930, se concentrd la atencidn én el estu

dio de 1a relacisn del individuo con 'su trabajo, ¥y

se llegé a la conclusidn de que el obrero,no _es un-

ente exclusnvamente economuco, sino un ser que.-pre-

foere traba;ar en: algo que le agradene intefese y
para lo cual tenga vocacién y capacidad, 'a fin de -
que pueda eJecutarlo con gusto Yy meJor que otr05~n
» Durante esta_de;ada, que,s:gulo a la-de la Pr}mera-
Guerra Mundial.(191451918), se desarrollafoﬁ;las %*
pruebas'(ﬂtes;sf) psicométricas y psicotécnicas. pa-
~ra la seleccién‘y‘mdtiVagiénudel persoﬁal; por cuyd
“mdiﬁV6,~§Qrgi6 una nueva Eiéﬁcié'O'dESCiplina: Admi
nistfacfén de'Pefsonal, cuyo .objetivo bésico»consii
te en colocar a la persona adebuada_én el puesfo - -

adecuado..

b) De 1930 a 1940, se concentré la atenciéh'en;el estu
“dio de Las‘relaciqnesvdei'ihdividuo‘con otfos>indi-

Viduqé{ y se 1legé a la conclusidn de que el emplea
do también desea llevarse bien con la gente que lo

rodea en su trabéjof compafieros, jefesAy'subaltér--;

v hés. Durante esta década sUrgj6 otra nueva -disci--

pllna.,"Relachnes Humanas'', que ‘ensefia .como 'le gus

uta a la gente que ‘la traten, para asfT trafarla, y -

poderla dirigir y motivar.




c) De 1940 a 1950, se concentrd la. atencién'en‘el'estg
. dio de la§ relaciones obrero patronales, es decir,
en- los problemas laborales y en la dwgcusién‘perfo-
‘dica de los contratos colectivpstde trabajo. 'Por -
tal motivo, durante esta década surgid otra nueva -

ciencia y profésién: "Relaciones Industriales."'

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

Se iﬁicié'¢espyé$~defla'23. Guerra Hundial (1939- 1945) v
y continia hasté'fé fecha con las aportac:ones hechas"ﬁ
»ajla cien;ia’adm?nisfrativa por psicélogos, sociblo---
gos, antropdlogos, politélogos, economistas, matemdti-
cos e ingénieroé industriales. Estos grdpos interdié-_
 cApl|nar|os de expertos. generallstas se han concentra-

do en Ios campos sngulentes.

a) lnvestxgan necesndades y asplraglones, aptitudes y

motlvacoones del ser .humano (teo as del I-derazgo);;

b) Ana\;zan el proceso de tomar decnsnones baJo certe-
za o bajo riesgo (teorua de-las decisicnes).

cy'Dascuten la leg;thndad de la autorxdad de ‘la geren
cia {{con fundamento en que los: gerentes ‘mandan j'-

1058 demas obedecen?) T ' v - .

d) Dirigen su atencién a;la Investigacién de Operat}o-

' 'nes y. a la. Ingennerra de Sistemas, con cuya ayuda
estan desarrollando métodos cuatitativos. muy espe--
t;alnzados para resolver los problemas de .1a geren=

qua.,svmulaCJon y modelos matematlcos, ap!ncacaon -

‘de’; Ias computadoras electron-cas, etc.

. poetrina Adminisirativa de F.W. Taylor (1856-1915).




-Frederuck W. Taylor nacao en 1856 y murno a. los 59 --

afios dgledad en 1915, Taylor ascendio desde simple -
.obrerQ;hasta ingenieroc en jefe de 1a- 'Mldyale Steel‘f'"
'ITtompany“ -impqrtanterempfesa siderdrgica dé Filadel-="
f:a, E.UA. EV grupo Taylor. se7c6ncéntr6 en el éstu*
dao de las_fuhtfones de Ia gerencna a- ncvel operata-—

vo: direccidn, ejecucidn, supervisidn y control

Primgfamgnte; Taylor elaboré su filosoffa_administra}_
‘tiva‘que'définié'como unérvérdégera-rgvolhcién[mental
(cambio de actitud méntal de patrones y obrérés);
posteriormente, Taylor'créé‘las técnicés~adﬁinistrati.
vas que permitiesen la ap1icati66 practica dé;su.filg‘ﬂf

soffa. . S o _

La. fvlosofua admlnnstratxva de Taylor se puede resu-*'

mir en los cuatro prlnCIplos suguuentes. .
,a)'Debe'encontrarsevcientTficament° 1a mejor manera <
+, .de e;ecutar cualquuer trabaJo, as- como la Jornadav

'Justa de trabajo por hombre turno. '

b) Debe selecc:onarse yentrenarse cnentufncamente al-

personal que eJeCutara dicho trabajo.

b) Debe cambiarse la actutud menta! de Jefes Y emplea
dos para que entre ellos exlsta espnr:tu de coope~
racién. De esta forma,. 1os’ Jefes sabran mandar a

'sus empleados, y ‘éstos sabran obedecer~y desempe--
far correctamente su trabajo.

Qd)-La planeacnon, que es una funcion muy |mportante -
y de la exclusnva responsablludad de la gerenc-a,

debe separarse de las funcuones de eJecucnon, su--




.

pervisidn y control.

Las principales técnicas administrativas de Taylor son

las siguientes: . . ~

1)

. 3)

6)

7)

g)

Estudio del Trabajo: consiste en la descomposicidn-

de una labor o tarea compleja-en sus elementQS»més€b

simples.

Estudio de Tiempos (Taylof): consiste en la medi---

cién del tiempo preciso de cada operacidn.

Estudio de Mpvim}enfos (esposos. Gilbreth): consiste

en el estudio.de la secuencia y articulacién l6gica

. de movimientos y actividades.

Establecimiento de -procedimientos estandar de’ejécu-

cién: indican la 'mejor manera de ejecutar cualquier
trabajo, y deben ser vaciados en tarjetas de instkui

‘ciones.

Disefo cientifico de herramientos, equipos .y distri-

bucién éptima de la maquinaria de una planta indus--

trial.

‘Establecimiento de premios y castigos para motivar -

y disciplinar al- personal.

Establecimiento ‘de .una organizacién funcional: con--

siste .en subdividir el trabajo de uﬁ'taller o depar-

tamento en varias funciones, y poner un especialista

~al frente de cads Funéién. - o x

Establecimiento del control de la prodﬁcc}én; de -=--




9)

10)

-3 -

los inventarios, costos y presupuestos. -

Optimizagién de la funcién de compras: se celebran

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

dad, precib, servicio y fecha de entrega.’

Créacién”deIuh'departamentd de‘pianeacfén cuyos es

peccal:stas (economlstas, admlnlstradores, ingenie-

’ros, contaaores, etc, .) ayuden a la gerencia a pla--

near con maxima eflCuencva., )

br.7.- Doctriha Administrativa de HenrivFayolv(IBHI-ISZS),

Taylor escrlb»o su doctrlna para los eJecutuvos de los

nnveles openatuvos, Fayo!, para los ejecutivos de“los--

niveles administrativos. ' Fayol nacié en Francia en --

1841, y'm Tié en 1925 a la edad de 84 afos. Fayol as-

cendno desde ongenvero hasta dorector general de una. -

empresa que; estaba al borde de la ruxna, pero que con-

virtié en la empresa carbonifera- snderurgoca mas, gran

de y prospera del centro de Francia: Egyambault.

Fayol y ‘su” grqpo hlcreron las aportacnones sngunentes-

a la ciencia adm»nrstratlva.;'yf

5),;

identificaron y analizaron los objetivos y las;fun-

% ciones b3dsicas de"las empresas; asf .como las. funcio

b)

nes orginicas de la gerencia.. ... . =~

Eléborarbn“uha»ddcffiné ;dministrafiva racional y -

conslstente,-apllcando ‘el metodo cientifico’ para re

solver los problemas de la gerencia.
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¢) Fayol subdividié las actividades de una empresa in-

dustrial en las seis funciones.siguientes:

1) Funciones.Técnicas: produccidn, fabricacidn, ma-
nufactura. ) )

2)_Funcjones comerciales: bubljpidad, ventas y com-

pras.

3) Funciones financieras: obtencién del capital re-

querido para poder producir y . vender.

L) Funciones,de‘segukidad: seguridad industrial y -
manejo de personal. \

5) Funciones de.con{abilidad: registros contables,-

costos y estados financieros.

6) FUNCIONES ADMINISTRATIVAS: plénear, organizar, -

dirigir, coordinar y controlar:.

Estas funcnones admnnnstratlvas ‘que desempeﬁan
los eJecutuvos deben ser en5cnodas en las Unnver
" sidades, tal ‘como acontece ‘con las otras cinco,

decia Fayol.

'xd) Fayol establecid o enuncid 15 prfncipios'gerenéia--
tes: divisidn del trébajo, autoridad, disciplina, -
unidad - de mando, unidad de d?recciénJ“subordinacién
del interés particular al interés comﬁn,_remﬁnerar—
cidn, centfaiizacién, cadena de aUthidad,'ofden, -
equidad, estabilidad laboral, iniciativa y moral.

-*é;f;r'senté'la; bases de-la administracidn cientifica

Y ﬁe la ingenierfa industrial. Uha'segdnda:aport;cfén,

!ia de Henri Fayol, complemento la doctrana de Taylor.

_Una tercera aportacxon hecha. por Eiton Mayo, profesor-'

de sociologfa de la’ Universidad de Harvard, logré que

la ‘Administracién adquiriese lo que ain le faltaba: -




1.8~

su contenudo humano, es decir, Ias mot:vac;ones ps:co-

.logncas que determlnan actltudes y conducta de los in-

dividuos.

‘Clasificacién -dé los Métodos Administrativos.

Antes de 1900, losvpréﬁlemas de la gerencia se reso]--

vian aplicando la Administracién Convencionai, © la -=

Administracidn Sistemdtica; después de 1900, aplican--

‘do la Administracidén Cientifica.

) . -

Para resolver los problenas'de la gerencia, la Adminis -

tracion Convencional aplicaba el ‘método de ensaye y -
error (trlal and etrgr), de tanteos o de aproximacio--

nes sucesivas- método que resultaba dilatado y costoso;

..adem3s, buscaba una solucién aceptable, pero no'necesg

riamente .la mejor.

Para resolver Ibs‘prdblemas de la gerencna, la- Adminis-

tracnon Sistematica (lmutatnva, histérica, trad‘CIonal

o rutnnarla) apllcaba el principio de '‘hacer las. cosas
en Ia misma forma que otros las hacen, ‘o porque siem-=

pre: se han hecho asi", método quleesultaba dilatado -

y costoso, Y. que aplicaban los- gerentes chapados ala

;antcgua.? Tambnen buscab2 una. solucidn aceptable, pero

no la mejor. J‘n

Para fesolver los problemas de la gerencia, la Adminis-.

tracién Cientifica aplica el razonamiento ]ogaco y el -
método cientffico, procedimiento’ que- resulta menos . di- -
latado y costoso que los - anterlores' ademds, no: busca
una soiucidn aceptable, .sino busca siempre la mejor --

solucién;. es decnr, optumlza.
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Para los expertos en ciencias flSlcaS y naturalﬁs,.los

pasos prlncupales del metodo cientifico son los si---=

guientes:

a).

2)

3

5).

5)

Observacnon, b) Medicién'v c) ComprobaC|on Expert

_mental, y. d) Deducc:on de Leyes ° Pr:ncup»os Gene~

rales.

general, los pasos principales del método cientifi-

son los seis siguientes:

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

lan los objetivos por aicanzar‘y las diFiculIédes'-

para alcanzarlos.

Con fundamento en 105 conocimientos cientificos =--

existentes, se elaboran todas las solUciones posi--

bles del problema (principio de las hlpotesns malti

pltess mientras mayor sea el numero de ‘soluciones f',
que se consideren, serdn mayores )as~probabnl|dades_

e+

de encontrar la mejor solucién).
Se pone a prueba y evalua cada una de las solucio--

“{bocetos o. ante proyec---”
Se. escoge- la mejér=sdluc?én'yiée»desarrolla pormeno
rizadamente (para convertirla en proyecto).

La mejor solu&ién ée vuelve -a probar y.a-evatuiar, =

y-se adapta a Ias condtc:ones reales (se pasa de es

~cala de laboratorlo a planta. p»loto y, después, se

pasa a.escala lndustrnal)
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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 solucién para un problema es-

pecifico.

Principios Administrativos.
’ te
Un principio es una verdad general que establece la re

lacnon causa-efecto de un hecho o:fendmeno. " Los prin-

~c:plos administrativos se deducen establecnendo prime=

ro ciertas condiciones o supuestos (premisas),.y apli-
cando después ' el ‘razonamiénto 16gico y el método cien

tifico para resolver -los problemas .de la gerencia.

Los principios{administratfyqs;§6Po deben aplicarse --

‘cuando se cUmplan las condiciones y 'supuestos:bajo los

cuales se: deduJEron o derlvaron Por consnguuente, --
para ahorrar tnempo y poder evitar costosas equlvoca--.
cnoncs, todo gerente "debe aprender los prlncnptos admi
n:stratuvos y los supuestos que les sirtven de base, me
dlante el estudlo conCJenzudo ¥ snstematlco de la -AD--
MINISTRACION ClenC|a del Liderazgo- Ejecutlvo. :




ir1.-

Ph .20

"CAPITULO 111

FILOSOFIA DE LA ADMINISTRACION

Significado de Fiiosofia.

.Etimolégicamente,,“filosbffa“’(philos, amigo, y so-=--

phia, ciencia) significa aficidn o amor-a la ciencia -

‘0 sabiduria, y la usé pér vez brﬁmera Pitigoras, céle-

bre filésofo y matemdtico griego (580-500 - arites de - -
J.C.7) quien afirmaba: "el nGmero es. el principio de -

todas las cosas'.

Filosoffa significa también manera o modo de pensar, -~

o sistema deﬂpehsamientoﬂ En general, la Filosofia es
la “reflexién trascendente' (mds alld de la cientifica)

respecto al Hombre, al Universo y a Dios.... La filoso

. fia comienza’en donde la ciencia termina...

En particular, “'filosofia de la administracidn' es el
conjunto de conceptos badsicos que sirven a la gerencia
de gufa general para poder enfocar y resclver correcta

meite los problemas administratives:

Sistemas Econdmicos. '

: AL : )
;En general, dentro de una sociedad moderna existen ---

" tres grupos.principales: a) los capitalistas, duefios -

de. 10s medios de produccién, y quienes detentan el po-
der econdmico; b) el gobierno, que posee e! poder poli
iico; v c)l}os sindicatos, que tienen el derecho de --

huelga. La historia nos demuestra .que el grupo que --



ll|.3.4.

. sequirse los nueve prun¢
‘guientes?

l)

 2‘)_ El-

Ilega a alcanzar mayor poder se sobrepone y hostaloza

a los demas grupos..

En'efecto,'ﬁéjo_uh }égimen éépitalfstavpredominéh los

duefios del-capital;,bajo un sistema socialista, los --
funcionarios del gobiernoj(pqlfticos);y bajo el siste-
ma comunista, los sindicatos (comunismo o dictadura --
del proletariado). En céﬁbip, se supone que bajo un -~
sistema capitalista-democratico, se équilibran los po-
deres de los tres grupos ahteriores;'por cuyo motivo,-
se respetan mutuamente, Yy niﬁgﬁn grupo se sobrebéne -
ni domina a los demds. . Esto Gltlmo, posibdemenﬁe, pue
se ser una utopia (algo ideal y no reallzable en:-la -~

pract-ca)

Fnlosof;a de Ia Admun-stracnon.

de un Sus;ema Cap»tallsta Dﬂmocratuco, deben --

4 p_es'de fnlosofua administra-

tiva para resolver los problemas de la gerenc»a Sim-==

la propledad prcvada, Fa Vibre.. .compe -~

'IﬂlClatIVa y libertad de los |nd|v1duos’

son ‘%? bases,del capvta)nsmo democratuco.

3sico- de ‘a empresa es producir bie-

‘nes y/o=$érv;cros que at sfagan tas ﬁécés?dadés de

i Vo, consumidores.

3) Los intereses personales de inversionistas y ejecu-

tivos, empleados y .trabajadores, deberdn  subordiaar -

se al objetivo bssico anterior de la empresa.




."9) Toda embresa deberd poseer-capécidad techolébica} -

TR

‘Son aquellas var:ables que afectah la planeacaon

'empresa, y qu:

4) Inversionistas y EJECutivOS deberan promover snem--
‘pre el progreso cnentufaco y tecnolognco, economnco

y SOClal de su-empresa. ] : o .

5) E1. metodo fnentufaco y los p??ncipios'de\ lfdefaigé
deberan apl:carse s;empre en !a resolucnon de’ los -

problemas de’ la gerencia.

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

disciplinarse el personal.

7) Los. prnncnpuos etlcos normaran la conducta de Ya*eﬂ”

-

-presa,‘de ‘sus eJecutlvos, Yy ‘de: ‘su personal

8) Eluderéchb'dthQeIQQ'es un derecho sagrado de’ Tos =
trabajadores. o ' :

eficiencia econdmica y. sentido:

_COQ&!QnCla socials;

a cuyo efectp, deber"coopé ar»con»ehpg b

el progreso Y bnenestar ‘de la comunidad.

FactbgéﬁbAdministratiyos-Bés}cos.

organxzacnon Yy el control de las operacnones “de ur

determ(na

4 buenos o malos resulta--

_dos. Estos féctores basncos son los;;uguientes‘.lnte— -

rés. publ'co, obJetsvos de 1a empresa;’llderazgo-ejecu-.

ategragron

poIth;a~dg Ia empresa, fact res - de .




si :se.combinan |ntel|gentemente, se logra la optnmcza-

cidn de'los resultados de las operacnones de- una empre

cosac A - contnnuacxon se estudiara cada- uno de estos fac

r.5.-

1r.é.-

'111.‘7:.‘-

tares- admlncstrat|vos basncos.v

interés Pdblico.

‘Es el interés de la comunidad. En otros términos, to-
da empresa deberd ‘planear, organizar y ejecutar sus, --
operagiones-en.forma tal, que Jamas lesione los inte--

reses -de la comun«dad con d»chas operacuonus

'

Objetivos de un Emppesa.

Son Ioé'fihes, propos itos, metas o resultados-fhnales'
que‘péfsPéué yvtrene que alcanzar. Lés-objetivos de = .
una empresa se subdnvnden en prlmarnos, colaterales vy )
secundarsos. Los prumarlos consisten en servir a los

consumldores medlante la produccién'y distribucidn efi
caz de bnenes ylo. serV|C|os, los colaterales, en ser-+
vir-a Ios dlferentes grupos .que integran.la empresa:: -.

acc»onlstas, eJecutxvos, empleados, obreros 'y proveedo

res; '1os’ secund flos, en servir a la propia empresa,=-

que esta pueda operar con economla, seguridad. y -

efncnencna, en lo tocante a. canttdad calidad, costos

'y fechas: de entrega ‘de sus blenes y/o servicios.

Lideraigo-Eé}éthiQo. 

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

de una empresa; en cambio, buen.lider es 1la persona - -




L.

Funciones Orgdnicas de las Empresas:- -

con ''don de mando''; es decir, la persona capaz de mo-
tivar y ejercer eficazmente Ya funcién de mando Sobrg
sus subordinados. - Pbr consjguiente; béseer lideraz-_
go eiecufivo.sigﬁif};a tener facultades tanto de buen
ejecutivo como de Ifder eficaz:

I “

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 objethos por alcan-

,iar, y dentro de los preceptos -legales §Ue nos rigen.

Por consiguiente, la politica de ura empresa, que de-
be fundamentarse en los principios €ticos, es un pode

roso instrumento de coordiracion.

Dependen de la naturaleza o indole de cada empresa u-
éfgahizacién.i Por ejemplo, las funciones orgdnicas -
de -1a UNAM son: Docencia, Invesfjgac@én y.- ' Difusién de
la. Cultura. . En cambio, para On; emprésa,m;nufactura,

sus funciones orgdnicas son las tresisiguientes:~

a) Produccién: creacién fisica . 'de biénqsly/d servi---

. cios. 5 A
b) Ventas:. distribucion ﬂegsamisfactores. N
c) Finanzas: obtencién y -suministro.del capital re-

f‘querido,'aqiés del inicio de tas fun--

ciones de produccidn.y ventas.




111.10.- Factores Bisicos de Integracidn .o de Ejecucidn.
;Los;economjstas los llaman factores de la produccidn:
Tiérra, Capital.y.Trabajo.. Segqn,!os*administradores.
dichos factores son: ) )

N A

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

Cjo)..

. b) Recursos Naturales: renovables ¥y no renovables = -
(tierra). .

-

c) Recursos de Capital: terrenos y concesiones, cons-

trucciones. e instalaciones, toda clase de suminis~-

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

d) Recuros .Tecnoldgicos: (Ciencia'y Tecnologfa: la --
primera nos ensefia a conocer; la segunda, la mejor

manera de hacer).

-Los recursos humanos son los mas importantes, puesto:

que manejan a los demds recursos.

sd11.01.- Estructura de la Organizacién.

.Correlaciona las Fpncibﬁeé*dé una empresa con'el‘per-
’_sodal-encérgado de ejecu;a(}as, N con los recursos fi
”Sfcbs"(ﬁatgfa)es y- de.caﬁftéi) requeridos para su.eje .
cucién. Esta estructura’%e repfesehta"gréfiéamedfe -
mediante un “ofganigrama“ que indica 'quien" ejecuta-

ra cada trabajo y 'quien mandard a quien''




111.12.- Procedimientos.

indican la secuencia -légica de los pasos4que deberan
darse para Ja_ejecﬁcién-de*un pTaﬁ;j;Es decir, son -=
los métodos de trabajo usados'bara-éjécutar:lég)dife-
vrenfes fases © etapas dg un pro?ecto cénﬁre;o y espe-
cifico. Taylor vaciaba en sus famosas ‘'tarjetas de -
instruccignes' los procedimientos estdndar de ejecu--

cién: ei-m2jor modo o manera de ejecutar cualguier --

irabajo.

111.13.- Moral del Personal de una Empresa.

£s el grado de gusto 2 interds que manifiesta el.per-
sonal de una empresa para cooperar en la obtencidn de
sus objetivos; es decir, es el espiritu de cooperaz--"-
cién que brinda ei personal de la empresa para alcan-
zar dichos objetivos. Cuando el personal'se declara .
en huelga, es porqué su moral ha descendido al punto

m8s bajo, y se niega rotundamente a cooperar con 105

inversionistas. y ejecutivos.

“Y¥f.1h4.- Utilidad Prictica de los Factores Administrativos Ba-
.‘~sicos. t » '

Se puedéh uﬁilizaf quo guia o machote para el ani--
lfsis‘crfti96Adguja‘gerencia de una empresa. ?or ——-

ejemp{o, el analista de la gerencia de una empresa, -

que busca las causas de su ineficiencia, podria proce

der en la forma siguiente:



[NH I 2T
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1.°

2.-

3.-

‘A'Nivel Administrativo.

Se examinarfa laempresa como un .todo y en relacién

con los factores siguientes:

a) Sus objetivos a ne¢|ano y largo plazo. . iEstan -

correctanente definidos?.

b) Su liderazgo-ejecutive: iTodos los jefes lo po--

seen? (SGlo los jefes de los mis altos niveles -

ejecutivos?.

c) Su politica: lexiste o no? Si existe, ies ‘la - -

.adecqada?.

d) Sus funciones: iCudles son sus funciones bdsicas
u organicas? i{Su estructura-organizativa es la -
apropiada? (Existe un manual con descripcién y -

evaluacidn de .puesto?.

A Nivel de los Mandos Medios.

Se examinarfa cada Divisidn, Unldad Departamento o

Seccnon en relacidn con cada uno de los factores an

‘ternores:'dbjetivqs, liderazgo-ejecutivo, politica

y funciones bdsicas, incluyendo el proceso de comu-

nicacidn (informes. periédicos).

A Nivel Operativo (operacuones y 'su control Dorv-»-

areas)

Se examinarfa la ejecucidn 'y el control de las ope-

raciones especificas de cada Départamento por lo --




ra organiiativa, procedimientos y equipo§, moral --
del personal, y relaciones hqmanas~(|ncluyendo las
relaciones entre las esposaé de los funcionarios).
Resumiendo, "' los factores bésfcos anteriores debe---
ran combiéarse~en fofqa tal que:lasboperacidhes'de-

- 26 -
que respecta asu poliitica operativa, a su estructu-
la empresa arrojen resultados 6ptimos.
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CAPITULO 1V

0BJETIVOS DE UNA EMPRESA -

" son. &l pre

- Significado e Importantialde;laé'bbjetivos;

Los objetivos son los fines, propésitos, metas, puntos
de llegada, o resultados concretos y especificos ‘que.--

una empresa pérsigue y tienevdueharcan;ar.' En otros == .

termnnos, los ObJethOS son el blanco' hacia’el cual -

REN empresa tlene que apuntar todas sus functones (opera

cuones)

El prnnc;pno de los onethos estabiece' "'Los 6bjétivbs

-requnsnto esencnal para poder determlnav --=

~cualquier’ curso de accidn'.. En efecto, los<QbJe:|vo§’-

-dan-rUmbo'yvsigncfucadoAa la accuon cuya‘éfectfvldad -

tamb.ié€n permiten evaluar; 54 ernoduca‘ nte ée comprue-

“baeni.q e‘gkado o medida- se han-élcanzédo dlchos obJetu

vos, comparando lo planeado con . lo:realizado. De todo -
lo anterior se desprende,la Tmpoftancia de los objeti-

vVOs.

Para destacar aun nas dncha importancia, cntaremos'lé -
frase de Seneca famoso escrltor Ly fllosofo‘romano de --

pruncnpvos ‘de la Era Lr|sttana._ ”Un barco que no sabe

'hacla»qae puert s€ dnnygeg.nmngun v:ento To favorece"

Dentro de un snstema caplta ta- democratlco,

v los ‘obje-
tivos de una empresa se clasxfucan en la -forma siguien-’




te, por orden decreciente de importancia:
Objetivosfgrimarios de servicio (primordiales).
Objetivos colaterales de servicio:
¥ A
) Persona!es de caracter econémico.

;b) Personales de caricter no-econdémico.

c) De carécter social (no personal).

Objetivos secundarios de servicio.

- dbjétivos Pifmariésw

Son los objetxvos prxncrpales, esencuales, basncos o =-
fundamentales de una empresa, y cons;sten en servir a -
LA LREEL

los consumidores nednante la’ producc»on y distribucidn

.efncaz de buenes y/o servnclos gue 'satisfagan sus nece

sudades. “Los consumudores sélo qLedaran §ét:sfechos a
base_delcal:dad y precno.' Estos objetivos principales

son establecidos por los mismos consumidores, quienes -

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

V. h l.

ObjgtivostColétfﬁé{§;‘¢(0e cardcter personal, o social)

. -

Personales de caracter economnco. Cohsisten en servir
~los diversos grupos que 'ntegran 1a empresa, gTupos

1que desean’ Ios beneficios econémicos snguuentes.




lV.4.3.-

‘cién,

Eegun eI psvcologo nerteamer:cano Abraham H. MésLow,

De caracter socral “Son . los servacnos puol’

" Grupos.que. forman 1a em: .Benef1c1os economncos que -

presa.. . R i - J_desean.'
Accionistas (inversio== . . Atractivas wtilidades (di
nistas) ! T . videndos).
. N . 1 - .
Ejecutivos y empleados. ,Buenor sue}dos y presta-—
ciones.
Obréros e Buenos sueldos y abundan-

.'teS prestacnones.

e

_Funcionarios Sindicales - Buenas cuotas Y ayudas 1i
’ "bera!es :
Proveedores p e »Suf;Clentes pedldos y pa=

!

gos a ‘tiempo.

ﬂPersonales de caracter no economlco Los grupos ante-

riores. desean también sattsfacer ¢

tas necesndades
no economlces@uenosesatnsfa en con dinero): necesida
des SOC|a|es (llevqrse bied con la gente), necesida--"

des os'caiogucas (sentnrse |mportante;, necesndades -

de pertenencva y! amOr, Y& flnainente, necesndades de

trascendencxa 0 de auto- reallzacxon (réallzar algo -=

t‘asvendente, estar en constante progreso y <Loera---

legar a’ser.la .que 'S¢

{co

redos por las’ empresas. Es degir, cons»sten:en -

,serv:r ER grupos ‘més ampllos que los . que.;ntegran ta -




1 V.

iv.

5.

6.~

.

empresa: al gobierno y al piblico’en general. . Cita--

_remos ‘los servicios siguientes: a) recoleccién y?paﬁo
de cuodtas al Seguro Social; b) descuenro del I.$.R..y
.pago directo al Fisté; c) ‘ayudas para la educdcidn =-
(escuelas, prdcticas,becas); y d) ayudas a la comuni-

dad. dentro de la cual actu& 1a empresa

/56lo cumpliendo con estos objetivos u-obligaciones sé
ciales establecidas por ¢l gobierno y el pibiico, é&s-
tos se formaradn una buena imagen de la empresa, fin -

principal de las relaciones pibljcas.

‘Objetivos Secundarios. .

yueda alcanzar sus ob;etnvos prnmarlos y colater

“con economxa, seguri idad: Yy ef:cnencia. Estos serv:csos'

son establec»dos por . ia gerencia y sun:nistrados

los cuerpos de~espécrallsta5~o Unudades_&ta‘f S
. D T T )

tes:

-Departamentos de control de la pfoduécién y de la caii
de

dad, de mantenimiento e!ectromeCanlco,,de pchBhaT‘

segqr-dad [ndustrlal !eg» “de’ planeactor y

contro%,'dé rngen:

e‘ventllacnon. de

Fwa_gndustrialq

mecadnica’ ‘de rocas,’dé~sistemas Y. computacidn °3e£*rﬁnt

-

ca, etc.

.. Hombre .culto es el que ha estudlado tas cnencias‘par

Hombre Culto y Principios Eticos.

cultvvar s u- facultad de- pensar, las artﬂs para cy t:v r




su_facultad de sentlr, Y la ética Y moral para cultlvar

su'facultad de .actuar (comportarse‘con rectltud)

La étita trata de la rectltud ‘o falta de”rectitud~lde
las acciones (conducta) de.una ‘persona. fisica- o moral.
“Actuar éticamente sngn:fc;a.,snemgre cumpllr las prome-f
sas,.nunca defraudar con productos o servicios, ,amas
abusar - de .Fa buena fe dexla gente. La regla de oro de .
la. moral 'establece: '"Trata a log.demas en 1a misma” fqr-

ma que'tﬁ'quieres que.te‘tratén a til... s

Los’, obJetxvos de una empresa 'y todos los medios. qae se-

2

usen para alcanzarlos deberan seretncos. Ad“ as, a los

ejecutivos de una empresa se les podrla recomendar 1a -
"&tica gerencial!' siguiente: !

"Sean siempre rectos y justos con los accionistas, em=--
pleados de confianza, obreros sindicalizados, clientes,
proveedoresl competudores, Gobierno y piblico en gene-- .

Falm. ..

La: moralndad o lnmoralndad de una accidn debe Juzgarse
por su"'lntencnon (sngnnfncado subjetivo) y por sus re-

qultédog (significado objetivo). Segun las ‘tegrias ---

conductis¥as! (de 1a condutta); 'rma! .es que lag --

buenas’ intenciones pirgduzgan ‘buends:

suFt dos o viece--
versa. Gt

ET Capitulo V“sigufénté se reféffré"a la Polftica de ~-
) QIR Ca

una empresa, vy, toda polltlca'debera basarse o fundamen--

tarse en los 'principios €ticos'"
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CAPITULO V -

POLITICA DE UNA EMPRESA

Significado e Importancia de la Politica.

En genéral, polltt ca es un conjunto de principios y re--
glas que nos sirven de guia para pensar y agtuar correc-

‘tamente, y poder conformar nuestros actos a los . precep=-

tos legales (leyes y'feglamentos) que nos rigen. -De ahf

su gran importancia. 'Principio" és una verdad que esta

~blece la relacidén causa-efecto :de un hecho o .fendémeno; -

en cambio, una reglaindica coémo. aplicar un principio-ge -

neral a un-caso particular

Politica de wuna empresa (organizacién) es un conjunto de

normas uniformes de pensamiento -y accidn, normas que per

miten .a su personal pensar y actuar. cpmo‘un ;odo y hacia .

los objetivos por élcanzar. Las politicas son -

tos muy importantes y eficaces de coordinacidn.

La politica de una empresa se divide en administrativa Y
opera}iva, y debe publicarsevén mandales. ~Los manuales -
de pol:ttca admuntstrafvva con enen muchos pr;nc;plos -
generales y pocas reglas, en camblo, los manuales de po-
Iitica operativa cont|enen pocos prlnCOp(os y muchas re=
glas detar1adas y apltcables ‘a casos concretos 'y especn--
fu;os.

Enuncuados de Politica..

Para que resulte eficaz, toda politica deberd constar --




de wun prnncnplo 'y -de.su respect'va regla de acc:on, tal
como se slustra en el-ejemplo sliguiente de polltaca ope-’
rativa: '

Principio: Las sustancias quimicas usadas en el proceso -

de produccién de esta f3brica scn muy infléma
bles cuando se ponen en contacto - con chlspas

o flanas.

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

‘esta - fabrica. .

o

la mayoria de 10s casos se da sélo-la regla; perao no -.

él p}lnC|p|o, |o que dnsm»nuyc rnotablemente 1la efigacia-v’

0 efectuv:dad de una polltlca

V.3

Politica y Descentralizacidn de las-Decisiones.

:Si una empresa def|ne claramente su politica, todo su pér;

sonal segunra los mxsmos prlnClpIOS Y apllcara las mismas

‘reglas,‘lo que Facclntara ia. descentrallzacoon:de las de-

¢isiones-. y la rel egacion de autoridad; en efecto, ‘todo --

mundofgabra dentro de que lirites puede ejercer su ini--

ciativa y tomar: decisiones.

Fuentes de Origen .de la Po]ffifé.

@Qﬁxénes elaboran ta. polnt,ca de una empresa o: de un pats?

e

AJ nivel Nacional y bajo un’ régtmen drctatorlal “ltos -dic-

tadores. elaboraran 1a-politica (leyes y reglamentos); en

tambqo. baJo un regvmen democratlco, el poder leglslatn-?
vo, ‘como representante del pueblo, serd el SGrgano encarga-
do de elaborarla. ' '




A nivel empresarial, las fuentes mas |wportantes de la -
polftica de una empresa son las. s-guuentes.'
a) El1 Consejo de Adninistrazién .y ios altos ejecutivos’ -

de una empresa son-la fuente orincipal.de-su politica

‘o

gministrativa, gu=z deberad elaborarse durante el pro-

ceso de planeacidn.

b) LoswajeCUtdié de los mandos medios y en operacidn --

son la fuente .as»<mporta1tc de su polntlca operativa
dévproducbién, ventas, finanzas, reg.stros contable
seguridad .y manejo de personal.

c) Grupos externos a 13 ehpresa_(ﬁobférnbs-fgderal, esté
tal y municipal} -Cémaras vy Qonféae}aqiones;.CoJegﬁos
y Asociaciongs) .imponen . a lasTemprééas polTticas. que

deberdn cumplir. - L

Procesc de Elaboracidn de la Polftica:
Los pascs O etapas-del proceso de 2Vaboraciodn de Ia,bo!i

tica de una empresa son los que se describen & continua-

‘cidn. o d

1.-"Formulacién de la politica: consiste en la creacidn de -

.lTos prnncuplos y. reglas que normaran el peﬁsamfenfo Y
'[a accidn del personal. de una empresa para que piense
|y actie como un todo y -en "comsonancia con 10s objeti--
vos por alcanzar. Habra politicas de produccién, ven-

tas, finanzas, etc.




V.52 -

V.5.3.-

V.5. 4. -

. V'st'-

V.5.6.-

vV.5.7.-

Promulgacién'de'lagpolfcica: consiste ‘en. su mas amp}ia

divulgacién o difusién para que ‘descienda y llegue has:

ta los niveles en los que-'se ~va a aplicar.

)

Educacidn politica: consiste en lograr que todo él'pei

sonal dé la empresa entienda su politica, haciéndolo -
participar'eh su elaboracién; o.bien, explicindosela -

mediante platicas, conferencias, discusiones, folletos

"y panfletos.

e

Aceptacidn de la polftica: una politica claramente for -

~mulada, ampliamente .divulgada y bien explicada, serd . --.

entendida y aceptada por todo el personal de. la empre-.

sa.

Aplticacidn de la-polftica:duqa politica bien entendida

y ya'aceptada, serd aplicada por todo el personal. de - :

. la empresa durante el ‘proceso de tomar decis.iones.

Interpretacidén de la polftica: en casos.especiales o -

dfffci!es,'sufgerla necgsfdad'de interpretar la politi

ca en el momento:de aplicarfa.- Los jueces son los en-

'cargadps de aplicar é ﬁnterbretar la legislacidn vigen

te: obligatcriedad, o discfécicha!idad’de una ley.

i

Control de la politica: consiste ‘en vigilar que ia po-:

}Tciqé se ‘aplique y que se évaliden-.los resultados de. -

..,suaplicacidén. Las politicas en uso. deberdn revisarse

periddicamente para eliminar las obsoletas y crear nue




vas |y mejores polltvcas (leyes ¥ réglamentos; normas)

‘cudndo 'y donde ‘se neces:ten. En gehefal; ;6das las -
funciones "de una empresa vy todas las‘att?vidades de-su
personal deberdn ajustarse a-sué-polfticas>respectivas
_dé produccidn, ventas, finanzas, éqmpras, manejo de --

personal, seguridad, etc.

V:6:- Resumen y .Conclusiones.

Toda politica, para que resulte eficaz, deberé constar -
de. un Er:ncnglo y de su respectiva regla de accnon ade-
més, deberd rnsporarse en los objetivos por. alcanzar, -
integrarse vertlcal Y hornzontalmente, y deberd ser com-

.enlcs

orendida, aceptada y aplxcada por . todo el personaL

ﬁﬁfe?éntes.departamentos Y les. Jerarqutccs de ta em~

presa. ‘Finalmente, debemos ecordar que 1as polvtccas -

no son proyec;os ni yoced1mnentos, sino guias (normas)-

para podex pensar ¥ actuar correctamente y dentro de los

prepept9§ .r-gen . Estas polt [as dan a

sconocer. las. lntenctones de !os dlrngentes respecto a las

diversas actlvtdadeS'de la empresa




CAPITULO VI,

LI DERAZGO EJECUTIVO

VI.S.-FFﬁnciqnes‘Qrgénicas de la Gerencia y Significado de ---

-TOmar decisiones consiste en elegir una solucidn o al-

ternativa. entre varxas Decidir raplda e |nte\igente-

mente ‘es la prnmera habnlldad que debe poseer y.desa--

vrrof}ar an ‘gerente. ‘“Teoraa de las'Decns;ones” es una.
relat:vamenCe nueva d«scxolxna que estudua concnenzuda

mente el proceso de tomar deC|5|ones

‘-Coordnnar ‘®s unir méntes y voluntades del pérsohal de
hA- A RRLL LA

~uha .empresa para que pnense y actide como un todo.y - -
hacva los ObJEtIVOS por alcanzar Buenas :olntzcas -

son Jos:yﬁstrumen;os:mas eflcaces de' coordinacién.
-Planear. &ignifica: a) anticiparse a los acontecimien--
tosy b)?ckear el futuro para no ser arrcllados’ por é1;

' ) definir los gbjetivos por. alcanzar y ios ned|os re-

"pes" Poltttcas, pro-

proted:mlentos, oré'ramas ¥

QU|en ptanea defnne &ue se vwa ‘a ha»er, y COmo, cuando,

o|de y con. cuanto d:nero

-—Organlzar .consis tP’en subdwv:drr en trabajoa»individua
les y de empo completo ’”puestos“) el trabaJo total
ontenndo en un proyecto (trabaJo total que nmpl:ca iéf

rea1«zacoon de un proyecto),

El que- organ:za def:1e -

g] ”Know? ,gujnn hard cada trabaJo y qunén mandara

a quiény ‘adem3s, define ton qué recursos se hara cada

trabajo (integracién).

(conoce el "know-how'ije -




—Lsr|1nr cons.ste 2n dar ordenes y hacer (Iograr) que
se cumpLan, es dec:r, la dlreccuon ‘es el e;ercncuo de
la funcion de mando, que :nucaa»la‘eJecucton ‘de un ==

proyecto.

-Ejecutar-significa realizar o poner um plan o proyecto

en agcidn. nii

-Controlar consiste én vigilar que . lo ejecutado se --~
aihste a 'o planeado, para corregir los.erreres a tien
po Y evntar!os en’ lo futuro.,‘El contro.l asegura»ig.cg

rrecta ¥ oportuna ejeuucnon de 1os planes

”Buen EJeCutIVO” es la persona capaC|tada (con conocn-

nnentos 28 hahxl:oades) para ejfrcer cf|cazmente Las --

siete func:ones ‘antgrigt

vi.2.- Siqnﬁficé&punyéturaleza del Liderazgo. . .

Lidérazgo-o liderato es el ‘'‘don. de mando't, “es decir, es

el e;er(|Clo eftcaz de la furcién de ‘mando sobre los.su

cul-

[

bordlnados, en otros tefniwos{ es la habilidadvo f

jtad de mot:var a otras para que cooperen entusn

1a obrencxon de

Jetlvocs de interés comun‘

Un’ tiderazgo eficaz es. 1a resul:awte,déﬁtrés factores -

{o de tres. componentes)

*,ltder; b) un numero.'

‘aseguirlo, v c) svtuacuon o cxrcunstanc as: hnsfor|cas

especnales que’

'opt»sgn el surglmxento de‘un dider, -

Vi.2.1.- Estudio del Lidet.- Existen varias teorfas que tratan

dé explicar laS’habLYidades:de los buenos lfideres, de




las cuales, sélo citaremos Yas'cuatrobsiggjenfgsf ;--
a) Teoria de las caracteristicas de un 1ider; b) Teo-
ria de que elj]fdér.nacé: c) Teoria de que el lider -
se haczj d)} Teoria de.que.el ifder en parte nace v-en

parte se hace.

De acuerdo con la primera"teqrfg, las cualidaﬂes'ca--_
.tactefiégfcés: de los buenos lTderes son: inteligen--
c}a; éxperienc?a, Pe?Sonal}déd;‘faciiidad de palabie,
iniciativa, tenacided, comprensiénvhuhana, valor, am-
bfc}éﬁ,ﬂhdnéstidéd y hatilidad para entusiasmar a la

gente. ) ) . ;
C o ©

De acierdo con Ta Sééunda teorfa, el 1ider nace con -
todas las cualidades anteriores en estado Iateﬁte; ¥

'ség&g»léfﬁé;éeqa,téo?fé,féi Tider se hace; o sea, ad-
qyierg medi an te el estudio, !a.disciplina y la auto--~
sugestidn, dichas tua]idadeéé Finafmenle,-de conformi

dad con la cuarta teoria, el leer en'parte:naée y en

‘a cuarta Leornas 'son las

‘pasrte se ‘hace. La primera

ymés. aceptables y justadas. .a Ia realldad.

Estudio de Ios aegutdores del Lfder - Paxa que ‘un ti-

2ga r sulrc.‘f:caz,,un numero suf:c;ente .de perso ..

:LPorque unsa p¢rsona ﬂcep

: v - : 'x;smattﬂa
ca y atract:va dPl ]rderu por s facleaad de: palabra

fy su babnlxdad para enthtasmar vy couvencer ER Ia cen-

pé%qué

:_pcde?

. £studio de- la,Situacidn.- La-situacidn especial den=-




tro de la cual un lider y sus segufdoresvse encuen---
tren.hace surgir diversos tnpos de Piderazgo:'ros‘ejg
cutivos de los niveles operativos (fore men) tratan -
mis directamente con sus sequidores (subalternos); --
otros ejecutivos tratan principalmente con cosas; y -

los ejecutivos del staff, pkihcipa\mente con ideas o-

conceptos.

-Enggeneral, jefes,‘caudilfos y lideres han sido el --
prcducto de‘su tiempo y del conjunto.de circunstan---
cias histéricas especiales (la situacién) bajo las .-~
cuales les~toco v1vnr; ademas;..os l.deres surgen du-
.rante épocas dificiles: (cr:s-s) cuando la- mayorna de
la gentelbusca con»afan un lider que la: guie 'y saque\ff

de apbros.

iCudles son las diferencias entre un jefe 'y uh~§jd@r7”

-El jefe dice ‘'yo''; el ]ider, "nosotros''s
-E1 jefe infunde “miedo'; el lfdér;-"confianéa”

.-El jefe ''sabe como'; el lider, "demuestra cdmol

-E1 jefe "ordena''; el }fdér ”dirlcﬁ” T
-Ei jefe se apoya en su tautoridad"; el 1{dbr, en Ja
“cooperac‘on” '

-El Jefe crea ”resentnm»entos el 17dér, “eﬁtuéiasmo”
S . Fo
un buen.lfder sabe éyudar a:sus subalte%nos y sabzs re
compensar:.su: trabaJo, ademas,les delega autorndad

Jos escucha con atenc1on, se. FGQOCIJa con susvgrcunfos,

.y los hace sentlr parte lntegrante de un grupo unido y
entusvasta, satisfecho y feliz... Un mal 1Tder bace --

todo lo contrario de. lo anterior.

N
poseer liderazgo ejecutivo!' significa ser similtdnea

mente un buen ejecutivo y un'lider eficaz; por consi-




v

|

guiente, un buen jefe debe poseer'}iderazgoFejecuti-—,

vOo.

.3.- Catilogo de Vecesudades (Nuve!cs de Asplraé ) del =---

Ser Huhnano..

Segin el psicdlogo.norteamericano Abraham Harold Mas---
low (1908-1370), el ser humdno “ndrmal“ seri feliz en -
este mundo, en la misna medida en la que.pueda satisfa-

cer las siguientes NECESIDADES:

e

-Necesidades fisicas o fisioidgicas.- Surgen o se deri-=-

van de nuestros instintos de .conservacidn y de repro
dUct}Sn, y' son las siguientes: hambre, sed, "sucid, =-+=-
aire, temcgratura confortable y sexo {primar nivel de

aspiracién). K

-Necesidaﬁes de seguridad (fisica Y econom|ca) - Necesi

dad de,alcanzar y .conservar cierto nxve« de vida, v ‘de
estar protugndo contra e/cntualncaﬂes v peltigros exter
nCS' accsweﬂgc>,'enfermecades, riesgos (ssaltos y se--

cuestros). et:.; acuyo efecio, necesitamos de sequri--

'enpleo, de'seguros de vida y médices, de ju-

pirac on)

S - . °
S -Neceéidad‘s”Sociales.j Tembién llamadas ne cc;odade> de

pertenencia, afecto y amor. Son las hecesidades de

perteﬂaderfy de ‘'ser . aceptados y apreciudos por-ciertcs

grupos: .aMiiia;.}os amiges,  los ve;inos,'fés jefes
y companeros de tfabajo, las asociaciones'y colegios -
aé'p?ofésionistas, etc. Eniconc!usién, necesftamos y
1nos”ghsf3 ser aceptados’y éprepiadas‘por la gente que

nos ha conocido y .tratade (tercer nivel de aspiracién).




-Necesidacdes Psicoldgicas (o de.auto-estfmacién v apre-

cio).- Consisten en la necesudad que tenemos de que --
los demas nos deh importancia y nos “reconozcan yatego-
ria y prestigio; es decir, tenemos necesidad de satis-
facer nuestro deseo de figurar y de }ér inportantes -

(Alffeﬂo_Adler Vs. Sigmund Freud) . Cuarto-nivel de --

aspiracidn.

-Necesidades de Auto-reaiizacidén o de trascendencia»- -
LNeCésidéd 0’ :mpnlso de reafizar algo importante y tras
cendénte en la vida, de desarrollar al mdxino todas --
nuestras FatLJ:ades y potencialidades latentes, de lle
'ga} a ser 1o que gueremos yvpodemos ser... En‘otfas --
palabras, sentir QUé nos realizamecs plenamente como seg
res humanos en 1uestro hogar y én nuestro trabajo, y -
que ;stamps:én constante -progreso.y superacaon Devlo
’cﬁntrarid,lﬁos convertiremos en personas neurofccas e
histéricas, acompWejadas y»fﬁdstradas. por cuyo motuvob

sufriremos Fuertes tensipnes emocionales gque ;endr“v

mos que Isberar en alguna forma‘ con agresividad, re--
traimiento. Jusxnf(caccon, racnonal»zacoon o confron-
tacidn.  Quinto nivel de’ aprraCson. ’ :
De acue rdo con una encuesta hecha -por Haslow.-el 85

de los seres humanos que traba)an satlsfacen sus neces‘

‘dades F:suologlca 70% sus necesndades de ségu

ej 50% sus»neceSJdaQes socxa]es, el 0%, sus necesida

des psicobégicas} Y 56!0 el 10%, ‘sus necesidadbé"de - -

9trascendencna o de auto- rea!tzacnon...._Por consnguven-.

ste 50.:n|vel de aspiracidn en donde extste

el méX|mo.potedcial para la motivacidn del ser humano--

—~ta%entoso y creatrvo.

{

P IR ) ol G
Por o{rajparté; las necesidades fisiolégicas-y de segu-

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



“bién sgbtlamah !INecesidades de TENER" o 'necesidades --

_'econdémicas". En cambio, .las necesidédes'sociadeé, psi-

“colégicas y.- de trascendenc«a no_ se ‘satisfacen con. dine-

"ro; por. cuyo motivo, se llaman tambeen ‘"Necesidades de
:SER!" o '‘necesidades no-économncas“. {A las gentes . se -

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

“A la luz de todo'lo_antenior»se despfende, que. para. po-

“der motivar a' la gente, deberemos detectar primeramente

"~ las. necesidades més apremiantes que dicha gente espera

atvsfacer ‘con- su trabaJo, y:-después, aplicaremos la si

f-gu!ente fecuacidn de la motivacidn'. e

‘*Necesidades (m8s- apremiantes) + Incentivos para.satisfa

Accidn. : o

Accidni-es sindémnimo de actividad, trabajo; condugta, --

compcrtamientd, menera de proceder.” Nos ponemos en-ac-

itotalmente sa
¢ efec to, iempre tenemos neuesxdades lnsatusfechas y

medxente 1 stro trabajo. En -

?todos las demds.

. Tan pronto como una n=ce5|dad queoa satlsfecha, surgen

sman atencnop Yy cuya importan--

e

XREEI N
a motivadara aum

En resdhen{chcnc)usiédf trab Famos para‘ poder satisfa-

Teéner Q. economt--

nuestras Neces»dad

segurndad),

.5Facer nuestras ﬂecesndades de Ser o no- economi

cas: sociales, psxcolog'cas y. de auto-Teallzacuon. Por .

l

sfechos,

estrag: necesli

V«despues. par a po--'

para poder  satisfacer nuestras necesidades. insatis




.

consiguiente, el ser humano no es un '"'ente exclusivamen

te econdmico' como afirmaba el grupo de Taylor.

Trilogia Estimulo-Conducta-Motivo (Teoria Conductista).-

Segdn los ""conductistas', nuestra Conducta es la reac--

cién a un Es tlmulo, pero no todos tenemos los mismos Mo

tivos para seguir la misma Conducta bajo el mismoc esti-
suio. Ests aseveracidn se demuestra mediante el ejemplo
siguiente, gue se ‘lustra mejor mediante una figura:

-un profesor estéAimpartiendo su clase (Estimulo: causa

‘vque proviene generalmente del exterior y que.nos inci-
ta a actUcr); y cuatro aiumnhos 1o estan viendce (Comdug
ta: reac;ién‘a] estimulo). Por otra parte, cada -alum-
no tiene distintos Motivos pé?a observar la misma. con-
ducta {(ver al profesbr). En efecto, si preguntamos a

cada uno de los cuatro alumnos por que réaimente ve al

‘profesor, dardn motivos diferentes

fer. Alumno:-Veo al profesor porque estid alli (denotd:
indiferéncia).
20. v Veo a] profesor porque me gusta’ (respues

ta dé una.alumna).

3er. " Veo 'al progesor porque me. interesa su cla
se (motivacidn correcta).’ L
bo. . " Veo al*progesor porque si ho lo veo 'se f4

.enoja (denots conveniencia).

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

~

“cionada por nuestr" fuerza o energia.motivational.

mOthO es. una causa o razdén que provaene de nuestro in-



‘térior y'qué hué e '-para'meef'(poner'EH'

=»accmn) | ,rza 0 energ-a mOthaCtO"

nal depende de los CLatro factores o varuables sngu»en-

"

tes: -

1) "Grado - de urgencla (apremnc) de ‘nuestras Neces.dades.
2) Grado de atractlvo de los estumu)os que se nos ofre-

cen para. satnsfacer?as.f.,,},>z‘ - g C e

3)5Naturaleza de nuestra nsca‘a de valores (intereses -

y aspnrac:ones)

) Grado de madurvz fnsnca,‘mental y emocxona) que haya

és la fuerza .

motiyacionar

la energia

idé_éntrevlosvrecursos

btener 1o mas posnble

t abajo, la clave de esfa efu--

ciencia es !a mot»xacnon de la gente Yy la clave de es~

adecuadamente a3’ sus subo‘drnados, para que cada unc de-




ellos desarrolle al maximo sus conOC|m|entos y habtllda
'des (facultades,capacndades, potencnalodades) y alcance~
su mis alto nivel de eficiencia vy p.oductnvndad. Si un
empieadovno désarnol{a a2l miximo sus capacidades, es --
porgue no esta bien motivaco, debido a que no 6btiene
con ;u;trabajb lQ‘ng él esperéba. en justicia,:obténer:
.VIa”salisfagéﬁén'kazonable de los cinco nive%eside aspi-

racién a que sc¢ refiere Maslow.

Como no ex;ste un solo tipc o modelo de liderazgo que -
pue da resolver todos los rasos . que se presentan en. la -
'practlca, consnderaremos las cuatro teor|as o enfoques

sngu»entes sobre el l»derazQO‘

-Teorias. *'é Y de'Débg}as‘M: Gregori

f-qurn.le Gerencial (éripaijédw,ﬁé!!é)venvddg

nes de Rob;rt Blaxe y- Jane MOuton

-Parrilla Cerencnal kred. malla) en tres dimensiones --

de- Wik Reddnn. : . :
-Los 'cuatro ;jpos’de»Dl—ec h o Lnderavco sogun Rensus
L}kert,

Vi.5.1.- Teg :X’e,Y'de,DouglésiMe,&regbra

ente y con “su ac-
Ltud freﬂte al tr%béjo y - jefes; en camblo. Ta teoria
derazgo posxtlve) susterta punuos de vvsta posi-

trvos a ese,respecto, segun ‘veremos a continuacidn.

implicaciones de ia Teorfa X (iﬁderazgo~;

1) La gente tiene aversién natural por el trabajo.y




‘2)

3)

L)

-5)

lo evitard lempre que pueda, por lo tanto, !a gen
te deberd ser presnonada suenprP para que cumpla -

con sus obl1gacoones

La gente preficere sér dirigida é-dlrigir por sus =

pocas ambiciones; en efecto, dicha gente séls anhe

"la satisfacer sus necesidades econdmicas: fisiglo-

gicas y de séguridad.

Los objetivos de la empresa tendran toda.l§ pr¢fe-

rencia er relacnon con los objetivos de sus. tmplea’

‘das. BRI ) . ) '"‘ .

Serfa.infructuoso gastar tiempo y dinero en.la ca-

~pacitacién de empleados carentes de iniciativa y -

talento.

No existen jefes_maios, sélo.empleados malngi.

-Supuestos e Empljcaéiones*de la Teoria Y (lideEéigc-

posi.tivo).

l)

gando Q- dlv1rtaewdnse por cops,;

Tan’ natural es. ;astar =rerg|a traba ango

én métivada se altadirigira e

olird fielmente con sus‘obligacfones.

‘Carecer de ambiciones. y. pensar. so!o el &t d«nero -

no es lo que caracteriza -a la. gente nornal Agun en
general posee ianicialiva, talento, vng@nlo y crea-

tividad; cualxdades que: una- mala gerencua no saeke

_aprovechar en Forma total




3) Se-darad la debida .importancia no sélo-a los obje--
" tivos de la empresa, sino también a los: objetivos,
necesidades, anhelos y aspiraciones ‘de sus emp\éaf

dos .

LY A la larga, todo jefe. tiene . lds empleadoézque se- =

merece, por:‘ esu!tado de sQ buena o -

mala.manera de dnrng|rlo = motxvandolos ‘para’ que i
dcsarrollgn sSus capacndade> al maximo, o humillan-
dolos para que nunca~|as desarrollen y se-entans--~

>quen en su trabajo. )

5):No exiéjen émpiéadbs’mélos, s6io jefes malos. ..

a3 c‘as”fi‘

fcncIuSoon'.En la practnca, / al intuhta'

cacuon de un gerente, este caera denxro det'rango ‘com ‘

prendndo ertre los extremo de tas” teoruas X e

tes mencnonadas.

Parrila (red, malla) Gerencial en dos Dimensionés.

Robert Biake y -Jane Mouton crearon una estructura --

que denaminarcn :“managerial grid! (Grid. Gerencial) ==~
dese o tintos e&tilost figic de
$EG n'el enfasvs que'pongana ELERE)

#producecidn', o en_el»"bwengstar de Ja gente

 €]€ horuzonta! s% reﬁfé%éﬁtéA

R af9 er rado de nnteres [ preocupacnon de un gérente—

_representa el grado minimo de preocupacidn por-
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la produccién o la gente; y el No. 9, 2l grado maxi--
mo ‘de preocupacidn. Cadabeétilo de dirigir se descri
be mediante dos nimeros: el primero indica el .grado.-
de interés del gerente por la produccidn, 'y el segun-
do, su grado'de interés por la’gente.. £l gerente - -

ideal seria el 9-9.

En la prictica se ha comprobado Ggue no.existe un 'es-
tilo dnico y'uniforme de liderazgo' que arroje los me
jores resultados en cualguier situacién y con cual® -

‘quier tipc de gente. Por consiguiente, el estilo do -
liderazgo dentro del "Grid Gerencial'' deber3 adecuar-
de a las circunstancias Gue se presenten ¢« a !as ca--
racteristicas de.las gentes por dirigir.
ﬁgrrilla'fred,m;}la) Ger2ncial Tridimensional de W.-
J. Reddin.t!

Gréficamentée,en el eje horizontal de esta criba - - -
("task-orientation': qrado de interés por ser buen --
ejecutivo) se representa da! lal9,el§rado de interds
de la g2rencia por sus funciones orgdnicas. (planea---
cidn, organizacidn y control de las cperaciones de |3
empresa). En el 2je vertical {'relationship-oricnta--
cién': grado de interés por ser buen lider) se repre-
senta del 1 al 9 el grado de preocupacidn de la geren
cia por las relaciones humanas e industriales, ponien
do interés en las necesidédes y objetivos de . lcs em--
~pleados. Finalmente. en el eje de.la tercera dimensién
("effectiveness': grado de eficiencfa de la gerencia
para alcanzar las metas de preduccidn, ventas, y utili
dades) sé representa cl grado de eficiencia de la ge-
rencia para-alcanzar las metas gdonémicas‘o comercia=-
les Qe la empresa! Lo esencial de esta criba es mos-
trar a la gerencia cémo se puede mover de un plano de

menor-a otro de mayor eficiencia y eféctividad.




Vi.5. b, -

En 1967, despues de estud:ar y analczar nnnumerables'
estnlos de: \:derazgo, el Dr._Rensts leert los resu--

mid sélo en: “los” cuatro s:guientes

51) Est»lo "exp 1 ,modelo autocré--

" tico: el;efe desconfla d& suc,subalter”os. por cong
.siguiente, no_delega, sino que. se reserva toda.la

cautoridad 'y el control.

Estilo ° mbde!o “benevolentc autorrtarlo ei']efé

mis :}qonfnanza que"?d“

un patron a su- slrvnente o lacayo

”ult»vo” el*jefe confia en ==

3)

-‘sus subordnnados, o,ro ﬁb en’ Forma completa ni. to=

* sus 5ubord1nadosu” Las tres car cteris-

tccas dlstantlvas del gerente-con este estito €on

S

-las ssgu:entes.

-Rerpafda:yhapoya las buenas 2 ones humanas.

“

Lultimo sus:sma ‘de

Este cuarto yg

»'mayor potemcnal ‘a ango pJazbﬁhpaféﬂél”¢




llo efectivo de los recursos humanos de la empre--

sa.

: Conclusién“ Un buen 17der sabe aprovechar al .miximo =
la |nuc«at|va, el'ehthsiaémo, los COndtimTéntos, las
habllndades y las potenc»alldades de todos y cada una’

de ‘sus colaboradores Y subordrnados.
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CAPITULO Vil

EL PROCESQ DE PLANEACION

Significado de Planeacidn. Planeacién Administrativa.

‘Planear significa: a) anticiparse a los 3contecimien=-
’toé; b) crear el futuro para no ser arroliado por él;

c) ‘establecer todas las actividades requeridas, y su -
secuencia, para ooder alcanzar las metas apetecndas' -
d) defun.r los objetives por a)canzar y los medios \99
Ifticas, planes, procedimientos, programas v presupues

tos) para alcanzarlos.

L. ’ ~ vz .oz I .
Segin el Dr. Koonts, la planeacidn es la funcién admi-:
nistrativa que consiste en seleccionar entre diversas

alterna tivas, los objetivos, po Fiticas, planesfo Dro-
yectos,_procedlm|ent9§' programas .y presupuestos .de -=v
una empresa u Qrganifécnon. Los objetivos son los fi-
nes que se persiguen y tienen gue alcanzarse; las poli
ticas son las normas uniformes. de pég;amiento Y accién
para todo el personal de. la -empresa; t&éobpian:b pro--
‘yecto se refiere a un con}unté de actividedes futuras

tendientes a alcanzar ciertos objetivos; tos procedi-=
mientos seﬁé{an la secuencia cronoidgica de los pasos

o etapas de cada actividad; y los progfavas Y presu---
buésfos determinan con Ja*mayorﬁpfgcisiéh posible el .-
desarrollo-de las actividédesﬂfutﬁ%as de Gﬁ proyecto, -
en funcidn de dos variables o elementos basicos: tiem-

po y dinero.

La pe%sona que, planea determina gué deberd hacerse, =~

'como,_cuando y ddnde se hard; qué accnon debera ‘tomar-

se, quién serd el responsable de dicha accidn. y por -+

A,gyg;' La Planeacién se subdnvtde ‘en Admxn»strat?va y =




VEE.2.-

Wit 3. -

nerales de dlseno, b

cannco, etc.).

i .ta plané€acisn implica un’ cuudad.

Operatnva._ La Planeacién Admihistrativa es la. generamy

y a largo plazo (5,.10 o mas aﬁos) ia que, sienta <&
las bases de las act|vndades futuras de toda Ia empre-

sa.

.

Planeacién Operativa.
Es la p!aneacnon detalladc y a corto plazo (generaluen‘
té menos de tres afos), 'y la que sienta las bases para
eJeCutar proyecto< concretos y es pecnflcos. Los pla--
‘nes. o p.oyectos operatxvos detallados son»elaborados'~
por_ ‘unidades staff” o cuerpos ~de especnalxstas en ca-

da_ fase .o étapa del proyecto. La planeacnon aperativa

Cse subdnv de en los pasos stgusentes a) criterios ge-

sica; ‘c) ingenieria”

de detalle. d) copstrucciones e ;nstalacao‘ 5.y e) --

arranque, oper;cvon Y mantenrmlento (clvl! électrome-

R

Por ejemplo, Ia agepkacnon de un nuevo producto, ta =

deter nlnaC|or de los voldmenszs *otales de produccoon i

y de ventas futuras, la“ésiiMacnon de utnludades futu-

ras y de puntos de equ»llbrno, caerédn’ dentro del campoi
; ’ alto nivels, En cam
nars planos deta

iprogramas pormenorn

llados de productos y de procesos

dos de ventas y de, netodos contables, para cada 17--

“nea de nrcductos.,,vf :_”-

El Proceso.Mental .de Planear.

tenso trabajo -
mental, tal como se tlustra ‘en’ la sigu?ente'etdacién -




del .proceso mental de planear:

Inteligencia + Conocimientos. + Experiencia +-Hechos e-
Hipbtesis + Correlacidn Mental y Razonamiento Légico =

Planes o Proyectos.

Expliquehoé-con mis detalle cada uno de estos factores

o variables:
.

La inteligencia se refiere a la claridad de la mente
o a‘'la potenc!a y habilidad mental para. escoger Ia me -

,),r solucuon, Tos conocimientos deberan ser de cudtro

admnnxstrativos, ‘técnicos, humanisticos y scbre
ia empresa. la exoe"nencna profes:ona pasada -

|mportanc1a, Ios hechos © datos se refieren

CERY la hlpotesns fe) supuestos.

alas. dﬂs&oﬁocidés;"todo {o anterior se correlac1ona -

nentalnewte med antc el razonamientc inductivo o deduc

r b ra planes ¢ pfoyéctos»tndustr

razonamienco inductivo : asciei

hechos el casos particulayes (v1venc.ap) a’ prxnC|p|os -

o leygs Qenenalgs; en- cambio, el razonamnento deductn-

de planear, que=

mental

una grafica o mediante -
iﬂteligente‘de los cono-

K ; Eerrencxa pasada,
.:Q'datos.recaﬁados, y de las®” hipdtesis o supues-

La: de los -

tos estab}eciqqs; conlgl fnn ~de. poder elaborar annes

ndistriale '.come:ctales, etc.

G proysctes




Vll.hf° La Planeacidén y el Método Cientifico.

VII.S.,_-

La administrécién moderna usa el método caent‘fico du~
rante el proceso de planeacson..-Este método, que cons‘
ta de Jens pasos, -aplica el razonamlento logiﬁo :y. los

conocnmnentos ctentvflcos del ca;o en»laAresolucnon de

cuatquuer problema.rl__A;

UnaA;iéﬁciajes udvconjunfojde grincipf&ézy;hécﬁps com-
probadés relet}vos‘}fodos a un,objetontomﬁh, Q'a'un --
mismo tipo. de: fendmenos.. La:éiencia:admfnjgtragivakes
un conjubtb codificado;ylclésﬁfjcado devgdqnqjhiehtos ‘ﬁ
~gertengc1ehtes a un sector del mundo de los ne§6tios:>
producc¢idn, ventas, finanzas y manejo de personal,. --

principalmente..

.Caracteristicas de uyn Buen.Pian o Proyecto:

_Seréi las s guient

: r«vo. b) claro, lé&icd --
y. simple; c) Flexxble, y d) comp!eto ’

Un plan o proyecto debera ser dbjét?VQ; es decir, de--

yﬂfontrolar por Ios encargados de su'enecu---

es»declr,

bera ser’ flexibles a'u§:ab!q;£aollf

;. a.cuyo efeéto, establecera to!erancu

cual

debera contestar las sels preguntas sxgunenteS'-‘mﬂL




- 56 -

{Qué se va a hace? iCémo se va a hace? (Ddénde se hara?
{Cudndo? lPara qué?,.y lquiénes serdn los responsables
de 'su ejecucidn?.

e

En resumen y conclusidn, la funcidn de planear inteli-
gente vy eficazmente exige intenso y cuidadoso:trabajo

menfal; motivo por el cual, Henry Ford Sr. afirmd:

“Thinking is the hardest work there is,
which is probably de reason

why so Fﬁw engage in it"...

En traduccidn libre significa: trabajo muy dificil es-

pensar; por eso, icudn pocas gentes se ponen a planear!,

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

Un plan o proyecco_(qué; coémo y dénde), 'mids la varia--
ble tiempo, se convierte en pragrama, que nos dice .cudn
do. A su-vez, un plan o proyecto, ﬁésrlaﬁVarigble pe--
sos.y centavos, se ¢onvierte en presupuesto, que wos -
dice conh cudnto dinero (invé}sién) se realizar§ un pro-

yecta.

Es-decir, los presupuestos no son mas que loswpianes'c:iu
proyectos traducidos en pesos y centavos. Estos presu-
puesfos sirven para controlar ias operaciones de _una em.
presa, ctharandé el presupuesto ﬁlanéadq o pronostica->
do con el real o ejercido, yos presupuestos, por estar
expresados en términos numéricos, son instrumentos muy
precisos y eficaces de control. ’ :

‘Para ilustrar la metodologia que se sigue en la é}abo-




racnon de presupuestos, pondremos como e;emplo,’e}

"programa minimo de presupuestos sigulentes para una,9'

'empresa manufacturera'

_A) Pronostncos economlcos en general 8% de’ una indus--f
tria en. ‘particular.- ‘ v

3) Pronost'cos de ventas de la ‘empresa en, cuestnon;'.”

c) Elaboracu '

1) Presupuesto de lngresos por ventas (volumen  de

ventas en unidades y en pesos y centavos). v
2} Presupuesto de egresos o de gastos de ventas --
(directos e indirec t os). o : e
"3)_Fhésupugsto de- produccign (voiumen de'!a'brbdug
» cidn por.dfa;‘mes, etc.).

. 4)'Presupuesto de costos de produccidn:

a) Presupuésts de co§

jdirectpgfde mafio ‘de -

obra.

b) Fresupuesto de -costos diréc;q; de materiales. ..

c) .. "o " indirectos (gastos fi--

S)bPresUpuesfo de gastos‘admnnlstrat:vos
6) Presupuesto de -dinero en caja (cash flow=flujo
de caja).

D) Elabdrééié de’ proformas de ingrésos Y egresos y de

estados flnancveros.

F) Deterw:nacnon de puntos de equlilbrlo (con funda-f

mento en los gostos fnJos y varnables)

Los pronésticos de ‘las condiciones econdmicas lecales,

regionales, nacxonaies e internacipna]es son hechos --

por economxstas} on- fund; nto eh‘é) esiudfo'de los -

iclos EconomxcoS“} a.corto

'goppiazb. -

Las empresas que basan sus pronostlco de” ventas en --

un porcentaje de! mércado total de una industria, se -




interesan mucho en los prondsticos de su industria.en

particular.

"Existen varias técnicas para pronosticar las ventas: fu
turas de una empresa, despues de haber conocido los --
prondésticos econdmicos: a) cada vendedor estima.sus --
ventas futuras que después se suman; b) se correlacio-
nan~éstadfsticamente las ventas futuras con uno o va--
rios indicadores. econdémicos estratégicos; c) se proyec-
ta.o extrapola la tendencia pasada (histérica) de las
ventas; d) se .proyecta hacia el futuro una '‘musstra‘ -
sacada del mercado respectivo; etc. Se recomienda ---
usar varios de estos ﬁétoaos con el fin de comprobar -

los resultados o prondstivos obtenidos.

El presupuesto de ventas es la presentacidn detallada
del prondstico de ventas., y, puede hacerse para un mes),
trimestre o afio. Las ventaé deben expresarse tanto en
unidades como e€n pesos y centavos; las expresadas en -
.unidades son la baseée para elaborar los presupuestos -
de'produccién. .El volumen estimado de ventas para un
peffdao determinado y expresado en unidades, multipli-
cado por el precio de cada unidad, da el presupuesto de

ventas en gesos y centavos (ingresos).

“Elpresupuesto de gastos deé ventas se elabora parale--
- .
" lamente al antetior, .e indica los costos .o egresos en

que se ‘incurrird para poder vender el volumen planea--

do. Se sdb ivide en costos directos de ventas (fletes,

Wi

a!macenam:en%o vepdedores, etc. ) y costos in

directos (gastos de-servicios shdfnistrados al Depto.
de 'Ventas).

£l presupuesto dq;produccxon se deduce del de ventas,

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

s




volumen es'ngual al ndmero de unidades que se estima -
vender -en ‘'un afo (o m&s), mis el ndmero de unidades --
‘que se-desea tener en exnstencia al terminar el afo, -
‘menos el numero de unndades que se tenfian en exlsten--

“cia al |n|cxarsc el afo..

El presupucsto debcostos de produccidn indica el costa
en que se incurrird para poder producif el volumen pla.’
neado. Se descompone en tres $ubpresupue§tps: ef de -
costosndirectbs de maro devob}a, el de costos djfectos
de materiales, y el de costos indirectos. 'Los cos tos
dlrectos son los dnrectamente proporcionales al nigero ;-
de unldades produeidas; en cambio, l6s costos indirec-
- tos son fijos e independientes de dicho ndmero de uni-

dades ‘preducidas, & incluyen amortizacidn, deprecia---

cién, servicios de;las unidades staff, etc.

El p.esupuesto de gastos admtnastrativos incluye los -

costos de los altos eJ°CUtIVOS, de sus asesores, y de:

os gast L s.en los quc incurre la empresa co

no un todo, y que no serﬁa 3usto cargar nu -a costos de
produccién ni. de wventas, ‘Estos costos son f!JOS y se’’
pueden Lléiar gran parte;de,las utilidades de una em--

presa; por tuyo motivo, una gerencia honesta deber3 --

éénEéFVarloéua~uqlmive .0 .porcentaje minimo.

El presupuesto de dinero en caja indica 1os ingresos -
Y eg.esos d:a.xoc de dinero en efectxvo durante todo

1 pernodo “de. t:empo~cub:erto por.el presupuesto, y s

"sirve, .para que la.caja LengaAsquV"ente_liquidez.' Es

‘decir, para que la caja’pueda CUbrEr las operac1ones -
diarias 66"Uné‘empresa, siempre deberd . tener dinero sy
f:cnente, pero no superabundante (debrdo a las altas -

tasas .de |nteres)




Terminados todos los presupuestos anternormente des—-
critos, se combinan entres si para los fnnes siguien-

tes:

a) Elaborar una proforma de fngresos’y de egresos fu-
turos, durante el Iapso7cubiertovpor ei presupues-
to;. y otra proforma de ‘''balance': para la fecha de
termtnacnon del presupuesto. : '

b) Elaborar el presupuesto-global o maestro, s:ntesns

y resumen de los presupuestos anternores,.que se - |
someterd:a la ap}iﬁacién de 16%~ altos ejecutivos . -
de la empresa.

Finalmente, “con’ funﬂamento en los anter(ores costos
fijos -y varuables, se detérminardn. los ”Puntos de -
Equ:llbrlo“ para diversas escalas. de operacrones.b-
Los puntos de- equtlnbrao (»ntérseccnon de la recta
‘que representa los ;ostos totales tcon |a recta que
representa los ingresos totales por vent as) son  ==-
aquellos. ) Ios cuales una empresa ni plerde ni ga-
ha ‘diné “Abajo de los- pun?os‘de equitibrio., Se T
pierde; arriba, se gana. Se recomicenda determinar

graficamente estos puntos-de equilibrio.

“Irtreduccidn, al Estudio defqavawta“ccf

Los conceptaos basicos y los procedimientos’de;a&lados

del "Critical Path Method" (C.P.M.) fuerch camocidos =
‘desdes }}aﬁo*de 1956 pot: 1a, Du Pont d% EUA. *Sinnémbai
go, dicho metodo fue usadb por vez pfumera .en el aﬁofi*,;
de 1957, en el Programa-de Vuelos Espacnales de . Yos f;
EUA.."ERT §xgnxf1ca-”Program Evaluatxon and Revuew -~

Technuque”»v




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 pulyériza en una se-
rie o secuencia ordenada de pasos, etapas, fases o ac-
tividéde;;'a su Vez,cada'actividad puede ejeciutarse me
diante diversas cbmbinaciones de métodbs. procednmlen-
tos, equipos, materiales, recursos humanos y horas de
trabajo. . Finalmente, se escoge.para las actividades -
la combinacién'qhe arroje el §o$to total mds bajo del

proyecto .y el tiempo més corto para su ejecucidn, me--

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

tlustraremos las ideas elementales sobre el método del
eémino crft’co‘ﬁediante el diagrama .de Flechas, aungque

actualmente se " usaAmas el diagrama de pr?ori&ades. “E)

e;emp]o sngulente fue tomado ‘de un artf Tculo del .Or. -~
Leonard Rapoport publlcado en la revxsta de la Socne-

dad Mexccano'oe Plan:f:caCion., De acuerdo con este --

ejemplo, los pasos (etapas) de la Ruta Critica usando

el diagrama“ de flechas son ios sigq@entes:

.as actnvxdades reque
.de .un p‘oyecto espec:fico, -
o de un proceso productlvo determinado: ﬂg}nv:dades -
‘A, B, C, '

-Se forma ta “"Tabla de secuenC|a de lasiaféi45

VIdades“ que consxste en un cuadro con’ tantos renglo-
- nes y columnas como act»vudades. En el sentido ~de los

rergl nes se pondra una marca en cada columna que co--

rre5pondera a actividades de las columnas que PUEDEN -




hacerse inmediatamente después de la actividad de ese

rengldn. Una vez'recorridos‘todos los-rgnglones} se -
\éomeréba-por columnas‘en forma ;al, que las marcas sg
bre cada columna correspondan a actividades de los ren
‘glqnes gue DEBEN hacerse inmediatamente antes de !é ac
tividad de esa columna, segin se muestra-en la "Tabla-

de Secuencias'" siguiente:

ACTIVIDADES | A | B | C | D | E|F| G [|H

SRS x| x| x

En,la»tabla anterior,. s:qusenuo e! rengldén de la Acti-

eJemplo, vemns que las- actxvudades B Cy

uta:se 'a*amehte despues de la A pe

ro gigpiéndo ta columna de Ta actlquad G, vemos que -
- para poder eiecutar}a, se EEEE Hab»r termlnado antes -
 c9nv!asfactivfdad¢s Cy E.” Ed"un- casa hemos usadé 1a

vpélébravﬂguﬂdéh“ para xnu|car que no es’ “necesario que
se. hagan de nnwednato, y en-el otro, ”deben”, para in-

dicar,qde»sn es necesarro que’ hayan ‘sido ﬁfectuadas

N

3er. Paso. * Con fundamento y a partlr de la tabla de -

secuencias se construye una red preliminar o tentativa
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formada por flechas y circulos, para lo cuadl se usa

1a siguiente notacidn del diagrama de flechas:

Nudo lInicial: : Nudo Final:

-Flecha Punteada:

(de duracidn=cero)

{G——dij = duracién actividad Z.

La duracidén de la actividad ''Z' se representa. por ''dij'.
Los eventos son actiyidadeé de duracién cero. Las acti
vidades falsas o ficticias, -también de durébfén cero,
sélo muestran en el diagrama de flechas la dependencia
de una actividad a 3tra u.dtras. Los circulos (nudos

o nodos) representan eventos 'y las flechas ‘actividades.
E! evento final de una actividad correspodde al evento-
inicial de una-o varias actividades subsecuentes. ‘los
nudos se numeran'comenzandO'con 1, sin-sai;arse nimeros-’
Fara cualquier éctividad; el namero de su nudo finat -
deberd se ﬁaYorﬁqubleluinicfal (restriﬁcién para poder

usar computadoras).
bo. Paso.- Para pasar del dfagrama de ‘flechas preliminar
o tentativo al definitivo,.se requieren varios tantéos;
‘es decir, se panew:al principio actividadés ficticias -
supérfluas, y después se.van eliminando hasta 17egar al

minimo indispensable.  Se-recomienda ratificar la red -

définitiva con Fa.tabla de secuencias, a lo largo de co

lumnas y renglones, pé?éaqg;ectar pqsfblegﬁef?ores‘en -

la reduccién. A continuacién pondreﬁos la red defini-- /




raterior:’

. tiva correspondiente a nuestra tabla de sequenciésﬁ 

4

S

1;59 "

. . 58 estab}ecen las dura--
,c.ones de tbdas y:cadg'una de Tas actvvndades €n hOraS,

durac:on en dxas‘ En es-’

ya contamos_con todos !os datos necesa.»os

te mqmeqto,

'pa}a“Yafdetw,mlnacaon Y calcuro de la ”Putafo Camino" -

Lritico" pero antes necesntanos expllcar
Notak fdé Martnn ,'para el d|agrama de . fl

v




Nudo Inicial: * Nudo Finalyr

A i=Ndmero del nudo inicial,

N | - i " [} E
ctividadz = - final.
- Eij=Iniciacidn mas préxima
‘dij=su du- . de las actividades -que
racion comienzan en el nudo "i'.

L;=Terminééi6n ma3s lejana o remota de las actividades --
que terminen_en el nudo '"i'. Anélogohslgnificado_tienen-
Ei-y Lj con respecto al nudo "j". - -

60.-Paso.- Cdlculo en cada nudo de su tiempo do |n1C|a-v
cidn mas préximo (Ej): Comenzando en el nudo iniciel -
con:Eixcéro, vamos- recorriendo la red y sumando la du-
racién de cada actividad para encontrar el''tiempo de -
terminacidén mds préximo' ae esa actividad. E! tiempo

de iniciacién més pEéximo de las.éctividades que empig
zan'en cada uno de !os nudos es ijgual, en él"@éSO de -
que s56lo anteceda “una actzvadad al" tiempo de. termina-
caon méas proxnmo de esa actividad; perd en caso de que

termine mas de una act:v:dad ‘en .gse . nudo, se tomar§ co

mo tiempo de iniciacién mas proxlmo para las activida-
desque allf comienzan, el MAYOR de los valores obteni
dos..de terminacién proxxma, ya que. no puede ‘iniciarse

»vsdad 5|gu1ente, suno hasta después que. esten Ta

term nadas todas Ias que le anteceden.; Se contnnuara
avanzando a través de todas las flechas y nudos-hasta:
llegar al- dltimo nudo, al que se llegard :con uma dura-

“cidn que indica.el 'tiempo minimo" en el cual, podra -

‘terminarse ‘el 'royecto o proceso. En !a red definitf-;7

va anterior se hizb este calcudlo .de E; (iniciacién mas

préxima).

ngﬂglde'su_fiemho de termi-




.f.dO‘.

~

nacién mas le;ano (L )z Paktiendo del Glthq nudo ha--

cia atras "y tomando como cifra in¥clal 13 durdcion mL=;
nima ‘del proyecto (16 dnas) "se va restando, 1a dura- -
cidén de cada actividad, ‘y‘se~l]ega al.-inicio de cada

flecha con el “tiempo mas lejano de iniciacion', que

jecha de un, nudo, se

"en el caso de :que .sélo safgaMﬁﬁaa
’tdmavcomérﬁtéeﬁpévde tgfmihaéién mas lejano" de ese: AU
dopara cotinuar hacia atrds. En caso de que -de: un ‘sor
lo nudo safgén varias'f!echasy y ‘se ilegue con ulferen fw
tes valores, se tomard como "tiempo de termlnacnon masi'd

lejano' de ‘ese nudo el MENOR valor de. Ios ca}culados

‘como “'nacnac10nes .eJanas“, debndo ’ese nudo Aot 7

m3s tarde que puede termlnar es cuando seiinicie la ac 

»t'v:dad que tnene el tlempo de |nacnacaon leyana mas‘

pequeno Este proueao se continda hasta llegar ar ﬂﬂ'ﬁ5

"; al: cual ¢ebera l}egar" con L.~cero,.como

7comprobacnon. Tamb1en eg la red defwn-ttva an:ertor
se hizo este calculo de Li-en cada’ nudo (termnnacnon -

L mas»le;ana).

80. Paso.- Célculo de holguras o tiempos flotantes y -
de la Ruta Cr(tvca' ’
(H L) de una

€. esa ac-

a) Tiempo flotante ?xbre W Ho!gura L'bre

ctlvfdad es el tuempo que puede

'ttv'dad si

las ‘que te siguen. Esta

holgura 1 "al tiempo ‘de iniciacidn mis

ﬁfékimo d nddb,ffnal,fmenbsje‘ cbfqgspondiedfe -
del nudo»nnlcxal menos ‘la qufacién’de‘léractivjdad

‘respecti Es decir, sescalcula. mediante la férmu-

la srgu;ente S S PR

Holgura Libre:H.L.(de 1a actividad Z)=Ej-Ej-dij.




b) Tiempo flotante total y Holgura Total (H.T.) de una
actuvndad es el tiempo que puede retrasarse ‘esa ac-
tividad sin que se altere la duracién total del pro
yecto, aunque si se alteran las fechas ‘de las acti-
vidades que se le siguen. €Es igual a la diferencia
entie el tiempo de iniciacidn mas lejano dei nudo -
final menos el tiempo de iniciacién_méé préximo del
nudo inicial, menos la duracidn de la actividad, o

sea.

Holgura Tota! de la actividad Z=H.T.=Lj-E;-dij.
! . . . ‘ ©
c) Por definicidn, las actividades cuya holgura total
soniguaf a cero se llaman “ac:ividades criticas",
y el conjunfo de eilas forma e! Caminc Critico que
se marca con doble filecha sobre el diagrama de fle-
chas. La red ya terminada se traduce .en un 'diagra

ma de barras' ‘calendarizado o "Gr&fica de Gantt®.

Deberd ponerse~atencién especial en las. actividades ---
criticas.y subcriticas (aquellas con holgura total pe-

quefia), ya que un retraso en cllas se traducird en un

're;raso en la terminacién del proyecto.

Posteriormente, se ‘introduce el costo de cada activi-=-

dad, y se- hacén aplicacicnes précticas.muy interesan-="

te's para obtener ‘réffcas ""Costo-Tiemoo'', reducir cos-
P g

tos, asi como.: para- ‘nivelacidn.y/c asigancidn dptima. de

“‘recursos: se busca el balancé mas “favorable entre tiem

po y costos y se nivelan los recursos con-el fintde al

canzar .su (distribucidn Sptima: obrercs, -especialistas,
madquinaria, equipés,. materiales y toda clase de sumia-
nistros. " - ..‘_‘.:vv . “-‘v‘

Para que la programacidn de un proyecto por el método

de la ruta crftica tenga éxito, se requiete.el conoci-~




miento tedrico-prictico de los cuatro factores siguien

‘tes:

1.- Actividades requefidas'para la ejecutién de un brgv
coyeetor | |

2.- Secuencia 16gica de las actividades anteriores.

3.- Duracidn de Cada una de dichasbéct}xjdades. ‘

I3

:~ Costo de cada una de tas mismas actividades.

Por otra parte, se requiere que la rutd critica sea --
elaborada y ejecutada mediante la colaboracidn (parti-=
cipacién) de todas. las persoqés iqvb}ucra4as en el pro
‘yecto .y fésponsahlggﬂdé las foergﬁfés éttﬁwjdaﬂeﬁg L




CAPITULO VI

FUNCIONES Y SUBFUNCIONES OF LAS EMPRESAS

{oncepto de Funcidn.

Una funcidn es una actividad (tarea o trabajo) gque -
se puede separar y distinguir claramente de otras ac-
tividades conexas: la de un dibujante, de ‘la'de un --

calculista; la de una recamarera, de la de una,cocing

-t

a; etc. Desde .el punto de vista adminiStrativo, es-

t

O

definiciédn se aclarz, si consideramos las funcio-
nes ejecutadas por un negocio pequedo, tal como fe --
ilustra en e! ejemplo siguiente que se preste a-una re

presentacidén gréfica o mediante una figura:
-E1 sefor X inventa un tipo mejorado de 'punzdén', y -
decide. producirlo y venderlo é% mismo; a cuyo efecto,

primeramente tiene que dar los pasos siguientes:

a) Planear mentaslmente el trabajo que ce hard vy los

recuirsos que se necesitaran (mano de obra, equi--

pOsS vy materiales) para producir los punzones.

b) Conseguir financiamiento para. compratr e instalar

(en el garaje de su casa):una punzonadora y una -

maquina-de galvanizado. .

c) Ejecutar su plaﬁes; empleando una parte de su.---
tiempo en producir ﬁunicnés;»otra..en xfﬁderfosi~
a mayoristas; y- el resto,.en’ésuntos“financiercs.'
Es decir, el sefior X'deseﬁpeﬁafé Tas tres funcio-

nes siguientes: Produccidn, Ventas y Finanzas.




Estas tres funcionés primordiéleS'recibenél nombre ‘de
funcnones orgénlcas ‘0 bisicas de una empresa ‘manufac-
turera, functones que’ deben desempefarse eFxc-entemen
te para que el’negocno prospere, y nc.sea ellmnnado -
por.1a competencia que existe dentro de un sistema =-

capitalista-democratico.

Si el negocio pequefo antes descrito prospera debido
al audmento de la demanda de punzenes, al seifor X le -
faltar3 tiempo, y no podré él solo desempenar lag ==~

tres funciones organlgas de su negoc;o, por ‘cuyo mati

'ara quten le ayude, sucesxvamente, en el de

votnecesl

“sempeio de las funciones stguuentes'

a) La produccién de ]os punzones. a cuyo efecto, con= .
;rataré a un ‘''‘operador' de la punzonadora y de ta-
méguina de galvanizado.. '

i

ﬁ)"La dnstrlbuc:on y venta 3 mayor|stas de !pslpunzob

nes,-a cyyo,gfgctq, coqt atara-
c) El registro de laé operaciones .contables, mediante

la contratacidén de un '"contador'.

negocior dirécciénysupervisidn .de sus subordinados -~

(operador, vendedor 'y contador).

:Concepto &e_Subfunciéh.Jw

Aunque el po? 1o simple, no- Io mUES”“

'tra, dent7o de ‘cada funcidh .orgénica de una empresa -




v
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ol

manufacturera grande exlstenb”funcnones subord|nadas
a eJ!as, que. se denominan ”subfuncnonesA, tal como se

explica a continuacién:

Dentro. de la funciédn de’”Froduccién” (creacién del ~--

producto) existen las subfunciones snguuentec‘ Ingnnig

ria del producto (dnseno) lngenueraa de métodos, in-
'genaerna de procesos de fabr;cacnon ingenierfa de .~--
mantenimiento electro-mecannco, Control de la produc-

¢ién y de la calidad, asi como control de inventarios.

Dentro de la funcidn de. ”Distribucién“ (mewcado's) po-

demos incluir las subfunciones SlgulentES ventas, --

‘publicidad, empaques, trafuco_o transporte, almacenaf

je, permisos de importacién y exportacién, seguros-f—\

e investigacidn de mercados.

Finalmente dentro'de.1a funcidn de Financiamiento, -

,generalmente se incluyen las subfunciones siguientes:

.acron'del fcnancnanlento (caootal requerido: fi-
jo y de.;raba)o), y control de,]as finanzas: Qontabir

lidad genefal y. de“costos, elaboracidn de estadisti--

cas, y control de'costos v presupuestos.

“Dependiendo de} grado deé crecimiento de una empresa;
.la;toféTi&ad 6 parte de Ia§ﬂ§ubfunciohés.anterioyes;
‘deberan delegarse en los empléados respectivos . de los

: Apepartaméntos de prcduccién;'ventas y flnanzas.

VaFor Agregado por las Funciones£

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

pacidad para satisfacer mediante su usc una necesidad
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del consumidor. - Se distinguen lo$ cuatro tipos si-=--
guientes de valor o utilidad: de forma, de lugar, de
tiempe vy de-posesiénf Es decir, se agrega valor a un
producto cuando se le da forma adecuada, y se cgloca

en poses:iion del consumidordénde y cudndo lo necesita.

- En efecto, la "funcidn de productién"‘agrega valor a
Pun producto al darle forma apropiade; la‘“funcién de
distribucién®, al coiocarlo en posesidn del consumi=--=
dcr en el lugar y en el momento en que io necesjita; y

la “funcién de financiamiento", respaldando las fun-

“ ciones de produccién y distribucién (para poder pro--

ducir y vender, previanente debemos conseguir quien: -

nos financie).

En ‘conclusidn, el objetivo bdsico o esenéial»de las -
funciones orgdnicas ge una empresa manufacturera es -
‘agregar valor o ctilidad (de forma, lugar, tiempo y -
posesién) a sus‘pfoductqs y/o servicios.

‘.

“111.4.- Diferenciacidn e Integracidn de Funciones.

A medida q@e unavempresa crece, crece también la "'Sub
divisién del trabajo"; es decir, se contrata mids per-
sonal, y .los tfabéjcs menos parecidos entre.si se se-
'paran y se asignan a lcs nuevos empleados. Este pro-
ceso de expansidn.de las funcicnes orgdnicas de las -
empresas, 'y de separacidn de actividades antes unidas,

: . ) . . RN .
recibe el nombré de ''diferenciacion de funciones''.

~Viceversa. a medida que una empresa contrae sus fun--
ciones orgénicas{ reduce sus actividades y reajusta -

‘personal, los trabajos mas parecidos entre si se re--
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.5.-

zacion.

agrupan y se: asignan a . un solo empleado, trabajos -f}

Cantes’ eJecutados por: dos o més.’ Este proceso Inverso

al ante{mor se denomina “(ntegracoon de funcuones

-

iniciacién de! Proceso de Organizar.

En c:erto punto, no ‘muy bten defln:do, un eJecutnvo,-
deja de Elanear y comienza a organizar; en efecto. ‘re=
sulta dvfcc1l marcar dicho punto, ya que ex|ste una -
zona dé traslape ‘entre. ambas funcnones. ’ '

A4

elac-on entre‘pJa'eaC|on 'y organxzacion es’ compa--

rable a la_,
un ser humano: una enférnedad'mental-puéde ocasicnar -

_elaq1on"entre la’ saludvmentgl y fisica de

d'f“s'ca, ¥ vcceversa, udé enfermedad»ffsi—*

E ; procesos menta]es. “En forma ané-
loga, la consti tucién flsuolog:ca de un nifo al nacer

:determlna su desarrollo mental futuro, asimismo, la
“rcute en ta efect'vudad -

wEste capxtulo VIII *epresenta el nslabon o paso de =---

_ntre las funcuones de p!aneacuon y organx—
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CAPITUYLO. 11X

ORGANI1ZACION

El Proceso de Organizar.

‘Como el -de planear, el proceso de.organizar es esencial

b) Crear o evtaolecer las ”OndILIOﬂeS necesa,«as, in-=--

mente mental y consiste en lo siguiente: -

a).Montar el escenario en donde se decarroilafa la ac--

cién o e;ecucaon de un plan 0 proyec:o

.

';qluyenco 1a ootenc»on de los recur<c- rgqueridos, pa

‘ra Iaiejecucoqn de vyecto~espec Tfico.

c) Corretacionar, antes'de'que se inicie 'a ejecucidn -

de .- un . plan los tres el“mentcs bos'cos siguiéntés.*-

b’ffque se’ requuerén para podn* organazer 1 e trabajo

v por hdacer (s crganiza para atcanzar ciertos .objeti-=

vos for medio de ciertos-trabajos), 2) “la-gente gque
to hard (correlacioﬂéndo haEilidades con c% traba=-

Jos p6c>eJecutar) y 3} el lugar en.donde se Warg =L "

(nnctuyan”o reuurSdS“fOSICOS requer:dos Y. condxcxo--,"

nes emb entales dc rcpac10, “aire, Tuz; ca!or,

etc. ).

(‘l

Los Cuatro Pasos o Etapas del Proceso de Organizar.

El proceso. de orga iiaf;'qhe'sigq€7§ : pla eé:Jy{preélJ

cede al de ejecutar, se subdivide eh los 4 pasos .si--=-

‘guientes:
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‘a) Pulverlzacuon' Se

; Consiste en agrupar trabaJos ° fuwcaones s:m,

. rés Sonlas parec:das enore sf;

dlv'de en traba;os |nd|vrduales y de tuempo completo

(puestos) el t.abaJo total contenldo en ‘un proyecto

. (o trabaJo total que smpluca Ia reallzac»on de un ' -=
‘proy cto) o :

b) Departaméntacidén: Los trabajos Similares o parecidos
entre st (o ;omplementarios) se ‘agrupan en diversas

unidades organizativas.

c) lntegracnon de recursaos ffsic05' Se determinan y con..

5|guen ‘con antncnpacuon todos los. recursos f|S|cos~~'
brequerndos (naturales y de capltal):_yacxmuentos. -=

. coricesiones, terrenos, construcciones e instalacio--

nes, materiales y capital

d)‘lntegracnon de re-ursos humanos' Se determlna y ‘con -

s1gue con. antacvpacao“ todo el personal requeruﬁo --
(reclutamnento, seleccidn y contrataylon) se le en-
trena y aqlgnan traba;os espgc»Flcos de: tiempo com--
meeto, y se le. otorqa autorcdau sufpc-ente para que

pueda cumplir con su xcsponsabtlndad. En este_momun

‘to termina el prOfeso de%okganlzar y principian =--

1 Proceso- de Departamen:tacién.
. =

ares dun-
tro de .una misma anﬂad organrzatlva' ;'v15|on Depaxta

mento,: Seccnon, Dflc;na,»Mesa, ‘etc. xFuncnonQ§ Simila--

cas y perseguir obJetyvosvseneJantes entre si. Esco---

6r:poseer'car§;tgffstin_vi”




gcendo daferentes bases de” s1m|l|tud' surgen los se's

'qprocedlmfentos de departamentacIGn. guienteS'

a) Departamentacnon por funciones organicas.

b)Yy o . o procesos ‘e jecutados.

<) o " territorios o zonas geogrificas

d) ' hv“‘: o 1 produqios.(servipios.o proyec--=
‘ " tos). . ‘ s

e) : T © " clientes pbporbcaﬁéles de dis--

tribucidn.

" tiempo-o por turnos .de ‘trabajo.

A continuacidn, describiremos hrevemente cada uno -de'>

IX.4.- Departamentacidn por Funcioncs Org3nicas.

Cons&ste*én dividir,élvtrabajo totatty

sus diferentes. Funcnones ofganicas: produccidh
.finanzas, etc~ Es da forma mas'comun de departaﬂenta--

cidn en 168 altos ﬂlveles ejecutxvos v-cep.esudentes -

leJecutxvos de manufactura, ventas, finanzas, etc

tx.ﬁg?.ﬁépariaheﬁ}étﬁéhfﬁbijfoceéqs Ejecitados..

‘riales. ‘Suele Wsarse en los nvve!es operatrvos.




1X.6.-

1X.7.-

1X. 8.~

Departamentacidn por Territorios.

Consiste en. dividr por zonas geogrificas: Zonas o Divi-

siones Norte y Sur, SE, del Golfo de México. del Pacifi
co, etc. Se usa, cuando es necesario que una empresa -
se adapte a las diversas condiciones regionales de los

mercados por no existir una aorma de cardcter nacional.

Departamentacidon por Productos.

También llamada por servicics o proyectos. (e usa-en .-

los altos niveles ejecutivos de las granc erpresas --

jue fabrican varias lfneas de productos. Cada Divisidn

opera en forma independiente y autdroma. Por ejemplo,
.

la '"General Motors'' comprende las Divisiones Chevrolert,

Pontiac, Oldsmobile, Buick y Cadillac.

|
béﬁ%r;amentacf&n por Clientes o por Canales dc¢ Cistri-=-

bucidn.

Sueiz Usarse en los mandos medios y en lcs niveles ope-
rativos dg la funcidn de distriﬁucién, cuandoc las poli-
ticas de‘ventaé y el perSoné} de ventas deben adecuarse
a cada cliente en particular, aunque residan en la mis-
ma ciudad o zora jgeografica.

R

Departamentacién por Tiempo. : - .

Consiste en establecer-‘varioas turnos de trabajo: diur-
no, mixto y nocturno. En cada turno se ejecutan las -

mismas operaciones, pero cada turno requiere su propio




1X.

10.

.personal operativo y de supervisién. - . L

Distribucidn de Funciones Aisladas.

funCIones)

+b) -Se asigna la- Funcxon aus)ada al funci

Se distrithen entre los diversos departamentos de - -
acue?ﬁo con las guias o crateroos siguientes (consnde-f

raCIones adncyonales para la;conrec;q d:stnubuc:on,de_

a)-Se’ as:gna Ta- Funcnon aislada al’ Departamento que’ -+

més la ‘use’! ta funcaon de compr»m 

produccton.

ario mejor -

'.preparadb»para desempenarla

c) Se asigna’ BB func:on de acueroo con el balance de
Se a
& saturade” ‘de’ traba

dargas de traba;o gna & un-Deptq._que no es-

dY'Sé‘astgnﬁ una funcién a’ otra <o !a cual'debe"éodFﬁ'
dinarse admlnxstrat0vamente. ‘nvesttgacaon y desa~-

rrollo seJasrgna a la Funcnon de oroduccuon.

Jurfdlc , de mecanlca de rocas, etc ) Estoé'departa
mentos- staff son creados por -la gerencié cuardo upa

empresa crece lo suficiente para poderlos pagar.
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g) Las funciones se asngnan “con

'f) Se asugna la: funCIon aislada a un empleado que Ie.j

sobraﬁtlempo. para tenerlo mas tlempo ocupado y: me -

nos de flofo.v

base en los “unterva--
los de control': nimerqg méximo de” subordunaoos que
un solo jefeupuede.atender;y supervisar efjcazmente.

‘

Planeacidn y Organizacidn de Funciones Complementarias:-

Un procedimiento indica la .secuencia de ‘losgpasos re--

queridos para la ejecucidn de "un trabajo especifico. -

Funcnones conplementarnas son” las interdependientes en

‘tres so, en vurtud de que se. encadenan con la anterior:

y con la que le sngue, tal como: acontece con las pasos .

o'etapas‘de ‘un"procedimiento.

. La-pltancacion y !'a organi;aéién de:un proded}micntb,»-

“antes de.su ejecucidn, se ilustran con-la secuen

1) Se recnbe unévsbllcctud de’ emp
C2) se

cia de

los- pasos del "Priocedimiento” para el Reciutamiento, -

Seleccidn, 'Contfatacién Y cn*renamlento de Personal“

que se mubstran a contlnuacvon‘

¢ .monar al candidato.lSe -

efumyné?;‘n tf' 1: g

3] Se revisé‘y;cbﬁplepé_lé sdf?ciiﬁd de émpleu.i

T Se somete él candidate "8 psicotéenicas. -~ -

zséieriafna7

Se somete el’ candndato a. la entrevista formal o pro

funda, de acuerdo con” 1. fmientos .del puesto

'Cporbocupar.v 




6)'Se comprueban referenc;as ¢ historia personal del =
’solncntante. ) . ‘ '

7) Se toma “la decn<|on de dar el empleo al solﬁc@fan~-
ce. , i .

3) £l candldato se somete a examen fisico (meduco)

3) Se contrata al sclicitante. _ » _

10).Al.nuevo~empieado‘se le dan informes,”herﬁamféntas;
‘equipos y los -materiales requer-dos para el da#empg
fior de sus. funciones.

11): AL nuevo emp:leado se le entrena (capacita), y se le
denega sufuc’ente autocridad para que ‘pueda cumplxr

‘con’ su responsabn!ndad e B :

Todos estos pasos: persiguen el objetive de. conseguir --
personal adecuado. oara la empresa ,ponerlel'hombre'éae-

cuado en el pueste adecuado

'Enllas_gfandésVipbresasE Joéiaasésllj y 2) sén.ejeéu{a-
dos‘pqr5{a_feceQCioniste del Depto.. de Per;on;l{"i6$~p§
s50s 3), 4), 5) y 6), por esgecia?is}as de1 Dé§16ﬂ‘aé --
Pefson%l;:el paso 7), ‘por el ejecutivo que empleard al
solic}tante;_evaaso 8), oor ei médicyn de lz empresa; -

los'paébs 9), 10) y 1i), por especialistas del Cepto. -

de Personal

va.IZ;-‘OrganjiaciSh a. Largo Plazo.

Gy s . P .- ) s . - B S R
.Lé'orgawazacuon a ‘largo plazo se apoya en la planeacidn

a la rgo plazo,- _ma debera basarse ¢n los pro- !

! . o no§t|c0> de ‘los obJet:vos futuros por aican zar y de los

trabajos  requeridos para alcanzarlosw Estos'pronostt-- i

cos cambian, con. el tiempo de conformidad con las tondt-'

ciones. tan fWuctuantésjde{’mundo:realv' La- p\aneacron -




a Iargo plazo cubre perfodos futuros de ctnco aflos o --

mas.

Para planear a largo plazo, es necesario hacer proyec--

ciones futuras de los cambios probables de gustos'yvde
necesidades de los consumidores, béra'ﬁpder desarrol|ar
nuevos productos.  Se analizaran los cambios'de pobla--
cién Y de mercados para poder determnnar la Yocaliza- -
cibén de nuevas tiendas, almacenes, p\antas, fabricas, -
etc. Con fundamento en todo lo anter{pr,se'proyecgarén

los cambios requeridos en la estructura de la organiza-=

cién para poder hacer frente a la expansidn de la gmpre

sa; se pondran en practica los programas de desarrollo

de ejecutivos; y se hardn los proyectds de’?as'amplja-‘

A . J '
ciones y de las nuevas instalaciones.

Se deberd organizar a largo plazo con- los ojos pueétos
n los obje:ivoé futuros por aTcanzar; La Elaneacién
a largo plazo ‘nunca podrd ser mejor que la respectiva -

organnzaC|on a largo plazo, ademas, de estas dos func1o

nes dependera una e!ecuc:on ef!caz




CCAPITULO X

RESPONSABILIDAD, AUTORIDAB- Y RENDICION DE CUENTAS

A

X.1.- Significado de Responsabilidad (obligacién)
Es ta oh)igatién“oue se contrae de € jecutar 'un tradbajo -
o tarea determlnada cuando se acepta un puesto © emp!eo
S no se qef|n¢ ;ﬁgram;nte la responsabg%:dad de cada em-
pPeado, ré<ulfarén'omi$i0nes duplicaciones o tras!apeg.
‘sus respectnvac responsabelndade,. En. eF=cto para
con los" dcmas, debera <a--3

que un empleado pueda coopera
“bet en donde termina exactamente: su res ponsanxl.dad y co=

~.mienza la de otros.’a fsn de:no salnrse de su- JullSdIC‘ =

cion. K area, de. responsabnlv&ed., 

}F's@ggfficado de Autoridad (Derecho).

Es la facultad de decidir (escoger Jn<-élternativa'éntrév

varnas) y el” erebho de mandar: ‘dar &r dcne< y hacer que -
se cumplan La autorldad es un de|crho quﬂ se d;rsva y

tto de rang

“»RU{XVOS’vane'eS cperatxvos, admtnrstrat|vos Y mandos”mé~

dvosa

Existen. dos tipos dé 5rdené5' orden técnica y orden de --

'entos téc

operacidn. La rdenes técnfcas son. precedlm

staff 'y aprobsdg

. Q§¢ECA8‘XSE&$ del’

‘pcr a1gun ejecutive en lunna. Concretéﬂdo, uhe ordgﬁ té,




nnca autornza la’ apllcaclon de un procedlmlento o meto-

’do, pero no autorlza “ta aq” !
ted haga tal cosa (pleza ‘de’ una maqulna), haga\a en ta1
forma (se especifica cada paso)“ » En camblo, una -orden
de operacidn autorlza»)a ‘acciénm unmgd[ata; ”Prqduzca ‘tan
tas unidades de tai pfddyctp, conbﬁates‘especifiba;iones

y para tal fecha'.

Dentro de un sistema.cabitalista, la autoridad de \a'gee
rencia se derlva del derecho de propnedad pr:vada consa-’
grado por la Const:tuc:on“derecho de poseer propiedades.

Wy de usarlas para nuestro benefnc'o, pero respetango el

lnteres pdblico.  Los accuen 4tas de una empresa (prople

’tarlos) delegan su autoridad en el COﬂSeJO de Admlnlstra

cnon, este delega gran parte de su autorxdad en los al--»
tos ejecutivos, y estos, a3 su.vez, en sus subordxnados

' mandos medlos y eJeCUtIVOS en operacion (concepto de des

r'mgacxon de Tla autorndad)

la'autorndad de la gerencna » NO estan de )
do ccn el anterlor concepto»“economrco-legal“ de, autorv-

dad, sino con el siguiente concepto’ democratico, po!atv-

: 0y s0cial, de autorrdad SMLa autorxdad dela gerenc

rge del ento de

los subord«nados para ace

tar sus ordene

Se dlstxnguen tres tuuos de autorndadmglineal'o:militar?
staff ‘o de asesoramientg tecntco, y. funciomal. . Autori=-

dad !aneal,es Ia qﬁe_tuene un. jefe sobre su. subord|nadq

inmediato; qu

ne -autoridad lxnealn

exige -cuentas a subordnnados..fﬁﬁtOridadﬁﬁstéfﬂv

'n"\cd

“la er;zade;ﬁrédésf nccnon) que ‘tienen las expers-




tos o especnallstas, .es una autorldad .que no manda, solo

recomaénda.‘ Autorudad func:onal esla que. ‘se otorqa'al Je-“ﬁ'

'fe de un departamento para que pucda rntervenpr en étgo -
v_y ccumplir meJor con sus obligaciones: el Jefe del Debtb.
~de Segurldad tiene “autoridad func:onal" para Suspender

o parar operac:on;s pellgrosas ordenadas por el Jefe'del

Depto. de Produccxon.

X.3.- Rendicién de. Cuentas.

Este ‘tercer:concepto ileicé-que cada-miembro .de una or-

‘ganizacién (empresa) tiene obligacién de informar perid-

dicamente a su jefe inmediato, en qué grado o medida ha" "’

cumplido:con su -responsabilidad y c6mo ha usado la auto-
ridad quevSe'ie delgd: "El principio de la unidad de.man
do de Henri: Fayol establece' 'Cada empleado tendrd UN --

SOLO. JEFE a‘qdiew:debgré'rgndfr cuentas'.:

Respdnsaﬁif%ca y AUtoﬁﬁdad-fiuyen‘hacia 5bayo::15:?éhdi

cién' de cuentas, hacia arriba.

‘X.k.; El Proéesozde Delegar.

: 'HS‘jéFé Q5EjetutiVo debers saber''delegar''; es decir, -
‘deberd saber cémo. descargar responsabilidad y a quién -~

“teder autorndad' Este proceso’ de.delegar; en lo tocante

’a‘descargar responsabalndad no exime deiésta auniEfeti

< tive. en’ 1xnﬂa. qunan s&empre serd responsable de todas -

Por este motgvo,vJQs ele
dos Ao,.saben: :d

‘}as operacwones baJo su mand

t'vos indecisos. y- de egar, y pro

;aran tomar EOdas Yas decisnones Yo dar todas Tas ordenes,'




X.5.-

en virtud.d
de cobﬁeraclén

Centralizacién y Descentralizacidn. .

La Centra!nzacron implfca't' ania; dlctadura, acaparé---

miento de Ia autorldad monopel-o ‘de la facultad de de=--=
cidir y.del_¢ergcho de-mandar...: En cambxo, descentrali
zacidn es 1a delegacidn de responsabilidad y autoridad -.

hasta los nivelcs mss.bajos de Fa organizacién.

- 4

La de>centr acién ‘conserva la flexibllidad de una em-

presa,, oermlte atacar -con rapldez sntuacnones dlf(cnles,

conserva }é Vitalidad. de la organlzaclon y mejora la ci'

lidad de: la moral del per>onal En cam

las decxstones y

tFranca) produce efec

tos contrarios a”los ‘anteriores. . "

Intervalo de Control o Amplf%uﬂ’aelACQntrul,_

Es 21 ndmerc de subordinados inmediatos que un solo eje-

cutnvo puede onendew

eficazmente. -

promedio seis, a nivel
Administ '30 & niveles operati-
VoS Cada empresa debera encontrar el "intervalc dptimo

de control“ pqra sus diferentes waveles eJecutavos. ad--

i{'Lﬂ{gﬁfavaos, mandos mediof ¥ operattvosh “El presiden-

te aé'fékkepﬁbluca Mexicena tiene 18. subordlnados inme-~
d\atos que. se supone “deberd - atenaer vy supervisar. efn--

;e. Secxetarlos de EsLado, Jefes devDepnrtumento,

¥ D».ehtorcs Fcnéra1es(de emp:eaas descentrallzadas.




CAPITULO X!

ESTRUCTURA DE UNA GRGANIZACION

X1.1.- Definiciones.

iQué. es una Organizacidn? es un coinjunto de individuos.
(personas), que persiguen objetivos comunes. pajo la di--
reccidn del mismc jefe: un :indicato, ssdciacidn, ccle-

gio, sociedad o eapresc.

iQué eé estfuctd}a de»una organizacién? . Es el conjun--
to de relaciones gue existen entre sus funciones, el .--
‘personal encargado de ejecutarlas, y los recursos fisi-
cos‘(naturéles y dé capital) Trequeridos para su ejecu;-
cién. - i Lo o x )
L ’ - . " . bb . o .
iQué es un.orgasnigrama? Es la repreéeﬁtac;én grafica,
pictdrica o diagramitica de la-forma que toma ra estruc
tQTa de 'una organizacidon. £l organigrama'sirve‘paré *-
ubicar correctamente puestos, funciones, y lfneas dc --

responsatilidad y de rendicidn de cuentas.

_X1.2.- Organigramas (u Organogramas):
~ iz Los.:organigramas muestran quién desempefiard cada traba-

s e jOyqUidn o mandard a quién; adémds, conviéene agregarle

“al organigrama una-descripci6n.y evaluacidn de puestos.
\ - ’ c K

gon sus respectivos rangos de autoridad y de responsabi

lidad. '

_:Los organigramas; que debeh actualizarse periddicamen--

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




“verticales, horizontales y circulares.

E‘ crganigrama vertxcal reprasenfa los dlversos niveles

de autoridad e>calonados y en sentido hor|zontal y las

HIVtrsas funciones), escalonadas y en sentido ve anal

El puesto de méximavautoridad.qparece en la clspide; =

y ¢i de hfnjma; en-2l fondo del organigrama. Este tipo

~4e organigrama es el mads usado de todos.

“Ei organigrama: horizonté‘ rnpresenté los., divefsos‘nivgb

les de autoridad escalonados y en posicién vertlcal Y

“les dnversas funciones, escalonadas y en posccnoﬂ hOrIT

‘zontal: E1 puestc. de méxima autorldad,ftgura en el - ex-

tremo izquierdo; y el de minima, en el extrenmo derecho
dél.organigrama. Su principal ventaja es su facilidad

para ser mecanografiado.

CEl organigrama circu!ar representa los diVe?sos nive---

les de autor:dad med:ante c:rculos concéntricos, en cu-
yo centro comin se coloca el puesto de maxnma g_tor:dad
l'as funcignes irradian del centro-a la per.ferta cono.-

los rayos de ‘una rueda.

Para poder sacar ‘el méximo provecho de los organigramas,
es recomendable acompanarlbs |empre del “"Manual .de Orga

nizacidon' de 1a empresa respectnva

-

Diversos Tipos de Personal.

Dentro.de una organizacidn (empresa) existen dos tipos-
de personal: personal en linea vy personal stéff El -~

“personal ‘en 1inea" es‘e! encargado de a!canzar ‘los -ob-




JethOS primarios .o pruncnpales de la empresa, por cu= |

yo motuvo,’el personal en linea de una empresa manufac

tirera trabajard directamente en: la creacién, distribu-

. ¢ién y financiamiento de sus productos.

 EI ”personal»gtaff” de apoyo, o de “estados'mayores”,

‘se encargara de alcanzar los ObJetIVOS colaterales' y -

. secundarsos de una empresa, medlante el suministrc de -

Xk

“cidén o estructura lnneal-staff (>|stema Vineal y- de es-.

;tura func;onal (ssstema funclawa} 0. de. Tylar) org

servicios a la propia empresa.y allos,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 qde'ﬁ}eﬂe‘adfofidaé lineal decide, manda vy

exige cuentas a sus subordinados 'EI que tiene autori

dad ‘staff no manda, solo suglere, aconseja o recomienda

Una ”Unldad Staff“ debe trabaJar rara apoyar a Ia luneau

fpero nunca paka dom:narla con, sus recomendacaones (o

exlgencxas).

Diversos Tipos de Estructura dé una Organizacidn.

Se distinguen'fbéitfes tipos siguientes de estructura -

de una organnzacron. organnzac:on "o estructura lineal - -

ema . lnneal

p-le o mllutar) organlzaFoon o. estruc

ilza

tados mayores) Este tercer tipo devestructura-pretenf

}dé combnnar las, ventaJas de’ los dos brﬁmerqs{:y g]{mﬁ-?

'sus desventajas.

.Eggrubtyﬁé Lineal (SistemakLineé1T57mplgno Hilitah).




X1.6.

:cada.ope'f

‘La autoradad se delega dnrectamente y -en-lfnea. COﬂtl"‘

fiva desde la cuspide hasta el fondo del organugrama,‘y
no existen especialistas (unidades 'staff) qde asesoren’
al persohai en 1Tnea. Cada jefe eJerce autoridad li--
neal sobfe sus respectuvos subordnnados Este tipo de
organizacidn tiene las ventajas y desventéjas sfguien--v

tes. -

Ventajas: Las lineas de autoridad y de responsabilidad

son tan Elaras, cue’ no dejan lugar a dudas de quién haﬂ
dar3d a quién; esta claridad de mando .facilita 'a disci--
plina y el contro, y permite que las decisiones se to--
men con gran rapidez (mayor que en, cualquier ctro tipo

de,organizaeién). Desventajas: Como. no existen especia
listas (personal staff) que asesoren al personal en 17-
nea, wvan--aumentando las- cargas de trabajo sobre los je-

fes, quienes se convierten en "aprendices de todo y ofli

ciales de nada'', lo cual dificulta el desarrollo de nue
‘'vos ejecutivos. Esta estructura lineal se recomienda -

para empreéas pequefias, o para grandes, pero con opera-
ciones estables y repetitivas, como las realizadas. por
la iglesia, el Ejército y la Armada.

"Estructura Funcional (Sistema Funcional o de Tylor).

Especialistas en las divérsas'funciones de la empresa

5uperv;san las actividades de los subordinados; es de--

Ti?, diferentes especialistas (o uﬁidades staff) tienen

autoridad.,lineal scbre la misma ge"te. F.W.'TaYldf fue
el creador de este tipo de organizacidni en un taller

to rendla cuentas a /7 "foremen': checador, -

‘tomador deutsempo, Jefe de cuadrllla, jefe de turno, sg'




pervi50f. jefe de mantenimiento e insffpctof. Este - -
sistema:de organizacidn tiene las ventajas‘y desventa--
- jas siguientes. ’ S

Ventajas: permite un alto grado de especial[zacién de -
ios ejecutiQos, ya .gque se.dedican a un solo tipo de tra_
bajo; también permite una mejor supervisién técnica .de
‘los. subordinados, 9 el desarrollo de nuevos ejecutivos.
Desventajas: Comc ekiste una autoridad miitiple (7 fo--
remen), se-viola el principio de la unidad- de mandblgl
tener mis de un jefe cada trabajador, se dificulta des-
Vindar responsabilidades'(se culpan dnos a o&ros)vy sur
gen frtccnones y celos profes:onales entre los dlve,sos
es,ecya|«stas, cada uno de J{os.cuales, conS(dera su espe
cialidad hés importanté que las demas.. Esta estructura
funcional, se recomuenda no para totalidad de Tla émpresa,
.sino >olo para alg;nos de sus talleres 0 departamentos

'que desarrollen func:one> muy €spe cua!tzadas- computa--

Vc;on electronxca, modelos . matematocos, procesos auton

b't;cos de’ produccvon fetc.b Estas unidades ‘staff cada'dna
adquieren mayor gradoide'autcrtdad;‘en vxrtud de lo. -=-
cual,bdeherén tomarse medidas (providcnéias, precaucio-
nes) para queind terminen dominando al perscnal en. -~

linea.

Estructura Lineal-Staff (Sistema Lineal vy de,Estaddé.-f"

Mayofes)h o L -

~fonsta tanto de peréonal én'lfhea' com

sngu|ente,‘cada empleado tiene un: solo )ef

mente asesorado\por espec:alnstas de Ias dnversas Jnnda-

_des staff: Lo§ ejEC.tIVOS en LTnea’y staff tpenen ayto?’

“ridad Iuneal sobre ‘sus subord¢nados rnmed:atos, y autorr




~dad staff con respecto. al personal de otros departamen-

tos. Un ejecutlvo Staff solo puede' ar recoméndacnones,

no ordenes, al personal de 1a !nnea a la que surve (E1-
Depto.: Juridico 'da recomendac:ones a los Deptos. de Pro
ducc:on, Ventas, e*c‘, no ordenes) Este sfstema'de of-

ganizacidn t¢eqe las ventajas 'y desventajas snguaentes-

N

Ventaiés:HSe conserva el principio de. la unidad de man-
do; los ejecutivos (gerertes) en lfnea disponen de ase-
sorfa’y. se’ Ilbxan de *raba os.muy espec:allzados y engo
. rrosos; tamblen se Facnlnta la formacidn de especsalls-

tas yelb desarrollo de ejecutivos. vDeiventajaS' El,per.

sonal staff pres«ona constantemente con sus. recomenda--
. ciones a-la 17rea, hasta domlnarla, o blen el personaL

7sfaf"§6165trébé ‘cuandc se Je solicitan sus servicios,”

_'m”xnvo por el cuéi °s subutll1zado ° desaprovechado T
(PEMEX Vs< ‘

de la’ autorvdad stafF un e;ecuttvo staFf que comienza

.M. P ) . Adnmcs, si.no se llﬂvta el alcance;"ﬁ

recomendando con toda hums!dad puede termxnar dando 6{*

"o cual

.personcl ‘en |

f;ta'egtruct&fa lfheéT—éia?F’ée“fE
comven@a solo para tas grandes eﬂpresas o corporaCIOnes"
que puedﬂn pagar diversas Lnndg‘es staff- (cuerpos de es
¢ ; ,,lnnsA PENOLES,'-
-gqef ros- de Mexico, C.F.E.,

PEME)

Grupo ﬁifa,‘Mcxlcana de Cobre,
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CAPITULD XI1

4

PERSONAL STAFF. EMPRESAS BfEN ORGANLiADAS.

Objetivos, Responsab}lidad v Autoridad del Personal -
Staff. )

"Staff' significa. apoyo, sostén, ayuda. ~Los fines o-

' son alcanzar los obje

propbsites del '"Pérsonal. Staff’
tivos sccundarfo§'y colaterales de la empresa: servir
.a la propia embresa y -a los g}upos que la inteagran, -~
asesora ndo ai perséna) en linca.

/
un epecuttvo sta*f es responsable de las funcicnes --
asignades 'a su Unidad ejerce autoridad lineal sobre

sus subordinados;_y au:oridad staff, o func1ona., so-

bre otras pnidadas Staff o Deparﬁamentos; autoridad -

staff es la :facultad (derecho) de’infbrma{, aconsejar”

o recomendar cursos de accién a otros ejecutives. Den

tro da-la estructura de unc organizacion, las unida--

des staff {(grupos de especialistas) juega: un papel -

que le sigue en importancia al que desempefan l'as ur

dades .de pe;sonal‘en‘!Thea; )
B S

Nacimiento v Evolucidn de las Unidades Staff.

"o P o L '

Las upidades staff surgen . para desemoefar funciones -

my especializadas, que la geTbncia:o el personal’en-

llnea no‘podrnan desempefar por falte de tiempo, de -;

prepar e capacxtac1on Y. enLrenan”ento.ﬂ‘Conw'

forme una enpresa crece, sus unidades staff. tamb:e1 -




X1E. 3. -

Xtt.b, -7

~Un staff genera aseso;a a los altos ejecutivos en -

L en-staff.de control (e 

\.

crecenfy évqlucionan: Departamentos Tecnicos, Legal;-
Médico, de Perﬁonal “de Segurrdad de Planeacnén y ==
Control, de Informitica y Computacnon, -de Relaciones
lndﬁstria]es, de Mec3nica de Rocas, de Ingenierfa In-

dustrial, de '"Robotizacidn', etc.

Clasi'ficacién de las Unidades Staff.

Existen staffs técnicos y coordinadores, generales --

y especiales, segiin se déscriben a continuacidn:

‘ . . s

~-Un staff técnico se dedica a elaborar brdenes técni-
cas, a la b]aneacién, a ingenieria y construccidn, -

etc:

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

far. las fUncionés de coordinacién y de control.

el desempeno tanto -de funciones técnicas como de -
coordinacion: el ayudante del Presidente, el Vice- -
Presidente de Servicios de Ingenierfa, etc. ’

n .

-Un staff especial se subdivide en staff de servicio

»(secretarias, :ngenxeros de mantennmlento, etc.;. --

en staff de asesoramxento (economlsta consultor) y -

pamblen~uq,staff coordina=<--~

dor)

A e " -
Caracteristicas de una Empresa Bien Organizada.

Una empresa bien organizada posee los atributos o - =

caracteristicas siguientesys

a),. Liderazgo-ejecutivo eficaz en todos sus niveles -




5)

d)

o)

7

eJecutlvos. operatsvos, mandos medlos Y admlnls--;

trat:vos.

Obiétfvds claros y bien definidos y'polftiCas ade-

~cuadas para alcanzarlos mediante la correcta cana-

lizacidn de sus.func:ones.

vy

Relaciones funcionales apropiadas- -segin la simili~'

_tud o complementaricdad de dichas funciones.

ltes y de capntal): yacnm|entos, conceﬁiones

Respaldo adecuado de los recursos humanos: perso--

nal ejecutivo y en operacidn.

Respaldo adecuado de los recursos fisicos (natura-

te I’I’&'

"nos. construccnones e xnsta!acnones toca clasedeyﬁ

v

vmlnistros, y capltal de trabajo u. operacuon. ‘

Estabilidad de la organizacidn: capacidad para au-

‘debera desarrol.ar nuevos eJecutlvos que, su

de categonlaf 0 que se marchen .de Ia empresa. ‘ade

ajustarse. facil .y srépidamente a-las pérdidésidé

personal ejecdtivo. Al iniciar sus operaciones., -
una  empresa deberd poner en los puestos de manda

a sus mejores hombres.: Sosteriormente, ta emp

yan o reemplacen a Ios eJecutxvos que ascnendan’--

mas, la empresa deberd moverse hacma la estructura

.organizativa pronosticada. . En esta forma, la em--

presa siempre estarad preparada péré per&ér'peké

nal, sin que sufra serias consecuencias.en la efi=-

_cacia y continuidad de sus operaciones.

lexabolndad de- Ia‘bxganizacjéha'capay;'ad para --

auto- aJustarse f5cil y répidamente a las fluctua--




“h)

_cione’s economlcas cucl|cas y estacuonales,‘o sea,;

fac1||dad para aJustar sus. funcuones, costos, re--

“cursos flsncos y humancs, a cargas de trabaJo va--'

rnables, tomaﬂdo medidas para reduccr lTos- efectos

de. dlchas fluc'uaC|ones economacas, o preparandose

antvcnpadaneﬂre,para enfrentarlas

Durante las tempdradas “malas (atonuas) se inten?-
sifica la publxc1dad 'se . reducen precnos (ofertas)
se al"acenan productos, se dan contratos de traba-
jo a corto plazo, y se aplazan_]as inversiones en
nuevos proyectos obampfiacioneé hasta que se norma «

lice la situacidn.

némicos a- largo plazo. _El proceso’ de crecn

Capacidad de la empresapara crecer:’ Toda organiza- .
cidén debersd ser capaz de ajustar sus?funciones;‘y

sus recursos'ffsicos y humanos, a ios caﬂbxos €co

va romplendo y remodelando. la. estructura de : la on»

ganxzacnon, por: lo que se reflere a tipo de Ilde-4 1

razgo, aolvt.uas, departanentacnon de runcnones, - 3

.. etc. Una empresa puede crecer aumentado el tamaﬂ

_cidn hor:zontal o vertical: cn erto negocio se in--

‘plos de dlstrnbuc;on . . o

o de¢-un solo establec!m.ento, o bien, por :ntegra

,tegra hor«zontalmente y crea una cadena de tintore

rias o lavandernas, otra efipresa productora de co?

‘bre’.se lntegra vertncalmente con minaj - concentrado,

ra, 'undtcuon, refineria, y con sus canales pro

Balance de. la orgaﬂizdcién"Tahfo tas funciones -~

. como™ los.: departamentos de una empresa deberan res-’

paldarse ‘mutuamente, y desarrollarse sagun su-im--

portancia re1§ttva, medida por ‘su aportacnon (con-




- 96 =

,trabuc:on) en Ia obtencion de los ob;etivos de la

empresa. Para alcanzar el balance ‘de una ‘empresa,
s€ tomaran en cuenta las recomendac:ones Stgu1en--

tes:

1) A cada funcién, departaménto,,éjecbtivo, emplea
do, se ‘les dara suﬂverdade?;flmpgrtanpia, que. -
dependé de su contribucidn eféctivaal ' logro de

\os objetivos de lLa. organizacidn.

2} La® adﬂnnlstracton JUStB de sueldos y . salarios --
as:gnara a cada empleado una compensacion mone-
v‘taﬁla propQrcnonal a’ suvcontrluuc10nvo aporta--

“cidén .a los fines de la empresa.

programa -de presupuestos, elaborado de
i rtanc;a relatlva de cada fun--
cién 'y departamento, canalnzarallos ftnancnamleﬂ

'tos adecuado: Hacna los campos en los que se ob- .

tengan ¥o< mayores beneflcaos.‘

J) Buena moral de personal -se rafnere a una act»tud

menta’ fav rable hacta los JEfLS Y ordenes recibi--

~-dasg., ton el ab rar en la obten-non

Cide Tos obnet;vos de la e,ﬁresav

prrmaruos, oolap

‘rales ¥ secundarrob;_ Cuandeo’ fa moral del personal
de una organ»zacxon desciende a su punto mas baJo,
el personal se’ declara en huelga, y.se nsega rotun
da y tajantements a colaborar.

ZP'dyettas adecuados -de operaciones, combinados. con

ar zstabn!xdad

 buenos p}anes para alcas
" dad

do ‘un-buen balance de la organizac»on. Crear,y é-»

y ‘capacidad ge crecvmoento, dar como re,u ta




‘conservar este ba\ance o equlllbrlo en: el seno de

mportancia parafsu buena -

una empre;a es de suma

marcha futura.
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CAPITULO X111

ORGAN).ZACION HEDIANTE COMITES

iQué es.un Comité?.

Es una ‘'unidad staff', cuerpo'dg especialistas o gru

po de expertos, que se rednen para resolver algln "--

prbb!ema dificil, con el concursovdé'fdg@s, experien

cias y esfuerzos de todos los participantes.

‘Objetivos y Funcionés de un Comité.

Sus objetivos son aicanzar. los ob)etnvos secundar|os
‘de la empkesa: lograf ecoﬁomna, sequrldad y eficien-
cia en todas las operactones de’l personal en linea.
Los’ ObjethOS de un Comate deben espeCyfucarse por

escirito.

Las funciones de-un comité, temdientes a akcanzar --

sus cbjetivos, son las siguientes: a) intercambiar -

informacién y puntos de vista entre eapeCual stas cde

diversos canpos, b) recomendar cursos de accidén; =-. -

c) generar nuevas odeas (pensamaen;o

d)‘tomar dec:s«ones umportantes

£1

[

aaaortac:on “de sus d«ferentes conocxm:entos y expe~~-'

riencias. en la solucidn de un problema, a través de
la: comunncac:on (delnberac1on) horizontal, cruzada o
lateral.

Ty

Los comi&és»resu1tadfm0y.eféctTyés’paravdefinir objg?

tivos, formular polfticas y elaborar proyectos; pero

~a. los jecutiv0> de los. d«versos departamentbs, Ta =

reativo); y =-=.
AN

comité ‘es un instrumento organizativo que permite.




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 --

‘funcionés operativas.-

Xi11.3.- Autoridad de un Comité.

Un comité pdede ser investido de los tipos siguien-

tes de.autoridad:

a) Autbridad lineal para. decidir y mandar: JLomité --

Ejecutivo y Consejo de Administracidn de una em--
presa (el ejecutivo principal de la empresa forrma

parte del Comité).

b),Autoridad funcional: se limita al drea dé especia

lizacién del Comité, y puede ser vetada por el --
ejecutivo principal. '

“7¢) Autorfidad staff: para investigar, aconsejar o rfe-

“comendar.

d) Ninguna autoridad: en este caso, el comité funcio

na como 6rgano educativo o de comunicacidn de Ta

gerencia.:-

X111.§. % 0rganizacisn ‘Adecuada de un-Comité.

Con el fin de lograr el mejor equilibrio de tenden--

cias opuestas, }parece que .cinco es el nimero &p-
timo de miembros. de unicomité. ~Con sTéte o' mis miem
bros, la discusién tiende a concentrarse en pocos in




dividuos; y con tres miembros, dos tratan de unirse

para oponerse al tercero.

Un comité funciona mejor cuando una persona'eﬁérgica
'y decidida lo preside y dirige.. El presidente de un
comité deberd conocer sucs objetivos, funciones, tipo
de autoridad y naturaleza del problema por resolver;
_a&emés, deberd planear, organizar Y controlar las --
funciones del comité en forma tal, que>los.pdrtic[--
pantes . subordinen siempre sus objetivos personales -
a los del comité, pero sin tratar nuhﬁa elvpresidenr
.- te de dominar‘la forma individual de pensar de cada

participante.

Los hiembrés de un comité deberdn ser personas . de --

buen juicio, especializadas en campps_divér5054bconb

facilidad de palabra, dﬁe seban;trébajaT-en equipo,

y capaces de analizar en forma objetiva los conceprr;

tos o ideas. presentadas por 6tros:

XI11.5.- Posicién de un Comité dentro de una Empresa.

El tamaifio dé-un,cbmifé, su liderazgo y su'ﬁeﬁﬁreéfa
son tres“fagtoreébfmp;}xaﬁtes: e},éuartonactof es -
la posicidn. correcta del -comité dentro de la-estruc- "
tura organizativa de fa'eﬁpresa."(Véase fig.9, péag.

; 265 del libro de texto: }a pqsicién A cs.la correcta;

*las B y €, las incorrectas).

X1t1.6.- 4{Cudndo Deberdn Usarse Comitéds?

a) cuando un ejecutivo se enfrenta a un problema de
gran. trascendencia, resulta conveniente someterlo

a ta discusidn de un grupo de perscnas. capaces,==

Sy




entes y-bien informadas.

b) Para evxtar ‘el uso |mprop|o de la autorndad ud -

vnce‘presldente divisional autorlzara hasta un --

mi116n de pesos .en una inversién; un vice- pres:--‘

dentemgéneral,bhasta cinco millones; y arriba de

esta cantadad ‘'s6lo el Concejo de Administracién

AT(Comite)

¢) Cuando. se requiere»la,representacién en un solo

gfupo de diversos grupos:

“d) Para asegura \afaceptac1on de un proyecto, esne.

cesaflo hacer part»crpar en su elaboracnon desa-v

TrroIYo y dlscuslon a“los. grupos Lntgresados.

“désea coordinar Tas iﬂeas>de Jdos staff

'técnieosAcon‘Iaé"funcion§ de los elecutlvos en

f) Para la elaboracion e interbreta;wcn.dé las bdln;

ticas.

“separado; debido teraccién-o -

‘énmmbntak}cruzéda“{

proyecto. En o=

las decn--




versionistas.en la Bolsa de Valores.

Xili.7.- {Cudndo nd Deberdn Usarse Comités?.

a) Cuando un solo ejecutivo puede hacerlo mejor que’
< un grupo para dirigir, ordenar, supervisar.y co-
rregur, en efecto, dxrxglr es funcnon de un. indi-

‘viduo, no de un grupo.

b) Para investigaciodn y recoleccién de datos: fuhcig

na mejor un solo individuo.

¢) Para’ la toma. rapida de decisionés:,qn»sojg_indfvi

duo decide mds rapidamente.

d)kPara reforzar !os puntos debvles de ia émpr

‘lo que respecta a.,caoacndad plaﬁancadora de Ta,

o an|zat|va, calndad de su

gerencia, estruct

personal, -etc.
e) Para la ejecuciédn de traba;os fisicos (no menta--

-tes): Un comité es un Srgano coordnnador de ldeas

Y conceptos, no un»organo_real;zadorive trabajos

sicos:concretos vy dgtalladbs;”

X101, 8.

Ventajas.y Desventajas de los Comités.

:"7a) ‘crean armonfa entre los ejecutivos que

’antes'gEvVe?an coh desconfianza, des-——’

y. formas de“pensar, h) ‘dan Bpérty

""" ‘nidad a los ejecut;vos jévenes de que -
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amplfen su criterio; c) aseguran la --

continuidad devfas‘funciones del comité "
(reempiazando‘novhés-de dos miemstds'--
‘¢cada vez);bd),cuaﬁdd un ejecutivo perte o
nece a‘varios‘comﬁtés‘vlleva va\ibsa-iﬂ

Bk ;
formacidén de uno a otro.

Desventajas: a) las disusiones en grupo’ estimulan --
reacciones emoc;opa!es; b) 10s comités
tienden a dispersar la responsabilidad
y resuita diffcil el grado de responsa-
bilidad de cada uno de sus miembros, en
relacién. con lasﬁdecisidnes tomadas por
‘el comité; c) pof naturaleza, la accidén
de un ‘grupo es més lenta e indecisa que
la d2 un. solo iﬁdfviduo; d) el miembro

) : mss dominante del comité se puede impo-
ner a todo el grupo (existe este .peli--
gro). Estas.desventajos no niegan la -

utilidad de un comité, sélo indican las

precauciones que deberdn tomarse.

Xili.9.- Creacidn de Comités Eficientes:.

Para que los comités funcionen eficazmente,. se dan

las sugestiones o recomendaciones siguientes:

» m-Definanse claramente sus objetivos, funciones, y -
tipo de autoridad, y consigase de los altos ejecu-
tivos la aprobacién de su estabiecimiento o crea--

cidn.

-Coléquese correctamente dentro de la estructura --
de la organizacidn, anunca se l!e dé mando directo,

y especifiguese ante quién serd responsable el co-




-Especifiquese cémo se escogerd al presidente y a --

los miembros restantes del gomité} para-evitar omi-
siones de grupos importantes y poder eliminar reprg

sentantes indeseables.

-Designese un secretario permanente encargado de pla
bear y programar las reuniones periddicas del comi-"
té (semanales, quincenales, o mensuales), y recuér-
dese la celebracion de cada junta con dos o tres dias
de anticipacién, adjuntando la agenda u orden del -

dia de dicha junta.

-Durénte el desarrollo de .la junta, distﬁtaﬁse los" =
asuntos por orden de importancia,. dése oportunidad
a todos los miembros para que emitan su opinidn, y
evitese que <cirtas persoﬁas traten de impone; a ==

'

toda costa su criterio.

-Establézcanse subcomités para estudiar aspectos muy
especializados de un .problema, y aprovéchense las -
autorizadas opiniones'de‘ﬁésbstaffs técnicos.

-Distribdyanse de inmediato las actas {evaﬁt;das de -
cada junta o reunién, haqiend§“nd;ar los asuntos -;
tratados ylos acuerdostomados, asi como quiéneé:-fw
serdn los responsables de la ejeéucﬁén'de dichos --

acuerdos.

-La opinidn ''mayoritaria' de un comité es preferible
a la "undnime'; en efecto, por el afan de complacer
a todes., el que busca unanimidad puede caer f§cil--

meénte en la mediocrfdad.,
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X111.10.~ E] Consejo de Admnistracién.

Existen. comités constituidos sdlo por ejecutivos --
con autofidad lineal; comités que funcionan casi --
como un solo ejecutivo. Este tipo éspecial de co--

mité, denqminado "]pluralidad ejecutiva”,_se puede -

lustrar mediante los dos ejemplos siguientes: Con=

r
ejo de Acdministracidn de una Empresa, ysJufita o =--

J¢
om

(o " I

té Ejecutivo de 1a misma empresa.

E1 Consejo de Administracion de una empresa es crea
do por ley y para proteger los ‘intereses de sus ac-
. . cionistas.  Este anséjo designa a los més altos --
ejecutivos de la empresa, define sus dbjgtivoé Yy po
17ticas a largo plazo, planea su administraciéh,ﬁi-
nanciera y - distribuye utilifades; funciones que - de-
sempefa eficazménte, dade el cardéter conservadér -
del Consejo de Administracidn y lo concienzudo y --

cuidadoso -desus deliberaciones:

Las.sugestiones que se dieron en el inci;d X111.9 -
de este capitulo para el funcionamiento eficaz de --
Ios tqmités;'también son apiiéables par2 el buen --
,f?UnqﬁbnaQEenxo}hel_éonsqjo'de Administracidn de una
,gmp;ésa, que es €1 Srgano que le sigué en grado de
‘iautofL&éd a la "Asamblea General de Accionis{as”lde

la, misma empresa. :
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XIv.2.-

CAPITULO XiV

MORAL DEL PERSONAL DE UNA EMPRESA Y PROCESO DE

COMUNICACION

-“Sighifiéadobde Moral del Personal de una Orqanizacién.

o

Moral-del -perscnal de una empresa u organizacion esla

"actitud mental' y la ''reaccidn emocional' del perso-

“nal ante su trabajo, jefes, Grdenes recibidas, objeti

vos Yy operaciones de la empresa; actitud y reaccidn -

que pueden ser favorables o desfavorables, y qué in--

“fluyen para que dicho personal “haga“ o ”deJe de ha--

cer' lo que se esperaba de 1.

S partlmos del supuesto que‘“empleados con alta mo--.
ral seradn mas. productivos que aquel!os con baja mo-==-
ral', habra que preocuparse por elevar siempre la mo-

ral déiﬁpergona| de una empresa, simplificando y ha--

"ciendo mis atractivo su trabajo, incrementando su sa-

lario, mejorando sus relaciones humanas dentro de la

empresa, asi .como SatlsfaC!endO sus anhelos legitimos

Y SUS asp;racxones de estar .en constante progreso ‘eco

rco Y. superacuon profesronal

Creacidén. y anéérvaciSn de la Moral del Personal.

“’.

Se crea, desaxrol!a y conserva mediante una efxcaz -
‘motnvac:on, y a través de un buen ]:dera go- EJeCUtl"
“vo, que se preocupe por detectar, primero, las necesi

- dades, initereses y aspiraciones de la gente; v después,

pdr sétisfacef!as con equidad y prontitud.




XtV.3.-

,untereses la empresa y los del personal se resuel

“‘en forma'cohtinua, y es n

bajo, est

“réd acéero.’

Para .c nservar la moral del personal a-un alto nlvel,w!;ﬂ

.es necesarlo que los conflxctos que surjan entre los

=

van atnnadamente 'y con prontltud En efecto, destru?

“la moral del personal es muy. facnl ;reconstrunrla,'

muy dificil (se requieren meses y hasta aﬁos)

No se-debe confundir la moral de un ind}vidp¢ con 14

"de un grupo, pues se puede dar el caso de que un indi

viduo con’baja moral pertenezca.a un grupo con-alta :
moral. "~ Ademas, las personas: son muy difentes entfe e
si, 'y 'lo que es importante para dnas, puedé®no serlo

“para.dtras. .

Mediciones de la. Moral del Personal.

“El nivel de la moral del pe.sonal de una empresa camb-a

“esarno conocer ¥ medir es-

tos cambios. - Para tal éfécto, en el -extremo supernor

;de‘&hagegpal: nmagunarra o thotetlca marcaremo* la -

"alta moral', y en su extre mo - lnferlor, la 'baja mora!f

entre amoo: extremos existe un amplia rango de posibi-

: lidades. s |a-mora! es:glta, la’ productividad serd =:

a!ta;.pero‘»f

ta moraI destiende hasta su punto-F&s: -- .

ara‘lq-hgelga Ta prod&ctlvxdadﬁéé réduéi

'Ef'nivel de ia mora] ue"pefsoﬁal de ‘una empresa-se mf\:

de por meLodos dlrectos, < undlrertos. Lo:,dureq;os hd

uti'lizan enCuestas y enLrev:staS'v!ps rnd?rgttos enfo-

can o comcéntran ‘su .atencidn en los resultados -que,a--

rroja un‘alta o bajs moral.
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Métodos Directos de Medicidn.de la Moral.

‘Usan encuestan Y entrev:stas para‘investigar éctitu--
_des del persona , Y para saber qué pnensa y sitente,. y
"Eomo reacciona ante. su trabajo, jefes, ompaneros,v--'
]>ubalternos, ob;etsvos y operaciones de'la enipresa. -

“Citaremos los ejemplos siguientes:

emplo 1.- La emprasa en donde Usted trabaja, icdémo

la cataiogaria? Pésima: Mala. Regular,-
. Buena. Excelente. i

“Ejemplo 2.-'Diga usted con toda franquéza duéleé 'son

las dos cosas qde més le disgustan de 54

traba!o de su. eFe, de sus’ comEaneros,“

de .sus suba ternos:

“Ejempio 3.- EnvTa scgunente Jistalmarque con un nime-

ro (1, 3, etc.. ) lo que _a usted: e -

guste mas de su trabaJo actual »Aqu&f#@w'
que le guste mas marquelo con ; nimero I;
_lo que ]evsﬁga‘en el gus;; de wusted, con -

el nimero 2; y asi sucesivamefnte...:

~Sueldo -T'po de Trabajo -Cond|Ctones de

i“TrabaJo —'Jefes _—‘Fompaheros - Subalternos,
N ':Segurtdad del’ EMple§~— Servicio Médico.

' -‘Servycjo de Trahspo}te = Servicio de .Co-

i }ﬁéddr'“=— Planes de - Ahorro— Rlanes de Ju=
e bi’la'c_i,én.-'~ Pos'bllldades de Ascenso- 4;’¥

" Otras: Prestaciones (esgeclquué!as).

}Algunos eJecutlvos, InJust»Fxcadamente, estén en con== -

tra de asta tecn:ca directa de encuestas y entrevistas;.
porque sospechan que anda ba)a 1a moral del personal, -
¥Y--que una investigacidn al respecto, desencadenaria - -
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'uné?agi;aéf6h dei'persOnalfdiﬁchi.de controdar,.

Métodos Indirectos de Medicidn de 1a Moral.

: :
Son_meno§ precisos que'loé directos, pero mis signifi-
cativos, tangiblés y efectivos;vpuesto'qde concentran
su atencidn en los resultdados que se-observan. En efec
to, una mcral pcbre o baja arroja los resﬁltados s.i=--

guientes:

-Descundos, desperd|c|os y apatia (falta devinterés) -
de los empleados. .

—Renuncxas constantes (alta rotac1on del personal).

-Accndentns frecuentes.:

-Retardos y faltas frecuentes al. trabajo (ausent|smo)

-Queié&; reproches y malestar genera! (rayano en la --

“histeria)’

}-Hasta que ‘se llega a'paros'frecuentéébyté {a HUELGA.

Una moral aita arroja resultados contrarios a los an--
terioresi(gkahuinterés por el trabajo,bajos Tndices de

ausentismo, puntualidad, bienestar gene-

rotac.on y .de

tro de un amb»ente de alta moral nnd|VIduos Yy gru .
pos que "tegran una empresa, quedan fundxdos en. unu-'

dades - de tr=baJo o equ;pos Droductlvos, satna.echos y

felices.

.-

A la luz de 10 anterior se désp}ende que es oblnga--

de eficiencia y productividad.

cién de todos los- e)e»uthOS de uha empresa, crear, --

desarrolla

moral del personal baJO sus ordenes,'a f.n de que este

oersonal pueda alcanzar . tamb|en sus mas altos niveles

ndentes y alta productlvndad) y.ademés,

Yy conservar al- nlvel més alto pos;ble la -
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'X|V;6.f E

XIV.6.1.:-

Proceso de Comunciacidn.

La Comunicacién en General: Es la interaccién con--

tinua entre dos o m3s personas mediante el uso de =-
simbolos; .con el fin de influir en los pensamientos,

sentumnentos A accxones de la otra u otras perscnas.

En otros té&rminos, la comunicacidn es -la transmision

de ideas, sentfmiehtos_y emocicnes. de una persona’a

Stra; e 'lmpl ca la existencia de los "tres elementos

‘de’ la comunicacién" siguientes:

1) un mensaJe por’ transmitir (ldea, sentimientojfemg

cién).

2) Un remutente oemisor del mensaJe.

3) Un receptor o destanatarno del mensaJe.v

La comunicacién no surte efecto sino hasia desbdésvi
que el dcstihétarfo ha récibido y ‘compreadido el men
sajé. Ademas, exasten dos tlpos de comunciacnon --
a) en un .solo sentido (l6cutor de radio nab'ando) :

y b) en dos sentidos (dlﬁCUSiOD o didlogo con pregun

‘tas y respuestas); esta Gltima resulta mis efectival

La éomunicacién.también pUede ser escrita, vefbaf y "

no- verbal. (gesfo, ademan, gunno, pellizco, beso, ca=-

rncea,o bofetada)

"La Comunicacidn Dentro de una Empresa.- E1 procéso»-

de.comunicacidn, dentro de una cmpresa, se clasifica

en la forma siguiente:

A) Cbmunicaciénfbficiéi B‘Formal} en 1os tres senti-

dos siguientes:




f

a) Descendente (ordenes e instrucciones, -circula~--~:

‘res 'y memos.,. etc )

b) Ascendente (buzones de quejas v sugestlones, en-~.
.cuestas, etc. ). i
~c);Cruiada,»lateralVufhoffiontal (antas, comités,-

memos.; etc.).

B) Comunicacidn Extra-oficial o Informal.

A continuacién describiremos brevemente- cada uno. -~
‘“de.estos diversos tipos de comunfcacién«dentrd -- -
de uUna empresa: :
La comunicacién oficial (formal) .es la que sigue -~
las lcn as de autor|dad del organigrama de wuna -- -.

erresa, y se. udeV|de en descendente, ascendénte'

y cruzada- (lateral) La comun:cacnon descendente se’

_‘ortgnna,en-los més altos niveles ejetutivos ¥. des--

ende “hasta los. mas baJos, y: se realsza mediante.

cnrculares (elaboradas por- especnallsatas) memoran‘
dos; ordenesh.instruccyones y sistemas telefon:cos
de lntercomunxcac;on, por-lo que no ofrece proble--

mas.

Las dificultades se presentan con la comunicacidn -
ascendente -y -€on la cruzada.  En efecto, las empre-

sas no le dan Ta importancia debida al ascenso de =

la lnformacxon desde los nivele

bajos hasta -~

los mas altos de-la organlzacnon (asce te) ; tam-"
bxen de:cuxdan que los ejecutivos del mismo nivel,

‘pero de dlferentes departamentos,. se comuniquen ---

"_ntre st (lv_ ral). T A '

La comunicacién ascendente se logra mediante: a) -

‘una politica de puertas abiertas (los jefes siempre




estan dispue tos a escuchar a. sus subalternos) --

b) entrevnstas para entrenar, contratar o despedlr

personal, I buzones de ‘quejas que las hacen lle-j

gar hasta los mds altos ejecutivos (se impide que
Tas oculten los jefes de-los mandos medios -y en --

operacién); buzones. de sugestiones, forma muy --

"simple y econbmica de aprovechar ‘muchas ‘'valiosas -

ideas del personal.

La Comunicacidn Oficial (formal) cruzada, latera!

u horizontal es la gque se establece entre ejecuti-
vos del mismo nivel, pero dé‘diferentes unidades -
organizativas, medfante,céftas, ofic¢ios, memoran--
dos, te?éfonemas, juntas periddicas o reuniones ==
ocasionalesi(intercomunicacién"pgriédica_entre los

diferentes Departamentos).

La Comunicacidn Extra-oficial o informal, produc==

to de las .relaciones humanas, no sigue los canales

de autoridad del! organigrama de la empresa,,sinb -

que nace -de vinculos. cde amistad, enemistad, -simpa-
tTa, antipatia. comna?d erusmo, camaraderia, rivali-

dad, etc. +Esta comunycac:on informal se realiza -

‘mediante platicas en:la oficina, conversaciones'y

charlas en reuniones, Ilémadas telefdénicas, propa=.
gacién de rumores y chlsmorreos en general: propa-

la las noticias con gran rap dez, pero Jerorma los .

hechos y-distorsionala realidad.

La'”ComunicaciénfEscrité" jucga un .papel muy.impdr

tante; por'este motivo, daremos a continuacién al-

gunas recomendacines prdcticas para la elaboracidn

de informes escritos breves, claros, enjundiosos y

féciles de comprender:
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-1)~respetense 1as reglas gramaticales de Ja Analo=- .

'gva,_Slntaxns, Prosodaa y: Ortografia.
2) Usense palabras y frases cortas, simples, de - -
uso .comin (no rebuscadas).
3) Usense llustracnones y graflcaS' pénggnse ejem~-{

plos.’

“h) Usense cidusulas 'y parrafos cocrtos (menos de 10 -

renglones) .. , .
5) Prefiérase el uso de la voz activa de los ver--
bos: "€l jefe dijo'", resulta mejor que 'fue di-=

cho por el jefe.

6} Sea pa%cq en el uso de epftetos (adjetivos) y --

8)

v~fraées floridas. ;
7) Encadénense oracnones clausulas y parrafos en --

forma l6gica, y Usese un estilodirecto.

LEvntese el uso de “palabras muertas'': no sfiaden

nada‘al sngn|fncado.'

Importancia ‘de ‘l'a Participacién.

Una persona “partxc:pa“ en una actividad, cuando se --

-ncorpora F::lfa,'mental Y emocuonaiment a dicha acti

se
bul

“fresultados obLenudos medlante su partu

'cons'gunente,

.pa}tnczpaCIon solo existl

porquei?”

Iéﬂpeﬁmiﬁg exp esar lo que tlene que dec‘r. contri-

3 con Jo que puede aportar, y re1oc:;arse ‘con-.los - .

'"pacIonf

‘Este

tlpo de.partlcrpaclon redunda en beneficio de !a erpre

sa,

porquc meJora la moral da su personar.
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CAPITULO XV.

FUNCIONES Y TECNICAS DE CONTROL.

La FuncISn de Control.

ET proceso de control consiste en canalizar, regular y -
coordinar ta accidén (ejecucién de ‘un plan) de acuerdo --

con los proyectos y programas por ejecutar:

a) Canalizar la accidn: es confinarla dentro de ios cau-

ces del plan para que lo ejecutado concuerde con lo -

planeado.

b) Regular la accién: es ajustarla. a los tiempos de ca--
lendario programados (diagramé de Eérras) para termi-
narla a‘tiempo. ) '

c) Coordinar la accidn: es secuenciar las diversas ‘acti-

_vidades en forma tal que se logre la asignacidn Gpti-
ma de los recursos afsﬁonible; {con fundamentoven‘la

técnica de la ruta critica o PERT).

Planes, proyectos y programas, por bien elaborados gque -
estén, resultan-de poca o ninguna ut}!idad, sin un buen

sistema de control que asegure su correcta, oportina y =

eficaz ejecucion.

Xv.2.-

“funciones siguientes.:

Las Ocho Subfunciones de Control.

i

Qertro de la.funcidn de control existen las ocho sub---

’ ' : . . .
1) Planeacidn de rutina: Suministra las drdenes técni--

'

cas y fosfp+aﬁ6§ Hé'detaf1e."

2) Calendarizacidn: Define los tiempos de ejecucidn pro.

gramados para cada actividad. .
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3) Preearacnon- Comprueba que materlales y equnpos I!e- b
guen a tuempo, en la- cantxdad Y de la calidad reque-
ridas, y al lugar’'en donde se nécesiten. )

L) Qgﬁgacho_(expchC|on con prontitud): V'glla que Ta -
autoridad- .se ejerzg en el mbmenﬁbvprec150, ni antes

ni -‘después, y en beneficio de la empresa.

Estas cuatro primerés subfuncioﬁes, que constituyen
el "Control Preliminar“, se reallzan antes de que se

inicie la accton o eJecuCIon de “un proyecto

5) Dxrecc;on inicia la accxon con el eJercncno de ta --

funcidnde mando (emutlendo ordenes de operacnon)

on
~

Supervision: Vlgnla que la accidn se ajuste a.las or-
‘Wdenes dadas, y-detecta las dPsv:aC|ones (errores) a

tlempo.

7) Comgaracién‘ reglstra y evalua kos errores y sus cau
sas, vy los transmite a Jos encargados de correglrlos
y de eVJtapdos en lo futuro.

8) Accidn .correctiva: corrnge las desvnacnones que. exce.

dan de Jésm

lerancuas, aJusta

lo ejecutado a lo

planeaab.v

‘bfunc10nes, que éonéiﬁtuyen -

tas ocho: subfuncnones de control

cr:tas puedeniser eJecutacas por

por individucs auxnllados medxante mecanusmos autom&ti-

cos de.control. Existen sistemas de’ c¢ontrol parcial ==~

y totalmente aytométicas»(automatmgacnon).

Normas dJde Control.
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Una norma. o estandar de control (tnpo) es un modelo -

' prevvamente establec'do (por Ia autorldad costumbre o

consenso general), que sieve paramedir y evaluar el tra

bajo ejecutado compéréndqlo‘con el planebdo en la norma,

‘Existen estandares o normas de cantidad y calidad,. de. -
.costo y tiempo.  Debidso al origen de las normas (opi- -

“'nién, costumbre, imitaciénj 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-.

estandar) Para restablecer ef“

S ra:

Conservacién y Restablecimiento del Control.

Conservar el-centrol significa ajustar las acciones ---

(operaciones). a. las normas; es deciry producjr,cieffo.*

nimero da articulos (cantldad estandar) “con d#t€r$ ha-=
dgs‘espeéificac}ones (calvdad estandar) durante cicrto

lapso (tiempo estandar), y a- un costo determlnado (costo

control se seguira qna

de- las tres alternatlvas 31gu|entes

a) Se ajusta la accidn (operacicnes) a-la norma.

b) Se ajusta la norma- (plan proyecto) avla acc:onh

“e) QE.aJustan ambas, norna y accvon‘ hasta hacer!as com

patnbles Yy congruentes entre et

vaQr'ejemplo;'si un vendedor no logra colocar su cuota

’fﬁﬁrmal o estandar de'ventas,,e] ﬁoﬁtrol se fees;ablece

a) nndut'endoloelncentlvandolo para que ldg?é“veqder =

" dicha.cuota.

‘b)AReduc:andola,para que pueda venderla,'su cuota es=--

_tandar.
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‘¢) Motivandolo-para que venda més; .pero al masmo 4"
tiempo, reduciendo su cuota de .ventas a unf novel

mas razonable.

u

. XV.5.- antrélkEjercido por la»GereﬁcFa. .
Lla totalidad de la empresa deberd ajustarse a los cam--
‘bios importanteé que 6curraﬁndenfro‘o fuera de dicha.or
'ganiiacién. Por ejemplo, conforme-las ventas vayan dis
n:nuyendo por cambios en las condic’onés del mercado, =
se irén a;ustando a dicha reduccnon los facfdres‘si--?ﬁ
‘guientes: el volumen de.: !a produccidn, ltos inventaribs,
los programas de comrpas, ‘las: cuotas . de ventas y. Ta con
‘tratacién de personal Este si'stema de cdnﬁrol'qUe - -
‘ejerce la gercnc a es mas prﬂvpntlvo que correctivo; en

efecto, ~tas operacxones se condrolan antes de que apa--

rezcan. las deSV|aC|ones. Por otra parte, independiente
,.‘wente de Io bien gue se hagan la planeacidn y .la organi
zaC|on de une operacidn, . durante e proceso dé su .ejecu

cion sur, ran desvracnonOS' por, cuyc ‘motivo, siempre .d¢

beri fontrolarSc dicha operacidn, con el fin de que sus

desviacicnes nc zxceden las tolerancias.

XV.6.~ La Empresa como un “Servd-drganismo”.

“Para qué”una empresa pueda s‘br v;vnr a ]a inbre ‘compe~-

téhcia, debera Satlsfacer las necesi dades cambtan;es de
los éonsuwidoreq~va cuyo efecte, 1& emprésa deberd furi-
cxonar como7un endrme. circiuito de cdntfoi automatlco.:{
'o sea, ‘cofmo un verdadero “servo organ smo“ de produc---

.“cxon que operara en Ia 5|gu|ente formas -
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L 7) Despues de que el

1) E} departamento de nnvestugauuon de mercados deter--

minara Ias necesndades Y to's nuevos gustos “de los'#J'i
consumudores (cllentola) N ‘ .

2) Con-fundamento en lo anteriér; y mediadte espéc{fic35
ciones yplanos detallados, el Depto. dé lngenierfé -
de 1 Producto dxsenara el producto respecttvo, o los
productos respectxvos.

3);El Depto. de Ingenxerna de ‘Métodos establecera el --

procedxmexnto (s) o proceso (s 'optlmo (s) de su fa-
br:cac-on, y vaciara los metodos de produccidn en --
las ”tarJetas de operacnones“ ‘
L) En segu:da, se wanufacturara el producto (o produc--
tos) bajo controles adecuados -de cantudad calidad, '
" costo ytiempo.. S
5) Se dara amplla publicidad, entre todos los posibles

cllentes, al nuevo producto

6) Se realizar3d la distribucién y.ventas del produttp.

>roducto laya sido,. vend'do, se vol.

vera a rnvestlgar elv,

ra detectar posnb]es canbuos de gusto en los';onsumi
.dores, y poder continuar con esta SeCUG]a (ihcisos 5
2, 3, h,»etc.), meunanre la cual, ~la empresa funcno-

nara como un verdader

- servo- organlsmo de produccnon

y dlstrsbucnon auto aJustable.

Sélo operando‘en la ‘foria 'anteérior, una empresa podrd -

asegurar sa superv«vencna a largo plazo en los mefCados
futuros (nacnonal Y. mundna!) cuya competnvudad crecera

en forma contxnua, a]armante Y oeligrosa.

Técnicas .de-Control.:
Para el control de las operaciones.de una'empre;a, la -

>
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_gerencia dispone de los siguientes instrumentos de con=
‘tfol: andlisis del punto de equilibrio, control-de cos-

tos y presupuestos, ‘anilisis de la rentabilidad de la -
inversjén, y control de las compras, de’ los inventarios

;y de las inversiones. Sin embérgo, con: fundamento en

ta teorfa y en lLas funciones de control, se recomiendan

'

las -siguientes técnicas de control:

1) No_ intente controlarlio tcdo sino que.aplique el prin.

cipio de la excepcidn: Una sctividad-estd bajo con--

trol mientras sus desvisciones no excedan a las to---
lerancias respectivas; por consiguiente, contrélé&nse
- ; . : .- . LA

s6lo aquellas operacionés cuyas desviaciones suelan

.exceder a las tolerancias.

Existen tres tipos de estandares:

a) £1 "estancdar ideal™ que presenta:ﬁa mds -alta per-
" feccién. ‘ : o | :

. b} EI~“esténdar ingenieril', que es el mejor técnica

v 9 pr3cticamente hablando. I ‘

E1 "estandar de trabajo' (working stcndard)..que

o

o]
~—

es el ingenieril m8s o menos la tolerancia (des=-

wviacién o error midximo permisible).

2)‘Con;rélense,solo los puntos estratégicos y los facto

res criticos (en los que con mayor frecuencia ocurren
desviaciones, o en los que el contro]_ﬁesulté mas --
‘eficaz y econdmico): prbduccién y pﬁdductivﬁﬂﬁﬁ?“toi
tos, ventas, uti]idédes, moral del §ersona!, rélacig

.nes industriales y,#ﬁblicas, etc.

3y

Para contiolar, ataque la causa .(enfermedad), no sus’

efectos (sintomas).




Corrfiénse los errores de inmediafb ybanﬁes»dg que. -

crezcan desmesuradamente y fuera-de. todo control .

Munca corrija_de nds: las sdbre—;orréc;?ohe; de pa--
nico empeoran, la situacidén en Jﬁg;r,delmgjgrarla: --
Esta sitQacién se gaEGCG a la del dogtbr queé reﬁeté
una medicina que cura la enfe}medad} pefa'dug mata -’

al paciente.




XV,

CAPITULO XVI

CARA”'ERISTICAS UVICAS DE LA ADMlNlSTRACI"N DE -

EMPRESAS MINERAS

~introduccidn.

'

La Industria Minera se. caracteriza por tener proble---

mas operativos y ocupacionales Gricos, que implican irn

"teracciones complejas de muchds factores; por consi---

guiente, el administrador minero-requiere de habilida-
) A I

des administrativas especiales’. ‘Las técnicas adminis-

trativas usadas tradicionalmente en.cl manejo dz las -

industrias manufactureras, no son transferibies con fa’

"¢ilidad a’ la direccidn de un negocio minero.

Las condiciones y los objetivos gue caracterizan a la
industria minera, y que no se mencionan en los cursos

normales de Administracidn, son ios.siguientes:

1) Condiciones (restricciones) geovldgicas.

2) Secuencia de las operaéiones durante ia vida de una
mfna. )

3) Recuperacidn Gptima de. los mnneual es con valor co--
mercial.

b4 Planeacidn del uso completo o integral del terréno

‘éuperfic?ai en donde se lccaliza un criadero mine--

ral.,

En consecuencia, la "Administracion Mineré”Aenfrenta'-
mayores retos y desafios que ‘la Administracidn en otros

campos industriales y comerciales. A continuacidn,
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‘trataremos de identificar y describir los aspectos --

Gnicos o distintives de la industria minera, desde el

punto de vista de la Administracidn,.a fin de desarro-

‘llar un marco de pensamiento o una filosoffa que sirva

de ‘gufa general al administrador de empresas mineras.

Administracidon Cientifica Moderna.

La Adwinistracién de Empresas redne y ¢oordina ei ca-
pitai, la mano de obra y las materias primas (recur--
sos humanos y fisicos) requeridos para alcanzar.los --
objetivos (fines o propésitos) de un negocio.  Desde -
un punto. de vista sihplista, el cbjetivo de la Adminis
tracidn dentro de un sistema capitalista de libre em-

presa.es obtener ciertas ganancias o utilidades. ' Des-

- ¢e un punto de vista mds académicc, la Administracién

no sélo busca una ganancia razonable sobre la inver- -
sidn, sino que también persigue: (1) el ¢esarrollb de
los recursos humanos de la empresa; (2). éL'impgcf01505~
cial favorable de .las actividades de la»empresa; y = =-
(3) =1 cumplimiento de la responsabilidad de la empre-
sa ante la sociedad Xcomqni&jd dentro de ta cual ac---
tda).

XVi.2.1.- Interrelaciones:. La Administracién establece rela--

ciones funcionales entre los grupos formados por los

’-Qéccionistas, “los empleados, los trabajadores y los

ckientes de la empresa; asi como-con los funciona---
rios gubernamentales y con la comuridad deﬁtro de la
cﬁal se localiza dicha empresa. (ada uno de estos -
grupcs tiene intereses esbecfale; que deberdn ser to -

mados en cuenta. Es responsabilidad de la gerencia
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2.2.

.2.3.

“tracisn o naneJo de personal des‘

“La Administracidn Cientif
llngennerla de metodos, Las

'vcdmdufadoras La Descen*rallzacnon es Ia ¢;

‘atender . estos intereses espec:ales Y, al masmo tlem-~‘

po, procurar alcanzar los. obJetnvos y cumpl:r con i~

“Yas politicas estableC|das por lTos propnetarlos de'l

negocio.

Funciones: Como ya se sébe; las funciones organicas |
de' la gerencia son planeaéién, organizacidn y ¢on--_
trol. La planeacién iﬁpliéaila definicién de 10s ob.
jetivos por alcanzar y de Tas actividades requeridas
pafa alcanzarlos. La organizacién.implica.laﬁrdunféh
o integracidn de todos los recursos réqseriﬁgé para
alcanzar con méxima»eficfencia Yos objetivos de la -
organizacidn. £l contrnol implica la evaluacnnn de ="
ita "funcidn de ejecucién“ éon el fin de meJorar sus’
resuitados Para este efecto,se requuere nmpldntar‘
'un sxstema de control simple, seguro ¥ rap:do de me-if
dicisn de 1as operacnodgsﬁde una empresa, con su res

pectiva.retro-alimentacién, para.pode

cho“sistema cudndo y -dénde .se necesite.

Técnjcas: Para mejorar su ef:cnencta,
utiliza Tas-siguientes .téc

nnst acnon clent|f ica,. descentraloza

tivos, y centabilidad paraveJeqUtivqs

a su vez utrllza las. -

técnicas d‘

t'estudio de toemoos Y mOV1m|entos y d;_-'

.

gomo: 1a |nvest|gac»on de-

6peraciones, i I'a snmulacnon matematlca por. medio de

egacné

de autoridad vy responsabllldad para que. éstas des-~r
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_ciendan hasta. los niveles Qperativos.j‘La'Adminis---

“tracisn dé:Personal procura el méximo aprovechamien-

to de los fecursos humanos de la empresa, poniendo

a la persona adecuada en el puesto adecuado, y de --

_acuefdo con los conocimientos vy habjlndades de cada

individuo. El desafrbllo de ejecutivos lmpluca ta. =

formaci6n de gerentes. La Contabilidad Gerencial se

crefiere principalmente.a la contabilidad de costos,

asi como:al control de costos 'y presupuestos reque--

" ridos-para alcanzar los objetivos de la organizacién.

Filosoffa de la Administracién.

‘de 1os casos:

Para poder satisfacer los objetivos de los duedios. de - -

s0s .y désgrroklar amplio.rango de activiﬂades; estimaf,

raciones, pronostlco de futuras operacnones, explnca--

cién de las desvnacnqnes‘\comparando los costos reales

con-los estfmados para. fines de control presupuestal).

Si una empresa quiebra, $u gerencia o administracién

ser3d la responsable del fracaso en la inmensa mayoria

A pesar €e4¥ﬁnﬁrémento-de la mecannzac Fén’, sutomatiza-
cidn y rbbotiza:ién la.gente sigue siendo el kecurso

..ma’s |mportante para ‘una empresa; motrvo por el cua]

"uaa buens gerencia debe dar prioridad al desarrollo 41

de este- recurso.. Para tal eFecto,,deberan establecer-
se programac de capacutacxon y entrenamiento, de eva--

luacxon de

da empleado

' mos empleados.

rltos, de medacuon de la actuac«on de ca-

¥ de aprop:ada comunrcac»on con’ los mis~ .

una empresa, la gerencia.tiene que contraer. compromi-=..

“cidn y anélns?s de cos&os, eva\uaflon de pasadas. ope--j~
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Recientemente, han surgido cnquuetudes respeoto a las

consecuencuas adversas que sufre Na soc;edad debido.

‘a las actividades de algunas empresas. Por ejemplo, -

el gerente de una empresa minera debera considerar los
efectos nocivos de sus operaciones sobre la gente, la

calidad del aire y del agua, y-éobre el uso dé}lterre-
novsuperficfal en donde se localiza la extraccién mine

ra.

Las responsabilidades de 1a gerencia para con la comu-
nidad inciﬁyen también los beneficios que dicha geren-
cia puedé generar en los niveles de vida correspond[er
tes a casas- habutacnon, servocnos médicos’y facnlnda--.

des de recreacidn. : ﬁ

Progkamas de |nve5t|gac|on y desarrollo, que 'ncluyen-
a los recursos’ humanos, productos Y operacnones, resul
tan de gran impcrtancia para asegurar la salud finan--

ciera de !a empresa. .

Administrdcidon de Empresas Mineras.

La Admlnxstracnon Mlnera, ademas de cumplir con: las =--

Vresponsabnlxdades “de 1a Administracidn General, déberé

'>a|canzar los. ObJettVOS sngulentes. recuperaqun éptima

[T I

de los recur<os mlnerales, ¥- planeacnon “del uso inte--

gral del terreno, operando Qajo“condsc;ones (restric--

. R - PO . X =z - . .
ctones) geéoldgico-mineras de caracterAunc;o. Estos --

factoreﬁ dlStlﬂthOS o Gnicos s2 discutirdn a.continua

cién. e e K o ‘ e

- Restricciones (condiciones) Geoldgicas: Industrias -
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y negocnos tradicionales se pueden localizar estrat°

gicamente respecto a mercados, densldad demogréflca -

y climas agradables; pero en el caso de una mnna, .=

‘sus operaciones se localizardn, necesariamente,en el

sitio que ocupe el criadero mineral, y ya sea dentro

"o fuera dé un pais o nacién. En regiones aisladas -

y remotas, las empresas mineras tienen que desarro~-

llar verdaderos centros de poblacidn con todos sus -

servicios. Es decir, la localizacidén forzada de.una

mina; plantsa a Ia.gerencia'de ia empresa diversos -

problemas sociales, polfticos y econdmicos que tie--

\

ne que resolver. o

Ademds de su localizacién‘fija,'céda depdsito mine--

ral posee sus nropias caracteristicas fisicas y quf-

micas, debido a su-origen y formacidn, naturaleza de .

‘las rocas o estratos encajonantes, distribucidn de

leyes o valores dentro de! criadero mineral, su pro-
ximidad a los mercados, ventajas y desventajas del -

criaderc en relacién con otros criaderos.trabajados

“por ‘la competencia.

Secuencia de Operaciones en la Industria Minera: Una
fébrica desarrolla siempre Jas'mismas operaciones - .

dufante"toda s4-vida. En'cambfo, una ‘mina desarro--'

1a durante su vida fnerta secuencua de ac*'vndades

(fases o etapas) que complican su administracidn: ex

“ploracién, desarrollo, extraccidn minero-metaldrgi-=--

ca, manejo de desechos’y reconstruccidn del:terreno,

o planeacidon para su uso futuro.

En Ia'egplorabién‘por petrélec y gas, séle uno de R

cada ocho pozos, en promedio, resplta-produdtivo; %
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cada pozo cuestaide:cinco a diez millones: de délafeg.
-Por otra parte,se reduieren.Seis, diez‘o"hés ahos de
.inversiones_confiﬁuas’péfé iniciar 1a produccnon de -
un: nuevo négocfo‘minero; peruodo de tlempo durante -
et cual el mé?éado-respécttvofpuede disminuir, y has
.ta-desaparecer... Las. indﬁstfiés petré]era y minera,
por extraer recurscs no renovables, s6lo levantan --
o son industrias de una sola cosecha.. En las minas
de cbbre a tajo abiertce, cientos de milss .de tonela-
:das- se muevén diariamente; pefo desbués de su proce-
'so de concentracién -para récuperat el.cobre, el - -
99.5% del material minado se tira en los desechos --

.y a ‘lapresa de jales.

Los aspectos geolégigOS’afecfan o benetran‘cési en
todos los_campOS‘de li,administraciénQ Pueden ocu--
rrifvdesas'res .y catdst rofes,rsi no.se-atacan con ra
pidez y-eficiencia ciertos,factores adversos. -Por. -
ejemplo, la minerfa del carbéﬁ,y>la exb(otaﬁiéh sub-
-marina-del petrdleo (“offashore~oilxindustry“)_po-ff’
seen’ los ‘mds altos fndices. de accidentes fatales dei‘
tro de las grandes industrias.. Esto pone de relieve

la importancia del entrenamiento gerencial especifi-

co para la dureccnon de: empresas mineras y: petrole--lw

ras.

.h,3.-vRecuperacnon Optvma de los Recursos Alnerales"Con--

|ste en obtener vy conservar un margen razonable de
~utilidades para los.ac5|on{slas, bajo- condlcnones -
cambiantes de caracteristicas geo\og»co-mineras va--
rlables, Yy tapto en epocas de bonanza como de depre-
sugn (mercados favorables o desfavorables) Para

tal fin, la gerencia de una empresa minera podrla de
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cidir minar bloques de alta ley ern-épocas de pre- --
gtos‘baJos, y  de baJa ley, en perfodos de precios ;
altos (principio de buena administracién). Se esco-
gerd ‘tambidn un sistema Tlexible de extraccidn mine-
ra, susceptible de ser meodificado de acugrdo.con ias
condicicnes tan cambiantes del mundo real. Finalmen
te, se escogerd la combinacidn de equipos y 'sistemas
mineros que permitan la mdxima recuperacidn o extrac
cidn-de los mincrales cen valor comercial de un cria
dero, per ‘tratarse de recursos naturaies no renova--

bles.

Planeacién del Uso Inteoral del Terreno: ‘implica que.

la extracc: 5rn de los minerales representa'sélo una’’ -

cosecha Gnica durante el cicIo‘de vida - dtil dei pe--

rrenc.  El cfiadeﬂo min eral ‘es un recurso agotable
y -no renovable,. pern que generalmente posee un-.alto.
Qalbr econémico y comercxal,’ Por e;emplo,veY desca=
pote de un manto de .carbdén de b pies de potenc;a, a:
rszén de.$ 2.00 doIares Mon . Amer.; por‘;on yuporM;'
concapto de regalia, vy con una recuperacién.de 35%
de dicho‘manto‘de carbén, a;rojqf?a,més de ‘:f - -':
$ 12,000.00 DSlares, Mon : ; ” ’

, por acre, y s

por concepto de rega1|as."Adem ,esto-pobrfaiécu

crriren. terrenos cuyo valor comercial variaria desde

S IGL .00 hasta $ 1,000.00 délares, Mon. Amer., poi.-"

acre.‘

La pléneaci6n=eféctfva‘del~uso integral dél terreno

requiere de l'a caracterizacién y deL ané1Lsis comple

-to'de~todw los recursos presentes.y futurOs .del. te-

rreno, nncluyendo suelo, agua, aire, bosqqes Y crta-‘)

deros minerales; asi como la determinacion de. la se-
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cuencia mds conveniente para el [uso alterndt~de di--
;hos‘recursoi. La recqnstrucciSh de los terrenos, -
 de;pués1de la extraccidn de .un ﬁfiadero mineral por’
métodoé»&uperffciales, pé}mitfrfa ﬂesarrollar unas

.-areas como- lagos. recreativos, Gtras - para la agricul-

‘tura y areas verdesf§y‘eierfas;ionasmespeaiales“se‘-
‘destinarian a la construccidn de casas-habitacidn --
(frécgiohémfentos) o‘a instalaciones industriales, -
'fabfilcs, o comerciales. El gerente de una:empresa
"minera, durante el proéeso de pjaheacién, deberd con
siderar las diferentés fases o étapas del uéo del te

rreno por orden cronolégico: pre-ex:raccién; extrac

cién y post-extraccién minera. °

La-Administracién eficaz del usc integral del terre-

. no debera cqnfestar las tres preguntas siguientes:

‘I) i{Qué es 16 que constituye el uso apropiado’'de un
terreno antes de su ocupacién industrial o comer-

cial?{

I 2) Después de la extraccién del'criaderc mineral - -
iqué probabilidades existen de jue oiros recurscs

minerales no se puedanrecuperar?.

3) iéCudi serd el impacto de la extraccidn minera so-

‘bre .lcs demas recursos del terreno?.
: 7 :

XVL.5.~ Significado'§ Inportancia de la Administraciéﬁ Minera.

Actualmente, la industria minero-metalirgica libra una
lucha enconada entre su tecnologia avanzada, la consér

vacién del medio aﬁbiente,.y la calidad de ia vida, lu-
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cha que conduce a =nJund«o<as y sesudas ;eflexlones fa
losoflcas. Esto requiere “de la gerenc:a gran habkili
dad “tanto para Lomar decnsnones como para resolver <=

problemas.

Por‘conéiguiéntg,.el administrador minerO'deﬁeré‘éomf;
binar las estudios de””Administraciéh General® ;bn 165
de especializacidn en los asvectos dnicos de la indus-~
‘tria miﬁera; por-otra parte, el gerentu moderno, . f
chapade a ]a:éntigua} deberd estar familiarizado con -
la aplicacién a la industria minera de la Estadistica,
Programacién con tbmputadoras, e"lnvestigégién de Ope-

raciones.

Finalmenté, sefialaremos que'exféte la nécé§idjd impe - -
riosa de lrvnstrqaCxOﬂ y aesarrollo (de innovaciones)

‘paré mejorar ia planeacnon dell uso lntegrblnééT terre-
‘no, los coeficientes de recuperaéién‘minero4metafﬁrg§-
ca, la seéuencia de lias actiQidadcg’minera;,'f‘la ca--
récterizaciéh“de las resiricéiones‘impué§tas por la fg
calizacidér fija vy raprlchosu de loé‘criaderqs’mine;aA;

les.

Sin .bargo, la obtencién ge los amb.c4osos nb’etivésv

vJanterlores serya de poca utnlndad

"gerentes mlneros ‘capaces de apl»car los resul ad ﬂ de‘f

dicha anEStl93CIOn ¥ desarrollo, a ]a reso:ucvon de

Yos»brob}emas-préctiéos de la lnduerna minero- metalur

.'gica.. ‘ o ' . : e
s, :
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