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2 CONCEPTO DE LA ADMINISTRACIOMN

SU DEFINICION NOMINAL

Cuando queremos conocer algo adecuadamente, el medio principal
para lograrlo es la definicion. Para complementarla sirven el estudio
de las especies que de la misma cosa puedan darse, sus relaciones
con aquellas otras que se le asemejen y, por fin, las partes o elemen-
tos de que se compone.

Por esta razon, tras buscar en este primer capitulo definir la Ad-
ministracion, estudiaremos en los siguientes sus especies, sus rela-
ciones y los elementos que integran ese fenomeno tan interesante
—sobre todo en estos momentos— que es la Administracion.

Definicion etimologica

La definicion de algo puede ser nominal o real. va sea que se investi-
gue el significado de la palabra con que se designa esa cosa, o direc-
tamente lo que la cosa es en si misma.

La deflinicion etimologica es la forma mas usual de la definicion
nominal, o sea, la explicacion del origen de la palabra con que se de-
signa aquello que se estudia, valiendonos para ello de los elementos
lingaisticos que la forman. De esa manera suele encontrarse el “ver-
dadero™ significado de esa misma palabra v del concepro que ex-
presa.

La palabra “"administracion™ se forma con el prefijo ad. hacia, y
con ministratio; esta ultima palabra proviene a su vez de minister, vo-
cablo compuesto de minus, comparativo de inferioridad. v del sufijo
ter, que funge como término de comparacion

La euimologia del vocablo minister es, pues, diametralmente opues-
ta a la de magister: de magis. comparativo de superioridad. y de rer

Si “magister” (magistrado) indica una funcion de preeminencia
0 autoridad —el que ordena o dirige 2 otros en una funcion—, “mi-
nister’” expresa precisamente lo contrario; subordinacion u obedien-
cia, el que realiza una funcion bajo el mando de otro, el que presta
un servicio a otro

Asi, la etimologia de administracion da la idea de gue esia se re-
fiere a una funcion que se desarrolla bajo el mando de otro. de un
servicio que se presta. Servicio y subardinacion son, pues, los elementos
principales obtenidos,
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Uso de la palabra administracion

El empleo que han hecho de la palabra los técnicos en la materia,
en el sentido que se trata de una disciplina que, como tal, es de reciente
estudio y esta aun en pleno periodo de formacion, ha sido muy varia-
ble, casi nos atrevemos a decir que cactico. Para demostrar lo anterior,
bastaria citar el hecho de que algunos atn discuten si la Administracion
€s una parte de la organizacion. o viceversa. Sin embargo, de las de-
finiciones dadas por los principales autores en Administracion pue-
den deducirse sus elementos basicos:

* EF.L Brech: "Es un proceso social que lleva consigo la respon-
sabilidad de planear y regular en forma eficiente las operacio-
nes de una empresa, para lograr un proposito dado.”

* H. Fayol (considerado por muchos como el verdadero padre
de la moderna Administracion): “*Administrar es prever, orga-
mizar, mandar. coordinar y controlar.”

¢ |-A. Fernandez Arena: “Es una ciencia social que persigue la sa-
tisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estruc-
tura y a traveés del esfuerzo humano coordinado. ™

* W Jimenez Castro: “Es una ciencia compuesta de principios,
lecnicas y practicas cuya aplicacion a conjuntos humanos per-
mite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a
traves de los cuales se pueden alcanzar propésitos comunes que
individualmente no se pueden lograr.”

* hoontz y O'Donnell: *'La direccion de un organismo social, y
su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habili-
dad de conducir a sus integrantes.”

* J.D. Moaney: “'Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los de-
mas, con base en un profundo y clare conocimiento de la na-
turaleza humana."" Y contrapone esta definicion con la que da
acerca de la organizacion. a la que define como: “'La técnica
de relacionar los deberes o funciones especificos en un todo
coordinado.”

* Peterson y Plowman: “'Una técnica por medio de la cual se de-
terminan, clarifican y realizan los propositos y objetivos de un
grupo humano particular.”

* F. Tannenbaum. “El empleo de |a autoridad para organizar, di-
rigir y controlar subordinados responsables (v consiguiente-
mente a los grupos que ellos comandan), con el fin de que todos



4 CORCEPTCR DE LA ADMINISTRACION

los servicios que se presentan sean debidamente coordinados
en el logro del fin de la empresa.”

® G.P. Terry: "Consiste en lograr un objetivo predeterminado me-
diante el esfuerzo ajeno.”

Cabe afirmar que se ha hecho comun la breve definicion de la
Administracion que la senala como “la funcion de lograr que las co-
sas se realicen por medio de otros™, u “obtener resultados a través
de otros”.

Anadlisis objetivo

Aunque en las defliniciones precedentes puede observarse facilmen-
te un fondo comn, creemos preferible que, orientados por ellas, ana-
licemos objetivamente los hechos admitidos de manera comun y como
esenciales en nuestro andlisis de todo fenomeno administrativo.

De esa manera. la definicion que propongamos podra responder
mejor a la realidad, aprovechando al mismo tiempo lo investigado
por los diversos autores.

SU OBJETO

¢Sobre qué recae la Administracion? JEn qué medio puede darse so-
lamente?

Es indiscutible que quien realiza por si mismo una funcion no me-
rece ser llamado administrador, pero desde el momento en que de-
lega en otros determinadas funciones —siempre que estas funciones
se realicen en un organismo social—, dirigiendo y coordinando lo que
los demas realizan, comienza a recibir el nombre de administrador.

La experiencia nos ensena —y los estudios sociologicos se encargan
de justificar esta apreciacion— que el hombre se agrupa en sociedad,
principalmente por su insuficiencia para lograr todos sus fines por si
solo,

La sociedad —esto es, “'la union moral de hombres que en forma
sistematica coordinan sus medios para lograr un bien comun''— es,
por lo tanto, el objeto sobre el que recae la Administracion. Precisa-
mente, el elemento “coordinacion sistemadtica de medios' es el que
exige el concepto de la Administracion en toda sociedad.
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El primer hecho analizado, de naturaleza sociologica, nos da co-
mo elemento para formar la definicion el siguiente: la Administra-
cion se da necesariamente en un organismo social.

SU FINALIDAD

De lo anterior se deduce que el hombre, al buscar satisfacer sus ne-
cesidades en la sociedad, lo hace con la mira inmediata de lograr es-
to a través del mejoramiento de una serie de funciones que €l solo
no podria realizar, o que lograria de manera imperfecta,

Pero lo social no solo suma, sino que multiplica —a veces en forma
insospechada— la eficacia de la energia individual. Baste con recor-
dar. v. gr.: la casi milagrosa capacidad que la industria moderna, 50-
bre todo en el trabajo en serie, tiene para conseguir, con la union de
varios miles de hombres debidamente organizados y dirigidos, no el
numero de unidades sumadas que cada uno de ellos podria producir
en un tiempo determinado, sino un nimero infinitamente mayor. Pero
es también evidente que “entre las diversas formas de organizar y apro-
vechar el trabajo de esos hombres habra algunas mejores que otras™

Asi, v.gr.. determinadas formas de dividir el trabajo pueden ser
mas eficientes que otras; algunos sistemas de controlar las actividades
pueden dar mejores resultados; entre: las formas de establecer y cuidar
la disciplina o de dar érdenes habra algunas que sean mas efectivas;
determinadas formas de hacer planes pueden ser mas realistas, etc.

Lo anterior indica que, entre las formas de coordinar las personas
y las cosas que forman una empresa, y precisamente en razon de la
manera en que se les coordine, se obtendra mayor o menor eficiencia,
independientemente de la eficiencia resultante del tipo de maquinaria, de
la capacidad del mercado, del monto del capital disponible. etc., ya
que esa coordinacion no solo aprovecha mejor y multiplica la eficien-
cia de cada elemento, sino que sin ella cada una de esas eficiencias
particulares seria inatil, o por lo menos insuficientemente aprovechada.

Esto significa que la coordinacion, traducida concretamente en
la forma como se estructura y maneja una empresa, esta tambien suje-
ta a la ley de la maxima eficiencia, y que existen reglas y técnicas es-
pecificas para lograr esa mdxima eficiencia de la coordinacion.

La Administracion busca, precisamente en forma directa la ob-
tencion de resultados de mdxima eficiencia en la coordinacion, y solo
a traves de ella se refiere a la maxima eficiencia o aprovechamiento
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de los recursos materiales, tales como capital, materias primas, ma-
quinas, etc.

El buen administrador no lo es precisamente por ser buen conta-
dor, buen ingeniero. buen economista, buen abogado, etc., sino por
cualidades y técnicas que posee de manera especifica para coordinar
todos esos elementos en la forma mas eficiente. Por ello, la coordi-
nacion es considerada como la esencia misma de la Administracion
por la mayoria de los autores mas importantes.

Coordinar implica el ordenamiento simultaneo y armonioso de
varias cosas. Supone. por lo mismo, que hay diferentes personas y
medios diversos orientados a la realizacion de un fin unico. Ya se ex-
phico que, independientemente de la bondad mayor o menor de cada
uno de esos medios, la forma misma de agruparlos, estructurarlos,
combinarlos, ordenarlos, simultanea o sucesivamente, en una palabra.
de “coordinarlos”, esta sujeta a reglas, y de esa coordinacion depende
la eficacia de los resultados, en algunos casos, quizd en mayor pro-
porcion que de la bondad de cada medio.

Hay conceptos similares al de coordinacion o relacionados con
ella, v.gr.. “cooperacion”, pero éste se fija mas en la “operacion”
0 accion conjunta; parece poner el énfasis en la actividad individual o
parcial que se une a otras, en tanto que la coordinacion lo pone en
la estructuracion misma de las acciones.

Otro término usado como equivalente de Administracion es el de
“direccion’”, pero ésta es mas bien uno de los elementos —necesarios
v principales, pero no totales— de la coordinacion. Como afirman en-
faticamente Koontz y O'Donnell, *'ninguna orden para coordinar es
capaz de realizar la coordinacion por si sola”

Un termino equivalente es el de “manejo’’, poco usado en espa-
nol. pero que en realidad es la traduccion directa de la palabra “‘ma-
nagement. Sin embargo, esta palabra tiene en nuesto idioma el drave
defecto de no ser apropiada para las personas, ya que éstas se diri-
gen, coordinan o administran, pero no se “manejan’’.

Insistimos en que el término “coordinacion’ es el que responde
mejor a la esencia de la Administracion, porque abarca;

) La accion de quien esta administrando; como después de-
mostraremos mas detenidamente se administra, en tanto se
coordina,

b) La actividad misma que resulta de la administracion. o en la
que esta se traduce; ya se hagan planes, va se dirija o mande,
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ya se organice, etc., en el fondo siempre es coordinar cosas.
acciones, personas, fines, intereses, etc.

¢) Sobre todo, el fin perseguido —tratandose de algo que tiene
naturaleza practica, como ocurre en la Administracion— debe
ser, a nuestro juicio, lo decisivo: lo que se busca al adminis-
trar es obtener coordinacion, Por eso, los términos direccion,
manejo, Cooperacion etc., nos parecen insuficientes: todos ellos
son meros medios o instrumentos para obtener la coordi-
nacion. no se coordina para dirigir. sino que se dirige para
coordinar.

SUS ETAPAS
Dos fases en la vida social

Si ohservamos como se desarrolla la vida de todo organismo social
—y principalmente la de aquellos que. como la empresa, forma el
hombre libremente— podremos distinguir dos fases o etapas princi-
pales. La comparacion con lo que ocurre en la vida de los organismaos
fisicos podra aclarar mejor estas dos fases.

* La primera etapa en todo organismo es la de estructuracion o
construccion del mismo. En ella, partiendo de una célula, se van
diferenciando los tejidos y organos, hasia que se llega a inte-
grar el ser en toda su plenitud funcional, apto ya para el desa-
rrolle normal de las actividades o funciones que le son propias
o especificas.

* La sequnda etapa es aquélla en la que, ya totalmente estructu-
rado el organismo. desarrolla de manera plena las funciones.
operaciones o actividades que le son propias en toda su variada
pero coordinada complejidad, que tiende a realizar la vida de
gse organismo,

Cosa semejante ocurre en un organismo social: en su primera eta-
pa, partiendo de la iniciativa de uno o pocos hombres. todo se dirige
a la construccion y estructuracion de ese organismo social; cuando
esta debidamente estructurado hay una segunda etapa, de suyo in-
definida. que consiste en la operacion o funcionamiento normal del
mismo, para lograr los fines propuestos.
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Distincion predominante conceptual

Lo anterior no significa que la distincion entre las dos fases senaladas
sea perfecta, ni se de tajantemente en la realidad, sino que es mas
bien logica, con el fin de estudiar mejor cada aspecto separadamen-
te. como ocurre en otras muchas disciplinas, v.gr.: la distincion entre
anatomia y fisiologia, tactica y estrategia, analogica y sintaxis, etc.
Representa la distincion de dos aspectos o enfoques de una realidad de
suyo indivisible y que se influyen en forma reciproca.

Asi como en el organismo fisico la época de formacion supone
tambien operaciones y funciones, en la etapa de estructuracion o crea-
cion de una sociedad cualquiera existen operaciones funcionales. y
por cierto de enorme rapidez; pero, con todo, en esta etapa predomi-
nan el criterio y los problemas propios de la estructuracicn,

Y de la misma manera, asi como un organismo fisico, aungue es-
te totalmente formado. tiene siempre que adaptarse a las necesidades
cambiantes del medio, para reparar pérdidas, combatir enfermeda-
des, etc., en un organismo social, que se encuentra en su periodo
normal de operacion, es indispensable estar reestructurando cons-
tantemente determinado departamento, agrandarlo, readaptarlo a
nuevas necesidades o posibilidades. sustituir elementos que han sa-
lido de él. etc: pero con todo, en este periodo predominan el aspecto
y los problemas de indole operativo o funcional sobre los de naturaleza
creativa o estructural.

Dos aspectos

El estudio de estas dos etapas distintas tiene como fin principal com-
prender mejor dos aspectos diversos:

i. Como deben ser las relaciones que se dan en un organismao
social.
2. Como son de hecho esas mismas relaciones.

Urwick ha mencionado en su libro La Teoria de la Organizacion
que una teoria sobre la materia es posible tan sélo si somos capaces
de distinguir entre estos dos aspectos, que el llama Mecdnica y Dind-
mica de la Administracion.

En lo que él denomino Mecanica Administrativa. o sea. los aspec-
tos de estructuracion, se trata “‘como deben ser las relaciones” Mira
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siempre hacia el futuro, inmediato o remoto, pero siempre hacia al-
go que “debe hacerse™.

En la Dindmica Administrativa, o sea, en lo que es ya operacional,
se busca “‘como manejar de hecho los hombres y los bienes'' que for-
man un organismo social. Mira hacia lo inmediato y factual.

Por lo tanto, los dos aspectos de la Administracion se refieren a
las formas de estructurar y de operar un organismo social, o sea,
su coordinacion teorica y practica.

SU CARACTER TECNICO

De lo expresado hasta aqui se deduce que la Administracion consiste
fundamentalmente en “como lograr la mdxima eficiencia de la coordi-
nacion''. Debe ser, por lo tanto, un conjunto de reglas; una técnica
0 un arte.

Sin embargo. existen dos opiniones extremas entre las que se halla
la posicion que aqui adoptamos: 1a primera es |a que la considera co-
mo una ciencia; la segunda, la que pretende que es algo meramente
empirico. que solo se adquiere por la experiencia

La Administracion no es quiza ciencia todavia

A menudo se habla de la " Administracion Cientifica'. Quienes le dan
el caracter de ciencia suelen hacerlo fundados en el supuesto de que
todo conocimiento sistematizado es una ciencia.

Evidentemente, para decidir si la Administracion es una “cien-
cia’” se requiere, ante todo, ponerse de acuerdo con el concepto de
lo que entendemos por “'ciencia”. Y es evidente que existen numerosos
v muy diversos conceptos de la misma, v.gr.; el sabeér por causas'',
“el saber deducido por medio del analisis inductivo de la realidad™,
el saber por medio de un cuerpo sistematico de verdades relativas
a un objeta", etc.

Pero, cualquiera que sea el concepto epistemologico que susten-
temos, en la practica pueden senalarse estas diferencias usando un
enfoque fenomenologico entre las ciencias y las técnicas:

@) La ciencia tiene como objeto el valor “verdad’. en tanto que
la técnica busca la realizacion del valor “utiliaad”. Al cientifico
le interesa saber “'lo que es”, "'sea wtil, inutil, o hasta inconve-
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niente™, sin pretender, en ningun caso, que sus reglas e ins-
trrumentos sean mas o menos verdaderos que otros.

b) De lo anterior se desprende que la ciencia esta formada por
un conjunto de principios, o al menos se basa en ellos, la téc-
nica se compone de un conjunto de reglas e instrumentos

¢) Por lo antes asentado, lo que constituye una ciencia es de su-
yo inmutable, o por lo menos naturalmente estable, aun cuan-
do varien las circunstancias y, de manera consiguiente, la
aplicacion de los principios: en cambio. las técnicas son esen-
cialmente cambiantes, pues [an pronto como se encuentra una
técnica mejor para hacer algo, la anterior se abandona total
o parcialmente como inservible

d) Otra caracteristica de diferenciacion consiste en que los prin-
cipios que forman una ciencia “'se descubren”, en tanto que
las normas e instrumentos que constituyen una técnica “'se
crean”. Cuando un cientifico descubre un principio o una ver-
dad, jamas piensa que €l la cred: era una relacion que ya exis-
tia, y su mision se limito tan solo a encontrar esa ley; por el
contrario, todo técnico tiene conciencia de que un nuevo me-
tado, un nuevo sistema, una nueva maguina, etc.. fueron obra
suya, su creacion, producto de su inventiva.

) De todo lo anterior resulta que la ciencia, en cuanto tal, es emi-
nentemente redrica o especulativa, en tanto gue la técnica tiene
un caracter esencialmente prdctico y de realizacion.

Lo anterior no impide que existan ciencias especulativas y cien-
clas practicas; estas ultimas en realidad no son mas que la deduccion
gue de una ciencia especulativa se hace, para formar una o varias téc-
nicas fundadas en aquélia.

A la luz de lo anterior creemos indiscutible que la Administracion
no es una clencia especulativa, pero esto no impide afirmar que si es
cientifica. esto es, que se funda en ciencias teoricas.

En nuestra opinion, las reglas y los instrumentos administrativos
ciertamente se fundan en principios como los de la especializacion,
de la unidad de mando, del objetivo, de la coordinacion, etc., pero
tales principios. al menos los que hasta hoy la forman, son de indole
sociologico, psicoldgico, ecandmico, juridico, etc.; la Administracion
no hace sino deducir de ellos las reglas y los instrumentos que la cons-
tituyen. Es. por tanto, cientifica en su base, aunque en su naturaleza
sea una lécnica.
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Sin embargo. como ocurre con otras muchas disciplinas en el mun-
do de la moderna epistemaologia, en que dia a dia surgen nuevas cien-
clas que se separan de otras con las que estaban confundidas, y se
constituyen en unidades autonomas, ciertos principios, como el de |a
adecuacion del hombre al puesto, el de unidad de mando, el de coor-
dinacion de intereses, etc., que antes eran indiscutiblemente propios
de otras ciencias, se estan agrupando y tomando unidad, no solo por
la unidad del fin para el que se usan, sino por su propia naturale-
za, alrededor de un campo especifico de la actividad humana. Por
ello, consideramos que es indiscutible que esta naciendo la Admi-
nistracion, incluso como ciencia, o sea, como el conjunto de los prin-
cipios especificos de la coordinacion. Senalar el momento concreto
en que esa ciencia engendrada sea dada a luz es dificil de precisar,
quiza ya pueda hablarse de una verdadera ciencla administrativa o
quiza esté todavia a punto de nacer. Lo unico que no puede admitirse
€5 que se le quiera llamar ciencia por el solo hecho de poner en un
orden mas o menos discutible unas cuantas reglas o principios.

La administracion no es pura experiencia

Una corriente opuesta niega caracter técnico a la Administracion. es-
to es, que pueda sujetarse a reglas. Como por largos siglos se vincula-
ba el éxito admiristrativo a las cualidades personales. se llego a pensar
que el administrador. aun el que actualmente dirige grandes nego-
cios, se forma solo a base de experiencia o por medio de otras profe-
siones. Considera esia corriente que no hay reglas que se apliquen
en forma siempre igual, sino que cada caso es diferente y, por lo mis-
mao, las reglas aducidas no tienen validez.

Es cierto que las reglas administrativas no se formulan deducti-
vamente. sino sobre la base de la experiencia de los administrado-
res. Pero es posible sistematizar esas soluciones, encontrando las
narmas generales que las presiden. Por eso, como afirma Urwick, la
diferencia entre la pura experiencia y la técnica administrativa siem-
pre sera que el practico trabaja bien con el caso concreto que cono-
e, pero tan pronto como cambian sus supuestos, o no puede resolverlo
o no lo hace con la prontitud y precision de quien puede elevarse a
las normas generales. Es cierto, ademas, que la pura teoria no basta
para ser buen administrador, pero esto ocurre igualmente en toda pro-
fesion como la medicina, la ingenieria, etc.
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Asimismo, es verdad que no hay una sola regla para cada caso,
sino que en cada uno tienen que aplicarse, combinandolas, diversas
reglas, y es precisamente el papel de la experiencia ayudar a adap-
tar, combinar v, por decirlo asi, dosificar la aplicacion de las mismas.

En nuestra opinion, incurren de alguna manera en este error de
considerar de algin modo la Administracion como una cosa mera-
mente experiencial aun aquellas escuelas que. no obstante ser muy
respetables y prestigiadas, parecen querer reducir su ensenanza a una
pura casuistica, pues consideran que, partiendo de cualquier profe-
sion, basta con la practica y el gjercicio en la toma de decisiones para
ser un administrador técnico.

Dentro de este enfoque debe considerarse a nuestro juicio la llama-
da “escuela empirica”, de la que es principal representante el conocido
autor Ernest Dale. Lo esencial de su teoria descansa en considerar
que la Administracion es sustancialmente un analisis de la experien-
cia. que en ocasiones permite delinear clertas generalizaciones, pero
que de suyo es mas bien un mero medio de transmitir dicha experien-
cia a quienes la estudian, estimando, por consiguiente, de nulo o escaso
valor las reglas que puedan enunciarse, aungue —como con fina per-
cepcion lo hacen notar Koontz y O'Donnell— los autores de esta escuela
acostumbren formular constantemente criterios v generalizaciones.

Esta posicion se esfuerza principalmente en afinar y dar algan
toque personal al proceso de investigacion senalando:

a) Que se deben seleccionar, describir y analizar los hechos en
la forma mas objetiva posible.

by En segundo lugar deben tratar de explicarse, ya que no siem-
pre hablan por si salos

¢} En tercer lugar deben inducirse algunas generalizaciones que
sirvan para guiar la conducta del administrador,

Es indiscutible que esta llamada escuela no pueda considerarse mas
que como un método para la creacion o transmision de la teoria admi-
nistrativa o, también, para la aplicacion de la misma. Es una herramien-
ta que de ninguna manera puede llamarse siquiera novedosa, pues
en el fondo no es otra cosa que el llamado “método cientifico™, in-
clusive desprovisto de alguno de sus pasos mas esenciales. Pero en
nuestra opinion, tratar de erigirla en “teoria de toda la Administra-
cion™ seria tanto como querer explicar toda una obra a base de uno
de los instrumentos usados.
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Sin embargo, como todo el enfoque experiencial que comenta-
mos, tiene el mérito de haber enfatizado que la administracion se
forma, como toda técnica, de manera esencialmente inductiva, y no
a priori y que en su ensenanza y en su aplicacion tienen que combi-
narse conocimientos y experiencias, como ya lo hemos repetido.

Ya hemos hecho notar como Koontz sefala el hecho de que, in-
consecuentemente con su propia posicion, los autores de esta llama-
da escuela sientan generalizaciones y reglas. al igual que todos los
demas.

El punto de partida de estos criterios empiristas a ultranza des-
cansa en un hecho absolutamente cierto, y de gran fecundidad ademas:
el problema mas inmediato, repetitivo y trascendental del adminis-
trador es la toma de decisiones. Pero deducen, a nuesto juicio por
una exageracion de este hecho, que basta con aprender una me-
ra mecanica de decisiones para ser administrador en sentido téc-
nico.

De igual manera que hemos senalado las diferencias entre cien-
cia y técnica con un caracter de descripcion meramente fenomeno-
logica, queremos hacer algo semejante comparando la técnica con
el conocimiento empirico:

1. Hemos senalado que la técnica tiene como fin lograr el valor
“utilidad”'. Lo empirico conserva ese mismo valor, pero le in-
teresa principalmente una realizacion mas concreta que po-
dria representarse por la “efectividad’. Se trata, pues. de una
utilidad. pero no general, sino para el caso concreto a que se
refiere. Si nuestra accién es “efectiva™. no nos preocupa si ella
se alcanzo siguiendo reglas o no.

2. En la técnica se trata, como ya lo hemos senalado, de “'reglas’.

En el nivel empiriologico no se dan reglas propiamente hablan-

do, va que estas no tienen una validez necesaria y fija; mas bien

se trata de “consejos”’, que se fundan en la experiencia del pro-
pio administrador o de otros, pero que admiten mas excep-
ciones que el numero de casos en los que se cumplen

Otra caracteristica de diferenciacion consiste en que si los “prin-

cipios™ que forman una ciencia “se descubren’’, las normas e

instrumentos de una técnica “'se crean’’. en el caso concreto

de los conocimientos empiricos, las soluciones mas apropia-
das para el caso particular son las que resultan del analisis del
mismo y de la aplicacion de la experiencia anterior, principal-

ol
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mente. Asi pues, puede decirse que las bases para resolver ca-
da problema concreto mas que nada *'se aplican’": una buena
seleccion y aplicacion de dichas bases sera la unica condicion
del exito

4. Hemos senalado que la ciencia y la técnica difieren en cuanto
que la primera es de caracter mas bien “tedrico’, en tanto gue
la segunda es de indole “'practica’. En el caso de los conoci-
mientos empiricos, se trata mas bien de una cuestion eminen-
temente “prudencial”; son las caracteristicas particulares —y
de suyo irrepetibles del problema en cuestion— las que deter-
minan el tipo de solucion gue se pretenda adoptar. Esta solu-
cion se toma con base en lo que serala la prudencia para cada
€aso concreto.

5. Finalmente. mientras que los conacimientos de la ciencia son
de suyo “inmutables”, y los de la técnica son eminentemente
mudables —de hecho estan constantemente cambiando—, en
el caso de las bases para tratar los problemas empiricos no se
llega siquiera a la formacion de las normas generales que
se dan en la técnica, sino que las soluciones que se pretenden
para ese caso son exclusivamente para él. pueden no funcionar
en absoluto para otro caso distinto

Objeta Organismo social

Obtener resultados

Esancla Maxima eficiencia en la eoordinacidn

Instrumental Verdades Reglas e Instrumentos Consejos
con que trabaja (Ciencial {Técnical [Préctica)

oot

DEFINICION REAL

Reuntendo los elementos obtenidos podemos formar la definicion si-
guiente de la Administracion: es el conjunto sistemdtico de reglas para
lograr la maxima eficiencia en las formas de coordinar un organismo social
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Si se quisiera sintetizar podria decirse que la Administracion es la
técnica de la coordinacion,

De la Administracion de Empresas, y a reserva de analizar mas ade-
lante el concepio de éstas. podemos formular esta definicion: es la
téenica que busca lograr resultados de mdxima efictencia en la coordi-
nacion de las cosas y personas que integran una empresa

COMPARACION CON OTRAS DEFINICIONES

(4%

El objeto de la Administracion esta claramente comprendido
en todas las definiciones: destaca en Brech (“proceso social™),
Petersen y Plowman (*'grupo social™), Koontz ("organismo so-
cial™), Jiménez Castro (“aplicacion a conjuntos humanos’) y
Fernandez Arena (‘‘ciencia social. . . objetives instituciona-
les™y.

El aspecto de finalidad destaca en Brech (“"forma eficiente. .
para lograr un proposito dado™), y en Koontz (*“su efectividad
en alcanzar sus objetivos); pero se sobreentiende en Mooney
(“dirigir. . ."" Jpara qué?), Tannembaum (“servicios. . . debida-
mente coordinados™), Jiménez Castro (“alcanzar propositos
comunes”) v Fernandez Arena (“persigue la satisfaccion de ob-
Jetivos™),

Los dos aspectos de la coordinacion se encuentran mas clara-
mente en Brech (“planear y regular”). Petersen (“determinan
y clasifican-realizan’) y Fayol (“prever y organizar-mandar,
coordinar y controlar®’).

El aspecto técnico esta explicito en Mooney. Petersen y Favol,
va que la separacion de etapas sélo se cancibe bajo el concep-
to de un tratamiento técnico de la Administracion.

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

St universalidad. El fenomeno administrativo se da dondequiera
que existe un organismo social, porque en €l tiene siempre que
existir coordinacion sistematica de medios: La Administracion
se da por lo mismo en el Estado. en el ejército, en la empresa,
en una sociedad religiosa, etc., y los elementos esenciales en
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todas esas clases de Administracion seran los mismos, aun-
que logicamente existan variantes accidentales.

2. Su especificidad. Aunque la Administracion va siempre acom-
panada de otros fenémenos de indole distinta (v.gr.: en la em-
presa: funciones economicas, contables, productivas, meca-
nicas, juridicas, etc ). el fenémeno administrativo es especifico
y distinto a los que acompana, Se puede ser, v.gr.. un magni-
fico ingeniero de produccion (como técnico en esta especiali-
dad) y un pésimo administrador. Cuanto mas grande sea el
organismo social. la funcion mas importante de un jefe es la
administracion, y disminuye la importancia de sus funciones
teécnicas.

3. Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y ele-
mentos del fendmeno administrativo, éste es unico y, por lo
mismo, en fodo momento de la vida de una empresa se estdn
dandn. en mayor o menor grado. todos o la mayor parte de los
elementos administrativos. Asi, v.gr., al hacer los planes, no por
eso se deja de mandar, controlar, organizar, etc.

4. Su unidad jerdrquica. Todos cuantos tienen cardcter de jefes en
un organismo social participan, en distintos grados y modali-
dades, de la misma Administracion. Asi. v.gr.. en una empre-
sa forman "'un solo cuerpo administrativo desde el secretario
general hasta el ultimo mayordomo™.

SU IMPORTANCIA
Bastan los siguientes hechos para demostrarla.

I. La administracion se da dondequiera que existe un organismo
soclal, aunque logicamente sea mas necesaria cuanto mayor
¥ mas complejo sea éste,

2. Eléxito de un organismo social depende, directa e inmediata-
mente. de su buena administracion, y sélo a través de ésta,
de los elementos materiales, humanos, etc.. con que ese or-
ganismo cuenta.

3. Para las grandes empresas la administracion técnica o cienti-
fica es indiscutible y obviamente esencial, ya que por su mag-
nitud y complejidad simplemente no podrian actuar si no fuera
a base de una administracion sumamente técnica. Es en ellas
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donde quiza la funcion administrativa puede aislarse mejor de
las demas.

4. Para las empresas pequenas y medianas también quiza su unica
posibilidad de competir con otras es el mejoramiento de su
administracion, o sea, obtener una mejor coordinacion de sus
elementos; maquinaria, mercado, calificacion de mano de obra,
etc., renglones en los que, indiscutiblemente, son superadas
por sus grandes competidoras,

5. La elevacion de la productividad. quiza la preocupacion de ma-
vor importancia actualmente én el campo economico social
depende. por lo dicho, de la adecuada administracion de las
empresas, ya que si cada celula de esa vida econémico social
es eficiente y productiva, la sociedad misma, formada por ellas,
tendra que serlo,

. En especial para los paises que estan desarrollandose, quiza
uno de los requisitos sustanciales es mejorar la calidad de su
administracion, porque para crear la capitalizacion, desarro-
llar la calificacion de sus empleados y trabajadores, etc., ba-
ses esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente
técnica de coordinacion de todos los elementos, la que viene
a ser, por ello, como el punto de partida de ese desarrollo.

CUESTIONARIO

I. Cite usted las razones que muestran la importancia y actuali-
dad que tiene el estudio de la Administracion,

2. ¢Qué se puede deducir de la etimologia de la palabra “admi-
nistrar""?

3. En las definiciones propuestas por diversos autores ;donde
se encuentran los aspectos relacionados con su objeto, fin,
contenido y caracter?

4. Compare las definiciones dadas entre si y con la propuesta.
¢Cual le parece mas completa, y por qué?

5. (Cual de los elementos del concepto de sociedad es del que
se ocupa la Administracion? ;Lo estudia tedrica o practicamen-
te? Dé las razones respectivas,

6. ;Cual es el fin concreto de la Administracion? jEn qué se pa-
rece y en que se distingue del fin de otras ciencias o técnicas
sermejantes, v.gdr.: la economia, la politica, etc.?
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7. ¢Que beneficios practicos encuentra usted al hacer la distin-
cion entre la etapa constructiva y la operativa de la Adminis-
tracion?

8. (Considera usted la Administracion como una ciencia o co-
Mo una técnica? Deé sus razones. (Qué utilidad practica en-
cuentra usted al hecho de definir si es lo uno o lo otro?

9. Compare la definicion dada con las demas presentadas, o con
cualquier otra que usted conozca. jEncuentra algun elemen-
to de mas o de menos en unas u otras?

10. ;Que peligros considera usted que pueden existir al conside-
rar la Administracion como un conocimiento meramente em-
pirico?

1. (En qué consiste el error de la llamada “‘escuela empirica’?
iQué aporta?

12, jCuales son las caracteristicas generales de la Administracion?
(Que importancia practica tiene senalarla?

13, ¢(Queé diferencia encuentra usted entre el propietario y el ad-
ministrador de un negocio? (Entre un administrador y un es-
pecialista? ¢Entre un administrador y un gerente?

14. Mencione algunos problemas administrativos tipicos en la ofi-
cina, en la [abrica, en las ventas, en las finanzas, eic., que
no sean meramente técnicos.

15. jConsidera usted que la Administracion es una profesion? ;Por
que?

16. ;Cual sera la mejor senal de exito para un administrador? ; Los
resultados economicos, la falta de problemas. el crecimiento
de la empresa, etc.?

17, ¢Cree usted que puede encontrarse una administracion per-
fecta?

I8. jPuede un administrador eliminar los problemas en la em-
presa u ordanismo social por él administrada?

19, Cuando una persona no tene subordinados. v.gr. un
encargado de compras que directamente las realiza, jse
puede hablar de verdadera administracion? Razone su res-
puesta.

Lecturas que se recomiendan

. Allen L. A. Management and Organization. Capitulo |, pags, 3
a 23. Editorial McGraw-Hill Book Co. Inc., New York, 1958



CASD PARA EL CAPITULO | 19

2. Koontz y O'Donnell. Curso de Administracion Moderna. Capi-
tulo |, pags. 6 a 26. Editorial McGraw-Hill Book Co. Inc., Sexta
edician

3. Koontz y O'Donnell. Readings in Management. Capitulo 1, pags.
2 a 18. Editorial McGraw-Hill Book Co. Inc.; New York, 1959,

4. Lepawsky A. Administracion. Capitulo |, pags. 15 a 58, Edito-

rial CECSA, México, 196]

Miller D. W. y Starr M. K. Acuerdos Ejecutivos ¢ Investigacian

de Operaciones. Capitulo |, pags. | a 8. Editorial Herrero Her-

manos, Sucs., S.A.. México, 1961.

6. Petersen E. y Plowman E. G. Organizacion y Direccion de Em-

presas. Capitulo 11, pags. 3% a 84 y XVIII, pags. 622 a 632. Edi-

torial UTEHA, México, 1961.

Pfiffner . M. Y Sherwood F, P. Organizacion Administrativa. Ca-

pitulo 1V, pags, 81 a 105, y XX a XXll, pads. 471 a 497, Edito-

rial Herrero Hermanos. Sucs., S .A., México, 1961,

8. Terry G. R. Principtos de Administracian. Nueva edicion, terce-
ra impresion. Capitulo |, pags. 19 a 40, Editorial CECSA, Méxi-
co, 1972,

n

=

CASO PARA EL CAPITULO 1

El Director de Personal de un gran hospital del gobierno en la cludad
de México organizo un curso sobre Relaciones Internacionales para
el personal que trabajaba en dicho departamento y algunos jeles de
otros departamentos conexos.

A la primera sesion del curso asistio el Director General del Hos-
pital, quien después de hacer la inauguracion del mismo se quedo a
oir la primera conferencia, que versaba sobre el concepto general de
la Administracion, en el cual se basaba €l programa, para bajar, en
platicas subsecuentes, al concepto de la Administracion de Personal
y las tecnicas de la misma.

Al terminar la sesion comento con la persona encargada de dar
esa conferencia que “al fin encontraba la explicacion de un fenome-
no que le habia venido preocupando gravemente en los dos anos y
medio que llevaba al frente de la Direccidon del Hospital™. **Soy médi-
co”, le dijo, y como tal fui designado para dirigir este Hospital. En
tal virtud, al tomar posesion y en los primeros meses, yo considere
gue los problemas que tenia que resolver serian de naturaleza propia
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de las actividades del médico. Sin embargo, con gran asombro me
encontré con que muy rara vez tenia que enfrentarme con un pro-
blema de indole medica vy si. por el contrario, con una gran cantidad
de problemas como los que usted acaba de enunciar en su conferencia,
o sea, los de indole administrativa: saber escoger a mis colaboradores
inmediatos, hacer planes lo mas eficaces que fuera posible, controlar
la operacidn de mis subordinados, resolver los problemas que sur-
gian entre ellos, etc. ;Qué me aconsejaria usted para que pueda de-
sempanar mejor y con mas eficacia mi papel de Director General de
este Hospital?”

Se pregunta:

1. iCree usted que sea normal lo que ocurria en su trabajo al Direc-
tor del Hospital. al no tener que ver casi con asuntos de indole
médica, y si, por el contrario, con cuestiones administrativas?
Por gué razon?

2. (Cree usted que esto ocurre solamente en las grandes institu-
ciones y no suceda en las pequenas empresas, donde parece
que la acividad del jefe superior debe centrarse principalmente
en los problemas técnicos —de produccion, ventas, finanzas,
elc.—, y no especialmente en los problemas administrativos?
Expligue su respuesta al respecto.

3. (Qué responderia usted al planteamiento hecho por el Direc-
tor General?
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SU CONCEPTO
Unidad y division del proceso administrativo

Todo procesa administrativo, por referirse a la actuacion de la vida
social, es de suyo unico, forma un continuo inseparable, en el que
cada parte, cada acto. cada etapa, tiene que estar indisolublemente
unida con las demas, y que, ademas. se dan de suyo simultaneamente.

Por lo tanto. seccionar el proceso administrativo es practicamen-
te imposible e irreal. En todo momento de la vida de una empresa
se dan, complementandose, influyéndose mutuamente e integrando-
se los diversos aspectos de la Administracion. Asi, al hacer planes.
simultaneamente se esta controlando, dirigiendo, organizando, etc. No
pretendemos, pues, en ninguna forma, seccionar o dividir lo que por
su naturaleza es esencialmente unitario: el acto administrativo. Ello
seria tanto mas absurdo e ilogico cuanto que. como hemaos visto en
el capitulo anterior, éste es por esencia un acto de coordinacicn. esto
es, que reane y unifica. no que separa

Beneficios de una division conceptual

No obstante, desde un punto de vista meramente conceptual, metodold-
gico y con el fin de estudiar, comprender y aplicar mejor la Adminis-
tracion, es conveniente y logico separar aquellos aspectos o elementos
que. en una circunstancia dada, puedan predominar en un acto ad-
ministrativo, porque de esa manra se pueden fijar mejor sus reglas
v sus tecnicas. Con ello se facilita su comprension y se pueden for-
mular mejor las normas que influyen en cada aspecto.

Hemos visto la separacion fundamental de los dos aspectos. que
Urwick llama la mecanica y la dindmica administrativa, pero ahora
trataremos de distinguir todavia mas, dentro de esas dos fases amplias,
los elementos o sectores mas concretos que fienen una connota-
cion gue hace de cada uno de ellos un aspecto plenamente especifico.

Entendemos, pues, por Elementos de la Administracion, de acuer-
do con la terminologia usada por Fayol, los pasos o etapas bdsicas de
los cuales se realiza aquélla, Ellos pretenden basicamente proporcio-
narnos un marco de referencia dentro del cual se conozcan mejor los
distintos tipos con que se presentan los fenomenaos administrativos.
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DIVERSOS CRITERIOS DE DIVISION

Siendo toda division de algun modo arbitraria y con fines de estudio,
es natural que se presenten criterios diversos para distinguir y sepa-
rar los elementos de la Administracion, maxime tratandose de una
técnica en periodo de formacion,

A continuacion mencionaremos los criterios mas seguidos, hacien-
do notar los problemas que se presentan en cada uno de ellos.

Division tripartita

La American Management Association —y mas concretamente Appley,
su ex presidente— considera que en la Administracion existen dos
elementos. 1) Planeacion y 2) Control, pero al dividir este altimo en
Orgamzacion y Supervision en realidad propone una division tripar-
tita: 1) Planeacion, 2) Organizacion y 3) Supervision.

Esta division de elementos, ademas de ser sumamente amplia
—apenas si anade algo a la division de [ases: mecanica y dinamica
de Urwick—, tiene el inconveniente de que no se puede saber si la
organizacion, como elemento impar intermedio, pertenece a la me-
canica o a la dinamica y, con ello, si la organizacion se refiere al “'co-
mo deben ser las relaciones™ o al “'como son de hecho™.

Division en cuatro elementos

Una de las formas mas extendidas de agrupar los elementos es segura-
mente la que considera en ella cuatro, la cual es seguida, entre otros,
por Terry. estos elementos son: 1) Planeacion, 2) Organizacion,
3) Ejecucion y 4) Control.

Una variante en esta clasificacion es la de llamar al tercer elemento
Direccion en vez de Ejecucion o Actuacion, considerando que la eje-
cucion, por parte de quien administra, consiste precisamente en dirigir.

Esta division tiene las ventajas de ser sencilla, de estar muy di-
fundida o generalizada y de distinguir bien las etapas de la mecanica:
Planeacion y Organizacion, y las de la dinamica: Direccion o Ejecucion
y Contral.

A pesar de todo, adolece de dos limitaciones: la primera radica
en que no distingue entre Prevision y Planeacion, esto es. entre ““lo
que puede hacerse™ y “'lo que se va a hacer de hecho™. Con ello limi-
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ta —como hacen notar muchos autores— la posibilidad de forzar a la
mente a encontrar, entre los diversos cursos alternativos, el mejor,
pues se da por hecho que partimos de “algo que debe hacerse”. o
sea los planes: normalmente éstos se han formulado "'con lo prime-
ro que se nos ocurre”, o bien, **con lo que siempre hemos venido ha-
ciendo™, con ligeras correcciones, con lo que se pone una base que
frena nuestra creatividad.

Stewart Thompson senala a este respecto:

A pesar de la iImposibilidad de una prevision detallada del futuro, quien hace
los planes identifica toda una gama de posibilidades y nos prepara para ellas
Cuando esto es bien comprendido, la diferencia éntre planeacion v prevision
resulta mas clara. Frever es el esfuerzo por encontrar el mas probable curso de
los futuros acontecimientos, estableciendo dentro de ellos una gama de proba-
bilidades. planegr es decidir lo que habrd de hacerse en relacion con cada una
de ésias™.*

De hecho, la prevision es reconocida por la mayoria de los auto-
res en el capitulo que dedican a lo que ellos llaman “premisas de los
planes™; las premisas son necesariamente algo previo y distinto a la
conclusion. la que sale de ellas, pero que las supera o rebasa. Pero,
sobre todo, este sistema da un mismo tratamiento a técnicas que hoy
estan bastante bien diferenciadas. como son las de la prevision y las
de la planeacion. Afirmamos, al igual que Fayol, que una cosa es *'es-
tructurar al futuro™ y otra distinta “hacer los planes de accion®.** El
principal inconveniente de reunir ambas radica en que conduce —o
al menos favorece— lo que Drucker llama "la falacia o sofisma del
camino unico’’, o sea que da por supuesto que los planes de los que
partimos son los mejores o los Gnicos, siendo que pueden existir otros
mas eficientes.

Se objeta que, habiendo hecho ya previsiones, muchas veces al
hacer los planes encontramos que hay cosas que rectificar. o que ampliar
las primeras, pero sucede igual si separamos "'lo que puede hacerse™
de lo “'que vamos a hacer'” que si lo confundimos, v aun pensamos
que puede ocurric mas en el caso de realizar la confusion

La segunda limitacion es que confunde en el término direccion
o ejecucion lo que corresponde a como se debe integrar un organis-

* Srewart Thompson How Companies Plion, AMA Research Study 54
** Fayol Henry. Administracidn ndustrial ¥ General pag 19
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mo social, una empresa, y lo que se refiere a como dirjgirlo, mandar-
lo o conducirlo. Y aungue es indiscutible que existen relaciones de
contacto entre ambos elementos —hoy mas importantes en razon
de las modernas tendencias. que a su tiempo estudiaremos—, los pro-
blemas de que se ocupa cada uno son bastante diversos como para
justificar su especificacion separada.

Division en cinco elementos

Fayol, como ya sabemos, cita cinco elementos en la Administracion:
1) Prever, 2) Organizar, 3) Mandar, 4) Coordinar y 5) Controlar. Al
hablar de las siguientes divisiones, derivadas de la de este gran autor,
haremos su critica, pero lo mas importante es que pone como un “ele-
menta' lo que es la esencia de todos, y en todos se da: la “'coordi-
nacion’".

Division de Koontz en cinco elementos

El magnifico libro de Koontz y O'Donnell, Principios de Administracion
Moderna, propone una division en los siguientes elementos: 1) Pla-
neacion, 2) Organizacion. 3) Integracion, 4) Direccion y 5) Control.
En el fondo sera la que adoptemos, con la sola division del primer
elemento en dos: Prevision y Planeacion, por lo antes senalado.

Division en seis elementos

Urwick sigue la division de Fayol, descomponiendo tan sélo la previ-
sion, primer elemento propuesto por este autor, en los dos ya cita-
dos: prevision y planeacion. Y justifica esto. tanto haciendo notar que
en riempos de Fayol realmente la prevision técnica apenas si consis-
tia en mera adivinacion —lo que hoy no ocurre, dadas las diversas
tecnicas tipicas de prevision, tales como la investigacion operacional.
las previsiones con base estadistica, etc.— como observando con gran
agudeza lo que ya dejamos asentado: que el mismo Fayol distinguid
en su definicion de prevision los dos elementos al decir que consiste en
1) escrutar el futuro, ¥ 2) hacer los programas de accion

Division de Ernest Dale en siete elementos

Este conocido y eminente autor propone practicamente en su obra
Management Theory and Practice otra division en seis elementos, gue
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son los siguientes: | ) Planeacion y prevision, 2) Organizacion, 3) Inte-
gracion, 4) Direccidn, 5) Control, 6) Innovacion v Representacion. Co-
mo se ve, Dale considera los elementos ya vistos en las clasificaciones
anteriores, anadiendo solamente Innovacion y Representacion, Con-
sideramos que la Innovacion se da principalmente cuando se fijan al-
ternativas sobre la base de la informacion vy los supuestos sobre los
que trabajamos y, sobre todo, al fijar los diversos tipos de planes
For cuanto hace a la Representacion, estimamos que ésta es mas bien
un fenomeno juridico que se identifica con el llamado “*mandato”,
ya que el jefe superior es el mandante y el jefe inferior “*a nambre
suyo y con su representacion actia como mandatario™; por consiguien-
te, esta implicito en uno de los elementos de la Direccion, que es la
Delegdacion,

Division en ocho elmentos

Gulick senala los siguientes elementos: 1) Planeacion, 2) Organiza-
cion, 3) Integracion, 4) Direccién, 5) Coordinacion, 6) Operacion, 7)
Comunicacion y 8) Control Presupuestal. A la luz de lo dicho an-
tes, se encuentra facilmente una duplicacién innecesaria de varios
de estos elementos que, en nuestra opinion, sélo conduce a confu-
510Nes.

Recogiendo lo mas util, a nuestro juicio, de las diversas clasifica-
ciones de los elementos, pero sobre todo de la de Terry, vy la de Koontz
y O'Donnell, seguiremos nosotros la siguiente:

* Prevision. Responde a la pregunta: jqué puede hacerse?
* Planeacion, Responde a la pregunta: ;qué se va a hacer?
* Organizacion. Responde a la pregunta: jcomo se va a hacer?

Estos tres elementos se refieren a la fase que Urwick llama me-
canica.

® Integracion. Responde a la pregunta: jcon qué y con quién se
va a hacer?

® [hireccion. Se refiere al problema: ver que se haga.

¢ Control. Investiga en concreto: jcomo se ha realizado?

Estos tres elementos se encuentran dentro de la fase dinamica
de la Administracion,
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ELEMENTOS DE LA MECANICA ADMINISTRATIVA
Prevision

Consiste en la determinacion, técnicamente realizada, de lo que se
desea lograr por medio de un organismo social. y la investigacion y
valoracion de cuales serdan las condiciones futuras en que dicho orga-
nismo habra de encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de
accion posibles.

Asi pues, la prevision comprende tres etapas:

1. Objetivos. A esta etapa corresponde fijar los fines. Como estos
son de hecho muy diversos y estan ligados entre si. veremos
sus diversas clases al hablar de la prevision,

2. Investigaciones. Se refiere al descubrimiento y analisis de los
medios con que puede contarse: informacidn y supuestos

3. Alrernarivas. Trata de la adaptacion generica de los medios
encontrados, a través de la informacion a los fines propues-
tos, para ver cuantas posibilidades de accion distintas existen.

Planeacion

Consiste en la determinacion del curso concreto de accion que se ha-
bra de seguir, fijando los principios que lo habran de presidir y orien-
tar, la secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo y la fijacion
de criterios, tiempos, unidades, erc.. necesarias para su realizacion
Comprende las siguientes etapas:

Politicas. Principios para orientar la accion.

Procedimientos. Secuencia de operaciones o metodos.
Programas. Fijacion de tiempos requeridos para cada accion.
Presupuestos. Qué no son sino programas en que se precisan
unidades, costos. etc.. v los diversos tipos de “pronosticos™
en los gue agueéllos descansan.

5. Estrategia y tdctica. Son el ordenamiento de esfuerzos y recur-
sos para alcanzar los objetivos amplios, en el primer caso. Y
concretos, en el segundo.

da il B —
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Organizacion

5e refiere a la estructuracion técnica de las relaciones que deben dar-
se entre las funciones, jerarquias y obligaciones individuales necesa-
rias en un organismo social para su mayor eficiencia.

En la misma definicion se advierten claramante las tres etapas:

I Funciones. La determinacion de como deben dividirse y asig-
narse las grandes actividades especializadas. necesarias para
lograr el fin general,

2. Jerarquias. Fijar la autoridad y responsabilidad correspondiente
a cada nivel existente dentro de una organizacion.

3. Puestos. Las obligaciones y requisitos que tiene en concreto
cada unidad de trabajo susceptible de ser desempenada por
una persona.

ELEMENTOS DE LA DINAMICA ADMINISTRATIVA

Integracion

Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de to-
dos aquellos elementos, tanto humanos como materiales, que la me-
canica administrativa senala como necesarios para su mas eficaz
funcionamiento, escogiéndolos. introduciéndolos, articulindolos y bus-
cando su mejor desarrollo.

Aunque la integracion comprende cosas y personas, logicamente es
mas importante la de las personas y, sobre todo, la de los elementos ad-
ministrativos o de mando, Unica que contemplan Koontz y O'Donnell
bajo el titulo “staffing”

De acuerdo con la definicion, la integracion de las personas abarca:

I Seleccidn, Teécnicas para encontrar y escoger los elementos mas
adecuados.

2. Introduccion. La mejor manera para lograr que los nuevos ele-
mentos se articulen lo mas rapida y optimamente que sea po-
sible al organismo social

3. Desarrollo. Todo elemento en un organismo social busca y ne-
cesita progresar. mejorar. Esto es lo que estudia esta etapa, la
que comprende, por lo mismo, la capacitacion, el adiestramien-
1o v la formacion del personal.



ELEMENTOS DE LA DINAMICA ADMINISTRATIVA 29

Debe analizarse también en esta etapa la integracion administra-
tiva de las cosas.

Direccion

Es impulsar. coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y gru-
po de un organismo social. con el fin de que el conjunto de todas ellas
realice del modo mas eficaz los planes senalados. Por lo tanto, com-
prende las siguientes efapas:

I. Autoridad y mando. Es el principio del que deriva toda la Ad-
ministracion v, por lo mismo, su elemento principal, que es
la Direccion.

Dentro de este elemento tiene importancia especialisima el pro-
blema de las dectsiones.

2. Comunicacion. Es como el sistema nervioso de un organismo
social, pues lleva al centro director todos los elementos que
deben conocerse, y de éste las ordenes de accioh necesarias
hacia cada organo y celula, debidamente coordinadas.

3. Delegacion. Es la forma técnica para comunicar a los subordi-
nados la facultad de decidir sin perder el control de lo que se
ejecuta.

Como ya se dijo antes, Dale senala la Representacion, que se-
gun senalamos. queda comprendida en la Delegacion.

4. Supervision. La funcion dltima de la Administracion es revisar
si las cosas se estan haciendo tal y como se habian planeado
v ordenado,

Control

Consiste en el establecimiento de sistemas que permitan medir los
resultados actuales y pasados, en relacion con los esperados, con el
fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba, a lin de corregir
y mejorar, y ademas para formular nuevos planes.

Comprende. por lo mismo, tres etapas:

1. Establecimiento de estdndares y controles, Porque sin €stos es
imposible hacer la comparacion, base de rodo control. Este pa-
so es propio del administrador.

2. Operacion de los controles. Esta suele ser una funcion propia
de los técnicos especialistas en cada uno de ellos.
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3. Evaluacion de resultados. Esta es una funcion administrativa,
que vuelve a constituir un medio de planeacion,

Este paso cierra el ciclo, ya que resultados y objetivos tienen una
conexion esencial, misma que sera estudiada en el capitulo 6.

Aungue existeé una estrecha relacion entre los seis elementos
—sobre todo entre los que se tocan—, ésta parece ser mas clara entre:

® Prevision y planeacion. Estan mas ligadas con "'lo que ha de ha-
cerse’. Muchos autores, como ya lo indicamos anteriormente.,
unen estos dos elementos en la Plapeacion. Repetimos nuestra
observacion de que esto puede llevar a confundir *'lo que pue-
de hacerse” con “lo que en definitiva ha de hacerse™

® Orgamzacion ¢ integracion. Se refieren mas bien “al como va
a hacerse”’, En realidad se trata de dos aspectos; la Organiza-
cion Tedrica y la Organizacion Practica, es decir, de pensar pri-
mero en la estructura y el proceso con que se va a llevar a cabo
una institucion planeada, y de llenar después los cuadros ted-
ricos con las personas y cosas reales y concretas de que puede
disponerse.

* Direccion y control. Se encaminan a "ver que se haga' y "'ver
como se hizo"'. Algunos autores las funden en un solo elemen-
to. que normalmente es el Conirol,

ETAPAS ESPECIFICAS DE LA ADMINISTRACION

Con el fin de tener una vista de conjunto de todo el proceso adminis-
trativo, conviene hacer una sintesis de las etapas. elementos y fases
que lo forman. (Vease cuadro de pagina siguiente.)

Cabe repetr que. siendo un proceso unico, normalmente se dan
simultaneamente varias de estas etapas; con todo, lo ordinario es que
alguna o varias de ellas predominen en cada momento de la Adminis-
tracion

Por otra parte. los actos administrativos que se encuentran en los
puntos de conexion entre dos etapas no siempre pueden atribuirse
con toda claridad a una funcion o a otra, como ocurre siempre que
se trata de fronteras del conocimiento.

Por tltimo, dado que el control puede servir para hacer nuevas
previsiones, de hecho estas dos €tapas estan intimamente ligadas v,
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Fuse Elemento Erapi
al Mecanica | 1 Prevision Objenvos
Investgaciones: informacion y Supuesios
Aliernativas
2. Planeacion Polincas
Frocedimientos
Frogramas

Presupuestos v pranasticos
Estrategias v tacticas

3 Organizacion

Funciones
Jerarquias
Obligaciones

B Dinamica | 4 Integracion

Seleccion

Introduccion

Desarrollo

Integracion de las cosas

5. Direccion

ALaridad
Comunicacion
Delegacion
Supervision

fr, Control

Su establecimiento
Su operacion
S evaluacion

a veces, aun totalmente superpuestas, Alguien ha dicho que juntas
forman el “Jano de la Administracion”. Como se recordara, el dios
romano Jano tenia dos rostros. con cada uno de ellos veia respectiva-

mente, pero al mismo tiempo. el pasado y el porvenir

ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION DE COSAS

La concepcion de Fayol

Este autor senala, ademas de |las operaciones relacionadas con la Ad-

ministracion general, otros cinco grupos de actividades que tienen que

ver directamente con las “'cosas” —meros medios—, las gque se ma-
nejan a través de los elementos v etapas de la Administracion.
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Operaciones financieras

Son las que tienen por objeto procurar al organismo social los ele-
mentos economicos que forman la base indispensable para la adqui-
sicion, conservacion y operacion de todos sus elementos materiales
y humanaos, y ensenan la mejor manera de combinar y aprovechar
esos elementos econdémicos, traducidos a dinero.

Operaciones productivas

Son las que se realizan bajo las normas técnicas correspondientes,
con el fin de crear los bienes o prestar los servicios que constituyen
el objetivo del organismo social

Operaciones de ventas o distribucion

Son las que tienen por objeto hacer que los bienes o servicios cuya
produccion constituye el fin del organismo social lleguen a manos de
los consumidores o usuarios que habrdn de requerirlos, en la forma
mas efectiva, a cambio del correspondiente precio, que cubre los gastos
v utilidades de la empresa '

Operaciones de conservacion

Son las que se refieren a la mejor forma de proteger los bienes mate-
riales y recursos que la empresa utiliza para sus fines, en forma tal
que duren el mayor tiempo posible y que la erogacion para su man-
tenimiento sea la minima.

Operaciones de registro

Tienen por objeto fijar los resultados de la operacion de la empresa
en forma escrita —contable o estadisticamente—, de tal manera que en
cualquier momento pueda conocerse la situacion administrativa y sea
posible hacer las correcciones y mejoras necesarias.

Operaciones de compras
Se anaden a las cinco de Fayol vy buscan adquirir los bienes que la

empresa requiere para sus labores, al mejor precio posible y en la for-
ma mas apropiada.
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Todas estas técnicas son objeto de estudios especiales —Finanzas,
Produccion, Ventas, Seguridad, Contabilidad y Estadisticas—; cabe ha-
cer notar aqui que todas ellas se realizan a traves de la administracion
de personas. Nosotros las estudiaremos, en sus principios adminis-
trativos generales, en el capitulo de Integracion.

Debe destacarse. ademas, que las tres primeras —que son las
fundamentales— guardan entre si una relacion estrecha; las finanzas
son la base de la produccion, y ésta lo es de las ventas: tal es el orden
real. Pero desde el punto de vista de la prevision. los pronosticos de
ventas deben condicionar el tipo y forma de la produccion, y los re-
querimientos de eéstas, las finanzas necesarias.

METODO DE LOS ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS

El aleman Luis F. Anderson afirma en su obra Los elementos de la
administracion* que toda regla administrativa se basa en un princi-
pio, y tiende a materializarse en un resultado objetivo mensurable,
que ¢l llama efecto. Dada nuestra concepcion de la matenia como una
técnica, tal método nos parece adecuado.

I Los principios de la Administracion son, Como ya se menciono.
quiza en la mayoria de los casos, propios de otras ciencias —al
imenos hasta ahora. Pero corresponde a nuestra materia esco-
gerlos, estructurarlos y agruparlos en forma adecuada, para que
las reglas administrativas puedan deducirse de ellos facil y co-
rrectamente.

El proceso constituye el nicleo propio de la Administracion, Son

las diversas etapas en que hemos dividido la accion adminis-

trativa, y este proceso esta normado por reglas, cuya formula-
cion es la tarea especifica de nuestra materia.

3. Pero en muchos casos estas reglas son susceptibles de mate-
rializarse en instrumentos o medios técnicos que, aprovechando
los avances de ciencias como la economia, antropologia, s1co-
logia. computacion, etc.. ayudan a resolver de un modo mas efi-

Ind

* Anderson, Luis F-Apud Urwick, Los elermemtos de l adminisiracian. Edit Herrero Hnos.,
S5A. pag 15
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caz los problemas administrativos, v a lograr el cumplimiento
de las reglas. Asi tenemos. v.gr.. los tests para la seleccion de
personal, las graficas de salarios en la evaluacion de puestos,
las técnicas de calificacion de méritos, los modelos matemati-
cos, etc.

CUESTIONARIO

Hewm

Si la Administracion es algo esencialmente dinamico, ;qué con-
cepto es el que permite afirmar que en todo ese proceso hay
una unidad?
¢Considera usted que tiene alguna utilidad practica separar
las fases, elementos o etapas de la Administracion? Justifique
esa utilidad.

- ¢En que casos resulta mas dificil distinguir entre dos fases.

elementos o etapas? ;Por qué razon?

Haga usted un cuadro comparativo que indique la correspon-
dencia que existe entre los diversos criterios mencionados
para distinguir los elementos de la Administracion.

¢Cual de los criterios citados le parece el mejor. v por qué?
Haga la critica de los criterios distintos al que usted adopte.
¢Qué relaciones encuentra usted entre la prevision y la pla-
neacion, entre la organizacion y la integracion, y entre la di-
reccian y el control?

Senale un ejemplo de cada una de las tres etapas de la previ-
sion: objetivos. investigacion v cursos alternativos.

. Senale ejemplos de las tres etapas de la planeacion: politi-

cas. procedimientos, programas y estrategias.

Haga lo mismo respecto de los tres elementos de la organi-
zacion: funciones, jerarquias y obligaciones

Proceda de manera semejante respecto de las etapas propias
de los elementos de la integracion, de la direccion v del
contral

. ¢Que semejanzas y diferencias senalaria usted entre estos pa-

res de etapas?

* |erarquia v autoridad.
® Supervision y operacion de controles.
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* Programas y establecimiento de controles.
* Investigaciones e interpretacion de controles.

13, ;Qué son los pronosticos? ;Cudl es su funcion?

14. ;Que relaciones puede usted establecer entre los elementos
de la administracion de personas y los de la administracion de
objetos?

I5. En la practica se comienza por aplicar medios técnicos, para
lograr con ello un proceso administrativo correcto a traves
del cual se cumplan los principios basicos de la Administra-
cion: jno es esto precisamente lo contrario a lo que senala
el método de Andersen?

Lecturas que se recomiendan

L. Allen, L.A. Management and Organization. pags. 24 a 50. Edi-
torial McGraw-Hill Book Inc. New York, 1958

2. Dale Ernest. Management: Theory and Practice. Tercera Edicion
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CASO PARA EL CAPITULO 2

Una institucion, que tiene entre sus actividades mas importantes la
de ensenanza en los diversos principios y técnicas de la Administra-
cion, invita, por medio de su vendedor de servicios, al Director de
una importante empresa mediana, para que envien algunos de sus
gjecutivos a un seminario que, con duracion de tres meses, habra de
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realizarse. y en el cual se ensenan fundamentalmente las técnicas
de la Administracion.

El Director General, hombre que se ha formado en la practica, pero
que ha obtenido un gran éxito en su empresa, manifiesta que no cree
conveniente hacer la erogacion que el curso supone, y mucho menos
hacer que su personal pierda el iempe que dedica a sus labores, pues
la Administracion no es una cuestion cientifica ni técnica, sino emi-
nentemente practica. Que "'se aprende a administrar administrando™
v con la orientacion de los jefes.

Asimismo. le manifiesta que €l ha leido varios libros vy escucha-
do diversas conferencias sobre los aspectos de la Administracion cien-
tifica, que €l considera arbitraria y teoricamente formulados para
distinguir diversos actos administrativos, ya que ellos, en la realidad,
se dan conjuntamente. Asi. €l considera que no puede haber una pla-
neacion sin que antes exista la direccion. puesto que es el Director
el que va a hacer los planes; que tampoco puede haber un control
sl no es junto con la direccion. Anade que, de hecho, todas las divi-
siones son arbitrarias y que los llamados “principios de administra-
cion™ no son otra cosa que consejos que se dan, pero que de ninguna
manera pueden tomarse en cuenta si no se tienen en cada caso con-
creto todos los elementos para juzgdar lo que debe hacerse.

Se pregunta

1. (Como trataria de demostrar al Director de esa empresa que
la Administracion es una verdadera profesion?

2. (Que responderia a su afirmacion de que los actos adminis-
tratives no son realmente clasificables, sino que todos se dan
conjuntamente?

3. (Considera usted que el éxito que esa persona ha obtenido en
su puesto lo debe a que ha aplicado. incluso sin darse cuenta,
algunas reglas administrarivas?

4. ¢(Como trataria de demostrarle que ha sido asi?

5. ;Considera usted que el hecho de que el empresario en cues-
uc: no haya admitido la existencia de una Administracion su-
jeta a reglas o principios depende, en gran parte, de la confusion
a que da lugar el hecho de que varios autores sostengan crite-
rios opuestos acerca de que la Administracion es ciencia, téc-
nica, o mera practica, asi como que propongan diversas formas
de clasificar los actos admunistrativos?
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EL PORQUE DE ESTE CAPITULO

Es propio de todo conocimiento sistematico, como lo es el de una
técnica, formar ideas claras y distintas. Para tener ideas claras se re-
quiere que sean tales, y que su contenido no se confunda con el de otras
semejantes. Para que las ideas puedan llamarse distintas se requiere
que podamos separar y ordenar los elementos que las integran; esto
ultimo hemos tratado de lograrlo en el capitulo anterior. Ahora nece-
sitamos precisar las distintas clases de administracion que pueden dar-
se y las relaciones que tiene la misma administracion con otras
disciplinas que guardan gran parecido con ella.

ADMINISTRACION PUBLICA Y PRIVADA

La primera clasificacion que se presenta, y el criterio para distinguir
estas dos grandes especies de la administracion, es aparentemente
muy sencillo: cuando se trata de lograr la maxima eficiencia en el fun-
clonamiento de un organismo social de orden publico, la técnica res-
pectiva forma la administracion publica; cuando se busca la de un
organismo de tipo privado, estamos en la administracion privada.

Pero el problema sigue en pie: jcual es el criterio que permite
distinguir si se trata de un organo social de orden publico, o si nos
encontramos frente a otro de orden privado?

La importancia practica de esta distincion resulta de que, necesa-
riamente, fienen que aplicarse reglas muy diversas en ambos tipos de
administracion, v.gr.. mientras que la compulsion sobre las personas
es posible en la administracion publica, en la privada todo se deriva
de la capacidad de convencer y entusiasmar.

Criterios distintivos

Suelen proponerse tres criterios dentro de la ciencia del Derecho pa-
ra distinguir y diferenciar una funcion propia del derecho publico de
otra del privado.

La naturaleza del drgano

Segun esta teoria, una funcion social debe considerarse de orden pu-
blico cuando interviene en ella una autoridad soberana, precisamente
Con ese caracter.

Funcion privada sera, por el contrario, aquélla en que no exista
intervencion directa de una autoridad soberana. o bien. que tal inter-
vencion no se realice precisamente bajo ese caracter. Por lo tanto.
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ninguno de quienes intervienen en esa funcion ejerce “'actos de
autoridad’, sino mas bien “actos de gestion”’, aun en el supuesto de
que alguno de ellos sea un organismo soberano.

Para entender mejor esta teoria, precisemos gué se entiende por
organismo soberano. Existen ciertos poderes sociales que no se ha-
llan sujetos en su esfera a otro poder social superior, v.gr.: el supre-
mo poder de un Estado. Lo anterior no implica un desconocimiento
de la soberania plena que sobre cualquier otro poder tiene la autori-
dad Divina, ni desconoce que toda autoridad esté sujeta ella misma
al orden que exige la naturaleza del hombre y de la sociedad. Menos
aln supone que no exista, en otro orden distinto, o para otro grupo
de individuos, otra autoridad soberana. Lo tnico que significa es que,
por el caracter supremo que esa autoridad posee, no esta directamente
subordinada a otra autoridad superior en su orden social y dentro
de su misma esfera de accion

Consecuencia de lo anterior es que cuando interviene una autori-
dad soberana con tal cardcter existe una situacion de preeminencia de
la misma sobre los demas elementos sociales que tambien intervie-
nen; &n cambio, en la administracion privada hay siempre, al menos
en teoria, un caracter de igualdad, aun cuando una de esas partes sea
una autoridad soberana, porque no interviene comao tal, sino reali-
zando meros actos de gestion

El fin buscado

Este criterio es quiza el mas antiguo y de mayor simplicidad. Esta
ya plenamente delineado en el derecho romano: ' Jus Publicum est
quod ad statum rei Romanae spectat: privatum autem, guod ad sin-
gularem utilitatem pertinet” (Derecho Publico es el que mira al bien
de la republica de Roma; privado, en cambio. €l que solo atiende a
la utilidad particular).

Asi pues, la administracion sera publica o privada segun se dé con
el fin de lograr directamente un benelicio particular, o bien uno que
se refiera inmediatamente a un bien social.

La fuente inmediata

Este ultimo critério mira al medio juridico del que emana el acto ad-
ministrative. Cuando éste deriva inmediatamente de la ley. sin nece-
sidad de ninguna aceptacion o convenio, sino que aquélla se impone
unilateralmente por la autoridad a sus subditos, es evidente que se
trata de un acto de administracion publica. Cuando, por el contrario,



40 ESPECIES ¥ RELACIONES THD LA ADMINISTRACI N

la fuente inmediata de la obligatoriedad de realizar un acto dentro
de un organismo social es el hecho de haber celebrado, expresa o
tacitamente, un convenio, contrato, convencion, etc., el acto sera de
orden privado, aunque la fuerza de exigibilidad coactiva de este con-
trato o convenio esté garantizada y se funde en una ley.

Creemos que cada criterio tiene objeciones que hacerle, y que nin-
guno basta para delimitar por si solo el acto administrativo publico
y el privado, sobre todo en la moderna sociedad, en que las fronteras
se vuelven mas confusas y cambiantes. en razon de la necesidad que
impone el que se destaque mas la funcion social de la mayoria de
las instituciones. Pero para el objeto de nuestra materia, de caracter
eminentemente practico, donde no es necesaria la precision de esen-
clas —problema que se deja integramente al Derecho Administrativo—,
consideramos que lo mas util es aplicar simultaneamente los tres
criterios; usados en forma superpuesta, nos podran indicar en su coin-
Cidencia si el acto es de orden administrativo privado o publico.

Con tode, creemos que la fuente de mayores dificultades para pre-
cisar la naturaleza de las funciones administrativas se encuentra en
los actos administrativos de naturaleza mixta, esto es, la de aquellos
organismos que simultineamente tienen para unos aspectos el carac-
ter publico y para otros el privado, tales como organismos descentra-
lizados, concesiones, etc.

ADMINISTRACION Y POLITICA

El concepto de politica es —seguramente por el gran papel gue tiene
en general en la sociedad, y mas concretamente en la nuestra— uno
de los mas dificiles de precisar. Sin embargo, necesitamos determi-
narlo, porque en la administracion publica y en la mixta en gran ma-
nera se entremezclan los conceptos de administracion y politica.

La moderna tendencia que existe en todas las universidades a con-
siderar la disciplina de la administracién como unitaria, sin hacer
—sino al final— distingos o especialidades de administracion privada,
de mercados, de finanzas o de administracion pablica, ¥ en general de
administracion de empresas. exige con mayor necesidad poder dis-
tinguir entre estos dos conceptos.

Si atendemnos a la etimologia misma del término politica, pode-
mos decir que proviene del griego polis. y en ese sentido es equiva-
lente al término civismo, que en su etimologia significa el gabierno
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de la ciudad, ya que antiguamenite lo que hoy llamamos Nacion o Es-
tado en Roma era conocido como Civis, o sea el Estado Romano.

La politica debe determinarse primero gue nada en cuanto a su
contenido. ;Que es lo que contiene una funcion politica? JEn queé se
distingue de una funcion social, de una funcion administrativa, etc.?

Nos parece que el concepto mas claro a este respecto radica en
senalar que la politica se da de suyo en todos aquellos aspectos que
el hombre, en pleno uso de su capacidad juridica, es ya capaz de bus-
car su bien como hombre en general.

Por consiguiente, las normas politicas no pertenecen a un grupo
determinado. v.gr.. al grupo de los que integran algun sector, sino que,
en general, se refieren a todo aquel que es hombre, en cuanto del
bien general ha de participar €l y contribuir a realizarlo.

Tomando otros conceptos de politica queremos senalar el siguiente,
fijado por un destacado autor en esta materia. La politica hace referencia
al Estado de muy distintas formas. Los sentidos fundamentales, se-
nala el Dr. Gonzalez Uribe, son tres:

* Para el primero, la politica es actividad que crea, desenvuelve
v ejerce poder. Pero ese poder no representa una mera fuerza
material, sino que implica un fenomeno de dominacion que tie-
ne un caracter social, y esta encaminado a la coercion de un
grupo mediante el derecho.

* El segundo sentido concibe a la politica coma lucha, pasicion
o disyuncion. Es la opinion que puede desprenderse de las obras
de Maquiavelo y que modernamente han sostenido diversos
autores.

¢ Latercera acepcion mira a la politica como actividad orientada
por un fin, Este es el concepto clasico que viene desde Aristo-
teles y ha florecido modernamente en diversos autores como
Radbruch. Estos tres sentidos, senala el Dr. Gonzalez Uribe, no
se oponen entre si, sino gque estan intimamente vinculados. Exis-
te entre ellos una unidad dialéctica.

Fero falta todavia un elemento: la idea de orden referida a la so-
ciedad. o sea el orden de la convivencia,

Podemos senalar que dentro de estos tres conceptos, el primero
marca de manera indiscutible la norma politica en general, pero puesto
que se trata de todos los hombres, para llegar a alcanzar esa realiza-
cion de orden existen diversas tendencias, la politica trata precisamente
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de equilibrarlas, para sacar —por decirlo asi— la resultante, de ma-
nera que se logre el mayor orden para el Estado.

¢Que tiene que ver esto con la Administracion? Indiscutiblemen-
te el concepto se liga en cuanto que, para que las cuestiones de fondo
politico sean realizadas, es indispensable primero lograr eficacia en
las acciones que las han de llevar a cabo. Y la eficacia tiene que lo-
gdrarse necesariamente a base de coordinacion, puesto que se trata
de diversos medios y de distintos hombres. Asi pues, la Administra-
cion es en este caso un conjunto de normas y técnicas de la coordi-
nacion puestas al servicio de la politica.

Asi como una empresa busca un fin economico-social, la politica
—y con ella la administracion publica— busca que los objetivos o fi-
nes senalados por el Estado, y las grandes corrientes que llevan a lo-
grar ese objetivo, se realicen con la mayor eficacia posible.

De lo anterior se deduce que la administracion es un medio que,
en esle caso, asi como sirve a las empresas en general, 0 a sus aspec-
tos parciales y especificos de mercadotecnia, produccion. compras,
venltas, elc.. también es necesaria para la realizacion del orden del
Estado y del orden politico.

ADMINISTRACION MIXTA

Lo expuesto hasta aqui responde a la funcion politica del Estado, pe-
ro en la actualidad todos los regimenes no socialistas son. en reali-
dad, de economia mixta. Esto implica que se reconace en ellos que
la funcion de producir corresponde de suyo a la iniciativa del hombre
privado y de las organizaciones particulares que éste forma. porque
la produccion debe realizarla espontdneamente el que se beneficiara
de ella, y no ser coercitivamente dirigido sobre lo que debe hacer;
pero el bien comn —razén suprema del mismo Estado— exige que
éste intervenga como empresario cuando la iniciativa de los par-
ticulares no puede, no quiere o no debe —este ultimo por impedirlo
razones de seguridad nacional o bien social— intervenir en la pro-
duccion. Asi, independientemente de los servicios publicos —en los
que siempre se ha admitido corresponde al Estado proporcionarlos—,
en todo pais moderno existen siempre empresas que el Estado toma
a su cargo, al menos temporal y transitoriamente.

Lo anterior implica la necesidad de determinar la funcion de la
administracion publica, tanto en la realizacion de sus propios fines
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de indole fundamentalmente paolitica, como —sobre todo— cuando
aciua como empresario,

PROBLEMAS QUE PLANTEA EL ESTADO-EMPRESARIO

El caso mas sencillo se presenta cuando el Estado, por tratarse de una
actividad que el bien comun requiere, y que los particulares no pue-
den, no quieren, o no deben realizar, la toma a su cargo en forma
directa, Por ejemplo. en México existen numerosas empresas de par-
ticipacion estatal, total o mayoritaria, tales como Petroleos, Teléfo-
nos, erc.

Es este campo consideramos que el criterio es de suyo bastante
simple: el Estado debe reservarse los objetivos de esas empresas, la
garantia de que todos ellos concurran hacia el bienestar social, a ga-
rantizar que. si bien inicial o accidental y transitoriamente, por su pro-
pia indole pueden registrar pérdidas, de tal manera sean administradas
eslas empresas que, a la larga, no las produzcan, sea para poder vol-
verlas a la iniciativa privada o para no cargar el monto de esas pérdi-
das a la sociedad a través de los impuestos,

En tal supuesto. encontramos completamente logico que las em-
presas de participacion estatal dejen a los conceptos de Administra-
cion Publica la fijacion de sus objetivos. la seleccion de las alternativas
que pueden darse dentro de ellas, el control final de sus resultados,
elc., pero estimamos que, de ninguna manera, esto debe extenderse
hasta las actividades de planeacion detallada, de organizacion, de in-
tegracion, de direccion y de control inmediato; el Estado o la Admi-
nistracion Publica solo deben intervenir cuando estos detalles puedan
afectar grave y permanentemente los problemas ya senalados como
lipicos de la empresa publica. Esta debe manejarse como st fuera pri-
vada. A nuestro juicio, debe mas bien velarse porque no interfiera la
politica en problemas tecnicos de estructuracion, de designacion de
funcionarios, etc., lo cual tiende a ocurrir, con dano de la eficiencia
y economia de las empresas.

Por ultimo. analizaremos aquellos casos en que el Estado, aun-
que no actue como empresario, lo hace imprimiendo a la vida social
—sobre todo en el campo econdmico— lo que en México se ha lla-
mado en los ultimos anos “'la rectoria del Estado™.
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LA RECTORIA DEL ESTADO Y EL SECTOR SOCIAL

Es indudable que para que un pais tenga un desarrollo consolidado
y permanente se requiere de una funcion rectora, gue necesariamente
tendra que estar desempenada por el Estado, de tal forma que regule
vy marque las prioridades en términos nacionales.

El planteamiento anterior justifica el papel rector del Estado, mas
no la forma en la que en muchas ocasiones se ha manejado, ya que
el qué no justifica el como.

Es evidente que la Rectoria del Estado debe tener como unico pro-
posito el beneficio de los diversos sectores que conforman la activi-
dad de un pais, y dentro de estos sectores es necesario puntualizar
la importancia trascendente del sector social, ya que de éste depende
en gran medida el desarrollo y la congruencia de los demas factores.

La funcion rectora del Estado tiene especial relevancia en el sector
social, ya que este terreno requiere de esfuerzos totalmente estrate-
gicos dado el impacto que tienen los lineamientos que se determinen
en él,

FORMAS DE DESCENTRALIZACION

Existe la tendencia natural v necesaria en toda clase de regimenes
de evitar la centralizacion. Este fenomeno es tanto mas necesario cuan-
to que, forzosamente, por la magnitud del Estado, tiene que estar muy
lejos de los lugares y de los actos en |os que se realizan sus normas.
La descentralizacion es, pues, indispensable.

Existen. como lo senalan los autores de derecho administrativo,
tres clases de descentralizacion administrativa: la descentralizacion
por region, la descentralizacion por servicio y la descentralizacidn por
concesion

De las tres puede decirse que se rigen por el criterio de la mayor
efectividad y son, por consiguiente, normas de caracter administrati-
vo las que se deben aplicar. De hecho, se estudian dentro del dere-
cho administrativo.

* La descentralizacion por region implica que muchas facultades
que de suyo pueden corresponder a la cabeza suprema de un
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Estado se dejan en manos de otras entidades politicas inferio-
res, para que éstas puedan realizarlas con mayor eficacia. Asi.
v.gr.: el municipio realiza las funciones que soberanamente co-
rresponden a la federacion o a los estados. bajo una cierta
autonomia que se ve, sin embargo, encauzada por las leyes res-
pectivas.

® La descentralizacion por servicio se funda en el concepto de que,
no siendo el Estado un técnico por naturaleza, en muchas oca-
siones deja la realizacion de esas actividades a otras entidades
que son técnicas, y por ello poseen y manejan mejor todas las
normas de eficacia que se requieren. Asi, v.gr.: la descentrali-
zacion en organismos de produccion —y éste es el caso de las
empresas paraestatales—, en vez de que el Estado las maneje
directamente, cuando tiene derecho a ello, las deja en manos
de los técnicos en el manejo de estas empresas y €l solo las
supervisa.

s La descentralizacion por concesion implica que muchas funcio-
nes que por su importancia social se han considerado de suyo
ancestralmente como del Estado, v.gr.. la mineria, por razo-
nes parecidas a las de servicio, y para dar mayor eficacia por
la aportacion de energias privadas, se dejan en manos de par-
ticulares.

ADMINISTRACION DE PERSONAS Y COSAS
Division basica

El éxito de toda funcion social, y en particular de las que se realizan
en una empresa, depende de dos elementos distintos: las personas
que las llevan a cabo y las dirigen, y las cosas o bienes de que se va-
len como instrumentos para realizarlas,

Asi, entre las personas podemos mencionar en una empresa a
los directivos, los administradores. l0s técnicos, los supervisores in-
mediatos, los erapleados calificados y no calificados, los obreros cali-
ficados, semicalificados y no calificados. etc

Entre las cosas, aunque puede considerarse un gran numero, po-
demos mencionar las magquinas. los materiales, los métodos, y el di-
nero —moneda se le ha llamado. para el efecto nemotécnico de las
llamadas 4 "m”




46 ESPECIES ¥ RELACIOMES DE LA ADMINISTRACION

Su influencia administrativa

Personas y cosas son elementos indispensables, y no se puede pres-
cindir ni de unas ni de otras; sin embargo, el papel que juegan es muy
diverso. Las cosas son elementos puramente pasivos, ya que carecen
de inteligencia y libertad. Son, por ello, exclusivamente medios para
la mejor realizacion de los fines de un organismo social.

Las personas, por el contrario, tienen un caracter eminentemente
acfivo en el desarrollo de dichas funciones, se dirigen a si mismas,
dirigen a las demas personas y, sabre todo. a las cosas. en forma tal
que la administracion de cosas no puede ser realizada sino en y a tra-
vés de la administracion de personas.

Por lo mismo, las personas no pueden ser nunca consideradas
como meros medios. Sus acciones ciertamente lo son para la realiza-
cion del fin social, pero las personas, como tales, no deben ni pue-
den ser tratadas ni consideradas en si mismas como medios. Olvidar
esto trae consecuencias de ineficiencia administrativa, aunque esto
ultimo no sea lo principal, sino la garantia de que en toda organizacion
recida la dignidad de la persona humana su realizacion y desarrollo,

La medicion de ambas clases de administracion

Considerando otro aspecto distinto, las cosas estan sujetas a la ley de
la causalidad, por ello, su influencia en el éxito de las funciones admi-
nistrativas puede precisarse de antemano con certeza y, en un gran
numero de casos. aun puede medirse.

Los problemas relacionados con la Administracion de Personas,
en razon de ser estas seres inteligentes y libres, solo en cierto sentido
—que precisaremos adelante—, estan sujetas a dicha ley, por ello,
su comportamiento es mas dificilmente previsible y mensurable.

En cambio, predomina respecto de ellas la relacion de medios a
fines, ya que la inteligencia del hombre conoce estos dltimos. y bus-
ca los mas adecuados de los primeros para obtener su logro. La Ad-

ministracion de Personas se mueve, pues, en el dominio de la ley de
la finalidad.

Importancia relativa de ambas especies

De lo expuesto resulta en forma indudable que la eficacia de las
funciones administrarivas dependera primordialmente de la accion
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de las personas. vy solo secundariamente de la administracion de las
cosas

En efecto, las primeras son los agentes impulsores y coordinado-
res de dichas funciones. Las segundas son tan solo instrumentos, in-
dispensables, pero al fin y al cabo subordinados en cuanto a su eficacia,
a la calidad de la administracion de las personas.

La administracion de las cosas solo puede ser realizada por me-
dio y a través de la administracion de las personas.

ADMINISTRACION Y CIENCIAS SOCIALES
Advertencia previa

Ya explicamos al principio de este capitulo como el hecho de deter-
minar con el mayor cuidado posible las relaciones de la Administra-
cidén con otras disciplinas que guardan con ella grandes semejanzas,
ayuda a lograr mayor claridad en el concepto que nos formamaos de
la misma Administracion, porque impide confundirla con otras cien-
cias y tecnicas.

Es indiscutible que tienen que existir en los puntos de contacto
numerosos aspectos que de algun modo podran ser tratados por los
tecnicos de una u otra disciplina, con tanto mayor razén cuanto
que, siendo la Administracion muy reciente como técnica, muchos
problemas administrativos eran resueltos por contadores, abogados,
elc, Lo importante radica, pues, en determinar la diferencia de crite-
ros con que pueden manejarse estos problemas desde el angulo de
la Administracion y desde el de otras profesiones.

Al tratar de las relaciones de la Administracion con otras ciencias
y técnicas creemos necesario esbozar las ideas fundamentales de las
principales escuelas que se han formado dentro de la misma admi-
nistracion, porque suponemos gue de esa manera —sin perjuicio de
tratar tales escuelas en capitulo especial— puede comprenderse me-
jor la finalidad que cada una de ellas busca al destacar, quiza con ca-
racter unilateral. un enfoque de la administracion que parcialmente
les pertenece a otras disciplinas, pero cuya exageracion impide ver
el caracter especifico de lo administrativo, Estas posiciones son muy
explicables s| tomamos en cuenta que, como ya hemos senalado, lo
que hoy es administrativo en otros tiempos se considerd parcialmen-
te economico, sociologico, psicologico, etc
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Cardcter eminentemente social

Hernos asentado que la administracion es una tecnica para lograr la
maxima eficiencia de las funciones sociales. Se deduce de ello que
no hay, ni puede haber, administracion fuera de una sociedad y, al
mismo tiempo, que todo sociedad necesita de los medios tecnicos
de la administracion para el eficaz desarrollo de sus funciones.

Debemos precisar que las relaciones sociales son estudiadas des-
de dos angulos distintos: el filosofico y el empirolagico.

En el primer caso se trata de buscar las razones ultimas y los prin-
cipios fundamentales de lo esencial y comun en las funciones socia-
les: jqué es la sociedad?; jcual es la causa que lleva al hombre a formar
la sociedad?; ;es su propia naturaleza, o su libre voluntad, o la combi-
nacion de ambas?; ;qué diferencia existe entre comunidad y socie-
dad?; ;qué busca el hombre al ingresar en la sociedad?, jen queé
consiste el bien comun que la sociedad persigue?, etcetera.

Este punto de vista, que se ha llamado comunmente “metafisica-
social”’, tiene conexiones con la administracion. ya que los principios
que esta ultima utiliza para deducir sus reglas y estructurar sus ins-
trumentos administrativos son, con mucha frecuencia, de indole so-
ciologica. Quiza nos atreveriamos a decir que —sobre todo en los
primeros anos de la administracion— la mayor parte de los princi-
pios que utilizo fueron tomados de la sociologia, v.gr.. €l principio del
objetivo; el de la especializacion. €l de la unidad de mando, etc. Co-
mo ya se analizoé antes, quiza muchos de esos principios tienen ac-
tualmente mas plena y fructuosa aplicacion en el campo administrativo
que en el psicologico.

Por otra parte, existe la "'Sociologia” empiricamente considera-
da, esto es, usando razones proximas, la que, sin entrar al analisis
metafisico de lo social. mas bien describe los hechos sociales, busca
su tipificacion, los clasifica y deduce sus indices de frecuencia y de
generalidad. principalmente con miras al estudio y la resolucion de los
problemas sociales.

En relacion con esta segunda especie —que €s la que propiamen-
te recibe hoy el nombre de "Sociologia”—, es indiscutible que la ad-
ministracion aprovecha muchos de los analisis y leyes que la primera
establece sobre el comportamiento social, ya que le sirven para lo-
grar su fin especifico. que es |la coordinacion optima de personas y
cosas. A su vez, la administracion proporciona a la sociologia muchas
de las técnicas v experiencias obtenidas en la coordinacion.
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Asi, se explica plenamente que se haya formado, inclusive como
una especializacion de la Sociologia, una rama que es la Sociologia
industrial, la que por su importancia practica analiza los fenomenos
que se dan en el seno de la empresa, aportando con ello una gran
ayuda a la administracion.

Sin embargo, en forma alguna puede confundirse la Sociologia con
la Administracion misma, ya que para ésta el dato sociologico es
—como el econdmico, el psicologico, etc.— salo uno de tantos elemen-
fas gue debe coordinar. Ademas, la esencia de lo administrativo esta
precisamente en la naturaleza, formas, caracterisucas, reglas y principios
de esa coordinacion, en cuanto estan orientadas al fin eminentemente
practico de obtener resultados concretos que se han establecido de
manera previa.

De todo lo anterior se desprende gue es practicamente imposible
estudiar la Administracion sin tener comao presupuesto un conocimien-
to sociolagico basico.

Sociologia y Escuela del Comportamiento Humano

Uno de los investigadores en materias sociologicas mas relacionado
con la Administracion es Fritz Roethlisberger, de la Universidad de Har-
vard. y colaboradores de Elton Mayo en sus famosos experimentos
de Hawthorne. Como en la empresa se utilizan una serie de medios y
relaciones que no surgen espontaneamente de la interaccion social
prevista —que se planed de antemano para lograr los objetivos fija-
dos en la empresa—, senala que debe disntinguirse la organizacion
formal, o sea el conjunto de reglas prescritas y de actividades reque-
ridas para la adecuada realizacion de las operaciones, la fijacion de
interacciones entre las mismas y su coordinacion para lograr los fi-
nes perseguidos, asi como la organizacian informal, o sea la que sur-
¢e por las relaciones de convivencia en la empresa dentro del grupo
de trabajo y entre los diversos grupos que integran aquélla, y que en
forma determinante facilita —o bien dificulta— la conducta del indi-
viduo. En otro capitulo estudiaremos y analizaremos a fondo estos
enfoques que hoy cobran especial vigor,

Con base en estos supuestos, los seguldores de la Escuela del Com-
portamineto Humano, a base de descubrir y explicar las causas que
afectan las diversas conductas de los miembros de una organizacion
y sus relaciones, tratan de fijar todas aquellas leyes que se refieren
a la practica administrativa.
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Critica

De los puntos de vista anteriores, que analizaremos a fondo en el ca-
pitulo de las Escuelas de la Administracion, podemos ya deducir, en
general, cuales son sus aportaciones utiles, cudles sus exageraciones
V. consiguientemente, sus errores.

Es indiscutible —y nosotros lo hemos enfatizado ya— que toda
administracion se da necesariamente en un grupo soctal; que la ma-
yor parte de los principios, y aun algunas reglas de la Administracion,
se tomaron de la Sociologia; que ésta sigue constituyendo, como lo
hemos explicado, un auxiliar de primera categoria; para la Adminis-
tracion.

Sin embargo, se advierte de forma clara la exageracion de pre-
tender que con solo leyes y observaciones sociologicas puedan resol-
verse integramente los problemas administrativos, que son mucho
mas complejos; a lo sociologico se anade lo economico, lo psico-
logico. lo juridico y, sobre todo, lo especificamente novedoso, lo
tipicamente administrativo, que es lo que constituye el nucleo o
corazon central de la Administracion, la cual ha rebasado los mol-
des de la Sociologia, que siguen conservando toda su vigencia pa-
ra los aspectos estrictamente sociales: unos. sin conexion directa
con la Administracion, v otros. ciertamente utilizables en ésta. Asi
pues, no pretendemos negar que aspectos tales como la Dinami-
ca de Grupos, el Desarrollo Organizacional, etc,, requieren de una
profunda y amplia intervencion de la Sociologia, pero al ser uti-
lizados por la Administracion reciben un nuevo enfoque v aplica-
cion.

En sintesis, podemos afirmar que aunque la Administracion al igual
que la Economia, el Derecho, la Psicologia etc.— son ciencias so-
ciales que. aunque alguna vez estuvieron en embrion conjunto, ac-
tualmente constituyen disciplinas separadas. a pesar de que siga
requiriendose de ayuda mutua para problemas especificos. La posi-
cion de quienes, exagerandolos, enfatizan la colaboracion y el sello
de la Sociologia en lo administrativo, recuerda aquella actitud ma-
ternal que pretende que todo cuanto hagan los hijos. cualquiera
que sea su edad, sea funeion exclusiva de la madre. Tan absurdo
es pensar que la Administracion se reduce a la Sociologia y se ex-
plica por meras reglas sociologicas. como pensar que la Econo-
mia, el Derecho, la Psicologia, etc., no son mas que Sociologia apli-
cada.
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ADMINISTRACION Y DERECHO
Derecho, base de la Administracion

El Derecho forma la estructura necesaria en que descansa lo social
Solo sobre la base de una justicia establecida por el Derecho puede
quedar firmemente asentada esa estructura. Una sociedad sin Dere-
cho es inconcebible. Solo puede administrarse un organismo social
cuando es posible exigir determinadas acciones de los dernas, sea que
éstas les hayan sido impuestas por ley o que deriven inmediatamen-
te de un convenio.

Las normas administrativas muchas veces se sustentan directa-
mente sobre las juridicas, y otras veces derivan directamente de un
convenio, que descansa a su vez en un ordenamiento de Derecho.

Sin embargo, cabe hacer notar que la Administracion no es de
suyo juridica, sino metajuridica, esto es, que no se realiza por el me-
ro cumplimiento de derechos y obligaciones, sino gue busca estimu-
lar la cooperaci6n espontanea, entusiasta y, sobre todo, eficaz de
quienes forman una empresa u otro organismo social para lograr la
maxima eficiencia en la coodinacion.

Sin el cumplimiento de derechos y obligaciones la coordinacion
es imposible, pero en el mero cumplimiento forzado de aquéllos
no existen tampoco elementos suficientes para lograr la maxima efi-
ciencia en la coordinacion, fin al que la Administracion se dirige.

Asi, por ejemplo, un sistema de “incentivos™ tiene que consig-
narseé en un convenio para su validez, pero todas las prescripciones
juridicas de éste no servirdn para lograr que se superen los niveles fi-
jados como normales, sino que solo consignan éstos como base para
senalar lo que habrd de pagarse al sobrepasarlos. El diseno de los in-
centivos, y su eficacia, dependeran de técnicas administrativas.

La Administracion, auxiliar para el Derecho Publico

En ocasiones una norma administrativa que busca la eficiencia en un
organismo social, por exigirlo el bien comun, es tomada por el Dere-
cho y elevada a la categoria de ley. Tal como sucede con las normas del
Derecho Administrativo.

Pero aun en este ultimo supuesto, en la norma se puede distin-
guir un doble aspecto: en cuanto juridica, tiene por objeto realizar la
justicia, y esta revestida de la fuerza de coactividad que el Estado le
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presta. En cuanto administrativa, se considera fundamentalmente su
eficacia en la actuacion social.

Resulta curioso el hecho de que, siendo la coordinacion elemento
esencial en toda sociedad, la teoria administrativa se haya formado
tan solo a principios de este siglo; la explicacion es obvia: por lo que
se refiere a la Administracion Privada ya que la naturaleza, pequena
magnitud y escasa complejidad de los negocios e instituciones priva-
das tan solo requerian del sentido comun para la administracion de
estas. Pero surge la interrogante: jpor gué no aparecio en la Adminis-
tracion Puablica, donde la magnitud de los problemas no sélo iguala
sino muchas veces supera las caracteristicas de la empresa privada?
La respuesta es, a nuestro juicio, que el Estado contaba con dos me-
dios para lograr el eficaz cumplimiento de sus normas: la coaccién y
la eficacia administrativa de esas mismas normas. Ya que era mds
facil y obvio obtener la primera, descuidd, de ordinario. la segunda.
como lo explicaremos con mayor detalle en el capitulo 4.

Por otra parte, debe hacerse notar que la falta de maxima efica-
cia en las dependencias de un organismo publico no afectan sus exis-
tencia; una dependencia cuya funcion sea necesaria —una Secretaria
de Estado, por ejemplo— no habra de desaparecer por el hecho de
que se estén realizando sus actividades con mayor lentitud, con ma-
yor costo y, dentro de ciertos limites, con resultados de pobreza ad-
ministrativa. En cambio, una empresa que no dispone de fuerza
coactiva alguna y cuya existencia misma esta supeditada a ofrecer
precios, calidad. servicios, etc.. por lo menos iguales a los de sus
competidores, necesita mejorar su administracion como requisito in-
dispensable para subsistir. Por eso, al crecer el numero y la compleji-
dad de las empresas privadas, natural y necesariamente aparecio la
Administracion Cientifica,

Lo anterior no significa que no se hayan analizado dentro de la Ad-
ministracion Publica y del Derecho Administrativo ciertos principios,
tales como los de la “'cadena de mando™, la “especializacion’, etc.,
pero todo ello no llego, indiscutiblemente, a integrar una completa
v auténtica Teoria de la Administracion,

Consecuencias
El Derechu proporciona a la Administracion la estructura juridica in-

dispensable para que cualquier organismo social pueda ser admi-
nistrado.
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La Administracion ofrece a su vez al Derecho Publico la eficacia
juridica de sus normas, sobre todo de aquellas que directamente tien-
den a la organizacion de la sociedad.

ADMINISTRACION Y PSICOLOGIA
Disciplinas base y disciplinas auxiliares

La Sociologia y el Derecho —cuyas relaciones con la Administracion
hemos estudiado hasta aqui— son dos disciplinas base, ya que la mis-
ma Administracion solo puede darse en un organismo social juridica-
mente estructurado.

Pero como la Administracidn tiene sus divisiones principales en
la “*de personas’ y la “'de cosas”, las dos ciencias que de manera in-
mediata concurren a auxiliarla son, desde el punto de vista de las per-
sonas, la Psicologia, y del de las cosas, la Economia y otras disciplinas
afines a ella; lo anterior significa que todo administrador necesita contar
con el auxilio de la primera para el trato de influencia sobre las per-
sonas. y con la segunda para el manejo de las cosas.

Semejanzas entre Administracion y Psicologia

Al explicar la Psicologia la forma como se opera la motivacion de los
actos humanos y. consiguientemente, la forma de predecirlos —al me-
nos parcialmente— da la razon de las acciones que el hombre reali-
za en cualquier organismo social, y sirve por ello para explicar en gran
parte los fenomenos sociales.

El administrador va a coordinar personas y, al mismo tiempo, la
actuacion de estas mismas personas con las cosas, sistemas, etc. Por
ello, necesita conocer del mejor modo posible los diversos resortes
psicologicos para tratar de influir en el logro de la cooperacion de los
hombres como base para su coordinacion.

La Adrmiristracion, al aportar sus reglas paru la eficacia del aspecto
funcional de dichos fenomenos de coordinacion, no puede prescin-
dir de los principios y de las leyes de la Psicologia. El administrador
necesita saber influir eficazmente en la conducta de los demas, y pa-
ra ello debe conocer ésta adecuadamente, ya que de ello depende
en gran parte su éxito, La Psicologia ayuda a conocer qué métodos
administrativos son los mas adecuados y proporciona bases récni-
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cas para influir en la manera de actuar de quienes integran un or-
ganismo social, para hacer sus acciones lo mas eficientes que sea po-
sible.

Algunas de las principales formas en que se considera que la Psi-
cologia ayuda al adminstrador son las siguientes:

a) Ofreciéndole algunos principios, analisis y técnicas de carac-
ter esencialmente psicologico, pero que son de gran utilidad
para el administrador, como un instrumenio para prever. con-
trolar, dirigir y —sobre todo— coordinar, v.gr.. la aplicacion de
pruebas psicologicas, los estudios sobre la personalidad, etc.

h) Analizando los aspectos psicologicos que ofrecen algunas téc-
nicas cuya naturaleza es propiamente administrativa, v.gr.: el
estudio del ‘‘efecto-halo” o la “tendencia central’’ para la cali-
ficacion de los trabajadores y supervisores, las bases psicolo-
gicas de la capacitacion o el desarrollo de ejecutivos.

¢) Proporcionando al administrader una serie de conocimientos de
indole psicolégica que lo ayuden a comprender mejor a sus
subordinados, motivarlos, orientarlos, resolver sus problemas
y. en una palabra, lograr su cooperacion como un medio para
coordinarlos mas adecuadamente.

Diferencias

En tanto que la Psicologia estudia la conducta humana en general,
prescindiendo de su liga con el logro de una finalidad determinada
—y.gr.; para orientacion individual, curacion, mejoramiento, ensenan-
za, etc.—, la Administracion requiere y aplica solo los principios y téc-
nicas psicologicas que pueden referirse a como obtener la maxima
eficiencia de los hombres que forman una institucion.

Lo anterior significa que la Psicologia es, como en los casos
anteriores, uno de los elementos que el administrador coordina. Re-
petimos que no se designaria al jefe de una empresa por el hecho
de ser psicologo, aunque se requiere que ese jefe sepa algo de Psico-
logia, lo mismo que se supone que debe saber algo de Derecho,
Economia, Sociologia, Contabilidad, etc., y que en los casos de mayor
importancia se asesore por técnicos de Psicologia. Todas estas disci-
plinas son meros instrumentos que le sirven de auxiliares, pero que
no forman el cuerpo de la Administracion. so pena de desnaturali-
zarla, tomando lo que es un instrumento como su esencia.
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La Psicologia y la Escuela del Sistema Social

Una escuela que, no por su nombre sino por el contenido de uno
de sus aspectos, colocamos en esta seccion es la formada por uno de
los pioneros de la Administracion: Chester I, Barnard, cuyos princi-
pales discipulos son quiza los tdos grupos de autores formados en la
Universidad de Yale y el Instituto Tecnologico Carnegie.

Barnard, enfocando el problema en un claro angulo de Psicologia
Sociologica, distingue al individuo —aunque estudiado en su funcion so-
cial dentro de la actividad de colaboracion— y a la organizacion misma,
que define como “un sistema de cooperacion, en el que las personas
dan una participacion consciente y son capaces de comunicarse entre
si para lograr una actuacion dirigida hacia fines perseguidos en comun™.

Entre las valiosas contribuciones de esta escuela, Barnad enfatiza
que las funciones administrativas no son tan solo las de los llamados
altos ejecutivos, sino que corresponden a todos los demas jefes, cual-
quiera que sea su nivel, ya que todos ellos coordinan. Esta coordina-
cién no se logra mas que por la adecuada cooperacin o colaboracion
de quienes son coordinados, lo cual implica el conocimiento de cada
uno de estos grupos. de su funcion, sus relaciones, etc.

Hemos subrayado "cooperacion™ y “‘colaboracion” porque estas
palabras indican el fondo del pensamiento de este destacado autor:
mas que la “coordinacion” —resultado—, lo que le interesa es la “co-
laboracion®', causa parcial.

Al analizar Barnard la actuacion de los individuos en la empresa
hace notar que ésta es resultado de una serie de factores fisicos, psi-
cologicos, biologicos y sociales, que son determinados por su historia
y su estado presente. Contra el determinismo que podria parecer que
resultaria de esta afirmacion escueta, hay que hacer notar que €l se-
nala el poder de escoger y determinarse que tiene todo hombre para
alcanzar la realizacion de un propaosito. Si el hombre coopera es por-
que siente lo profundo de sus limitaciones y la necesidad de dicha
cooperacion, maxime cuando la complejidad de la vida moderna exi-
ge un grado de especializacion, quiza no alcanzado anteriormente.

De todo lo anterior deduce Barnard que el hombre cooperard, tanto
mas cuanto mejor se satisfagan sus motivos para inducirlo a la mejor
realizacion de las operaciones propias de la empresa. Por ello, debe-
mos conocer la naturaleza del individuo y sus limitaciones, y buscar
una adecuacion entre el trabajo y el hombre para conseguir su plena
colaboracion.
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Critica

Consideramos que todo lo anterior es, como ya lo hemos senalado,
una valiosa aportacion, destacando ciertos aspectos de indole quiza
mas psicolégica que sociologica, que caracterizan a esa escuela, pero
—una vez mas— representa una vision fragmentaria de la realidad
administrativa; hemos enfatizado que lo psicologico vy lo socioldgico
tienen una inmensa importancia en la actuacion del administrador,
pero no podemos considerar que éste es un psicologo. ni un sociolo-
go, aunque necesite de la Psicologia vy la Sociologia.

La colaboracion y la cooperacion son elementos sumamente va-
liosos para coordinar, pero evidentemente se requiere, ademas de la
capacidad y colaboracion de los individuos, elementos materiales
adecuados, sistemas apropiados, etc. La proporcion entre todos los
elementos que forman la empresa. v de éstos con los fines concretos
que aquella persigue, es la esencia de la labor administrativa. Estu-
diaremos mas en detalle esta escuela en el capitulo 5.

ADMINISTRACION Y DISCIPLINAS ECONOMICAS
Semejanza entre Administracion y Economia

Hemos asentado que la Administracion tiene como fin “lograr la ma-
xima eficiencia’ de las formas sociales, esto es, obtener el maximo
de resultados con el minimo de esfuerzos o recursos, Esta ley —llamada
Ley de Oro— tiene su mas clara aplicacion en la Economia, siendo
en ella donde primero se formulé v donde mas exactamente se apli-
ca, por lo que se le conoce como la Ley Economica Basica.

Diferencia entre ambas disciplinas

Aunque ambas aplican la misma ley, que es de validez universal, y
usada. aun en campos de arte —v.gr.: los preceptos del clasicismo:
maximo de efecto estético con minimo de recursos artisticos—, en
tanto que la Economia la aplica a la produccion, distribucion y con-
sumo de los bienes materiales, la Administracion la emplea en lograr
la maxima eficiencia de un organismo social. prescindiendo de que
este pueda tener o no fines economicos; asi. se busca la maxima efi-
ciencia de instituciones deportivas, cientificas, literarias, religiosas, etc
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Aun en el caso de la administracién de empresas, donde el fin es
indiscutiblemente economico, no debe confundirse al administrador
con el economista; el administrador, como tal, busca inmediatamente co-
mo fin coordinar los elementos que emplea (personas y cosas), y en
tanto es buen administrador en cuanto sabe coordinarlos, esto es, es-
tructurarios vy dirigirlos del modo mas eficiente.

Pero este fin inmediato, que es el propio de la Administracion,
esta subordinado en ese tipo de grupos sociales a un fin economico:
el de la empresa industrial, comercial o bancaria, por lo que la misma
Administracion queda fuertemente tefida de colorido economico, al
grado de parecer que el fendmeno administrativo se confunde con
el econdmico,

Administrador
Coordinacion de cosas y personas —fin directo
¢ inmediaio—
Objetivos economicos de la empresa —fin de
] e5a coordinacion—

Administracion e Ingenieria Industrial

Quiza la relacion de lo administrativo con el mundo en que se realizan
los fines econdmicos se dé en forma mas clara y mas frecuentemen-
te con las actividades y técnicas productivas que con la teoria eco-
nomica, esto es. con las técnicas de la ingenieria aplicadas en la
industria. Asi, han surgido varias ramas especificas de la ingenieria
que suelen bautizarse con el nombre de "Ingenieria Industrial™.

En primer lugar, se conoce con este nombre —y quiza mas fre-
cuentemente con el de Ingenieria Administrativa— la inclusion que
se hace —o debe hacerse— de ciertas materias propias de la Admi-
nistraciéon en los programas de la carrera de ingenieria, por el hecho
indeclinable de que la casi totalidad de los graduados en ingenieria
tieneén que prestar 5us servicios en una planta industrial, en la cual,
al actuar como jefes. necesitan conocer las modernas técnicas de Ad-
ministracion, en mayor o menor grado. segun el nivel jerarquico en
qque se encuentren.
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Mas propiamenite, se conoce con el nombre de Ingenieria Indus-
trial a un conjunto de técnicas administrativas que se usan fundamen-
talmente para el mejoramiento de los procedimientos, sistemas,
metodos, etc., y que aplicados en una planta industrial, en estrecha
colaboracion con los aspectos técnicos de maquinaria, equipo, etc.,
logran mejorar notablemente la eficiencia, v.gr.: los estudios de mo-
vimientos, de tiempos, de control de calidad, las técnicas de investi-
gacion de operaciones, etc. De hecho, se ha formado ya en gran
numero de centros de estudios superiores la especializacion de Inge-
nieria Industrial.

Sin perjuicio de estudiar con mas detenimiento estos aspectos ad-
ministrativos en el capitulo de integracion de cosas, y sin negar que
cuando se aplican a empresas de tipo altamente maquinizado quiza
sean mejor aplicadas por ingenieros con estudios de elementos de
administracion, quisiéramos hacer notar que tales técnicas solo for-
man parte de la administracion de cosas, pero de ninguna manera la
totalidad de la Administracion, que comprende y requiere ademas
la coordinacion de las personas, y la de éstas con las cosas.

En el capitulo referente a las escuelas se abordan con mas detalle
las relaciones entre Administracion y sistemas.

Administracion y Escuela Matematica

Otra de las escuelas que se han formado es la que, arrancando del
hecho de la aplicacion de técnicas matemdticas, como las relaciona-
das con la fijacion de cursos alternativos, su valoracion y su consi-
guiente ayuda en la toma de decisiones a través de la Investigacion
de Operaciones, pretende que la Administracion misma se ha con-
vertido, o se esta convirtiendo, en algo cuya naturaleza es esencial-
mente matematica.

Sin perjuicio de estudiar estas técnicas —y las de la llamada Es-
cuela de la Teoria de las Decisiones— en el citado capitulo 5, adelan-
tameas que una vez madas se comete el error de confundir un
instrumento, ciertamente valiosisimo, con la naturaleza misma de la
Administracion. A reserva de analizar el alcance. las posibilidades y
las limitaciones del método matematico, queremos hacer notar que
un sinnumero de elementos de la Administracion se escapan todavia
—Y¥ algunos escapardn quiza perpetuamente— de ellos, jamas podran
los métodos matematicos sustituir al criterio del administrador —sobre
todo en la apreciacion de los aspectos humanos—, v que en ultimo
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término, las matematicas jamas pueden perder su caracter meramente
instrumental de una simbologia para que la mente maneje con mas
eficacia ciertas relaciones, Asi pues, la coordinacion es, en su esen-
cia, un problema sustancialmente humano.

ADMINISTRACION Y MORAL
Semejanzas y diferencias

La teoria de la Administracion da reglas que se refieren a la conducta
humana en un sector determinado de su actividad y con un fin espe-
cifico: la estructuracion y operacion de las formas sociales, para lograr
la maxima eficacia posible en esa operacion.

La moral dicta tambi¢én reglas, las reglas supremas a que debe
someterse la actividad humana, no ya en relacion con un fin proxi-
mo sina en razon del fin dltimo al que toda accion del hombre es
dirigida: el logro de la felicidad perfecta, a la que todo hombre tiende
espontanea e ineludiblemente.

La relacion se encuentra, pues, establecida en que ambas son dis-
ciplinas de caracter normativo, pero mientras las normas morales se
refieren a toda la conducta humana y para un fin ultimo, las de la
Administracion tratan de un solo aspecto de esa conducta y para un
fin particular: lograr la maxima eficiencia en un organismo social.

Subordinacion

De lo anterior se deduce que las normas de la Administracion. como
las de cualguier otra disciplina de caracter normativo, debern estar su-
bordinadas a la moral. Esta subordinacion no es de caracter positivo
—vya que ambas son “auténomas” en el sentido de que se estructuran y
operan baja principios propios y peculiares—, sina negativo, esto es

entre los diversos recursos administrativos gue senalan lo que tecni-
camente "puede hacerse” podra darse el caso de que algunos “'no
deban ponerse”, porque si bien serian de eficacia inmediata y apa-
rente, contrariarian el fin ultimo al que el hombre tiende.

Pero esta aparente contradiccion no puede ser total ni definitiva
Tedricamente, podria decirse que existen normas de eficiencia ad-
ministrativa que pugnan con la moral. En realidad, la contradiccion
no es real, porque la eficacia de tales reglas seria solo aparenie y tem-
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poral. Las normas administrativas inmorales son en el fondo antiso-
ciales, porque van contra la naturaleza del hombre y. por lo mismo
—al fin y a la postre—, resultan ineficaces Vv aun contrapreducentes.

Actualidad en este aspecto

A primera vista podria parecer que los problemas éticos de la Admi-
nistracian estuvieran pasando por una grave crisis, ¥ por ello son irre-
levantes. Pensamos que ocurre precisamente todo lo contrario; de tal
manera se han relajado todos los vinculos morales en nuestra socie-
dad. y en tal forma se pretende enfatizar hoy la necesidad de que
predominen los valores sobre la mera técnica, que destacan con ma-
yor fuerza y urgencia muchos de los temas de la Etica de los Nego-
clos, tales como la justicia en los salarios y en los precios, la discusion
sobre la justificacion moral de las utilidades del empresario, el pago
exacto de las obligaciones frente al fisco, la moral de la publicidad
v de los medios de comunicacion en general, etc. Para convencernos
de la actualidad e importancia de estos temas bastaria con que nos
colocaramos en la posicion de la persona lesionada por injusticias pro-
venientes de cualquiera de ellos.

El simple enunciado de algunos de los Muy NUMErosos lemas que
puede comprender una Etica de los Negocios basta para senalar su
actualidad y la urgencia de establecer las relaciones necesarias entre
estas dos disciplinas

CUESTIONARIO

1. ¢Considera usted que tiene alguna utilidad practica la distin-
cion entre Administracion Publica v Administracion Privada?

2. Mencione algunos ejemplos tipicos de Administracién Publica
y otros de Administracion Privada.

3. (Considera usted que alguno de los criterios dados para dis-
tinguir la Administracion Pablica de la Privada es totalmente
satisfactorio? ;Cual de los tres le parece el mejor, y por qué?

4. ¢Cual es la diferencia entre ““lo politico v “lo administrativo™

dentro de la Administracion Pablica?

(Puede considerarse en algun caso la Administracion Indus-

trial como Administracion Publica? Dé usted las razones e
su afirmacion o negacion

Lh
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En los organismos descentralizados del Estado —sea por re-
gion, por servicio o por colaboracion—, (considera usted que
se dan fenomenos de Admimistracion Publica, Privada o de
ambas? En esteiltimo supuesto, jqueé criterio considera usted
fue es el apropiado para distinguir su naturaleza?

¢Queé criterios sigue el Estado para realizar una descentrali-
zacion? jCual de sus tres formas le parece la mejor en teoria?
Senale algunos aspectos tipicos de la administracion de co-
sas, y otros de la de personas, dentro de la Administracion
Industrial. En un mismo fenomeno administrativo, haga la
distincion de ambos aspectos.

¢Que aspectos considera usted que hacen mas importante la
administracion de personas? ;Cuales otros hacen también im-
portante la administracion de cosas? ;Que cuidados deben
tomarse en cada una de ellas. y por que?

(Por gque es indispensable tener conocimientos sociologicos
basicos para hacer el estudio de la Administracion? ;Qué re-
cibe ésta de la Sociologia y qué le proporciona?

Appley ha dicho que la administracion general se identifica
con la administracion de personal. Haga usted la critica de
esta afirmacion,

. ¢Qué razones basicas considera usted que demuestran la exa-

geracion de la Escuela del Comportamiento Humano?

Se afirma que la empresa es una unidad economica. ;Consi-
dera usted por ello que la Administracion es una parte de la
Economia? Explique su respuesta.

(Qué relaciones considera usted que existen entre la Inge-
nieria Industrial v la Administracion?

. ¢Cree usted gue esté mejor preparado para realizar estudios

de simplificacion de métodos, de mejoramiento de operacio-
nes, etc.. un ingeniero industrial que un administrador? De
SUS razones.

Si la esencia de la Administracion se encuentra en la coordina-
cion, y esta supone saber motivar y conducir hombres, jno
seri la Administracion una mera aplicacion practica de las re-
glas deducidas de la Psicologia?

7. tPor qué razon es indispensable el estudio de nociones de

derecho deniro de una carrera administranva?
iSera lo mismo el estudio de la Administracion Publica que
el del derecho administrativo? Explique su reéspuesta,
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iNo cree usted que resulta evidente que hay actos inmorales
—y aun antisociales, como la esclavitud y el totalitarismo— que
producen eficiencia administrativa? ;Como justificaria el prin-
cipio asentado de que la Administracion actua necesariamente
en sus principios dentro del ambito de la moral?

Lecturas que se recomiendan

F. Mosher y 5. Cimmino. Ciencias de la Administracion. Capi-
tulos 11 y 11l. pags. 51 a 145. Editorial Rialp. Madrid, 1961.
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Koontz, Harold. Toward a Unified Theory of Management.
Capitulo |. Editorial McGraw-Hill Book Co, Inc. Nueva York,
1965.

Roontz H. y O'Donnell C. Principios de Administracion Ma-
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CASO PARA EL CAPITULO 3

Un prestigioso contador publico ocupaba con gran éxito el puesto de
Contralor en un importante hospital privado en una gran ciudad
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Al iniciarse la carrera de Administracion de Empresas en México
complementod sus congcimientos con los de esta dltima carrera, Paso
entonces a ocupar un puesto coma Auxiliar Tecnico en el Deparia-
mento de Organizacion del Seguro Social

Posteriormente, fue solicitado por el Registro Federal de Causan-
tes para hacerse cargo del Departamento de Personal de dicha de-
pendencia, pero debido a su practica en materia de organizacion, en
gran parte se encauzo a reorganizar las actividades de la misma

El éxito logrado en ella lo condujo hasta la jefatura de Organiza-
cion de un departaménto en la Oficina Federal de Hacienda, En este
puesto tuvo también éxitos, que lo hicleron que ascendiera a funcio-
nario superior en esta Secretaria, al cambiar la organizacion de la misma
con mativo de la reforma a la Ley del Impuesto sobre la Renta,

Discutiendo con varios companeros, profesores y amigos suyos,
se plantearon varias cuestiones:

1. ¢Son las funciones de los departamentos de organizacion y de
personal las mismas?, v.gr.: ;a quién corresponde el Analisis
de Puestos?

iTienen, por lo menos, una liga tan estrecha, que convenga

—0 aun sea necesario— vincularlos directa y estrechamente?

3. jCuales son las diferencias entre empresa e institucion; empre-
sa publica de participacion estatal, organismo descentralizado
¥y empresa privada?

4. jCuales son las diferencias que tiene la funcion del adminis-
trador en cada uno de estos supuestos?

5 A un administrador de empresas, ¢le sirve por igual la prepara-
cion para las funciones que tiene que desarrollar en cualquier
arganismo social, ya sea éste publico o privado, lucrativo o no
lucranvo, empresa o institucion?

6. (Coamo pueden senalarse esas diferencias?

o

El director de una empresa ordena al tecnico encargado de la In-
vestigacion de Mercados le elabore un estudio para la introduccion
de un nuevo servicio que desea lanzar al mercado

Este técnico, tras hacer sus estudios e investigaciones, considera
que solo con los medios que dispone la empresa implica un grave
riesgo de perdidas el lanzamiento de ese nuevo servicio. No obstan-
te. aplicando la regla gue aconseja presentar siempre varias alterna-
tivas, sugiere en su esfudio como opciones:
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b)

)
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Hacer una inversion muy fuerte, con lo que la intreduccion del
nuevo servicio puede resultar exitosa.

Lograr, a base de aplicar tecnicas administrativas. la reduccion
de gastos innecesarios, mejorar la productividad, etc., obteniendo
asi una reduccion que permita compensar los gastos del nue-
vo servicio, hasta que éste sea redituable,

Lanzarlo, a sabiendas de que producira pérdidas durante un
tiempo determinado, después del cual producira ya utilidades.
Buscar la produccion de un servicio muy similar, que no pro-
rluciria las perdidas calculadas, aunque tampoco las utilidades
esperadas.

A los pocos dias se anuncia la fusion de esa empresa con otra del
mismo giro y, con base en ello, se adopta la alternativa a.

Al hacerse la fusion de las dos empresas, el (écnico encargado
de la Investigacion de Mercado, por acuerdo de los dos directores de
las empresas fusionadas, es ascendido a jefe de Mercadotecnia de la
nueva empresa, ya que ambaos quedaron muy convencidos de los di-
versos enfoques de su estudio

Al pasar a ocupar su nuevo puesto, tanto la direccion como el
mismo nuevo jefe se dan cuenta de que no obtiene los mismos éxitos.

Entre los elementos que los orientan sobre la razén de lo anterior
se hallan los siguientes:

i)

by

)

Como mero técnico trabajo casi encerrado en su oficina, mien-
tras que ahora tiene que estar constantemente tratando fuera
de ella asuntos que no son de su especialidad.

Lo absorben rodo el dia junias, entrevistas, citas, etc., y. se-
gun afirma él, no tiene tiempo de planear su trabajo.

Es duro con sus nuevos subordinados —ahora en mayor
numero—, y desea que acepten sus puntos de vista. porque
siempre los presenta fundados en estadisticas, datos, etc

Se pregunta:

L%

. ¢Como puede explicarse que un técnico, que tanto éxito habia

tenido en su puesto inferior, fracasa. al menos temporalmente,
al asumir el superior?

iCree usted que fue correcto elegir a un jefe inferior sin tomar
en cuenta a los dos jefes de Mercadotecnia?
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3. Explicar cudl es la causa principal de los problemas surgidos,
desde el punto de vista organizacional.

4. ;0ué recomendaciones haria usted a dicho jefe para que triun-
fara nuevamenie?

5. ¢Qué ayuda podran prestarle para la recuperacion de su pres-

tigio los principios administrativos?
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6E RCYSQUEICY FISTOHUCD [VE LA ADMINISTRACION

RAZON DE SU ESTUDIO

En forma natural surgen ciertas preguntas: los hombres del Mundo
Antiguo de la Edad Media y de las primeras civilizaciones modernas,
hasta la Revolucion Industrial, jconocian, aungue fuera empincamente,
el arte de la Administracion? ;Qué tan antiguos pueden considerarse
algunos de los principios o reglas que se aplican, v.gr.. en la organi-
zacion, la direccion, etc.?

No se trata de un alarde de erudicion en el estudioso de la Admi-
nistracion saber datos curiosos respecto a su origen y desarrollo. La
historia —se ha dicho siempre— es ““maestra de la vida™. Por consi-
guiente, saber como se desarrollo la Admimistracion antes de convertir-
se en algo de caracter profesional, como surgio y como se ha integrado
como una disciplina con personalidad propia, e inclusive cuales son
sus tendencias actuales. cervira para comprender mas a fondo sus
principios. Todos estos datos son, pues, de vital importancia para una
buena formacion en materia de administracion de empresas.

Como muestra de la importancia de este bosquejo historico se en-
cuentra el hecho de que en determinado momento, o en un ambiente
especifico, ciertos elementos de la Administracion han tenido un de-
sarrollo especial. Conociendo los primeros entenderemos mejor los
elementos respectivos. Asi, v.gr.: el principio de la “cadena de mando™
quiza jamas se ha desarrollado con mayor amplitud v perfeccion que
en el Imperio Remano, el principio de descentralizacion en el feuda-
lismo, el principio de los organismos staff —como lo senalan Koontz
y O'Donnell— en la iglesia catdlica y el ejercito, v asl sucesivamente,

CONCEPTOS BASICOS

La palabra historia proviene de fistor, que significa el que sabe®,
*el que puede testimoniar algo™, de ahi gue se derive principalmente
a dos sentidos: el que investiga o el que narra.

Lo histarico se diferencia de lo cientifico en que mientras lo pri-
mero se prueba por averiguacion de los testimonios que nos senalan
los hechos que ocurrieron, las ciencias operan por demostracion di-
recta de lo que alirman,

Se puede definir brevemente la historia como: “la investigacion
¥ narracion de hechos reales, cronolidgicamente coordinados, y el des-
cubrimiento de su relacion”
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El término “*hechos reales’ se opone a leyenda, novela o cualquier
relacion de cosas que no han ocurrido,

El término “cronologicamente coordinados™ senala lo que es esencial
en la historia: establecer la sucesion e influencia que se han dado entre
los hechos.

Por ultimo, las palabras el descubrimiento de su relacion™ se opo-
nen a *'la mera narracion de hechos”, ya que la historia busca siem-
pre establecer o sacar leyes de la relacion que se da entre los hechos
ocurridos; especialmente ocurre esto en nuestro tema.

La division mas usual de la historia es la de Universal y Nacional. La
primera se ocupa de los hechos que han ocurrido en todo ¢l mundo;
la segunda, los de cada pais, region, erc. Obviamente, nos ocupare-
mos de la Historia de la Administracion en el primer sentido.

La historia se ha subdividido en “externa”™ e “interna"”. La primera
es la que narra los acontecimientos que afectan visiblemente a todo
un pueblo, y se reduce casi siempre a lo politico y lo militar (guerras.
gobiernos, etc.). La historia interna, en cambio, describe la genesis
y el desarrollo de las diversas instituciones y civilizaciones, con el fin
de entender mejor cada institucion, o del material propio de una dis-
ciplina, por ejemplo: Historia de la Filosofia, de la Familia, de la Eco-
nomia, etc,

Facilmente se comprende que en este grupo quede catalogada
nuestra materia: Historia del Pensamiento Administrativo. En reali-
dad, estudiaremos dentro de ella:

@) Comao aparecio el pensamiento administrativo, al cubrir nece-
sidades que ya existian antes de que la Administracion apare-
ciera con caracter profesional.

h) Como y por qué aparecio hasta fines del siglo pasado y princi-
pios del actual con dicho caracter,

¢) Como se ha integrado hasta formar una nueva disciplina.

d) Las razones de su acelerada evolucion

€) En el siguiente capitulo se deducira cual es su estado actual,
cudles son las diversas escuelas que la integran, qué buscan
v hacia donde va esa disciplina tan importante.

La historia permite captar lo mas profundo de cada institucion,
haciéndonos ver su génesis, desarrollo, fracasos, etc.

Si nos preguntamos por qué la Administracion, como disciplina
y con caracter profesional y cientifico, aparecio en las empresas has-
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ta fines del siglo pasado y principios del actual —siendo sus pioneros
indiscutibles Taylor y Fayol—, se deduce de manera facil que es pre-
cisamente en esta época cuando el crecimiento v mayor compleji-
dad de dichas empresas exigen su aplicacion en ellas. Las empresas de
las eépocas anteriores al nacimiento de la administracion profesional
eran demasiado pequenas y poco complejas, por lo que puede decir-
se que bastaba el sentido comun para su administracion.

Pero si se toma en cuenta que la Administracion es aplicable a
toda clase de instituciones —politicas, religiosas, militares, etc.—, surge
la duda de por qué no surgic en la administracion publica. en el Esta-
do, principalmente, que desde hace siglos llegd a alcanzar enorme
magnitud y complejidad. Indiscutiblemente, tiene que admitirse que
hay elementos muy valiosos v muy dignos de ser tomados en cuenta
en los pueblos de la antigliedad, de la Edad Media v del Renaci-
miento, pero quiza no los suficientes para llegar a integrar una disci-
plina.

Probablemente, la razon es que. estando ligada la Administracion
a una mayor eficacia de la coordinacion, ésta se impone en el mo-
mento en que aparece la empresa competitiva, pues ésta necesita per-
feccionarse hasta conseguir poder dar precios mas baratos, mejor
calidad, mayor cantidad de produccion, mejores servicios, etc., que
sus competidores. Y debe reconocerse que, siendo las funciones es-
tatales unicas, por su propia naturaleza, el perfeccionamiento de ellas
solo puede deberse a un deseo de realizarlas del mejor modo posi-
ble, pero no se impone por si mismo como una necesidad, como
ocurre con las empresas que entran en mutua competencia.

LA ADMINISTRACION EN EL MUNDO ANTIGUO

Sumeria

Es quiza el pueblo histarico mas antiguo que se conoce, pues es el
primero en tener escritura.

Existia en Sumeria un sisterna tributario, y los sacerdotes eran los
encargados de recolectar los tributos. Se pidio a los sacerdotes rendir
cuentas de los tributos recibidos. lo cual constituye una prdctica arcaica
de control administrativo. Dada la variedad y cantidad de los tributos
que se daban, los sacerdotes no podian confiar en su memoria, ra-
zon por la cual fue necesario idear un sistema de registro de datos
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de todas las transacciones realizadas. El registro de estas transaccio-
nes tenia varias ventajas:

a) Toda operacion guedaba documentada.

b) El cobro de tributos y el pago de deudas no dependia solo de
un sacerdote —que podia enfermar o morir—, sino de un sis-
tema ya establecido, Se encuentra aqui ya cierta prevision de
resgos.

En Sumeria existian controles exactos y rigurosos de la riqueza,
lo cual puede ser considerado como un antecedente remoto de la con-
tabilidad.

Los registros de control de Sumeria son, incluso, mas antiguos que
la escritura. La escritura aparece como resultado de un estimulo eco-
namico desarrollado por los sacerdotes con fines administrativos, y no
por razones liturgicas. Asimismo, aparece cierta division del raba-
jo en funcion de las diversas castas sociales.

Babilonia

Es de principal importancia en este pais el Codigo de Hamurabi (2,000
a. de C.). Este codigo trata fundamentalmente sobre diversos aspec-
tos —civil, penal, mercantil, etc.—, pero en €l figuran tambien ctertas
leyes relacionadas con la actividad administrativa. Los aspectos ad-
ministrativos que se tratan en el Codigo de Hamurabi son los si-
guientes.

@) Salario. Se establecia un salario minimo de ocho “'gus™ al ano.

b) Contrel. Toda transaccion mercantil deberia estar documenta-
da. Esta fue una herencia de los sumerios.

¢) Responsabilidad, Cada ciudadano era responsable de las con-
secuencias causadas por el mal desempeno de sus actividades
como jefe. En una carta del rey se establece que si los diez hom-
bres asignados a un jefe para la construccion del canal no lo
hacen adecuadamente, es el jefe quien debe ser castigado.

Reinado de Nabucodonosor (604 a. de C.). Durante el gobierno de
este monarca se realizaron diversas actividades relacionadas con la
Administracion. Entre los hechos administrativos mas destacados se
hallan los siguientes:



72 BOSQUEID HISTORICO DE LA ADMINISTRAC NN

a) Motivacton. Se pagaban cantidades extras a los obreros que pro-
dujeran mas de lo normal, Esto se llevo a cabo en las empre-
sas de tejido. Los incentivos se daban en alimentos

by Control de la producciin. Se realizaba por colores.

¢) Construcciones. Se realizaron obras de magnitudes gigantes-
cas —v.gr.: el famoso Zigurai—. hecho que senala la existencia
de una gran organizacion.

China

En principio debe decirse que este reino, que es de los mas antiguos
de la Tierra, era desde entonces tan vasto que puede deducirse que
sin duda requirio de una gran perfeccion en sus aspectos adminis-
trativos para poder ser gobernado.

Tomando solamente algunos de los elementos mas notables puede
advertirse que el emperador Yao —quien rigio China de 2,350 a. de C
a 2,256 a. de C.— utilizaba ya una junta de Consejo para cada caso en
que tenia que tomarse una decision importante. Mas tarde esta junta
llego a ser algo tradicional.

Sun-Tzu escribio un "Arte de l1a Guerra™ en el afo 500 a. de C,

La dinastia Chow (hacia 1.100 a. de C.) sostiene, en su famosa Cons-
titucion. ocho reglamentos para gobernar.

1. ""Que la organizacion sea tal que el gobierno se establezca.”

* Reconoce desde entonces la necesidad de una estructura dd-
niniserativa,

[

"Que las funciones sean de tal naturaleza que el gobierno se
defina.”

® Mira ya a las funciones como los medios para alcanzar el ob-
Jetiva y la necesidad de definirlas.

3. "Que las relaciones esten de tal manera entabladas que haya
cooperacion entre todos.”

® Aqui se transluce un reconocimiento muy antiguo del papel
de la comunicacion informal.

4. "Que los procedimientos que el gobierno utilice sean de tal in-
dole que este gobierno sea eficiente
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* Marca ya la necesidad de que los sistemas conduzcan a la
eficacia.

5. "Que las formalidades estén 1an bien establecidas que el go-
bierno tenga permanencia.”

e Parece hacer depender la subsistencia de una institucicn a sus
Sormalidades.

6. "Que los controles sean de tal naturaleza que el gobierno pueda
ser completo.™

e Realmente los controles permiten asequrar que la accion ad-
ministrativa no faltard en cada tiempo y lugar en gue sea ne-
cesaria.

=]

“Que las sanciones existan de tal modo que la administracion
pueda ser corregida.”

e El papel de la sancion es restituir el orden administrativo.

8. "Que los ajustes se realicen con tal frecuencia que el gobierno
pueda ser revisado.”

e Laidea que expone es mas bien que pueda ser auditado.
* Establece el principio basico de la revision de los sistemas

¥ métodos administrativos.

La Constitucion de Chow sefala, ademas, ocho métodos para go-
bernar al pais:

1. “‘Que existan ritos v cultos para controlar el espiritu.”

e Parece indicar la necesidad de una motivacidn interna, ade-
mas de las leyes exteriores

2. "Que existan reglamentos y normas para controlar a los altos
funcionarios.”

» Facultades limitadas de los jefes.
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3. "Que haya remocion y nombramientos para controlar a los fun-
cionarios menores,”

* Senala la conveniencia de que en este nivel existan esos es-
timulos

4. "Que existan remuneracion y rangos para controlar a toda clase
de funcionarios,”

* En estos tres parece senalar que las normas se dirigen prin-
cipalmente a los altos jefes: la movilidad, para los inferio-
res. v la remuneracion y rangos para todos. Es notable la
coincidencia de esto ultimo con la finalidad de enfoques mo-
dernos como la valuacion de puestos.

5. "Que existan impuestos para controlar los recursos.”
6, Que existan ceremonids y costumbres para controlar al pueblo.™

* Parece pretender que, con ambos medios, se creen habitos
positivos.

7. "Que haya penas y premios para controlar la fortaleza de los
subditos. "

* Es |la motivacian positiva y negativa para compensar la na-
tural debilidad humana

B, "Que existan cultives, y otros empleos, para controlar las ac-
ciones que debe realizar el pueblo.”

* Parece esbozar la necesidad del pleno empleo.

Como se ve, existian aqui maravillosas apreciaciones relaciona-
das con la Administracion, si bien obviamente no con la perfecta cla-
ridad con que hoy se requiere.

Micius, que vivio hacia 500 a. de C., senala lo siguiente: “"Quien-
quiera que pretenda hacer un negocio en este mundo debe tener un
sistema. desde los ministros y generales, hasta los cientos de opera-
ros.

Como se advierte, Micius sefala ya la necesidad de establecer algo
sistematico para obtener resultados, pero anade: “los muy habiles pue-
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den lograr éxito a base de su destreza. Pero, con un sistema. aun los
no expertos pueden obtener los mismos resultados, aungue tengan menor
destreza’,

Puede decirse que, de alguna manera, se esta reconociendo ya
lo que actualmente ocurre en la Administracion; los naturalmente ha-
biles para ella pueden administrar sin necesidad de preparacion teorica
especial, pero evidentemente, incluso personas de menor capacidad.
con estudios sobre la materia, pueden obtener los mismos resulta-
dos, 0 aun mayores.

Curiosamente llega a hablar inclusive de “que hay que tener un
modelo de operacion para la realtzacion de un sistema”. Practicamente
esta entrando al campo de lo que hoy es el modelo dentro de todas
las operaciones. No piensa en el modelo matematico, pero tambiin
se sabe que los modelas que en la actualidad se usan no son necesa-
riamente de indole matematica, aunque si lo sea la mayoria.

Confucio (551-479 a. de C.). Muchos consideran a Confucio y a sus
obras como preocupados solo por la Filosofia y la Etica, pero el problema
del gobierno era también de gran importancia en su filosofia.

A los 50 afios Conflicio se dedico al gobierno como una profesion.
Tras de retirarse de los asuntos publicos, escribio sobre politica y go-
hierno; asi, presenta normas para la administracion publica y para elegir
funcionarios adecuados. Senala también la necesidad de buscar opi-
niones para tomar decisiones —una especie de antecedentes de los
comités consultivos

En sus Senrencias senala: " Aunque un hombre pueda recitar hasta
300 poemas. puede ser inepto cuando se le dé algun trabajo en nombre
del pais''. De esta manera puede decirse que, aunque de una manera
muy general, apunta ya a que la preparacion administrariva constiruye
algo espectal, y no basta con una cultura general para tener exito en
aqguella.

Egdipto
Construcciones

Las obras arquitectonicas que realizaron los egipcios requirieron de
gran coordinacion de elementos materiales y humanos. lo cual ha-
ce pensar gque conocian v dominaban ciertas técnicas administrati-
vas. Para la construccidn de una sola piramide se necesito el trabajo de
cten mil hombres durante veinte arios. En las obras que llevaron a cabo
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los egipcios se aprovecharon al maximo los recurses con que contaban,
siendo la unica excepcion la utilizacion de los recursos humanos, los
cuales estaban constituidos por esclavos en su gran mayoria.

Escritos

En el libro de instruccion de Ptah-Hotep —2.700 a. de C.— se encuen-
tran consejos que da un padre a su hijo, y en ellos van implicitas ciertas
sugerencias administrativas sobre los siguientes aspectos:

a) Actitudes del lider respecto de la administracion de personal: jus-
ticia y efecrividad.

h) Planeacion

¢) Junta de consejo, y necesidad de asesoria.

d) Concepto de autoridad y responsabilidad administrativa.

€) Cualidades del lider.

[y Entrevista: su valor terapéutico.

Gabjerno

Conforme se desarrollaba el pueblo egipcio fue centralizando el man-
do. En sus primeras etapas historicas su organizacion fue descentrali-
zada, pero como se dio un mala distribucion de los tributos, asi como
un mal manejo de los mismaos, los faraones fueron centralizando cada
vez mas su gobierno. Los egipcios fueron los primeros en demostrar
Gue la descentralizacion sodlo es buena cuando se establecen controles
centrales efectivos,

Especializacion y capacitacion

En el antiguo Egipto —si se toma en cuenta lo expresado en las papiros
del ano 1,300 a. de C., aproximadamente— puede deducirse que exis-
tia ya un sistema definido de administracion

En el papiro Harris. referente al reinado de Ramsés Il, aparecen
recomendaciones como las siguientes: “"Hice para ti grandes decre-
tos para la administracion de tu templo. . . senalé para ti argueros
v colectores de miel, . .| hice para ti marinos y cobradores de impuesto,
que yo formé. para cobrar el tributo de las dos tierras. . .; designé es-
clavos para que trabajaran como veladores, a fin de cuidar tu puerto
del Canal Heliopolitano. A otros esclavos los hice porteros. . . Hice ve-
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ladores de los esclavos para vigilar la administracion del canal™. Co-
mo se ve, parecen enfatizarse tres aspectos administrativos basicos. la
especializacion, la capacitacion de los funcionarios. y la supervision.

Administracian publica

Egipto resulta el pais mas antiguo cuya administracion estatal aparece
para la regulacion publica y colectiva de los canales de todo el pais, por
razones Lécnicas y economicas, su existencia y desarrollo. (p. 91).
Esto favorecia a una centrilizacion de este aspecto para garantizar
la subsistencia economica del pais.

El antiguo sistema de administracion burocratica y personal de
Egipto —lundado basicamente en el criterio economico— fue restau-
rado, sistematizado y concentrado en las dinastias de los Toelomeos,
buscando la mejor coordinacion posible del esfuerzo economico ge-
neral v el interés de cada miembro de la comunidad.

Israel

En este pueblo encontramos también referencias relacionadas con la
Administracion, por mas que su importancia y su papel destacado se
den en lo religioso. En sus principios pueden distinguirse principal-
mente las siguientes etapas:

Epoca patriarcal

Esta se inicia con el viaje que Abraham realiza desde Ur de los Caldeos
—impulsado por Dios, el que le promete una enorme descendencia—
a lo que mas tarde habria de ser la Tierra Prometida: Canaan.

Dejando aparte todas las vicisitudes que respecto a su vida narra
el libro del Génesis, interesa tan salo senalar que. a su muerte, uno
de sus hijos, Isaac, se convierte en el nuevo patriarca. y a la muerte de
éste. Jacob o Israel asume a su vez el papel del gobierno patriarcal.

Debe notarse en estos patriarcas el gobierno por razones familia-
res y. con ello. se esboza un tipo de paternalismo que. aungue con
muchas modificaciones v caracteristicas diversas, puede decirse que,
aun en estos dias. se da en diversas instituciones como empresas.
gobiernos, elc.

De la época patriarcal —de arje: gobierno. v Arge: padre— pueden
deducirse tambien algunas consideraciones administrativas:
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a) La union y la inspiracion que mueven a toda una tribu o clan
a grandes acciones decisivas son de de cardcter motivacional.
b) El paternalismo produce efectos donde —coma ocurria en esos
pueblos— los subditos necesitan de cierta orientacion o pro-
teccion, pero resulta danoso cuando dichos subditos sienten
que poseen ya la capacidad de gobernarse por si mismos; en-
tonces éstos deben ser gradualmente participantes del gobierno.

Epoca profética

Mediante la historia de José. hijo de Jacob, que es vendido y llevado
a Egipto, donde llega a ser practicamente el Primer Ministro del Rey
los otros hermanos de Jacob, con todas sus familias, se trasladan a
aquel pais, y alli practicamente llegan a formar un pueblo, pero sujeto,
por supuesto, a los egipcios,

Cuando después de la muerte de José se les hostiliza, un hombre
enviado por Dios, Moisés, hace todas las gestiones necesarias para
que los dejen salir hacia la tierra de Canaan, y cuando al fin lo con-
sigue se realiza un éxodo espectacular de decenas de miles de per-
sonas a las que conduce a la peninsula arabiga, por donde vagan
durante 40 anos. Debe admitirse, ante todo., que la preparacion,
y gjecucion de esa salida implican necesariamente una gran organi-
zdcion.

Par otra parte, se apunta también ya la distincion entre el mando
politico, el mando religioso y, de algun modo, el militar. E| primero lo
conserva Moises. el segundo Aaron y el tercero —de alguna manera—
Josué, aunque subordinado a Moisés,

Sin embargo, quiza la ensenanza administrativa mas completa de
este pueblo se refiere a la delegacion. (La narracion completa de es-
te episodio figura en el Capitulo 18 del Exodo, en el apéndice II, que
aparece en la pagina 473 de esta obra). De esa narracion se deduce no
solo el principio de delegacion y las ventajas que produce el aplicar-
lo. sino también el de excepcion.

En el modelo de la delegacion hecho por Moisés, con el fin de
poder atender a todo el pueblo que trataba de verlo, sin conseguirlo,
se encuentran muchaos de los aspectos que senala la doctrina como
las ventajas que produce este principio.

La razon fundamental radica en que aumenta el tiempo de gue
puede disponer el gran lider v conductor Moisés para atender asuntos
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importantes, descargandolo de detalles. Con ello se mejora automa-
ticamente la eficiencia, pues una decision bien tomada por un alto
jefe multiplica la eficacia de todos los detalles realizados por quienes
dependen de él.

En cambio, precisamente porque se desconocen los detalles, no
se sabe si podia existir 0 no una pérdida de control y se podrian en-
gendrar riesgos mayores, Faltaria por precisar —ya que el libro del
Exodo no es un tratado de organizacion, sino narra accidentalmente
el hecho— si Moisés senalo reglas y criterios para el ejercicio de la
autoridad que delegaba. Por otra parte. no se indica si los controles
—probablemente orales en aguel entonces— se hicieron mas perfec-
tos, es decir, si exigio una rendicion de cuentas mas detallada de sus
inmediatos subordinados. v a estos de los que les seguian, etc. El unico
criterio para la division de funciones es el numero: 10, 50, 100, 1 000,
pero no se ve una division funcional mas concreta. Ernest Dale, en
su libro Organizacion, supone de manera ingeniosa cuales podrian ser
los temas o funciones deé que cada uno de los subordinados estaba
encargado, pero se trata, por supuesto, de una mera ejemplificacion
ilustrativa.

Mada se dice respecto a que se haya adiestrado a los delegados,
aunqgue se supone que escogio a aquellos que de alguna manera le
ayudaban ya en la conduccion del pueblo. Por otra parte. parece
tambien que fue una delegacion demasiado rapida v no gradual como
lo aconseja la teoria.

Grecia

El pueblo griego. aunque no aporta a la organizacion ni a la adminis-
tracion instituciones tan valiosas y espectaculares como lo hizo en otros
campos, v.gr.: la filosofia. el arte, etc., brinda importantes lecciones
al respecto.

Las dos primeras son de caracter general:

d) La influencia que ¢l medio ambiente ejerce sobre las diversas
organizaciones que se integran. Asi. la misma configuracion
de Grecia, formada por una enorme cantidad de pequenas is-
las. ¥ en su parte continental surcada de montanas abruptas,
que dejan entre ellas pequenos valles. hace que. en vez de
formarse un gran Estado. se instituyan mas bien ciudades-estado
llamadas “polis® Todas ellas formaban confederaciones, las
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cuales a veces luchaban entre si. Indiscutiblemente, esto de-
muestra —como hoy se estudia para toda clase de organiza-
cion, inclusive la industrial— que la ecologia influye mucho
sobre la organizacion.
h) La “'paolis™ sirvié también para estimular la discusion en los
asuntos comunes y, con ello. una supervision deliberativa.
Entre esas ciudades habran de destacar dos: Atenas, formada
por los jonios, y Esparta, conquistada por los dorios.
Por otra parte, como las ciudades griegas tenian que co-
municarse entre si, ello las llevo a dedicarse principalmente
a la navegacion y al comercio.

En la cultura griega puede estudiarse a fondo como se evoluciona
de las mas centralizadas monarquias, y aun totalitarismos, hacia for-
mas democraticas o de participacion.

Tanto Esparta como Atenas comienzan con reyes, siguen con for-
mas de gobierno aristocraticas. esto es. en las que varios —etimolagi-
camente “'los mejores”— participaban en ese gobierno, y terminan, por
lo que hace a Atenas, al menos en una forma, quiza la mas notable,
de democracia y de participacion.

l.a democracia en Atenas es directa: por razon de su tamano, todos
los ciudadanos toman parte en las decisiones. Esto no podra conti-
nuar al tratarse de grandes Estados, y asi, hasta el siglo X, surge
en Inglaterra la forma de gobierno democratico representativo. en el
que grupos de personas son representados, o su voz es llevada —al
menas tedricamente— por uno solo, pero pudiéndose oir por su me-
dio la opinion de todos

Aun cuando por lo que respecia a Esparta no se tocaran muchos
aspectos, cabe recordar que al pincipio los reyes eran dos, los cuales se
ayudaban mutuamente, problema que debid hacer surgir, no obstan-
te el pequeno tamano de la ciudad-estado, serias dificultades por la
vialacion al principio de unidad de mando.

Existian ademas la Apella o Asamblea. que en sus ultimos tiem-
pos estaba formada por todos aquellos que eran mayores de 30
anos. La Gerusia estaba constituida por veintiocho ciudadanoes. que
eran quienes preparaban los negdocios que debia discutir la Asam-
blea

Los que realmente gobernaban eran los Eforos, que eran cinco,
y duraban solo un ano. pero estos solamente podian ejecutar lo que
la Gerusia habia decidido. Se advierte ya un cierto apunte de la orga-
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nizacion de una empresa actual. en una asamblea de accionistas, un
consejo de administracion y luego un ejecutivo.

5in embargo, es en Atenas —sobre todo despues de los cambios
de Solon— donde pueden econtrarse lecciones mas importantes. En
primer lugar existia la Ecclesia, que era la asamblea de todos los ciu-
dadanos mayores de edad, los cuales votaban asistiendo personal-
mente al agora y levantando la mano para aprobar u oponerse a las
decisiones.

La Ecclesia solamente trabajaba sobre los aspectos que le eran
presentados por la Boule o asamblea de los guinientos, Esta Boule
en realidad tenia una especie de funcion staff. esto es, ella no tomaba
ninguna decision, sino que sugeria los aspectos que debia tratar la
Ecclesia, la cual era la tunica que decidia, pero dentro de los criterios
marcados por la Boule a través de psefismos. Mooney compara a
esos psefismos con las politicas de la administracion actual

Asimismao, la Heliaea tenia que llevar a cabo las decisiones de la
Ecclesia, asi pues, sus miembros eran los verdaderos gjecutores. Lo
anterior hace recordar las divisiones que se dan en la administracion
de funciones directivas, funciones ejecutivas y funciones supervisorias.

Atenas v Grecia lucharon algunas veces entre si, como en la Gue-
rra del Peloponeso, pero se unian —y con ellas todas las demas
ciudades— para los combates con el exterior, v.gr.: en las Guerras
Médicas.

En cuanto a las ideas de los filosofos griegos, aqui tan solo se
citaran algunos de los pensamientos mas relacionados con la Admi-
nistracion:

* Sdacrates (Universidad de la Administracian);

— Ensudialogo a Nicomaquides le dice: “'Sobre cualguier cosa
que un hombre pueda presidir, si sabe lo que necesita v es
capaz de proveerlo sera un buen jefe, ya tenga la direccion
de un coro, una familia, una ciudad o un ejército’.

— "La conducta de los negocios privados difiere del interes
publico solo en su magnitud; en otros aspectos, son simila-
res’”

— “La administracion de los intereses privados y publicos em-
plea los mismos hombres y principios, el empresario victo-
rioso es aquel que comprende estos principios y los emplea
en cualquier drea en gue pueda haber empresas™.
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* Platon (Especializacion):

— **Quién sera mejor: jel que se dispersa en diferentes activi-
dades, o aquel que se confina en la propia?”

— “'Se hace algo mejor y mas facilmente cuando un hombre
hace una cosa en armonia con su habilidad™

— {(Comparando el trabajo de las ciudades y pequenos pobla-
dos.) “*Un hombre cuyo trabajo es confinado a una tarea tan
limitada. debe necesariamente sobresalir en ella™

— Platdn establece también una especializacion con sus famo-
sas clases de oro (sabios), de plata (ejército) y de hierro
(obreros).

* [enofonte (Especificidad de la Administracion):

— "Lo que es comun a todas las ocupaciones, sean agricolas,
politicas, domésticas y militares, es que aquel que sobresale
en aquellas debe ser capaz de dirigir a otro™.

Roma

Un pueblo que tuvo un especial sentido del orden, una destacada ca-
pacidad para la organizacion y que controlo el mas grande imperio
de toda la antigledad, calculado en cincuenta millones de personas, de-
bio poseer necesariamente especiales cualidades administrativas y rea-
lizar modelos gue ofrecen excepcionales ejemplos y adelantos para la
administracion profesional.

Es verdad que Roma llevo a cabo todo esto, pero lo hizo, sobre
todo. a base de aguello que constituye su genio jamas igualado, y me-
nos aun superado: su carisma unico para el derecho.

Pero es indiscutible también que no solo conguisto inmensos
Lerritorios, sino que supo orgamzarlos en un IMperio que mantuvo
siempre en orden: la famosa “'Paz Romana’. El fenomeno admi-
nistrativo se da en Roma, principalmente en las épocas de la
Republica y en la del Imperio; la época de la Monarquia —la pri-
mera, cronolégicamente— poco puede brindarnos sobre nuestra
materia,

Dentro de estos dos periodos, y principalmente en la imciacion
del imperio. se da el hecho de que Roma. que practicamente habia
sido una ciudad, se convierte en un dominio sobre casi toda Europa
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y parte de Asia; esta evolucion hizo que se revelara su genio or-
ganizador, brindando importantes lecciones al administrador mo-
derno

Una de las primeras manifestaciones de este genio se encuentra
en un funcionalismo altamente diversificado. Existen los cansules, pre-
tores, tribunos, cuestores, ediles, censores, etc.. lo cual no solo ofrece
una viva impresion de variedad y separacion de funciones, sino gue.
por otra parte, supone el estudio de las interrelaciones que existian
entre ellas. Por la indole general de este capitulo, seran tomadas en
cuenta exclusivamente las funciones de los consules.

Al linal de la revolucion que destruyo la monarquia, los consules
se convirtieron en los principales magistrados; éstos eran electos anual-
mente por la Comitia Centuriata.

Las funciones del consul, aunque en parte eran administrativas
y judiciales, eran principalmente militares: €l gobernaba los ejérci-
tos. En esto difiere el consul del pretor, que era en principio un ma-
gistrado civil.

El numero de pretores cambio con los tiempos en la historia de
Roma. En cambio, siempre hubo dos consules, una dualidad expre-
sada precisamente en el nombre “consul”, que viene de consulare,
que implica la idea de consultarse; daba la idea de que discutian o
se consultaban en la resolucion de los asuntos.

En el antiguo imperio no existieron los consules con funciones
divididas, sino que mas bien actuaban en conjunto, alternandose
en dias sucesivos, Esto fue precisamente lo que provoco el desastre
de los gjércitos romanops en la gran batalla de Cannes.

El sistema consular demostro ser adecuado en lo general, mientras
los dominios de Roma fueron pequenos. A los pretores y consules toco
enfrentarse con la extension del imperio, bajo el cual gobernaban la
provincia, Pero cuando su extension al mundo absorbio muchas pro-
vincias de ltalia v otras fuera de ella, se vio la necesidad de instituir
el “"proconsulado’, que en sus primitivas formas no era precisamente
una delegacion sino mas bien una prolongacion meramente ejecutiva
de la autoridad del consul. Para concebir un simil moderno de estas
funciones, puede imaginarse a un gerente general, nombrado por un
ano, que pasaba después de manera autdmatica, a ser jefe de una
sucursal de provincia. En los tempos actuales esto se consideraria
como una dedradacion, pero en tiempos de la antigua Roma era, por
el contrario, algo sumamente anhelado, porque en la provincia se go-
zaba de mucho mayor libertad y, al mismo tiempo, se podian obte-
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ner mayores ingresos principalmente por medio de exacciones que
estos funcionarios realizaban,

El proconsulado indica un principio que se estudiara mas adelan-
te: el centro de decision, el cual necesariamente tiende a desplazarse
hacia donde esta el centro de operaciones.

En materia administrativa, el desarrollo mas importante de la his-
toria del Imperio Romano fueron los cambios administrativos funda-
mentales introducidos por el emperador Diocleciano (284-305).

Los viejos gobernadores provinciales desaparecieron. y en su lugar
surgieron de manera sucesiva funcionarios de autoridad delegada. Aba-
jo del emperador estaban los prefectos pretorianos; bajo éstos, los vi-
carios de la diocesis; después, los gobernadores de las provincias. bajo
los cuales habia numerosos oficiales menores. Por consiguiente, se
perfecciono la cadena de mando o jerarquia administrativa.

Aungue las decisiones se tomaban inicialmente al mas alto nivel,
en la practica todo esto fue dando lugar a un sistema de delegacion,
que fue descomponiendo el gobierno en unidades de organizacion
cada vez mas pequenas, La delegacion llegaba a formar hasta peque-
nos paquetes de autoridad, que probaron ser un medio eficaz para
estabilizar la autoridad central.

Diocleciano realizo una separacion completa de lo civil v 1o mili-
tar. Los prefectos pretorianos, vicarios y gobernadores provinciales
eran solo magistrados civiles, hecho que limitaba en gran parte su
poder. Paralelamente a estos magistrados, la organizacion militar,
compuesta de sucesivas graduaciones —los maestros de la milicia, los
duces, etc.—, representaban una cadena de autoridad delegada dis-
tinta y, segun parece, de mayor poder que la civil

La distincion funcional introducida por Diocleciano no llego has-
ta separar lo ejecutivo de lo judicial. Al principio la delegacion era
una mera comunicacion de la autoridad, pero dejando las decisiones
a los mas altos niveles del imperio. Sin embargo. como ya se indico.
la separacion f[isica o la lejania de las provincias del Imperio Romano
fueron demostrando que esto no operaba bien y, consiguientemen-
te, fue necesario estudiar una forma mas adecuada de delegacion.

Sin embargo, en esta concentracion de los poderes gjecutivo y ju-
dicial cabe hacer notar que no hay confusion. sino fusion. Como se
vera posteriormente en la organizacion de las empresas. aun tratan-
dose de distintas funciones, muchas veces éstas son realizadas por
una sola persona, ello no implica que las funciones estén mezcladas.
sino que —por razon de la cantidad de funcionarios de que se dis-
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pone, de sus distintas capacidades o de un control mayor— sobre
todo se concentran en una misma persona varias funciones, aungue
éstas no sean idénticas en realidad.

Por consigutente, puede mencionarse que Roma aporta algunos
de los mas importantes ejemplos de la jerarquizacion y la cadena de
mando. como se ha visto respecto del funcionalismo. Ciertamente.,
su excelencia maxima es en lo juridico, pero ello no guita que en lo
administrativo —comprendido en las materias juridicas publicas— no
haya aportado elementos administrativos dignos de ser tomados en
cuenta, vy gue contribuyeron mas tarde a la formacion de la teoria
actual.

Con el cambio de la capital del imperio a Constantinopla, Roma
se convirtio, de hecho, en una provincia de ltalia,

Existe un problema mas de interés en Roma: las razones para la
caida del Imperio Romano. Roma no [ue destruida por ningun enemigo
externo, la ciudad de Roma fue capturada y saqueada dos veces: en 410
por el godo Alarico, y en 455 por Genserico el Vandalo. No obstante,
estas midraciones en el Imperio Romano tuvieron mas el caracter de
colonizaciones que de verdaderas conquistas; posteriormente, la ame-
naza de la invasion de los hunos, colonizadores germanicos, los unic
en la lucha, codo con codo, contra los nuevos invasores. Incluso cuando
la autoridad imperial se habia reducido a una mera ficcion, fue tolerada
por los elementos barbaros que dominaban hasta el ano 476, en que el
ultimo emperador de la Roma Occidental abandond su cetro. Roma
se habia convertido en una nueva burocracia. cuyo unico objetivo
era ya crecer por crecer. [Roma cayo —dicen varios autores— por
la carencia de un verdadero objetivo!

LA ADMINISTRACION EN LA EDAD MEDIA

Como se sabe, la fecha de iniciacion de la Edad Media es un punto
discutido. Con mayor razon seria imposible, en una obra de caracter
general como ésta, encontrar las caracteristicas tipicas de la Admi-
nistracion de cada pais. maxime cuando internamente tenian —al
menos los de Europa, que ocupaba practicamente el escenario uni-
versal— una estructura de descentralizacion distinta.

Precisamente en razon de ésta seran analizadas dos instituciones
que tienen especial predominio en todos los paises: el feudalismo
el funcionamiento de los gremios
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El feudalismo

Como lo indica Mooney, el feudalismo constituye “la primera —y quiza
la mayor— experiencia de la organizacion y del gobierno descentrali-
zados". El problema fundamental del feudalismao consistio en buscar
un balance adecuado entre una autoridad centralizada y la autono-
mia local. La cadena de mando dentro de la organizacion representa
drados descendentes de autoridad delegada. Sin embargo, el juramento
de fidelidad que ligaba a cada vasallo con su senor era un aglutinante
que sostenia toda la organizacion, vinculada por una obligacion co-
mun que se basaba tambien en un interés comun

Por un lado, el feudatario necesitaba proteccion contra los diversas
ataques que recibia de fuera, y contra los que €l solo nada podia. Por
otra parte, el senor feudal requeria una prestacion de servicios del
feudatario, consistente en ciertas actividades, principalmente de tra-
bajo en el campo, que éste debia realizar en su favor

Max Weber hace notar que “los feudatarios gozaban de cierta auto-
nomia, con ingresos propios. asi como que los lazos que formaban
su estructura eran mas de costumbre y confianza que juridicos. De
esta manera, se encadenaba toda la estructura, desde los simples va-
sallos hasta los mas altos senores feudales, ya que existian otros
senores feudales intermedios.

Aunque el feudalismo implicaba gran cantidad de sujeciones —que
formaban lo que se ha llamado “servidumbre”, pues era el siervo quien
estaba ligado por estos juramentos—, su diferencia con la esclavitud
radica, fundamentalmente, en gque en el feudalismo el siervo esta li-
gado a la tierra; asi, cuando la ierra cambiaba de dueno, él cambia-
ba tamoien de senor.

Existen dos caracteristicas sobresalientes en el feudalismo:

a) La primera radica en que el feudatario, por mas que este liga-
do de una manera casi absoluta a su sefor —sobre todo en
la practica y en el abuso de esta institucion—, tedricamente
€s una persona semiautonoma, que contrata con el

by Por otra parte, esto lleva como consecuencia que muchas de
las caracteristicas del mando habran de darse en cada nivel
en forma distinta. El feudatario ne quedar:i absorbido totalmen-
te por el rey. ya que de éste depende directamente una gran
cantidad de sefores feudales, cada uno de los cuales tiene bas-
tante independencia en el manejo de su tierra. Por otra parte.
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cada uno de éstos, a su vez, es senor de otros senores feudales
inferiores. Existe, pues, una tremenda descentralizacion; en
cada nivel se toman decisiones sobre diversos aspectos que
habran de influir en la realidad social de aquella epoca.

Ademas, senala Mooney que el hecho que destaca en el feuda-
lismo es que cumplio su tarea y, sirviendo para su proposito, asegu-
ré una medida de orden durante un periodo que podia haber sido un
verdadero cauce para el desorden. A pesar de sus defectos, forma el
lazo que conecta la histona de las antiguas instituciones coma las de los
tiempos modernos’.

Mientras que en el Imperio Romano y en Grecia existen ejemplos
de un gobierno fuertemente centralizado, la experiencia mas grande
en gobierno descentralizado se da quiza —como ya se senalo— en el
feudalismo, con todas sus ventajas e inconvenientes. Ello muestra
comao las condiciones generales determinan la aplicacion de los princi-
pios de la administracion. La institucion del feudalismo fue natural. y
quiza inevitable, en las condiciones en que se dio.

Cuando los invasores germanicos se encontraron viviendo en las
tierras del Imperio Romano no crearon esas condiciones, sino que
simplemente las institucionalizaron, de conformidad con su propia
forma de gobierno.

Los gremios

Dentro de cada grupo humano, cuando comienza ya la empresa no
meramente agricola o rural, sino mas bien manufacturera, trabajan-
do con instrumentos manuales muy sencillos, se da el tipo de trabajo
artesanal, éste congrega en una verdadera familia —en los limites fi-
sicos. inclusive, del hogar— a todos los que van a trabajar en deter-
minada actividad, y se jerarquiza a través de los maestros, los oficiales
de diversas categorias y los aprendices.

La principal caracteristica de este sistema artesanal radica, ade-
mas del aspecto “familiar”’, en que se realiza en el dominio del maes-
tro sobre el resto de los integrantes del taller, por la aparicion de los
primeros instrumentos —verdaderamente tales— en la produccion
y. sobre todo, por la organizacion de estos diversos elementos den-
tro de una institucion: el gremio. Este trataba de proteger a los diver-
s0s niveles jerarquicos dentro de una empresa artesanal, asi como
equilibrar y resolver los conflictos de las distintas personas que for-
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maban un mismo gremio e inclusive de unos gremios con otros,
gestionando su coordinacion.

Puede afirmarse que aqui existe tambien un clerto principio de
descentralizacion, puesto que. en vez de que sean altos tribunales po-
liticos los que resuelvan problemas gremiales, son precisamente los
interesados los que tratan de resolverlos a través de diversas comi-
siones, consejos, etc. Lo anterior no significa que se considere que
los gremios siempre funcionaron —y mucho menos hacia el final de la
Edad Media— en forma adecuada; pero ello no excluye que los gre-
mios puedan considerarse como un antecedente muy valioso de la
descentralizacion y de la organizacion del trabajo.

La Iglesia Catolica

"'5i se trata de juzgar por el tiempo —afirman Koontz y O'Donnell— la
organizacion formal mas eficiente en la historia dentro de la civiliza-
cion occidental ha sido la Iglesia Catolica Romana’".

Mooney llega a expresar su asombro porgue “'nada, como no sea
el descuido general del estudio de la organizacion, puede explicar por
que, v.gr.: el principio del staff. tan importante para la organizacion
de la lglesia Catolica, no arraigo en otras instituciones, sino hasta hace
poco tiempo''.

Y aun senalan los autores citados que “'en la Iglesia Catolica existen
formas de staff que no han podido ser aun copiadas o aplicadas en
las empresas”, y que probablemente tendran una gran importancia
en los cambios que se avisoran sobre la forma de ejercer el mando: lo
que llaman el staff “'obligatorio™, al mismo tiempo que “independien-
te”. El primero consiste en que un jefe esta obligado a escuchar a cierto
numero de auxiliares que le son impuestos antes de tomar decisiones
de importancia, pero al mismo tiempo que tiene esa obligacion, sin
cuyo cumplimiento la decision seria nula, €l puede tomar la deci-
sion que mejor le parezca

Mooney ensena que, en materia de “cadena de mando™, el feno-
meno de crecimiento a través de la propaganda explica la diferencia
de aplicacién de este principio en relacion con su opuesto: el del Im-
perio Romano. En éste el método fue ir anadiendo eslabones en la
cadena, y en la Iglesia el fortalecimiento de los eslabones de la cade-
na, constituidos por la alta autoridad de los obispos.
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La razon por la que la administracion eclesiastica destaco —al grado
de haber confrontado hace apenas algunos anos el estudio técnico de
instituciones como la Asociacion Internacional de la Administracion,
hecho en 1955, quien la considerd en sus conclusiones como una de
las instituciones mas eficientes en la historia— se debe, en opinion
de James D. Mooney, a que existe en ella un propésito comun en la
busqueda de los objetivos religiosos. esto es, a la fuerza del convenci-
miento y a la unidad de objetivo.

Muchos otros aspectos administrativos podrian estudiarse en una
organizacion como la Iglesia Catolica, seguramente la de mayor du-
racion y amplitud en el curso de la historia, pero bastara con senalar en
el aspecto formal la division de funciones y la cadena de mando, que
ha mantenido siempre adaptandcias a las circunstancias del momento,
y en el informal su capacidad de motivacion.

La administracion militar

“Excepto la Iglesia —mencionan Koontz y O'Donnell en la obra citada—.
ninguna otra forma de organizacion en la historia de [a civilizacion
occidental ha sido tan presionada como los ejércitos, por los proble-
mas de administrar grandes grupos”

Sus refinamientos para desarrollar los principios de la adminis-
tracion se redujeron principalmente a las relaciones de autoridad, pero
a nuestro juicio deben considerarse también otros aspectos:

a) El desarrollo que también en estas instituciones se da el uso
de los sistemas staff.

b El hecho de la motivacion usada al maximo, precisamente por
la necesidad de obtener resultados efectives. con la plena co-
laboracion de todos, Sabido es que con frecuencia se emplea-
ba el sistema de las "‘arengas’, que todo general se sentia
obligado a hacer ante los ejércitos que iban a entrar en bata-
lla, Ya se sabe que aun el mismo Napoledn empleaba este me-
dio para que no fueran solo normas de una administracion
rigida las que impulsaran al esfuerzo adecuado en las organi-
zaciones militares para el logro de los objetivos, sino —quiza
principalmente— el emperio de cada uno de los soldados en
alcanzar esos objetivos: la motivacion para su prosecucion y
logro.
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Existe también otra contribucion muy valiosa de las organizacio-
nes militares al desarrollo de la administracion: la manera de fijar y
coordinar los objetivos. Como se sefnalara al hablar de éstos en la Pre-
vision, el establecimiento de objetivos precisos, claros y —sobre todo—
sustitutivos ha sido de uso frecuente en el gjército. aportando con ello
una gran ayuda a la administracion.

El Arsenal de Venecia

La Republica de Venecia, célebre por tantos conceptos en lo historico,
artistico, etc., estuvo naturalmente destinada a la navegacion, y por
ello sus negocios descansaban basicamente en el comercio mariti-
mo, de ahi que tuviera estricta necesidad de una flota armada tanto
para realizar su comercio como para protegerlo de los ataques de
los piratas, tan frecuentes entonces. El Arsenal de Venecia, creado
para llenar esta necesidad, resulto ser quiza la mas grande planta in-
dustrial de la Edad Media.

Tres tareas le estaban encomendadas: 1) hacer las galeras, el equi-
po necesario para estas y aun las armas: 2) el montaje y reparacion
de los barcos; y 3) el almacenamiento del equipo.

Aungque existian tres directores en el Arsenal, estaban bajo la su-
pervision directa del Senado. maxima autoridad en Venecia, por medio
de los comisionados.

En el Arsenal de Venecia se encuentran principalmente las siguien-
tes manifestaciones administrativas:

En cuanto al almacenamiento

La necesidad de tener siempre @ mano los instrumentos, los aparejos
¥ aun las materias primas necesarias les obligaba a numerar, inven-
tariar y conservar en un espacio especialmente preparado para ello, y
dispuesto en forma de que pudieran utilizarse con una secuencia apro-
prada, los timones, las arboladuras. los palos de navio, remos, armas, etc.

Curiosamente, una falla en cuanto a lo que debia hacerse con la
madera desechada dio lugar mas tarde a un control de primordial im-
portancia, puede decirse que supieron aprender aun de sus mismos
errores

En cuanto al personal

La supervision de los trabajadores solia ser mas bien severa. Existia
una cuidadosa guardia en la entrada del astillero, cuya finalidad era
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evitar hurtos. Para ser admitidos como empleados, 10s venecianos re-
querian aprobar un examen especial.

Los salarios se pagaban por pieza y por tarea, pero predominaba
el primer sistema; ademas, se pagaba solo sobre la base de piezas
terminadas. La evaluacion de los méritos se hacia por un comité dos
veces al ano. y con base en los resultados se concedian aumentos.

Los artesanos estaban separados por razones de su especialidad, y
el jefe de cada una de estas tenia que ser un técnico de gran capaci-
dad en la misma. Los capataces eran ayudados en la supervision por
jefes de cuadrilla en lo que respecta a la disciplina.

Existian descansos en los cuales a los trabajadores se les propor-
cionaba vino, con la finalidad de reanimarlos para el trabajo,

En cuanto al control contable

El Arsenal empez6 a usar la partida doble creada por Lucas Pacioli,
pero con fines principalmente administrativos. Llevaban dos libros
diarios: uno para el Director del Arsenal y el otro para el Jefe de Con-
tadores, que registraba las operaciones en el libro mayor.

Existia un balance anual, que se enviaba a las Oficinas del Teso-
rero para que se hiciera la auditoria correspondiente.

Toda salida o entrada de material se regdistraba cuidadosamente.
Se inspeccionaba tanto la madera que se iba a adquirir como los pro-
ductos acabados, por lo anterior, puede decirse que se llevaba un auteén-
tico control de calidad.

En cuanto a control de costos

Como ya se ha senalado. la ineficiencia que se tuvo inicialmente al
no controlar la madera que por deficiencias no se habia procesado.
sino que se tiraba en cualguier lugar, llevo a un estudio con el que se
probé que cuando se buscaba en dicha madera un trozo que, aunque
no hubiera servido para lo que inicialmente se deseaba, si podia utili-
zarse para otro objeto, los costos resultaban tres veces mas altos que
los de adquirir la madera que se requeria. Esto llevo no solo a evitar
que se tirara la madera no utilizada. sino que condujo a estudios muy
rigurosos del costo de muchas operaciones, e inclusive el costo del
tiempo. Para ese efecto distinguieron tres clases de costos: fijos, va-
riables v extraordinarios.
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En cuanto a linea de montaje

Los almacenes se colocaron a los lados de un canal. Cuando se nece-
sitaba equipar un barco, éste caminaba por ese canal, y por las ven-
tanas de los almacenes, colocados a los lados, se iba pasando, en
adecuada secuencia, lo que se requeria, bajo la direccion de jefes es-
pecializados en cada acrividad, Por ello, se ha llegado a afirmar que
de algun modo se adelantaron a la linea de montaje hoy utilizada. Asi
se explica, v.g.: que se llegara a armar una galera en una hora.

CONCEPTOS ADMINISTRATIVOS EN EL PENSAMIENTO DE
ESCRITORES MEDIEVALES

Por supuesto, no puede pensarse que habran de encontrarse en este
periodo escritos sobre administracion, segun lo explicado al principio
de este capitulo, pero si se podra destacar como, en las obras de uno de
los autores mas conocidos de esa época, se encuentran ya ciertos atis-
bos, hoy aplicables en nuestra disciplina.

NICOLAS MAQUIAVELO
Datos biogrificos

Nicolas Maquiavelo nacio en Florencia en 1469. Se sabe poco de su
infancia y adolescencia, y no se tienen datos precisos de su vida sino
hasta 1498. En esa época, a los veintinueve anos de edad, Magquiave-
lo ocupaba un puesto de poca importancia en una organizacian politico-
militar florentina

En poco tiempo su prestigio crecio y le fueron encomendadas ciertas
misiones diplomaticas. Viajo a Francia, donde conocié al rey Luis XiI. Su
estancia en este pais represento para Maquiavelo una gran experiencia
palitica, puesto que llegé a conocer la estructura y la organizaciaon po-
litica de Francia, pais que ya era entonces una gran potencia. Como
diplomatico conocio a César Borgia, a quien Maquiavelo considero
como el modelo ideal de gobernante por sus cualidades politicas,

Posteriormente fue nombrado secretario de una magistratura en-
cargada de asuntos politicos y militares. Ademas de desempenar
este cargo, realizo otras funciones tales como la correspondencia po-
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litica, la redaccion de los tratados celebrados con otros paises y las
relaciones diplomaticas. En pocas palabras, Maquiavelo fue uno de
los mas notables magistrados de la Republica Florentina.

Al caer la republica, y con el regreso de la familia Médici a Flo-
rencia en 1512, los miembros del antiguo gabinete fueron exiliados.
Magquiavelo tenia entances cuarenta y tres anos, y puede considerarse
que en esta época termina su actividad politica.

Durante el exilio se dedico al estudio de la historia —principalmente
la historia grecolatina— para escribir sobre asuntos politicos. Es du-
ranie esta época —1513— cuando escribe la mas conocida de sus
obras: El Principe, la cual esta formada por una serie de consejos para
gobernar. Esta obra esta basada en la experiencia del exsecretario flo-
rentino y en el estudio de la historia. Otra de las obras que escribio
durante este periodo es la llamada Los Discursos.

Maquiavelo, uno de los escritores politicos mas discutidos de la
historia, murid el 22 de junio de 1527,

Magquiavelo y la Administracion

Desde un punto de vista estricto no se puede considerar a este famoso
personaje florentino como un autor de temas administrativos. En sus
obras no se encuentran aspectos técnicos: se trata de volumenes en-
focados exclusivamente a la politica v, sin lugar a dudas. ésta fue la
intencion de Maquiavelo al escribirlos,

No abstante, su pensamiento tiene aplicaciones importantes a la
moderna administracion. Las ideas de Maquiavelo forman parte del
pensamiento administrativo de su época. el cual tenia aplicacion en
el gobierno de los estados.

Al respecto, surge la siguiente pregunta: ;pueden equipararse las
empresas del siglo XX a las pequenas ciudades-estado del Renacimien-
to? La respuesta a esta pregunta la da Antony Jay en su libro La Direc-
cidn de Empresas y Maquiavelo, en donde afirma: *'Estado y Empresa
pueden definirse de igual modo: instituciones para el empleo eficaz
de los recursos mediante un gobierno —Jjunta Direcriva— para man-
tener o aumentar la riqueza de las clases pudientes —accionistas— y
para proporcionar prosperidad y seguridad a los ciudadanos —emplea-
dos—""."

* fay Antony, Lo direccidn de empresas 3 Maquicvefo. Ediciones Desting, p 20
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Aspectos administrativos en el pensamiento de Maquiavelo

El pensamiento administrativo de este autor renacentista trata fun-
damentalmente de la direccién. Aconseja a aquellas personas a las
que se les ha conferido autoridad para guiar la actividad de muchos
hombres. asi como la responsabilidad de alcanzar ciertos objetivos.

Asi pues, El Principe, que originalmente estaba dirigido a los jefes
de Estado, puede ser de gran ayuda para las personas cuyas actividades
requieren de la direccion, llamense éstas jefes, directores, empresa-
rios, supervisores, eic.

Son cinco los principales temas administrativos gue se encuentran
en la obra de Nicolas Maquiavelo: Permanencia, Centralizacion-descen:
tralizacion, Aprobacion de las Masas, Cohesividad y Cualidades del
Lider.

Permanencia

Todo el pensamiento de Maquiavelo esta enfocado hacia la durabilidad
del poder y de la organizacion. Esto implica que una de las funciones
basicas del directivo sea evitar la guerra interna y superar la compe-
tencia, lo cual —segun Maquiavelo— puede lograrse al someter a una
disciplina v al coordinar a todos los subordinados.

El elemento con que se cuenta para tener disciplina y coordina-
cion es |a organizacion, de modo que cuanto mayor sea el grado de
organizacion mayor sera el control gque se pueda ejercer dentro de una
empresa. El objetive primordial del directivo debe ser permanecer
comao tal, y para ello Maquiavelo recomienda el empleo de la cohesi-
vidad y del control rigido.

Es importante mencionar gue la base sobre la que se estructuran
todas las ideas administrativas de este pensador renacentista es pre-
cisamente el objetivo de permanencia, Permanecer dentro de un sis-
tema de competencia en el que sélo los mas fuertes subsisten debe
ser el principal objetivo, tanto a nivel personal —de competencia en-
tre individuos— como a un nivel de competencia entre organizacio-
nes y medio ambiente.

Centralizacidn-descentralizacion

Maquiavelo propene un sistema en el que la centralizacion y la des-
centralizacion se comnlementan. Podra haber descentralizacion en
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el sentido de delegar funciones y responsabilidades; esto debe hacer-
se con el objeto de ejercer un mayor control entre las diversas ramas
de una empresa y de acelerar la solucion de los problemas gue en
cllas se presenten,

Sin embargo, la organizacion debe tener al mismo tiempo cierta
centralizacion, la cual debe consistir en la coordinacion de todos los
delegados para que, trabajando cada uno por separado, persigan
todos los mismos objetivos generales.

Cuando llega a darse un sistema como el que Maquiavelo propone,
£s muy importante la comunicacion, ya que se requiere una constante
informacion de objetivos, metas, politicas, procedimientos y normas,
asi como de los resultados obtenidos.

Aprobacion de las masis

La permanencia de cualquier organizacion depende del apoyo de las
masas. Para poder controlar firmemente es indispensable tener auto-
ridad, y esta esta fundada en la aprobacion de los subditos

Siempre se ha pensado que la autoridad fluye de arriba hacia abajo
—de los niveles superiores a los niveles inferiores—, esto es un error,
senala Maquiavelo, ya que también existe un tipo de autoridad —indi-
recta— que va de los niveles inferiores a los superiores. Los que pueden
mantener a un directivo en su puesto son los subordinados. ya que
ellos son quienes permiten ague los jefes hagan uso de su autoridad.

Magquiavelo afirma gue es preferible contar con el apoyo del pueblo
que con el apoyo de los poderosos. Esta alirmacion tiene diversas cau-
sas, que el mismo florentino explica:

“Hl pueblo estid formado por una gran cantidad de personas. micntras gue los
poderasns son unos culnios: ademas, los poderosos limitaran el poder del prin-
cipe —directivo—. y le pedirdn que cometa algunas ofensas para sentirse satis-
fechos, en cambio los oprimidos son mas honestos. puesio gue solo pedirin
que no se'les ofenda’™|

"El carifo del pueblo es para el gobernante —adiministrador— absoluta-
mente necesarnio, ya que en épocas dificlles es gl anico recurso del que puede
valgrse. El buen dirigente sabrd gobemar de tal modo que sus subordinados
necesiten de su autoridad”

La cohesividad

""La manera mas sencilla de mantener la unidad organica es la cohe-
sion’". “'Se debe sosegar v observar a los stbordinados para emplear-
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los con ventaja”. Lo principal es que el pueblo sepa lo que puede
esperar de su principe, y éste a la vez lo que puede esperar de él. La
mas discutida de todas las ideas de Maquiavelo es, sin duda alguna.
la relativa a la cohesividad,

Lo mas importante de la cohesion organizacional es que los su-
bordinados conozcan lo que pueden esperar del directivo, v éste a
su vez conozca la forma de reaccionar de sus subditos.

La coercion implica la utilizacion de una serie de medidas arbi-
trarias. Puede decirse que la definicion maquiavélica de coercion es
la célebre frase: "‘El fin justifica los medios". Y, en efecto, Maguiavelo
piensa que la crueldad queda justificada cuando se emplea para con-
servar el poder. Desde el punto de vista de Maquiavelo, las arbitrarie-
dades del jefe son inevitables,

Cualidades del lider

Para poder determinar cuales son las cualidades del lider. Maquiavelo
parte de la base de que la condicion humana no permite tener todas
las cualidades. Ademas, como considera que el hombre es indolente,
piensa que el dirigente debe actuar con malicia,

El mérito de Maquiavelo en este renglon no esta en las cualida-
des gue é| cree que deba tener un lider, sino en haberse preocupado
por senalar que los dirigentes deben cubrir una serie de requisitos pa-
ra poder mandar.

Debido a que la época en que Maquiavelo vivio es muy diferente
a la actual, no se puede considerar que todos los principios y las ca-
racteristicas del liderazgo sean correctas ni que sigan siendo las
mismas.

Ante todo, el lider debera saber fingir, ya que de este modo po-
dra aparentar tener muchas virtudes. Es necesario ser bugno, pero
también es indispensable saber actuar con malicia, Por lo tanto, es
preferible que el dirigente sea temido v no amado: la causa funda-
mental de lo anterior la expresa Maquiavelo con las siguientes pala-
bras: “Los hombres aman, segun su voluntad. pero temen segun la
voluntad del principe”. Es decir que para mantener un mejor control
de los hombres es conveniente manejarlos a través del miedo.

Como otra cualidad menciona que debe poner atencion a todos
los grupos de su reino —empresa—. Ademas deberd proporcionar es-
timulos a las personas que mejoran tanto su trabajo como la eficiencia
de la empresa.
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LA REVOLUCION INDUSTRIAL Y SUS EFECTOS EN LA
ADMINISTRACION

Aunque de hecho podria hablarse —como lo hacen algunos autores—
de varias revoluciones industriales, este concepto se aplica principal-
mente a los cambios que se produjeron en Inglaterra entre los anos
1700 y 1785, con motivo de la invencion y utilizacion de la maguina
de vapor, del coque para los altos hornos, la fundicion del acero y el
transporte realizado mediante la locomotora. Todo ello permitio avances
extraordinarios en la industria textil y una alta productividad en stras.
Esta revolucion pasa después a América v a los demas paises del mundo.

Las innovaciones técnicas de la Revolucion Industrial produjeron
por si solas un impacto sobre el pensamiento administrativo, mas po-
deroso que todo lo que habia ocurrido anteriormente.

Puede decirse que existen tres etapas basicas en el cambio de la
estructuracion de las empresas en este periodo:

a) El sistema familiar. Como ya se senalo, este sistema fue pre-
dominante en la ordanizacion del trabajo artesanal en la Edad
Media. y continuo hasta los inicios de la Revolucion Industrial,
pero permitiendo a cada familia productora especializarse en
alguna drea. La especializacion maxima que se logra en este
sistema es que cada grupo familiar no produzca solo para sa-
tisfacer sus necesidades, sino también para la venta o el trueque.
Hahia pocas posibilidades e interés para buscar y desarrollar
tecnicas de administracion aun mas productivas, porque el mer-
caco lo constituye |a propia ciudad en que se encuentra la
empresa o, al menos, los lugares mas cercanos, por falta de
transportacion adecuada para los productos.

by El sistema de rrabajo a domicilio. La aparicion de herramientas
mas eficientes para producir hacia que quienes no podian ad-
quiririas estuvieran en desigualdad en la competencia con los
demas fabricantes, v.g.: en materia textil, la maquina de hilar
sustituia con creces la labor de muchos trabajadores y hacia
el producto mas barato. Por otra parte, quienes contaban con
maquinas podian ademas controlar y acaparar la materia prima.

El resultado fue que algunos empresarios actuaran como
contactos o corredores en las ferias rurales, comprando —por
una parte— o controlande la materia prima, y contratando
—por la otra— la produccion que con ella harian las familias
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dedicadas a esos articulos, pagandoles por el producte final a una
tasa por pieza, esto es, a lo que hoy en dia se denomina “destajo’,
Dentro de este sisterna el empresario fungia como coordi-
nador; los trabajadores no laboraban juntos sino cada quien
en su casa y entregaban lo producido con la materia prima gue
se les habia proporcionado, recibiendo el pago segun las pie-
zas que hubieran elaborado.
¢) El sistema fabril. Se constituyo hasta que aparecio la maquina-
ria movida por monitores de vapor. Las maquinas se coloca-
ban juntas bajo un mismo techo, y los empleados iban a trabajar
a esas factonas. Se afina el control de costos de capital. para
buscar como maximizar la utilizacion de éste, lo que consiae-
ran que solo se puede lograr supervisandolos en grupos en vez
de que estuvieran trabajando en lugares distintos v en forma
individual. Los mecanismos de la transmision de la fuerza mao-
triz fueron algunos elementos que permitieron mejorar aun mas
la productividad.

Los principales resultados administrativos fueron: la necesaria di-
vision del trabajo, el papel del administrador o dueno —que era el
de coordinador—, la necesidad de establecer la disciplina en la [abrica
v la fijacion de un horario de trabajo. que comenzé con 14 horas al
dia ¥ mas tarde se redujo a 12 horas.

Debido a las ideas de un liberalismo machesteriano, este ultimo
sistema trajo como consecuencia la deshumanizacion del trabajo, va
que el trabajador era visto como un engrane mas dentro de la facto-
ria. Es indiscutible que la division del trabajo o especializacion, 1a ne-
cesidad de establecer un mando que permitiera la disciplina y. sobre
todo, la coordinacion entre las diversas actividades. niveles jerarqui-
cos, etc., constituyeron el punto de partida de mayaor intensidad para
la administracion, que a traves de algunos administradores famosos lle-
vo poco después a esta disciplina —por medio de Tavlor y Fayol,
principalmente— a su verdadera formacion como una profesion, como
se analizara en el capitulo siguiente.

PRECURSORES INMEDIATOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

A partir de la Revolucion Industrial surgieron numerosos autores gue
escribleron —aunque algunos de manera indirecta— sobre concep-
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tos administrativos, pudiendo citar por ejemplo a James Stewart, Adan
Smith, Richard Arkwright, etc. Por cuanto hace a instituciones, cabria
citar los nuevos sistemas de planeacion y control que fueron apa-
reciendo como una necesidad, especialmente en la fundacion Soho

Por razones de espacio, y de la importancia que eslos temas benen
dentro de los principios generales de la Administracion, se senalaran
solo, antes de Taylor y Fayol —considerados practicamente de ma-
nera unanime como los pioneros de la administracion cientifica—, a
algunos autores y a una institucion que son considerados como sus prin-
cipales precursores, aungue, de hecho, en gran parte son contempo-
raneos a los dos autores mencionados.

Charles Babbage (1792-1871)

No fue empresario ni administrador, sino fundamentalmente cientifico
y maestro. Nacio en Teignmouth, Devonshire. Inglaterra. Fue hijo de
un banquero. Vivio en Londres dedicado a actividades cientificas y,
como profesor de matematicas, sustituyo en Cambridge al famoso
Isaac Newton

Babbage invento una maquina, precursora de las calculadoras ac-
tuales, a la cual denoming “maquina de diferencias™ La aplicacion
de este aparato lo puso en contacto con talleres y fabricas, tanto en
Gran Bretana como en la Europa Continental. Con este motivo, des-
pués de estudiar muchas empresas, percibio principios que, a su jul-
cio, parecian darse en todos los establecimientos. Afirmo entonces
que estos principios podian ser determinados por experiencia y po-
dian aplicarse ampliamente a través del intercambio de esas expe-
riencias. Entre ellos tiene un lugar destacado el principio de “division
del trabajo”

Inicio lo que podria considerarse como precursor del uso de es-
tudios de tiempos™ e intervino en el analisis de procesos y costos de
manufactura.

Se han hecho estudios de como preparo una linea que, en gran
parte, se conecta con Taylor: inclusive. se han establecido en for-
ma paralela los principios de uno y otro, y no parece haber duda de
que su enfoque principal es bastante similar al que mas tarde desa-
rrollaria el gran americano Taylor.

Escribio el libro La economia de las maguinas y las manufacturas.
en donde desarrolla ideas como la de que los principios de coordinacion
deben ser aplicados para el logro de un objetivo comun,



100 BOSQUEND MISTOMICD [DE LA ADMINISTIACION

Robert Owen (1771-1858)

Asi como a Babbage se le considera precursor de Taylor, Owen —mas
conocido en la historia de las ideas economico-sociales— es contem-
plado como el antecesor de Mayo, ya que sus principales aportacio-
nes se dan precisamente en el campo de las relaciones humanas,

Owen era un exitoso fabricante textil en Escocia. Nacio en el seno
de una familia de clase media en la pequena ciudad de Newton. Su
padre era fabricanite de sillas de montar, y trabajo también como jefe
de correos.

Poco a poco fue escalando puestos en las empresas en las que
trabajo, hasta que en 1791 llegd a ser administrador de una gran fa-
brica de hilados en Manchester, y después director de un consorcio
de fabricas textiles.

Owen fue un excepcional hombre de negocios que aplico sus doc-
trinas humanistas en sus propias fabricas, demostrando que prestar
atencion a las "maquinas vivas™ rendia tanto como hacerlo con las
inanimadas,

Owen sostuvo que el volumen y la calidad de la produccion del
trabajador serian influenciados por las condiciones que se dieran, tanto
dentro del puesto como en el ambiente en que se realiza el trabajo.

Sus ideas. sostenidas en escritos y conferencias, produjeron de-
safortunadamente mas admiracion que imitacion,

Henry Robinson Towne (1844-1924)

Este autor, descendiente de farmilias inglesas emigradas a Estados Uni-
dos, realizo de 1861 a 1865 su practica en la Port Richmond lron
Works. tanto en el taller como en el diseno. Estudio ingenieria en Euro-
pa de 1866 a 1867 y lue presidente de la Compania Manufacturera
Yale v Towne durante 48 anos

Su actividad administrativa es de tal importancia que algunos han
llegado a afirmar que es el “incuestionable pionero de la administra-
cion clentifica™, pero esto queda desvirtuado, en primer lugar. por
la comparacion de lo que él aportd, aungue muy importante, no llego
al nivel de 1o hecho por Taylor y Fayol, e inclusive por la misma afir-
macion de €l mismo. que acredita a Taylor como “el apostol del mao-
vimiento cientifico™.
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Tres documentos destacan entre sus obras, El primero es su con-
ferencia “El ingeniero como economista’’, editada por la Sociedad
Americana de Ingenieros Mecanicos en 1886, y gue ciertamente se
cree influyé a Taylor. En ella destaca Towne que la administracion
de taller es tan importante como la administracion e ingenieria en
la direccion eficiente de una empresa. Considera también que es ne-
cesario intercambiar y diseminar conocimientos del tema para que
la administracion pueda ser considerada como una ciencia, con lite-
ratura, revistas y asociaciones propias.

En otra conferencia, ""Reparto de utilidades”. hace notar que este
reparto no es muy importante para la eficiencia, porque lo que se gana
por mejoramiento en una seccion puede perderse en otra, Podria de-
cirse que Towne aboga mas —desde el punto de vista de la eficiencia—
por los incentivos que por el reparto de utilidades.

En un tercer ensayo, “'La evolucion de la administracion indus-
trial™, escrito en 1921, hace una comparacién entre lo que era la ad-
ministracion en 1886 v en 1921, observando con satisfaccién la
existencia de cursos de administracion en escuelas técnicas y univer-
sidades.

Como lo senala Urwick, en Towne se combinan, de manera unica
en cuanto a su grado, la técnica ingenieril con la habilidad, la capaci-
dad ejecutiva y la vision economica

Alexander Hamilton Church (1866-1936)

Este autor, nacido en Inglaterra, vivio la mayor parte de su existencia
en Estados Unidos, dio a conocer tres principios basicos reguladores
de la administracion del taller y la fabrica, que son:

“El empleo sistemdtico de la experiencia, ya que éste es el cono-
cimiento de las consecuencias pasadas™.

“El control econémico del esfuerzo™, en él describe que ésta es la
expresion de la accion, controlada en diversos pasos:

I. La division del esfuerzo esta controlada por el diseno, el cual
se basa en el dibujo, que es lo que pone en movimiento las
cosas, y el modelo, que es el que lo hace.

2. La coordinacion del esfuerzo administrativo esta integrada por
esferas de influencia de la autoridad personal.
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3. La conservacion del esfuerzo administrativo, que hoy se consi-
dera como la capacidad de seguir la menor complicacion del
sistema, la que sea absolutamente necesaria.

4. La remunerdacion del esfuerzo, que tiene que existir para que
la empresa sea provista del personal, y para que la persona
trabaje

La comparacion registra los resultados y se halla al final de la ca-
dena, compuesta por los elementos anteriormente mencionados.

El fomento de la eficiencia personal es importante porque ¢l bie-
nestar, tanto del personal como de las fabricas. van ligados. Por lo
tanto, debe existir el trato justo en las relaciones laborales durante
las horas de trabajo,

Hace notar que al hombre le gusta sentirse importante; por lo tanto,
hay que escucharlo vy conocerlo, para que asi la empresa obtenga con
mayor rapidez el éxito deseado.

De 1912 a 1915 Church fue ingeniero constructor en Boston, Mas
tarde, en los anos veintes y hasta principios de 1930 fue asesor de
Mt Hope Finishing Co.. en Massachusets, donde levanto la produccion
y estabilizo el sistema de costos de ropa de algodon. Church murio
en Taunton, Massachusers. a la edad de 80 anos.

LA WHARTON SCHOOL

Esta escuela, flundada por Joseph Wharton en la Universidad de Penn-
sylvania, es, sin lugar a dudas, la primera que existio en materias
administrativas. Aunque la Wharton School de la Universidad de Penn-
sylvania se llamara solo de “Finanzas y Comercio™, desde 1881 co-
menzo a establecer las materias basicas que hoy se imparten en las
escuelas de administracion. De ella derivaron en otras muchas uni-
versidades escuelas semejantes en Estados Unidos de América y, pos-
teriormente, en el mundo entero.

Naturalmente, tuvo que existir mucha improvisacion en este pe-
riodo inicial, pero muchos de los experimentos realizados en esta etapa
de ensenanza anticiparon corrientes v desarrollos importantes, que
aun en la actualidad se consideran revolucionarios. Los CUrsos que se
impartian en Wharton School se referian a historia, leves y econo-
mia. Todavia hoy es una magnifica escuela, famosa sobre todo en la
especializacion de Finanzas,
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CUESTIONARIO

[d

Q9.

10.

. ;0ué benelicios produce el estudio de la administracion en

los pueblos, instituciones y autores antiguos?

Mencione los elementos administrativos gque pueden encon-
trarse ya en Sumeria y Babilonia.

Cite algunos criterios y normas administrativas establecidas
en China,

(Por qué se supone que Egdipto debio tener ya importantes
conocimientos administrativos?

Analice el paternalismo y la delegacion en algunos hechos del
pueblo de Israel.

(Oué puede aprenderse de la practica del gobierno y de los
autores griegos respecto de la administracion?

1Qué ensenanzas pueden obtenerse de la historia de Roma en
materia administrativa?

Se ha dicho que el feudalismo es quiza el mayor ejemplo de
descentralizacion. Explique por qué, senalando los inconve-
nientes y beneficios que represento.

La administracion moderna recibio grandes aportaciones
de la administracion de la Iglesia Catdlica y de la militar. (Por
que?

Queé ensenanzas proporciona en materias administrativas el
Arsenal de la Republica de Venecia?

. (Qué ideas administrativas se pueden deducir de la obra El

Principe de Maquiavelo?

. Senale en qué forma influyo la Revolucion Industrial en el de-

sarrollo de la administracion cientifica.

. ¢Oue elementos aportaron a la administracion cientifica

Babbage, Owen, Towne y Hamilton?

Lecturas que se recomiendan

3.

George. Claude S. |r. Historia del Pensamiento Administrativo.
pags. 1 a 56. Editorial Prentice/Hall Internacional. Espana,
1974,

Hernandez y Rodriguez, Sergio. Fundamentos de Administra-
cion. pags. 45 a 101, Editorial Nueva Interamericana, S.A. de
C.V. México, 1980,

Hodgetts Richard M. Management Theory Process and Practice.
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pags. 5a 20. Editorial W.B. Saunders Company. Estados Uni-
dos de Ameérica. 1975.

Roontz y O'Donnell. Curso de Administracion Moderna. pags.
27 a 39. Editorial McGraw-Hill. Madrid, 1967.

Lepawsky A. Administracion. pags. 103 a 138, Editorial CECSA.
Mexico, 1961,

Magquiavelo Nicolas. El Principe. Editorial Porria, S.A. Colec-
cion “Sepan Cuantos. . ." Num. 152, México, 1975,
Mooney, James D. The Principles of Organization. Editorial
Harper. New York, 1947,

CASO PARA EL CAPITULO 4

Una estacion de television decide realizar un programa en el cual se
desarrolle un bosquejo historico de la Administracion. El productor
requiere hacer un montaje y una serie de textos v didlogos que sean re-
presentativos de los conceptos de cada época.

La idea basica es que el teleauditorio identifique los origenes y
evolucion de la Administracion por medio de este programa.

Se pregunta:

¢Cudl seria el argumento con el que Iniciaria el programa y
con cual terminaria como antecedente inmediato de las escue-
las de administracion cientifica?

Al tener un tiempo limitado de duracion el programa. se ne-
cesita concretizar: jqué conceptos administrativos presentaria
como complementarios y cuales como excluyentes?

Se pide representar en una sola escena las tendencias de la
Administracion en la Edad Media y relacionarlas con los conr-
ceptos del pensamiento de escritores medievales. Desarrolle
los texto necesarios.

La serie de television completa se llama “Bosquejo Historico
de la Administracion”, pero consta de tres programas. ;Qué
nombre asignaria a cada uno de ellos de forma tal que resul-
te ilustrativo para el teleauditorio que no conoce del tema?
(Considera que se puede excluir en el programa alguna de
las tendencias senaladas en el presente capitulo? Justifique
SU respuesta.
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PREAMBULO

Despues de haber presentado en forma muy breve como se dieron
los fenomenos administrativos antes de la Revolucion Industrial, que
es la que en realidad hace surgir la empresa grande y con ella la Ad-
ministracion Profesional, para estudiar esta misma administracion en
el momento actual es conveniente adoptar el método de estudiar las
escuelds de la administracion porque, de hecho, todos los autores que
van surgiendo se colocan dentro de una de estas escuelas, y solamente
considerandolas es posible darse una idea de sus tendencias, asi co-
mo de su afinidades y discrepancias.

CONCEPTO GENERAL DE LAS ESCUELAS
DE ADMINISTRACION

Se conoce con el nombre de “escuélas” a aquellos grupos de autores
que sustentan en forma sistematica principios y métodos similares res-
pecto de una disciplina determinada, Por consiguiente, deben conside-
rarse como Escuelas de la Administracion Cientifica aquellos grupos
de autores que siguiendo ordinariamente a uno o dos autores funda-
mentales —que suelen llamarse padres o representantes de la escue-
la— sustentan criterios semejantes, no tanto en lo que respecta a
hechos administrativos, que todos aceptan, sino mas bien en cuanto
a su ordenamiento. al énfasis en determinados aspectos, su impor-
tancia y las consecuencias que de todo esto se derivan.

Puede establecerse que las escuelas surgen precisamente cuando
una materia o disciplina tienen ya suficiente riqueza e importancia
como para que, viendo los mismos hechos, los mismos principios y
las mismas doctrinas, unos auteres contemplen principalmente unos
aspectos, en tanto que otros destacan otros distintos.

Asi consideradas. las escuelas de administracion representan pre-
tisamente una riqueza, porque el hecho administrativo es complejo
de lo humano y de lo material, de lo estructural y de la realizacion
personal de cada uno. Y ya sea que un autor o grupo de autores con-
temple un aspecto, puede formar una escuela o una tendencia, a la
que con frecuencia se adhieren otros mas.

Sin embargo. esto no deja de representar a la vez cierto debilita-
miento de la naturaleza misma de la profesion, formando lo que Koontz
ha llamado “la jungla administrativa™. Facilmente —hasta sin contra-
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decirse— se oponen en aspectos fundamentales, y a veces llegan tam-
bién a ciertas contradicciones.

Evidentemente que a priori puede decirse que la mayoria de las
escuelas tienen razon, porque se colocan desde un punto de vista dis-
tinto, enfatizan ciertos criterios y aspectos y, con ello, destacan cier-
tos principios y caracteristicas de la administracion, pero a la vez
subsiste el problema de que, al adherirse a una escuela se puede de-
jar de lado la importancia de otros aspecios.

Al terminar este capitulo podra verse como en realidad las escue-
las se complementan, lo cual no impide que. de alguna manera, se
suplementen también.

Al estudioso de la administracion le quedan dos caminos distintos:

a) Escoger una escuela determinada y seguirla integralmente, con
lo cual garantiza en gran parte la unidad de su pensamiento
administrativo, pero deja de ver cierlos aspectos o, al menos,
no pone en ellos el énfasis necesario.

b) Puede ocurrir también que trate de coordinar eclécticamente
las diversas escuelas, tomando ciertos aspectos de cada una
de ellas, lo cual reviste el peligro de caer en un sincretismo de
ideas inconexas gue provogque una vision aparentemente orga-
nica y completa, pero en realidad con darnosas superposiciones.

Suponemos que mientras no haya un nuevo avance o aparezca
un nuevo genio de la administracion, que logre dar el sitio y el grado
adecuados a las afirmaciones de cada una de las escuelas, lo natural
y necesario sera seguir una de estas escuelas y tratar de aprovechar
todo lo que en las demas hay de bueno, quitando a la vez lo que en
ellas se presenta comao debil o reduciendo su importancia. para que
no llegue a la exageracion y se armonice con sus ideas basicas.

I'. Las escuelas de administracion quiza puedan agruparse en cua-
tro grandes sectores. Podria decirse que las primeras son ague-
llas que miran la naturaleza intrinseca y la estructura de la
disciplina de la administracion, y que, bajo un concepto u otro,
tratan de establecer qué v como es lo administrativo. v dedu-
cir de alli sus reglas o principios. Entre estas escuelas pueden
citarse:

a) La Escuela de Administracion Cientifica o Taylorismo. 5u ca-
racteristica fundamental radica en gue por primera vez
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afirma expresamente —ya se ha hecho notar que de algu-
na manera lo explican también Babbage y otros autores—
que la adminisiracion es una cuestion cientifica a la que
le es aplicable el método cientifico.

La Escuela del Proceso Administrativo. Mejor conocida qui-
za como Escuela Clasica o Escuela Universalista. Esta es-
cuela, defendida principalmente por Henry Fayol, coincide
en parte con la de Taylor, o mejor dicho, se complemen-
tan ambos autores. Su caracteristica radica en tratar de erigir
una estructura logica de los diversos actos que forman la
administracion. Cabe destacar aqui que no se trata del nu-
mero de elementos o actos administrativos ni del orden en
que se presenten, lo cuzl es secundario, puesto que varia
en muchos autores que siguen esta escuela.

La Escuela Empiriologica de Ernest Dale. Esta escuela, sin
prescindir de la fijacion de elementos de la administracion,
pues en el fondo, como se verd, los sustenta, hace un énfa-
sis en que la administracion, si bien debe fundarse en la
experiencia, no debe hacerlo solo en la experiencia de
los iniciadores de la administracion, sino que, inclusive
para cada caso concreto, debe descansar en investigacio-
nes experimentales del momento en que se van a aplicar
¥ que su ensenanza debe realizarse con base en casos
reales.

La Escuela Burocrdtica de Max Weber. Este autor considera
que la Administracion Cientifica debe realizarse sobre la ba-
se de establecer con toda precision y detalle todos los ele-
mentos de organizacion formal que existen en ella, con lo
cual esta sera mucho mas perfecta.

Weber divide a las sociedades en tres clases: la socie-
dad tradicional, en la que la autoridad se recibe por el he-
cho de la herencia; la soctedad carismdtica, en la que la
autoridad se tiene porque el que actua como jefe posee ta-
les cualidades naturales, que se imponen a los demas; y
la sociedad legal, racional o burocrdtica. Considera que ésta
ultima es la mas perfecta, sobre todo para defender la
estructura de la sociedad de los embates de la accion de-
sordenada por la que cada uno de los miembros de la
misma sociedad tratan de establecer sus propios inte-
reses.
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Asi, resulta que la burocracia no es, en su fundamento
principal, mas que una exageracion de la teoria del forma-
lismo de la organizacion.

2. Escuelas que enfatizan los aspectos humanos en la adminis-
tracion:

i)

b

Puede ponerse como base la Escuela del Comportamiento Hu-
mano. A la cabeza de esta escuela quiza podria figurar El-
ton Mayo, Se distingue por el hecho de que recuerda que
si administrar es “*hacer a traveés de otros™. el conocimiento
total e integral de estos “otros’ decidira definitivamente
el que puedan tomarse ciertas decisiones en un sentido. o
en otro opuesto.

La Escuela del Sistema Social. Esta recuerda que si la admi-
nistracion tiene como esencia “la coordinacion™, la mane-
ra de saber coordinar los elementos humanos y a €stos con
los elementos materiales —o sea de tomar en cuenta su
indole social— es lo esencial en la administracion. No
siempre se le distingue netamente de la escuela del Com-
portamiento Humano. con la que tiene gran parentesco, lle-
gandose inclusive al caso de que se discuta si el que se
considera mas bien como fundador de la segunda, Chester
Barnard, lo es solo de esta, o tambien de la del comporta-
miento humano

3. El tercer grupo esta integrado por aquellas escuelas que se apoyan
en los avances de la ciencia logistica, y emplean principalmente
modelos matematicos para la toma de decisiones,

a) Aparece ante todo la llamada Escuela de Toma de Decisto-

h)

nes. Esta escuela no solo afirma que todo acto administra-
tivo se aplica por medio de una decision —en lo cual todas
las escuelas estan de acuerdo—, sino que llega hasta afir-
mar que lo que el administrador necesita es saber como
tomar decisiones, y que para cada acto administrativo se-
ra indispensable conocer perfectamente la forma de llegar
a ella mediante un proceso logico. Howard Raiffa de la Uni-
versidad de Harvard es uno de los principales exponentes
de este enfoque.

La Escuela Matemadtica. Esta escuela es una derivacion o
—por decirlo asi— una continuacion logica de la Escuela
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de la Torna de Decisiones, ya que afirma que si bien toda
toma de decisiones constituye un proceso, v todo proceso
s susceptible de traducirse en un conjunto de afirmacio-
nes, éstas pueden ser reducidas a formulaciones matema-
ticas. Pone ademas un énfasis exclusivo o primordial
en “el modelo™, o sea en la representacion fundamental-
mente matematica del problema administrativo de que se
trate

Puede decirse que esta escuela se subdivide, a su vez,
en dos grupos principales:

* La cibernética, que mas bien, siguiendo las ideas de Norbert
Wiener, y Arturo Rosenblueth trata de encaminar la ad-
ministracion en su aspecto matematico —considerado
como esencial— a través de esta nueva disciplina, que
tanto avance ha tenido en otros campos.

* Los llamados “Investigadores de Operaciones”. que partiendo
de una tecnica sumamente aceptada en la administracion,
y de la que hay varios modelos como la programacian
lineal, el método Montecarlo, la teoria de las lineas de
espera, etc., trata de llegar con seguridad maxima a la
decision optima.

4. En el cuarto grupo pueden situarse aquellas escuelas que mi-
ran principalmente a las relaciones que se dan dentro de la
administracion. Dentro de esta categoria figuran tres escuelas
principales:

a) La Escuela Estructuralisia. Es preconizada principalmente
por Dahrendorf, Maintz v Etzione, Esta escuela se caracte-
riza flundamentalmente por el analisis que realiza acerca de
las relaciones de la unidad productiva con el sistema social
que lo rodea. Entre estas relaciones considera, en primer
lugar, los elementos formales e informales de la organiza-
cion, asi como la relacion que existe entre ambos, en se-
gundo lugar la extension de los grupos informales v su
relacion dentro y fuera de la organizacion, en tercer lugar
dirige su analisis a todos los niveles de la organizacidon, en
cuarto lugar estudia todo tipo de estimulos, tanto materia-
les como sociales, amhientales y la mutua interdependencia
de estos estimulos. Estudia ademas las relaciones, intercam-
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bios € influencias entre la organizacion y su medio ambiente,
derivando de ello toda una serie de reglas y procedimientos
para la resolucion de conflictos e intereses y de los proble-
mas que surgen. teniendo en cuenta la influencia del me-
dio y no sélo los problemas internos que se generan dentro
de la organizacion misma.

Escuela Situacional o Contingencial. Esta escuela establece
esencialmente que lo que el administrador hace en la prac-
tica depende sustancialmente de una determinada serie de
circunstancias que lo rodean. formando la situacion concre-
ta. Algunos distinguen que mientras que la administracion
situacional implica meramente que lo que el administra-
dor hace depende de una situacion determinada, el enfo-
que contingencial implica que la administracion tiene un papel
mas activo en las interrelaciones entre las variables en una
situacion y la decision administrativa gue se toma, por
consiguiente, bajo el enfoque contingencial los administra-
dores pueden ver una situacion en la que ellos pueden in-
fluenciar o actuar mas eficazmente sobre las consituaciones
o condicionés y concluir con un patron de organizacion mas
estructurado y actuar mas sobre ella.

Escuela de Sistemas. Esta escuela. que nace fundamental-
mente con Ludwig von Bertolanffy, es quiza la que ha ob-
tenido maxima aceptacion en el momento actual.

Conviene advertir, en primer lugar, que no se trata en
este caso de una escuela especificamente administrativa,
sino de un enfoque general: llamado enfoque de sistemas,
cuya caracteristica principal consiste en que trata de hacer
que todas las ciencias y todas las disciplinas formen un con-
junto unitario cuya esencia se encuentra en considerar a
todo conjunto de fenomenos como un sistéma que. por un
lado, forma parte de un sistema superior o suprasistema, y
que a su vez esta formado por otros varios sistermas, que cons-
tituyen los subsistemas.

Por otra parte, cada sistema supone una entrada o abas-
tecimiento —input—, un proceso o realizacion —rhoughput.
en inglés—, y una salida, produccién o resultado —our-
put.

Este enfoque. cabe repetirlo, es €l mas generalizado ac-
tualmente, adrmutido por la mavoria de los autares en und
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u otra forma; por consiguiente, en su oportunidad sera abor-
dado mas extensamente.

ESCUELA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

En la actualidad todas las escuelas exigen que se les considere como
de Administracion Cientifica. Asi pues, el nombre dado por Taylor y
los autores a las teorias de los criterios y principios que €l establecio,
vy la consiguiente escuela que de él surgio, solo historicamente mere-
cen el nombre de Escuela de Administracion Cientifica. Modernamente
se les conoce mas bien como taylorismo.

Frederick Winslow Taylor

Nacio el 20 de marzo de 1856 en Filadelfia, Estados Unidos de América,
Hizo sus primeros estudios en la Academnia Phillips Exeter y posterior-
mente viajo a Francia y a Alemania para asistir a otras escuelas. Trato
de estudiar Leyes en la Universidad de Harvard, pero no pudo realizar-
lo debido a que padecio una enfermedad temporal de los ojos.

En 1875 y hasta 1878 estuvo como aprendiz en la empresa Hy-
draulics Works, pequeno taller que existia en Filadelfia. Desde 1878
hasta 1890 trabajo en la Midvale Steel Works, donde ascendio suce-
sivamente a oficinista en el taller, a maquinista supervisor de mante-
mmiento, a jefe de disefio y, por tltimo. a ingeniero en jefe.

En 1883 alos 27 anos, obtuvo el grado de ingeniero estudiando en
la escuela nocturna del Instituto Tecnologico Stevens de New Jersey,
De 1890 a 1893 fue gerente general de una fabrica de papel de fibra: la
Manufacturing Investement Co. De 1893 a 1899 fungio como inge-
niero consultor en administracion en importantes empresas. En ese
mismo tiempo aprendio contabilidad, pues considerd que le era muy
necesario para la actividad administrativa a la que se habia dedica-
do, realizando esto por medio de estudios privados.

De 1898 a 1901 fue gerente de |la Bethlehem Steel Co. de Penn-
sylvania. En este periodo hizo sus principales descubrimientos técni-
cos. los que se mostraron en la Exposicion de Paris en 1900, por los
que recibio la medalla de la Exposicion.

De 1901 a 1915 se retird del trabajo remunerado. Hasta su muer-
te, ocurrida el 21 de marzo de 1915, siguio actuando como consultor
y conferencista sin percibir sueldo.
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En 1911 fue nombrado un comité de investigacion por el Con-
greso, con motivo de una huelga en el Arsenal de Watertown, en la
que se habian aplicado los estudios de tiempos y otros sistemas de
premios que habian sido propuestos al gobierno.

Taylor fue presidente de la American Society of Mechanical Engi-
neers desde 1906, y varias veces declarado profesor honorario de di-
versas universidades. 5us obras principales son Un Sistema de Salario
por Pieza, que se publico en 1895, y Shop Management, editada en
1903.

El testimonio que rindio ante el Congreso en 1911 sobre el tema:
"Que es la Administracion Cientifica™, se publico en 1911 con el titulo
de Principios de Administracion Cientifica.

Frederick Winslow Taylor murio el 21 de marzo de 1915 en Fila-
delfia

Para Taylor la Administracion Cientifica no es de ninguna manera
un mero programa para alcanzar mayor eficiencia, tal como un control
de costos, un sistema de bonos o primas, etc, es, en esencia, una re-
volucion mental completa por parte de todos cuantos forman una empresa.

Esta revolucion mental surge basicamente de aplicar el método
cientifico a las experiencias que se conocen o se investigan respecto
de la administracion. Ello implica un cambio total en las mentes y
en la manera de actuar de todos los miembros de la empresa.

El métado cientitico comprende fundamentalmente los siguien-
les pasos:

I Fijar el problema objeto de su aplicacion, explicitando la pregunta
basica de la investigacion y formulando una hipotesis o respuesta
tentativa, con base en las experiencias anteriores, sobre la cau-
sa o lundamentos en que descansa determinada accion o
funcian,

2. Hacer observaciones preliminares en la relacion con esta hipo-
tesis, para poder eéntrar a su investigacion con datos objetivos.

3. Enunciado de la solucién experimental de ese problema, inclu-
yendo la definicion operativa de las variables dependientes e in-
dependientes.

4. Investigacion completa de la proposicion, empleando tanto el
conocimiento corriente como las experiencias controladas y mi-
diendo, con precision, las variables resultantes,

5. Clasilicacion de los datos obtenidos, con el fin de poder anali-
zarlos.
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6. Enunciando de una respuesta flundamental experimental a la
proposicion de que se trata, para ver si cumple efectivamente
en todos los campos que se le han atribuido.

7. Ajuste y enunciado de la respuesta a la proposicion. Esta aplica-
cion del metodo cientifico a la administracion, considera que esto
ayuda a evitar y superar las aparentes dificultades que han exis-
tido siempre entre trabajadores y empresarios, substituyendo
el antagonismo por la cooperacion y ayuda mutua, apoyando-
se en la objetividad del analisis.

Taylor considera que esta aplicacion del método cientifico a la ad
ministracion sirve para evitar y superar las aparentes dilicultades que
han existido siempre entre trabajadores y empresarios, sustituyendo
el antagonismao por la cooperacion y la ayuda mutua

Senala Taylor que una nueva manera de ver las cosas. la fijacion
de ese nuevo criterio, es precisamente lo que constituye la verdadera
naturaleza de la admimstracion cientifica.

Taylor marca cuatro principios generales de la administracion:

I. Reemplazar los métodos empiricos por un estudio cientifico
de cada elemento del trabajo. del que &l supone que cada tra-
bajador escoge la manera de hacer el trabajo por imitacion de
otros, por la forma como mas le acomoda, etc.. eén tanto gue
su jefe solamente le senala de modo general lo que debe hacer
La moderna administracion ve el problema mas bien al revés
v trata de que el obrero goce de mas facultad para aplicar su
criterio personal. de manera que influya para hacer su trabajo
La seleccion v entrenamiento cientifico de los trabajadores
En esto Taylor tiene plena razon y en la actualidad, aunque
se han realizado avances. hay que confesar que falta mucho por
hacer
3. La cooperacion de los trabajadores con los metodos cientili-
cos para cumplir su trabajo. Taylor no se detiene en detalles
en este aspecto, que es precisamente uno de los capitulos que
mas interesan a las teorias modernas, y parte de un supuesto
un tanto ingenuo: que los intereses del empresario y del trabaja-
dor son stempre idénticos. por lo menos a largo plazo. La reali-
dad es que existen muchos intereses idénticos. pero que existen
también otros que son opuestos y que nclusive destacan mas. al
menos de momento: los primeros son capaces de integrarse,
los otros no siempre presentan esa capacidad. Sin embardo,

b
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sefala aqui algo de suma importancia: que los administrado-
res deben tratar de que los trabajadores se adapten al metodo
cientifico a base de persuadirlos de que este método es mejor.

4. Una vision mas equitativa del trabajo entre ejecutivos y traba-
jadores, asumiendo los primeros la planeacion y organizacion
detallada de los trabajos. v limitandose los segundos simple-
mente a hacer lo gue les senalan aquéllos, cuya mision esta
dirigida de manera precisa a lograr esa mayor eficacia. Como
va se senalo en el punto numero |, actualmente se busca mas
bien dar intervencion a los trabajadores en la sugerencia del
modo de hacer su trabajo. porque se considera que ésta es una
de las motivaciones mas fuertes que tienen para realizarlo bien.
Cuanta mayor sea su participacion, no solo tendra mayor efi-
cacia, sino que se sentird mas satstecho,

Como se deduce de lo anterior, Taylor tiene el mérito de haber
senalado la necesidad de aplicar normas en la administracion y el me-
todo cientifico; en otros casos tiene cierta vaguedad y, sobre todo,
parece arrancar de un supuesto: la completa y constante identidad, aun
inmediata. entre los intereses del trabajador y los del empresario.

Precisamente por su principio fundamental de la aplicacion del
método clentifico a las operaciones que constituyen el trabajo es por
lo que muchos de los autores modernos han hecho renacer su interés
por las teorias de Taylor, independientemente del hecho —que se se-
rialara al tratar acerca de la comparacion entre Taylor y Fayol— de
que su libro fue conocido mucho antes que los que escribio el segun-
do, Pero es indiscutible que entre lo que Taylor pudo deducir en su
tiempo y lo que hoy se guiere implantar en la administracion solo que-
da el principio general, lo cual no significa una limitacion ni al mérito
ni a la grandeza de este autor, que es uno de los dos pioneros de la
administracion

Puede alirmarse que la obra mas valiosa de Taylor —y que todavia
se esta aplicando en gran parte, aunque indiscutiblemente perfeccio-
nada— es lo relativo a los aspectos que podrian [lamarse “'microad-
ministrativos”, entre ellos principalmente sus enfoques sobre tiempos
y movimientos, cuya parte basica expone en su libro “Shop Manage-
ment "’ (Administracion del Taller), y en otros escritos mas que realizo.

Una aportacion valiosisima de Taylor fue el Sistema Funcional de
Organizacion, que inclusive lleva su nombre. Funcional o de Taylor.
Para las empresas de su tiempo lo que se daba mas frecuentemente
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era la organizacion lineal, esto es —como se senala mas adelante en
la presente obra—, que la autoridad y la responsabilidad vayan para
cada grupo e inclusive para cada persona integralmente por una sola
linea, para garantizar la unidad de mando. Pero Taylor senalo que
en los jefes inferiores —mayordomos o supervisores inmediatos— esto
implicaba una capacidad que de hecho no es facil que se dé; alguien
ironicamente ha senalado que. debiendo dominar —por lo menos
en los tiempos de Taylor— ocho campos, si un mayordomo o super-
visor inmediato supiera perfectamente lo correspondiente a cada uno
de ellos, mas que mayordomo seria gerente

Propuso ¢l que la supervision se realizara recibiendo cada grupo
ordenes de distintos jefes, aunque de cada uno de ellos en distinto
aspecto, v.gr.. de uno en disciplina, de otro en abastecimiento, de
otro en cuanto al adiestramiento, de otro en costos. de otro en man-
tenimiento, etc. De esta manera. consideraba él que se podia recibir
la ayuda de todos los técnicos especializados en cada materia. Desa-
fortunadamente esto tiende a provocar cierta fuga de responsabilidades
y duplicidad de autoridad: como se vera en el capitulo de organizacion.

Otro aspecto de los estudios microeconomicos de Taylor fue el re-
lacionado con los incentivos, Taylor considerd —con toda razon— que
la motivacion era indispensable para que los trabajadores dieran su ma-
ximo de ayuda, e ideo un sistema de salarios, el que dividio en tres
partes:

I. Antes de alcanzar la norma, la cual se [lijaria técnicamente, en
este caso se pagaria como un salario a destajo, pero castiga-
do, o sea bajando un poco al que normalmente deberia pa-
garse por pieza antes de alcanzar la norma

2. Al alcanzar la norma. de manera automatica se daria una bo-
nificacion que llevaria al salario hasta un 125% de lo que nor-
malmente deberia pagarse.

3. Posteriormente recibiria un salario con tasas elevadas, lo que
significa que el salario creceria de manera mas rapida que el
rendimiento.

Asi pues, Taylor considera tres pasos: 1) penaliza al trabajador que
no alcanza la norma; 2) estimula fuertemente al trabajador que se
acerca a la norma, pues con un poco mas de cuidado o de esfuerzo
logra superar inclusive remuneracion normal en un 25%, v 3) esti-
mula al trabajador que ha superado esa norma para que llegue a muy
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altas producciones, pagandole, por ejemplo, una tercera parte mas
del salario que se ha fijado como normal para esa tarea.

Principales seguidores de Taylor

Dentro de la propia Escuela de la Administracion Cientifica, y de tal
manera conectados con las ideas de Taylor que muchos los han con-
siderado con el nombre de “'sus seguidores™, existen varios autores
que solo difieren por enfatizar distintos aspectos administrativos y
aportar otros instrumentos muy valiosos dentro de la tendencia comun.

Henry Gantt (1861-1919)

Naci6 en una plantacion de Maryland y murié en noviembre de 1919
en una hacienda de Nueva York. Fue vicepresidente de la Sociedad
Americana de Ingenierns Mecanicos, benemérita institucion que ayudo
sobremanera al desarrollo de la administracion cientifica.

Debe considerarsele como uno de los mas inmediatos seguidores
de Taylor puesto que por mucho tiempo — 14 afios— trabajo en cola-
boracion con €l. Sin embargo, precisamente en los momentos en que
empezaba la critica a las teorias de Taylor porque, exageradas por
algunos, llevaban a cierta deshumanizacion, Gantt mostro un espe-
cial interés —no solo tedrico, sino practico— por el aspecto humano.
Quiza este interés por el hombre es el que lo hace mas caracteristico
y lo que mas destaca en él.

1. Entre los instrumentos mas valiosos creados por el, gquiza el mas
conocido actualmente, es la grafica de barras, hoy conocida
por todos como Grafica de Ganit, la cual consiste en un dia-
grama en el cual el eje horizontal representa las unidades de
tiempo, y en el vertical se registran las distintas funciones, las
que se representan por barras horizontales, indicando los diver-
505 tiempos que cada una de ellas exige; asi, se puede tener un
control perfecto de qué es lo que hay que hacer en cada dia, de
cuando debe comenzar una actividad al terminar otra que le es
necesariamente previa, etc. Muchos han afirmado que laGrafi-
ca de Gantt pierde todo su valor frente a novedades tales como
los sisternas de ruta critica, pero la realidad es que, para cosas
sencillas, sigue usdndose en forma casi universal,

2. Orra aportacion valiosisima de Gantt. donde ya destaca mas con-
cretamente su caracter humanista, es el que se relaciona con su
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sisterma de incentivos, El senala, en primer lugar, que no debe
penalizarse el trabajo inlerior al normal, sino que esto de-
be manejarse como atro problema, por una supervision mas
cuidadosa. estimulo moral. etc. Asi, el trabajador tiene un sa-
lario base garantizado aun cuando no alcance la norma, pero
al llegar a ella recibe una bonificacion —ordinariamente de 20%
a 30% —, que lo estimula a alcanzarla; asi, a base de estimu-
los, y no de sanciones, Ganni conduce al trabajador hasta el
nivel en que debe hacer su trrabajo. Por otra parte, una vez que
ha superado la norma tiene un premio adicional de un por-
centaje de 10 que realiza por encima de ella

3. Otro de los aspectos propios de Gannt, también conectados
con su enfoque humanistico. es que enfatizo que el éxito esta
ligado con el entrenamiento de los trabajadores, y que éste y
la capacitacion son responsabilidad de la administracion.

4. Gannt se adelanto a su tiempo al hablar de cierta democracia
en la industria.

Frank B. Gilbreth (1868-1924)

Este autor nacio en Fairfield, Maine, Estados Unidos de Ameérica. In-
tento ingresar al famoso Instituto Tecnologico de Massachusetts, pe-
ro por razones de salud le fue imposible conseguirlo. Fue miembro
de la Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos.

Quiza una de las cosas que mas influyeron en su labor fue su matri-
monio con Liluan Moeller, quien era profesional en psicologia y educacion,
v quien adquirid posteriormente conocimientos en administracion, La
labor de ambos fue de tal manera interesante que les merecio el otor-
gamiento de la medalla de Gantt por parte de la Sociedad Americana
de Ingenieros Mecanicos en 1943, por ser los pioneros en un trabajo
conjunto en esta disciplina. v, sobre todo, por su desarrollo de los prin-
cipios v técnicas de los estudios de movimientos y su aplicacion ¢n
la industria.

Gilbreth comenzé su investigacion en el trabajo de la construc-
cion estudiando los movimientos para colocar ladrillos, reduciendo
dichos movimientos de 18 a 5 y aumentando el numero de ladrillos
(de 75 a 350). Colaboro también en los meétodos para el reclutamiento
de los soldados en la Primera Guerra Mundial y para la rehabilitacion de
los incapacitados.

Su labor principal se realiza en relacion con los estudios de movi-
migntos, de los que debe considerarsele como el verdadero padre. No



FSCLELA DEL MUOCESE ADMINISTRATIVE 119

s6lo perfecciono y dejo casi en la forma que hoy se usan los diagra-
mas de proceso y de flujo. sino que adapto una camara de cine para
registrar los movimientos que se realizan en el trabajo, descompo-
niendolos hasta sus mas pequenos elementos o *'micromovimientos”,
que recibieron el nombre de “therbligs” —el mismo nombre de
Gilbreth. con inversion de sus letras—. Encontro que los movimien-
tos basicos eran siempre 17, y esto le hizo buscar la manera de redu-
cirlos al minimo, no solo en beneficio de la empresa sino tambien
del propio trabajador, puesto que le evitaba cansancio.

Puede decirse que mientras Taylor —con quien maniuvo una gran
amistad, al igual que con Gantt— veia mas bien el ambiente del tra-
bajo v Gantt al hombre en si mismo. Gilbreth trato de profundizar
hasta el maximo en los aspectos fisicos y el control de los movimien-
tos realizados en ¢l trabajo. La labor de su esposa fue relacionarlo con
los aspectos psicologicos y de otras disciplinas, de tal manera que tam-
bien puede asegurarse que Gilbreth no es de ninguna nanera solo un
propagador de normas mecanicas que hirieran la dignidad de los obre-
ros. Asi. estudio también la fatiga, con el fin de encontrar la manera
de reducirla.

Se valio también del cine para captar los movimientos que se ha-
cian en el trabajo, fotografiando junto con el obrero un cronometro. El
cronometro que usaba Gilbreth estaba dotado de una manecilla pe-
quena. que registraba los segundos, y una grande que giraba sobre
una circunferencia dividida en 2 000 unidades, de tal manera que,
al proyectar nuevamente la pelicula a la misma velocidad, se podia
determinar cada micromovimiento con aproximacion de dos milési-
mas de segundo

Invento también un sistema de tarjetas de personal que llamo "lista
blanca™. que puede considerarse como un precursor de los actuales
sistemas de calilicacion de mentos.

A la muerte de Gilbreth, ocurrida en 1924, cuando se preparaba
para asistir al Congreso Internacional de Administracion que se cele-
braria en Praga, su viuda, Lillian M, Gilbreth, continud desarrollando
por muchos anos las interesantes experiencias que ambos habian
iniciado.

ESCUELA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Ante todo. debe enfatizarse que lo esencial de esta escuela no es el
hecho de que se descompongan necesaria y realmente los actos ad-
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ministrativos en una serie de pasos o “elementos’ irreductibles que
parecen formar un proceso, todos los autores gue pertenecen a esta
escuela estan de acuerdo en gque un solo acto administrativo puede
tener las caracteristicas de varios de estos “elementos”, como los llama
Fayol. Ciertamente tuvo la primera vision del “continuum’’, pero es
un error pensar que la esencia de la doctrina fayolista esta en esa di-
vision de elementos.

Tampoco implica que se establezca cierto numero de elementos,
por ejemplo en cinco, cuatro, tres o seis, pues autores pertenecientes
a la misma escuela usan distintas formas de dividir los actos admi-
nistrativos, Mucho menos significa que el orden en que esos ele-
mentos se presenten sea precisamente el verdadern. Por razones
pedagogicas o logicas se usa cierto orden solo para poder compren-
derlos mejor, explicar mejor y —quiza— aplicar las técnicas con ma-
yor eficacia,

Los llamados elementos de la administracion (la planeacion, el
control, etc.) no son exclusivos de esa escuela, sino que todas las usan,
aun cuando los pongan en otro orden v los enfoquen bajo otros as-
pectos.

Se considera que el término “Escuela Clasica’ puede tipificarla
mas claramente por el hecho de que fue la primera que se presento
con un aspecto de organizacion cientifica. Quiza también. como otros
la llaman, puede considerdrsele como “Escuela Universalista’™, tanto
porque su principal autor, Fayol, y sus adeptos consideran que la ad-
ministracion se aplica no solo en la empresa sino en cualquier activi-
dad humana realizada en grupo, como también porque consideran
que los principios de la administracion no varian sustancialmente con
la clase de actividad de que se trate.

Henry Fayol

Nacio en 1841 en el seno de una familia francesa de la clase media.
Asistio al Liceo de Lyon de 1856 a 1858, y de 1858 a 1860 a la Es-
cuela de Minas de San Esteban. En 1860 fue nombrado ingeniero en
las Minas de la Commentry, y en 1872 administrador general del Gru-
po de Minas de Commentry, Montirco y Berry.

En 1888 fue designado director general de la Compania Com-
mentry-Fourchambault. Su exito fue ral que logro adquirir para esta
compania las minas de Bressac, las de Decazeville. asi como las de
Joudreville, en los campos carboniferos del este de Francia. En 1918
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se retiro como jefe ejecutivo de la Commentry, pero siguio siendo su
director.

Fue galardonado con el premio Delesse de la Academia de Cien-
cias, con la Medalla de Oro de la Sociedad de Estimulos para la In-
austria Nacional y con las medallas de Oro y la de Honor de la Sociedad
de la Industria Minera,

Fue también designado caballero de la Legion de Honor de 1 888.
oficial de la misma en 1913 y alcanzo el grado de comendador de
la orden de la Corona de Rumania en 1925,

Murio a los 84 anos, habiendo escrito solamente dos obras prin-
cipales: 1a mas notable, editada en 1916, fue Administracion Indus-
trial y General, la que desafortunadamente no fue traducida al inglés, v
por ello tampoco conocida en Estados Unidos sino 30 anos mas tar-
de. En 1921 escribio, el libro La Incapacidad Industrial del Estado y
el Despertar del Espiritu Publico.

Antes de hacer un esquema de las ideas basicas 0. mas bien,
de la estructura de la teoria de Fayol sobre la administracion, es con-
veniente sefalar lo que a nuestro juicio es lo mas importante; aquellos
principios que, aungque no todos inventados por él, recibieron de este
autor francés —considerado por algunos como el verdadero padre de
la administracion— su plena consagracion y fuerza.

1. En primer lugar seriala Fayol con toda precision que los prin-
cipios de la administracion son aplicables no solo a las em-
presas. sino a cualquier actividad o institucion en que exista
coordinacion de esfuerzos humanos para alcanzar un fin con
eficacia. Puede decirse que establece el principio de la untver-
salidad: por ello se ha dicho que muchos consideran esta es-
cuela con el nombre de “universalista™

Fayol establece gue la administracion se basa en las técnicas

y principios de otras disciplinas, pero que es algo distinto de

ellas. asi como de las actividades sobre las que se aplica. Asi

pues, afirma su especificidad.

3. Fayvol sostiene también que la administracion deduce sus re-
glas de la experiencia de los mas grandes administradores. No
es. pues, algo meramente teorico, sino gue surge de la expe-
riencia en la forma que se ha senalado en el principio anterior

4. Senala Favol que la teoria de la admimistiracion es un medio
O un esquema para organizar la experiencia que se ha adqui-
rido. No le da. por consiguiente, ni caracter puramente teori-

il
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co ni puramente empirico; a la teoria le da principalmente el
papel y el valor de servir para organizar y aplicar esa expe-
riencia que se ha adquirido.

Establece también que la administracion es algo capaz de ser
ensenado, y que no surge meramente de la capacidad perso-
nal que tenga un determinado jefe de empresa o de otra insti-
tucian. Esto es un enorme avance que la conduce hacia su
definitiva incursion en las escuelas y en las universidades co-
mo una carrera especial.

Los siguientes principios o ideas mas bien insinuadas, son quiza
va lo mas propiamente personal de Fayol, y expresan explici-
tamente gue la administracion descansa principalmente en la
organizacion formal, esto es, en la estructura de autoridad y
responsabilidades que corresponden a cada uno. Por ello cui-
da de precisar las funciones que pertenecen a cada unidad de
trabajo, por lo que trata de identificar las que corresponden
a cada ejecutive Podria decirse que esto es un principio de
impersonalidad de las funciomes administrativas.

Lo anterior no significa que Fayol desconozca el papel de la orga-
nizacion informal. sino simplemente que él pone como cimiento del
manejo de las empresas y organizaciones ante todo una estructura
adecuada,

En cuanto a su teoria en si misma, se advierte que Fayol mas que
acudir a definiciones tiende a establecer enumeraciones, con diver-
sos ejemplos que pueden dar una idea mas completa de las funcio-
nes o actividades que &l trata de describir.

Asi, comienza por establecer que la administracion de una em-
presa comprende seis operaciones fundamentales:

Wl D

4

f

Operaciones técnicas (produccion, fabricacion, transformacion).
Operaciones comerciales (compras. venias, permutas).
Operaciones financieras (busqueda vy administracion de ca-
pitales).

Operaciones de seguridad (proteccion de bienes y de personas).
Operaciones contables (inventario, balance, precio de costo,
estadistica, etc.)

Operaciones administrativas.

Por cuanto hace a estas ultimas, que son las que analiza en su
libro Administracion General e Industrial, sefala que la administracicn
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consiste en ‘‘prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”. La
seccion mas importante de su libro establece qué entiende por cada
una de estas actividades. sus normas y por qué son necesarias.

Al respecto cabe hacer dos aclaraciones: a) En 1a primera de estas
operaciones, la prevision —pre. antes, y vision, lo que se ve—, Fayol senala
que consiste en “escrutar el futuro y hacer los planes de accion™. Con
aquellos que separan —como lo hacemos nosotros— la prevision de
la planeacion, hay que tomar en cuenta que en la época de Fayol ya
estaban senaladas estas dos divisiones en la misma definicion. como
ya se explico. b) Igualmente, es necesario hacer ¢nfasis en que la cuarta
funcion que €l pone (coordinacion) es en realidad la esencia de la ad-
ministracion; la prevision es coordinacion de los hechos que se lo-
gran investigar con los medios con que se cuentan. Asi, la planeacion
es una coordinacion de las distintas actividades que se van a realizar,
por lo que se ha preferido cambiarla por direccion, que comprende
ya en la practica la coordinacion final y concreta que tiene que reali-
zarse siempre al ajustar los planes a l0s casos CONCretos,

Para complementar su teoria administrativa senala despues Fa-
yol que para que ésta sea efectiva debe ajustarse a los siguientes prin-
cipios:

e Division del trabajo. Esta no es sino el viejo principio de la es-
pecializacian.

o Autoridad y responsabilidad. Debe advertirse que la primera de-
pende de la segunda.

e Disciplina. Manténer el orden por medios positivos —solo en
caso indispensable— por los negativos, pues una elevada con-
ducta es necesaria para que subsista una organizacion

e Unidad de mando. Nadie puede tener dos jefes, porque habra
duplicidad de drdenes o fugas de responsabilidades

* Unidad de direccion. Para cada grupo de actividades con los mis-
mos objetivos habra una cabeza y un plan, afirma Fayol, v aclara
que no debe confundirse con el anterior, pues lo que implica
éste es que los diversos planes deben llegar coordinados debi-
damente a quien ha de llevarlos a cabo

e Subardinacion del interés individual al interés general. Aqui con-
viene hacer una pequena critica o ajuste a la idea de Fayol: mas
que subordinacitn lo que debe buscarse es la coordinacion,
ya que el hombre entra en la empresa para subordinar inte-
gralmente los derechos que tiene como persona al fin de una
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entidad abstracta o de intereses particulares distintos. El servi-
clo contratado es lo tnico que puede subordinarse, siempre y
cuando no se lesione la dignidad humana.

® Remuneracion. Esta debe ser justa y razonable, en forma tal que
recompense el esfuerzo realizado.

* Centralizacion. Fayol sefala que mas importante que el grado
de centralizacion o descentralizacion es el hecho de que sea
adecuado a la empresa, y que todos lo conozcan y no se le cam-
bie constantemente,

* Cadena de mando. Debe existir una linea de autoridad que una,
desde el ultimo subdito hasta el supremo jefe, sin perjuicio de
las aportaciones de los jefes intermedios.

* Orden. Lo establece principalmente acerca del orden fisico bajo el
proverbio de “‘un lugar para cada cosa, y cada cosa en su lu-
gar”, que se puede aplicar también a las personas.

* Equidad. Esta es una combinacion de la bondad, de la benevo-
lencia y la justicia, ya que esta dltima, por establecer normas
generales, puede encontrarse que en un caso concreto resul-
ten injusticias al aplicar dichas normas al pie de la letra.

* Estabilidad del personal. Una empresa en que estén cambian-
do constantemente todos sus miembros no podrd ser pro-
puesto.

* Iniciativa. Esta debe ser una de las mayores fuentes de mejora-
miento en los negocios.

® Espiritu de grupo. La union hace la fuerza. Este principio ha re-
cibido su mayor aplicacion en los Gltimos tiempos.

Si se comparan las teorias de Taylor con las de Fayol, aunque es-
te ultimo en algun tiempo se opuso a las del primero, se entendera
por que al final comprendio que eran puntos de vista complementa-
ros de sus propias ideas. Podria decirse que Taylor mira mas bien
los principios microadministrativos —sin que por ello deje de ver los
macroadministrativos, las grandes estructuras de la empresa—, en
tanto que Fayol mira principalmente esas estructuras —también con-
templadas en los principios fundamentales de Taylor, aunque con
menos precision y detalle, y que todavia existen y subsistiran—, sin
que por ello deje de ver muchos aspectos de tipo microadministrativos

Como ya se ha dicho, la tardia aparicion del libro de Fayol (30
anos después) —inclusive en la misma Francia, dos afos después de
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que lo habia terminado en 1914, por razones de la Segunda Guerra
Mundial— hizo que aun en los ejércitos se aplicara mas bien la doc-
trina de Taylor, y asi quedara oscurecida la labor de Fayol, pero el
tiempo se encargo de revelar que ambaos son los dos pioneros de la
administracion.

James D. Mooney

Este autor inglés, al que puede considerarsele como un continuador
de la doctrina de Fayol. no fue sélo un tedrico, sino principalmente
un practico.

En 1920 trabajo en la General Motors, ascendiendo en su jerar-
quia hasta llegar a ser presidente de la General Motors Export Corpo-
ration.

Durante 1930 el présidente Franklin D. Roosevelt lo escogit co
mo suU personal emisario secreto para entrevistarse con Hitler, en un
intento desesperado por terminar con la Segunda Guerra Mundial, an-
tes de que América se viera envuelta en ella pero, como se sabe, de-
safortunadamente no tuvo éxite alguno.

Antes del desarrollo de esta guerra, Mooney convirtio a la Gene-
ral Motors en una empresa de produccion de articulos para la defen-
sa. Tiempo después dejo la empresa para ingresar en la Oficina de
Aeronautica y Marina de Estados Unidos. Después de la guerra fue
presidente y director del Consejo de Administracion de la Willys Over-
land Motors.

En 1931, Mooney y Alan C. Reiley produjeron un libro titulado
Onward Industry. Este libro, una vez complementado y revisado, apa-
recio —y es hoy sumamente conocido— con el nombre de Principios
de Organtzacton.

La obra sigue flelmente las ideas de Fayol, pero con dos caracte-
risticas peculiares:

1. Comienza haciendo un andlisis de los diversos pueblos e insti-
tuciones, con el fin de poder deducir mejor los principios de
la administracion

Por otra parte, bajo el método de Luis F. Anderson —que tam-
bién se ha adoptado agui—, establece mas desarrollada vy es-
tructuradamente los principios de Fayol, presentando con ello
un numera mucho mayor de principios

IJd

Por lo anterior puede decirse que este libro es sumamente onginal
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y valioso. no obstante seguir la linea fayolista. y que en la actualidad
es considerado como una obra de consulta sumamente interesante,

Lyndall F. Urwick

Nacio en Inglaterra en 1891. Tuvo experiencia en la administracion
no solo en la empresa sino también en la Armada, alcanzando en és-
ta el grado de coronel.

Fue director del Instituto Internacional de la Administracion, con
sede en Ginebra. Hasta 1951 fue jefe de una muy conocida firma de
consultores, “Urwick, Orr and Partners Lid.”, de Londres, y desde en-
tonces se ha dedicado a escribir acerca de la administracion vy a dar
conferencias muy brillanteés respecto de la misma. Ademas. fue
director del Instituto Internacional de la Administracion de 1928
a 1933,

En 1943 Urwick escribio el libro Elementos de la Administracion, en
que trata de integrar las teorias de Taylor, Fayol, Mooney y otros téc-
nicos. Hace notar en €l que la administracion carece de la precision
que es propia de las ciencias fisicas, y también que hay una gran can-
tidad de conocimiento administrativa disponible que todavia no ha
sido utilizado.

En la division de Fayol él separa la prevision de la planeacion
—como lo hacemos nosotros— por las razones que ya se han apuntado.

Urwick hace tan grandes divisiones y subdivisiones de los princi-
plos, y realiza esto en forma tan sistematica, que a veces parece
artificioso y confunde un poco en su claridad, en vez de favorecerla,

En vez de su conocido libro Los Elementos de la Administracion,
nosotros preferimos otro que parece mas bien la transcripcion de unas
conferencias que dio en la American Management Association en
Nueva York v que aparecio con el nombre de Los principios de la
Organizacion. Esta obra —aunque pequefa, muy valiosa— desafor-
tunadamente no fue publicada sino s6lo en una version mimeografica.

Urwick colabord posteriormente en algunas otras obras, por ejemplo
en El Staff en la Organizacion, de Ernest Dale

Tambien publico. por encargo de la American Management Asso-
clation, su libro The Golden Book of Management en 1956, en donde
resena la historia de los pioneros de la administracion, e inclusive
de algunos modernos. Segun tenemos entendido, esta por aparecer
el segundo tomo de esta obra, no sabemos si escrita por el mismo
Urwick o por otra persona.
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ESCUELA EMPIRIOLOGICA

Ya se ha senalado en gl capitulo | el papel empirico en la administra-
cion, Por ello, agqui solo se trataran las ideas particulares y concretas
de Ernest Dale al respecto.

Ernest Dale

Todos lo consideran como el padre de la Escuela Empiriologica. Es
miembro de varios Consejos de Administracion en numerosas em-
presas en América, Europa y Asia. Ha obtenido titulos de las univer-
sidades de Yale y Cambridge y ha trabajado en universidades como
Yale, Columbia y Nueva York. Ha sido profesor huésped en la Whar-
ton School, Universidad de Pensilvania y Universidad de Virginia. Sus
actividades se ligan principalmente con la Universidad de Cornell.

Ha obienido varios premios por sus escritos —Newcomen Prize,
McKinsey v otros—, v es miembro de la Academia Internacional de
la Administracion,

Por lo que se refiere a determinado orden de los elementos admi-
nistrativos, puede decirse que, al menos en parte, deriva de la llamada
Escuela del Proceso Administrativo, como ya se senalé en el capitulo 2.

Dale pretende establecer en dos formas el caracter empirico en
la administracion:

a) Enla ensenanza, senalando que el principal medio para trans-
ferir la experiencia a los alumnos es el metodo del uso de ca-
s0s reales. A este respecto cabe indicar que la mayoria de las
universidades —no solamente las estadounidenses sino tam-
bién las mexicanas— estan totalmente de acuerdo, ya que si
la administracion consiste en aprender a tomar decisiones, esto
st realiza mejor analizando casos reales.

b En‘la practica real considera que debe usarse la investigacion
mas inmediata v el enfoque comparativo al que ya se ha alu-
dido en esta obra. Con ello se prentede queé las soluciones a
los problemas practicos se busquen y se analicen en forma
mas efectiva tratando de investigar en cada caso lo que en otras
empresas se esta haciendo. para tomar de esa experiencia lo
que &5 conveniente y desechar lo que no sea aplicable al caso.

Dale reconoce como cierto que la Escuela Clasica u Operauva, v
otras escuelas mas, se apoyan en la experiencia, pero ésta era la de
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los clasicos, la de aquellos que tuvieran genio especial en la adminis-
tracion, como Taylor, Fayol, etc., quienes viendo algunos casos de-
ducian reglas muy amplias e interesantes. Dale considera —en gran
parie con razon— que no basta con la experiencia pasada, como fue-
ron antes el problema y el ambiente, porque la administracidn no
es algo basado en precedentes. y es poco probable que las situacio-
nes futuras sean iguales a las del pasado. Una solucion que fue ade-
cuada en el pasado puede no serlo hoy, limitando asi el presente y
el futuro. Las generalizaciones deben deducirse de algo mas reciente
y ser limitativamente aplicadas.

For otra parte, Ernest Dale afirma —en consonancia con lo
anterior— que la administracion no alcanza realmente el nivel de téc-
nica, pues sus reglas siempre tienen excepciones: no pueden aplicar-
se por igual en todos los casos que se presenten. Asimismo, sefala
que se trata mas bien de “'consejos’’, tomados de la experiencia, que
se iran adaptando a cada caso segun sean convenientes, o no, a las
circunstancias concretas,

Nosotros coincidimos con Dale:

1. En cuanto que establece que uno de los mejores métados pa-
ra la ensenanza de la administracion es el método de casos
—0 mejor aun, el de “'simulaciones™—. No creemos, con todo.,
que deba confundirse lo que Dale quiere decir con pensar que
con solo aprender unas cuantas reglas sobre el proceso para
decidir se ha aprendido ya administracion. La mecanica de un
proceso debe ser idéntica, pero puede conducir a soluciones
diametralmente opuestas, segun sea el contenido’ de lo que
se "procese’ a través de estas reglas,

2. En segundo lugar hay que hacer notar que, no obstante que
¢l desconfia de la experiencia de los antiguos como menos va-
lida, su magnifico libro The Great Organizers en realidad no es
otra cosa que una deducclion de un acucioso estudio de admi-
nistradores de otro tiempo

3. Respecto a que las situaciones actuales deben ser analizadas
con base en investigaciones recientes, estamos completamente
de acuerdo, y deseamos de manera ferviente que nuestras uni-
versidades y centros de estudios superiores puedan realizar es-
tudios mas actuales, cuyo costo y la necesidad de técnicos de-
dicados a esa funcion ha dificultado hasta ahora realizarlos.
Creemos también que las empresas deben realizar esa inves-
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tigacion de la experiencia en el medio actual antes de llegar a
sus decisiones, pero si no lo hacen es también muchas veces
por falta de técnicos especializados en esa labor, que seria de
gran valor para la administracion en general. Por otra parte,
no debe soslayarse la dificultad indiscutible que representa el
hecho de que las empresas competidoras dificilmente acce-
den a proporcionar la informacion necesaria.

Sobre el hecho de que no existen reglas en la administracion,
sino solo consejos. agudamente hace notar un autor de administra-
cion que pocos, como Ernest Dale, han formulado quiza tantas reglas
como lo hace él, por ejemplo en sus magnificos libros sobre la Orga-
nizacion v sobre el Staff —estudio realizado junto con Urwick—. Por consi-
guiente, consideramos que definitivamente puede alirmarse que el
hecho de que una regla deje de aplicarse en algun caso no le quita
su validez. Aun en el Derecho, y con mayor razon en otras discipli-
nas, una regla no siempre se aplica de igual manera, porque no hay
una regla para cada caso, sino que en cada situacion o problema con-
cretos se buscan las distintas reglas que se refieren a ¢l, y de la combi-
nacion, o por decirlo asi, dosificacion de esas distintas reglas, se obtiene
la solucion al problema concreto de que se trata

Tampoco nos parece criticable lo que denuncia Dale en el senti-
do de una proliferacion e instrumentos, hecha de tal manera como
si ya la administracion estuviera totalmente terminada. “*Ocurre —dice
¢l— que en el campo de la investigacion de esta materia la organiza-
cion surge como una catedral completa, con una biblia, mandamien-
tos, ritos, liturgia, etc.” La administracion esta realmente en constante
avance, y quizd jamas dejara de estarlo.

ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

Esta escuela surge, como su nombre lo indica, del hecho de enfatizar
que en la esencia misma de la administracion— se encuentra todo
lo relativo al comportamiento del hombre. de acuerdo con la natura-
leza de éste

Parte de dos bases fundamentales:

|. Yaque la administracion es hacer “'a través de otros™, la manera
como £s50s “otros’ sientan, reaccionen y actien detérminara
necesariamente las caracteristicas de la administracion.
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2. El avance de las ciencias del hombre en los ultimos tiempos
ha sido tan grande que muchos han hecho notar que se ha me-
jorado mucho mas en los dltimaos cinco lustros, que en todo
el resto de la historia de la humanidad.

Lo anterior significa que se concentra en la administracion de las
personas y descansa a la vez en el principio de que sin el trabajo de
esds personas no es posible alcanzar los objetivos. Las personas de-
ben ser entendidas como tales; por ello pone su principal énfasis en
la motivacion de los individuos como seres psicologicos. En realidad,
toma al individuo con todas sus relaciones, y de ahi su conexion tan
grande con la escuela que se vera a continuacion: la del sistema social.
Por ello en esta escuela tienen especial importancia todas las cuestio-
nes relacionadas con motivacion, relaciones interpersonales, etc

Como ya se senald, es indiscutible que esta escuela encierra gran
parte de verdad, como casi todas las demas: es imposible compren-
der el fenomeno administrativo sin tomar en cuenta la esencia de las
relaciones humanas, y asi se ha enfatizado.

Pero otro problema distinto es tratar de hacer equivalente el campo
de la administracion con el campo de cualquier relacion social. La pri-
mera objecion gue a eslo se opone es que, con esa base, cualquier
otra disciplina que implique relaciones interhumanas debena redu-
cirse a la psicologia social, asi, deberian desaparecer el derecho. la
economia y todas las demas manifestaciones de actividades que se
dan entre los hombres para existir sélo la psicologia, cuando mucho
con determinados sectores de especializacion. En realidad el fondo
de todas estas disciplinas es humano, pero cada una tiene reglas, ins-
trumentos y fines especificos.

La verdad, como siempre, esta en el medio; no puede permitirse
que se prescinda del campo humano y sociologico en la Administra-
cion. Pero entre esto, y afirmar que la Administracion no es mas que
psicologia, hay un grave error, el cual se demuestra por otro factor
la administracion de cosas quedaria casi sin efecto, reduciendose
a la pura administracion de personas.

George Elton Mayo
Nacio en Adelaida. Australia, en 1880. Su trabajo principal lo realizo

en Estados Unidos, en el Departamento de Investigacion Industrial, en
Harvard, entre 1927 y 1947
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Ensefaba Logica, Filosofia y Etica en su pais natal, hasta que al
llegar a Estados Unidos en 1922, después de dar clases de las mate-
rias de su especialidad, fue nombrado en 1925 profesor ayudante de
investigacion Industrial en la famosa Escuela de Negocios de la Uni-
versidad de Harvard. Aunque ya habia hecho experimentos e inves-
tigaciones en algunas empresas de renombre, los que lo hicieron
famoso fueron los realizados en Hawthorne por la Western Electric,
con la ayuda economica de la Fundacion Rockefeller.

Fue miembro emeérito de la Academia Americana de Artes y Cien-
cias, y conservo este honor hasta su retiro voluntario en 1947. Sus
principales obras son Los Problemas Humanos de una Civilizacion In-
dustrial y Los Problemas Sociales de una Civilizacion Industrial. Murio
el 7 de septiembre de 1949,

No se describiran aqui todos los pasos de las investigaciones mern-
cionadas, pues éstos aparecen ya resumidos en el libro Administracion
de Personal, Tomo |. La conclusion a la que llego Mayo lue que los
factores técnicos y economicos son menos importantes que los fac-
tores emocionales, las actitudes y los sentimientos. Sin embargo, en-
tre los factores que influencian las actitudes de los empleados y sus
sentimientos, los de maxima importancia son aquellos que surgen de
su participacion en grupos sociales. **5i se realizan subitamente cam-
bios radicales en nuestras habilidades técnicas y en nuestros meto-
dos de trabajo, debemos desarrollar habilidades sociales que pueden
balancear estos movimientos, efectuando cambios sociales en los me-
todos de vida, para coordinarse con la situacion alterada. No podemos
vivir y prosperar con un pie en el siglo XX y otro en el siglo XVIII™.
Ademas, Mayo hizo notar que mientras los administradores aceptan
normalmente la responsabilidad de adiestrar a sus trabajadores en
las nuevas habilidades técnicas que requieren, no hacen lo mismo por
cuanto se trata de las nuevas habilidades sociales, o sea su adapia-
cion, y ésta implica primariamente un nuevo concepto de autoridad
que no depende del derecho formal para requerir accion de los de-
mias, sino del grado en el que los individuos aceptan las ordenes. Es-
to. a su vez. depende de una actitud personal cooperativa de los
individuos y, por otra parte, del sisterna de comunicacion y participacion,

Hugo Munsterberg (1863-1916)

Nacié en Danzig, Alemania, de padres judios. Hizo sus estudios prin-
cipalmente en la Universidad de Leipzig. se doctoro en Psicologia, disci-
plina que estudié con el famoso psicologo Wundt
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A la edad de 29 anos fue a la Universidad de Harvard, por invita-
cion de William James, para hacerse cargo del laboratorio de psicolo-
gia y como profesor de Psicologia Experimental. Aunque volvio a
ensenar en Alemania, mas tarde se establecio permanentemente en la
Universidad de Harvard. como profesor de Psicologia, hasta su muerte.

Munsterberg es considerado como el padre de la “*Psicologia In-
dustrial”. habiendo definido la finalidad y los métodos de esta nueva
ciencia aplicada. Desde un principio se propuso aplicar la psicologia
para efectos en la industria, El resultado de su trabajo fue su libro Psi-
cologia y Eficiencia Industrial, en el que pedia se utilizara mas la cien-
cia en la administracion. y una mejor comprension y aplicacion de
la psicologia, tratando de establecer un puente entre la obra de Tay-
lor —a quien tenia en gran aprecio— y sus trabajos,

Munsterberg noto que los ingenieros sobre eficiencia daban un
gran enfasis a las habilidades fisicas, pero no tomaban en cuenta las
habilidades psicologicas o mentales.

Segun Munsterberg, el papel de los psicologos en la industria de-
beria ser:

I. Ayudar a encontrar las personas mas aptas para cada trabajo.

Determinar en que condiciones psicologicas puede obtenerse

la mejor productividad del hombre.

3. Producir en la mente humana una influencia controlada en be-
neficio del hombre y de la administracion.

b

Minsterberg afirmaba: “"Buscamos como encontrar el mejor tra-
bajo posible y como asegurarnos los mejores efectos posibles™.
Ademas, Munsterberg hizo un gran namero de aportaciones a la
administracion. En primer lugar popularizo la psicologia, mostrando
que puede ser de gran valor en muchos campos y. por consiguiente,
anunciando el advenimiento de los psicologos en la industria. Uso su
laboratorio psicologico de Harvard para desarrollar muchos instrumen-
tos aplicables a la industria. Fue un investigador y experimentador, lo
mismao que un aposiol para los demas acerca del valor de la psicolo-
gia. Asimismo, establecio como podia obtenerse el mayor rendimienio
a traves de condiciones psicologicas adecuadas; en esco incluyo fac-
tores tales como fatiga, monotonia, atencion y el impacto de la in-
fluencia social.
En tercer lugar, tratd de garantizar los mejores efectos posibles
combinando algunas de las ideas de la administracion cientifica con
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las de la psicologia, v. gr.: en la publicidad demostro la importancia
de cuestiones tales como el tamano, color, las palabras usadas, el
tipo de letra y otros aspectos semejantes que previamente fueron
investigados. Anos mas tarde las agencias de publicidad seguian los
mismos enfoques o criterios, y trataban de evaluar asi la efectividad
de sus propios modelos publicitarios.

Mary Parker Follett (1868-1933)

Nacia en Boston, Massachusetts, Estados Unidos de América. Se educo
en la Academia Thayer de Boston, estudio después Filosofia, Histo-
ria, Leyes y Ciencias Politicas en el Colegio Radcliffe de Massachu-
setts, y se gradud en otros estudios en Paris. Volvio a Estados Unidos
en 1891, y gano un amplio reconocimiento por su filosofia politica
con su publicacion El Nuevo Estado.

Escribio trabajos sobre organizacion industrial para las conferen-
cias anuales de ejecutivos de negocios en Nueva York, organizadas
por la Oficina de la Administracion de Personal. Por su experiencia
en el crecimiento de la industria, llego a ser consultada por muchos
hombres de empresa sobre problemas de organizaciones y relacio-
nes humanas,

Entre 1926 y 1928 visitd Inglaterra para dar algunas conferen-
cias en la Rowntree Conference, en el Instituto Nacional de Psicolo-
gia Industrial. En 1929 se fue a vivir a Londres, poco antes de su
muerte, la cual ocurrid en Estados Unidos cuando tenia 65 anos.

Puede decirse que Mary Parker Follett propiamente no escribio
libros sobre administracion, fuera del conectado con esta disciplina:
Experiencia Creativa, pero diclo una serie de conferencias y estudios
sobre muy diversos temas administrativos, que fueron reunidos y pu-
blicados después de su muerte por Metcalf y Urwick con el titulo de
Coleccion de Estudios de Mary Parker Follett. mas tarde difundidos con
el nombre de Administracion Dindmica. libro que ha tenido una enor-
me aceptacion.

Por esa razon, resultaria imposible analizar en un breve resumen
todos los aspectos que ella trata, pero que carecen —propiamente
hablando— de una unidad. Con todo. se mencionan los titulos de los
temas en ellos desarrollados. los que senalan la importancia del talen-
to portentoso de esta mujer, que es realmente deplorable que no haya
tenido oportunidad de escribir algo mas completo y sistematico. Los
capitulos principales de la obra que se ha mencionado son: Conflicto
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Constructivo; La Forma de dar Ordenes, El Negocio como una Unidad
Integradora: El Poder, ;Como debe un Administrador de Negocios De-
sarrollar en Orden para Poseer los Elementos Esenciales de una Pro-
fesion?: El Significado de la Responsabilidad en la Administracion de
Negocios, La Influencia de la Representacion de los Trabajadores en
una Remodelacion de un Tipo Aceptado de Administracion; La Psico-
logia del Control, La Psicalogia del Consentimiento y la Participacion: La
Psicologia de la Conciliacion y Arbitraje; El lider y el Experto, Algunas
Discrepancias en la Teoria del Liderato y en la Practica; y El Indivi-
dualismo en una Sociedad Planeada.

Entre estos capitulos se considera digno de mencion. quiza como
uno de los mas sobresalientes, el relativo al Conflicto Constructivo,
en el que formula una teoria que se analiza en el capitulo de Direc-
clon de esta obra

ESCUELA DEL SISTEMA SOCIAL

Como ya se senald, esta escuela tiene gran relacion con la de la Conduc-
ta Humana; ambas surgen de la circunstancia de considerar —con
toda razon— al hombre como lo mas importante en la administra-
cion. Pero en tanto que la Escuela del Comportamiento Humano obser-
va mas que nada las caracteristicas personales de ese hombre., vgr:la
motivacion, la escuela en cuestion considera a la administracion como
un sistema social 0. quiza mas en concreto, como un sistema de rela-
ciones interculturales. Podria decirse que la primera contempla mas
bien los aspectos psicologicos, en tanto que la segunda enfatiza los
sociologicos, a pesar de que actualmente se conectan cada dia mas
estos dos campos; esta ultima trata, por consiguiente, de identificar
los diversos grupos sociales, sus relaciones culturales ¥ la integracion
de esos grupos con un sistema social mas amplio. Asi, incluye en ca-
da organizacion —concretamente la empresa o una institucion— tanto
los grupos sociales internos como los externos que forman el medio
ambiente y, mas en concreto, las fuerzas que determinan los cam-
bios y ajustes que de manera necesaria se producen.

El fundamento en que se apoya esta escuela es el siguiente: si
la esencia de la administracion es la coordinacion, ésta es un elemento
esencialmente sociologico v, por consiguiente, debe ser estudiada con
toda profundidad para poder analizar las formas de cooperacion o
colaboracion entre los hombres, para estimular la interaccion entre
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los individuos que conforman un sistema social y evitar la separacion
entre ellos, con base en un equilibrio entre los mejores intereses del
grupo.

Aun cuando debe reconocerse la necesidad de no hacer una or-
ganizacion de tal manera formal y rigida que no permita reconocer
los grupos psicosociales, si. por el contrario, se guitara lo esencial
de la organizacion (la division de funciones, el grado y las formas de
la autoridad, etc.) seria tanto como sustraer de un cuerpo la estructu-
ra Osea, alegando que sus musculos son los que deben tener ese desa-
rrollo

Por otra parte, como ya se ha senalado respecto de la Escuela del
Comportamiento Humano, todas las ciencias sociales deberian desa-
parecer y reducirse a una escuela o a un estudio del sistema social, puesto
que es la base de ciencias como la politica, el derecho. la misma eco-
nomia, etc., las cuales no serian sino puntos de vista especiales. No
se desconoce la importancia enorme que tiene el aspecto sociologico
dentro de la Administracion, pero debe creerse que la administracion
forma por si sola una disciplina fundada sobre bases sociales, pero
que tiene aportaciones propias.

Chester 1. Barnard (1886-1961)

Este autor fue presidente de la New Jersey Bell Telephone Co. Estu-
dit en la Academia de Mount Hermon y continud sus estudios en Har-
vard en 1906, los que abandond tres anos después sin haber obtenido
ningun grado académico, ya que no soporto el reglamento univer-
sitario,

En 1909 comenzod a trabajar en la American Telephone and Tele-
graph como ingeniero. En 1922 ingresé en la Pennsylvania Telepho-
ne Co., donde adquirio su mayor experiencia en administracion. Fue
nombrado presidente de la New Jersey Bell Telephone, Co., en 1927,
y permanecio en ella hasta poco antes de su muerte.

Su libro principal, que se ha vuelto un clasico en materia de ad-
ministracion, es Las Funciones del Ejecutivo.

Barnard destaca en su obra tres finalidades principales:

1. Formular una teoria de la cooperacion y presentar una des-
cripcion del proceso que para lograrla sigue el ejecutivo. Se-
fiala que existe una organizacion formal cuando la cooperacion
de las personas es consciente, deliberada y tiene un proposi-
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to. La definio como un sistema de actividades o fuerzas cons-
cientemente coordinadas de dos o mas personas, en ella el
ejecutivo es el factor mas estratégico porque realiza tres fun-
ciones;

a) Proveer un sistema de comunicacion para los demas siste-
Mas comparativos.

b) Promover los esfuerzos necesarios para la operacion del sis-
tema.

¢) Formular y definir los objetivos o propositos del sistema.

Esto lleva a Barnard al segundo de sus conceptos basicos:
el relativo a la naturaleza de la autoridad.
Barnard considera que siendo necesario que el individuo sea
inducido a cooperar, esto puede realizarse con base en una
orden, pero ésta solo puede ser aceptada como tal si el indivi-
duo llena los siguientes requisitos: a) la entiende; b) cree gue es
consistente con los propositos de la organizacion; ¢ cree que
es compatible con sus propios intereses; y d) puede cumplirla,
3. Un tercer aspecto propio de Barnard es la distincion entre la
organizacion formal y la informal. Ya se indica lo que €l entien-
de por organizacion formal. La informal difiere de la anterior
en gque la cooperacion entre los individuos es mas inconscien-
te y espontanea. De ninguna manera afirma él que en todo
pueda sustituirse la organizacion formal por la informal, pero en-
fatiza que el papel de esta ultima es muy importante, va que
las cosas se hacen con mucha mayor facilidad cuanto mejor
se esta convencido de ellas, cuando parten del mismo que ha
de realizarlas y cuando le son menos impuestas.

a

Este criterio tiene importancia, sobre todo cuando se trata de em:-
presas pequenas —como es el caso de la mayoria en México—, pero
debe tenerse en cuenta que ni la teoria de Barnard ni la razon admiten
que todo pueda hacerse —especialmente en grandes empresas— a
base de organizacion meramente informal: ésta tiene especial impor-
tancia en los pequenos grupos, como lo reconocieron los experimen-
tos de Mayo. pero siempre tiene que existir —como lo sefiala el mismo
Barnard— una organizacion formal para fijar los supremos objetivos
y para determinar en términos amplios la colaboracion que debe pres-
tarse dentro de ciertos limites que no sean muy estrechos.




ESCURLA DE LA TEORIA DE LAS DECISIGNES 137

ESCUELA DE LA TEORIA DE LAS DECISIONES

Schiaifer la define de la siguiente manera: “'La Teoria de la Decision
Normativa arranca de aguellos casos en que existen varios cursos de
accion que pueden analizarse, comparandose sus ventajas y desven-
tajas antes de elegir uno™. Aclara que, por supuesto, no se requiere
analizar todos los cursos de accion, sino solo los que merecen ser con-
siderados.

En términos generales esta escuela puede enfocarse desde los si-
guientes aspectos:;

a) Las personas o grupos que toman la decision, realizando un
analisis del ambiente en el que actian. los influjos que reci-
ben de €l. de sus companeros, etc., toman en cuenta los as-
pectos psicologicos y sociologicos que llevan a una decision
para poder tomar la mas adecuada.

b Puede tenerse en cuenta el proceso que debe seguirse para
poder llegar a la decision en sus aspectos logicos fundamen-
tales, la ilacion logica que senale los pasos, analizando para
ello las caracteristicas de las distintas proposiciones que se usan
dentro de este proceso. por ejemplo, asi lo hace Morell.

¢) Ladecision en si misma, esto es, el andlisis de la optimizacion
de los resultados que se buscan, sobre todo desde el punto de
vista economico; Es la tendencia que sigue la gran mayoria
de los autores de esta escuela, Terry define la optimizacion se-
nalando que: "'Puede referirse a la maximizacion o a la mini-
mizacion de la entidad definida; por ejemplo, la maximizacion
suele estar asociada con precios, ventas, utilidad bruta, urili-
zacion de la maquinaria o productividad. Por otra parte, la mi-
nimizacion es tipica de los costos o del inventario™.

El mayor numero de los seguidores de esta escuela son economis-
tas. Lo que principalmente se analiza es la conducta economica, bajo
incertidumbre y riesgo; de ahi gue se oriente —también principalmen-
te— hacia el uso de modelos matematicos

Esta escuela se funda en el siguiente argumento: si la administra-
cion puede ser considerada como un sistemna, y la toma de decision
como un proceso, el analisis formal de este proceso en cada uno de
sus pasos o elementos debe conducir de modo indiscutible a mejores
resultados.
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Las decisiones pueden dividirse —dentro de las multiples clasifi-
caciones que de ellas pueden hacerse— en:

a) Complejas. Son aquellas que implican muchos factores, una gran
interrelacion entre ellos y, consiguientemente, una dificultad
en su apreciacion mediante la simple aplicacion del sentido
comun. Como ejemplo de este tipo de decisiones podria men-
cionarse la alternativa de realizar o no grandes inversiones.

b} Simples. Son las que suponen poco esfuerzo, porque la mayo-
ria de los factores pueden ser conocidos y analizados con las
técnicas que actualmente existen y son usuales en las empre-
sas, por ello, estos problemas se delegan a los tecnicos usua-
les —contadores, encargados de costos, etc.—, y solo uno o
dos factores requieren especial atencion del administrador de
alto nivel. Estos problemas son, v.g.. de empaque, de costo,
de transporte, etc., y forman la inmensa mayoria de las activi-
dades de la empresa.

Desde otro punito de vista, las decisiones también pueden dividirse en:

a) Las que se refieren a la definicion o fijacion de un campo com-
pleto.

b) Las que son consecuencia de las anteriores, porque son me-
dios para instrumentar las decisiones dentro de ese campo. Cada
uno de los primeros tipos de decisiones supone, obviamente,
un gran numero de los segundos.

La mayaria de los que forman esta Escuela de la Decision Norma-
tiva o de la Toma de Decisiones va mucho mas alla de una decision
simple. y del modo de alcanzarla; mas bien pretenden examinar, a
través de ella, la esfera total de la administracion de una empresa,
incluyendo, v.g.. la estructura organizacional, el desarrollo y utilizacion
de la informacion basica, el analisis de valores respecto a metas, etc.
Deja de ser un mero concentrarse en el proceso de una decision para
transformarse en una vision general de la empresa, considerada como
un sistema, pero bajo un enfoque primordial: el analisis de una selec-
cion racional de todos los factores implicados. como llegar a ella y
como incrementarla. Asi pues, se deduce que toda la administracion
debe depender de este centro

A nuestro juicio resulta dificil enfocar todas las decisiones simples
y sobre todo las de implantacion, con la teoria de la decision normativa:
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a) Porque constituyen la inmensa mayoria de las actividades de
una empresa en todos los niveles, y ocurren a cada momenito.

b) Porque el costo de la aplicacion de un analisis de esta natura-
leza no lo permitiria.

¢) Mucho menos lo permitiria el tiempo, tratandose de decisio-
nes cuya principal virtud puede ser. en muchos casos, la rapi-
dez con que se tomen.

d) Por otra parte, bastan los elementos técnicos de los que hoy
se dispone para poder decidir adecuadamente en este tipo de
problemas.

Por cuanto hace a su aplicacion en las decisiones complejas y de
definicion de un campo, debe decirse que nadie niega los beneficios
que pueda tener la aplicacion de la teoria de las decisiones. y cuanto
puede mejorar la administracion por medio de ella. Sin embargo, sue-
len oponérsele —en principio— las siguientes dificultades:

a) El analisis se logra descomponiendo la decision compleja en
un conjunto mayor o menor de decisiones simples. El conjun-
o de estas y sus interrelaciones puede ser muy dificil de co-
nocer, v muchas veces puede inclusive perderse de vista el
conjunto,

b La complejidad de las operaciones hace muchas veces extre-
madamente dificil la optimizacion respecto de toda la empre-
sd, aun suponiendo el uso de computadoras.

¢) Se senala que muchos problemas —y por cierto, los principa-
les que tiene que resolver el administrador— dependen mas
bien de su actirud subjetiva frente a 1ales problemas, es decir,
de la maneéra como los enfoque. Asi, v.gr.: un administrador de
gran optimismo V empuje estara dispuesto a sacrificar muchas
cosas y asumir graves riesgos para obtener beneficios mas am-
plios: en cambio otro, quiza mas timido v mas prudente, pre-
fiera seguir un camino mas lento, mas cuidadoso. quiza mas
largo, pero que a la larga puede ser mejor. Por consiguiente,
muchas de esas decisiones. aun las que afectan los grandes
campos, descansan mas sobre la psicologia de los administra-
dores que en cuestiones objetivas y mensurables.

Los que pretenden llevar la Teoria de la Decision Normativa a sus
ultimas consecuencias serialan que aun los aspectos psicologicos de
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actitud, de valores, etc., pueden analizarse cuantitativamente, o por
lo menos en forma bastante tecnica, por medio de procedimientos
como la estadistica.

Quiza lo mas importante es que, como lo admite la mayoria de
sus mismos partidarios, puede decirse que gran parte de esta teoria
todavia esta en proceso de investigacion. 5in embargo, debe admitir-
se que esta escuela, aun aplicada solo a las decisiones basicas y de
definiciones complejas, permite:

a) Que se aprenda a formular mejor los problemas que, de otra
manera, muchas veces quedan confusos.

b) Que se aprenda a analizarlos mejor.

¢) Que se pueda apreciar mejor la mutua relacion que liga a uno
con otros, en «sta forma se toman decisiones para toda la em-
presa, y no solamente para un segmento de ella.

d) Que se concentren todos los esfuerzos del personal y de los
jefes en las dreas vitales, que constituiran los problemas mas
serios. y no que se extiendan a muchas soluciones, con lo que
solamente se lograra debilitar las fuerzas aplicadas.

€) Al tomarse mejor las decisiones basicas se preparan mas ade-
cuadamente las decisiones rutinarias.

1 Orra dificultad que muchos han senalado es el hecho de que.
como ya se ha indicado, hay decisiones que inician todo un pro-
ceso y otras que le ponen fin, Obviamente, en muchos casos
la mayoria de las decisiones terminan una primera alternati-
va para comenzar otras mas sobre la implantacion de ésta.

ESCUELA MATEMATICA O DE LA ADMINISTRACION
CUANTITATIVA

Ante todo, cabe hacer una aclaracion: no se trata de que esta escuela
preconice solo el empleo al maximo de las matematicas comao instru-
mento en la administracion: esto lo hacen todas las escuelas. y cada
dia aplican mas estos instrumentos, que puede decirse que son hoy
casi universales en las disciplinas humanas.

Lo gue la escuela afirma. es que las matematicas deben ser colo-
cadas como la esencia de lo administrativo, reducir la administracion
basicamente a matematicas.
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Las bases en que se sustenta esta doctrina son las siguientes:

d) La empresa es una unidad economica.

b) La administracion, a traves de las decisiones, tiene que seguir
una serie de procesos lagicos, comae lo ha afirmado la escuela
analizada anteriormente.

¢) Dado que estos procesos logicos pueden expresarse en sim-
bolos matematicos, al igual que sus relaciones, es logico que
de las matematicas dependa que se llegue o no a resultados
eficaces.

Se pone el énfasis en el modelo™, que es de suyo la expresion
de las relaciones basicas de los factores en términos de metas selec-
clonadas. Terry lo define come “‘una representacion abstracta, de ca-
racter simbolico. que muestre cuantitativamente todos los factores que
se crean pertinentes, y que refleja la influencia relativa de cada factor
sobre toda la situacion representada, y el impacto de un cambio en
cualquiera, o en el grupo de los factores, sobre los factores restantes,
¥ sobre todo el conjunio’™.

Los gue siguen esta escuela suelen llamarse a si mismos "“mate-
maticos cientificos™. “investigadores de operaciones”, y casi siem-
pre enfatizan su derivacion de Taylor, aunque ésta es muy remota
a nuestro juicio, ya que solo se refiere de manera abstracta a la apli-
cacion del método cientifico, cuyo lenguaje por excelencia es la ma-
ternitica,

En opinion propia. esta escuela matematica tiene una estrecha
relacion con la Teoria de la Decision Normativa; de hecho, lo tnico
que hace es llevarla a sus ultimas consecuencias

A nuestro juicio. su defecto es dar el valor o el caracter de “*admi-
nistracion™ a lo que es solo un lenguaje o instrumento —maravilloso,
¥ a veces insustituible dentro de ella— como son las matematicas.
Ya se ha alirmado que todas las escuelas admiten —y gradualmente
las diversas universidades y centros de estudios superiores van
procurando— la mayor aplicacion de estas técnicas modernas de cuan-
tificacion o de analisis cuantitativo. Perc si fuera logico convertir la
administracion en matematicas. habria que decir que toda aquella dis-
ciplina donde se apliquen éstas. v.gr.. medicina. fisica, educacion, etc .
son disciplinas de caracter matematico. No se debe olvidar que por
importante gue sea un instrumento. no sustituye la esencia del pro-
blema que ayuda a resolver, aunque multiplique enormemente la efi-
ciencia en su solucion,
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Mo obstante, como ocurre con la Escuela de la Teoria de la Deci-
sion Normativa —o mejor aun—, sirve:

@) Para ayudarnos y enserarnos a precisar bien nuestros objetivos.

b) Para apreciar mejor las relaciones administrativas.

¢) Para revisar, ampliar o reorganizar fuentes de informacion.

d) Para lograr un analisis de mayor amplitud, que no seria posi-
ble sin su ayuda.

Sin embargo. los aspectos propiamente humanos, tales como el
entusiasmo o moral del personal, la imagen de la empresa y las rela-
ciones publicas. etc., quedan sin explicacion y, aungue se pretendan
medir a base de estadisticas, esto es sumamente aleatorio y peligro-
so porque dependen, mas que nada, de cierta apreciacion subjetiva
que solo la mente del hombre puede realizar

En el capitulo de la Prevision se analizan mas a fondo algunos
de los instrumentos usados en una de las corrientes principales de
esta teoria: el de la Investigacion de Operaciones

EL ENFOQUE DE SISTEMAS

Quiza la escuela mas segduida en la actualidad en administracion es
el llamado Enfoque de Sistemas. Y se le denomina enfoque, y no es-
cuela, porque este criterio deshorda de manera absoluta el ambito
de la administracion para enfocar y tratar de comprender todo un con-
junto de disciplinas cientificas y técnicas. Se trata de un ensayo para
tratar de unificar todo conocimiento cientifico y técnico sobre la base
de un enfoque que abarque la totalidad de las ciencias.

Sin embargo, como ya se se ha senalado, tiene especial impor-
tancia en la administracion, ya que esta constituye claramente uno
de los modelos mas sistematicos en los que puede ser aplicado. En
realidad los pasos descritos en la Escuela del Proceso Administrativo
forman un sistema. Por otra parte, toda organizacion forma en si mis-
ma un sistema. ya que esta dividida en departamentos, €stos en sec-
ciones, y asi sucesivamente, a la vez gue la organizacion forma parte
de un sistema superior o ambiente,

jOue es un sistema?

La teoria general de sistemas se debe a Ludwig von Bertalanffy, quien
la considera como un nuevo esfuerzo hacia la unidad de la ciencia,
vV que presentd a partir de 1951
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En realidad puede decirse que tratar de formar sistemas. es de-
cir, ““conjuntos de unidades ligadas entre si que forman un grupo. el
cual a su vez forma parte de grupos superiores’’, no es una novedad:
en toda la historia de la humanidad y de la ciencia existe esa tenden-
cia. 5in embargo, los trabajos de Von Bertalanffy y de otros autores
posteriores a él han dado, de manera evidente, un especial énfasis
a esta formacion de sistemas,

Puede definirse el sistema como "'un conjunto de partes unidas
por alguna forma de interaccion o interdependencia, siempre que las
relaciones entre las partes y el comportamiento del todo sean el cen-
tro de atencion™. De esa manera. un conjunto de partes interrelacio-
nadas entre si, que forman una unidad, constituyen un sistema, pero
este forma a su vez parte de otro grupo superior, —un suprasiste-
ma—, del que es solo una parte. y que a su vez esta formado por sub-
sislemas.

Comao definicion de sistema puede también decirse que es “‘un
conjunto o unidad integrada por partes o actividades coordinadas entre
si. que forman unidades coherentes y complejas. y que en su conjun-
to muestran limites que lo sitian dentro de un conjunto superior: el
ambiente™. El sistema se forma de subsistemas. v a la vez forma par-
te de un suprasistema

Los sistemas pueden ser concretos y abstractos. Los primeros es-
tan compuestos de objetos y cosas reales: pueden ser descritos en
terminos cuantitativos. Los sistemas abstractos son aquellos gue es-
tan compuestos de ideas o criterios. Asi, por ejemplo, el conjunto de
las partes que forman el proceso administrativo, ligadas entre si, y
este a su vez ligado con otros procesos, como el de las actividades
comerciales, las financieras, etc.. serian un sistema abstracto, en tanto
que el conjunto de unidades que forman un departamento. y a su vez
el conjunto de departamentos que forman la organizacion, serian un
sislema concreto.

Segun su origen. los sistemas pueden ser también naturales —aque-
llos que surgen de la misma riqueza—, en tanto que existen sisternas
hechos por el hombre o sistemas artificiales, mismos que éste puede
formular a su arbitrio

Las principales ventajas del enfoque del sistema son las siguientes:

I. Sedesvanece la idea de unidireccionalidad de causa-efecto, pu-
diendo haber muchas causas para lograr un mismo efecto y
viceversa.
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2. El objetivo comun tiene que lograrse a través de medios y ac-
tividades diferentes: "Obliga —dicen Koontz y O'Donanell— a
estar constantemente conscientes de que un solo elemento,
fenémeno o problema no debe ser tratado sin la considera-
cion de sus consecuencias interaccionantes en otros™.

3. Se logra que las partes de un sistema sean subsidiarias entre

si; cada elemento separado carece de significacion

Existe una jerarquia entre los diversos sisiemas.

5. Todos influyen y son influenciados de manera permanente por
el medio ambiente.

by

Se han tratado de analizar también los tipos de sistemas, y se les
ha agrupado. ante todo, en tres categorias!

|. Aquellos que comprenden lo relativo al mundo meramente
fisico.
2. Aquellos que se refieren al mundo biologico o vital.
. Aquellos que se refieren al hombre y a los grupos que éste
forma.

Wl

Dentro de cada uno de estos sistemas se han establecido tres sub-
divisiones: en la primera figuran los sistemas de estructura basica,
es decir, aquellos que se refieren a las reglas generales que rigen la
compeosicion del universo y forman el principio de conocimientos
tedaricos aplicables casi en cualquier campo; la segunda, denominada
estructura dinamica simple, comprende movimienios Necesarios pre-
determinados, v.gr.. el reloj. En la tercera, lo que posee ya un auto-
control o sea movimientos cibernéticos, es el nivel, por ejemplo, del
termostato, gue se gobierna a si mismo para autoajustarse segun ba-
je o suba la temperatura,

Dentro del grupo de los sistemas biologicos aparece en primer lugar
el sistema abierto o de estructura autorregulada; aqui empieza a dife-
renciarse la vida. Se tiene después el sistema de asociacion genctica,
donde las células se unen para formar entes especializados, es el nivel
de las plantas. En tercer lugar se da el nivel de conducta teleologica
y de movilidad, es decir, los animales.

Por otra parte, en el tercer grupo se situa el primer sistema, gue
es de nivel de la autoconciencia y el uso del lenguaje y los simbolis-
mos; éste es el nivel humano individual. En segundo lugar figura el
sistema de organizaciones humanas, capaces de transmitir y recibir
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mensajes, es el nivel social. El tercer tipo de sistemas es el trascen-
dental; a este sistema pertenece aquello que adn no ha sido conaoci-
do, que relacione; en este nivel pueden ubicarse, por ejemplo, los co-
nocimientos de la parapsicologia.

Orra clasificacion del conjunto de sistemas, quizd la mas impor-
tante, es la que los divide en abiertos o cerrados, segun las influen-
cias que ¢l sistema reciba del ambiente. De hecho, no hay sistemas
totalmente cerrados ni totalmente abiertos, sino que se trata de una
cueston de grado: existe alguna influencia en el sistema mas cerra-
do, y en el sisterma mas abierto siempre hay un proceso selectivo res-
pecto de las influencias que recibe.,

Los elementos que forman todo sistema son tres: 1o que se recibe
—input—, 1a transformacion que actia en el sistema —throughpur—
y los resultados que el sistema produce —output—. Estos resultados
tienen una mayor o menor retroalimentacion, principalmente a tra-
ves de los insumos. Esta retroalimentacion se debe fomentar al ma-
Ximo para evitar —o al menos disminuir— lo que se conoce como
“entropia™. En todo sistema se da esa entropia, que es la tendencia
gue tiene ese sistermna hacia un estado de caos o de debilitamiento,
caracterizado por la carencia de potencial para transformar la energia
que recibe en el trabajo que se realiza dentro de un sisterna. La tendencia
hacia la maxima entropia provoca el desorden y la muerte del sistema.

Cuando se favorece, estimula o mejora la recepeion de la influencia
del ambiente —basicamente a través de la retroalimentacion— se
crea lo que se llama la “entropia negativa'', es decir: al ser mas cer-
rrado un sistema su degeneracion sera mucho mas rapida, porque
le falta la energia que le permita seguir transformando los diversos
elementos que recibe del exterior. En cambio, cuanto mas abierto es
un sistema —se dice dentro de esta escuela— el organismo social
no solo se conserva, sino que se mejora. Todo organismo cerrado
tiende a degenerar por la entropia, e incluso puede desaparecer.

Por consiguiente, el enfoque sistémico pone como un punto prin-
cipal en la organizacitn considerarla como un sistema abierto; desta-
ca como un hecho de maxima importancia conseguir que los sistemas
scan abiertos. Esto es mucho mas urgente en los momentos de cam-
bio intenso y acelerado, como es el que hoy vive la sociedad.

Cuando el sistema esta en un estado de apertura que le permite
equilibrar lo que pierde con lo que recibe por la entropia negativa,
alcanza, en primer lugar. un estado de equilibrio al que se ha deno-
minado homeostasis.
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Se ha sefalado que en la administracion tiene una peculiar apli-
cacion el enfoque de sistemas, que se aplica a todas las disciplinas
cientificas y técnicas tratando de lograr una unidad de todo el conjunto.

No obstante, en la administracion existen principalmente algunos
sistemas que tienen especial importancia. En primer lugar se en-
cuentran los sistemas estructurales; toda organizacion es necesaria-
mente una estructura, y comao tal ha sido vista siempre como un
sistema. Por otra parte, en la administracion existen los sistemas
técnicos, que se aplican para la produccion, las ventas, etc. Existen,
ademas, los sistemas psicosociales, o sea todas las relaciones humanas
y sociologicas que se dan entre los miembros que forman la organi-
zacion, Por ultimo figuran los sistemas de valores y de fines, que con-
dicionan toda la estructura y al funcionamiento de ese sistema,

La organizacion, considerada con un enfoque sistémico, y por consi-
guiente, también la administracion de la misma, tiende a no limitarse
a la division y coordinacion entre los departamentos, secciones, etc..
y a veces, incluso a romper con ellos, para gue los olros sistemas pasen
a través de las funciones y actividades, segun lo requiera la naturale-
za de cada organizacion particular, para lograr su mayor efectividad.

En un enfogue de sistemas, toda organizacion podria considerar-
se como aquellos sistemas que reciben flujos de recursos materiales,
energia humana e informacion para que, al transformarlos por medio
de procesos especificos, se produzcan resultados también especifi-
cos en las empresas: bienes ylo servicios.

Critica del enfoque de sistemas como escuela administrativa

Ante todo, cabe insistir que en toda la existencia de la humanidad
siempre se ha pensado en forma de sistemas. Estos han sido admiti-
dos como una de las formas de organizar mejor los conocimientos
y las partes de un todo complejo, pero es indiscutible que el enfoque
de sistemas trata de ampliar este campo. Parece que, de alguna ma-
nera, tiende a sustituir el papel que en otros tiempos jugo la filosofia
comao base unificadora de las ciencias; sin embargo, debe hacerse notar
que lo logra solo desde un aspecto puramente formal o estructural.

Parece que el enfoque de sistemas, aplicado sin ningun limite en la
administracion, puede hacer perder de vista lo especificamente peculiar
de ésta, que es de cierta manera un sistema; sin embargo. no es sola-
mente un sistema, sino la coordinacion material, humana y de sistemas
que se deben dar entre todos los elementos administrativos, es decir,
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por ver el conjunto y las meras relaciones parece que se le da menor
importancia o se pierde de vista lo especificamente administrativo
que esta en su fondo.

Empero, se considera que el enfoque de sistemas tiene la ventaja
de que puede complementar los otros aspectos. De alguna manera,
parece gue este enfoque permite precisamente conjugar las demas
escuelas; asi. por ejemplo. puede reforzar la escuela del proceso ad-
ministrativo como el nucleo de lo propiamente administrativo, de lo
esencialmente propio de la administracion, pero a su vez combinarlo y
coordinarlo con lo propio de la escuela del sistema social, con lo pro-
pio de la escuela matematica o cuantitativa, en cuanto que mide los
aspectos diversos con medios que actualmente son mucho mas va-
liosos. y asi de manera sucesiva. Es un enfoque que permite, siem-
pre que se conserve lo especilicamente administrativo —lo gue a
nuestro juicio se halla en la escuela del proceso administrativo— con
todas las demas escuelas, para que éstas vengan a producir sus be-
neficos efectos dentro de la administracion.

Por ultimo, es pertinente senalar que la mera apertura de un sis-
lema no garantiza siempre y necesariamente que se obtenga una en-
tropia negativa. Esto equivaldria a suponer que todo lo que se recibe
de fuera es positivo y sirve para la coordinacion. Puede ocurrir que
las influencias que vienen de fuera sean negativas y destructivas pa-
ra una estructura organizacional y, consiguientemente, dafosas para
la administracion.

Como ya se ha senalado, no existe ningun sistema totalmente ce-
rrado ni totalmente abierto; el sistema mas abierto tiene cierta selec-
cion respecto de los elementos positivos y rechaza los negativos, para
una mas adecuada administracion, que es el ultimo fin que persigue
esta disciplina.

CUESTIONARIO

I. Mencione las similitudes existentes entre la escuela de Admi-
nistracion Cientifica o taylorismo y la del proceso administrativo.

2. Relacione los conceptos de la escuela burocratica de Max We-
ber y la del comportamiento humano representada por Elton
Mayo,

3. Por medio de un ejemplo desarrolle los cuatro principios ge-
nerales de la Administracion que senala Taylor.
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4. De los principios senalados por Fayol establezca la correspon-
dencia entre los de: Divisidn del Trabajo, Autoridad y Respon-
sabilidad. Centralizacion, Cadena de Mando y Equidad.

5. ¢Cuales son las aportaciones completas de la escuela empirio-
logica?

6. Resalte la importancia de la escuela del sisterma social de Ches-
ter |. Barnard y comparelo con la del comportamiento humano

7. Mencione los motivos por los cuales no es correcto hablar de
una escuela de sistemas sino de un enfoque de sistemas

8. De tres ejemplos de cada una de las (res categorias de siste-
mas mencionados.

Lecturas que se recomiendan

I. George, Claude 5. |r. Historia del Pensamiento Administrativo.
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Meéxico, 1975

3. Frederick Winslow aylor, Principles and Methods of Scientific
Management. Editorial Harper & Bros. New York.

4. “A piece —Rate System™ Trans. ASME. Val. 16. pp. 856-903.

5. "The Gospel of Efficiency”. Articulos en The American Maga-
zine, Vol, 71-72

6. “Shop Management''. Trans. ASME, Vol. 34, pp. 1337-1480

7. Henry Lurence Gantt, Organizing for Work. Ed, Brace & Howe
Nueva York.

CASO PARA EL CAPITULO 5

El director del Departamento de Recursos Humanos de una empresa
automotriz fabricante de automoviles compactos, establecida en Me-
xico desde hace 15 anos, quiere desarrollar un modelo de capacita-
cion y adiestramiento para los 300 empleados administrativos de la
empresa y los 1000 obreros,

El deseo del director es que este programa incluya todas las apor-
taciones que sean adecuadas para la situacion actual. de 1al forma

que se incluya lo mejor de cada escuela o tendencia de administra-
cion, pretendiendo un enfoque integrativo,
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Se pregunta:

v

¢Queé escuelas o tendencias administrativas seran las ideales
para los cursos de adiestramiento de obreros?

¢Cudles son las idoneas para la capacitacion de empleados?
El director solicita que se realice una proyeccion que con base
en los antecedentes de la administracion, muestre los cambios
0 nuevas tendencias que se espera se presentaran en los pro-
ximos | 5 anos,

El director de la empresa pide a usted que relacione particu-
larmente los conceptos de la Administracion Cientifica con los
actuales
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RAZONES Y PROBLEMAS DE SU ESTUDIO
En el primer capitulo de esta obra se alirmo que todo grupo social
tiene que ser administrado, de ahi el principio de la universalidad de
la administracion.

Sin embargo, el estudio que nos ocupa se refiere principalmente
a un aspecto especifico de esa administracion: el de la empresa pri-
vada, por ello se adopto el titulo Administracion de Empresas. Sin em-
bargo, se abordaran de manera breve algunos aspectos y problemas
de la empresa publica o paraestatal, considerando la importancia
que ha tenido en México. Por lo anterior, se considera que es indispensa-
ble hacer un ensayo para precisar lo que es una empresa. Es indiscu-
tible que la teoria de la administracion. aungue por su naturaleza es
universal, tomara caracteristicas especificas y peculiares cuando se
aplique a una empresa, v como a ella habra de hacerse referencia
posteriormente. debe determinarse lo que se entiende por empresa

El conceplo de empresa es uno de los mas usados en la actualidad.
Se habla de trabajar en una empresa, de que se va a la empresa, elc.,
sin embargo, es uno de los conceptos mas dificiles, cuya exploracion
aun no esta terminada por hallarse en plena evolucion. Asi, una de
las principales dificultades de esa definicion radica en que la idea
de empresa es un concepto analogico, esto es, se aplica a diversas
realidades, parte en sentido idéntico y parte en sentido diverso. Por
ello, se considera que la separacion de esos distintos puntos de vista
ayudara a comprender mejor lo que debe entenderse por empresa.
No obstante, el problema queda en gran parte en pie, por lo que se
electuara su analisis aplicando como técnica de investigacion el me-
todo aristotélico de las cuatro causas:

I. ¢Qué elementos forman la empresa?
2. ;Que es lo que da unidad a esos elementos?

5. ¢Cudl es la causa que produce esa unidad, o sea el concepto
de empresario?

4. ¢Que fines persiguen la empresa v cada uno de los elementos
que la forman?

ELEMENTOS QUE FORMAN LA EMPRESA

En principio, habrin de buscarse los elementos que integran una
empresa (de qué esta compuesta, que cosas puede abarcar).

La empresa esta formada, esencialmente, por tres clases de ele-
mentos: bienes materiales, hombres y servicios.
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Bienes materiales

)

b)

)

Ante todo, integran la empresa: sus edificios: las instalaciones
que en éstos se realizan para adaptarlos a la labor productiva; la
magquinaria, que tiene por objeto multiplicar la capacidad pro-
ductiva del trabajo humano, y los equipos, o sea lodos aque-
llos instrumentos o herramientas que complementan y aplican
mas al detalle la accion de la maquinaria.

Las materias primas. o sea lo que ha de salir transformacdo en
productos, v.gr.: madera, hierro, etc.; las materias auxiliares, es
decir, aquellas gque, aunque no forman parte del producto, son
necesarias para la produccion, v.gr.: combustibles, lubrican-
tes, abrasivos, etc.; los productos terminados, que aungue nor-
malmente se trata de venderlos cuanto antes. es indiscutible
que casi siempre hay imposibilidad, y aun conveniencia, de
no hacerlo, desde luego para tener, por gjemplo, un inventario
a fin de satisfacer pedidos, o para mantenerse siempre en el mer-
cado. Puesto que forman parte del capital, deben considerar-
se parte de la empresa.

Dinero. Toda empresa necesita cierto efectivo. lo que se tiene
como disponible para pagos diarios. urgentes. etc. Pero, so-
bre todo, la empresa posee. como representacion del valor de
todos los bienes mencionados. un “capital . constituido por va-
lores, acciones, obligaciones, eic.

Hombres

Son el elemento eminentemente activo en la empresa y, desde lue-
go, el de maxima dignidad.

a) Existen ante todo obreros, aquellos cuyo trabajo es predomi-

nantemente manual; suelen clasificarse en calificados y no ca-
lificados. segun tengan conocimientos o pericias especiales.

by Los empleados, o sea aquellos rrabajadores cuya labor es de

&)

categoria mas intelectual v de servicio. conocidos mas bien con
¢l nombre de “'trabajo de oficina’". Pueden ser también califi-
cados o no calificados

Existen ademas los supervisores inmediatos, cuya mision fun-
damental es vigilar el cumplimiento exacto de los planes y
ordenes senalados; una de sus caracteristicas principales es el
predominio o igualdad de las funciones técnicas sobre las ad-
ministrativas.
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d) Los técnicos, personas gque con base en un conjunto de reglas
o0 principios buscan crear nuevos disenos de productos, siste-
mas administrativos, métodos, controles, etc.

e) Altos ejecutivos, personas en quienes predomina la funcion ad-
ministrativa sobre la tecnica.

/i Directores, cuya funcidn basica es fijar los grandes objetivos
y politicas, aprobar los planes mas generales y revisar los re-
sultados finales.

Sistemas

Son las relaciones estables en que deben coordinarse las diversas
cosas, las diversas personas, o éstas con aquéllas. Puede decirse que
son los bienes inmateriales de la empresa.

a) Existen sistemas de produccion, tales como formulas, patentes,
métodos, etc.; sistemas de ventas, como el autoservicio, la venta
a domicilio o a crédito, etc.; sistemas de finanzas, como las dis-
tintas combinaciones de capital propio y prestado, etc.

b) Existen. sobre todo, sistemas de organizacion y administracion,
consistentes en la forma como debe estar estructurada la em-
presa, es decir, su separacion de funciones, su numero de
niveles jerarquicos, el grado de centralizacidn o descentraliza-
cion, erc.

Al hablar de la Escuela de la Teoria de las Decisiones nos hemos
ocupado con detalle del papel que juegan hoy los sistemas dentro de
la Administracion.

LA UNIDAD EMPRESARIAL Y SUS DISTINTOS ASPECTOS

Esta unidad sera estudiada desde varios angulos:

Aspecto economico

Indiscutiblemente, es el fundamental y el primero. En este sentido
la empresa es considerada como “una unidad de produccidon de bienes

Y servicios para satisfacer las necesidades de un mercado”. Todas las
madquinas, sistemas y personas tienen un fin comun, el que hace que
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se coordinen: producir determinados bienes, o bien ciertos servicios,
los que, por ser menos tangibles, resulta a veces dificil apreciar (in-
formacién turistica, publicidad, etc.).

Se anade la idea de que esa produccion sea “'para un mercado’™,
porgue clertas secciones de una empresa pueden llegar a producir
bienes o servicios s6lo como base para el trabajo de otras secciones
distintas. y no para colocarlos en un mercado. Asi, una fabrica puede
producir celulosa y colocarla en el mercado, formando una empresa.
en otra, en cambio, se produce celulosa solo como un paso para pro-
ducir papel, que es el que se coloca en el mercado: esta Seccion no
forma una empresa. Lo anterior indica muy claramente que debe to-
marse en cuenta la intencion del empresario, pero, de suyo. habra
tantas empresas, desde el punto de vista economico, cuantos sean
los mercados distintos que se satisfacen.

Simular al concepto economico de empresa es el concepto italia-
rio de “hacienda”, o sea "'la universalidad o masa de bienes™ esto
indica que toma solo el aspecto material y prescinde del humano. Tam-
bién tiene relacion con lo anterior el concepto lrances de “estableci-
miento’’, que se abordara mas adelante.

Aspecto juridico

Es indiscutible que la mera unidad econémica puede a veces no ser
suficiente, sino que debe existir otra distinta, sobre todo cuando se
trata de empresas cuya propietaria es una sociedad

En efecto, cuando la empresa es propiedad de una sola persona. los
derechos v obligaciones de esa empresa obviamente se identifican
casi totalmente con los de su dueno. aunqgue adquieran ciertas carac-
teristicas peculiares. Pero cuando la propietaria es una persona mao-
ral, o sociedad, cualquiera que sea su naturaleza y estructura —civil,
mercantil, de personas, de capitales, etc.— es indiscutible que los
derechos y obligaciones de la empresa no se identifican y aun pue-
den ser opuestos en muchos casos a los de cada uno de los integran-
tes de esa sociedad.

De lo anterior se deduce que cuando juridicamente existe una
sola sociedad propietaria de distintas unidades economicas, y esa pro-
piedad se tiene o considera como algo indisoluble. al menos para los
efectos juridicos debe considerarse una sola empresa.

Esa indivision patrimonial se refleja principalmente en la unidad
contable de los resultados linales. Asi. v.gr.. pugede ocurrir que una
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misma sociedad sea propietaria de varias empresas o distintas nego-
Claciones, pero considerando cada una de ellas como una unidad
economica con contabilidad separada. Por el contrario, puede ocu-
rrir que la sociedad propietaria mezcle contablemente los resultados
economicos de las distintas empresas que posee, en Cuyo caso, para
efectos juridicos, solo existe una empresa, como se ha sefalado.

De lo anterior se deduce que, tratandose de empresas propiedad
de personas morales, si existen diversas sociedades, deben conside-
rarse juridicamente distintas empresas; si existe una misma sociedad.
debe verse la unidad o pluralidad de patrimonios y contabilidades
para determinar si se trata de una o varias empresas.

El fundamento de los aspectos juridicos en la empresa esta for-
mado ante todo por las disposiciones constitucionales que garantizan
el derecho de propiedad y reglamentan su uso y sus limitaciones, lo
cual ocurre principalmente en el articulo 27 Constitucional. Deben con-
siderarse también las demas leyes reglamentarias, en especial la Ley
de Sociedades Mercantiles y otras leyes conexas con ésta. Pero mas
en concreto, debe tomarse en cuenta la escritura social constitutiva en
todo cuanto no sea contrario a las leyes mencionadas, Ya gue es esa
escritura la que determina las caracteristicas particulares de la empresa.

La Ley Federal del Trabajo establece en su articulo 16: **Para
los efectos de las normas de trabajo, se entiende por empresa “'la uni-
dad economica de produccion o distribucion de bienes o servicios™, y
por establecimiento, la unidad técnica que, come sucursal, agencia U otra
forma semejante. sea parte integrante Y contribuye a la realizacion de
los fines de la empresa’.

De lo anterior puede deducirse que el concepto de “'establecimien-
to” es el de una unidad técnica de produccion, pero sin autonomia
finaciera. Por ello, actualmente, por disposicion expresa de la ley
—para efectos legales—, forma parte de la empresa, ya que reunen
las caracteristicas que se acaban de sefialar respecto de la unidad ju-
ridica.

Aspecto administrativo

Siendo la esencia de lo administrativo la coordinacion, que se realiza
por medio del mando. la unidad administrativa es la que resulta de
una gestion comun, o sea el mando, concentrado en Gltimao término.
5€a €n una persona —unidad real— o en una asamblea o grupo de
personas —unidad ficricia
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Desde el punto de vista administrativo puede decirse que la uni-
dad de la empresa esta representada por la fuente comun de decisio-
nes finales, que coordina las distintas actividades para el logro del
mismo fin

Asi, puede ocurrir que existan dos empresas 0 mas que, aungue juri-
dica y economicamente son distintas, pertenezcan al mismo propietario,
pero que alguna, o algunas de ellas, no sean para dicho propietario
mas que un medio para lograr los fines de otra; en este supuesto. y
por lo que hace al aspecto administrativo, se supone que se (rata de
una sola empresa.

Siendo el mando el instrumento fundamental de lo administrati
vo, es indiscutible que su fundamento son las disposiciones legales
que permiten ejercer ese mando. Estas disposiciones estan conteni-
das, ante todo. en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Me-
xicanos, y en particular en el articulo 123, que reglamenta las relaciones
obrero-patronales.

Estas disposiciones son complementadas por las diversas leyes
reglamentarias de este articulo, y en especial por la Ley Federal del
Trabajo, la del Seguro Social, etc., pero la fuente inmediata de este
mando se halla en la contratacion del trabajo. sea individual o colec-
tiva, escrita o verbal

Ademas de este fundamento. el instrumento inmediato para esa
coordinacion del mando se encuentra en la estructura de la organiza-
cion, o sea en las lineas de mando establecidas. los niveles jerarqui-
cos senalados v las lacultades delegadas a cada puesto. todo lo cual
suele expresarse fundamentalmente en las cartas y manuales de or-
ganizacion y en los analisis de puestos ejecutivos.

Unidad sociologica

Ademas de las unidades hasta aqui vistas. existe una mas: la sociolo-
dica. que es la que resulta v exige la comunidad de vida, de interac-
cion, de ideas y de interés que se realiza en la empresa, y aun. de
alguna manera, con el medio social en el que actta

Es indiscutible que la convivencia ejerce poderosamente su influ-
jo en el seno de la empresa, y viceversa. Las empresas ejercen su in-
flujo y ponen su sello en la vida social; asi. se distinguen inclusive los
tipos de trabajadores de cada rama. de cada region y. a veces, hasta
de cada empresa
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El desarrollo de la empresa es imposible sin un vinculo social
estrecho y duradero. Ello implica —y realiza por otra parte— una so-
lidaridad entre todos los elementos gue trabajan en una empresa: due-
rios. jefes, trabajadores. empleados, etc. Todos ellos tienen intereses
comunes, como son los de la subsistencia de la empresa, los de su
desarrollo adecuado, los de su progreso, etc. Por ello, las corrientes
madernas reconocen la necesidad de que el trabajador —como lo exige
su dignidad de persona— no sea un elemento “meramente pasivo
y silencioso™, sino que tenga clerta intervencion, per lo menos en las
caracteristicas de la vida social de la empresa, que habra de afectarle
de manera directa, y aun en los aspectos de tipo econémico, dentro
de ciertos limites,

Todo ello se funda —a nuestro juicio— en que con frecuenc.a se
dan, y aun se busca que cada dia se den mas, algunos elementos de
la funcion empresarial en los trabajadores.

Mirada de conjunto

Se habra observado que niguno de estos criterios basta por si solo
para determinar lo que €s empresa, ni tampaoco si se da la existencia
de una o varias, aunque cada uno de ellos sea suficiente para resol-
ver los problemas dentro del campo respectivo.

Asi, si se trata del arreglo economico de la empresa, de su orga-
nizacion técnica productiva, habra que atender a la unidad economi-
ca. Si se trata de la fijacion de derechos y deberes, tendra que tomarse
en cuenta la unidad juridica. Cuando se busque la resolucion de pro-
blemas administrativos, habra que atender a este tipo de unidad. aun-
que economica, y aun juridicamente, puedan ser varias, y cuando se
trate de la solucion de problemas sociales, morales, etc., habra que
tomar en cuenta la mas amplia unidad social

Se puede afirmar también que la unidad econémica mira princi-
palmente a los bienes. la social, a los hombres que forman la empre-
sa. la juridica, a sus derechos y deberes reciprocos; y la administrativa
a la estructuracion y las relaciones de esos hombres y bienes.

Como se ve, el cancepto de empresa puede variar, v de hecho
variara, sedun el aspecto de que se trate. Asi, puede ocurrir que va-
rias empresas, economicamente hablande, forman juridicamente una
sola por estar ligadas por la misma escritura social y mezclar su con-
tabilidad y utilidades. Por el contrario, puede ocurrir que cierta empre-
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sa, una desde el punto de vista economico, se divida en varias juridi-
camente, separando las utilidades o pérdidas de cada seccion. Puede
ocurrir también que empresas economica y juridicamente distintas
estén bajo el mando de un mismo dueno, y por la estructura de orga-
nizacién que se les dé, de la forma combinada de ejercer la autori-
dad, administrativamente formen una sola empresa.

EL EMPRESARIO

Habiendo estudiado aquello que forma la empresa y lo que le da su
unidad, debe conocerse cual es su causa eficiente, o sea aquella con
cuya accion produce directamente o hace actuar la empresa.

Si la esencia de la empresa se encuentra en la coordinacion de
los elementos humanos y materiales, y de las funciones técnicas
gue completas y coordinadas logran la produccion de bienes y servi-
cios para el mercado, quien realice esta coordinacion sera el em-
presario.

Debe advertirse que en la compleja empresa moderna a veces €s
dificil encontrar una persona en quien se dé exclusiva y nitidamente
la funcion empresarial; de hecho. esta funcién parece repartirse en-
tre muchos de los que integran la empresa. Quiza de algin modo se
halla en todos, segun las modernas corrientes de pensamiento social,
sin perjuicio de que en determinada persona o personas se encuen-
tren con mayor intensidad los elementos fundamentales de la em-
presa.

Por consiguiente, a continuacion se analizan los principales ele-
mentos que integran esa funcion empresarial.

a) Asuncion de riesqos. Suele ser el elemento mas claro. el que
mas destacan los diversos tratadistas; es empresario aquel
que liga su suerte con la de la empresa. Asi, el capitalista que
presta a interés o el obligacionista que tienen garantizados
sus préstamos y reciben intereses fijos. no merecen el nom-
bre de empresarios. porque no arriesgan. ni sus ganancias de-
penden de la prosperidad de la empresa.

by Creatividad o innopvacion. Quien tiene la idea que hace surgir
la empresa, quien —por [0 menos— tiene la idea de ampliarla,
cambiar su objetivo, anadir nuevos productos, adaptar nuevos
sistemas de produccion, venias, etc., debe ser considerado em-
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presario. Muchos senalan esta creatividad como lo principal
en el caracter de empresario.

Obviamente, debe considerarse que esa misma creativi-
dad —aunque en grado inferior y parcial— suele darse en un
gran numero de funcionarios y técnicos dentro de la empresa;
por eso, de algin modo estan quiza vinculados también a la
funcion empresarial.

€) Decisiones fundamentales y finales. Otra de las caracteristicas
esenciales que se senalan respecto del empresario es que de-
be tratarse de la persona que en tltime término decide, en for-
ma inapelable, aquellas funciones y actividades de las que
depende la vida de la empresa.

Es cierto que tan pronto como la empresa comienza a cre-
cer, es indispensable que por delegacion comunigue a otros
funcionarios inferiores la capacidad de decidir en muchos as-
pectos. pero solo pueden hacerlo dentro de los limites que se
les han senalado y. en ultimo término, sus decisiones pueden
ser revisadas y —en algunos casos— aun cambiadas por el je-
fe supremo. individual o colectivo,

En adicion a estos tres caracteres esenciales en el empresario, exis-
ten otros que son consecuencia de ellos, destacan los siguientes:

* Designacicn de funcionarios. Puede considerarse englobada en
el apartado ¢, y puede ser mas o menos amplia; asi, puede ocu-
rrir que el empresario se limite a nombrar al mas alto ejecuti-
vo y deje a éste la responsabilidad de todos los demas
nombramientos. En la practica, en otros casos —y esto es lo
mas frecuente— revisa por lo menos los nombramientos de los
altos ejecutivos,

* Delegacion. Es igualmente una consecuencia ya sefalada en el
inciso ¢: es empresario aquel en quien se encuentra la suma
de facultades para todas las funciones, y en todos los frados;
en cada caso delega las que cree necesarias a cada jefe de ca-
da nivel.

* Fuyacton de los grandes objetivos y politicas. Es una funcion deri-
vada del inciso b; cualquiera que sea la delegacion que el empre-
sario haga. slempre dependera de él exclusivamente la determi-
nacion de las metas que la empresa se propone alcanzar, y de
las normas mas amplias a través de las cuales pretende lograrlas



L EMPRESANID 161

e Control. Para poder fijar los objetivos y politicas mencionadas,
el empresario tiene que conocer al menos los resultados gene-
rales cada cierto tiempo. a fin de saber si los objetivos se han
cumplido y hacer los cambios, adiciones, correcciones, elc., gue
fueren necesarios.

e Aprobacion de los lineamientos generales de la organizacion de
la empresa. Aunque esto podria dejarse a los funcionarios eje-
cutivos, frecuentemente suele ser revisado por el empresario,
por estar vinculado a los grandes objetivos.

Si se pudiera pensar en un empresario tipico —que rara vez se
encuentra—, cabria mencionar el caso de aquellas personas que, te-
niendo la idea de una produccion determinada, consiguen de unas
personas el capital, buscando que otras aporten los distintos tipos de
trabajo que pueden requerirse, fijando los grandes objetivos y poli-
ticas, v tomando las decisiones finales, asumen casi exclusivamente
el riesgo que han creado. Asi, v.gr.: podria citarse el caso de un pro-
ductor de cine, que encarga a unos el desarrollo del argumento, a otros
la direccion de la pelicula, busca los actores adecuados, contrata el
trabajo de los técnicos necesarios, de las agencias de publicidad, y
todo ello financiado con base en préstamos de bancos o de otras per-
sonas o instituciones que proporcionan el capital, en virtud del pres-
tigio personal del productor o empresario.

Relaciones entre empresario y dueno

En la empresa de propiedad individual es indiscutible que el em-
presario se confunde facilmente con el dueno, ya que en €l se dan
los elementos citados. No obstante, pudiera pensarse a la luz de
las nuevas corrientes sociologicas —y aun juridicas— que algunos
elementos como la creatividad parcial, la fijacion de objetivos par-
ticulares, etc., pueden de algun modo encontrarse vinculados a otros
jefes y aun empleados y trabajadores, lo que justificaria las mo-
dernas corrientes sobre participacion de utilidades, cogestion, etce-
tera,

En las empresas de propiedad colectiva o social la funcion empre-
sarial se vincula a la persona moral que resulta duena de la empresa,
mas adelante se analiza en detalle este problema. No obstante, cabe
hacer notar que, en este supuesto, necesariamente la funcién empre-
sarial comienza a repartirse mas
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Relaciones entre empresario y gerente profesional

En la gran empresa moderna es muy frecuente que el dueno —ordina-
riamente persona moral o social— encomiende su direccion a un
gerente o director profesional.

Este es, indiscutiblemente, un mero representantie o mandatario
del dueno. Las funciones que realiza jamas las hace jPOr su propia auto-
ridad; no asume mas riesgo que el de perder su puesto o su prestigio,
pero las decisiones que toma tienen que ser, en la mayoria de los
casos, refrendadas —al menos a base de *'no intervencion' — por
los empresarios, y aun pueden ser cambiadas. Sin embargo, no cabe du-
da que en gran parte asume la funcion de creatividad y de fijacion
de objetivos y politicas, o por lo menos las sugiere; puede decirse
que. sin ser empresario. asume en gran parte ciertas funciones em-
presariales.

Relaciones entre empresario e innovador técnico

Es increible el gran nimero de sistemas, funciones, formulas. etc., que
en la actualidad son creadas y sugeridas por empleados a sueldo, v
que, sin embargo, producen un inmenso beneficio a la empresa. A
nuestro juicio, esto mismo hace que, al menos en su conjunto, todos
estos jefes y empleados asuman parte de la funcion empresarial. Em-
pero, debe recordarse que ellos no tienen los riesgos ni la decision
sobre si se adoptaran o no las medidas que proponen.

Relaciones entre empresario y accionistas

En la empresa que es auténticamente una sociedad anonima, sobre
todo cuando sus acciones se colocan en el mercado. y principalmen-
te si se establecen clausulas que prohiben poseer mas deun determii-
nado porcentaje de ellas a la misma persona o institucion, es muy
frecuente que la mayoria de esas acciones sean detentadas por un
gran numero de accionistas, que ni siquiera se conocen, ejerciendo
en cambio la direccion algunas instituciones, o un grupo de hombres
de negocios, que con un minimo de acciones, pero por representar
un porcentaje mayor que los que posee individualmente cada uno de
los demas, dominan las asambleas.

En esas condiciones es indiscutible que ese grupo, poseedor de
un porcentaje que permite decidir, constituye el Empresano principal
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Pero, jqué ocurre con todo el gran numero de pequenos accionis-
1as que, tedrica vy aun juridicamente, tienen posibilidad de decidir, que
asumen el riesgo limitado de su accion, pero que en la practica no ejer-
cen ninguna fuerza efectiva en la empresa? Alguien ha dicho gue socio-
légicamente, y en la realidad, apenas difieren de los meros acreedores
de la empresa. aungue por cantidades ciertamente variables. A nuestro
juicio, como en otros casos, tienen —deberian tener— ciertas funciones
empresariales, pero no constituyen el empresario principal,

Analisis de la funcion en aspectos especiales

a) Empresas auténticamente artesanas. Como se sabe, son aque-
llas en las que el trabajador labora con instrumentos de su pro-
piedad y sin utilizar trabajo ajeno, al menos en forma importante
(v.gr.: zapateros, herreros, etc.). Es obvio que en ellos, confun-
diéndose el capital con el trabajo, el empresario esta represen-
tado por esa misma persona.

by Empresa familiar, Con frecuencia los miembros, mas o menos
directos, de una misma familia trabajan en conjunto con ins-
trumentas cuya propiedad no esta claramente definida respecto
de cada uno de ellos. Las decisiones suele tomarlas alguna de
las personas que forman ese pequeno grupo.

Indiscutiblemente la funcion empresarial se encuentra ca-
si en todos, pero suele predominar en alguno que, por su as-
cendiente, sus capacidades, etc., dirige a los demas.

¢) Empresas cooperdativas de produccion y de consumo. Como se
sabe, la conperativa se caracteriza porque el capital es aporia-
do en partes iguales por los propios trabajadores, quienes de-
ben recibir parte de las utilidades o beneficios obtenidos en
forma exactamente igual, v sin poder utilizar trabajo ajeno.

De hecho, el conjunto o la mayoria de cooperativistas asume la
funcion empresarial. En la practica, suele destacar alguno que, por
designacion o de hecho, la asume principalmente.

LOS FINES DE LA EMPRESA

A nuestro juicio debe hacerse aqui una distincion, cuyo olvido suele
producir grandes confusiones: una cosa es buscar los fines de la
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empresa, objetivamente considerados, y otra muy diversa analizar cud-
les son los fines que persiguen él o los empresarios.

Fines de la empresa objetivamente considerada

a) Su fin inmediato es "la produccion de bienes y servicios pa-
ra un mercado”’. En efecto, no hay ninguna empresa que no
se establezca para lograr este fin directo, independientemen-
te de los fines que se pretenda llenar con su produccion.

b) Sus fines mediatos suponen analizar qué se busca con esa pro-
duccion de bienes y servicios. A nuestro juicio, debe hacerse
aqui una division entre la empresa publica y privada:

La empresa privada

Busca la obtencion de un beneficio econémico mediante la satisfaccton
de alguna necesidad de orden general o social.

Se ha hablado de un beneficio economico mas bien que de “uti-
lidades", para comprender todos los casos, atendiendo solo a la dife-
rencia entre lo que se invierte y lo que se obtiene. También se ha
senalado gue esto no puede obtenerse si la produccion de la empre-
sa no responde a una necesidad mas o menos generalizada o social:
cuando esta necesidad desaparece. la empresa pierde su razon de ser
y tiene que cerrar.

La empresa publica

Tiene como fin satisfacer una necesidad de cardcter general o social,
con la que puede obtener o no beneficios. (Notese que son los mismos
terminos del caso anterior, pero cuyo orden ha sido invertido. )

La empresa publica podra trabajar obteniendo beneficios, pero
puede ocurrir tambien que se haya planeado aun con base en pérdi-
das, porque el fin del Estado como empresario no puede ser obtener
lucros, sino satisfacer necesidades

Finalidades subjetivas del empresario
La finalidad natural es la obtencion de utilidades justas y adecuadas:

esto es lo que mueve a todo empresario privado a crear, mantener
y desarrollar la empresa.
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Pueden existir —y de hecho existen— finalidades colaterales, tales
como la obtencidn de un prestigio soctal. la satisfaccion de una tenden-
cia creadora, el cumplimiento de una responsabilidad soctal. al abrir
fuentes de trabajo. etc.

Debe advertirse que estas finalidades pueden colocarse en primer
lugar, v.gr.: en un hombre de negocios que ya obtiene en otras em-
presas lo necesario para su vida y que creara una empresa solo para
producir un bien social.

Finalidades de otros elementos

Por cuanto hace a los demas elementos que intervienen en la empre-
sa, a continuacion se senalan los fines que se proponen al trabajar
en la misma.

* Por parte de los empleados, técnicos y jefes. Ademas de la ob-
tencion de un sueldo para sostenerse, suelen buscar el mejora-
miento de su posicion social, su expresicion personal, la
seguridad en su trabajo, la garantia de su futuro, etc.

e El obrero. Al igual que el empleado, suele buscar salario justo,
condiciones de trabajo adecuadas, mejoramiento, seguridad,
desarrollo personal, etc.

® [l capitalista. Suele tratar de conseguir réditos adecuados a su
capital, seguridad en su inversion, etc.

LOS PROBLEMAS DE LA MAGNITUD DE LA EMPRESA

Probablemente este rubro es uno de los mas discutidos, ya que exis-
ten las mas diversas opiniones entre los autores,

En la practica suelen aceptarse tres tipos de empresas en razon
de su magnitud: pequena, mediana y grande. Esta division tripartita
es obvia y natural; representa la maxima facilidad, pues basta con
pensar en dos extremos que, por lo mismo, son claramente defini-
bles, y deja un tercer miembro de la division, como término medio,
que es al que de manera ordinaria suelen acompanar las mayores
imprecisiones y vaguedades. suele considerarse empresa mediana a
la que no es ni pequenia ni grande: o sea, se la define en forma pura-
mente negativa.

Dado que las razones que los autores exponen no parecen en nin-
gun caso de mayor claridad que el uso practico y comun, no obstante
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se tomara como base la division vulgar, no sin reconocer todas sus
limitaciones y deficiencias.

Importancia del problema

A primera vista podria parecer, que no tiene mayor importancia la
clasificacion de empresas por su tamarno, y que solo se trata de un
prurito de clasificacion o tecnicismo. La realidad es diferente: la ne-
cesidad de clasificar a las empresas en razon de su tamano deriva
del hecho de que éste plantea problemas sumamene distintos, v a veces
radicalmente opuestos, v.gr.. entre una empresa pequena y otra mediana.

({Magnitud absoluta o relativa?

Otro de los problemas para realizar este analisis radica en determi-
nar si existe un criterio objetivo para fijar la magnitud de la empresa,
el que, por lo mismo, sea idéntico en toda clase de paises, tiempo
y condiciones; por el contrario, lo que puede ser una empresa media-
na o aun grande en un pais en desarrollo, comparada con las demas
resultaria apenas pequena en un pais de desarrollo industrial pujante.

Es indiscutible que para cierto tipo de problemas, v.gr.: de mer-
cados y ventas, de competencia, de costos, etc., la comparacion de
unas empresas con otras origina problemas muy diversos; sin em-
bargo, se considera que para los aspectos meramente administrati-
vos, que son los que seran analizados, la influencia de esta magnitud
relativa no es de ordinario decisiva, como lo son otros factores.

Por eso, se prescindira de la necesidad de tomar eventualmente
en cuenta este aspeclo.

{Exite un solo criterio de magnitud;

Otro problema radica en el hecho de que no existe un criterio res-
pecto a la magnitud de las empresas que obre en el mismo sentido
en todos los aspectos de la vida de éstas.

Criterio de mercadotecnia

Asi, por ejemplo, una empresa puede ser pequena o grande en razon

del mercado que domina y abastece; por ejemplo, podria pensarse
en empresas que solo abastecen al mercado local, otras que contro-
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lan toda una region, otras que llegan a todo el mercado nacional. y
otras mas que de suyo son conocidas y actuan en amplisimos merca-
dos internacionales. En cada uno de estos casos podrian distinguirse
tres situaciones: a) la empresa esta presente en los respectivos mer-
cados, pero solo en forma minoritaria: b) se encuentra en plena com-
petencia con las similares a ella; o ¢) de alguna manera predomina
en dichos mercados, o inclusive actia en forma monopolica. Es ob-
vio que los problemas en materia de mercados y ventas seran distin-
tos en cada uno de los supuestos mencionados.

Criterio de produccion

Por cuanto hace a este aspecto, puede pensarse también en una am-
plia gama que abarca diversos tipos de empresas: la practicamente
artesanal, en la que el trabajo del hombre es decisivo, y las maquinas
y equipos se reducen a unos cuantos instrumentos de trabajo; aque-
llas otras que, aun cuando estan bastante maquinizadas. todavia ocu-
pan gran cantidad de mano de obra, como ocurre, por ejemplo, con
las muy antiguas; las empresas donde la maquinizacion es muy in-
tensa y el numero de trabajadores relativamente bajo. y aquellas otras
en donde predomina una intensa técnica de automatizacion, inclusi-
ve con aprovechamiento o utilizacion de una serie de procedimien-
tos de retroalimentacion —feed-back—. que hacen a la maquina
practicamente regularse a si misma.

Es indiscutible que para los problemas de costo, calidad, posibili-
dad de abastecimiento de mercados, etc., estos diversos supuestos
influirdn en forma distinta, determinandao, por lo mismo, algunos as-
pectos administrativos también diversos.

Criterio financiero

Por razon de su capital, puede pensarse en toda una serie de modali-
dades determinadas por el tamano. Podria, por ejemplo, adoptarse
como practico y sencillo un criterio conexo con lo fiscal, que distin-
duiera en las empresas de propiedad individual aquellas que sean cau-
santes menores de las consideradas como causantes mayores, y, en
este ultimo supuesto, diferenciaria las que alcanzan los niveles que
en la anterior ley se consideraban como utilidades excedentes; res-
pecto de las empresas que sean auténticamente sociedades, estable-
cer diferencias segun ciertos niveles de capital. se hallen o no en el
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mercado, o segun el porcentaje que forma la mayoria que ejerce control
sobre la empresa, hasta llegar a las diversas formas de Holding Trusts
y los poderosos imperios industriales.

Debe advertirse que los diversos criterios mencionados respecto
de la magnitud se influyen mutuamente y, a veces, en sentido opues-
to. Asi, por ejemplo, la mecanizacion de una empresa suele ser con-
dicion necesaria para la amplitud de sus mercados; ademas, la
capitalizacion influye en sentido inverso sobre la cantidad de perso-
nal que la empresa necesite.

Criterios que deberdn sequirse

Aunque los criterios anteriores —que descansan en las tres funcio-
nes basicas de toda empresa: produccion de bienes o servicios. su
distribucion y su financiamento— influyen en lo administrativo, para
los fines que aqui se persiguen se analizaran de manera fundamental
dos criterios, considerados como los que determinan definitivamen-
te en forma directa el surgimiento de problemas administrativos di-
VErsos; estos dos criterios son: la cantidad de personal ocupado vy la
complejidad de la organizacion de la empresa. Por supuesto, se com-
prende que ambos criterios van normalmente ligados,

Cabe advertir que mas que senalar numeros precisos —aungque
nos atreveremos a hacer al respecto algun ensayo— se tratara prefe-
rentemente de fijar los criterios que rigen cada una de estas magnitu-
des, con la principal finalidad de deducir los problemas que corresponden
a cada tipo de empresa.

e debe dejar aclarado también que. como se senalé al principio,
&1 una division tripartita es mas facil —casi necesario— comenzar
por definir los extremos, para después determinar las caracteristicas
y los problemas de tipo medio. que, por cierto, es quiza el gque predo-
mine en su influencia en un pais en desarrollo como México.

Si bien es cierto que las empresas pequenas y medianas constitu-
ven un porcentaje abrumador del total existente en nuestro pais, tam-
bién lo es que el porcentaje casi minimo de las grandes representa
un numero maximo de trabajadores y de capital.

Criterios basicos en materia de personal

@) En este aspecto, el primer criterio es, en lo personal, la posibi-
lidad que los altos directivos tienen para conocer, tratar y re-
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solver directamente los problemas de todo el personal de la
empresa, Ya se ha visto como algunos autores insisten en
la importancia del aspecto sociologico,

En la pequenria empresa lo caracteristico a este respecto con-
siste en que el dueno o gerente conoce, o puede conocer, a
todos sus trabajadores, esta en la posibilidad de identificarlos;
los tratan con frecuencia y tan de cerca que podrian calificar
su actuacion, resolver sus problemas, elc.

En la gran empresa, por el contrario, resulta fisicamente im-
posible que los altos directivos —que tienen que tomar las de-
cisiones fundamentales, [ijar politicas, etc.— puedan conocer
a la inmensa mayoria de su personal, en razon de su numero,
estan imposibilitados para tratar y resolver sus problemas; pro-
bablemente no tienen oportunidad siquiera de conocer sus
nombres, y quiza muchos empleados o trabajadores ni siquie-
ra conozcan personalmente a esos altos directivos. Para ellos
la empresa se identifica con sus jefes inmediatos. llegando al
grado de desconocer en ocasiones aun las actividades a que
se dedica la empresa.

Es obvio que estas dos diferentes magnitudes engendran
problemas administrativos sumamente diversos.

El segundo criterio fundamental radica, en nuestra opinion, en
que en la pequena empresa los problemas técnicos de produc-
cion, ventas, finanzas, etc., son de tal manera elementales y
tan reducidos en numero que, de hecho. el dueno o gerente
puede resolverlos todos, y aun suele hacerlo asi. La necesidad
de técnicos v especialistas es. por lo mismao, bastante reducida

En la gran empresa. por el contrario, la complejidad es de
tal naturaleza que seria materialmente imposible que un alto
ejecutivo o directivo estuviera en la posibilidad de conocer las
diversas técnicas empleadas para la produccion de bienes o
servicios, la utilizacion de los multiples sistemas, etc.. y por ello
tiene que emplear un gran numero de jefes inferiores y técnicos,
a gquienes €| solo coordina. pero que son los que habran de to-
mar la mayor parte de las decisiones concretas. aunque den-
tro de los objetivos y politicas generales. Ya se ha hecho notar
comao en este tipo de empresas es donde la funcion administra-
tiva se depura. ya que el gerente. director, etc., reduce su papel
a una coordinacion mucho mas cientifica, eliminandose de su
acruacion funciones directamente productivas, comerciales, etc.
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¢) El tercer criterio, consecuencia directa de los dos anteriores,
radica en que en la pequeria empresa, la centralizacion —esto
es, la toma de todas las decisiones de importancia en el mas
alto nivel, como se vera en el capitulo de organizacion— es
no solo posible, sino en cierto sentido necesaria, en cambio,
en la gran empresa la descentralizacion es del mismo modo ne-
cesaria y natural para que la empresa sea eficiente, ya que la
falta de conocimiento de las diversas técnicas, la dificultad. o
aun la imposibilidad de conocer adecuadamente a las perso-
nas y situaciones en los niveles de operacion, la necesidad de
no retardar decisiones que tendrian gue ascender por la linea
jerarquica en consulta y después descender en resolucion, etc.,
implica una ineludible necesidad de delegar.

Criterios secundarios en materia de personal

A las caracteristicas fundamentales sefialadas respecto de las empre-
sas pequenas y grandes pueden anadirse las siguientes, como deri-
vadas de ellas, y complementarias para la fijacion de su magnitud,
pero, sobre todo. de sus caracteristicas y problemas:

@) En la pequena empresa.

| El administrador supremo dedica sélo parte de su tiempo
a cuestiones administrativas, pues lo absorbe una gran can-
tidad de problemas técnicos de produccion, finanzas, ven-
tas, personal, etc.

Ordinariamente, de acuerdo no sélo con las caracteris-
tica de la empresa, sino aun con las preferencias de ese
supremo administrador, derivadas de sus estudios, psico-
logia, etc., suele dar preferencia o poner el acento en uno de
Es10S aspecios, en ocasiones aun con detrimento de los otros.

4. Como consecuencia de lo anterior, 0 no existen verdade-
ros especialistas en las funciones principales de la empre-
sa —menos aun para las de caracter administrativo— o sus
decisiones en la marcha de |la empresa son de efecto casi
nulo, estando mas bien encargados de’ vigilar la ejecucion
de las ordenes del administrador unico.

3. Sonmas frecuentes para solucionar los problemas los procedi-
mientos de cardcter informal, y aun puede decirse que
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quiza sean mas efectivos, porque el conocimiento de las
caracteristicas y capacidades de cada uno de los trabaja-
dores, la escasa complejidad de dichos problemas, etc., suple
con ventaja la pobre tecnificacion de los procedimientos y
tramites administrativos.

4. No se requieren grandes previsiones o planeaciones. sino
que, por lo menos en la practica, suele trabajarse mas bien
sobre la base de ir resolviendo los problemas conforme se
vayan presentando.

5. Es mucho mas factible una gran centralizacion, v, en cier-
1o sentido, puede ser mas conveniente por la rapidez y uni-
dad que imprime a todos los tramites, sin que dane la
posibilidad efectiva de atender todos los negocios,

6. No se requiere de tramites burocraticos ni de mucho pape-
leo. que suelen ser mas bien danosos.

by En la grande empresa.

1. El administrador o los administradores, colocados en la mas
alta jerarquia, no solo dedican la mayor parte de su tiempo
a las funciones tipicamente administrativas o de coordina-
cion, sino que requieren un staff, mas o menos grande,
de personas que los ayuden a administrar, v.gr.: una serie de
subgerentes administrativos y grupos muy completos de téc-
nicos en ventas, compras, finanzas, y en funciones mas
tipicamente gerenciales, de planeacion, organizacion, etc.

2. Se requiere un grupo muy grande de especialistas. porque
es imposible que los altos ejecutivos conozcan con profun-
didad toda la inmensa cantidad de tecnicas e instirumentos
concretos, detallados y cambiantes que cada dia surgen so-
bre produccion, finanzas, ventas, elc.

3. Por lo mismo, se impone en forma casi ineludible un mayor
grado de descentralizacion, delegando muchas [unciones
a jefes y aun empleados —que serdn los unicos capacita-
dos para decidir dentro de politicas y normas que se les
fijan—, asi como una gran cantidad de problemas, que se-
rian mal resueltos en los altos niveles por el forzoso desco-
nocimiento que de ellos se tiene, ya de los aspectos técnicos
concretos, ya de las situaciones de ambientes y de perso-
nas que privan en cada problema, y porque, ademas, se
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retrasarian grandemente los tramites al exigir decisiones que
pasaran por todos los niveles, o bien, habria que omitir és-
tos, con los danos que produce el rompimiento de la via
jerarquica,

4. 5on indispensables una prevision vy una planeacion reali-
zadas a mas largo plazo, y, por lo mismo, mas técnicas, de-
talladas y formales.

5. Como resultado de lo anterior es indispensable estar siempre
desarrollando y vigilando una mayor cantidad de técnicas de
comunicacion formal, ya que ésta tenderd a dificultarse. Al
mismo tiempo, serd necesario ejercer mayor cuidado so-
bre la comunicacion informal, a fin de evitar que ésta, por
su posible facilidad de distorsionar la informacion, cause
danos a la empresa.

6. Se convierte en problema vital el desarrollo de ejecutivos,
esto es, |os planes para preparar con anticipacion un namero
suficiente de personas que no solo tengan los conocimien-
tos indispensables para ocupar los puestos que queden va-
cantes en la empresa por ascensos o expansiones, sino que
reciban un adiestramiento practico en estos dificiles proble-
mas y desarrollen en ellos mismos las cualidades necesarias.

. Portodo lo anterior, es necesario fijar con mucha precision
toda una serie de técnicas de comunicacion formal como
reportes, controles, estadisticas, etc.. ya que sin ellas se per-
deria la unidad de la empresa. Al mismo tiempo, se requiere
también estimular la comunicacion informal, con la finalidad
de evitar la rigidez caracteristica de la comunicacion formal.

¢) Caracteristicas de la mediana empresa,

Como ya se ha senalado, es quiza la mas dificil de definir, porque
se deja para ella un amplio grupo de empresas, que no tienen las
caracteristicas ni los problemas de las otras dos.

Aqui sélo se senalardn algunos de esos problemas, ya que nues-
tra divisién obedece mas a la posibilidad de enfrentar éstos que
a un prurito de clasificacion,

1. Ante todo, suele ser una empresa en ritmo de crecimiento
mads impresionante que las otras dos. En efecto, la empre-
sa pequena suele dilatar mas para pasar al rango medio;
la grande mas bien tiende a asociarse con otras, a crear o
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adquirir otras nuevas, La empresa mediana, por el contrario
—sobre todo en un pais en desarrollo como el nuestro—,
con ampliacion de mercados, crecimiento de la poblacion,
etc., si esta bien administrada suele tender mas rapidamente
a alcanzar la magnitud de la gran empresa.

2. Consecuencia de lo anterior es la dificultad para determinar
cual es la verdadera etapa en que se halla; frecuentemente
se le confunde con la pequena. o a veces se le identifica
con la grande. Esto deriva de que en realidad suele presen-
tar los problemas de los dos extremos, y mas bien carecer
de los beneficios que son caracteristicos de ellos.

Para tratar de determinar cual es su verdadero tipo con-
viene analizar la cartidad vy calidad de las decisiones que
se estan formando en la alta y mediana gerencia, la priori-
dad que se esta dando en estos niveles a las funciones de
tipo administrativo sobre las meramente técnicas, las rela-
ciones que estan surgiendo entre los departamentos —por
ejemplo, si son formales o informales—, etc.

3. En este tipo de empresas, como consecuencia de ese creci-
miento, se siente la necesidad imprescindible de ir realizan-
do una mayor descentralizacion y, consiguientemente, de
delegar.

Esto suele manifestarse en que los altos jefes conside-
ran cada dia mas dificil atender con eficacia su tramo de
control, problema que ordinariamente estan resolviendo me-
diante “ayudantes™, lo que no es realmente técnico.

4. Otra caracteristica puede ser la necesidad de hacer cam-
bios, no meramente cuantitativos sino verdaderamente cua-
litativos, esto es, no solo se presenta la necesidad de anadir
mas personas a una operacion 0 mads operaciones a una
misma funcién, sino que van apareciendo otras funciones
distintas. que antes no habian sido necesarias.

5. La alta gerencia comienza a sentir la necesidad de poseer
una serie de conocimientos técnico-administrativos, que an-
teriormiente no habia requerido. Vale la pena sefalar aqui
el riesgo consistente en que como los directores o gerente
—obvia, natural y necesariamente— van escalando los ni-
veles inferiores, donde han podido resolver problemas apa-
rentemente similares, pueden creer que son capaces de
seguir resolviendo todo de manera eficaz.
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6. En relacion con lo anterior, comienzan a presentarse a la
gerencia como hechos indiscutibles situaciones por las que
se va dando cuenta de que ya no conoce todo lo que pasa
en la empresa, que no controla todo, y empieza a perder
contacto con la mayoria del personal.

7. Paralelamente, comienza a sentirse la necesidad de hacer
planes mas amplios y mas detallados, requiriendo, por lo
tanto, de cierta ayuda técnica para formularlos y controlar
suU ejecucion.

8. La gerencia de este tipo de empresas va sintiendo gradual-
mente como sus decisiones se van vinculando cada vez a
problemas de planeacion y control que a cuestiones de rea-
lizacion inmediata.

Apuntes para una clasificacion

Con base en los criterios mencionados. se senalaran las posibles ca-
racteristicas de las empresas pequena, mediana y grande, en cuanto
a su persanal y complejidad de organizacion.

En cuanto a personal, debe senalarse un primer tipo que, a nues-
tro Juicid, no merece sigquiera el nombre de empresa pequena, sino
mas bien el de empresa arresana o familiar. Se trata de aquellas en
las que el dueno es ayudado por unas cuantas personas, las que con-
trola directamente. sin jefes intermedios, siendo en muchas ocasio-
nes familiares suyos. El numero de estas personas ordinariamente no
pasara de cuatro o cinco, pero para adoptar un criterio conexo con
nuestra legislacion podria extenderse excepcionalmente hasta 19, ya
que 20 es el numero de personas gue permite la formacion de un
sindicato,

Como pequena empresa podria considerarse aquella que de ordi-
nario tiene un numerao aproximado de 40 a 50 rrabajadores, ya que
esto implica casi necesariamente establecer por lo menos un nivel
de jefes intermedios.

Los limites externos. tomando en consideracion la distancia y
variable capacidad de los jefes para conocer y controlar personal o
tecnicas, su capacidad de trabajo, etc., podrian fijarse en los 20 cita-
dos, v como maximo en 8.

En Mexico Empresa grande seria, a nuestro juicio, aquella que pueda
tener un numero aproximado de 1,000 trabajadores, ya que en ella
se dan casi seguramente los criterios que se han senalado. Por su es-
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casa complejidad pueda estimarse como empresa mediana la que ten-
ga hasta mas de 500 trabajadores, un limite maximo es de suyo
imposible de fijar en cuanto al numero de personal, pero debe reco-
nocerse que exisien empresas en otros paises que se pueden consi-
derar comp gigantes industriales, ya que cuentan con varios cientos de
miles de trabajadores (General Motors, Ford y U.S. Steel en Estados
Unidos, o Volkswagen o Siemens en Europa). En nuestro pais quiza
no pueda hablarse proporcionalmente de empresas de esta magni-
tud, mas que en el caso de dos organimos descentralizados: Petro-
leos Mexicanos y Ferrocarriles Nacionales de México.

Por consiguiente, la empresa mediana quedaria entre los mar-
genes de 80 a 500 trabajadores. Como se ha visto, una de las carac-
teristicas de esta empresa es que combina los problemas de los dos
extremos de magnitud con mucha frecuencia, sin poder aprovechar
sus veniajas.

Criterios fundamentales en materia de complejidad
de la organizacion

Sin pretender abordar aqui integramente este dificil problema —que
sera tratado en el capitulo de organizacion—, en el que se refleja to-
do lo alirmado anteriormente sobre la cantidad de personal. es evi-
dente que la empresa deberd ser considerada administrativamente
como mediana, pequena o grande, segun la complejidad que revista
su organizacion. Esta complejidad depende basicamente del nu-
mero y diversidad de las funciones, asi como de los niveles jerdr-
quicos.

Se ha mencionado que la empresa en que el dueno mismo con-
trola directamente, v sin jefes intermedios, un grupo muy reducido
de personas, debe ser considerada mas bien como empresa familiar
0 artesana.

Cuando las funciones se especializan en forma tal qué existan
por lo menos tres grupos fundamentales (los destinados a la produc-
cion de bienes y servicios: los encargados de la distribucion. coloca-
cidn o venta de esos bienes y servicios ante el publico, y otras personas
ocupadas en las funciones, directa o indirectamente relacionadas con
las finanzas y su control), y cuando a la vez existen uno o dos niveles
intermedios de jefes, de tal manera que las ordenes normalmente de-
ban pasar a traves de estos niveles. administrativamente hablando
puede considerarse como pequena empresa
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Cuando. por el contrario, el nimero de funciones que realizan gru-
pos de personas especializadas sea muy diverso, de tal manera que
pueda considerarse que en la empresa existen numerosas funciones
—v.gr.: veinte o mads—, en las que no puede intercambiarse el perso-
nal, porque estaria incapacitado para realizar las labores de los otros, y
cuando existen seis 0 mas niveles jerarquicos en la linea de organiza-
cion mas larga —v.gr.: direccion, gerencia general, subgerencia de
operacion, gerencia de planta, gerencia de departamento, jefe de sec-
cion, jefe de grupo o unidad—, se considera que tiene que recono-
cerse que se trata de una empresa grande, porque surgiran los problemas
de organizacion y administracion tipicos de la gran empresa.

Por ultimo cuando la empresa se encuentre en una situacion
intermedia. —esto es. seis, ocho o diez funciones claramente distin-
tas. y de suyo no intercambiables, y una cantidad de tres, cuatro o
hasta cinco niveles jerarquicos—, podra hablarse, desde el punta de
vista administrativo, de mediana empresa.

Indiscutiblemente se trata de un criterio que puede ayudar para
la determinacian del tipo de empresa; no es una solucion matemati-
ca, la que —en nuestra opinion— no se ha dado ni podria darse ja-
mas. porque depende, ademas de los factores senalados. de otros como
la capacidad de los altos ejecutivos, la capacitacion de los trabajado-
res, las eficiencia de los sistemas administrativos, la comparacion con
otras empresas de la localidad, las costumbres del lugar, etc.

Por otra parte. debe enfatizarse que —como en todos los
problemas— las situaciones de frontera o paso de un tipo o categoria
a otro podran en muchos casos discutirse, y aun dudarse de si se tra-
ta de una pequena o una mediana empresa, o bien de una mediana
0 una grande,

Como ya quedd sefalado el principio, se estima que mas impor-
tante que dar una formula que indique infaliblemente el tipo de em-
presa con el que se actua es tratar de identificar sus problemas
caracteristicos y peculiares; mas que medir o clasificar empresas, lo
que interesa es conocer sus problemas administrativos, para tratar
de resolverlos

CUESTIONARIO

|. ¢Por que considera usted de importancia el concepto de
empresa?
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;Cree usted que la administracion referida a las empresas to-
mara caracteristicas especiales? ;Cuales seran €stas a su juicio?
Senale los elementos materiales, inmateriales y humanos que
forman una empresa concreta que usted conozca
Formule una definicion de empresa desde los cuatro puntos
de vista senalados.

Mencione qué caracteristicas de la funcion empresarial se dan:

a) En los accionistas mayoritarios.

b) En los minoritarios.

¢l En los miembros del consejo directivo.

d) En el mas alto ejecutivo, llamese director, gerente, etc.
¢) En los gerentes o jefes divisionales o departamentales.
N En los tecnicos.

LComo clasificaria los siguientes fines que suelen atribuirse
a la empresa?

) Hacer dinero.

b} Obtener utilidades.

¢) Lograr benehicios.

d) Presentar un servicio social.

e) Abrir fuentes de trabajo.

N1 Lograr el progreso economico de un pais. elc

Mencione usted otras funciones que puedan asignarse a la em-
presa o al empresario, y haga igualmente su clasificacion.

(Cual considera usted que es la funcion social del empresa-
rio? jCamao justificaria las utilidades gue obtiene?

¢Qué finalidad practica puede tener la clasificacion de em-
presas pequenas, medianas o grandes?

(Considera usted necesario adoptar distintos criteros segun
el tipo promedio de empresas existentes en un pais o lo-
calidad?

. ¢Cual de los criterios seguidos le parece mas importante pa-

ra definir la magnitud de una empresa: el mercado que abas-
tece, los miveles de produccion que realiza, el capital que
invierte, el personal que ocupa o su complejidad adminis-
trativa?
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Mencione los problemas basicos de la pequena empresa en
cuanto a personal, cantidad de funciones y de niveles jerar-
quicos. Haga lo mismo con respecto a la gran empresa.

12, jLe parece correcto identificar los problemas de la mediana

empresa. lundamentalmente con los de la empresa en creci-
miento? Justifique su respuesta
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CASO PARA EL CAPITULO &

Un prestigiado Contador Publico ocupaba con gran éxito el puesto de
Contralor en un hospital privado de importancia en la capital.
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Al iniciarse la carrera de Administracion de Empresas en México,
complementd sus conocimientas con los de esta carrera. Paso entonces
a ocupar un puesto comao auxiliar Técnico en el Depatamenio de Or-
ganizacion del Seguro Social.

Posteriormente, fue solicitado por el Registro Federal de Causan-
tes para hacerse cargo del Departamento de Personal de dicha de-
pendencia, pero debido a su practica en materia de organizacion, en
gran parte se encauza a reorganizar las actividades de la misma.

El éxito logrado en ella lo condujo a obtener la jefatura de Orga-
nizacion del entonces Departamento del Impuesto sobre la Renta, en
la Oficina Federal de Hacienda. En este puesto tuvo también éxitos,
que lo hicieron que ascendiera a funcionario superior en esta Secre-
taria, al cambiar la organizacion de la misma, con motivo de la reforma
a la Ley del Impuesto sobre la Renta.

Discutiendo con varios companeros, profesores y amigos suyos,
se plantearon varias cuestiones,

1. ¢Cuales son las diferencias entre empresa e institucion, em-
presa publica de participacion estatal, organismo descentra-
lizado v empresa privada?

¢Cuales son las diferencias que tiene la funcion del adminis-

trador en cada uno de estos supuestos?

3. La preparacion de un administrador de empresas ;le sirve por
igual para las funciones que tienen que desarrollar en cual-
quier organismo social, ya sea éste publico o privado, lucra-
tive o no lucrativo, empresa o institucion?

4 (Como pueden senalarse esas diferencias?

b2
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PRINCIPIOS GENERALES DE LA PREVISION
Concepto de prevision

La palabra previsidn (de prever: ver anticipadamente) implica la idea
de cierta anticipacion de acontecimientos y situaciones futuras que
la mente humana es capaz de realizar y sin la cual seria imposible hacer
planes; por ello, la prevision es bisica para la planeacion.

Para hacer previsiones es indispensable:

a) Fijar los objetivos o fines que se persiguen.

by Investigar los factores —positivos y negativos— que ayudan
u obstaculizan la busqueda de esos objetivos.

¢} Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternativos
de accion, que permitan escoger alguno de ellos para realizar
los planes

La prevision responde a la pregunta: ;Qué puede hacerse?, y se
sefalo que arrancar directamente de la planeacion encierra el peligro
de escoger el curso de accion yue a priori es considerado como el
mas adecuado, o sea lo que Drucker llama “la falacia del unico camino™.

Asi pues, puede definirse la prevision como el elemento de la ad-
ministracion en el que, con base en la consideracton de las condiciones
Juturas en que una empresa habra de encontrarse. reveladas por una in-
vestigacion tecnica, se determinan los principales cursos de accion que
permitiran realizar los objetivos de esa misma empresa.

Aplicacion del método

Al entrar al analisis del primero de los seis elementos de la adminis-
tracion, aplicando el metodo adoprado habran de seguirse los siguien-
tes pasos:

@) Investigar cuales son los principios cientificos en que descansa
la prevision

b) Proporcionar las reglas que serviran para realizar el proceso
correspondiente.

¢} Mencionar, y en algunos casos desarrollar, aquellas técnicas
que habran de servir como instrumentos objetivos para que
ese proceso administrativo se desarrolle mejor. En otros casos.
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las técnicas respectivas se estudiaran especificamente por se-
parado, v.g.. en estadistica, metodologia de la investigacion,
contabilidad, etc.

El principio de la previsibilidad

El primer problema que se presenta respecto de la prevision admi-
nistrativa es el siguiente: jes posible hacer previsiones validas en un
aspecto donde entran en juego tan numerosos y complejos factores,
cada uno de los cuales puede darse en grados y modalidades infini-
tas, pero, sobre todo, en donde interviene la decision humana y libre
de inversionistas, administradores, obreros, sindicatos, erc.?

Jamas se presentara el problema de si es o no posible hacer planes,
organizar, integrar, dirigir, etc.: estas posibilidades son obvias. Pero.
tratandose del conocimiento de situaciones futuras, se requiere fijar
un principio previo gue oriente acerca de la validez de las previsio-
nes, ya que sin aquélla seria inutil hacerlas. v, sobre todo, que ayude
a realizarlas can la mayor confiabilidad posible.

Este principio puede formularse como sigue:

"Las previsiones administrativas deben realizarse tomando en cuenta
que nunca alcanzaran certeza completa, ya que. por el mimero de factores
¥ la intervencion de decisiones humanas, siempre existira en la empresa
un riesgo; no obstante, tampoco es valido decir que una empresa consti-
tuye una aventura totalmente incierta.

La prevision administrativa descansa en una certeza moral o proba-
bilidad seria. la que serd tanto mayor cuanto mads pueda apoyarse en
experiencias pasadas. propias o ajenas. y cuanto mds puedan aplicarse
a dichas experiencias métodos de investigacion estadisticos o de calculo
de probabiiidad.”

Aplicacion del principio

Recordando los distintos estados en que puede encontrarse la mente
frente a la verdad, sobre todo para la prevision del futuro, se dan tres
situaciones basicas:

a) Certeza. Excluye el temor de equivocarse. Si se funda en la
esencia misma de las cosas, se da la certeza metafisica, abso-
lutamente infrustable v.gr.. que un circulo llegue a ser cua-
drado. Existe certeza fisica, naturalmente infrustable para las
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tuerzas humanas, cuando descansa en la constancia de las le-
yes de la naturaleza, v.gr.. que ocurra en determinada lecha y
forma un eclipse. Se da certeza moral cuando por ciertas cir-
cunstancias se tiene una sequridad muy dificil de ser frustrada,
v.gr.: el cumplimiento de las leyes de oferta y demanda, sobre

todo para grupos sociales muy grandes y en situaciones ex-
tremas.

Incertidumbre. Para el efecto de la prevision de los que habra
de ocurrir, implica carecer absolutamente de elementos para
poder predecir como se presentaran los acontecimientos de
lo futuro, o queé acaecera en ese mismo futuro, ya sea por-
que se carece de bases para deducir un extremo o el otro. si
los hechos se daran o no, o también porque estas bases son
de idéntico valor en los diversos sentidos en que pueden pre-
sentarse.

Cabe hacer notar que la circunstancia de que determinadas
premisas llevan a concluir, v.gr.: que un nuevo producto rendra

PREVISION

Principales instrumantos Principios Reglas
[efreulo exteror) {eireulo centrall [circulo intermediol
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éxito, que una empresa nueva fracasara. etc.. no es incertidum-
bre sino certeza. Esto significa que la certeza puede ser favo-
rable o desfavorable; la incertidumbre solo se da cuando no
se es capaz de |legar a conclusion alguna sobre lo que podra
ocurrir en un determinado caso o aspecto.
¢) Probabilidad. La constituye aquel estado en el que, sin haber se-
guridad sobre el sentido en que ocurrira un hecho. o una serie de
ellos, se tienen motivos serios y fundados para concluir que hay
mayores posibilidades de que ocurra en un sentido que en otro.
La probabilidad puede ser mayor o menaor, al grado de que,
de suyo, puede ir desde una casi total incertidumbre hasta una
enorme certeza moral.

Fayol ya apuntaba que la prevision jamas sera una profecia, sino
una reduccion del riesgo debido a factores imprevisios

Para hacer las previsiones habra que fundarse tanto en la ley de
la causalidad como en la ley de la finalidad. la primera fisicamen-
te infrustrable v la segunda no infalible, pero si vadlida con certeza
moral.

De lo anterior se deduce que las previsiones seran tanio mas vali-
das y confiables;

1. Cuanto mas analiticamente se estudie cada uno de los factores
que han de intervenir en la realizacion de los hechos futu-
ros en que descansara el éxito de la empresa. y no solo el con-
junto de ellos, global v empiricamente considerado.

2. Cuanto mas se funden en hechos objetivos y no en meras opi-
niones. de preferencia los ocurridos en la empresa propia y
aun en otras empresas y otros sectores.

3, Cuanto mas se pueda aplicar medidas a la determinacion de
estos factores. sobre todo mediante el uso de la metodologia de
la investigacion, utilizando estadisticas y cdlculo de probabilidades

Esto da lugar a los dos sigulenties principios
Principio de la objetividad

**Las previsiones deben descansar en hechos mas que en opiniones sub-
Jetivas."”
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Es sabido que el hombre de empresa siempre pide "“hechos”
para sacar conclusiones. El éxito de una empresa y de cada ope-
racion descansa en la cantidad y calidad de la informacion de que
disponga. La razon obvia es que la naturaleza tiende a repetirse si
las circunstancias son iguales o similares; inclusive en ese principio
descansa todo el proceso logico de la induccion incompleta, de cuya
fecundidad ha surgido principalmente toda la maravillosa técnica
moderna.

No obstante, en materia administrativa a menudo los hechos que-
dan confundidos o envueltos en opiniones o criterios. Asi, v.gr : si se
realiza una encuesta entre el personal sobre las posibilidades de un
nuevo sistema, puede ocurrir que se afirme que no hay posibilidades
serias de €xito y la conclusion sea en el mismo sentido, no obstante
que no se ha partido de un hecho sino de una opinion que pudo haber
sido formada por rutina, por presiones sindicales, etc. Hechos y opi-
niones son interesantes, sobre todo estas Gltimas para apreciar y
relacionar los hechos. pero es obvia la necesidad de separarlos y dis-
tinguirlos.

Como un ejemplo de aplicacion de este principio puede mencio-
narse la creciente utilizacion del presupuesto como base para las pre-
visiones de ventas, gastos, costos, efc., asi, basandose en los “*hechos”
de anos anteriores es factible predecir con bastante exactitud cuales
seran las venias, costos, gastos, etc., para el siguiente periodo. Cuanto
mayor sea el andlisis, combinacion, afinamiento, etc., de los resulta-
dos pasados y la correccion de las previsiones sobre lo que realmente
vaya ocurriendo, estos presupuestos iran teniendo mayor validez. Algu-
nas empresas gue comenzaron —segun su propia expresion— "jugando
al presupuesto’, actualmente trabajan rigurosamente con base en pre-
SUpUEesios

Al respecto, Hubbard menciona: "'Vaya Ud. tan lejos como pueda
alcanzar a ver, que desde ahi podra Ud. ver mas lejos auin".

Principio de la medicion

Las previsiones serdn tanto mds sequras cuanto mds podamos apreciar-
las, no solo cualitativamente sino en forma cuantitativa o susceptible de
medirse.

Aunque incurren en un error aquellos que consideran que la dife-
rencia entre lo cientifico y lo no cientifico radica en que lo primero
puede determinarse no sélo cualitativamente, sino aun cuantitativa-
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mente. si es indiscutible que— tratandose de las cosas de tipo técnico—
la cuantificacion anade seguridad y precision.

Hasta hace poco se consideraba que en los problemas conecta-
dos o dependientes de la vida social y la libertad humana, la mayor
parte de las previsiones sélo podian hacerse en forma cualitativa, Es
indiscutible que en la actualidad es posible determinar muchos de
esos hechos futuros con base cuantitativa, sobre todo por medio de es-
tudios estadisticos. Estos permiten determinar las tendencias que se
dan entre un agrupamiento de hechos, determinar la correlacion en-
tre esos mismos hechos y sus causas. medir o determinar el coefi-
ciente de error normal o standar, etc. Puede decirse que la aplicacion
de la estadistica y otras ramas de las matematicas han hecho técnica,
o aun cientifica, la prevision de muchos acontecimientos.

En aquellas circunstancias en que la medicion directa es imposible,
suele acudirse al procedimiento de fijar estandares por medio de la
definicion optima. Asi, por ejemplo, para medir la conducta humana
en aspectos subjetivos tales como don de mando, realizacién ejecuti-
va, lealtad, etc., se define qué es lo que se considera como lo 6ptimo
o deseable en el desarrollo de dicha cualidad y. ayudandose de la fi-
jacion de grados inferiores, que van desde la carencia completa de
la misma, es posible comparar la conducta real con el estandar teorico
fijado. obteniindo asi al menos una medicion arbitraria y ficticia de
la misma, y. cuasiguientemente de las tendencias que por esas cua-
lidades puedan esperarse.

REGLAS PARA LA FIJACION DEL OBJETIVO
Concepto del objetivo

La palabra objetivo (de ob-jactum) implica la idea de algo hacia lo cual
se lanzan o dirigen las acciones. Suele también conocerse con el nom-
bre de meta

Sobre esto, Terry afirma: un objetivo representa lo gue se espera
alcanzar en el futuro como resultado del proceso administrativo™. En
el fondo es la materializacion de la unidad de fin, esencial en todo
grupo social, ya que es aquello a lo que las acciones de todos se dirigen.
Aqui se ha precisado que en realidad se trata de los fines perseguidos.

La importancia de la fijacion de objetivos es clara y definitiva: ellos
dan su razon de ser a la empresa. En nuestra definicién estan sena-
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lados al decir: “lograr resultados de maxima eficiencia™, Para conseguir
ese logro existe la empresa.

Sin embargo —como afirma Urwick—, aunque parezca increible,
con gran frecuencia se incurre en el error de creer que los objetivos
de una organizacion se hallan precisados y jerarquizados, siendo que,
por la rutina en su enunciacion, por cambios imperceptibles en las
circunstancias. porque los detalles de la operacion inmediata absorben
de tal manera que a veces se pierden de vista los objetivos generales,
elc., se estan persiguiendo en realidad cosas muy distintas de las que
se debe perseguir, con lo cual toda la prevision queda sin base.

Nociones conexas a la de objetivo

En toda disciplina, pero con mayor razén en las que recientemente
se han formado, se da el fenomeno de que distintos autores usen pa-
labras cuyo significado es solo similar para expresar el mismo con-
cepto, o bien gue una misma palabra se tome con una connotacion
parcialmente diversa, creando con ello grandes confusiones. Tal su-
cede con las palabras “objetivo’, “meta", “proposito”, 'mision’, “pre-
misa’, “resultado” y "“fin". Para dar mayor claridad a las ideas que se
expondran acerca de los objetivos es conveniente precisar lo que se en-
tiende por cada uno de estos términos. Ante todo cabe hacer notar
que, en realidad, todos ellos coinciden con la nocion basica de “*fin™,
y que este significa “aquello a lo que se dirige un ser o una opera-
cion”, El concepto de fin es mas bien filoséfico, y por ello se encuentra
de algun modo presente en todos los demas qgue se han citado.

La palabra “premisa’ —de pre, antes, y missum. enviado— im-
plica alguna cosa que viene antes de otra. Por consiguiente, los obje-
tivos —por su propia naturaleza— tienen que venir antes de todos
los demas actos administrativos; son el punto de partida de toda la
administracion, pero la palabra “premisa’ puede aplicarse a muchos
otros actos que se dan antes de los planes y de la organizacion.

La palabra "'propasito™ indica algo que se desea o se propone ha-
cer, pero en las contemplaciones de su uso corriente en espariol pa-
rece carecer de la fuerza de una decision, que estd mejor expresada
con el termino objetivo, segun lo antes expuesto

La misidn se representa como el factor mas genérico, aquel que
de manera ciertamente filosofica esquematiza las orientaciones de toda
la empresa integrada por esta concepcion comun, siendo el preambulo
de cualquier ubicacion posterior.
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Las metas requieren de precision y representan los niveles ideales
de accion, ya que pueden referirse en cifras exactas de costo, calidad
y tiempo, o estar en terminos generales y en condiciones que enmarcan
los conceptos especificos.

La calidad en las metas asegura una buena ejecucion, conside-
rando un limite para su realizacion y estableciendo la magnitud en
el uso de los recursos vy la eficiencia de los mismos.

Queda por analizar otro término que, si bien no se identifica con
¢l de objetivo, guarda una gran relacién con él: el término “'resulta-
do”. Puede decirse que los objetivos no son otra cosa que los “resultados
que se desean obtener", y que los "'resultados’ no son sino “‘los obje-
tivos que se logran’”. Asi pues, existe entre estos términos una necesaria
dependencia, ya que lo ideal es que se alcancen como resultados los
abjetivos que nos propusimos o©. si es posible, los mejoremaos.

DIVERSAS CLASES DE OBJETIVOS

Una de las mayores [uentes de confusion respecto de los objetivos
deriva del hecho de que no se les clasifica y jerarquiza adecuadamente.
Por ello se propone la siguiente clasificacion;

a) Objetivos individuales y colectivos. Ante todo, debe distinguirse
el objetivo que persigue una persona fisica concreta de los ob-
jetivos de un grupo humano. Quienes entran a formar parte
de ese grupo lo hacen con la mira de obtener un bien o una
utilidad comun pero, obviamente. los objetivos del grupo pue-
den ser total o parcialmente opuestos a los objetivos perseguidos
por algunas de las personas que lo forman

Un ejemplo de lo anterior se da en el caso de los objetivos
de la empresa, que con mucha frecuencia se confunden con
los del empresario o duerio. Este puede tener, por ejemplo, el
objetivo personal de lograr grandes y rapidas utilidades. aun-
que esto vaya en detrimento de la conservacion, subsistencia
y progreso de la unidad empresa. Un trabajador puede tener
objetivos que sean parcialmente distintos y opuestos a los de
su sindicato, efc.

¢) Objetivos generales y particulares. Se entiende gue un objetivo
es general cuando es mas amplio en relacion con otros que es-
tan subordinados a él. esto es. gue son solo medios para con-
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seguir ese objetivo mas elevado y amplio. Asi, v.gr. los objetivos
de la division de produccion, de la de ventas, finanzas, etc., son
particulares respecto a los objetivos de la empresa, que se con-
sideran generales.

Debe notarse que esta clasificacion es eminentemente re-

lativa o de mera comparacion de los objetivos; asi acaban de
considerarse los objetivos de la division de produccion como
particulares, comparados con los de la empresa, pero si se les
considera en relacion con los objetivos del departamento de
mantenimiento, del de ingenieria de métodos, del de pintura,
etc.. los objetivos de produccion son generales, y estos ultimos
son particulares.
Objetivos bdsicos, secundarios y colaterales. Los objetivos secun-
darios son meros medios para la consecucion de los objetivos
basicos o primordiales. Asi, v.gr.: un objetivo basico del de-
partamento de ventas sera lograr el nivel de ventas mas esta-
ble y productivo, y para conseguir este objetivo se buscara
obtener la maxima calidad de un producto, ganar un mercado
a la competencia, disminuir los costos de distribucion, etc.

Aungue los objetivos particulares son subordinados respecto
de los principales, la clasificacion anterior mira mas bien a la
extension en que se realiza la busqueda del objetivo, en tanto
que ésta se refiere expresamente a la subordinacion de me-
dios afines.

Objetivos colaterales son aquellos que, sin ser buscados
de manera directa como los principales, se obtienen casi es-
pontaneamente al desarrollar los secundarios; asi, v.gr.: la
publicidad riene como objetiva fundamental lograr mayores
ventas. pero bien enfocada puede servir para mejorar las rela-
ciones publicas, determinacdas empresas, al producir sus articulos
basicos, aprovechan ciertos subproductos que resultan dentro
del proceso, etc.

Objetivos estratégicos, téenicos y operativos. Dentro de la ten-
dencia a dividir la empresa —sobre todo para el efecto de
las decisiones que se tomen en ella— en tres niveles (estraté-
gico, tecnico y operacional) cabe esta division tripartita de los
objetivos. Los estratégicos son aquellos que corresponden a
los mas altos niveles, y a los problemas mas generales vy per-
manentes de una organizacion. Los operativos y operaciona-
les son aquellos que se fijan en los niveles inferiores y que tienen
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por objeto adaptar los objetivos estratégicos a las situaciones
concretas que se presentan. Los técnicos se fijan principalmente
en los niveles intermedios, y tienen por objeto servir de cone-
xién entre los estratégicos v los operativos, va que los prime-
ros senalan qué ha de hacerse, y los segundos ver en situaciones
concretas que se cumplan los primeros: los objetivos técnicos
determinan el come ha de hacerse para gue las operaciones con-
cretas alcancen los objetivos generales. Estos objetivos 1écnicos
suelen referirse principalmente a ventas, produccion, finanzas,
compras, ¥ aun el mismo cdmo que la técnica administrativa
senala para que las cosas se realicen eficazmente.

Debe hacerse notar que en las empresas pequenas y tam-
bién en las medianas apenas puede darse esta clasificacion, ya
que los objetivos estrategicos y técnicos son fijados y tutelados
en los altos niveles, y los operativos en el nivel inferior, que es
casi siempre el unico nivel intermedio que existe.

Por otra parte, debe senalarse la relacion que existe entre

esa clasificacion de objetivos vy la inmediata anterior: los obje-
tivos estratégicos son casi siempre a largo plazo, los objetivos
operativos suelen ser a corto plazo v los objetivos tecnicos son
mas bien a mediano plazo.
Objetivos a corto, mediano y largo plazo, En razén de la finalidad
economica de las empresas, los objetivos deben realizarse en
¢éstas en el plazo mas corto posible, pero existen algunos que, de
antemano, se preve que no podran obtenerse sino después
de un tiempo determinado. la fijacion del cual, si esta bien pre-
cisada, anade mayor eficacia a toda la prevision,

Por ello se consideran como objetivos a corto plazo los que
comprenden un ano como maximo, a mediano, los superiores
a un ano y que comprenden hasta cinco: y a largo plazo, los
que se esperan eén un término mayor de cinco anos.

Aungque los objetivos generales y principales suelen ser a
largo plazo. no se confunde esta clasificacion con las anterio-
res, ya que pueden darse objetivos principales, susceptibles de
obtenerse a corto o a mediano plazo, y viceversa.

Objetivos naturales y subjetivos o arbitrarios. El objetivo na-
tural es aquel que por sus propias caracteristicas busca de-
terminada funcion, organizacion, etc.; objetivo arbitrario es
aquel que se propone el empresario o jefe de un grupo, o la
persona que dirige o realiza la accidn, distinto a la natura-
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leza propia de esa actividad o funcion; asi, v.gr.: el fin natural
de la empresa lucrativa es que ésta produzca beneficios, pero
el empresario puede crear y mantener su empresa, sea para
lograr un prestigio social, para prestar un servicio a la socie-
dad, etc,

Cuando se analiza el objetivo de una empresa, de un depar-
tamento, de una funcion. de un grupo humano, etc., debe pre-
cisarse siempre en qué categorias de las anteriores se halla, para
no caer en errores y contradicciones como los enunciados an-
teriormente

{Quién debe fijar los objetivos?

Ordinariamente la fijacion de objetivos. sobre todo los generales y
suprernos, es funcion de los duerios o empresarios. En el capitulo de
Direccion se observa que la esencia de la funcion del elemento direc-
tivo del mando es senalar “'lo que debe hacerse'; al administrador
corresponde mas bien establecer "'cémo debe hacerse, y ver que se
haga™

Sin embargo, el administrador con mucha frecuencia debe su-
gerir a su Consejo Directivo la modificacién, adaptacion, reenfoque
ampliacion y aun supresion de objetivos generales pero, sobre todo,
debe fijar los objetivos particulares y a corto plazo, necesita expli-
carlos con claridad, realizar la total jerarquizacion de objetivos en la
empresa y lograr la coordinacion de los objetivos individuales con los
diversos objetivos de grupo y con los objetivos supremos de la nego-
clacion

Dos tipos de reglas

Al presentar reglas para fijar los objetivos, se trata meramente de ciertas
observaciones que ayudan a la inteligencia del hombre para no con-
fundir los objetivos. para precisarlos, situarlos en relacion con los de-
mas, etc., no existen formulas matematicas ni recetas para hacer un
trabajo que es exclusivo del juicio del hombre.

Suelen mencionarse dos clases de reglas: las de tipo negativo. cuyo
fin es ayudar a no confundir el verdadero objetivo con otros que fa-
cilmente parecen serlo. y las de caracter positive, que ayudan a si-
tuarlo, definirlo, clasificarlo v explicarlo con claridad a los demas.
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Heglas negativas

Las reglas de caracter negativo, como ya se ha indicado, tienden a
evitar lo que Drucker llama “the right answer for the wrong question™
la solucion correcta, pero para un problema mal visualizado o en-
focado, por imprecision en la fijacion del objetivo. Obviamente se
comprende que si se realizan esfuerzos, gastos, consumo de tiempo,
etc., dirigiendo todo ello a un objetivo incorrecto, esto sera de maximo
dano para una empresd.

)

h)

)

“No debe tomarse como objetivo lo que puede ser tan solo sus
sintomas o efectos”. En realidad se trata de efectos del problema
real, los que por estar mas Cerca y Sser mas aparentes se con-
funden con él, pero que, aun solucionados, dejaran vivo el pro-
blema verdadero,

Puede parecer que se esta ante el problema de la inadapta-

cion de determinado trabajador, y ello sera cierto, pero se trata
solo de sintomas de un problema mas profundo. Se carece de
un sistema para adiestramiento, para adaptarlo, etc.; se pue-
de creer que ¢l problema es el cierre de un mercado, y éste es
tan sélo un sintoma de la carencia de un plan para abrir y con-
servar los mercados convenientes, etc.
“No debe confundirse el objetivo con uno de los medios para al-
canzarlo.” A diferencia de lo que ocurre en la regla anterior, agui
se trata de causas del problema real que, por costumbre, por su
importancia, etc., suele vincularse a ese objetivo como solucion
tinica, que impiden ver olras mas convenientes.

Cuando se cae en este error puede creerse, por ejemplo,

que el objetivo para mejorar la produccion descansa en lorma
esencial o indispensable en cambiar la maquinaria, existien-
do otras formas de lograrlo, quiza con mejores sistemas apli-
cados, con mejor adiestramiento del personal, etc.
“No deben tomarse como posibilidades contradictorias las que
quizd solo son contrarias.”" Es tendencia del espiritu humano
en muchos casos dejarse llevar por los extremos, puede [acil-
mente tomarse como dilema indisoluble el “"hacer esto, o no
hacerlo”, aunque existen otras muchas posibilidades interme-
dias: hacerlo en parte, hacerlo de otro modo, etc.

Drucker afirma que nuestro espiritu tiende a pensar en
“blanco o negro™, siendo que existe toda una gama de grises, y
también toda una infinita variedad de colores cromaticos.
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"“Hay que tratar de encontrar las semejanzas y diferencias del ob-
Jetiva con los mas parecidos.” Una de las razones de la confusion
en las ideas, consiste en tomar comao iguales dos caras similares
o analogas, o como distintas dos cosas esencialmente iguales,
por mirarlas desde un diverso angulo de consideracion, Hay
muchos objetivos muy semejantes al que nos proponemos,
v buscar qué tienen de comun y en qué difieren suele ayudar
a eviiar confusiones y a ver con mayor claridad y distincion
el que se persigue.

Reglas positivas

a)

b

c)

“Debe procurarse contar con opiniones de diversas personas, sobre
todo si sus puntos de vista representan dngulos distintos y com-
plementarios.” Ya que la mente humana es forzosamente limita-
da, contar con puntos de vista de otras personas, sobre todo
si estas pueden enfocar el problema desde angulos muy dis-
tintos a los nuestros, puede revelarnos datos muy importantes
que debemos tomar en cuenta, y que a nosotros se nos ha-
brian ocultado, de ahi la importancia de los comités, las jun-
tas, los seminarios, etc. Por lo anterior, cabe apuntar que si
bien en la decision es indispensable la unidad. en la delibera-
cion es mas deseable la pluralidad.

“El objetivo debe fijarse por escrito en los casos de mayor im-
portancia.” Escribir permite analizar mas concienzudamente
el objetivo que nos proponemaos, fijar su alcance verdadero,
comparar las etapas sucesivas o graduales por las que pensamos
llegar hasta él, etc.

Al escribir nuestros objetivos debemos esforzarnos en cla-
sificarlos, jerarquizarlos adecuadamente, establecer los limites
dentro de los cuales pensamos alcanzarlos, determinar con pre-
cision todas aquellas areas a las que correspondan, etc.
“*Deben aplicarse las seis prequntas: qué. como. quién, donde, cuan-
do y por qué™ (what, how, who, where, when, why). Con el auxilio
de estas preguntas podemos determinar con mayor precision:

* QUE es lo que realmente pretendemos; cual es la meta que
nos proponemos alcanzar, qué es lo que, por su propia na-
turaleza, o por fijacion de nuestro arbitrio, se busca en de-
terminada organizacion, funcion, operacion, etc. Puede com-
plementarse preguntando CUANTO.
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d)

* COMO pretendemos lograrlo: jen forma integral o parcial?,
Jde inmediato o a largo plazo?, etc
(Mo nos referimos aqui al como, en el sentido de los detalles
del procedimiento por el que alcanzaremos nuestro objeti-
vo, lo cual pertenece principalmente a la planeacion, sino
al modo o criterio general bajo el cual enfocamos la bus-
queda de nuestro objetivo.)

® QUIEN ;Se trata de un objetivo personal y subjetivo, o del
natural de la funcion? jA qué persona, departamento, sec-
cion, etc., corresponde lograr el objetivo?

* POR QUE ;Cual es la finalidad que nos movio a buscar ese
objetivo, de la cual depende en gran parte la forma como
habra de alcanzarse?

* CUANDO ;Es una meta urgente o diferible? ;En qué tiempo
debemos lograr cada una de sus partes?

* [JONDE ;Se trata, por ejemplo, de un mercado local, nacio-
nal o internacional?

Aunque todas las preguntas son necesarias, quiza desta-
can por su importancia el “que™, el “como” y el “por qué™

La razon por la que estas preguntas hacen mas precisa la
fijacion del objetivo es que en ellas estan encerradas de alguna
manera las causas supremas del ser: gqué (causa matenal). como
faspecto o causa formal), quién (causa eficiente), por qué (causa
final) y donde y cuando, elementos circunstanciales de espacio
y de tiempo. Evidentemente las dos primeras solo se enfocan
de manera muy imperfecta, pero las demas si presentan las
respectivas notas.
“El objetivo debe ser perfectamente conocido y eficazmente que-
rido por todos los que han de ayudar a realizarlo.”” Con mucha
frecuencia se fijan objetivos, v se pretende que quienes colabo-
ren en su busqueda o realizacidn solo conozcan los detalles
concretos de su operacion o funcién, sin que puedan darse
cuenta del objetivo final. Esto resta eficacia a la intensidad con
que se trata de lograr, pero sobre todo dificulta la coordina-
cion de quienes habran de lograrlo.

De igual manera se cree muchas veces gue, con senalar el
objetivo, se termina todo el proceso por parte del jefe, cuando
en realidad la eficacia de la accion dependera en gran parte
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de la motivacion que logre de todas las personas que coopera-
ran para su realizacion.

a) *'Los objetivos deben ser estables.”” Aunque ningun objetivo es
inmutable y todos deben revisarse en forma periadica, el cam-
bio constante de objetivos produce confusion, debilita la coope-
racion v (por estar los objetivos colocados en €l vértice de la
administracion) obliga a cambiar teda ésta. exigiendo esfuerzos
innecesarios y desaprovechando las ventajas de la sistemati-
zacion, todo ello con grave detrimento de la eficiencia,

Es evidente que en muchas ocasiones la primera fijacion que se
haga de los objetivos no constituira en realidad mas que una hipotesis
gue se comprobara por medio de las investigaciones y el estableci-
miento de cursos alternativos. Con base en ellos, muchas veces cam-
biaremos el objetivo inicialmente pensando, lo reduciremos o amplia-
remos, combinaremos varios, etc. Esta es una de las grandes ventajas
metodologicas de esperar la prevision de la planeacion, ya que co-
menzar por esta ultima favorece el pensar que nuestros objetivos
deben seguirse ral y como por primera vez se nos ocurrieron.

(Hay técnicas para flijar los objetivos?

Respecto de la [ijacion de los objetivos, fuera de las reglas anteriores.
deducidas de la logica, no existen instrumentos especiales para ayudar-
nos a fijarlos, ya que nos encontramos en el ultimo reducto de la
inteligencia del hombre; esta es, a un mismo tiempo, quien aplica esas
reglas y quien juzga la validez de su aplicacion, 5in embargo, como
ya se ha hecho notar. cuando hablamaos de los Objetivos de la Teoria
de las Decisiones y de la Administracion Cuantitativa, el empleo de
los metodos que ellas proponen ayuda grandemente a fijar bien el
objetivo

LA INVESTIGACION Y SUS REGLAS

El papel de la investigacion

Con la fijacion del objetivo se ha determinado el lin que se persigue. sin
perjuicio de que, al hacerse los planes. determinadas circunstancias
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eminentemente concretas puedan hacer que ese fin se altere ligera-
mente, se eleve de categoria, se limite, etc., como ya se indico. Ahora
se requiere determinar todos los factores, tanto positivos como ne-
gativos. que habran de influir en la consecucion de ese fin; esto lo
realiza la investigacion. Dicha investigacion tiene como fin determinar
los medios mas aptos para alcanzar el objetivo fijado. Entre esos me-
dios se encuentra la eliminacion de aquellos factores que dilicultaran
la obtencion del objetivo, eliminacion que es ya por si misma un medio
(y por cierto de los de mayor interes: piensese, v.gr.. en la investiga-
cion de la fuerza de la competencia).

La investigacion, precisamente por ser el centro de la prevision, es
la parte mas esencialmente vinculada con ella; prevemos principal-
mente cuando investigamos. Todos los autores coinciden en consi-
derarla como la base de la prevision v, con ella. de la administracion
cientifica.

Reglas de la investigacion

Para investigar los [actores positivos y negativos que influiran en el
logro de nuestros objetivos. nos ayuda a seguir un proceso o tener
un sistema, el que fijaremos por medio de algunas reglas.

Primera regla

**Debe tenerse a la vista el mayor numero de factores positivos y negati-
vos que habrdn de influir en la obtencion del objetivo propuesto para
clasificarlos adecuadamente™.

Siendo tan grande el numero de factores que intervienen en el
logro del objetivo de una empresa, uno solo que se nos escape puede
ser de influencia decisiva.

La mejor forma para tener a la vista el mayor numero de factores
consiste en clasificarlos. La razon es que al hacer una clasificacion
adecuada estaremos siguiendo las reglas de la logica sobre division,
evitando con ello, en lo posible, que nos falte alguno de los miem-
bros de esa division o que se superpongan total o parcialmente.

Naturalmente, pueden existir muy diversos criterios y sistemas
de clasificacion de esos factores. Por ser los mas conocidos, mencio-
naremos solamente dos de ellos:

El primero lo tomamos del interesante estudio realizado por el De-
partamento de Investigaciones Industriales del Banco de México, 5.A..
sobre el andlisis factorial de una empresa.
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Factores de operacion

I. Medio ambiente,

2. Politica y direccion (Ad-

ministracion general).
3. Productos y procesos.
4. Financiamiento,
5. Medios de produccion
6. Fuerza de trabajo.
7. Suministros,

8. Actividad productora.

9. Mercado.

10. Contabilidad y estadis-

tica.

LA MEVISION

Definicion

Conjunto de influencias externas
que actuan sobre la operacion de
la empresa.

Orientacion y manejo de la em-
presa mediante la direccion y vi-
gilancia de sus actividades.
Seleccion y diseno de los bienes
que se han de producir, y de los
metodos usados en la fabricacion
de los mismaos.

Manejo de los aspectos moneta-
rios y credicticios del capital de
trabajo

Inmuebles. equipo, maquinaria,
herramientas o instalaciones de
servicio.

Personal ocupado por la empresa.
Materias primas, materias auxilia-
res y servicios.

Transformacion de los materiales
en productos que pueden comer-
cializarse.

Orientacion y manejo de la venta
y de la distribucion de los pro-
ductos.

Registro o informacion de las tran-
sacciones y operaciones.

El segundo lo formulamos nosotros. siguiendo los lineamientos
generales de la magnifica obra de Koontz v O'Donnell Principles of

Management:

I Factores externos a los negocios v, por lo mismo, de caracter
general, Podemos considerarlos también bajo el rubro de Si-
tuacion general de los negocios.

Se descompone en factores.

a) Politicos, como: Condiciones politicas y legales. Interven-
cion y controles estatales. Politica fiscal.
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by Economicos. como: Renta nacional, general y por sectores.
Nivel general de precios y salarios. Capacidad adquisitiva
general y del sector mayoritario en el consumo de que se
trate. Situacion economica del pais,

¢) Soctales, como: Crecimiento y distribucion demogréficos. Mo-
vilidad de la poblacidn. Situacién y tendencias del movimiento
sindical. Nivel de capacidad del futuro personal.

d) Teécricos, como: Maquinaria y equipo disponibles; su posi-
bilidad de adaptacion a las necesidades concretas. Paten-
tes, sistemas de trabajo. etc.

2. Factores internos de la empresa.

@) Los mismaos objetivos fijados.

b) Capital disponible.

¢) Provisiones.

d) Registros contables.

£} Redistros estadisticos.

N} Abastecimientos mas adecuados, etc.

3. Mercados. En realidad este factor puede considerarse como ex-
terno o interno, pues de hecho participa de la naturaleza de
ambos, puesto que, aungue estd fuera de la empresa, depen-
de en gran parte de su tipo y caracteristicas de produccion,
capacidad productiva, etc. Dentro de este factor pueden mencio-
narse:

a) Demanda actual de un producto,

by Fuerza y amplitud de la compentencia.

¢) Posibilidad de abrir o ampliar mercados.

d) Desarrollo del producto, de acuerdo con los gastos y nece-
sidades del consumidor.

¢) Efectividad de la publicidad, etc.

MNaturalmente, en cada caso concreto habra que enumerar den-
tro de estas dos clasificaciones, o de preferencia usando ambas en
forma cruzada, los factores que habran de influir sobre nuestro obje-
tivo perseguido. procurando definirlos de acuerdo con la técnica ex-
plicada de "*6ptima realizacion”, con el fin de valorizar después la
importancia del factor, y su influencia positiva, negativa o neutra, en
los fines que perseguimos.
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Sequnda regla

“Deben distinguirse los factores mensurables entre los de mera aprecia-
cion.”

La razon es obvia: el tratamiento que para aprovecharlos habra
de darse a unos y a otros sera indiscutiblemente diverso, de acuerdo
con lo dicho al hablar del principio de la medicion (los factores men-
surables, al permitir la lijacion de unidades y. mediante ello, la cuan-
tificacion, constituyen una base mas objetiva y confiable).

Tercera regla

“Deben distinguirse los factores disponibles de los que no se hallan a
nuestro alcance. tratando de determinar donde y como encontrar aquellos
que podamos allegarnos. sus fuentes, su costo de adquisicion, etc.”

Como es obvio, por importante que sea un factor, si resulta im-
posible obtenerlo —sea por imposibilidad fisica o por su costo— habra
que prescindir de tomarlo en cuenta.

Por otra parte, muchas veces ocurre que determinados factores
que se consideraban imposibles de investigar, con solo analizar los lu-
gares o personas que podran proporcionarlos son susceptibles de ser
utilizados. Asi sucede. por ejemplo, con determinadas estadisticas., que
se 1Ignora que existen, porque se piensa solamente en las fuentes nor-
males de datos que oficialmente los proporcionan.

Cudarta regla

“Deben seleccionarse los factores estratégicos.”

Como se comprende, es imposible investigar todos los factores.
Por otra parte, es innecesario, va que dos o tres de ellos influyen sobre
los demas en forma decisiva, de ahi su nombre de “estratégicos”

Como se sabe. la estrategia es la planeacion militar por virtud de
la cual se determinan los puntos débiles del enemigo, y nuestras con-
secuentes ventajas competitivas, conquistados los cuales se derrum-
bara toda su fuerza: de igual manera tratamos de establecer, entre
todos los factores, cuales son los que, adecuadamente modificados,
influiran sobre todos los demas para ayudarnos a lograr nuestro ob-
jetivo previamente considerado.

Drucker senala que mas que definir los factores estratégicos. lo
importante es poder conocerlos y localizarlos; para ello vamos a dar
algunas reglas especificas, cuya validez es mayor cuando se satisfacen
conjuntamente.
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Son [actores estrategicos:

@) Ante todo los factores variables o modificables. Si algun factor
no puede cambiarse, habra que tomarlo en cuenta, pero para
el efecto de nuestros planes, indiscutiblemente esta fuera de
nuestra posibilidad el actuar sobre €l: se considera una nueva
premisa o condicion previa,

by Los que influyen mas sobre otros factores en amplitud v en
intensidad. Asi, por ejemplo, el factor “capital disponible” que
nos permite obtener mejor maquinaria, dar mejor preparacion
al personal, hacer mayor publicidad, etc., suele ser con mu-
cha frecuencia un factor estrategico.

¢) Por lo anterior, son estratégicos todos aquellos factores sin los
cuales no puede cambiarse ninguno o muy pocos de los demas

o) Es preferible entre dos factores de igual o parecida impaortancia
el menos costoso y mas rapido para obtenerse.

€) Son estrategicos, sobre todo. los factores limitantes. Se llama
factor critico o limitante aquel que resulta el mas débil en una
empresa determinada. el que nos causa mayores problemas.
Asi, v.gr.. en una empresa con malas relaciones sindicales, el
factor humano serd estratégico (ver Koontz y O'Donnell, op. cit.).

/) Ayudan para determinar un factor estratégico dos enfoques sub-
sidiarios que Drucker menciona como aplicacion del principio
fisico del “movimiento virtual™: el primero supone que nada
se cambiara ni movera: ;jqué ocurriria con el tempo? El se-
gundo se proyecta hacia atras, preguntando jqué cosa podria
haberse hecho ¢ dejado de hacer cuando el problema apare-
cio por primera vez? ;Como habria afectado la situacion actual?

La aplicacion conjunta de todas estas reglas permite localizar los
factores estratégicos. Estos, obviamente. deben ser muy pocos: dos o
tres a lo sumo. Estos se investigaran con mayor detalle y cuidado,
porque su aprovechamiento, si son positivos, o su supresion o modifi-
cacian, si son negativos, nos permitira alcanzar nuestro objetivo. Sobre
ellos mantendremos una vigilancia estrecha. intensa.

Senalan Koontz y O'Donnell el hecho importantisimo de que cuan-
do un factor estratégico ha sido atacado. y resuelto el problema que
supone, automaticamente deja de ser estratégico, surgiendo otro en su
lugar. Esto no es mas que el resultado de la constante perfectibilidad
de las empresas.
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' Quinta regla

“Deben tratar de fyjarse los elementos totalmente imprevisibles, con ¢l
finde buscar, de prever y evitar los efectos darosos que puedan producir.”

Asi, v.gr.. es frecuente que se fijen planes de sustitucion o de emer-
gencia, como explicaremos al hablar de "“cursos alternativos’'. Suele
también hacerse uso de seguros, en la mayor extension posible, contra
es0s elementos que causan perjuicios imprevisibles,

TECNICAS DE LA INVESTIGACION

Los medios de que se vale el administrador para investigar son dos
fundamentalmente:

a) La observacion.
B) La encuesta

En efecto, todo lo que queremos conocer, cualesquiera que sean
los instrumentos de que podamos auxiliarnos, lo conocemos por no-
sotros mismos o lo preguntamos a otros que lo conocen.

La observacion

Aunque la observacion es un hecho ordinario y empirico de nuestra

vida diaria, es esencial en toda investigacion cientifica. Por ello, to-

da técnica comienza con la observacion, y termina con ella al inves-

tigar la validez definitiva de dicha técnica. Aun cuando las ciencias

hayan alcanzado considerable desarrollo, la simple forma de ver y oir

no ha podido ser reemplazada, sino solo complementada y ayudada.
La observacion podemos hacerla en:

1. Hechos.
2. Expermientos.
3. Registros,

La simple observacion de hechos actuales

Los técnicos Goode y Hatt distinguen dos formas principales de ob-
servacion.

a) De participantes.
b) De no participantes.

La diferencia de ambas depende de si quienes la realizan forman
0 no parte del medio social observadao.
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La observacion de participantes tiene la ventaja de que los datos
obtenidos corresponden mejor a una actuacion espontanea del gru-
po observado, que no cambia su conducta ni en un sentido ni en otro;
ademas, los datos obtenidos pueden ser mucho mejor interpretados
y buscados. por el mayor conocimiento que se tiene del medio. En
cambio, tiene la desventaja de que pueden escaparse al observador
muchos datos, porque se ha connaturalizado con muchos defectos
y condiciones que, por lo mismo, le pasan ya inadvertidos.

Se han propuesto varias maneras para combinar estas dos for-
mas de observacion, tratando de aprovechar las ventajas que cada
una tiene:

1. Lallamada observacion de “semiparticipantes”, que consiste en
que los observadores, antes de iniciar la observacion propia-
mente dicha, traten de connaturalizarse con el medio obser-
vado por algun tiempo, v que el medio se connaturalice con
ellos.

2. Realizar ambos tipos de observacion y tratar de combinar sus
resultados. Las reglas principales para auxiliar v mejorar la sim-
ple observacion, y lograr que ésta tenga un fin definido ¥ emplee
tecnicas especificas y adecuadas, son las siguientes:

a) Ladeterminacion precisa, hecha previamente, de los aspec-
tos que interesa observar. Este solo medio permite recoger
datos mucho mas numerosos y ricos en contenido.

by El hecho de tomar notas. aunque sean muy breves. Alguien
ha afirmado que datos muy importantes pueden olvidarse
aun a memorias privilegiadas. El saber tomar notas rapida
y precisamente es un verdadero arte, que se aprende y de-
sarrolla con la practica.

€) Pasar en limpio las notas lo mas pronto posible; éstas po-
dran ser muchas veces frases incompletas. meros recorda-
torios que, en una revision inmediata. nos daran detalles
de lo observado. Conforme el tiempo pasa se van perdiendo
esos detalles. pudiendo llegar a perderse totalmente el fru-
1o de la observacion.

d) Distinguir cuidadosamente los hechos observados de la in-
terpretacion o comentario que nos sugieren, aun cuando
ambas cosas son utiles, no deben confundirse.
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Observacion experimental

Es conocida la discusion de si en lo social es posible la experimenta-
cion o solo la observacion. La primera se distingue de la segunda en
que requiere tener control sobre los elementos del problema, de ma-
nera que se les pueda manejar a voluntacl, para recoger sistematica-
mente las observaciones correspondientes.

Los problemas del costo de una experimentacion de esta natura-
leza. las dificultades para variar todos los factores del problema y. so-
bre todo, las dificultades que puede presentar un grupo humano para
prestarse a los cambios requeridos, son argumentos que se oponen
a la facilidad de esta observacion.

Puede decirse gue. al menos, el establecimiento temporal de un
nuevo sistema “ad experimentum’” puede considerarse comao una
fuente de datos muy valiosa dentro de la observacion. Ademas, tiene
la ventaja de gue se pueden vencer resistencias (por ejemplo de los
sindicatos) para la implantacion de un nuevo método, ya que no se
impone éste definitivamente sino que se deja la posibilidad de corre-
girlo y aun de suprimirlo. Por otra parte, muchas veces pueden apa-
recer datos insospechados, se puede corregir lo no previsto, etc.

Cbservacion a través de registros

Todo registro sistematicamente llevado, sea contable, estadistico o
de otra naturaleza, es un medio de control. Sin embargo, ya se ha
senalado como el control sirve a su vez para nuevas previsiones. por
lo mismo, este tipo de observaciones se clasifica segun se trate de:

a) Registros contables
h) Registros estadisticos
¢) Registros administrativos

La observacion que se realiza a traves de sistemas de esta natu-
raleza es una de las mas valiosas, siempre que se tenga cuidado de
distinguir la mera operacion del sistema respectivo de la funcion de pre-
vision. Esto significa que los técnicos en contabilidad, estadistica, etc.,
no son los indicados para interpretar los resultados; valorar esos datos
v utilizarlos como medios de prevision corresponde al administrador.
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L.a encuesta

51 la observacion consiste en obtener datos por la directa e inmediata
aplicacion de los sentidos a los fenomenos que influiran en la admi-
nistracion, por la encuesta se obtiengn dichos datos de lo que afir-
man otras personas.

Nos referimos aqui tan solo a dos instrumentos de los mas usa-
dos para obtener los datos que nos interesan en la funcion adminis-
trativa: el cuestionario y la entrevista.

La encuesta por cuestionario
Suele comprender los siguientes pasos:

a) Determinacion de su universo o ambito.
b Muestreo,

¢) Formulacion del cuestionario.

d} Recoleccion de dartos.

¢} Tabulacion de los datos.

N Interpretacion de los resultados.

Determinacton del untverso. Este paso consiste en determinar exacta-
mente qué es lo que se investigard. A primera vista esta precisado
desde el momento en que se organiza la encuesta, pero puede ocu-
rrir, v.gr.: que fijado como objetivo “'investigar los aumentos de sa-
lario real en un lapso dentro de una empresa”, pudieran surgir preguntas
de este género: jsolo se va a estudiar a los que hayan permanecido
en la empresa en ese lapso? jDebe investigarse a los que entraron
posteriormente? ; Desde qué fecha? ;Se toma en cuenta a quienes ha-
yan salido de la empresa. para saber comparativamente sus aumen-
tos? etc., para determinar el inverso es necesario explicitar la unidad
de analisis a partir de sus caracteristicas. v.gr.: todos los obreros del
sexn masculino, mayores de 30 anos, con contrato vigente

Muesireo. La encuesta moderna se funda ordinariamente en la base
de que si se escoge una muestra representativa del todo. en una pro-
porcion adecuada. tendra las caracteristicas de ese todo v el resultado
serd el mismo valor que si se hublera hecho una investigacion total
del universo. A esto selle llama muestreo.

Existen varios procedimientos para escoger la muestra

® Alazar. En este supuesto, ademas de establecer estadisticamente
el tamarnio que debe representar la muestra, en relacion con el
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universo que habra de investigarse. se escogen por suerte las
personas, empresas, etc., que habran de ser objeto de la en-
cuesta. en la seguridad de que si el numero de ellas es grande,
habran de quedar bien representadas las diversas opiniones,
capitales, edades, lugares. eic.

* Intencionada. En ¢l muestreo intencionado o dirigido se adopta un
critenio, que puede ir desde el plenamente selectivo, es decir que
escoge. v.gr.. varias empresas pequenas, varias medianas y otras
grandes. o bien personas de dos tendencias opuestas y otras de
opiniones intermedias, etc., hasta el muestreo estratificado verti-
cal, v.gr.: por ramas industriales o por departamentos de una em-
presa. o el horizontal, como tomar opiniones de cada nivel jerar-
quico o de cada ano de una carrera, etc., o bien la combinacion
de todos estos criterios. v.gr.: muestreo vertical v horizontal,

Dejando para la estadistica el modo de realizar este mues-
treo y su valorizacion, se hard notar solo que la validez de la
encuesta dependerd en gran parte de este paso y de su valori-
zacion adecuada.

Formulacion del cuestionario. Un cuestionario podria definirse como
un mecanismo para obtener respuestas a ciertas preguntas por me-
dio del uso de una forma escrita que el interrogado llena o redacta
por sl mismao,

Muy semejante a €l son la cédula para pedir respuestas orales v
la guia para la conduccion de entrevistas.

Las reglas para formular el cuestionario son:

* Naturaleza de las prequntas. Estas pueden ser cerradas o abier-
tas, segun permitan una contestacion unica o categérica, o res-
puestas variables que incluyan en si explicaciones y modalidades
adicionales. Evidentemente. existe toda una gama. que va desde
la simple lista verificable hasta la solicitud general de informes
que el interrogado puede contestar libremente. A veces se usa el
sistema de listas verificables, que se contestan solo con una marca

Obviamente, las preguntas cerradas tienen como ventaja la
precision, facilidad de ser tabuladas, etc.. y como inconvenien-
tes impedir ampliaciones o explicaciones, que a veces son in-
dispensables porgue no puede darse una respuesta categorica.,
por ello se recomienda dejar una pregunta abierta, al menos a
fin de cada seccion del cuestionario.
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® lnidad. Debe determinarse previamente si el cuestionario se
refiere a un solo problema o a varios. Si los problemas que abar-
ca son muy diversos, convendra mejor hacer varios cuestiona-
rios, o por lo menos dividirlo muy claramente en secciones
diferentes.

® Secuencia. Como resultado de la unidad que se ha analizado, y al
mismo tiempo una ayuda para conseguirla, se impone una se-
cuencia adecuada. Las preguntas deben tener un encadenamien-
to logico, en forma tal que cada una lleve de manera natural
a la siguiente.

Debe procurarse ir de lo facil a lo mas dificil. Las primeras
preguntas deben. también por esa misma razon, despertar el
interés por contestar el cuestionario,

® Claridad. En cuanto al aspecto grafico, exige que se dejen es-
pacios amplios y faciles de llenar; que las letras explicativas que
sirven como guia para el llenado sean claras, pero a la vez mas
pequenas que el tamano ordinario de la letra con que se
conteste.

En cuanto al aspecto de redaccion, se requiere que las pre-
guntas sean absolutamente comprensibles para el tipo o nivel
de personas a quienes se dirigen: no debe olvidarse que una
cosa puede resultar muy clara para quien hizo el cuestionario
—porque al estructurarlo lleva ya preconcebida determinada
idea— y ser confusa para quienes han de responderlo.

Deben evitarse palabras ambiguas como *‘clase de produc-
cion”, que para unos puede significar “'especie’” y para otros
“grados de calidad™, o vagas. como “muy dificil”", “‘regular”,
cuya connotacion dependera del concepto de cada persona. En
este caso conviene ejemplificar.

Se evitaran también palabras estereotipadas que, por lo
mismo, pierden precision de contenido con el uso, como *'de-
mocratico”, “totalitario”, etc., que conllevan una “carga ideo-
logica™.

Las preguntas negativas deben evitarse, ya quc negarlas re-
sultara afirmacion, y viceversa.

No deben incluirse preguntas gue encierren varios hechos
0 exigen mas de una respuesta simultanea

* Facilidad. No deben hacerse preguntas embarazosas, o sea aque-
llas que colocan en una posicion dificil a quien deben contestar-
las. Suele mencionarse. como ejemplo, la pregunta frecuente
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en las hojas de solicitud de trabajo sobre el sueldo que desea
ganar el candidato; esto puede obtenerse mejor en la entrevista

No deben hacerse, directa o indirectamente, pregunias que
se refieran a conducta personal, antecedentes, defectos fisicos,
elc.. sin dejar alguna posibilidad de explicar de manera mas
amplia,

No deben preguntarse cosas que puedan deducirse facilmen-
te, o aun otras ya preguntadas; debe tomarse como regla gene-
ral que el trabajo debe reducirse al minimo a quien contesta, para
que lo tome a su cargo quien interpreta o tabula las respuestas

Recoleccion de datos. Para que el cuestionario sea contestado
deben tenerse en cuenta también ciertas reglas:

¢ Ante todo, deben explicarse los objetivos que busca la encues-
ta, y garantizar, en una u otra forma, la discrecion prometida
respecto de los datos que se proporcionaran. Esto puede va-
riar desde la simple promesa de que los datos se conservaran
y usaran solo para determinados lines, hasta el ofrecimiento
de la contestacion anénima.

* Debe ofrecerse algo de interés para quien se va a tomar la mo-
lestia de contestar. Lo mas efectivo suele ser el anuncio de que
los resultados de la encuesta le seran comunicados, no convie-
ne ofrecer regalos o recompensas, va gue esto puede sesgar
las respuestas

e La solicitud de contestacion debe dirigirse a la persona que tenga
autorizacion suficiente para poder contestar el cuestionario. Sue-
le ser, por ejemplo en una empresa, el gerente de la misma

® Debe facilitarse la devolucion, remitiendo el sobre ya rotulado
y. de ser posible, timbrado. Inclusive puede ofrecerse pasar a
recogerlo, si no se trata de cuestionario contestado en forma
andonima

» Dehe reiterarse la suplica de contestacion personalmente o por
teléfono. La experiencia muestra que esta reiteracion aumenta
de modo notable el porcentaje de contestaciones.

Tabulacion de daros. Dejando para la estadistica los principales pro-
blemas de este paso, se haran notar aqui solo dos cosas: 1) la necesi-
dad de organizar el medio de tabulacion desde el momento en gue
se formula el cuestionario, pues pueden cambiarse muchas cosas en
éste en razon de su mejor tabulacion: 2) la conveniencia de usar nu-
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meros indices, que dan mejor idea a los resultados, y de preferencia
usar representaciones graficas,

Interpretacion de los resultados. En este renglon solo se destacara la
necesidad de tener gran cautela, pues no hay error mas peligroso gque
el que resulta de una mala interpretacion de resultados numeéricos,
ya que se piensa que éstos son tolaimente objetivos. (Conviene pensar
cuales son las verdaderas causas de las contestaciones obtenidas.)

La entrevista. Su tmportancia y fines

La entrevista constituye probablemente uno de los instrumentos mas
sencillos —pero a la vez mas valiosos— usados por el administrador
técnico. Su importancia, validez y frutos, dependen de la habilidad
de quien la emplea. No obstante, es satisfactorio comprobar que es
una de las técnicas gue, ademas de su menor costo, es mas facil de
usar, bastando solo la experiencia y cierto autoanalisis.

La entrevista puede usarse para muy diversos fines:

a) Para admision de personal.

b) Para examinar las razones que ocasionan la salida del mismo.

¢) Para obtener informacion de los trabajadores sobre determi-
nados problemas.

d) Para tratar de ajustar su conducta cuando €sta no es tan satis-
factoria como se desea.

£) Para investigar causas generales de descontento.

' Para obtener informes de personas extranas a la empresa acer-
ca de muy diversos 1GpIcos.

g) Para conseguir colaboracion por parte de los trabajadores, etc.

La entrevista puede llevarse a cabo con prospectos, obreros, emplea-
dos, jefes, funcionarios, lideres sindicales, autoridades, clientes, etc.

Constituye una de las finalidades de la entrevista, entre otras mu-
chas, investigar los factores que interesan, ademas de asentar aqui sus
reglas generales se hara referencia solo a este tipo de entrevistas.

Concepto y elementos
La entrevista es una conversacion o comunicacion oral y personal entre

dos personas con un proposito definido, que en el presente es el de in-
vestigar algun aspecto, conducida baje un sistema apropiado.
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La entrevista requiere dos personas en actitud en cierto modo
distinta: el entrevistador, que es la persona que desea obtener los da-
tos, y el entrevistado. que es de quien se desean obtener. Cuando se
realiza con muchos no es aplicable la técnica de la entrevista en su
integridad.

Es una comunicacion oral y personal. Quedan, por lo mismo, ex-
cluidas de suyo las encuestas telefonicas, por carta, etc. Ademas. se
supone que se efectuara mediante la palabra hablada. En los casos
en que el entrevistado carezca de la palabra, apenas si puede pensar-
se en realizarla.

La entrevista supone un propasito dado: no se hace por el mero
gusto de conversar; implica una intensa observacion, no solo de las
palabras sino de la actitud, gestos, ademanes, etc, del entrevistado, pa-
ra obtener el mayor nimero posible de elementos. aunque éstos deban
ser investigados a fondo y evaluados posteriormente

Los fines de la entrevista, aunque tan variados como los que se
han senalado, pueden reducirse basicamente a tres:

a) Obtener informacion.
b) Proporcionar informacion.
¢) Influir sobre ciertos aspectos de la conducta del entrevistado.

Obviamente, por razon del fin que se persigue en este estudio, se
hara referencia casi de manera exclusiva a la primera finalidad.

La informacion que debe buscarse no se relaciona con hechos ob-
Jetivos y comprobables —siendo aconsejable para estos casos otro me-
dio de investigacion—, sino mas bien aqguellos casos en que interesa
conocer opiniones, interpretaciones, actitudes, posicion frente a un pro-
blema y otra serie de factores de indole preferentemente subjetiva, En
muchas ocasiones se usa también la entrevista para obtener datos
abjetivos, pero en los cuales interesa conjunta y casi preferentemen-
te el matiz especial de apreciacion. entusiasmo, oposicion, etc., que
van umidos a estos hechos,

La entrevista sirve también para preguntar antecedentes pEerso-
nales, que, de investigarlos por escrito, dificultardn la contestacion
o podrian causar cierta molestia o desconcierto

Entrevista espontdnea y dirigida

Aunque en toda entrevista, segun la definicion dada, se supone cierta
direccion por parte del entrevistador, se desarrollara tanto mejor cuanto
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menos pueda apreciarse tal direccion, porque facilitara el ““rapport”™.
o sea el lazo de confianza que debe establecerse entre entrevistador
v entrevistado,

Sin embargo, habra entrevistas en que predomine la direccion y
otras en las que prevalezca la espontaneidad. En el caso de entrevistas
de investigacion, de suyo suele predominar la primera; el secreto ra-
dica en saber combinar ambas caracteristicas.

La técnica de la entrevista se basa en tres puntos principales

a) Como se prepara
hy Como se desarrolla.
) Como se resumen los resultados.

Preparacion de la entrevista

a) Ante todo, debe precisarse con toda exactitud lo que se desea
obtener por medio de ella, contemplando no solo los elemen-
tos objetivos sino principalmente los matices que se han men-
cionado. Pueden aplicarse aqui las reglas dadas sobre la obser-
vacion.

h) Debe comprobarse si no existen otros medios de investigacion
mas utiles para el caso, v.gr.. si hay archivos, documentos, re-
gistros, etc.. que cuando se trata de cosas eminentemente ob-
jetivas quiza sean mas eficaces.

¢) Debe prepararse una guia muy breve para la conduccion de
la entrevista. Aungue €sta no s un cuestionario, como va se
ha explicado, pues solo sirve para recordar los topicos princi-
pales sobre los que se investigara en la entrevista, ayuda gran-
demente a conducirla con orden, a no olvidar los aspectos
basicos, elc.

d) La preparacion del local y del ambiente no depende del entre-
vistador en la mayoria de los casos, cuando se trata de entrevistas
de investigacion con personas extranas a la empresa, pero cuando
se trata de empleados de ésta. conviene realizarla en un local
aislado: si es de un jefe, en su despacho. y si es de un subordi-
nado en el del entrevistador,

En todo caso debe tratarse de celebrarla en ¢l momento
en que se considere que el entrevistado contara con mas tiem-
po. aunque para ello se tenga que diferirla y esperar.
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Anuncio de la entrevista. En las entrevistas donde la espontanei-
dad es lo basico, este anuncio puede ser contraproducente. Pero
en las de obtencion de datos conviene, por el contrario, solici-
tarla anunciando su objetivo, pues esto permite al entrevista-
do recabar informacion, arreglar sus papeles de consulta, etc.
Numero de personas entrevistadas. Dependera obviamente del
problema que se vaya a investigar, de las personas que posean
es0s datos, elc.; de suyo, no parece conveniente que, en la ma-
yoria de ios casos, se hagan investigaciones en un numero muy
reducido. Asi, algunos autores opinan que, siempre que se pue-
da, debe procurarse concertar por lo menos treinta entrevistas
para determinar la tendencia de las diferentes opiniones.

Camo se desarrolia

i)

by

Debe comenzarse por explicar el objetivo de la entrevista y
los beneficios que se esperan de ella, tratando de destacar los
que puedan interesar al entrevistado. Si las personas a quie-
nes se entrevista estan obligadas a contestar, como sucede
en el caso de empleados o jefes de la empresa, la atencion
se enfocara a despertar en ellos el maximo interés posible, se-
nalandoles que a través de la entrevisia podran mejorarse con-
diciones en la empresa, evitar problemas, etc. Cuando se trata
de personas extranas. sera necesario enfatizar la reciprocidad
en casos similares y. sobre todo, la comunicacion de los re-
sultados de la entrevista, aunque bajo clave y debidamente
tabulados.

Cuando se trate de personas tales como publico, consu-

midores, etc.. es muy usual emplear el recurso de ofrecer al-
gun regalo, v.gr.: productos de la empresa. En este caso debe
cuidarse dar a estos obsequios un papel mas bien secunda-
rio, pues de lo contrario contestaran solamente por adgquirir
esos obsequios.
Debe comenzarse por establecer y mantener el rapport mas
adecuado. Como ya fue senalado, se trata de crear un ambiente
de plena confianza entre entrevistador y entrevistado. Esto se
obtiene garantizando ante todo la discrecion y el uso de los
datos exclusivamente para el objeto senalado. Esta declara-
€i6n constituye, por supuesto, un compromiso moral que de-
be ser respetado.
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Sin embargo. deberan usarse otros medios, tales como
iniciar la platica sobre puntos que se sepa son de interés para
el entrevistado, el uso de anécdotas, etc., en una palabra: to-
do aquello que tienda a “'romper el hielo™.

Deben formularse primero las preguntas mas sencillas, pues
éstas facilitaran la contestacion de las siguientes. Puede co-
menzarse por las preguntas que se tenga la certeza que esa
persona estard dispuesta en tado caso a contestar.

Debe permitirse que el entrevistado exponga los hechos a su
maodo, y luego ayudarlo a llenar las lagunas y omisiones. Si
se desea obtener los datos desde el principio "a nuestro mo-
do” y faciimente, puede perderse la oportunidad de conse-
guirlos.

Debe formularse solo una pregunta cada vez, por obvias ra-
zones de claridad. Ademas. pueden aplicarse todas las reglas
sobre ésta, sefaladas para el cuestionario.

Debe anotarse todo dato u observacion importante que esca-
paria facilmente en caso de no tomarla. En esto difiere algo
la entrevista de investigacion de los otros tipos, donde tomar
datos puede originar suspicacias.

Se debe escuchar con atencion e interés, e interrumpir solo
para ampliaciones, aclaraciones o cuando la entrevista se des-
vie seria y largamente de su tema fundamental.

No se debe dar sensacion de que se tiene prisa, porque ello
facilmente limitara la informacion que se proporcione.

Si la entrevista se alarga y se advierte que el entrevistado mues-
tra cansancio, se puede introducir con tacto una anécdota perti-
nente o un caso concreto de aplicacion de lo que se esta
tratando, y volver después al tema de la entrevista,

Munca se deben emitir juicios sobre lo alirmado por el entre-
vistado, pues se esta recibiendo un favor. Menos adn se debe
contradecir, aungue se sepa que los datos proporcionados son
falsos

Debe aplicarse en forma intensa la observacidn a todos los
detalles secundarios: actitud de la persona, seguridad de sus
respuestas, timidez, nerviosismo, etc.

Las preguntas embarazosas o dificiles deben prepararse
con otras que faciliten su respuesta. Por ejemplo, si se pre-
funta acerca de problemas familiares, antecedentes pena-
les, etc, aclarar que aun personas de la mejor calidad moral
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y hogares perfectamente establecidos pueden encontrarse
—sin su culpa, por error, etc.— sujetos a problemas de esta
indole.

Deben evitarse las preguntas capciosas, gque son aquellas en
gue se trata de obtener sorpresivamente una respuesta, en ra-
zon de la forma en que se hizo la pregunta. De ordinario se
dan cuando se preguntan dos hechos, uno de los cuales se da
por supuesto, v.gr.. “"ino peferiria usted ganar mas a destajo
que por jornada? Asi, en este ejemplo se da por supuesto que
a destajo se ganarda mas.

Debe existir la seguridad en lo posible de que se ha pregunta-
do todo lo que deseaba saberse. es dificil y molesto tener que
repetir una entrevista, y a veces es imposible efectuarla de
nuevo.

Al terminar debe hacerse un breve resumen de lo que se ha
obtenido directamente de la entrevista (por supuesto, no de
las observaciones personales) y leérselo al entrevistado para
que manifieste su conformidad; de esta manera se evitan mu-
chos errores de apreciacion. En los casos mas importantes,
v.gr.. encuestas de salario. conviene enviar después el resumen
para que sea ratificado o rectificado, segun el caso, por los
entrevistados,

Se debe entrevistar y no ser entrevistado; existen entrevista-
dores por cuya locuacidad o incapacidad para obtener flui-
dez de ideas por parte del entrevistado apenas si averiguan
algo del entrevistado. y en cambio proporcionan a este tlti-
mo una enorme serie de datos,

Como se resumen sus resultados

)

b)

Inmediatamente despues de terminada la entrevista debe ela-
borarse el resumen de las impresiones personales, con la fi-
nalidad de que no escapen datos de observacion; para ello
pueden ser de valiosa ayuda algunas preguntas generales que
suelen asentarse en la guia. Este resumen debe hacerse por
escrito.

Deben distinguirse cuidadosamente los hechos de las inter-
pretaciones del entrevistado y del entrevistador, pues uno de
los objetivos de la entrevista es conseguir elementos subjetivos
o de apreciacion sobre los hechos; para ello se debe distin-



CLRSOS ALTERNATIVOS DE ACCICEN 215

guir con claridad: 1) lo que el entrevistado dijo que ocurrio,
2) lo que ¢l opina sobre esos hechos, y 3) lo que el entrevistador
opina o infiere de lo que le fue dicho.

¢) Se debe tratar de comprobar las respuestas siempre que
sea posible, evitando los datos objetivos tomados de regis-
tros. A pesar de todo el inmenso valor de la entrevista, ésta
no proporcionara en realidad sino ciertas inferencias o supo-
siciones a menos que la persona haya dado datos sobre he-
chos concretos. Se necesita, en la mayoria de los casos. tratar
de comprobar por otros medios esos hechos que se suponen
ciertos

d) Debe procurarse tabular las opiniones recogidas, tratando de
ohservar cuales son las tendencias que pueden deducirse. Aqui
se aplicaran las normas dadas con respecto a la tabulacion de
la entrevista por cuestionario,

REGLAS SOBRE LOS CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION
Su sentido

Las reglas del objetivo se refieren a la determinacion del fin buscado,
y las de la investigacion al conocimiento de los factores o medios po-
sitivos v negativos. Los cursos alternativos de accion resuelven el
problema de como lograr la adaptacion mas eficiente posible de los
medios al fin.

Al respecto, es norma basica en la moderna administracion que
ésta serd tanto mejor cuanto mejor se pueda contar con diversos ca-
minos, con cursos de accion entre los que se pueda escoger, cambiar
o alternar, segun las citcunstancias, para lograr el fin que se desea
alcanzar.

En la mayoria de los casos es posible estructurar cursos de accion
diversos. *'Se sufre —dice Drucker— la falacia del camino unico.” Este
capitulo tiende a vencer esta falacia, tanto mas peligrosa por cuanto,
al tratarse de algo totalmente nuevo, se va a planearlo y organizarlo
con tiertas ideas preconcebidas que llevan de manera irresistible hacia
ese camino. Por el contrario, cuando se trata de algo ya preexistente
que se desea cambiar, reformar o mejorar, la rutina y los habitos por
lo general suelen provocar que se dejen de apreciar otras posibilida-
des distintas de aquellas que la experiencia ha ensenado.
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Algunas reglas auxiliares

h

Esforzarse por pensar como se podria lograr el mismo fin pro-
puesto. pero con diversos medios. Asi, si se ha logrado hasta aho-
ra el aumento de ventas a base de publicidad muy costosa, se
averiguara si constituye un camino igual o mejor seleccionar
y adiestrar mas a los vendedores, reducir en los precios lo que
se ahorraria en publicidad, mejorar los sistemas de ventas, etc.

. Analizar si la investigacion de los medios no indica dalguna modifi-

cacion, precision, amplhiacion o reduccion en el abyetivo inictalmente
senalado. Ya se senalo esto en la pagina 192 al analizar quién
debe fijar los objetivos.

Debe aplicarse aqui también la regla de no tomar el dilema (*'se
hace o no se hace”), sino analizar combinaciones intermedias.
(Vease la regla correspondiente entre las del objetivo).

- Algunas veces vale la pena analizar. en los organismos en opera-

clon, qué efectos podria productr *'la no accion™. Para ejemplificar
esta regla. Drucker narra c6mo un puesto cuya ocupacion siem-
pre habia sido problema en cuato a lograr la persona adecuada
€n una ocasion se dejo vacante, buscando estudiar qué pasa-
ria si no se llenara dicho puesto. La realidad demostro que “'na-
da paso”. por el contrario, las actividades se desarrollaron me-
Jor, como lo habia sospechado el gerente, al observar las difi-
cultades para encontrar a la persona adecuada.

Para evaluar los diversos cursos de accion que se presenten, con
el fin de escoger el mejor o los mejores deben aplicarse como cri-
terios:

a) El riesgo esperado. comparado con los posibles beneficios.

b) La mayor economia de esfuerzos.

¢} El iempo necesario para desarrollar cada curso.

d) La limitacion de recursos con que pueda contarse, sobre todo
los de tipo humano. Muchas veces se piensa en un progra-
ma magnifico sin reparar en que si las personas con que
S€ cuenta seran adecuadas para realizarlo. *Ningin cami-
na es mejor que los hombres que han de recorrerlo.”™

. En todo caso es necesario a la empresa gue confronte un problema:

a) Definirlo con exactitud

b) Separar los factores basicos que intervienen en ¢él; de ordi-
nario son cuatro o ¢inco.
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¢) Tratar de definirlos y hacerlos mensurables en forma ma-
tematica, si admiten cuantificacion, o, por lo menos, en
forma indirecta, lo que se consigue definiendo el nivel op-
timo de realizacion y fijando tres o cuatro grados de dicha
realizacion inferiores a ese nivel.

d) Ensayar diversas combinaciones de los factores en sus dis-
tintos grados, logrando con ello diversas soluciones alter-
nativas.

¢) Asentar por escrito dichas soluciones alternativas, consig-
nando las ventajas, desventajas o limitaciones de cada una
de aquellas.

N Ponderar esas ventajas y desventajas para la situacion con-
creta que se trata de resolver, de preferencia dentro del tra-
bajo colectivo de un comité.

g) Escoger la mejor solucion y complementarla con todos sus
detalles.

hy Intentar que las demas soluciones queden incorporadas en
el plan como caminos de recambio para situaciones espe-
ciales, fallas de la solucion principal adoptada, etc.

En los apéndices se cita un sencillo modelo de este procedimiento.

TECNICAS SOBRE LOS CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION

Aunque existen varias técnicas, sobre todo de caracter matematico.
solo se dara una idea sumaria. como corresponde a principios de ad-
ministracion de empresas, acerca de la investigacion de operaciones
—conjunto de técnicas similares, mas bien que una sola tecnica
idéntica— en razon del auge que, con sobrado motivo, ha tomado
dentro de la administracion,

Concepto de la investigacion de operaciones

Alirman Koontz v O'Donnell que existen tantas definiciones de esta
técnica como autores tratan de ella, Quiza |la razon pueda encontrar-
se en lo indicado antes: son mas bien un conjunto de técnicas andlogas
que una sola técnica. aunque su fin y lo esencial de su proceso sean
iguales

Aqui se tratara de describirla como un procedimiento cientifico
gue busca proveer las bases mas objetivas y cuantitativas que sea po-
sible, con el fin de apreciar mejor los diversos factores o variables
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que intervienen en un problema, y analizar su relacion a través de
un modelo para encontrar una solucion dptima entre varias posibles.

Cualguier administrador puede estructurar diversos cursos de ac-
cion, analizando y comparando los diversos factores que intervienen
en €l cada uno aplicado en los principales grados o niveles en que
se pueda utilizar. pero esto lo puede hacer en una area muy reducida
y con fundamentos casi puramente subjetivos; |a investigacion de ope-
raciones le ayuda a ampliar dicha area y le proporciona fundamentos
mas precisos, haciendo que esos factores tengan una representacion
lo mas objetiva y cuantitativa que sea posible, incluso bajo series de
formulas matematicas, y, sobre todo, le permite apreciar la relacion
entre las diversas combinaciones de esos factores en forma mas téc-
nica, objetiva y cuantitativa mediante un modelo. Ello permitira que
las infinitas combinaciones de factores, fijados ciertos limites de op-
timizacion. puedan ser elaborados mediante computacion electroni-
€a. cuyos resultados indicaran las mejores soluciones, asi como sus
ventajas y desventajas.

Su origen

Durante la Segunda Guerra Mundial se empezo a aplicar la investiga-
cion de operaciones con el fin de determinar el mejor aprovechamiento
posible de la Real Fuerza Aérea Britanica. Su éxito condujo a utilizar-
la para determinar el mejor modo de organizar y dingir los convo-
yes, la mejor forma de utilizar y combinar ciertas armas, etc.

Su nombre, algo inadecuado (alguien ha dicho que no es investi-
gacion ni se refiere a operaciones; “neither operations, not research’),
se debe a que al principio derivo de una “Investigacion” hecha respecto
de ciertas "‘operaciones’ militares

Sus etapas basicas
Como una regla muy general pueden senalarse los siguientes pasos;

a) Formulacion del problema. Implica la precision mas exacta de
los objetivos y de las relaciones de los elementos que conduci-
ran a lograrlos, dentro del sistema en el cual operaran, los efec-
10s que producirdn en otros conexos, elc.

b) Reunidn de los datos pertinentes.

¢) Construccion de un modelo matemdtico. Es quiza el paso mas
tipico del procedimiento. Koontz y O'Donnell lo consideran co-
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£)

mo “‘la representacion logica de un problema”. En realidad
constituye un simbolo o representacion objetiva (logica, grafi-
ca, maternatica, fisica, etc)) de las relaciones que se dan entre
los diversos factores o variables del problema; puede consistir
en algo fisico. construido a escala (modelo de una maqui-
na, estructura de un atomo), grafico (una representacion sim-
bolica, contable, etc.), pero, sobre todo, es importante €l modelo
matematico, constituido por una serie de ecuaciones, ya que
éstas permiten la maxima cuantificacion. Este modelo expresa
la efectividad del sistema bajo estudio como una funcion de
un grupo de variables, de las que por lo menos una es contro-
lable. La formula mds general es.

E=flx ¥

en la que E representa la efectividad del sistema, x, las varia-
bles del sistema sujetas a control, y y, las variables no sujetas
a ¢l. Lo fundamental de un “modelo™ es que constituye una
representacion objetiva y cuantitativa del “sistema’ y de las re-
laciones entre sus factores o variables, para facilitar su clara
comprension y, sobre todo, analizar el mayor numerao posible
de combinaciones que de ellos pueden hacerse. dentro de los
limites de una optima efectividad de ese sistema,

Lo anterior supone de manera evidente que los factores o
variables deben ser, de algun modo. cuantificables: los que
no lo sean, como ocurre con los humanos, psicologicos o so-
ciales, deben hacerse lo mas cuantitativo que sea posible, a
base de medios tales como el calculo de probabilidades y otras
técnicas estadisticas.

Andlisis del modelo. El que propiamente merece ese nombre
es el que consiste en el uso de deducciones matematicas a ba-
se de calculo, algebra de matrices, etc., pero puede realizarse
también el procedimiento conocido como numeérico, cuya for-
ma mas simple consiste én ensayar valores distintos de las
variables. comparando los resultados que se obtengan (‘what-
if analysis’).

Comprobacion del modelo y de la solucion de él derivada. Un
modelo, por perfecto que parezca, no es sino una representa-
cion parcial y abstracta de la realidad. Debe determinarse la
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precision con que predijo el efecto de los cambios, ensayando
los resultados que se obtienen aplicando la solucién con los
que se obtenian sin ella.

N Establecimiento de controles para la solucion

g Iniciacion del nuevo procedimiento, o solucion a que se liego.

Modelos para adapcion de decisiones
Principales técnicas de investigacion de operaciones

Como ya se menciono, la mayor parte de los modelos son matemati-
cos, ya que expresan las relaciones que existen entre las variables en
forma cuantitativa. Pero existen también los modelos descriptivos, que
estdn desrinados solamente a describir los hechos gue intervienen en
un problema, y las relaciones que se dan entre hechos, v.@r.. pro-
nosticos.

Los modelos mas usados son los llamados de pofitica directriz, que
expresan en clertos lerminos técnicos los objetivos deseados, asi como
las relaciones de las variables, en cuanto influyen en dichos objeti-
vos, en forma tal que pueda determinarse la relacion optima entre
dichos factores y los objetivos. Con ello, resulta que los diversos cur-
505 de accion pueden valorarse de algin modo matematicamente.
Debe cuidarse, con todo, tomar en cuenta la influencia de los factores
imponderables en el analisis.

Utilizacion del cdlculo de probabilidades

Ya se ha hecho referencia a este interesante método de estadisticas
que, basandose en la experiencia sobre ciertos hechos, deduce que
es probable que ocurran en lo futuro dentro de pautas predecibles. Las
desviaciones de la probabilidad caen asi dentro de un margen gue
puede predecirse y. por consiguiente, dicha probabilidad és un susti-
tuto de datos que de otra manera serian totalmente desconocidos. Con
ello el margen de error en |as soluciones, aunque no eliminado, que-
da grandemente reducido. Las técnicas estadisticas modernas, parti-
cularmente las NO PARAMETRICAS y las MULTIVARIADAS, apoyadas
en el uso de computadoras, constituyen una de las herramientas mas
poderosas de apoyo a la investigacion,
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Teoria de juegos

Ha servido princinalmente para el analisis y la prevision de los pro-
blemas de competencia, Aunque demasiado complicado, se basa en
la premisa de que todo hombre gue actua en forma racional procura
maximizar su ganancia y minimizar sus pérdidas, y que por lo tanto,
la accion de todo competidor podra ser de algun modo predicha, ya
que se vera impulsado por esos motivos, es decir, se podran predecir
los cursos de accion que mas seguramente adoptara.

La teoria de las “colas™ o lineas de espera

Toma su nombre de las filas de gente que espera. Utiliza formulas
matemiticas para equilibrar el costo de las colas, en comparacion con
el que representaria suprimirlas mediante un mejoramiento en el ser-
vicio. Su fundamento es que el costo de la eliminacion de una demora
puede resultar mas caro que el de su conservacion. Asi, v.gr.: se ha
estudiado comparativamente el costo de los puestos de peaje a la en-
trada de carreteras con el costo de la reduccion de las colas, para ob-
tener la combinacion optima de ambos elementos

La programacion lineal

Es, seguramente, la mds extendida e importante de las técnicas de in-
vestigacion de operaciones. Busca determinar la combinacion dptima
de recursos limitados para lograr un objetivo. bajo la base de que exis-
te una relacion entre las variables, que puede ser expresada mediante
una ecuacton lineal. Se aplica principalmente en problemas de planea-
cion, en que los datos v los objetivos pueden quedar sujetos a una
medicion definida. v.gr.: costos de transportacion, de mantenimien-
to, de almacenes, de planeacion, de rutas v abastecimientos de una
linea de produccion, etc.

Orras récnicas

Suelen emplearse también otros métodos. como el uso de la logica
simbalica, en el cual los programas han sido sustituidos por simbolos
con el fin de poder analizar mas profundamente problemas complica-
dos. La teoria de la busqueda tiene como fin localizar ciertos elemen-
tos, v.gr.. los clientes para un producto. La reoria del valor asigna un
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significado numérico a los elementos imponderables, con el fin de
analizar su influencia en las alternativas. Los métodos Montecarlo re-
ducen a ciertos modelos las posibles combinaciones de los elemen-
tos que se producen al azar, para simular acontecimientos tales como
averias en las maquinas, posibilidades de compras, etc.. con el fin
de analizar los sistemas de mantenimiento mas adecuados, el inven-
tario optimo de productos para vender, etc. La introduccicn de la servo-
teoria en los problemas de la administracion, utilizada en el disefio de
sistemas de control automatico (por ejemplo, el termostato). en el cual
el principio de feed-back (retroalimentacion) se emplea para lograr
que la informacion mecanica sea utilizada para corregir automatica-
mente las desviaciones o errores

Algunos ejemplos de su aplicacién industrial

Con el solo objeto de que puedan entenderse mejor estas técnicas,
s¢ mencionan algunos ejemplos de casos en que pueden aplicarse:

a) Inventarios. Produccion los quiere lo mas amplios que sea po-
sible; Finanzas desea. por el contrario, que sean lo mas cortos
posibles: Venras los desea variados, para permitir una produccion
diversificada en cualquier momentc con rapidez. La Investi-
gacion de Operaciones puede determinar el nivel adecuado,
el monto minimo de materiales que satisface mejor todos los
requerimientos, momento mas oportuno para hacer las requi-
siciones, forma en que deben disponerse mejor los almace-
nes, lugar de su colocacion, etc.

b) Localizacion. Lugar en que estan en mejores condiciones las
distintas unidades de una empresa para su mejor coordinacion,
mejor forma de combinar los recursos insuficientes para los me-
Jores resultados, etc.

¢) Reemplazo del equipo. Puede determinarse el tiempo mas con-
veniente para reemplazar el equipo antes de que se vuelva ob-
soleto, menos productivo, etc., en forma de que se pierda mas
usandolo, o por el contrario, se gaste innecesariamente en su
cambio prematuro, sistema de mantenimiento preventivo mas
aconsejable, para no perder con un costo elevado que repre-
sente y resultaria innecesario, ni tampoco tener gastos por un
mantenimiento inadecuado, elc

d) Problemas de competencia, Se trata de “adivinar”. en cierto
modo, cuales seran los cursos de accion que otros competidores
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seguiran frente a una accion nuestra, sus resultados, etc. Esto se
funda en el calculo de probabilidades, teoria de los juegos, etc.

e} Procesos combinados. Pueden multiplicarse hasta el infinito las
posibilidades. De ordinario, lo mas usual es combinar diver-
sos problemas en produccion, localizacion, inventarios, rutas,
mejor combinacion de las maquinas, elc.

Limitaciones de la investigacion de operaciones

a) No sustituye al criterio del administrador, sino que solamente
lo ayuda.

b) No puede usarse con un numero ilimitado de factores.

¢) Los factores de indole "humana' logicamente no pueden ser
medidos con exactitud. aun suponiendo el uso de los medios
estadisticos, tendencias, etc.

Sus beneficios

a) Permite analizar los probables resultados de miles y aun mi-
llones de alternativas,

by Limita el area de decision, eliminando factores o soluciones
totalmente inconducentes.

¢) Da objetividad y solidez en la “toma de decisiones’.

d) Permite encontrar cuales seran los resultados de nuestros mas
imporiantes cursos de accion. y analizar el porque con bases
objetivas.

¢) En ocasiones revela cursos de accion gue de otro modo dificil-
mente se nos ocurririan.

ANEXO 1

Ejemplo de un cuestionario para investigacion de mercado

Finalidad de la encuesta

Este cuestionario tiene por objeto determinar las caracteristicas que
mas agraden al fumador de cigarros. a fin de que, al lanzarse un nuevo
producto al mercado, satisiaga plenamente los gustos del gensumidor
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Agradeceremos la contestacion cuidadosa de este cuestionario,

sobre la base de su colaboracion en la prueba de muestras, porque

nos ayudara a satisfacer sus preferencias y las del publico.

I. Mdentificaciin personal

(5i desea guardar el anonimato, puede Ud. no llenar este inciso)

Nombre:; Edad:
Direccion Tel:
Estado civil: Ocupacion:

II. Marca de cigarro fumado

|, (Cudntos anoes tene de fumar?
semanal en cajetillas?
¢Qué marcal(s) de cigarro fuma actualmente?
3. ¢(Ha fumado siempre la misma marca?

JCual &5 su consumo

ha

En caso contrario

¢Por que dejo de fumarla(s)?

Marcas Motivos
a)
b
)
i)
Observaciones:

4. Motivos de preferencia por la(s) marca(s) que fuma actualmente:
(marque con una cruz)

Precio O Por tabaco oscure [
Sabor O Por tabaco rublo ]
Aroma ] Por el filtro Cl
Por fuerte Por el tamafo £
Por suave [J Por la cajetilla ]

Orras razones:
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5. ¢(Encuentra siempre su marca en el mercado?
Facilmente Con dificultad

No la encuentra
6. En caso de no encontrar su marca, jcual suele comprar?

. Prueba de muestras

1. ¢Cuantos cigarros de la muestra fumo?

2. a) ;Le gusto la muestra que le ofrecieron? _______ En caso de

haberle gustado, anote la razén. (Marque con una cruz.)

Sabor @ Por tabaco oscuro L]
Aroma [l Por tabaco rubio [
Por fuerte [ Por el filtro )
Por suave [] Por el tamarnio i

Oitras razones:

B Si no le gustd, margue con una cruz sus motivos,

Sabor O Por tabaco oscuro [
Aroma O Por tabaco rubio [
Por fuerte [ Por el filtro il
Por suave [ Por el tamano O

Otras razones.

¢) ¢Le esindiferente la muestra que le ofrecieron comparada

con la que fuma?
3. ¢Dejaria de fumar su marca par la que le ofrecieron?

Razones:
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;Cambiaria el sustituto de su marca (la que fuma cuando no

encuentra ésta) por la muestra ofrecida?

Observaciones.

V. Envoltura y marca

ha

:Que tipo de envoltura le gustaria? (Marque con una cruz.)

Tipo tradicional [
Cajetilla dura L]
Tipo inglés O

. (Sugeriria algun cambio en la forma de las cajetilias?

Mas aplanadas [
Mas largas Ll
Sin bordes O

Otros cambios

. {Qué combinacion de colores y dibujos de las laminas que se

le entregan preferiria Ud. Para el tipo de cajetilla que eligio?

Lamina | ||
Lamina 2 O
Limina 3 |

{Qué nombre le gustaria mas? (Marque con una cruz.)

Aztecas Cl
Onix B

$Queé otro sugeriria?

Otras observaciones o sugerencias:
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V. Precto:
;Qué precio estaria dispuesto a pagar por ese cigarro?

Minimo: __ Maximo:

Observaciones;

Mexico, DLF., a de de 19

ANEXO 2
Ejemplo de un cuestionario para solicitud de trabajo

Este cuestionario tiene por [in determinar como puede coordinarse y
satisfacerse mejor la necesidad que la empresa tiene de un empleado,
y la de Ud. para encontrar un puesto.

Por su interés y el nuestro, le rogamos contestarlo con la mayor
precision y claridad. Favor de usar letra legible

La informacion que proporcione sera conlidencial, y se usara ex-
clusivamente para los efectos de su seleccion y futuro trabajo.

I. Informacton general

a) Generales del solicitante:

Nombre:
Nombre Apellido paterno Apellido marerno
Direccion:
Calle MNum 2P
- Jomicilio;
Colonia: Tel, [ icil
Trabajo:
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B

)

£)

Nacimiento!

Lugar:
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Poblacion Estado

Fecha:

Pais

Fecha Mes

Nacionalidad:

a) Por nacimiento:

by Por naturalizacion;

Documenios:

Cartilla militar Num..

Afillacion al ILM.S.S. Num.;

Estado civil (marque con una cruz),

Soltero ] Viudo
Casado por la Ighesia [ Divorciado [

Casado por lo civil [ Union libre [J

Constitucion familiar:

Mombre del padre;

Oecupacion:

Ao

(Vive?

Nombre de la madre

Ocupacion:

iVive?
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Personas que dependan economicamente del solicitante:

Edad
Mombre {anos) Parentesco

Observaciones generales:

Il. Antecedentes de trabajo
1. Trabajo actual:

. {En gué empresa?

{Trabaja actualmente

Salario (diario)

Puesto gue ocupa.

Sueldo (mensual)

JPor qué desea cambiar de empleo?

2, Trabajos anteriores (del mas reciente a los primeros)

Nombre de la empresa Direccion
i)
h

c)
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Puesto que Periodo Sueldo
ocupo en {en meses y anos) perci-
las empresas bido
a) De de a de
De de a de
) De de a de
De de a de
ol De de a de
De de a de
Razones por las que dejo los empleos en:
i)
h)
)
Observaciones
1. Estudios realizados
En la escuela: Direccion De 19 alg__
1. Primaria De 19 alo__
Del9__al9
2. Secundaria, De 19 alto__
Be |19 alg__
3. Preparatoria De 19 alg___
De 19 al9
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4.

un

6.

9

10
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Estudios co-

merciales De 19___al9 __
Del9___al9___
Estudios téc-
nicos (Sub-
profesiona-
les) Del9__al9___
De19___al9___
Profesionales. Del9__al9___
Dei19__al9.__
Idiomas. Del9__al9__
Del19. _al9__
Otros. Del19__ _al9__

Del9__al9___

JOué estudia actualmente?
;Dande?

Dominio de idiomas.

(Indique en cada renglon y columna su dominio del idioma,
Asi: P: perfectamente, R: regular o E: escasamente).

;Lohabla? jlLolee? jLoescribe? Lo entiende?

Ingles.

Frances,

Otros.

. ¢Ha tomado cursos monograficos, o recibido entrenamiento

en.

En qué Institucion Por cuanto tiempo
Ventas,
Ingenieria
Industrial.
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Relaciones
Industriales.

O1tros.

V. Informacion personal

¢Queé puesto o puestos desearia ocupar en esta empresa? (Enumere-
los en orden del mayor al menor interés que representan para usted)

.
2.

{Que estudios o experiencias considera Ud. que le serviran de pre-
paracion directa para su trabajo en dicho(s) puesto(s)?

{Ha tenido personal bajo sus ordenes? ______ ;En qué puestos

y empresas?

Cuantas personas? _____ ;Qué tipo de puestos ocupaban sus
subordinados?

{Quién lo dirigio a esta empresa?

¢Por qué le gustaria o desearia trabajar en ella?

Personas que puedan dar referencias de Ud.
l.

Mombre Direccion Teléfona

MNombre Direccion Teléfono
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Motivo por el cual lo conocen a Ud.

(Tiene parentesco con Ud? ________ ;Cual?
|

Mombre Direccion Telélono
2

Mombre Direccion Teléfong

Maotivo por el cual lo conocen a Ud.

(Tienen parentesco con Ud? ______ jCual?

Observaciones generales:

Meéxico, D, F., a de de 19 :

Firma
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ANEXO 3
Ejemplo de carta para solicitar colaboracion en una encuesta
Meéxico, D.F., a 11 de septiembre de 1989

Sr. Pedro Ramirez Corona.
Director General de
Industrias "SILEX", S. A,
PRESENTE

Muy sefior nuestro y amigo:

Muestra empresa esta imciando una Encuesta de Salarios, que rea-
lizara bajo la direccion técnica del Bufete "Consultoria Administrati-
va, S. A", en negociaciones que tengan puestos de indole similar a
los suyos

En tal virtud, conociendo el espiritu progresista que anima a la
empresa que Ud. acertadamente dirige, y el interés que en lo particu-
lar ha mostrade siempre por el impulso y desarrollo de las modernas
técnicas de Administracion Cientifica, nos permitimos suplicarle su
colaboracion en la Encuesta. rogandole que para ello, se sirva orde-
nar que su Departamento de Personal conteste los cuestionanos que
al efecto nos permitimos acompanar.

Los datos que se sirvan comunicarnos, se conservaran bajo el mas
absoluto sigilo y seran considerados como informacién estrictamente
confidencial, para garantizar lo cual, se manejaran bajo una clave que
senalaremos a cada negociacion. Si para ustedes fuere un requisito
el anonimato en la contestacion, puede enviarnos los cuestionarios
llenos sin su nombre, en el sobre rotulado y debidamente franqueado
que al efecto acompanamos.

Los resultados de la Encuesta, tabulados bajo las claves corres-
pondientes, seran comunicados a las empresas participantes, teniendo
la seguridad de que podran ser para ustedes de un valor similar al
que para nosotros representan.

Ofreciéndole desde ahora la seguridad de nuestra reciprocidad en
cualguier ayuda similar que podamaos prestar, nos es grato anticiparle
nuestros agradecimientos por su cooperacion, y repetirnos como siem-
pre sus afectisimos atentos. amigos y seguros servidores.

HOJALATA DE MEXICO, 5. A

Lic. Antonio Vazquez

Gerente General
c.c.p. al Depto. de Personal.
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ANEXO 4
Guia para conducir una entrevista de salida

1. Finalidades de la entrevista. Tiene por objeto determinar las ver-
daderas causas por las que el trabajador abandona la empre-
sa. Con base en la informacion obtenida, se determinara si
conviene, y es posible, tratar de conservarlo.

Si persiste en salir, se podra utilizar su informacion para me-
jorar paoliticas, evitar descontentos, localizar deficiencias, etc., ya
que se supone que al salir, expresara sus opiniones sin temor
ni reticencias,

2. Observaciones al entrevistador. Estudie anticipadamente el ré-
cord del empleado, a fin de tener la informacion mas comple-
ta y objetiva de su actuacion dentro de la empresa.

Explique al empleado que sus puntos de vista, aun supo-
niendo que no permanezca con NosSotros, constituiran una ayu-
da apreciable a la empresa para mejorar las condiciones del
trabajo.

Aplique todas las demas reglas de la entrevista, recordando que
se refiere a opiniones meramente subjetivas del entrevistado. El en-
trevistador no tomara necesariamente la respuesta, sino lo que se de-
duzca de ella,

L. Generalidades

a) (Le gustaba el trabajo?

bl (Qué ventajas cree haber obtenido de su desempeno?

¢} ¢(Conocid oportuna y adecuadamente las politicas de personal?
d) iLas considera justas y apropiadas?

Il. Condiciones de trabajo

a) jSu puesto de trabajo era tan limpio y agradable como lo per-
mitian las condiciones de su tarea?

b) i;Considera que la jornada de trabajo estaba bien distribuida?

¢) (Considera que las labores eran innecesariamente penosas?
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d)

€)
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{Cree que existe algan riesgo para el que no esté debidamente
protegido?

i5e le ha ocurrido algun cambio que pudiera hacer mas agra-
dable o eficiente su trabajo?

lll. Salarios y prestaciones

a
b)

o)

d)

¢Considera el empleado que su salario ha sido justo?
¢Piensa que los salarios de la empresa estan en proporcion con
los que pagan empresas similares?

(Cudles prestaciones de las que da la empresa eran, a su jui-
cio, las mas utiles? ;Cree que deberian modificarse o mejorarse
de algin modo?

¢Qué otras prestaciones yfo servicios deberian a su juicio
crearse?

V. Actitud del jefe inmediato

a)
b)
cl
d)

€l

¢Han sido siempre amistosas las relaciones con su jefe in-
mediato?

¢Explicaba dicho jefe completa y claramente cada detalle del
trabajo? '

(Era demasiado exigente el jefe en asuntos relativos a la disci-
plina y al cumplimiento de las labores?

{Considera que recibia drdenes de jefes distintos sobre el mismo
problema?

(Puede hacer algunas sugerencias sobre el trabajo, condicio-
nes, etc.?

V. Observaciones finales

al
b)

c)

(Cual es su opinion sincera acerca de la empresa?

(5i no ha resultado aun de las preguntas anteriores) jcudles son
los mativos por los que deja la empresa?

(5i de acuerdo con las respuestas anteriores parece convenien-
te tratar de conservar al empleado) ;se quedaria en la empre-
sa, en caso de eliminarse las causas por las que pretende
separarse?
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Advertencias al entrevistador
Del desarrollo de la entrevista deduzca;

a) Si los motivos por los cuales el empleado dice abandonar la
empresa son los verdaderos, o cuales podrian ser £stos.

k) Si existen fallas en los objetivos y politicas del departamento
de personal.

¢) Sivale la pena hablar con el jefe inmediato respectivo sobre
los motivos de salida para que, si conviene retener al emplea-
do, se procure conservarlo.

d) Si las causas de la separacion no estan relacionadas con una
actitud inadecuada del jefe inmediato, u otros jefes.

€) Qué mejoras, correcciones, etc., deben estudiarse para que,
de ser cierto lo que el entrevistado manifiesta. se proceda a
la correccion de las deficiencias que senala.

1 Anote las demas observaciones que considere interesantes so-
bre la entrevista.

ANEXO 5

Fijacion de cursos alternativos, por andlisis empirico de los
factores estratégicos

Objeto: Necesidad indiferible de elevar la calidad para poder competir
Factores:

I. Maquinarta

a) Ultimo modelo, de gran precision vy capacidad productiva, y
alto costo.

b) De mediana capacidad productiva y de eficiencia normal.

¢) La maquinaria en uso, con deficiencias, pero capaz de rendir
bien, usandola con sumo ciudado

2. Materia prima

a) Importada, de primera calidad
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b) Del pais. pero de alta calidad.

¢) Importada, de mediana calidad,

d) Aprovechamiento de desechos de muy bajo costo, que pueden
emplearse, siempre que se utilicen cuidadosamente,

3. Capacidad de los trabajadores

@) Sometidos a entrenamiento intenso y permanente.

b) Desarrollados a través de un curso intensivo.

£} Con entrenamiento normal, pero bajo intensa supervision
d) Con entrenamiento y supervision normales.

4. Actitud de los trabajadores

a) Colaboracion entusiasta. a base de muy buena comunicacion,
incentivos economicos y administracion de personal optima.

b) Buen ambiente de colaboracion, sobre todo de buena comuni-
cacion y administracion de personal.

¢) Colaboracion normal a base de evitar conflictos.

ALGUNAS ALTERNATIVAS ESCOGIDAS

Alternativa |

Optima maquinaria y materia prima (1-a y 2-a), con eficiencia nor-
mal de los trabajadores (3-c) y buena actitud por parte de los mismaos
(4-b)

Ventajas:

a) En productos que exigen ampliamente la maquinizacion, ésta
se reflejard necesariamente en la calidad.
b) La calidad serd de suyo la dptima posible.

Desventafas;

@) La maxima erogacion o inversion para la empresa.

b) Ellimitado entusiasmo de los trabajadores, puede redundar has-
ta en desperdicio de material, descomposturas de maguinas,
etc.
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Alternativa Il

Desarrollo de la maxima capacidad en los trabajadores (3-a) y fomento
de la mejor actitud de colaboracion (4-a). La misma maquinaria que
se esta usando (1-¢) y materia prima muy barata (2-d).

Ventajas:

a) Mo exige fuertes inversiones.

b) La materia prima y la maquinaria se aprovecharan al maximo.

¢) El buen ambiente de colaboracion y la alta capacidad del per-
sonal pueden reflejarse incluso en otras actividades.

Desventajas:

@) La calidad no sera la optima, por la iluminacion tope impuesta
por la maquinaria y la materia prima, ya que el producto es
altamente magquinizado,

b) Las medidas aplicadas sobre el factor humano no son infali-
bles: por un pequeno error pueden hacerse ineficaces.

Alternativa III

Usar la mejor materia prima del pais (2-b) y maquinaria nueva, aun-
que no sea la de maximo rendimiento (1-b). combinando esto con
las situaciones del caso anterior en capacidad y actitud (3-a y 4-al.

Ventajas:

La combinacion de maquinaria y materiales en grados intermedios,
y lo humano en grado alto, exige inversiones moderadas, y produce
resultados muy apreciables.

Desventajas:

Puede ocurrir que, no obstante la intensa colaboracion y capacidad,
no se obtengan los resultados deseados, debido a cierta limitacion de
los aspectos mecanicos.
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CUESTIONARIO

£

Il
12

. ¢Que caracteristicas de la mente humana son las que hacen

posible y valida la prevision?

¢Cuales son las etapas en que se desarrolla?

{Considera usted que puede darse la certeza necesaria para
que las previsiones sean validas y confiables?

¢Como explica usted que los hechos del pasado sirvan para
poder hacer previsiones validas para el futuro? jPor qué las
opiniones y los juicios subjetivos no sirven para esto?
¢Por qué lo cuantitativo permite obtener previsiones mas
validas?

¢Cual es la importancia practica de fijar con precision los ob-
Jetivos en la empresa?

Enumere dos o tres objetivos dentro de cada una de las cla-
sificaciones senaladas.

Encuentre dos o tres casos de aplicacion para cada una de
las reglas negativas mencionadas para fijar los objetivos.
Haga la fijacion de los objetivos de un departamento en una
empresa que Ud. conozca, usando las reglas positivas.

. Clasifique dentro de alguna de las categorias senaladas los

principales factores positivos y negativos que intervengan en
el logro de los objetivos. que haya fijado conforme a la pre-
gunta anterior. Asimismo, determine cudles son mensurables
y cuales no, cuales pueden estar a su alcence y cuales son
inaccesibles.

De ellos. senale dos o tres factores estratégicos.

{Cual de las clases de observacion le pareceria mas atil para
investigar los factores estratégicos que haya establecido, y por
qué razones la prefiere?

. Formule un cuestionario para la investigacion de uno de esos

factores estratégicos, procurando que cumpla todas las reglas
establecidas. Formule una hoja para tabular los datos de una
encuesta, basada en ese cuestionario,

. Formule una guia para algun tipo de entrevista que llevaria

a cabo en la investigacion de alguno de esos factores estra-
tégicos.

¢Considera usted que siempre es posible fijar cursos alterna-
tivos de accion?
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16,

17,

iCual de las regtlas dadas para establecer y valorizar diversos
cursos de accion que se presenten le parece mas util y nece-
saria?

Mencione algun tipo de problema de una empresa que conoz-
ca, en la que, a su juicio, podrian utilizarse con ventajas cada
una de las distintas especies de técnicas de investigacion de
operaciones: programacion lineal, meétodo Montecarlo, etc.

Lecturas que se recomiendan

I,

il

h

Churchman, C. W., Ackofl R. L. & Arnoff E. L. Infroduction
to Operations Research. pags. 5-19. Edit. |. Wiley & Sons, Inc.
Londres, 1957

Goode, W. |. & Hatt, P. K. Methods in Social Research. pags.
119-231. Edit. McCraw-Hill Inc. New York.

Klein, A. W, y Grabinsky, N. El Andlisis Factorial. Edicion De-
partamento de Investigadores Industriales del Banco de Mé-
xico. México, 1962.

Koontz, H. & O'Donell C. Management a Book of Reading. pags.
48-100. Editorial McGraw-Hill Inc. New York, 1964
Koontz, H, & O'Donell C. Principles of Management. pags.
94-133. Edit. McGraw-Hill Inc. New York, 1964,

Miller. D.W. ¥ Martin, K. 5. Acuerdos Ejectitivas e Investiga-
clon de Operaciones. pags. 424-457. Editorial Herrero Hnos.
Sucs.. 5.A. Meéxico, 1961

. Terry, G. R. Principios de Administracion. pags 169-214 Edi-

torial C.E.C.5.A. México, 1941,
Villers R. Dinamismo en la Direccion Industrial. pags. 54-82.
Editorial Herrero Hnos., Sucs. Mexico, 1962,

CASO PARA EL CAPITULO 7

Una empresa fabricante de articulos perecederos a nivel regional con
experiencia de 20 anos eén ¢l negocio planea expanderse a nivel na-

cional.

Dado lo anterior, en una reunién del Consejo de Administracién
se determina la realizacion de un proceso que concluya lo mas ade-
cuado para la corporacion,
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Los cuestionamientos que se manejaron durante la junta del Con-
sejo fueron:

Se pregunta:

1. Es necesaria la determinacion de objetivos de diversas clases.

Se requiere realizar un proceso de investigacion que identifi-

que los factores positivos y negativos en el proceso de alcanzar

objetivos,

3. Se debe senalar el factor estratégico en el proceso, relacio-
nandolo con los que dependen de él.

4. Hay que determinar por lo menos cinco alternativas de ac-
cion, refiriendo cada una de ellas a sus técnicas

I
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CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION
Su concepto

Ya se menciond que mientras la prevision estudia “lo que puede ha-
cerse’”; “prevé’ las condiciones en que deberad desarrollarse la futu-
ra accion administrativa con base en esas previsiones, la planeacion
fija con precision “lo que va a hacerse”

Por lo tanto, la planeacion consiste en fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse. estableciendo los principios que habran
de orientarlo. la secuencia de operaciones para realizarlo y las de-
terminaciones de tiempos y de numeros necesarias para su reali-
Clon.

Goetz ha dicho que planear es ““hacer gque ocurran cosas que, de
otro modo. no habrian ocurrido™. Equivale a trazar los planos para
fijar dentro de ellos la futura accion. En el fondo consiste en tomar
decisiones hoy, sobre lo que habra de lograrse en ¢l [uturo. Por eso
Anthony alirma que planear “consiste en el proceso para decidir las
acciones que deben realizarse en el futuro™

Su importancia
Planear es tan importante como hacer, porque:

@) La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso. de la
improvisacion.

b) Asi como en la parte dinamica lo central es dirigir, en la meca-
nica el centro es planear, si administrar es “"hacer a traves de
otros’', se necesita primero hacer planes sobre la forma como
esa accion habra de coordinarse.

) El objetivo (senalado en la prevision) seria infecundo si los pla-
nes no lo detallaran, para que pueda ser realizado integra y
elicazmente; lo que en la prevision se descubrio como posible
y conveniente, se afina y corrige en la planeacion.

d) Toedo plan tiende a ser econaomico. desafortunadamente. no
siempre lo parece, porque todo plan consume tiempo que, por
lo distante de su realizacion, puede parecer innecesario e in-
fecundo,

) Tedo control es imposible si no se compara con el plan pre-
vio. Sin planes se trabaja a ciegas.




LS PRINCIFIOS DE LA PLANEACION 245

5 La planeacion permite enfrentarse a las contingencias que se
presenten con las mayores posibilidades de éxito, eliminando
la improvisacion

LOS PRINCIPIOS DE LA PLANEACION
El principio de la precision

“Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas,
sino con la mayor precision posible, porque van a regir acciones con-
cretas’’.

Cuando se carece de planes precisos, cualquier negocio no es pro-
piamente tal, sino un juego de azar, una aventura, ya que mientras
el fin buscado sea impreciso, los medios que se coordinen serdn, de
manera necesaria, parcial o totalmente ineficaces.

Siempre habra algo que no podrad planearse en los detalles. pero
cuanta mejor se fijen los planes sera menor ese campo de lo even-
tual, con lo que se habra robado campo a la adivinacion, Los planes
constituyen un solido esqueleto sobre el que pueden calcularse las
adaptaciones futuras.

El principio de la flexibilidad

“Dentro de la precision —establecida en el principio anterior— todo
plan debe dejar margen para los cambios que surjan en éste, ya en
razon de la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan va-
riado después de la prevision™.

Este principio podra parecer contradictorio a primera vista con
el anterior, pero no lo es. Inflexible es lo que no puede amoldarse
a cambios accidentales; lo rigido; lo que no puede cambiarse de nin-
gun modo, Flexible es lo que tiene una direccion basica, pero que per-
mite pequenas adaptaciones momentaneas, pudiendo después volver
a su direccion inicial. Asi, una espada de acero es flexible, porque do-
blandose, sin romperse, vuelve a su forma inicial cuando cesa la pre-
sion que la Nexiona.

Todo plan preciso debe prever. en lo posible. los varios supuestos
0 cambios que puedan ocurrir:

a) Ya sea fijando maximos y minimos, con una tendencia cen-
tral entre ellos, como lo mas normal.
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PLANEACION
PRINCIPALES INSTRUMENTOS PRINCIPIOS REGLAS
(eireulo exterior) (girculo eentrall {eirculo intermadio)

MANUALES

POLITICAS
ESTRATEGIAS

RENTABILIDAL
PARTICIPACION

PRESUPUESTOS
PROGRAMAS
GRAFICAS GANTT
REDES

PROCEDIMIENTOS

TECNICAS CONTROL PRESUPUESTAL

DIAGRAMAS
PROCESO

b) Ya provevendo de antemano caminos de sustitucion para las
circunstancias especiales que se presenten.
¢) Ya estableciendo sistemas para su rapida revision

El principio de la unidad de direccion

“Los planes deben ser de tal nawraleza que pueda decirse que existe
uno solo para cada funcion, y todos los que se aplican en la empresa
deben estar de tal modo coordinados e integrados que en realidad
pueda decirse que existe un solo plan general’™.

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada fun-
cion habra contradicciones. dudas, etc. Por ello, los diversos planes
que se aplican en uno de los departamentos basicos: produccion. ven-
tas, finanzas y contabilidad, personal, etc., deben coordinarse de tal
forma que en un mismo plan puedan encontrarse todas las nornias
de accion aplicables

De ahi surge la conveniencia y necesidad de gue todos cooperen
en su formacion. Al hablar de la direccion, se repetira este principio
exclusivamente para distinguirlo del de la unidad de mando.
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Si el plan es principio de orden. y el orden requiere la unidad de
fin. es indiscutible que los planes deben coordinarse de manera je-
rarguica hasta formar finalmente uno solo.

El principio de consistencia

Todo plan debera estar perfectamente integrado al resto de los pla-
nes, para que todos interactien en conjunto, logrando asi una coor-
dinacion entre los recursos, funciones y actividades, a [in de poder
alcanzar con eficiencia los objetivos.

Este principio esta en realidad implicito en el principio de unidad
de direccion. Sin embargo, enfatiza la necesidad de una relacion lo
mas perfecta que sea posible entre todos los planes, para que éstos
logren mejor sus resultados; pudiera decirse que implica una especie
de “'planeacion de los planes™.

El principio de rentabilidad

Todo plan debera lograr una relacion favorable de los beneficios
que espera con respecto a los costos que exige, definiendo previa-
mente estos ultimos y el valor de los resultados que se obtendran en
la forma mas cuantitativa posible

El plan necesariamente debe expresar que los resultados deben
ser superiores a los insumos o gastos, Es obvio que todo plan en el
cual los resultados sean menores que los insumos es totalmente
absurdo.

Sin embargo, debe advertirse que los resultados pueden ser de tipo
no economico sino social, principalmente cuando se trata de una em-
presa paraestatal o de una institucion no lucrativa. En este caso pue-
de ocurnir que se busque un beneficio social, el cual implique gastos
economicos que no reditien exactamente lo mismo en los resulta-
dos, pero, al mismo tiempo, debe cuidarse que no sea esto un pre-
texto para justificar la pérdida en las empresas del sector publico, pues
esto solamente se justificaria —cabe repetirlo— en el supuesto de que
los beneficios sociales, cuantitativamente estimados, de preferencia
produzcan resultados superiores a aquello que se gasta como coslo
para producir ese beneficio social.

Ante todo, es necesario cuidar lo anterior en este tipo de empre-
sas, ya que guienes las manejan no son propietarios de ellas, cuya
suerte iria ligada a los resultados de la empresa. Tiene aplicacion es-
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pecial aqui el principio de un filosofo: “Todo hombre pone natural-
mente mayor cuidado en las cosas propias que en las ajenas’”

El principio de participacion

Todo plan debera tratar de conseguir la participacion de las personas
que habran de estructurarlo. o que se vean relacionadas de alguna
manera con su funcionamiento. La elaboracion en grupo asegura un
resultado mas objetivamente eficiente, puesto que varios colaboran
en formarlo con puntos de vista distintos y complementarios, Ademas
esta participacion constituye una de las mayores motivaciones que
se conocen hoy en dia para realizarlo, ya que se siente un mayor gra-
do de compromiso con el plan en el que se ha aportado el conoci-
miento personal sobre las pequenas contingencias de lo que se
presenta distinto cada dia.

Esta participacion es uno de los puntos en que mas énfasis han
puesto la mayoria de los autores. Algunos de ellos llegan a considerar
como incompletas u obsoletas todas las técnicas de administracion,
mientras no exista una participacion total tanto en la gesuon como
en la propiedad de los bienes de produccion. Parece un poco exage-
rado negar toda justicia y efectividad a las técnicas de administracion
por el solo hecho de que no exista la participacion total. La parti-
cipacion funcional de alguna manera garantiza ya cierta elevacion
de la calidad humana del trabajador pues. como se ha senalado,
existira mayor dignidad. entusiasmo y empeno en hacer aquello
que se ha sugerido o donde se han senalado algunos de sus ele-
mentos.

Ello no omite que se desconozca que es deseable, para una me-
jor justicia y al mismo tiempo para la mayor eficacia, una participa-
cion mas sistematica y amplia de la administracion en todos los
aspectos. Pero esto encierra la dificultad de que, junto con la partici-
pacion en el mando. tiene que existir un correlativo aumento en la
responsabilidad efectiva.

Se considera que tecnicas como la Administracion por Objeti-
vos, Desarrollo Organizacional, las Teorias X v ¥ de Mc Gregor v
la Teoria Z. son principios que. bien aplicados. conduciran mejor
y mas rapidamente a una deseable participacion total, pues van
preparando al trabajador de modo gradual para que asuma la mayor
responsabilidad. que tiene que ser correlativa a la mayor auto-
ridad.
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REGLAS SOBRE LAS POLITICAS

Las politicas pueden definirse como los criterios generales que Lie-
nen por objeto orientar la accion, dejando campo a los jefes para las
decisiones que les corresponde tomar; por ello, sirven para formular,
interpretar o suplir las normas concretas.

La importancia de las politicas en administracion es decisiva. por-
que son indispensables para la adecuada delegacion. |a cual a su vez
es esencial en la administracion, ya que esta consiste en "“hacer a traves
de otros”

Sin embargo. con cudnta frecuencia se encuentran, aun en auto-
res de gran prestigio, conceptos vagos, imprecisos e inclusive falsos so-
bre las politicas, porque se toman como si perténecieran a su esencialo
que son meras notas accidentales en estos criterios fundamentales
de la administracion. En especial, suele confundirse a las politicas con
los objetivos y con las reglas; por ello, se tratara de establecer la dife-
rencia entre ambos.

“Las politicas son el objetivo en accion”, esto es absolutamente
cierto. Con todo. no bastaria para definirlas. El objetivo fija las metas,
en tanto que las politicas dan la orden para lanzarse a conseguirlas.
senalando algunos medios genéricos para llegar hasta ellas. Asi, v.gr.. el
objetivo de un departamento de produccion puede ser “obtener opti-
ma calidad™; la politica seria “debe obtenerse optima calidad, para
lo cual, los mateniales seran seleccionados entre los mas finos, el equipo
sera el de mayor precision posible. v se laborara con base en un
intensivo adiestramiento, sin importar que los costos puedan elevar-
se’’. Por otra parte, las politicas difieren de las normas concretas.
o sea, de las reglas. por su mayor generalidad,

MNorma es todo senalamiento imperativo de algo que ha de reali-
zarse, sea geneérico o especifico; las norrmas genéricas son precisa-
mente las politicas. en tanto que las normas especificas son las reglas.
Estas se caracterizan porque pueden aplicarse sin necesidad de tener
yue decidir ningun extremo concreto, Asi, v, gr.. es una politica que
“todo personal que se emplee deberd escogerse de tal forma que se
logre la maxima coordinacion social, ideologica, erc.”; la regla relativa
seria: “'no se admitira personal que no sea mexicano por nacimiento’™

Ordinariamente, la mayor confusion suele surgir entre politicas y
reglas, la mayoria de las normas, llamadas "politicas™ por muchas
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empresas, no son mas que reglas. Aunque es indiscutible que am-
bas son necesarias, y que en ocasiones es dificil distinguir cierto tipo
de politicas mas concretas en relacion con reglas mas genéricas, por-
que casi se tocan, no lo es menos que el criterio principal debe ser
éste: la regla no deja campo de decision o eleccion al jefe a quien se
delega responsabilidad y autoridad, sino tan sdlo le permite analizar
s1 el caso concreto que debe resolver se encuentra o no comprendido
dentro de la regla que se le impone; la politica, en cambio, busca se-
nalarle solamente los criterios generales que han de orientar la aceion
én el mismo sentido pero, de suyo, no son aplicables por si mismas,
mientras que el jefe subordinado no tome una decision dentro del
campo que esa politica dejo a su criterio.

Mooney las ha comparado con los principios generales del Dere-
cho. Asi, el principio juridico: “'las leyes odiosas deben ser restringi-
das, y las favorables ampliadas™, pueden no aparecer en ningun
articulo de una ley y, sin embargo, inspira, ayuda a interpretar y
aun a suplicar disposiciones legales. De igual manera, la politica de
altos salarios no fija “cudnto se ha de pagar”, pero sirve a los jefes
encargados de fijar los salarios para interpretar los casos dudosos y
para suplir las omisiones que puedan tenerse.

Las politicas pueden vaciarse en una disposicion concreta, con-
viertiéndose asi en normas; pueden también quedarse como decla-
raciones generales (propiamente éstas son las que se llaman politicas)
para cumplir las tres funciones senaladas: inspirar, interpretar y su-
plir normas. Se formulan siempre en los alos niveles.

Suelen existir tres problemas en la formulacion de politicas:

@) El primero radica en que en muchas ocasiones se considera
que para formular una politica basta con usar la expresion: “'es
politica de esta empresa que...”

b) Lo segundo suele ser anadiendo a la regla el término “en lo
posible®’.

¢) En tercer lugar, hay reglas que fijan tan sélo margenes o limi-
tes, v.gr.. el sueldo que los jefes podran autorizar para tal pues-
to debera encontrarse entre 525,000 y $30.000". Es eviden-
(e que estos expedientes, u otros semejantes, puedan ayudar
a qguitar a la regla su rigidez obsoluta; sin embargo, de suyo,
no por ello son politicas.
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Sus especies

Por otra forma de originarse se dividen en:

d)

b)

(o]

Extremadamente impuestas. Estas pueden serlo por la ley: v. gr.:
la politica de proporcionalidad de trabajo y salario establecida
por la Constitucion: (a trabajo igual salario igual); por el Sindi-
cato; v.gr.: las que el contrato colectivo fija para admision de
personal, preferencia de trabajadores, etc., o por la costum-
bre: v.gr.: la de no admitir mujeres en determinados trabajos.
Es muy conveniente que el empresario reconozca la existen-
cia de estas paliticas, porque de otra manera su direccion puede
ser inadecuada,
Politicas de apelacién. Estas son las que se forman a traves de
consultas que los jefes intermedios hacen a los superiores, for-
mandose asi, por tres o cuatro resoluciones semejantes, una
norma de aplicacion o interpretacion. Son "la jurisprudencia
adminitrativa™.
Politicas expresamente formuladas. Son las que de una manera
precisa, conciente, y de preferencia por escrito, se formulan
con el fin de que sirvan para regir en términos generales un
campo determinado
Politicas implicitas. Son las que se establecen simplemente por
la costumbre que existe en una organizacion de actuar siem-
pre bajo determinado criterio o en un sentido particular.
Debe hacerse notar que suelen ser las mas numerosas —sobre
todo en organizaciones pequenas— ademas, resulta conveniente
tratar de formularlas expresamente.

Por su extension, pueden ser generales y particulares. Asi, hay
politicas como las de rapido crecimiento. de primacia de la fun-
cion social de la empresa, etc., que se aplican por igual a todos los
departamentos y funciones. otras, por el contrario, se refieren a la
produccion, ventas, compras, contabilidad, finanzas. relaciones pu-
blicas, etc. Asi, en ventas, las de publicidad dinamica, ampliacion de
mercados, servicio a clientes. precios, etc.; en personal las de admi-
sion, rotacion, remuneracion, etc. En finanzas, las de amortizacion.
ampliacion de capital, etc.

Las politicas son, como ya se senald, uno de los medios basicos
para poder delegar autoridad, ya que sin ellas es imposible que el de-
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legado ejecurte su funcion con el sentido que el delegante necesita para
lograr los objetivos propuestos.

Primera regla. De su fijacidn

Debe cuidarse que todas las politicas que han de influir sobre la acti-
vidad de una seccion, departamento, o de toda la empresa, queden
claramente fijadas, de preferencia por escrito.

Se ha visto que hay politicas implicitas, impuestas, de apelacion
v expresamente formuladas. Cuando no se cuida de que con toda cla-
ridad se fijen y coordinen, suelen existr politicas contradictorias, que-
dar muchos casos sin politicas que los gobiernen, etc. La mejor manera
de que no se den errores en este sentido es fijarlas por escrito, aun-
que por otro concepto estén repetidas en manuales, reglamentos,
erc.

Segunda regla. De su difusion

siendo el fin de las politicas orientar la accion, es indispensable que
sean conocidas debidamente en los niveles donde han de ser aplica-
das. y que este conocimiento se realice, de preferencia, por medios
orales,

Las politicas formuladas y “'guardadas’’ no pueden cumplir su mi-
sion en absoluto. Por ello. deben llevarse al conocimiento de todos
dquellos niveles para cuya “orientacion’™ han sido dictadas.

Tercera regla. De su coordinacion

Debe procurarse que exista alguien que coordine o interprete valida-
mente la aplicacion de las politicas, pues de otro modo pueden ser
diversa y aun contradictoriamente aplicadas.

Como las politicas no son normas concretas, sino principios ge-
nerales de accion, precisamente por su amplitud y generalidad, se
corre el peligro de que algunos de los jefes que han de aplicarlas las
entiendan de un modo. y otros en un sentido diverso o contrario
Para evitar ese peligro es necesario que para cada tipo de politica
exista alguien encargado de interpretarlas con validez oficial. Asi,
v.gr.. el Direcror de Personal, para las de este tipo; el Jefe de Planta,
para las de produccion: el Gerente General, para las generales,
elcétera.
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Cuarta regla. De su revision periddica

Debe fijarse un término en el cual toda politica sea revisada, con el
fin de evitar que se considere como vigente alguna que en realidad
ya no lo estd, o que se crea cubierta por las actuales algun nuevo campo
que carece en realidad de politica al respecto.

Siendo toda organizacion algo vital, por apelacion, por la costum-
bre. etc.. se estan creando constantemente nuevas politicas y dejan
de tener vigencia atras. Si no se les revisa se corre el riesgo de creer
que hay politicas donde no existen. o de pensar que la accion debe
regirse en un sentido, siendo que en realidad debe ocurrir al contrario

REGLAS SOBRE LAS ESTRATEGIAS

A diferencia de los conceptos sobre los elementos de la Administra-
cion hasta aqui analizados, el concepto de Estrategia no cuenta con
una definicion universalmente admitida. “Después de muchos anos
y de mucho esfuerzo, se pudo lograr un acuerdo sobre el significado
de la expresion “politica™. afirma Koontz y O'Donnell en su obra Ele-
mentas de Administracion Moderna (pagina 110); “entonces aparecio
la teoria de juegos, v con ella el uso del concepto de Estrategha. con la
consiguiente confusion en la literatura de Administracion de Empre-
sas sobre el significado de esta expresion y su relacion con las po-
liticas™. Y George A. Steiner, después de proponer su definicion
del concepto de estrategia, senala en su magnifica obra Planeacion
Estrategica lo siguiente: “‘no existe un acuerdo universal sobre no-
menclatura: por lo tanto, son validas algunas diferencias en cuanto a de-
finicién™,

Creemos que debe hacerse una distincion entre el concepto de
lo Estratégico, en la forma en que lo hemos empleado al hablar de
una clasificacion de los objetivos. y las Estrategias. tomadas como un
elemento mas de la Planeacion.

Lo estrategico —comuo adjetivo que especifica a un elemento de
la Administracion— implica, como se senalo: @) Lo que es caracteris-
tico de un mando supremo —del griego strategos: el general—. b)
lo que es. por lo mismo. de una amplitud mucho mayor en cuanto
a los campos que abarca o en los que se aplica: practicamente en o-
dos; ¢} lo que es, por la misma razon. de la maxima importacia o in-
fluencia: d) lo que. como una consecuencia. se refliere a un periodo
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de tiempo mas largo —a largo plazo—. Lo opuesto a lo estratégico,
“lo tactico™ u operativo tiene las caracteristicas opuestas.

Asi, se puede hablar no solo de objetivos estratégicos sino de
planes estratégicos, en general de programas estratégicos, etc. Este
concepto, derivado de la administracion militar, se ha tenido siem-
pre, pero modernamente se usa ademas substantivandolo, por decir-
lo asi, para un elemento concreto mas de la planeacion, como lo son
las politicas, los programas, los presupuestos, eic.

Su relacién mas directa la tiene con las politicas. En lo personal
rnos parece que el termino “estrategia” implica por si mismo algo ac-
tive, algo que Se debe hacer, en tanto que la politica implica mas bien
un criterio del cual se pueden tomar decisiones diversas, pero sin sa-
lirse de esa orientacion general o criterio, esto es: la politica tiene un
sentido mas bien pasivo o de limites.

Steiner. en su obra Planeacton Estratégica. distingue entre “estra-
tegias maestras” —las que define como misiones, propoésitos, objeti-
vos y politicas bdsicas— y “estrategias de programas”. que se
relacionan con la "adquisicion, uso y disposicion de los recursos pa-
ra proyectos especificos. Koontz y O'Donnell la conciben como “'una
decision acerca de como usar los recursos disponibles para obtener
fines primordiales, en la presencia de obstaculos” Pero parece mas
clara y concreta la definicion que ofrecen estos mismos autores en la
pagina 147 de su obra citada: “'un programa general de accion y un
despliegue de esfuerzos y recursos para alcanzar objetivos amplios™
Asi concebida, la Estrategia, mas que un elemento aislado, parece una
combinacion de varios de ellos frente a una condicion particular con
lo que se enfrenta una organizacion, una combinacion de objetivos,
politicas y. sobre todo, programas concretos de accion. Parece como
que el concepto de estrategia no puede desvincularse del elemento
etimologico de ser un plan concreto o una alternativa para vencer un
enemigo —en el caso de la competencia—, o alguna dificultad que se
presenta para la realizacion de un plan.

Asl concebldas las estrategias, se presentan, respecto de ellas. las
siguientes reglas:

1. De su cardcter indicativo de un sentido concreto. Las estrategias
deben senalar la forma concreta, clara, global y orientada, en
un seniido particular. de como deben combinarse los recur-
sos. tomado en cuenta las dificultades o elementos negativos
presentes en el momento de fijar los planes.
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2. De la posibilidad de adaptarlas a las ctreunstancias tacticas con-
cretas. La estrategia tiene que senalar los caminos concretos
que deben adaptarse para lograr el cumplimiento de los pla-
nes, tomando en cuenta todos los factores negativos que po-
drian presentarse, pero a la vez tienen que ser de tal manera
concebidas que quien va aplicarlas pueda. en cualgquier cam-
bio de condiciones, adaptar una tactica concreta que respon-
da a las necesidades particulares que se presenten.

3. De la necesidad de formularlas por escrito. Ya que las estrate-
gias son en realidad un conjunto complejo —que a la vez
debe ser preciso— de varios elementos de |la planeacion, re-
quieren ser fijadas en especial por escrito. El hecho de que la
estrategia esta mas expuesta a ser cambiada implica tan solo
que la nueva que se formule debe también ser fijada rapida-
mente por escrito,

REGLAS SOBRE LOS PROCEDIMIENTOS

Procedimientos son aquellos planes que senalan la secuencia crono-
logica mas eficiente para obtener los mejores resultados en cada fun-
cion concreta de una empresa.

Los procedimientos son como ''el seccionamiento” funcional de
cada acto administrativo. La altima division, en opinion de muchos,
se da en los "“meétodos”, que corresponden a unidades de accion de
suyo indivisibles. Pero los métodos son ya mas bien de caracter réc-
nico v no siempre administrativos; en cambio, el procedimiento for-
mado por varios metodos que se articulan en una secuencia, si lo
es. Asi se tiene, por ejemplo, el procedimiento para tomar decisiones.
para seleccionar personal. etc., y los métodos para realizar una en-
cuesta, base para esa decision para aplicar pruebas psicotécnicas, elc.

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una empresa,
pero son lagicamente mas numerosos en los niveles de operacion,
a diferencia de las politicas. que se forman en los niveles altos.

Es caracteristica de los procedimientos que. en muchas ocasio-
nes, pasen por distintos departamentos, que se hallen bajo distintas
autoridades. Ello hace mas necesario que deban lijarse con mayor
precision

Los procedimientos tienden a formar “rutinas’ de actividades que,
de otra manera, requeriran estudio, discusion, etc., en cada caso. por
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ello permiten que el trabajo de administradores mas calificados pue-
da encomendarse a otros que lo sean menos. Todo procedimiento
es, por tal motivo, un *“"gasto de tiempo", quiza de momento apara-
1050, gque sin embargo sirva para lograr un ahorro permanente en ¢l
futuro.

Primera regla

Los procedimientos deben fijarse por escrito y, de preferencia, grafi-
camente. De esa manera pueden ser mejor comprendidos. analiza-
dos, etc. Asi, por ejemplo, las graficas de proceso, las de flujo. los
cuadros de distribucion de trabajo, etc., no hacen sino [ijar grafica-
mente los diversos pasos que constituyen un proceso. Ello permite
darse cuenta mejor de lo que sobra, lo que falta. lo que puede com-
binarse mejor, etc. Eliminar, combinar, alterar el orden y mejorar sue-
len ser las cuatro reglas basicas que se dan para analizar un
procedimiento graficamente consignado. Hacerlo asi permite también
explicarlo mejor, ensenarlo, resolver dudas, etc

Segunda regla

Los procedimientos deben ser revisados periodicamente a fin de evi-
tar tanto la rutina (defecto) como la superespecializacion (exceso). De
manera muy frecuente se emplean en una empresa procedimientos
anticuados o poco eficientes por una inercia natural. La revision re-
velara qué procedimientos pueden ser cambiados, mejorados. etc

No obstante también puede ocurrir que en el afan de especializar
¥ mejorar se separen actividades que en determinado momento pu-
dieran ser eficientemente realizadas asi, pero que posteriormente solo
originan que una misma pieza, forma, documentos, etc., esté pasan-
do por diversas manos o departamentos sin razon alguna. En este
caso. la revision indicard qué actividad conviene consolidar en una
sola persona o departamento.

Tercera regla

Debe procurarse evitar siempre la duplicacion innecesaria de los pro-
cedimientos

Con mucha frecuencia dos departamentos hacen lo mismo, solo
que enfocandolo bajo diverso angulo. Esto puede ser conveniente, pero
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en la mayoria de los casos convendra dejar un solo departamento
o persona encargada de ese procedimiento, del que todos pueden apro-
vecharse,

REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS

Los programas son aquellos planes en los que no solo se fijan los ob-
jetivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo
requerido para realizar cada una de sus partes.

Asi como es de la esencia de las politicas orientar genéricamente
la accion, y de los procedimientos fijar la secuencia de acciones, los
programas se caracterizan por la fijacion del tiempo requerido para
cada una de las partes.

Los programas pueden ser generales y particulares, segun se re-
fieran a toda la empresa o a un departamento en particular. Debe ad-
vertirse que los términos “general y particular” son relativos, como
lo son el género v la especie; asi tan solo los programas para toda
la empresa son siempre generales, en tanto que, por gjemplo, los de
produccion seran particulares en relacion con los de toda la empre-
sa, pero seran generales respecto a los programas de mantenimien-
to, de troqueles, etc.

Los programas pueden ser también a corto y a largo plazo. Sue-
len considerarse a corto plazo los que se hacen para uno, dos, tres
o seis meses, y hasta un ano. Los que exceden de un ano (v.gr.: bie-
nales, trienales, quinquenales, etc.) suelen considerarse como progra-
mas a largo plazo,

No deben confundirse los programas generales con los a largo plazo
ni los particulares con los “a corto plazo™. Un programa particular pue-
de ser para un mes o para dos anos, v. gr.: relativo al adiestramiento.

Primera regla

lodo programa debe contar ante todo, con la aprobacion de la su-
prema autoridad administrativa para aplicarse, y con su completo apo-
yo para lograr su pleno éxito.

Muchos piensan que basta con “‘arrancar’” a la gerencia general
la aprobacion de un programa, aunque no esté plenamente conven-
cida de su utilidad. Cuando no se cuenta con su apoyo completo, fa-
cilmente se tropieza con dificultades al realizarlo.
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Para obtener la aprobacion de la gerencia es necesario:

a) Presentar los programas con “'todos sus detalles™; las geren-
cias suelen rechazar aquellos programas que no les praporcio-
nan todos los datos y respuestas a sus observaciones

b) Presentarlos como una inversion, esto es, tratar de fijar su costo
y los beneficios que habrin de producir, de preferencia eco-
namicamente determinacdos.

¢) Fijar un tiempo minimo para que produzcan resultados, pues
de lo contrario se pediran esos resultados antes de tiempo. y
al no existir esta precision se originara desconfianza.

Segunda regla

Debe hacerse siempre ““la venta™ o convencimiento a los jefes de li-
nea que habran de aplicarlos.

Es muy frecuente que quienes formulan un programa, una vez
aprobado por la gerencia o direccion general no consideren que ““de-
ben” tratar de convencer de su bondad. beneficios, etc., a los jefes
de linea que los habran de aplicar, sino que tomen en cuenta solo
que pueden imponerlo por estar ya aprobado por las autoridades su-
periores. Esto producira necesariamente resultados pobres, friccio-
nes, bloqueos en su realizacion, etcétera.

Tercera regla

Debe estudiarse el “momento™ mas oportuno para iniciar la opera-
cion de un programa nuevo.

Muchas veces un programa [racasa porque no se escogio el mo-
mento adecuado para lanzarlo. Asi, v.gr.| iniciar un sistema de incen-
tivos antes de estandarizar operaciones dara como resultado una gran
confusion en la aplicacion de aquéllos,

Los presupuestos son una modalidad especial de los programas,
cuya caracteristica esencial consiste en la determinacion cuantitativa
de los elementos programados

Se llaman “financieros” si dichos elementos se estiman en uni-
dades monetarias, v.gr.: costos, utilidades. pérdidas. gastos. etc., son
“no financieros™ si su cuantificacion no se lleva hasta unidades mo-
netarias. sino solo de cantidades de produccion, de ventas, de des-
perdicios, de horas-hombre requeridas, etc.
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Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los ““pronasticos™,
cuya caracteristica principal es que establecen el numero (y a veces
las costos, utilidades, etc.) de unidades que se espera vender, gastar.
producir, ete. Lo basico es que “‘pronostique”, con base en la ex-
periencia pasada —proyectada hacia el futuro con la ayuda de ins-
trumentos mas o menos técnicos—, lo que se espera lograr o rea-
lizar.

Los presupuestos suelen considerarse, como ya se indico en el ca-
pitulo 3, tanto como instrumentos de planeacion como de control.
Precisamente por la trascendental importancia que han adquirido en
la administracion los dejaremos para el capitulo relativo al control,
por considerar que al final del presente estudio sobre administracion
pueden conocerse mejor

TECNICAS DE LA PLANEACION

Las técnicas para formular planes y para presentarlos, explicarlos, dis-
cutirlos, etc., suelen ser las mas abundantes y diversificadas dentro
de todas las etapas de la administracion. La razon es obvia: hay casi
tantas técnicas como formas diversas de planes. Sin embargo, quiza
las mas usadlas son las siguientes.

a) Manuales de objetivos y politicas, departamentales, etc.

h) Diagramas de proceso y de flujo, que sirven para representar,
analizar, mejorar ylo explicar un procedimiento.

¢) Graflicas de Gantt, que tienen por objeto controlar la ejecucion
simultanea de varias actividades que se realizan de manera
coordinada,

d) Programas de muy diversas formas, pero especialmente los que
se presentan bajo la caracteristica ya explicada de presupues-
tas no financieros, presupuestos financieros y pronosticos.

¢) Lossistemnas conocidos con los nombres de PERT (Program Eva-
luation and Review Technique), CPM (Critical Path Method),
y RAMPS (Resource Allocation and Multi Project Scheduling),
todos los cuales suelen conocerse con el nombre generico de
Técnmicas de Trayectoria Critica porgue buscan planear y pro-
gramar, en forma gralica y cuantitativa, una serie de secuen-
cias coordinadas de actividades simultianeas, que tienen el
mismao fin v el mismo origen, poniendo énfasis principalmen-
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te en la duracion, costo, etc., de aquella secuencia de opera-
ciones gue resulte mas larga y costosa, ya que de nada serviria
acordar otras secuencias necesarias y colaterales a la primera.
si eésta detiene y dificulta el avance general.

Todas las técnicas de planeacion sirven igualmente para el con-
trol, como ya se hizo mencion en el capitulo |11, Por ello se ha preferi-
do dejar las de mayor importancia y dificultad para el estudio de esta
ultima funcion administrativa, ya que pueden comprenderse mejor
y aplicarse con mayor acopic conocimientos y experiencias de todo
lo aprendido en el curso de las diferentes etapas de la administracion.

Aqui tan solo se estudiaran los manuales de objetivos y politicas,
asi como los diagramas de proceso.

Concepro de manual

El concepto de lo que es un manual es de suyo empirico, variable y
facil de comprender: significa un folleto, libro, carpeta, etc.. en que
de una manera facil de manejar (manuable) se concentran, en forma
sistematica, una serie de elementos administrativos para un fin con-
creto; orientar y uniformar la conducta que se presenta entre cada
grupo humano en la empresa.

Existen muy diversos tipos de manuales; a continuacion se men-
cionan solo algunos de los principales:

a) Manual de objetivos y politicas. Como su nombre lo indica, retine
un grupo de objetivos propios de la empresa, clasificados por
departamentos, con expresion de las politicas correspondien-
tes a esos objetivos, y a veces de algunas reglas muy genera-
les que ayudan a aplicar adecuadamente las politicas.

b) Los manuales departamentales. Son aquellos en que se agrupan
todos los objetivos. politicas, programas, reglas, etc.. aplica-
bles en cada departamento determinado. Son los que mejor
merecen el nombre. de acuerdo con la definicion dada.

€) Los manuales del empleado o de bienvenida. Suelen englobar tado
lo que le interesa conocer al empleado en general, sobre todo
al ingresar a la empresa.

d) Manuales de organizacion. Son como una explicacion, amplia-
cion y comentario de las cartas de organizacion, misma a que
se hara referencia en el siguiente capitulo: en ocasiones con-
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tienen adicionalmente, una sintesis de las descripciones de
puestos y las reglas de coordinacion interdepartamental.

) Manuales de procedimientos. Son de gran utilidad, pues de ma-
nera precisa, preferentemente grafica, fijan a cada trabajador
lo que debe hacer en las principales actividades tecnicas que
le son encomendadas.

i De contenido diverso. Muchas veces se combinan varios de es-
tos niveles en uno solo, siempre que tal combinacion favorez-
ca el principio de Unidad de Direccion sin omitir el concepto
de que el conjunto sea “"manuable” y claro.

Diagrama de proceso

Los sistemas de simplificacion del trabajo. principalmente los basa-
dos en los estudios de movimientos, fueron inicialmente usados en
las labores del taller, porque en ellas es mas clara y facil su aplica-
cion. Pero en la actualidad, con las necesarias adaptaciones y modifi-
caciones, se emplean de manera amplia en los trabajos administrativos
y de oficina. Existe razon para lo anterior porque, como lo hace no-
tar un tratadista, la diferencia fundamental radica en que "'mientras
que en el taller se procesan o transforman materiales, en la oficina
se procesan o tramitan las formas’.

En el taller se toma en cuenta al personal, la maquinaria, el equi-
po y las herramientas, las condiciones del medio ambiente, etc.; en
la oficina se consideran los tramites, las formas de documentos o re-
portes, las formas de registro y estadistica, el personal, el espacio,
las condiciones, archivos, el equipo, los atiles, etc. Como puede
advertirse, la diferencia no es esencial sino accidental, y sdélo re-
quiere adaptacion de los sisternas para mejorar estos elementos co-
munes.

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: operacion, trans-
porte, inspeccion, demora y almacenamiento.

Cuando se realizan tramites administrativos existen también es-
tas mismas etapas, ya que hay:

|. Operaciones: comao son escribir documentos, hacer célculos,
registrar, sellar, etc. Se representan con un circulo (7).

2. Transportes: como llevar una carta a un departamento, pasar
un reporte, llevar al archivo ciertas formas, etc. Se indican con
una flecha (—).
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3. Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un informe, revi-
sar correspondencia antes de su firma, etc. Su simbolo es [

4. Demoras: como cartas dejadas en “‘charola de salida", docu-
mentos en espera de tramite, etc. Se simbolizan con una letra D,

5 Almacenamiento: como documentos en el archivo. Su simbolo
€5 un triangulo (A)

Tiene especial importancia la revision de los tramites administra-
tivos, porque, independientemente de que al establecer las formas de
control en la iniciacion de operaciones no se conocia bien la realidad
que por ellas iba a ser controlada, toda organizacion es dinamica, pu-
diendo ocurrir que los sistemas iniciales ya no respondan al volumen
de trabajo actual, que solo entorpecen o dificultan como también que
en el afan por llevar la especializacion a su mayor grado se hayan
separado operaciones que podrian estar juntas en una misma perso-
na, con resultados de mayor eficiencia, rapidez y control.

No debe olvidarse que los que menos suelen ver estos defectos
son quienes estan ya habituados a ellos.

Valor de los instrumentos de simplificacion

No esta por demas precisar que los instrumentos de simplificacion,
como el Diagrama de Proceso, no sustituyen el criterio del adminis-
trador pues dicho criterio es propiamente el que pensara y surgerira
los cambios que deben hacerse, sino que ese criterio tan sélo cumple
la funcion de ayudar, pero dicha ayuda es de valor incalculable.

Estos instrumentos hacen ver un proceso en forma tal que pueda
apreciarse separadamente cada uno de sus pasos. Ademas, permi-
ten apreciar de manera grafica esos pasos.

Con estos dos auxiliares la mente puede trabajar mucho mejor,
pues abarca pocas cosas a un tiempo, y por ello le cuesta trabajo
hacer comparaciones de pasos sucesivos (sobre todo si son numero-
sos, dificiles y abstractos), pensar mas detenidamente qué puede me-
jorarse, erc.

Los sistemas de simplificacion del trabajo de oficina son. pues.
exclusivamente ““instrumentos para ayudar a la mente a analizar los
procesos™; lo esencial es el analisis que se haga. Por ello, no son "'re-
cetas” para corregir los defectos o mejorar los procedimientos; esto
corresponde al criterio del supervisor y sus auxiliares, dotados de prac-
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tica y con conocimientos de las necesidades concretas. Sin embargo,
este criterio puede aprovecharse en forma incomparablemente me-
jor cuando cuenta con estas herramientas, al hacer un analisis siste-
matico sobre graficas, con ayuda de ciertas reglas.

Técnica del diagrama de proceso

Los simbolos empleados para formular el diagrama de proceso son
los ya senalados, pero existe otra forma, con la sola variante de usar
otra manera de simbolizar: las iniciales O - T - | - D - A, que equivalen
a Operacion, Transporte, Inspeccion, Demora y Almacenamiento.
Se usan estos simbolos para ejemplificar otro modo distinto de
representar. v, desde luego, facilmente recordable por la palabra
“Otida™.

Para formular el diagrama de proceso se deben seguir 1so siguientes
pasos:

1. Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado contendra da-
tos de identificacion del proceso, tales como el nombre del mis-
mo, departamento, seccion donde se inicia y donde se acaba,
fecha de elaboracion, etc. (ver anexo).

2. El cuerpo de esta hoja consta de cinco columnas: una para los
simbolos, otra para descripcion breve del tramite, otras dos
para anotar las distancias de transporte y los minutos de de-
mora por almacenamiento y otra para observaciones

3. Se anota, ante todo, la descripcion de los diversos pasos que
el proceso comprende, y se marcan puntos en las columnas
de los simbolos correspondientes, uniéndolos con una linea
perceptible

4. Cuando se ha terminado de describir el proceso se obtienen
los totales de operaciones. (ranspories, inspecciones y demo-
ras. asi como de los metros recorridos y el tiempo perdido en
almacenamiento y demoras.

5. Estos totales indican ya en cierto modo el tipo de accion que
conviene tomar. Asi, v.gr.. si se nota que los transportes y al-
macenamientos son exagerados sobre las operaciunes o ins-
pecciones, tendra que deducirse gque ese proceso puede ser
mejorado.

6. Existe aun necesidad de hacer un analisis mas profundo, para
lo cual cabe preguntarse:




264

LA PLANEACION

a) (Qué se puede eliminar?

by (Que se puede combinar?

e} (Qué se puede redistribuir?

d} (Qué operaciones se pueden mejorar?

Para el ultimo aspecto, en ocasiones serd posible usar diagramas
de “mano derecha y mano izquierda" y de “hombre y maquina”

Igualmente, las preguntas “'qué, quién, donde, cuando, como,
cuanto y por qué” pueden ayudar a encontrar cambios y mejoras fac-
tibles, de gran valor.

Algunos puntos para el analisis de graficas de proceso

Reglas generales

to

. No dé nada por supuesto. Cada detalle debe ser preguntado

e investigado.

El mejor instrumental para el analisis es aplicar las siete pre-
guntas: que, quién, por que, donde, cudando, como y cuanto.
El meétodo propuesto debe ser analizado bajo las mismas re-
glas con las que se analizo el metodo de operacion.

Algunas reglas particulares

(3%

- ¢Existe duplicacion, total o parcial, de algun esfuerzo?

(Puede mejorarse alguna operacion combinandola con otra
parte del proceso, o realizandola en otro departamento?
iPuede eliminarse totalmente alguna demora?

Con frecuencia, el tiempo total de almacenamiento tempo-
ral resulta mayor que el de la operacion real. En procesos en
que lo mas importante es la rapidez, debe estudiarse cuida-
dosamente esta posible eliminacion.

¢Puede cambiarse con ventaja la localizacion de algin alma-
cenamiento parcial o demora?

A menudo puede hacerse.

¢Qué inspecciones pueden combinarse con operacion?
Siempre que sea posible, debe procurarse que toda inspec-
cion se combine con alguna operacion productiva.
(Pueden eliminarse, o al menos acortarse los transportes?
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Puede obtenerse el flujo directo de un documento, evitando
en lo posible todo retroceso?

Un nuevo arreglo de la disposicion de la oficina, o de la se-
cuencia de las operaciones, jpermitirian eliminar movimientos
innecesarios en el trabajo?

(Existen algunos pasos —cuellos de botella— que dificulten
o entorpezcan notablemente la realizacion del trabajo? jCo-
mo pueden evitarse?

. ;Como puede lograrse el flujo de trabajo mas uniforme? La

eficiencia depende muchas veces mas del ritmo uniforme gue
de la rapidez misma de un proceso.

ANEXO 2

Efemplo de un manual de ohjetivos y politicas

(Se trata de una empresa que, no obstante tener productos de cali-
dad optima y haber realizado inversiones muy grandes, habia sido
desplazada por la competencia, por fallas diversas, sobre todo en |a
funcion de ventas.)

Objetivos y politicas generales

A, Inmediatos

Dadas las condiciones de la empresa, es la urgencia primaria
e inmediata aprovechar integramente la capacidad producti-
va de la planta.

Debe igualmente buscarse como finalidad imprescindible y
urgente, impulsar del modo mas enérgico posible las ventas,
para conseguir las utilidades adecuadas a la capacidad de pro-
duccion mencionada antes.

Debe lograrse la mejor organizacion posible del grupo admi-
nistrativo, con el fin de lograr que sirva de modo mas eficaz, a
la realizacion de las actividades que exija el logro de los ob-
jetivos anteriores.

. Para lograr las tres finalidades esenciales e inmediatas ante-

riores, debe subordinarse a ellas, al menos temporalmente,
cualguier otra finalidad, objetivo o politica.
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B. Permanentes

. Toda la accion de la empresa debe estructurarse sobre la ba-

se de fijar cuotas de ventas y las de produccion correspon-
dientes, tanto generales como por articulo, por zonas, por
vendedores, etc., con el fin de forzar a todos a tratar de al-
canzar dichos niveles.

. Deben delimitarse con toda precision las funciones, autori-

dad y responsabilidad que corresponden a cada jefe en cada
uno de los niveles, para evitar duplicidad de mando y fuga
de responsabilidad,

Debe delegarse el mayor namero posible de funciones, para
obtener maxima eficiencia en la actividad de los altos eje-
Cutivos.

Para hacer benéfica esa delegacion, deben establecerse los
controles adecuados, con el fin de que los altos niveles pue-
dan corregir, oportunamente, cualquier accion inapropiada.
La delegacion de responsabilidad y autoridad debe hacerse
en forma gradual

A cada nivel de responsabilidad debe corresponder siempre
el grado de autoridad respectivo, para que la accion de los
jefes sea siempre eficaz y expedita.

Debe seguirse como politica que toda accion que salga de
las facultades, responsabilidades y limites fijados por escri-
to, se entiende reservada al jefe superior.

En caso de ausencia de un jefe a quien estén fijadas determi-
nadas funciones, autoridad, etc., es responsabilidad del jefe
superior tratar de resolver el problema, informando después
a su subordinado.

Cuando, por el cotrario, falta el jefe superior, a cuya au-
toridad esta reservado un problema. y solo se encuentra
presente el jele inferior, corresponde a éste tratar de dife-
rir su solucion, si es posible, procurando evitar danos a la
empresa y localizar a su superior para obtener su interven-
cion.

Debe procurarse que todo problema que implique la accion
conjunta de dos 0 mas departamentos o jefes, se realice por
medio de comités bajo la base de que éstos tendran siempre
cardcter meramente consultivo, La responsabilidad para la de-
cision pertenecera al jefe de mas categoria en la funcion de
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que se trate, y para la ejecucion, al miembro del comite en-
cargado de dicha funcion

. Debe procurarse la celebracion periodica de juntas del jefe

de cada departamento, con los jefes a sus ordenes, en los mis-
mos términos de lo indicado en el punto anterior.

. Debe desarrollarse un programa intensivo de Relaciones Pu-

blicas, a base sobre todo, de una publicidad de tipo institu-
cional, dirigida a que la empresa se haga siempre presente
a las personas, instituciones y las actividades sociales del lu-
gar en que opera, con el fin de lograr una base solida para
el mayor efecto de la publicidad dirigida a la venta.

. Deben formularse por escrito, y revisarse periodicamente, los

abjetivos y politicas dentro de cada division de la empresa,
cuidando de tomar en cuenta siempre las que vayan surgiendo
en resolucion de consultas, por implantacion de nuevos sis-
temas, etc.

Objetivos v politicas de ventas

A Inmediatos

1.

Conservar la preeminencia que la empresa ha obtenido a base
de la alta calidad de sus productos, tratando de aprovecharla
mejor, como fuerza valiosisima que es, para su problema fun-
damental de ampliacion y reconquista de mercados.
Tratar de ganar, de preferencia, los mercados gue no estan
actualmente en manos de la competencia.

Organizar las ventas a base de fijacion de zonas. y el estable-
cimiento gradual en ellas de gerentes de zona y depositos,
con el fin de acercar el producto al altimo consumidor y dar
mejor atencion a ésie.

B. Permanente

Planear simpre las ventas sobre la base de una investigacion
de mercados y analisis de la fuerza de la competencia.
Fijar técnicamente cuotas de ventas, y estimular a todos a
alcanzarlas y superarlas,

Seleccionar técnicamente y dar un adiestramiento sistemati-
co a los agentes vendedores.
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Supervisar en forma mas directa la actividad de éstos, por
medio de los agentes de zona y el supervisor o promotor de
ventas.

Estudiar los sistemas de remuneracion e incentivos mas efi-
caces para estimular a los vendedores.

Investigar constantemente y en forma técnica qué piensan
los clientes respecto de la empresa y sus productos para to-
mar las medidas adecuadas.

Sistematizar del mejor modo posible la atencion a los clien-
tes especiales por medio de visitas, cartas, etcétera.

. Atender con mayor detalle la funcion de ventas al menudeo,

buscando dar ayuda, servicio y orientacion al altimo distri-
buidor (minorista),

Realizar campanas de publicidad en los tiempos que se es-
cojan como mas eficaces y medir su efectividad

Llevar control estadistico de ventas.

Objetivos y politicas de produccion

“wbl

=

Coordinar las actividades de produccion con las de ventas
del modo mas eficiente posible, a base de juntas, reuniones,
consultas, etcétera,

Siendo la produccion de esta empresa de tipo industrial, buscar
como meta la simplificacion. sin perjuicio de la diversifica-
cion posible,

Producir siempre a base de cuotas fijadas de antemano.
Invesugar constantemente nuevos productos, tipos, elc., so-
bre todo en relacion con los avances de la industria o la co-
bertura de lineas complementarias.

Medir la productividad en cada linea de produccion

Tratar de conseguir siempre el maximo aprovechamiento de
las maquinarias v equipo. de manera que estén inactivos el
menor liempo posible.

. Fijar programas de produccion. buscando que ésta resulte nor-

mal y fluida. con el fin de evitar trabajo en horas extras. en
razon de su mayor costo.

Adoptar o mejorar sistemas de mantenimiento preventivo pa-
ra conseguir menor numero de nempaos perdidos, mayor du-
racion del equipo, etcétera.

Extender y afinar los sistemas de control de calidad usados.
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Fijar y revisar los niveles de inventarios de materias primas,
herramientas, etc., buscando que no sobrecarguen innece-
sariamente los costos, ni se retrasen o dificulten exigencias
imprevistas de produccion.

. Dar gran importancia a la seleccion, adiestramiento y moti-

vacion de los supervisores inmediatos o mayordomos, por
su influencia decisiva en la produccion.

. Antes de realizar cualquier cambio que implique erogaciones im-

portantes en maquinaria, instrumental, sistemas, etc,, tratar de
determinar si aquéllas podran ser recuperadas oportunamente.

Objetivos y politicas de finanzas

Ind

=]

Tratar de obtener una mayor rotacion del capital, coma base
principal para lograr mejores utilidades.

(rar una mejor atencion al establecimiento y operacion de regis-
tros financieros, contables, estadisticos, etc., con la finalidad
principal de utilizarlos como medio de control, y para que sir-
van a la vez como base de prevision para formular pronosticos.
Afinar los sistemas de costos y de control de utilidades por
cada' linea, producto, zona, etcétera.

Tratar de mejorar y ampliar los presupuestos, llevandolos con
el mayor detalle posible, por departamento, Seccion, etc., coor-
dinandolos todos en un presupuesto general.

Definir con toda precision las responsabilidades financieras
que puedan corresponder a cada jefe, senalando con toda pre-
cision sus limites respecto al monto de lo que pueden deci-
dir. la naturaleza de las decisiones que pueden tomar, elc.
Fijar el maximo de créditos que pueden concederse, tanto
en general como por zonas, vendedores, clientes etc.. bus-
cando sobre todo que no se recarguen los costos.

Tratar de conseguir para la empresa la situacion financiera
mas apropiada, fijando politicas y normas respecto de amor-
tizaciones, reinversiones, utilidades minimas, etcétera.

CUESTIONARIO

i

Enuncie las razones que considere mas apropiadas para de-
mostrar que la planeacion es tanto o mas importante que la
ejecucion administrativa,
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¢MNo existe oposicion entre los principios de la precision y de
la flexibilidad? Explique como pueden compaginarse y com-
pletarse ambos principios.

¢Cual es a su juicio la diferencia entre objetivos y politicas?
¢Cual es la distincion que existe entre politicas vy reglas?
(Como se pueden clasificar las politicas?

Enuncie las reglas referentes a las politicas.

(Que entiende usted por estratégico y queé por tactico? ;Coin-
ciden estos conceptos con los de “a largo plazo' y “a corto
plazo™?

JQué son las estrategias? ;Qué diferencia tienen con las po-
liticas?

Si las estrategias se fijan por escrito, jno se corre el riesgo
de dar inflexibilidad a la actuacion de una empresa?

. ¢Qué es un procedimiento? ;Cual es su diferencia con un

metodo?

¢Qué beneficio se obtiene al fijar con precision los procedi-
mientos, de preferencia en forma grafica?

Enuncie las reglas basicas referentes a los procedimientos.
¢Qué diferencias podria usted senalar entre procedimientos,
programas. pronosticos y presupuestos?

- ¢Cudl es la caracteristica distintiva de un programa?

Enumere |os principales tipos de programas y precise qué es
lo que los distingue

(Cuales son las reglas fundamentales relativas a los pro-
gramasy

¢ Por qué se ha afirmado que los presupuestos son uno de los
instrumentos de mayor importancia en la Administracion?
¢Que es un manual? (Cudles son sus principales tipos?
¢Qué es un diagrama de proceso? jPara qué sirve?

¢Que debe contener un manual de organizacion?

. ¢Cudntas formas existen para simbolizar los elementos de un

proceso? jCual le parece mas practica?
({Como se hace un Diagrama de Proceso?
(Como se analiza un Diagrama de Proceso?

Lecturas que se recomiendan

Flippo B. Edwin. Management. a Behavioral Approach pags.
21 a 83. Editorial Allyn and Bacon, 1972
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2. Fulmer Robert M. Administracion y Organizacion. pags. 69 a
B2. Editorial CECSA. 1983.

3. Hodgetts Richard M. Management, Theory. Process and Prac-
tice. pags. 127 a 160. Editorial W.B. Saunders Co. 1975.

4. Koontz H. y O'Donnell C. Curso de Administracidn Moderna.
pags. 137 a 293, Editorial McGraw-Hill Book Co. Inc. Sexta
edicion.

5. Koontz H. y O'Donell C. Elementos de Administracion Moder-
na. pags. 51 a 130, Editorial McGraw-Hill Book Co. Inc.

6. Laris Casillas F. |. Administracidn Integral. pags. 71 a 84. Edi-
torial Oasis. Octava edicion.

7. Miner John B, El Proceso Administrativo. pags. 121 a 213. Edi-
torial CEC5A. 1980.

8. Minch Galindo L. y Garcia Martinez |. Fundamentos de Admi-
nistracidn. pags. 61 a 104. Editorial Trillas. 1982.

9, Steiner George A. Planeacion Estratégica. pags. 11 a 109, Edi-
torial CECSA. Primera edicion en esparniol.

10. Steiner George A. Top Management Planning. pags. 105a 316.
Editorial MacMillan Co, 1969,

I'l. Terry George R. Principios de Administracion. pags.185 a 524
Editorial CECSA. 1972.

CASO PARA EL CAPITULO 8

Una pequena empresa familiar, fabricante de ropa con caracteris-
ticas artesanales, decide fabricar uniformes escolares de manera ma-
siva.

La decision anterior implicé muchos esfuerzos en distintas areas
y niveles del organismo social, entre los que resaltan nuevos objeti-
vos en algunos niveles y mas cursos alternativos de accion.

La problematica que se presenta en el area de produccion es es-
pecialmente importante, por lo que se le pide a un prestigiado inge-
niero industrial que trabaja en la empresa que realice los esfuerzos
correspondientes a la planeacion de esta area

Se pregunta

1. ;Cuales de los principios de planeacion serian aplicables y cua-
les no en el area concreta de produccion?
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b

Mencione usted las estrategias, politicas y reglas que seria
recomendable implantar en la situacion descrita.
Determine bases de los procedimientos, programas y presu-
puestos.

Indigque cual o cuales de las técnicas de planeacion serdn las
adecuadas, y desarrolle aquella(s) seleccionadais).
Explique la secuencia logica entre los pasos que se deberian
desarrollar para el fin establecido.
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SU CONCEPTO E IMPORTANCIA

La palabra organizacion viene del griego “organon’’, que significa
instrumento. Pero quizas ilustre mejor el significado de este con-
cepto el uso que en castellano se da a la palabra “organismo’’. Este
implica necesariamente:

a) Partes y funciones diversas. Ningun organismo tiene partes idén-
ticas ni de igual funcionamiento.

by Unidad funcional. Esas partes diversas tienen, con todo, un fin
comun e idéntico.

¢} Coordinacion y autoconstruccion. Precisamente para lograr ese
fin, cada una de las partes pone una accion distinta, pero com-
plementaria de las demas; obran en vista del fin comun y ayu-
dan a las demas a construirse y ordenarse conforme a una
teleologia especifica,

Definicidn real

Terry define la organizacion afirmando que “es el arreglo de las fun-
ciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo, v una indi-
cacion de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas
que tienen a su cargo la ejecucion de las funciones respectivas”

Sheldon la considera como el proceso de combinar el trabajo que
los individuos o grupos deban efectuar con los elementos necesarios
para su ejecucion, de tal manera que las labores que asi se ejecuten
sean los mejores medios para la aplicacion eficiente. sistematica, po-
sitiva y coordinada de los esfuerzos disponibles™

Beechler, Carmichael y Sarchet la definen como “'la estructura de
relaciones entre personas, trabajo y recursos’™.

Koontz y O'Donnell mencionan: *'Organizar es agrupar las activi-
dades necesarias para alcanzar ciertos objetivos. . . y coordinar, tan-
to en sentido horizontal como vertical, toda la estructura de la
empresa.”

Petersen y Plowman dicen: “Es un método de distribucion de la
autoridad y de la responsabilidad, y sirve para establecer canales pric-
ticos de comunicacion entre los grupos'.

Litterer senala: “'Es una unidad social dentro de la cual existe
una relacion estable (no necesariamente personal) entre sus integran-
tes, con el fin de facilitar la obtencion de una serie de objetivos o
metas™,
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Nosotros la definimos asi: *"Organizacion es la estructuracion tec-
nica de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles
y actividades de los elementos materiales y humanos de un organis-
mo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los pla-
nes y objetivos senalados™.

Como se ve, en las definiciones predominan y se combinan dos
aspectos: la organizacion como una estructura y Comao un proceso para
realizar aquella,

Explicacion

@) La organizacién se refiere “a estructurar’’; es quizas la parte
mas tipica de los elementos que corresponden a la mecanica
administrauva.

b) Por lo mismo, se refiere a “"como deben ser las funciones, je-
rarquias y actividades™.

¢) Por idéntica razon, se refiere siempre a funciones, niveles o
actividades que "‘estdn por estructurarse’” mas o menos remao-
tamente, ve al futuro,

d) La organizacion constituye el dato final del aspecto estatico o de
mecanica. Afirma de modo concreto como y quién va hacer cada
cosa (esto ultimo en el sentido de qué puesto, no precisamente
de qué persona), y como lo va a hacer. Cuando la organizacion
esta determinada solo resta “actuar'’, integrando, dirigiendo y
controlando, todo lo cual pertenece ya a la dinamica.

Su importancia

1. La organizacion, por ser el elemento final del aspecto tecrico,
recoge, complementa y lleva hasta sus ultimos detalles todo
lo que la prevision y la planeacion han senalado respecto a co-
mo debe ser una empresa.

2. Tan grande es la importancia de la organizacion que en algu-
nas ocasiones ha hecho perder de vista a muchos autores que
no es sino una parte de la administracién, dando lugar a que la
contrapongan a esta ultima, como si la primera representara
lo tedrico y cientifico, y la segunda lo practico y empirico. Es-
to es inadecuado, por lo ya visto

3. Tiene también gran importancia por constituir el punto de en-
lace entre los aspectos tedricas que Urwick llama de mecani-
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ca administrativa, y los aspectos practicos que el mismo autor
conoce bajo la denominacion de dinamica: entre “'lo que de-
be ser'” y “lo que es”. De ahi que muchos, al hacer el estudio
de la organizacion, prolonguen su campo hasta los aspectos
que corresponden a la integracion: reclutamiento, seleccion,
introduccion y aun desarrollo de los trabajadores y jefes.

A nuestro juicio, confundir la organizacion con la integracion re-
viste el peligro de mezclar la teoria con la préctica, lo ideal con lo real,
con la consecuencia —muy frecuente— de que se pierdan de vista
las metas, haciendo bajar el nivel técnico de la administracion en vez
de presionar para que la realidad se acomode a lo que “‘deberia ser”".

Lo anterior no significa que se niegue en forma alguna que la or-
ganizacion requiere tomar en cuenta constantemente los elementos
humanos y materiales de que se pueda disponer para adaptarse a
ellos, pero creemos que debe precisarse primero como deberia ser la
organizacion, y después integrar ésta, como resulte mads conveniente de
acuerdo con los elementos de que se dispone, pero sin perder de vis-
ta aquello a que debe tenderse.

De hecho, asi como los elementos de prevision y planeacion tie-
nen mayor relacion, la organizacion y la integracion guardan la maxi-
ma conexion, pero parece mas conveniente estudiarlas y realizarlas
bajo sus propios principios y de manera separada.

SUS OBJETIVOS, FUNCION SOCIAL Y ESPECIES

Los objetivos de la organizacion técnica pueden clasificarse en dos
grupos: los basicos y los secundarios.
Los objetivos basicos de la organizacion son los siguientes:

I. Suplir las limitaciones. Es evidente que ningan hombre puede
bastarse por si mismo. sino que para satisfacer todas sus ne-
cesidades requiere coordinarse con otros, lo que hace necesa-
riamente dentro de varias organizaciones,

- Permitir la comunicacion de los valores, No solo nos asociamos
con los demas en razon de nuestras debilidades v limitaciones,
sino que también lo hacemos para comunicar a los demas nues-
Lros pensamientos, nuestros afectos, nuestra amistad, eic. Es
evidente que muchas de las organizaciones a las que pertene-
cemos responden a estos fines.

Jd
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3.

Lograr la eficacia de la accion con la mayor eficiencia posible.
Como se sabe, la eficacia consiste en lograr las metas u objeti-
vos que nos hemos propuesto, pero es evidente que mientras
mejor nos organicemos lograremaos esas metas en mejores ni-
veles y condiciones y con menor esfuerzo.

Como objetivos derivados pueden mencionarse los siguientes:

1

b

Aumentar nuestras capacidades. Las que cada uno posee ren-
diran mas cuando las combine de manera eficiente con las de
los demas.

Aprovechar los conocimientos acumulados en el pasado. Esto es
claramente evidente, por ejemplo, en las universidades, talle-
res de trabajo, etc; en todos estos sitios se transmite a los de-
mas lo que otros lograron descubrir en el pasado.

Ahorrar tiempo. Es evidente que se haran las cosas mucho mas
rapidamente cuando haya coordinacion con otras personas
dentro de una organizacion.

Favorecer la especializacion. La organizacion no solo permite,
sino que exige en gran parte, que cada quien se especialice
mejor en cada tarea, lo que conlleva un beneficio de mayor
eficiencia y perfeccion,

Funcion social de la organizacion

2

Toda sociedad necesita de la organizacion en tal forma que
no puede existir si no posee alguna por lo menos.

Los beneficios de una sociedad seran tanto mayores cuanto
mejor organizada esté la misma.

. Si analizamos un poco nuestra situacion personal nos daremos

cuenta de que, queramoslo o no, pertenecemos a un gran nu-
mero de sociedades: nuestra nacion, nuestra empresa, nues-
tra sociedad religiosa, nuestro club, etcétera,

La accion de cada una de estas sociedades habra de influir de
manera necesaria en la de las demas a las que pertenecemos;
sus objetivos y [unciones se entrecruzan, Por ello es dificil cla-
sificar las organizaciones,

Especies de organizaciones

Las organizaciones se pueden clasificar desde muy diversos puntos
de vista, y dehido a ello y al hecho de que pertenecemaos a un gran
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numero de las mismas por motivos muy diversos, que no son de su-
yo excluyentes entre si, parece que ninguna clasificacion resulta com-
pleta y satisfactoria.

Por lo anterior, en esta obra solo se citara la division de la organi-
zacion en formal e informal. y se mencionara al final una clasifica-
cion por su objetivo inmediato, por mas que la primera clasificacion
citada no sea excluyente y la segunda sirva solo para tener una idea
muy general de lo que mas directamente se busca al pertenecer a
una organizacion; sin embargo, tampoco resulta completa ni menos
aun logra que sus miembros sean mutuamente excluyentes, como
lo exige una buena clasificacion.

Organizacion formal e informal

"“Organizacion formal es una estructura planeada que intenta de ma-
nera deliberada establecer un patron de relaciones entre sus compo-
nentes, el que conducira al logro eficaz del objetivo. Es resultado de
una decision explicita’.

Aungue no comprende el sistema organizacional total, constituye
un marco general y delinea ciertas funciones prescritas y sus relaciones.

“'La organizacion informal comprende aquellos aspectos del sistema
que no han sido formalmente planeados, pero que surgen espontinea-
mente en las actividades e interacciones de los participantes,”

Son vitales para el funcionamiento eficaz de la organizacion. Las
personas y sus grupos desarrollan medios espontaneos de tratar im-
portantes actividades mas rapidamente. y son eficaces sobre todo para
tratar problemas no previstos.

La organizacion informal sirve, por tanto, para funciones innova-
tivas no previstas en la organizacion formal. Pueden, con todo, ope-
rar en detrimento de los fines.

La Escuela del Comportamiento Humano pone su atencion en las
relaciones informales; en realidad ambas se mezelan. Es imposible en-
tender la organizacion formal sin investigar las redes de relaciones
informales, ni éstas pueden ser constructivas sin una organizacion for-
mal. a menos que se trate de un agrupamiento muy reducido y mas
bien accidental; de lo contrario, tenderd siempre a formalizarse.

Esbozo de clasificacion por sus fines

Con la advertencia senalada en parrafos anteriores se propone un en-

sayo de clasificacion de las principales organizaciones por sus fines
inmediatos.
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i)

b)

c)

d)

&)

Politicas. Son aquellas que se dirigen al logro del bien comun,
Pueden citarse como ejemplo el Estado, el gjército, los tribu-
nales, los partidos politicos. etc.
Econcmicas. Tienen coma fin la produccion de un bien o de
un servicio. Suelen dividirse en:

* Primarias. como la agricultura o la ganaderia, cuya produc-
cion proviene fundamentalmente de las fuerzas de la natu-
raleza, y solo secundariamente de la accion del hombre que
cuida v dirige los procesos naturales.

e Secundarias, aquéllas en las que la fuerza productiva pro-
viene, por el contrario, primariamente de la accion y el
ingenio del hombre, y solo de manera pasiva de la natu-
raleza, o sea las industrias productoras de muebles, ropa.
elc.

® Terciarias, que son todas aquéllas en que lo que se produce
es un servicio. Entre éstas destacan notablemente las orga-
nizaciones comerciales, pero también quedan comprendi-
das las bancarias, turisticas. etc.

Las educativas y culturales. Son aquellas que buscan investi-
gar, transmitir y difundir conocimientos, por ejemplo: |as uni-
versidades, centros de invesngacion, museos, efc.
Religiosas. Tienen por abjeto satisfacer y dirigir 1as aspiracio-
nes que el hombre tiene ante algo trascendente que conside-
ra que existe y ante quien tiene ciertos deberes, v.gr.: las
diversas iglesias.

De fines meramente sociales. Aquéllas a las que pertenecemos
para satisfacer nuestro anhelo natural de comunicarnos con
los demas, para ayudarnos mutuamente, o bien para satisfa-
cer nuestro natural anhelo de comunicacion.

Cabe indicar de nuevo gue esta clasilicacion no es de ninguna ma-
nera perfecta ni sus miembros son mutuamente excluyentes, ya que
pueden encontrarse en una de estas especies algunos de los fines
que otras buscan v, por el contrario, puede buscarse el mismo fin en
varias de ellas,
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Manual de Organizacidn

Funcienalizacidn
o
Departamentalizacidn

Unidad
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Direccidn
Contral
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Autoridad
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bilidad
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Andlisis de Puestos
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LOS PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION
Principio de la especializacion

“"Cuanto mas se divide el trabajo. dedicando a cada empleado a una acti-
vidad mds limitada y concreta. se obtiene mayor eficiencia, precision y
destreza’”,

Este principio es, junto con el siguiente, quizas el fundamental en
la organizacion,

Debe advertirse que la division del trabajo no es sino el medio
para obtener una mayor especializacion y con ella mayor precision,
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profundidad de conocimientos, destreza y perfeccion en cada una de
las personas dedicadas a cada funcion.

Lo anterior es resultado natural de la limitacion humana; es im-
posible, aun para mentes y capacidades privilegiadas. abarcarlo to-
do; por ello, cuanto menor sea el campo al que se dedigquen obtienen
mas eficiencia de su trabajo.

No obstante, deben hacerse algunas observaciones:

I. Laespecializacion solo es atil cuando se tiene un conocimien-
to general del campo del que dicha especializacion es parte;
de lo contrario, se desconocen las relaciones de la actividad
propia con las demas, con mengua de la eliciencia. Asi, v.gr.
una persona especializada en seleccion de personal, pero gue
ignora los principios generales de las relaciones industriales,
facilmente comerera serios errores.

La especializacion tiene como limites los que impone la natu-
raleza humana del trabajo, cuando no se reconocen, facilmente
se llega a una superespecializacion, que produce monotonia
o lesiona la dignidad humana del trabajador, reduciendolo a
una mera maquina o parte mecanica de un sistema. Ademas,
a base de ir haciendo que el especialista sepa cada vez mas
de un campo menor, llega a hacérsele especialista en activi-
dades que practicamente carecen de importancia.

b

Principio de la unidad de mando
“Para cada funcion debe existir un solo mando™

Este principio establece |a necesidad de que cada subordinado no re-
ciba drdenes sobre una misma marteria de dos personas distintas, Esio
es esencial para el orden y la eficiencia que exige la organizacion: “'na-
die puede servir a dos sefores’™.

“LUn cuerpo con dos cabezas —alirma Urwick—, es tan monstruoso
en lo administrativo, como un cuerpo humano con dos cabezas en
lo biologico™.

Lo anterior no se opone a que el mando pueda ser ejercido simul-
taneamente por varias personas, como ocurre, por ejemplo. con las
ordenes de un comité decisoria.

Para obtener mayor eficiencia la especializacion establecio la di-
vision por funciones; la unidad de mando, para lograr también esa
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mayor eficiencia, establece su coordinacion a través de un solo man-
do, que fije el objetivo comun v dirija a todos a lograrlo.

No va contra este principio el sistema de organizacion que recibe
el nombre de “funcional o de Taylor", porque este sistema supone
que varios jefes mandan ciertamente sobre el mismo grupo, pero, al
menos teoricamente, lo hacen sobre materias o funciones distintas.
El caso del mando en la organizacion matricial sera analizado tam-
bién posteriormente.

Principio del equilibrio de autoridad-responsabilidad

" Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al fefe de
cada nivel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad co-
rrespondiente a aguélla’.

La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; la responsabilidad va
en la misma linea, pero de abajo hacia arriba.

Como elemento esencial en |a jerarquia de una empresa (y consi-
guientemente en su organizacion), cada nivel jerarquico debe tener se-
nalado de manera perfecta el grado de responsabilidad que en la funcion
de la linea respectiva corresponde a cada jefe. Esa responsabiiidad cons-
tituye, a su vez, el fundamento de la autoridad que debe concedérsele.

La autoridad sin responsabilidad es no solo odiosa, sino que tras-
torna gravemente la organizacion. Pero es quizas peor la responsabi-
lidad conferida sin dar la autoridad respectiva a los jefes de ese nivel: un
jefe que recibe la responsabilidad de realizar ciertas funciones debe
estar dotado de la autoridad para poder decidir en aquello que le ha
sido encomendado como responsabilidad suya.

Principio del equilibrio de direccion-control

"A cada grado de deleguciin debe corresponder el establecimiento de
los controles adecuados para asequrar la unidad de mando’.

La administracion no puede existir *'sin alguna delegacion”, va que
aquella consiste en ""hacer a través de otros”. Se delega la autoridad
correlativamente a la responsabilidad comunicada, segun el princi-
pio anterior.

Se ha dicho que “la autoridad se delega, mientras que la respon-
sabilidad se comparte™”; esto es cierto en el sentido de que la autori-
dad delegada no debe seguirse ejerciendo mds que en casos
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extraordinarios, en tanto que la responsabilidad senalada se sigue te-
niendo, porque el delegante debe conocer, a traves de los nuevos con-
troles fijados. la forma en que esta actuando el delegado para corregir
sus errores, orientar su accién y, en ultimo término, limitar la res-
ponsabilidad comunicada, o remover a dicho jefe inferior.

Aun cuando el grado-de delegacion depende de una serie de con-
sideraciones concretas, tales como capacidad de la persona en quien
se delega, naturaleza de la funcion delegada, etc.. puede decirse, co-
mo principio basico. que los planes generales y el control final y con-
centrado de los resultados deben reservarse siempre al delegante, en
tanto que al delegado corresponde formular, dentro de esos planes
basicos, los secundarios y operar los controles hasta su concentra-
cion. Las funciones de los elementos de organizacion, integracion y
direccion, se delegan segun las circunstancias.

Principio de la definicion de puestos

*Deben definirse por escrito las actividades y responsabilidades que co-
rresponden a cada puesto. entendiendo por éste la untdad de trabajo tm-
personal especifico.”

Mientras no se establezca en forma precisa y clara lo que cada quien
debe hacer. no existira una estructura adecuada.

LA FUNCIONALIZACION: REGLAS Y TECNICAS

Reglas sobre la division de funciones

La division en el primer nivel jerarquico de las empresas es casi siempre
funcional. Para hacer esta division del modo mas adecuado se debe
partir de la consideracion de los objetivos y planes aprobados.

La division de la actividad general (cuyos limites y caracteristicas
senalan los planes) para fijar las funciones primarias, y la subdivision
de éstas en otras de menor amplitud. debe realizarse del modo mas
logico y en la forma que mas favorezca la eficiencia.

Existen innumerables reglas para realizar esta division de funcio-
nes; puede decirse que cada autor adopta sus reglas particulares

A continuacion se presenta un conjunto de reglas consideradas
como las mas practicas para conseguir la division de las funciones
y la departamentalizacion respectiva.
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Primera regla

Teniendo en cuenta los objetivos y planes que se pretende realizar,
ante todo debe elaborarse una lista escrita de todas las funciones que
para esa empresa se considere deben establecerse en el primer nivel
jerarquico

Dicha lista se hara tomando en cuenta: las funciones ya existen-
tes en la empresa, las que se conozcan de empresas similares, las re-
comendadas por folletos y manuales de organizacion, etcétera,

La lista debe ser lo mds amplia posible. no importando que pue-
da existir cierta superposicion, total o parcial. Deben colocarse inclu-
s0 aquellas funciones de las que se tenga duda de si corresponden
a ese nivel jerarquico o a los inmediatos inferiores, para que no se
olvide ninguna funcion importante; cualquier superposicion, parcial o
total, podra ser eliminada posteriormente.

Segunda regla

Deben definirse en forma sencilla —o precisarse al menos— cada una
de las funciones listadas. De ello podra resultar:

a) Que se encuentren dos o mas idénticas; en este caso, se eli-
minaran algunas de ellas. dejando solo el titulo que se consi-
dere mas oportuno

b) Que se encuentren algunas superposiciones parciales; en ese

caso se combinan dos funciones en una (v.gr.: investigacion
de mercados y ventas), o bien se hacen tres funciones distin-
tas de dos de las listadas (v.gr.: relaciones humanas y relacio-
nes publicas podrian separarse en relaciones laborales, relaciones
industriales y relactones publicas).
Al terminar este paso deben quedar aquellas funciones que de-
ban existir y que. hasta donde sea posible, sean completamente
distintas o irreductibles, sin tomar en cuenta a las personas con-
cretas que podrdn ocuparlas,

Tercera regla
Para cada una de las funciones del primer nivel se procede de idénti-

ca manera, hasta establecer todas las _funciones que deben existir en
el sequndo nivel Jerdrquico dentro de cada departamento o division.
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Cuarta regla

Se repite esta operacion en forma idéntica hasta alcanzar los ultimos
niveles dentro de cada uno de los departamentos y agotar todas las
funciones que se desean analizar.

Quinta regla

Cuando se tiene una division funcional tedrica, se rednen las fun-
ciones obtenidas en unidades concretas de organizacion, atendiendo
al numero, calidad, preparacion, experiencia, etc., de las personas

de gue puede disponerse (ver lo relative a “'unidades de organiza-
clon™).

Sexta regla

La forma de consignar esta departamentalizacion concreta suele ser
doble:

a) Unos autores aconsejan que se haga una carta de orcaniza-
cion, senalando a cada persona los diversos titulos gue le co-
rrespondan por las distintas funciones que asume; v.gr.: " fefe
de Ventas. Compras y Publicidad™. *'Contador y Jefe de Perso-
nal™, etc.

b} Otros aconsejan que se conserve la carta de organizacion es-
tructurada con las funciones que deben existir, separadas en
las cuadros y niveles que les correspondan, cuidando tan solo
de colocar en cada cuadro, debajo del nombre de la funcion,
el de la persona que se encargue de ella, aungue dicho nombre
aparezca repetido en dos o tres cuadros. e inclusive en dos o mds
niveles.

Puede decirse que en toda empresa las funciones basicas son tres.
produccion, ventas y finanzas: de hecho, en unas empresas. v.gr.. in-
dustriales, las unidades de produccion se ven mas claramente, mientras
que en una empresa comercial las de ventas tendran mayor ampli-
tud o importancia. y en una institucion bancaria las financieras o de
control podran ser las mas especificadas de manera mas evidente.
A estas tres funciones —en la mayoria de las empresas modernas—
" se anade la funcion “personal’’.
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Unidades de organizacion

Se forman agrupando las funciones en cada linea basica, de acuerdo
con tres criterios practicos principales:

a) El trabajo que se debe hacer.
b) Las personas concretas de que se puede disponer.
¢) Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar.

Como ya se indico, la division en el primer nivel suele ser siem-
pre de naturaleza funcional; en los siguientes suele hacerse de ordi-
nario bajo otros criterios. Los mas usuales son;

@) Por producto, v.gr.: dividir una fabrica en secciones de mue-
bles de acero, refrigeradores, estufas, etc.

by Por territorio, como cuando se divide a los vendedores en zo-
na norte, zona central, zona sur, etcétera,

¢l Porcomprador, v.gr.: cuando en una tienda se ponen departa-
mentos de articulos para senoras, caballeros, nifnos, etc.

d) Por proceso, como la division de una planta en secciones de
almacenes, troqueles, pintura, armado, empaque, etc.

€) Por numero, asi, por ejemplo. en un salén de telares pueden
colocarse 20 tejedores a cargo de un supervisor,

Es muy frecuente que se sigan diversos criterios de division en
la misma linea, segun los distintos niveles. Asi, v.gr.: puede ocurrir
que en un nivel se haga division por productos, en el siguiente por
territorios, en el tercero por procesos, elc.

Con base en estos criterios de division de funciones y actividades
se forman las unidades de organizacion dentro de cada linea de mando
v responsabilidad.

Aun cuando la nomenclatura no suele ser uniforme en las distin-
tas empresas, quizas la mas general es la que considera estos grupos
del siguiente modo:

Division, en el primer nivel jerarquico.
Departamento, en el segundo.

Seccion, en el tercero.

Grupo y subgrupos, en el cuarto.
Unidad y subunidades, en el quinto.

= Al b -

n
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El orden, y aun las denominaciones, cambian de empresa a em-
presa, La mas usual es la denominacion de departamentos, que a su
vez se dividen en secciones.

SISTEMAS DE ORGANIZACION

son las diversas combinaciones estables de la division de funciones
y la autoridad, a traves de las cuales se realiza la organizacion. Se ex-
presan en las cartas o gralicas de organizacion y se complementan
con los Analisis de Puestos.

Hay tres sistemas fundamentales a los que se anade actualmente
el de comites; éstos seran elaborados al final del presente capitulo,

Organizacion lineal o militar

Es aquélla en que la autoridad y responsabilidad correlativas se trans-
miten integramente por una sola linea para cada persona o grupo (ver
anexo 1)

En este sistema cada individuo tiene un solo jefe para todos los
aspectos, no recibe ordenes mas que de él, a él solo reporta. No se
considera correcto delinir la organizacion lineal como “aquella en que
la autoridad y responsabilidad se transmiten “en linea”. o “en linea
recta’, pues esto ocurre siempre, sino mas bien: **por una sola linea"",
o "integramente para cada persona o grupo’’

Ventajas de este sistema

Es muy sencillo y claro.

No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.
Se facilita la rapidez de accion,

Se crea una lirme disciplina, porque cada jefe adquiere toda
su autoridad, ya que para sus subordinados ¢l es el unico que
la posee,

* Es mas facil y il en la pequena empresa

Desventajas

* 5Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializacion.
* Se carece de [lexibilidad en los casos de crecimiento de la
empresa.
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SISTEMA DE DRGANIZACION LINEAL

ANEXD 1
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* Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe
coordinar (esto llevo precisamente a Taylor a formular su
sistemay,
-

Se da con facilidad, porque cada jefe tiene cierto sentido de “pro-
piedad™ de su puesto.
Los jefes estan siempre recargados de detalles
La organmizacion descansa en “"hombres”, y al perderse uno de
éstos se producen ciertos trastornos.

Organizacion funcional o de Taylor

Este célebre fundador de la " Administracion Cientilica™. observando
que en la organizacion lineal no se da la “'especializacion™, hacia no-
tar gue un mayordomo debia tener conocimientos en ocho campos:

I. Tomar tiempos y determinar costos.
Hacer tarjetas de instruccion.

¥
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Asi, un mayordomo con estas capacidades (que consideraba esen-
ciales al puesto) no seria mayordomo, sino un jefe de rango superior.
Para proveer el remedio a esta situacion, Taylor proponia que ¢l
trabajo del mayordomao se dividiera entre ocho especialistas, uno por
cada actividad de las que ¢l senalaba, y que los ocho tuvieran autori-
dad, cada uno en su propio campo, sobre la totalidad del personal.
En la actualidad esto se realiza mas bien en los altos niveles de
la administracion que en el nivel de los mayordomos, v gr.: un de-
partamento de fabricacion y un departamento de personal. ambos

Establecer itinerarios de trabajo.

Vigilar la disciplina del taller

Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales, instrumen-
tal, etc.
Adiestrar.

Llevar control de la calidad.
Cuidar del mantenimiento y reparacion. (Ver anexo 2.)

ANEXD 2

SISTEMA DE DRGANIZACION DE TAYLOR
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con autoridad en sus respectivas especialidades, sobre todo el perso-
nal respectivo. (Ver anexo 3.)

Ventajas del sistema

* Mayor capacidad de los jefes por razon de su especializacion,
y. por lo mismo, mayor eficiencia.

* Descomposicion de un trabajo de direccion, complejo y dificil,
en varios elementos mas simples.

* Posibilidades de rapida adaptacion en caso de cambios de
procesos.

Desventajas

* Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabili-
dad de cada jefe en los aspectos que son comunes a varios.
Se da con mucha frecuencia la duplicidad de mando.
Surgen fugas de responsabilidad.

Se reduce la iniciativa para acciones comunes.

Existen facilmente quebrantamientos de la disciplina y nume-
rosos conflictos.

ANEXO 3
SISTEMA DE ORGANIZACION FUNCIONAL
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De hecho. donde se da este sistema un departamento suele pre-
dominar sobre los demds, originando en cierto modo el sistema que
Se expone a continuacion, aunque con graves defectos.

Organizacion lineal y staff (lineal y de estados mayores)

Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las desventajas
de los dos sistemas citados. Para ello:

a) Conserva la autoridad y responsabilidad de la organizacion li-
neal transmitida integramente a través de un solo jefe para cada
funcion.

by Pero esta autoridad de linea recibe asesoramiento y servicio de
técnicos, o cuerpos de ellos, especializados para cada funcion.

Por supuesto es el sistema preferido actualmente, sobre todo por
las grandes organizaciones. Todo el secreto de su éxito parece de-
pender de que se precise lo que significa ‘asesoramiento y servicio™
(Ver anexo 4,)

ANEXD 4
SISTEMA DE ORGANIZACION LINEAL Y STAFF
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Lin cuerpo asesora cuando.

i)
h
C)
d)
)

N

il

Investiga permanentemente que puede mejorarse o innovarse.
Planea esas nuevas mejoras para su empresa en concreto,
Sugiere los planes concretos y detallados a la gerencia, hasia
obtener su plena aprobacion

Obtiene la aceptacion y colaboracion de los jefes de linea a
base de convencimiento.

Instruye para la implantacion de los nuevos sistemas v ayuda
a establecerlos,

Resuelve cualquier duda o problema que se puedan presentar
en su operacion, sobre todo al principio.

Revisa permanentemente los resultados. para estar siempre
en condiciones de hacer sugerencias de mejoras.

Ejemplo: Para un departamento de ventas un staff podra ser un en-
cargado de investigacion de mercados, de la publicidad, etc. Para uno
de produccion, un encargado de control de calidad, metodos, etc. Para
toda la empresa un departamento de personal. de organizacion, etc.

Uin cuerpo sirve cuando:

)
1))

Realiza tareas a nombre y en beneficio de los jefes de linea.
Lleva a cabo ciertas funciones en representacion de los jefes de
linea.

Los servicios que un funcionamiento o departamento staff reali-
za “'a nombre. en beneficio y en representacion de los jefes de linea™.
se fundan ordinariamente en algunas de las siguientes razones:

i)

b

(o

Los jefes de linea no tienen la preparacion técnica especifica
que requiere la eficiencia del servicio que deberian realizar,
v.gr.: todas las técnicas de seleccion de personal. de organiza-
cion. de control estadistico, etc.

Los jefes de linea. aun suponiendo que tengan o puedan tener
dichos conocimientos, no tienen tiempo para realizar esas fun-
ciones por si mismos, v.gr.: simplificacion del trabajo, adies-
tramiento de los obreros, etc.

Por razones de uniformidad en su aplicacién, es recomenda-
ble encomendar este servicio a una persona con elementos para
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coordinar los diversos aspectos, v.gr.. determinacion de vaca-
ciones, concesion de permisos, autorizacion de préstamos, etc.
En este caso conviene que se obtenga doble autorizacion
—del jefe lineal respectivo y del departamento staff— para ga-
rantizar que éste no se convertira en funcional.

Lo mas importante en este aspecto de servicios es que el jefe staff
haga notar de manera constante “que no obra con autoridad propia,
sino delegada”, que lo hace “a nombre y en representacion de la li-
nea”. Consiguientemente, asume la responsabilidad de conseguir, en
el mayor grado posible. la auterizacion de los jefes de linea.

No obstante las ventajas que supone la combinacion de los siste-
mas lineal y funcional, el sistema de organizacion lineal y staff tiene
ciertas desventajas:

I. Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff.
Los jefes de linea tratan de nulificar a los staff. considerando-
los como intrusos y tedricos.

3. Por su parte, los funcionarios staff consideran como incompe-
tentes a los jefes lineales y, salvo que tengan personalidad, nada
consiguen.

4. Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia.

i

Organizacion por proyectos

Este novisimo sistema de organizacion, que en la actualidad tiene gran
uso, se conoce también con el nombre de organizacion por produc-
1o, por programas y por sistemas. Como se vera, una de las formas
en gque se le emplea —la mas usada— es la llamada organizacion ma-
tricial.

El sistema de organizacion por proyectos puede definirse como
aquel en el que, ademis de los jefes de linea encargados de cada fun-
clon, existe un administrador que vigila un programa importante, en-
cargado de organizar y controlar todas las actividades relacionadas
con ese programa, proyecto o producto.

Por la definicidn se advierte que lo principal y mas tipico en este
sistema de organizacion es que, contrariando aparentemente el prin-
cipio de unidad de mando, existen dos o mas jefes sobre los mismos
subordinados: los ordinarios, encargados de cada funcién de produc-
cion, finanzas, etc., y, ademas, uno o mas jefes especiales que, por
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la importancia de un producto o provecto, tienen que ver también
con los diversos departamentos o aun empresas que forman la orga-
nizacion en lo que a ese producto o proyecto se refiere,

Este sistema de organizacion tuvo su origen en la NASA, donde
para atender cada proyecto, v.gr.: el del Apolo XI, que puso al primer
hombre en la Luna. habia un jefe especial encargado de coordinar
todo 1o que se referia ¢ ese proyecto concreto y que intervenia en to-
dos los departamentos de construccion del cohete, del module lunar,
del adiestramiento de los astronautas, etc. Igualmente habia un jefe
especial para cada uno de los demas proyectos concretos que se
habian de desarrollar. Posteriormente, este sistema paso a la Ar-
mada de Estados Unidos de América y mas tarde a las grandes em-
presas.

Caracreristicas del sistema

I Este sistema de organizacion es, por su naturaleza, temporal.
tan pronto como se termina ¢l proyecto, el jefe del mismo de-
ja de tener intervencion en las demas ramas de la organizacion,

2. Esun programa de suyo muy costoso y, por consiguiente, nor-
malmente solo es aplicable en las grandes empresas.

3. Como se comprende [acilmente, requiere de grandes cuidados
para evitar conflictos entre los jefes que intervienen ordenando
ante los mismos departamentos o empleados y para resolver-
los, rapida y adecuadamente, en caso de que hayan surgido.

Farmas en gue opera

I. Eldepartamento encargado del proyecto puede funcionar exac-
tamente como un staff, sin autoridad propia, sino consiguien-
do que se hagan las cosas s0lo por convencimiento de los jefes
de linea.

2. Eldepartamento encargado del proyecto puede actuar funcio-
nalmente, esto es, determinando con gran cuidado aquello en
lo que tiene autoridad ese departamento, y aquello en lo que
la conservan los departamentos ordinarios de la linea.

3. Lo mas [recuente es que actue en la forma gue se conoce con
el nombre de organizacion matricial. Esto implica que tanto los
Jefes ordinarios como el jefe de proyecto tienen autoridad sobre
los mismos grupos y subordinados que deben intervenir pero,
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en caso de conflicto, se supone que es preferible la autoridad
del jefe matricial.

Formas concretas en lgs que suele operar

|. El jefe de proyecto ocupa solo parcialmente el tiempo de tra-
bajo de los empleados de linea.

2. El jefe de proyecto toma totalmente a los empleados de linea
por un tiempo determinado, y una vez concluida la labor que
le tienen que prestar, los vuelve a su puesto normal.

3. Todo un departamento, 0 aun una empresa concreta de un
“corporative”’. son absorbidos temporalmente por el jefe de
proyecto.

Camo se explica que opere este sistema

A primera vista se notara que este sistema de organizacion favorece
la duplicidad de mando. y con ella las fugas de responsabilidad, los
cuellos de botella, etc. Sin embargo, es indiscutible que ha producido
resultados muy positivos. lo cual se explica a continuacion:

a) En la actualidad existen técnicas modernas mucho mas efi-
cientes sobre la conducta humana y la manera de coordinarla
y aprovecharla.

b} Puede darse hoy una comunicacion e informacion mucho mas
amplia e intensa entre el jefe de proyectoy los jefes ordinarios.

¢) El jefe de proyecto. principalmente cuando es jefe matricial.
debe tener habilidad para crear alianzas v coordinacion con
iguales, superiores e inferiores.

d) Debe tenerla también para actuar con las personas de fuera
de la empresa (proveedores, clientes, autoridades, etc.).

e) Secombinan en €l la autoridad formal, la técnica la moral, una
gran experiencia, etc.

) Supone flexibilidad por parte de todos.

gy Como ya se indico, el jefe matricial tiene en todo caso prefe-
rencia o preeminencia en caso de conflicto con los jefes ordi-
narios.

Organizacion multidivisional

Como en la actualidad uno de los fenomenos mas usuales es la for-
macion de “corporativos’, o sea la organizacion en una sola empre-
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sa de un cierto numero de organizaciones concretas, surge un nuevo
sistema de organizacion que indica la manera en que esas empresas
subordinadas se organizan para su mayor eficiencia.

Este nuevo sistema se ha llamado organizacion multidivisional,
y es aquella en la que, en el segundo nivel jerdrquico, existen divisio-
nes operativas, cuasiautonomas, cada una de las cuales agrupa cierto
numero de empresas, las cuales a su vez se subdividen por las fun-
ciones ordinarias de produccion, ventas, linanzas, etc.

Lstas empresas se agrupan en cada division, ya sea por similitud
de técnicas productivas —v.gr.: automaoviles, motocicletas, jeeps, etc.—,
por similitud de mercados —v.gr.: productos lacteos, carnes, etc.— o
bien por las regiones geogrdficas en las que operan.

En el nivel divisional, o sea el mas alto jerarquicamente, se to-
man las decisiones de caracter estratégico y a largo plazo, mientras
que en el nivel de cada empresa se toman las decisiones tacticas y
a corto plazo, que sirven para aplicar las decisiones estratégicas en
el grupo concreto de que se trate.

Las decisiones técnicas se toman mas frecuentemente en el nivel
divisional. pero pueden también tomarse en el nivel de cada empre-
sa cuando son de menor importancia y amplitud.

Los departamentos staff se colocan ordinariamente en el nivel di-
visional para que puedan asesorar y servir tanto a las autoridades de
la corporacion como a las respectivas autoridades en cada empresa
en la adecuada toma de decisiones.

Organigramas

Los sistemas de organizacion se representan en forma intuitiva y con
objetividad en los llamades organigramas, conocidos también como
cartas o graficas de organizacion. Consisten en hojas o cartulinas en
las que cada puesto de un jefe se representa por un cuadro que encie-
rra el nombre de ese puesto (y en ocasiones de quien lo ocupa), re-
presentandose, por la union de los cuadros mediante lineas, los canales
de autoridad y responsabilidad.

Para qué sirven los organigramas
Estos utilisimos instrumentos de organizacion revelan:

1. La division de funciones.
2. Los niveles jerarquicos.
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3. Las lineas de autoridad y responsabilidad.

Los canales formales de comunicacion

5. La natwraleza lineal o staff del departamento. Esto suele indi-
carse ya sea por distintos colores, por distintos gruesos de la
linea de comunicacion o, en forma mas usual, marcando
la autoridad lineal con linea llena y la staff con linea punteada.
Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.
Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la em-
presa y en cada departamento o seccion

4=

=N

Requisitos de la carta de organizacion

a) Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello
se recomienda que no contengan un numero excesivo de cua-
dros y de puestos, ya que esto en vez de ayudar a la estructura
administrativa de la empresa puede producir mayores confu-
siones. Por ello, los cuadros deben quedar separados entre si
por espacios apropiados.

b) Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los
trabajadores o empleados, Los organigramas representan la
estructura del cuerpo administrativo; por ello, lo mas frecuen-
te s hacerlos arrancar del Director o Gerente General y ter-
minarlos con los jefes o supervisores del ultimo nivel. Sin
embargo, en ocasiones se acostumbra incluir en ellos la Asam-
blea de Accionistas y el Consejo de Administracion.

¢) Los organigramas deben contener nombres de funciones y no
de personas. Cuando se desea que estos ultimos figuren, con-
viene colocar con letra mayor dentro del mismo cuadro el nom-
bre del puesto, y con letra menor el nombre de la persona que
lo ocupa.

d) Los organigramas no pueden representar un namero muy gran-
de de elementos de organizacion, De ordinario sirven exclusi-
vamente para lo antes senalado.

Tratar de representar en ellos a base de colores, lineas gruesas,
etc.. otras muchas caracteristicas, como serian las de comunicacion
interdepartamental, limitaciones, facultades, etc., s6lo los hace —a
nuestro juicio— confusos. Los otros elementos mencionados quedan
ordinariamente consignados en los Manuales de Organizacion vy los
Analisis de Puestos. con los cuales se debe ligar los organigramas.
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Clases de organigramas

Los organigramas pueden ser verticales, horizontales, circulares y es-
calares,

Organigramas verticales

En los organigramas verticales cada puesto subordinado a otro se re-
presenta por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquél por lineas
que representan la comunicacion de responsabilidad y autoridad. De
cada cuadro del segundo nivel surgen lineas que indican la comunica-
cion de autoridad y responsabilidad a los puestos que dependen de
el, y asi sucesivamente. (Ver anexos | a 4.)

Algunos autores acostumbran poner al margen, en la altura co-
rrespondiente, la clase de nivel administrativo, v.gr.: alta administra-
cion, administracion intermedia, administracion inferior, separando
4 veces estos niveles jerarquicos con lineas punteadas.

Las cartas de organizacion verticales tiene las siguientes ventajas:

a) Ser las mas usadas y, por lo mismo, facilmente comprendidas.
#) Indicar en forma objetiva las jerarquias del personal,

Entre las desventajas figura el llamado “efecto de triangulacion’”,
va que después de dos niveles es muy dificil indicar los puestos infe-
riores, para lo que se requeriria hacer cartas muy alargadas.

Esto suele solucionarse:

a) Haciendo una carta maestra gque comprende hasta el primer
nivel lineal y staff de la empresa. y posteriormente hacer una
carta suplementaria para cada division, departamento o
Seccion,

b) Colocando los nombres de los subordinados de un jefe, cuando
son numerosos, uno sobre otro. ligados por la linea de autoridad
y responsabilidad que corre a uno de los lados. (Ver anexo 5.)

Organigramas horizontales

Representan los mismos elementos de los anteriores y en la misma
forma. solo que comenzando el nivel maximo jerarquico a la izquier-



302 LA ORGANEACION
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da y haciéndose los demas niveles sucesivamente hacia la derecha
(Ver anexo 6.)

Tienen como venlajas:

1. Que siguen la forma normal en que se acostumbra leer (de iz-

quierda a derecha)

Que disminuyen en lorma considerable el efecto de triangu-

lacion,

3. Que indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa
la autaridad normal.

Jd

Sin embargo, son poco usados en la practica, y muchas veces, aun
pudiendo hacerse una sola carta de toda la organizacién, los nom-
bres de los jefes quedan demasiado apinados y, por ende, poco claros

Organigramas circulares

Estan formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad
maxima en la empresa. a cuyo derredor se trazan circulos concéntri-
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ANEXD 6
CARTA HORIZONTAL DE ORGANIZACION
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cos. cada uno de los cuales constituye un nivel de organizacion. En
cada uno de esos circulos se coloca a los jefes inmediatos, y se les
liga con lineas que representan los canales de autoridad vy responsa-
bilidad

Como ventajas de estas cartas se consideran:

1. Senalan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de los
niveles jerarquicos,

Eliminan, o disminuyen al menos, la idea del status mas alto
0 mas bajo

3. Permiten colocar mayor nimero de puestos en el mismo nivel

T

Sin embargo. se ha senalado que resultan confusas v dificiles de
leer. que no permiten colocar con facilidad niveles donde hay un solo
funcionaria (lo que ocurre, v gr.. con Asamblea de Accionistas, Con-
sejo Directivo. Gerente General) y que fuerzan demasiado los niveles.
{Ver el modelo en el anexo 7.)
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ANEXD 7
CARTA CIRCULAR DE DRGANIZACION
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Organigrama escalar

Consiste en senalar con distintas sangrias en el margen izquierdo los
distintes niveles jerarquicos, ayudandose de lineas que senalan di-
chos margenes. (Ver anexo 8.) Para mayor claridad pueden usarse
distintos tipos de letra,

Estos organigramas son poco usados todavia, vy aungue resultan
muy sencillos, carecen —a nuestro juicio— de la fuerza objetiva de
aquellos que encierran cada nombre dentro de un cuadro, para des-
tacarlo adecuadamente

LOS NIVELES JERARQUICOS: SUS REGLAS

La administracion (“hacer a través de otros'’) implica necesariamen-
1e. como ya se ha senalado, delegar responsabilidad y autoridad. El
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ANEXD B

CARTA ESCALAR DE ORGANIZACION

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS
CONSEJO DIRECTIVO
GERENTE GENERAL

GERENTE PERSONAL

Enc. sueldos y salarios

Enc. relaciones laborales

GERENTE DE DRGANIZACION

Enc. sisternas fabrica

Enc. sistemas oficina

CONTRALOR

Enc. de cobranzas

Contador general

Cajero

GERENTE DE PRODUCCION

Jefe de almaceén

Jefe de montaje

Jele de acabado

GERENTE COMERCIAL

Jefe vemas locales

Jefe ventas fordneas
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grado de autoridad y responsabilidad que se da dentro de cada linea
determina los niveles jerarquicos.

Lo anterior se ve con mayor claridad en el crecimiento de la or-
ganizacion. Puede decirse que para gque exista dicho crecimiento no
basta con que haya mas personas, sino que se den nuevas funciones,
v sobre todo, nuevos jefes.

Crecimiento vertical y horizontal

Cuando al aumentar las funciones un jefe nombra nuevos auxiliares
suyos, pero que siguen dependiendo directamente de el, existe el cre-
cimiento vertical. Cuande, por el contrario, por considerar que son
va muy numerosos los auxiliares que tiene que supervisar, hace que
dependan directamente de el solo dos o mas y coloca bajo la supervi-
sion inmediata de éstos a todos los demas, existe el crecimiento ver-
rical. (Ver anexos 9-A al 9-C))

Por consiguiente, se puede decir que el crecimiento horizontal im-
plica el aumento de funciones o jefes sin gue aumenten los niveles,
el crecimiento vertical supone simultdneamente crecimiento en jefes
¥ en niveles jerdrquicos.

Limitaciones de ambos crecimientos

El crecimiento vertical tiene como inconveniente basico dificultar la
rapidez y eficacia de la comunicacion; en efecto, toda orden para llegar
a los niveles inferiores tiene que pasar por varios jefes, lo que hace
que fluya mas lentamente. que pueda ser mal interpretada o distor-
sionada en su contenido, etc. Desde luego, el problema sera tanto ma-
yor cuanto mas niveles existan.

El crecimiento horizental tiene el inconveniente de que aumenta
lo que se llama ““la amplitud de control™ o “tramo de control”, lo que
origina recargo de trabajo para el jele. que tiene que supervisar inefi-
ciencias en la supervision, retardo en la resolucion de los problemas.
erc.

Evidentemente. no puede darse una regla fija para aconsejar en
abstracto usar uno u otro de estos tipos de crecimiento en organizacion.
Algunos autores consideran como mas delicado y grave el problema
de falta de comunicacion y, por lo mismo. aconsejan el crecimiento
horizontal hasta el momento en que el recargo de trabajo del jefe.
la dificultad de atender a sus subordinados o la acumulacion de pro-
blemas empiezan a hacer necesario un nuevo mvel.
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EL TRAMO DE CONTROL Y SUS REGLAS

A continuacion se aborda el problema de como determinar la ampli-
tud o tramo de control. uno de los mas discutidos entre los tecnicos en
organizacion. Lo antenior depende logicamente de varios factores. entre
los que se pueden mencionar:

a) La capacidad concreta de los elementos humanos con los que

b

)

se cuenta. Indiscutiblemente la preparacion tecnica de los je-
fes inferiores, su experiencia y conocimiento de los problemas
de la empresa, su capacidad de trabajo, etc.. favorecen el con-
trol mas amplio. en tanto gque la carencia de estas cualidades
exige un crecimiento vertical mas rapido.

La naturaleza y semejanza de las operaciones supervisoras. Asi,
operaciones poco complejas y muy semejantes, © mejor aun,
idénticas, permiten un mayor tramo de control.

El control de varias personas es mas facil en los alios niveles
que en los inferiores. Esto se debe a que el numero de relaciones
v problemas aumenta conforme se asciende en el nivel jerar-
quico, no en proporciagn aritmetica sino geomeitrica,

V.A. Graicunas ha elaborado una teoria, considerando que
deben distinguirse en las relaciones y problemas de los super-
visados tres clases: @) las relaciones directas, b) las relaciones cru-
zadas, y ¢) las relaciones de grupo. Asi, v.gr.. si se supervisa a
una persona, solo se tiene un tipo de relaciones. las directas
con €l; pero si se supervisa a A y a B, se tienen relaciones direc-
tas con A y B: relaciones de A con B, y de B con A, y relaciones
de grupo, o sea aquellas en que el trabajo exija coordinacion, pe-
ro deben distinguirse varias clases: la primera cuando A predo-
mine, v la segunda cuanda B predomine. Asi pues, son.

Con 1 subordinada I Rel Dir. O Bels Cruzs. 0 Rels, Grupo Toal 1

Con 2 subordinados } 2= = i -F ]

Con 3 subordinados: 3 ° " & " o g = L - 14
Con 4 subordinados: 4 * 2 ¢ # ' 2 * L . 44
Con 5Ssubordinaday, 5 = = 20 ° e - T |- - L)
Con |8 subordinados 2L -~ - " d T 2359600

Aunque no se deba tomar esto con exactitud matematica. se
ve claramente que al aumentar el numero de subordinados (v
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con mayor razon el de niveles) la supervision se hace mas com-
pleja en una proporcion inmensamente superior al numero de
subordinados que se aumenten.

d) Otro factor que debe tomarse en cuenta es si el jefe cuenta
0 no con un staff, pues en este caso la ayuda que estos orga-
nismos o técnicos prestan permite aumentar grandemente
el “tramo de control”; el jefe puede pasar 2 los respectivos téc-
nicos en personal, organizacion, diseno, planeacion, etc., el
estudio de sus problemas, y resolver éstos con base en di-
chos estudios con mucha mayor rapidez y eficiencia.

€) Debe considerarse si el tramo de control lo es verdaderamen-
te, 0 si lo que parece autoridad sobre otros no es mas que un
medio de comunicacion, v.gr.: para informacion, confianza de
los subordinados, etc., pero sin implicar que el superior tenga
que tomar por st mismo decisiones o hacer estudios sobre aque-
llo que se le informa. En este ultimo supuesto, la amplitud de
control se da solamente respecto de aquellas personas cuyas
acciones tienen que ser estudiadas y decididas.

S) Puede decirse que, en términos muy generales, en los altos ni-
veles el numero de personas que reportan a un alto directivo
deba ser entre cuatro y ocho, mientras que en los bajos nive-
les de supervision sea normal supervisar entre diez y veinte,
En la practica, encuestas realizadas suelen revelar los niumeros
miaximos senalados como los mas frecuentes.

Uno de los problemas de la organizacion en México radica en la
enorme amplitud de supervision que se da a los mayordomos, pero
debe advertirse tambien que muchos técnicos en organizacion tienden
a aumentar el “'tramo de control”, sobre todo con base en departa-
mentos asesores y de servicio (staff).

Centralizacion o descentralizacion

Relacionada con el problema de los niveles jerarquicos, sobre todo
en razon de la delegacion de autoridad y de responsabilidad que és-
Las suponen, se plantea al importante problema de la centralizacion
o descentralizacion administrativa.

Ante todo. debe advertirse que es absolutamente imposible tanto
la toral centralizacion como la descentralizacion completa; la admi-
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nistracion mas centralizada delega de manera necesaria a los jeles
intermedios aunque sea las minimas facultades de supervisar el tra-
bajo. y la mayor descentralizacion forzosamente exige que los jefes
supremos controlen aunque sea parcialmente los resultados finales.

El problema real se presenta en el grado en gue se deba centralizar
o descentralizar. Por consiguiente se trata de tendencias mas o me-
nos acusadas hacia uno de estos dos extremos, a los que de hecho
nunca se llega.

La administracion centralizada delega poco y conserva en los altos
jefes el maximo control, reservando a éstos el mayor numero posible
de decisiones. La administracion descentralizada delega en mucho ma-
yor grado la facultad de decidir. y conservar solo los controles nece-
sarios en los altos niveles.

De acuerdo con las ideas de Fayel en esta materia, lo mas impor-
tante no es de suyo un extremo u otro, sino mas bien:

a) Que se fije con precision el grado en que se delega y se conirola.

b Que ese grado esté de acuerdo con las caracteristicas de la em-
presa en concrelo.

¢) Que haya estabilidad en la delegacion, lo mas peligroso, dice
este autor, es estar cambiando constantemente de sistema.

El grado en que conviene centralizar o descentralizar depende de
muchos factores, entre los que cabe destacar:

a) El tamano de la empresa, De suyo, en la pequena empresa
{quiza la que tiene un solo nivel jerarquico intermedio) es mas
posible, y aun conveniente, mayor centralizacion, porque el
jefe conoce a todas las personas, las situaciones concretas y
las técnicas aplicables; en la gran empresa, por el contrario,
conviene mas descentralizacion porque el contacto personal
del administrador es imposible. ya que desconoce la situacio-
nes y problemas concretos, e inclusive es imposible que abar-
que todas las técnicas aplicables. Por ello. conviene que las
soluciones se tomen al nivel en que se presentan los problemas

b) La capacidad y experiencia de los jefes con los que se cuenta.

¢) Lacantidad de controles que puedan establecerse: de hecho, a
cada grado de delegacion debe corresponder un establecimien-
to de nuevos controles.
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LA DEFINICION DE FUNCIONES Y OBLIGACIONES

El tltimo paso que supone la organizacion, una vez establecidos los
diversos departamentos y niveles jerarquicos. es la definicion precisa
de 1o que debe hacerse en cada unidad de trabajo. Esta unidad con-
creta de trabajo —célula de toda la vida economico-social en la em-
presa— recibe el nombre de “‘puesto”. El puesto puede definirse como
una unidad de trabajo especifica e impersonal.

a) Unidad de trabajo. Esto significa que se ha llegado a la parte

)

)

final del aspecto tedrico: que se esta en la determinacion ulti-
ma de lo que cada hombre debe hacer, a partir de este mo-
mento tiene que hacerse referencia del contacto que esta
unidad teorica uene con las personas concretas que han de ocu-
par el puesto.

Especifica. El puesto se constituye ante todo con lo que “de-
be hacerse'" —Ilas actividades concretas que estan encomen-
dadas a la responsabilidad del que ocupa cada unidad de tra-
bajo— v “lo que se requiere que el trabajador tenga™ para poder
ocuparlo. Estas dos cosas son de tal manera especificas de ca-
da puesto que hacen de suyo imposible intercambiar de in-
mediato lo que hacen personas de distintos puestos, en tanto
que es normal dicho cambio (con pequenos ajustes y adies-
tramiento) entre quienes ocupen puestos idénticos.
Impersonal. El puesto es unidad tedrica y. por lo mismo, no
se refiere a las personas concretas que lo ocupan. Asi. lo mas
frecuente es que el puesto esté ocupado por varas personas
simultaneamente; asi, en una empresa puede haber un pues-
1o de facturista y diez facturistas, un puesto de choler y veinte
choferes, etc.

El andlisis de puestos

Analizar significa “separar y ordenar”. Por lo tanto, la tecnica del ana-
lisis de puestos consiste en reglas que se dan para separar los ele-
mentos del puesto y ordenarlos adecuadamente, con la ayuda de las
normas de la logica y la gramatica.

Dichas técnicas se aplican en tres aspectos:

a) Como obtener los datos de lo que constituye el puesto.
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b) Como ordenar dichos datos,
¢) Como consignar los mismaos.

El analisis comprende la descripcidn del puesto, o sea la determi-
nacion técnica de lo que el trabajador debe hacer, v la especificacion
del puesto, o sea la enunciacion precisa de lo que el trabajador requiere
para desempenarlo con eficiencia.

En la descripcion se distingue:

I. El encabezado o identificacion que contiene: a) el titulo, b) la
ubicacion, ¢) el instrumental, d) la jerarquia (de quién depen-
de. a quiénes manda, contactos permanentes internos y ex-
ternos).

. La descripeion genérica que es una definicion breve y precisa.

La descripeion especifica, donde se detalla cada operacion con

estimacion aproximada del tiempo que requiere. Estas opera-

ciones se clasifican en: permanentes, periodicas y eventuales.

Lt b

En la especificacion se anotan los requisitos que debe llenar quien
ocupe el puesto, concentrados en cuatro puntos primordiales: habilidad,
esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo, Estos se subdividen
en otros mas especificos, tales como: conocimientos; experiencia; es-
fuerzo fisico, mental y visual: responsabilidad en bienes; equipo o tra-
mites, medio ambiente y riesgos. (Para mayores detalles sobre la
técnica del analisis de puestos ordinario se sugiere consultar la obra
El Analisis de Puestos, de A. Reyes Ponce. Edit. Limusa.)

Analisis de puestos de altos ejecutivos

Los analisis de puestos que se usan en organizacion, especialmente
los que se incluyen en los manuales, difieren bastante del analisis de
puestos ordinarios a los que se ha hecho referencia por las siguientes
razones:

I. En los andlisis de puestos ordinarios lo mas frecuente es fue
exista un puesto ocupado por varias personas fisicas: por el
contrario, el analisis de puestos de un alto ejecutivo casi siem-
pre se refiere a las labores y requisitos de una sola persona.
En los analisis de puestos ordinarios lo natural y adecuado es
tratar de adaptar el hombre al puesto. En cambio el anilisis
de un alto ejecutivo sélo fija, por decirlo asi. minimos SuUperd-

3
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dos. es decir, lo minimo que tiene que hacer ese ejecutivo para
satisfacer el puesto, pero evidentemente se desea, y aun se
espera, que dentro de los objetivos y politicas de la empresa
realice mas de lo que se le ha fijado.

En los analisis de altos ejecutivos lo mas [frecuente es que se
hallen labores de varios puestos conjugadas en une solo. Esto
ocurre principalmente en las empresas pequenas o medianas;
asi, por ejemplo. un director general suele ser a la vez el en-
cargado de las finanzas. de la publicidad, etc. Esto implica que
en la descripcion del puesto se pongan las distintas funciones
y actividades debidamente clasificadas y que en la especifica-
cibn se apunten siempre los requisitos Maximos gue en cada
una de esas especialidades son necesarios,

En el analisis de los altos ejecutivos existe, por supuesto, una
mavyor dificultad para fijar los tiempos que aproximadamente
dedicara a cada acuvidad o funcion; por ello se aconseja to-
mar periodos mucho mas amplios v.gr.. por semanas o por
meses, va que es mas facil calcular el tiempo que. en un pe-
riodo largo, puede dedicar a cada funcian, lo que dara una idea
de su importancia,

En el analisis de los altos ejecutivos existe, por supuesto, una
nalamiento de sus responsabilidades, mas que la descripcion
de sus funciones. Por eso se aconseja que, sobre todo en las
empresas que tengan establecida la Administracion por Obje-
tivos, se detallen los principales resultados que deben rendir
en determinado periodo

Capitulos que suelen contener estos analisis

Tan solo para dar una idea sobre la estructura de este tipo especial
de analisis de puestos, a continuacion se enlistan los principales te-
mas que deben comprender:

Descripcion,

a) Tilo

b Jerarqua

¢) Tramo de control (directo e indirecto); esto es, quienes re-
portan a él y qué puestos quedan bajo su vigilancia a tra-
vés de los primeros,

d) Relaciones,



316 LA OROANIZACION

* |nternas
®* [Externas

€) Funcion basica (definicion o resumen de deberes).

/) Responsabilidades especificas.

g) Actividades principales que debe realizar, con los tiempos
aproximados que le ocupan,

h) Principales resultados que se espera lograra,

i) Fecha.

2. Especificacion.

a) Conocimientos necesarios.
b) Experiencia (fuera y dentro de la empresa).
¢l Autoridad.

Amplitud (la que ejerce directa e indirectamente),
Cantidad de decisiones (constantes, frecuentes o even-
tuales).

® Limites de su autoridad.

Tipos de autoridad (lineal, funcional, staff, matricial, etc.).

d) Creatividad o iniciativa,
e) Acceso a datos confidenciales.
/) Rasgos de personalidad requeridos:

* Edad.

* Sexo.

* Caracteristicas de inteligencia. personalidad, tempera-
mento, etc.

Manuales departamentales de organizacion

Aunque ya se ha hecho referencia a ellos en la planeacion, se consi-
dera conveniente profundizar en algunos detalles mas con respecto
a su contenido. Es practica muy usual hacer los manuales de organi-
zacion por departamentos, ya que este nivel influye en su tamano
v utilidad.
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Los manuales departamentales de organizacion suelen contener:

I. Los objetivos generales de la empresa, los del departamento
de que se trate y los de las secciones basicas que este departa-
mento comprende.

2. Las politicas y algunas normas muy generales, tanto de la em-
presa como del departamento de que se trate.

3. La carta de organizacion general y las del departamento a que
se refiere el manual.

4. Lareglamentacion precisa de los aspectos que requiere la coor-
dinacion de ese departamento con los demas de la empresa,
en forma que se facilite y haga eficiente dicha coordinacion. y
se eviten conflictos.

5. La definicion precisa de la autoridad y responsabilidad de ca-
da jefe (su sistema, tipo, limites, elementos, etc.); esto suele
hacerse en los mismos Analisis de Puestos.

6. Los analisis de puesto de los jefes de departamento o seccion

La representacion grafica de los procedimientos y tramites mas

importantes y usuales dentro del departamento, con base en

graficas de proceso™ y “'graficas de flujo”

i

Carta de distribucion de trabajo

Este utilisimo instrumento es considerado por algunos autores como
técnica de planeacion. Se ha preferido colocarlo en la orgamizacion
porque esta destinado directamente a dividir funciones y mejorar la
estructura de los grupos de trabajo.

La carta de distribucion de trabajo sirve para analizar las labores
de grupos pequenos (entre cinco y quince personas) cuyas labores
estdn intima y normalmente relacionadas. Sirve también para expli-
car como esta distribuido el trabajo y las relaciones que existen den-
tro del grupo respecto del mismo.

Camo se formula

a) Se elabora una lista de deberes o actividades gue correspon-
den a cada persona. tomandola de la descripcion del puesto,
con las siguientes aclaraciones:

* Vigilar que no se omita ninguna labor, por insignifirante que
parezca
* Cuidar que el numero de horas se tome por semana




318

b)

rl

d)

¢l
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* Procurar que este numero sea lo mas real posible. (Ver anexo 10).

Se hace una lista de las grandes funciones que corresponden
a ese grupo o seccion, para lo cual se consulta a uno o varios
jefes. No debe ser ordinariamente de mis de diez. Se adicio-
na siempre una categoria “‘actividades varias", en la que pue-
dan clasificarse todas aquellas que no pertenezcan claramente
a alguna de las otras especificas.

Se vacian tanto la lista de acrividades o funciones genéricas
como las de los deberes de cada uno de los miembros gue for-
man el grupo. en una forma procurando anotar los deberes de
cada individuo en la columna destinada a la funcion o actividad
general respectiva y colocando en la columna correspondien-
te el numero de horas semanales de cada uno de los primeros.
Este calculo responde a la pregunta basica jouinto?

Se suman horizontalmente las horas que correspondan a los
deberes especificos dentro de cada actividad o funcion gené-
rica, debidamente clasificados en aquélla; la suma se coloca
en la ultima columna de la derecha. Se suma también en for-
ma vertical el numero de horas que corresponden a cada una
de las personas que integran el grupo,

Se procede al andhists del cuadro (de preferencia por un comi-
té) con el fin de determinar lo que puede cambiarse o mejo-
rarse. Para el efecto, basta con aplicar las pregunias senaladas
en el capitulo de los objetivos: jqué?, jquién?, jcomo?, jpor
que? ;donde? y ycuando? Si se desea un analisis mas comple-
to, pueden usarse las preguntas que figuran mas adelante
Con los cambios que se sugieran se hace una nueva caria de
distribucion, que servira para explicar el nuevo sistema al ini-
ciarse este y para mostrar grafica y objetivamente la relacion
que tienen las actividades en ese departamento o seccion, de
manera que pueda comprenderse faclimente,

Preguntas para el analisis del cuadro

Suele recomendarse una seric de preguntas clasificadas en tres pasos:

!
2.
3

Analizar las actividades en conjunto,
Analizar cada actividad separadamente
Analizar los deberes de cada individuo,
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ANEXO 10

Descripcion especifica gerente general

v

Actividades y/o funciones

Hrs.
Dictados Sem.
1. Dicta correspondencia a su secretaria -+
2. Redacta informes. programas. planos. acuerdos. etc. 2
Reuniones
I. Discute con los encargados de realizar estados financie-
ros. la forma mas adecuada de elaborarlos. 8
2. Participa en las juntas del Consejo de Administracion y en
reuniones de diversa indole. 6
Decisiones
1. Acuerda con sus subordinados. para darles instrucciones,
recibir informacion, resolver dudas, etc. 9
2. Estudia y aprueba programas y presupuestos generales v
particulares. 4

3. Estudia contratos y documentos que la empresa requiere

o |

Contacros

1. Trata con representantes sindicales o trabajadores sobre
sus problemas, G}

Mantiene contactos personal o telefonico con gerentes de
bancos I
3. Recibe personas ajenas a la empresa, para tratar varios

asuntos 5
4. Parlicipa en actividades de la comunidad que propicien am-
biente favorable a la empresa.

[

(3%
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V. Controles

I. Revisay firma correspondencia originada en altos niveles. |
2. Lleva estadisticas generales. 4
3. Interpreta diversos estados financieros, 4

Total: 59

Algunas preguntas pueden parecer repetidas, pero en realidad se
trata de distintos puntos de vista.

Para analizar las actividades en su conjunto pueden hacerse pre-
guntas como las siguientes:

a) ¢Existe alguna actividad que pudiera ser eliminada totalmen-
te. o al menos reducida?

by jExiste alguna actividad que deberia hacerse en el departamen-
toy no se realiza. o que se esta realizando indebidamente en
otro departamento?

¢) (Hay actividades que podrian realizarse mejor en otro depar-
tamento por combinarse con otras desarrolladas en él?

i jCual es la actividad mis importante en el departamento? ;Co-
rresponde a ella la cantudad de tiempo que se le dedica?

e) (Existe duplicidad en lo que se esta desarrollando con las acti-
vidades de otro departamento o seccion?

N ¢Es logica la distribucion del tiempo entre las actividades. de
acuerdo con su importancia relativa?

g) ¢Estan balanceadas las cargas de trabajo entre los integrantes
del departamento?

Para analizar las actividades separadamente se pueden formular pre-
guntas como las siguientes:

a) (Todos los deberes de los distintos empleados son necesarios
para esa actividad? ;Hay cosas que pudieran ser eliminadas?

b) JExiste alguna cosa que falte para la realizacion cabal de esa
actividad?

¢) ¢Cuil de esos deberes es el que exige mas tiempo? (Es correc-
to esto. de acuerdo con su importancia?

d) ¢Existen repeticiones de una misma funcién por varios indi-
viduos?
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) (Es posible consolidar en una misma persona deberes que hoy
realizan varias?

fi iEs posible o conveniente repartir entre varias personas lo
que hoy hace una sola, para obtener los beneficios de la espe-
cializacion?

@ ¢Existe fuga de responsabilidades en algunos puntos. o dupli-
cidad de autoridades?

h) ¢Estan asignadas las labores de mayor importancia a los fun-
cionarios mas preparados? ;No dedican la mayor parte de su
liempo a cosas que podrian realizar otros empleados de me-
nor categoria?

{) (Existe en todos los casos una supervision adecuada para cada
clase de actividades?

El andlisis por individuo puede hacerse con préguntas como estas:

a) ;Estan debidamente utlizadas las capacidades de los individuos,
de acuerdo con la naturaleza e importancia de los puestos?

by (Qué porcentaje de la actividad se esta empleando en las acti-
vidades mas importantes que son encomendadas?

¢) ¢Tienen asignadas tareas sin relacion alguna entre si?

d) ;Estan balanceadas y hien distribuidas las actividades que tie-
nen que realizarse a tiempo fijo, con las que pueden hacerse
en cualquier hora?

LOS COMITES
Su concepto

El empleo de los comités es una de las técnicas que con mis am-
plia y progresiva extension se usa hoy en la organizacion, pese a to-
das las objeciones que suelen oponerseles. Pueden recibir también
otros nombres, tales como los de ““comisiones’”, "consejos’, “'jun-
Ea5:", BiC,

Segun el diccionario Larousse, comité es “el conjunto de individuos
escogidos por una asamblea para encargarse de un negocio’.

Koontz y O'Donell lo definen como “un grupo de personas al cual,
precisamente en cuanto grupo, le es encomendada una materia admi-

nistrativa
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Nosotros creemos que, dentro de la teoria y la practica adminis-
trativa. el comité es un conjunto de personas que se reunen para delibe-
rar, decidir o ejecutar en comin y en forma coordinada, algun acto o
Sfuncion.

De lo anterior se deduce que los comités pueden clasificarse en
cuatro clases principales:

Comités consultivos. Su mision es discutir algin asunto con el
fin principal de aportar puntos de vista a quien habré de decidir o
de ejecutar, pero sin que el comité tenga facultades para decidir ni
para ejecutar, su dictamen puede ser utilizado o no por la persona
a quien corresponden las facultades para decidir y ejecutar.

Comités decisorios. (Mal llamados —a nuestro juicio— delibera-
tivos, ya que los consultivos “deliberan’ aunque no deciden; tienen
como finalidad limitar la autoridad de algun funcionario, al exigirse
que, en determinado tipo de actividades. se requiera la mayoria de
los votos de los integrantes del comité para que un asunto se consi-
dere resuelto.

Comiteés ejecutivos. Son los que se integran para impulsar y cui-
dar que se lleve a cabo alguna funcion. La eficiencia de esa ejecucion
exige que se responsabilice a personas fisicas por cada parte de la
accion, y que quede al jefe del mismo comité, o a éste en pleno,
la revision, coordinacion e impulsion de la actividad individual.

Comiteés de investigacion. Aunque en realidad constituyen una
de las formas de los comités ejecutivos, puesto que “ejecutan’ una fun-
cion especifica, la de investigar, suele considerarseles aparte por lle-
var a cabo esta especifica e importante funcion.

En razon del tipo de funcion que realizan los comités, éstos se
pueden dividir, ademas, en lineales o staff. Pueden ser también for-
males o informales, permanentes o transitorios.

Sus fines

Los comités suelen emplearse para alguno de los siguientes fines,
principalmente:

a) Contar con un grupo que ayude en la deliberacion que condu-
ce a una decision
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b) Limitar la autoridad.

¢) Representar los intereses de los diversos grupos de una insti-
tucion. Por este motivo son muy usados en las universidades

dy Coordinar mejor planes y politicas.

¢) Transmitir informacion.

i Consolidar la autoridad.

¢) Motivar a los funcionarios inferiores a la mayor participacion
en las tareas administrativas

h) Aportar puntos de vista distintos y complementarios para la
solucion de un problema.

i) Limitar la autoridad de un jefe tanto como se desee.

Los comités suelen ser poco recomendables como ejecutores, de
ordinario conviene responsabilizar de la ejecucion de las decisiones
del mismo comité a uno o varios funcionarios concretos.

Sus inconvenientes

A pesar de sus grandes ventajas, los comites suelen presentar al-
gunos inconvenientes, principalmente los siguientes:

a) Representan un costo mas elevado en tiempo y en dinero, por-
que las resoluciones no pueden tomarse de inmediato y exi-
gen tiempo de los ejecutivos que intervienen en ellos.

b) Muchas veces se llega a transacciones que no son las mas re-
comendables con tal de lograr un acuerdo

¢) Pueden favorecer el dominio de un lider con capacidad supe-
rior a los demdas miembros, o también la tirania de un grupo
minoritario, pero activo.

d) Pueden hacer perder la responsabilidad individual de los je-
fes, muchos senalaran que los errores cometidos ne les son
imputables, sino que el responsable de ellos es el comité.

Un ejemplo destacado

Una de las formas mas destacadas del uso de los comités lo propor-
ciona la organizacion de la General Motors. mencionada por la gran
mayoria de autores por sus relevantes aciertos en la administracion,
porque representa quizas el ejemplo mas sobresaliente en materia
de descentralizacion; cada unidad o division opera como si fuera una
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empresa separada, que puede aun competir en el mercado con las
demas.

Existen dos comites basicos que dependen directamente del **Board
ol Directors™, que a su vez depende de la Asamblea de Accionistas.
Estos comités son:

a) El de politicas de operacion.
B El comité linanciero.

Estos comites, en los que toman parte todos los gerentes opera-
cionales, se encuentran inclusive por encima del presidente de la em-
presa. Las sugerencias de politicas pueden serles presentadas por todos
los altos ejecutivos de las distintas divisiones, v se discuten dentro
de ellos, pero, una vez fijadas las politicas, éstas son obligatorias para
todas las unidades.

Comites y umidad de mando

Podria parecer que los comités rompen con la indispensable uni-
dad de mando. Aunque comités mas organizados pueden dar este re-
sultado, es indiscutible que dentro de las modernas corrientes de
cogestion —que tanto mis debe operar cuanto los miembros de una
Institucion sean mas preparados, responsables y tengan una funcion
mas personal— los comités son un medio valiosisimo para lograr esa
cogestion, sin perjuicio, precisamente. de la unidad de mando. La ra-
zon es que los comités tienen solo un campo limitado en qué decidir.
favoreciendo con ello la especializacion. El numero adecuado de
personas que integran un comité, alguna facultad de veto en el su-
premo administrador para detener las decisiones de los comités, hasta
que se consideren puntos de vista que, por su especializacion, pue-
den no haber visto, y otras medidas semejantes. aseguran la unidad de
mando, combinada con la especializacion y la participacion activa y
responsable de quienes estan vitalmente interesados en el mejor fun-
clonamiento posible de dicha institucion.

Requisitos para su buen funcionamiento

"Los requisitos principales para el pleno éxito de un comité se
pueden resumir cr Mo sigue:

1. Deben justificar su costo,
2. Deben aplicarse los principios de accion efectiva de grupo,
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3. La mecanica del comité debe disponerse de tal suerte que las
reuniones no sean obstaculizadas por dificultades de procedi-
mienio.

4. Solamente se deben seleccionar para su discusion en el comi-
1¢ los temas que se pueden manejar mejor por grupos gue por
individuos'”.

“Esta muy extendido el uso de los comités, y a veces piensa uno
que en cierta empresa hay mas tendencia a que existan los comités que
en otras, pero a poco que se reflexione, se comprobara que existen
numerosos comités en casi todas las empresas. Comanmente, las em-
presas de caracter educativo estan encargadas de comites, y €stos son
comunes en el gohierno y en los negocios. En las asociaciones mer-
cantiles y en la mayoria de las sociedades profesionales, la mayor parte
de la estructura de organizacion esta formada por comités. Mucho del
trabajo administrativo de estas empresas es desempenado por comi-
tés.”

“Puesto que algunos comités tienen autoridad de linea, en reali-
dad es un grupo de funcionarios, en vez de una sola persona, quien
administra determinada seccion de operaciones. Comunmente se da
el nombre de "administracion colectiva' a esta actuacion de un co-
mité, y su jurisdiccion suele ser alguna fase de las actividades de la ins-
titucion, o también una o mas de las funciones administrativas
fundameniales. La administracion colectiva se encuentra, por lo co
mun, en el area de la funcion administrativa de planeacion. espe-
cialmente en la formulacién de politicas, y suele incluir, hasta cierto
punto, el control en sus aspectos generales, no en los detalles™.

* Aunque existen grandes diferencias de opinion y hace falta una
adecuada investigacion sobre el asunto, parece que la administracion
colectiva es lo mds eficaz para resolver disputas jurisdiccionales y para
la formulacion de objetivos. En esto es sumamente util la accion colecti-
va, La administracion individual, en cambio, parece estar mas indicada
para otras funciones, como son las de organizar, vigilar, mandar, rea-
lizar planes y tomar decisiones'.®

Las posibilidades de la administracion colectiva dependen a ve-
ces de cosas tales como la tradicion, el tipo de empresa, la calidad
de los funcionarios que la integran y el predominio de alguno de ellos,

* Ernest Dnle. Como planear ¥ establecer bt organtzacion de una empresa. Editonal Reverié, 5A
Barcelonys, | 960, Pag. OB




326 LA ONGANIZACION

ya sea por su posicion de mando o por otras influencias, pues aun-
que existe un comité, quien lo encabeza suele influir tan fuertemente
sobre los demas miembros que es aquél quien, en altimo analisis, de-
lermina su orientacion y actuacion,

LA COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL
Su concepto

Como se comprende facilmente, el problema de la complejidad
es uno de los que mas influyen en la estructura de una organizacion,

El termino “complejidad™ viene del latin complexio, palabra for-
mada de com (juntos) y plexus (entrelazados) v que significa *‘com-
binacion™, es decir, lo que estda muy entrelazado en sus numerosos
elementos.

Puede delinirse la complejidad organizacional como la existencia
en una organizacion de multiples elementos que estan muy enlaza-
dos entre si y que, por lo mismo, se influyen mutuamente, determinando
las operaciones de la organizacion misma.

Sus causas

Son tres fundamentalmente: la diferenciacion horizontal, la diferen-
ciacion vertical y la dispersion espacial.

|. Diferenciacién horizontal Es la forma en que las tareas rea-
lizadas por la organizacion se subdividen entre sus miembros.
Esta subdivision puede considerarse tanto en el aspecto cua-
litativo —especializacion— como en el cuantitativo —numero
de departamentos, secciones y pueslios—.
De lo anterior deriva una doble actitud gue se sigue para
enfrentar la complejidad:

a) Dar a los especialistas una gama muy extensa de activida-
des, lo cual implica prepararlos muy profunda y am-
pliamente.

b) Dividir minuciosa y detalladamente las tareas, de modo que
puedan ser desempenadas aun por personas no especia-
lizadas.
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El primer procedimiento sirve cuando se trata de labores organi-
zacionales muy distintas, variadas y dificiles; en cambio, el segundo
se usa para aquellas labores que son muy uniformes.

2. Diferenciacion vertical. Es el numero de niveles jerarquicos,

o sea la profundidad que existe en los diversos departamen-
tos de la organizacion.

Suelen usarse dos criterios para determinar esa profundidad
jerarquica:

a) El numero de niveles que existe en la linea. lo que implica
un mayeor numero de jefes.
b) El promedio de los niveles que hay en toda la organizacion.

Este criterio presupone que la autoridad esta distribuida mas
o menos de manera regular en todas las jerarquias, lo cual no
es totalmente cierto pues, como se sabe, en la practica los dis-
tintos niveles jerarquicos se usan muchas veces tan solo para
justificar el pago de salarios mas altos, para satisfacer el sta-
tus de determinadas personas, etc. Influye tambien el grado
de centralizacion o descentralizacion que exista en la empre-
sa, pues segun sea éste, las facultades decisorias se concen-
tran en los altos niveles, o bien se distribuyen en los niveles
inferiores.

. Dispersion espacial. Es la separacion fisica o geografica de los

centros de poder o de las labores que dependen de esos centros.
Esta causa de complejidad opera como tal porque influye ne-
cesariamente en las dos primeras causas senaladas.

Causas derivadas de las anteriores

Pueden senalarse principalmente las siguientes:

El tamano de la organizacion. Es obvio que conforme crece
una organizacion se da mayor diferenciacion horizontal y ver-
tical y, con frecuencia, también diferenciacion espacial.

. Grado de profesionalizacion y entrenamiento en cada pues-

to. Esta causa se considera tal porque refleja la complejidad
del trabajo de cada uno de los integrantes de la organizacion,
y. sobre todo, de las funciones de los jefes.
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3. Cambios en el medio interno y externo. Estos cambios exi-
gen necesariamente una constante adaptacion y una mayor
Integracion de los elementos que forman el grupo organiza-
clonal del que se trate, y con ello hacen variar las tres causas
fundamentales senaladas.

Algunos efectos de la complejidad organizacional

I. Cuanto mas compleja es una organizacion necesariamente re-
quiere de una mayor descentralizacion.

2. De igual manera, una mayor complejidad exige mas prepara-
cion de cada uno de los elementos que forman el grupo y, so-
bre 1odo, de los jefes.

3. La mayor complejidad implica la necesidad de mayor comu-
nicacion formal e informal, y, al mismo tiempo, un mayor con-
trol, que se logra a traves de una mas perfecta retroalimentacion
en los centros de poder,

4. La mayor complejidad produce una mayor incertidumbre en
las decisiones, por lo que es necesario que los jefes dispongan
de mayor informacion y mejor tecnologia para poder tomar
dichas decisiones.

5. El aumento de complejidad organizacional obviamente favo-
rece una mayor posibilidad de conflictos, por lo que éstos de-
ben ser prevenidos todo lo que sea posible; ademas, deben
establecerse procedimientos rapidos y eficaces para resolver-
los en caso de que se presenten.

ORGANIZACION Y BUROCRACIA

La palabra burocracia se forma del vocablo francés bureau (ofi-
cina) y de xpkroo (poder).

La burocracia no es la organizacion o el conjunto de los emplea-
dos del gobierno, aunque por su magnitud y caracteristica muchas
veces aquella representa una burocracia. Tampoco significa, de su-
¥0, algo bueno o0 malo en términos de rendimiento, sino que se refiere
mas bien a ciertas caracteristicas del disero organizacional.

Weber concibié a la burocracia como la forma mas eficiente que
podian utilizar de manera efectiva las organizaciones complejas —por
ejemplo las grandes empresas, las instituciones gubernamentales, la
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milicia, etc.—, surgidas de las necesidades de la sociedad de su tiem-
po como una respuesta a las necesidades del medio y como el instru-
mento mas efectivo para la administracion de grandes organizaciones
complejas en una sociedad industrial,

Hall sugiere que el grado de burocratizacion se puede determinar
midiendo las seis dimensiones siguientes:

da) La division del trabajo basada en la especializacion funcional.

by Una jerarquia de autoridad perfectamente definida es quiza lo
principal: la autoridad racional legal.

¢) Impersonalidad de las relaciones entre los miembros de la orga-
nizacion,

d) Un sistema de reglas que especifiquen los derechos y obliga-
ciones de cada puesto.

e) Un sistema de procedimigntos para controlar las situaciones de
trabajo. ;

fi Promocion y seleccion de los empleados con base en su com-
petencia técnica

Las tres primeras son las principales.

En un npo “ideal” de burocracia, las seis dimensiones deben existir
en alto grado, mientras que en organizaciones menos burocraticas
algunas estaran presentes en menor grado.

El analisis de las organizaciones complejas de gran magnitud su-
giere que estas seis dimensiones siempre estaran presentes en gra-
dos variables. La burocracia concuerda con el marco general de la
estructura organizacional. establecida por los teoricos del proceso ad-
ministrativo como Fayol y Mooney, pero lo gue es caracteristico de
la burocracia es que esta llevado a la maxima formalizacion posible.

Critica

Merton y otros autores han evaluado criticamente la forma buro-
cratica, y han sugerido que prescribe un tipo ideal en términos de las
relaciones formales, pero que no toma en cuenta gue la organizacion
burocrdtica es influtda por factores de la conducta. Sugiere que la for-
ma burocratica afecta la personalidad de los miembros, ya que alien-
1a la observancia rigida de las reglas por si mismas, lo que puede
desplazar el objetivo principal de la organizacion.

En realidad, desde la aparicion del concepto de organizacion in-
formal v su importancia, se ve claramente que la burocracia impide
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el mantenimiento de la organizacion como un sistema cooperativo adap-
table, v que los mecanismos burocraticos desarrollan ciertas formas
del liderazgo autocrdtico y de control, que pueden tener consecuencias
sumamente dariosas para la organizacidn, porgue la impiden adaptarse
al cambio o hacer frente a situaciones no previstas.

La tendencia actual es utilizar el modelo burocratico de Weber co-
mo punto de partida, pero reconociendo sus limitaciones y las conse-
cuencias disfuncionales de este enfoque cuando esta exageradamente
estructurado,

Suele sugerirse que la forma burocratica es mas apropiada para
acrividades organizacionales rutinarias, donde la productividad es el
objetivo final, mientras que no es adecuada para las organizaciones
no rutinarias, donde la creatividad y no la innovacién son importantes.

El modelo de Weber era altamente mecanicista y, como lo ha-
cen notar Mars y Simon, tiene mas puntos en comun con las teo-
rias antiguas que con los autores posteriores y con el enfoque de
sistemas.

CUESTIONARIO

|. ¢Por qué tiene la organizacion una importancia sobresalien-
te dentro de la mecdnica administrativa?

2. jCuales son los peligros que se presentan en la aplicacion del

principio de la especializacion?

¢Queé relacion existe entre autoridad y responsabilidad?

¢Qué relacion existe entre delegacion y control?

5. (Como pueden fijarse las funciones que deben existir en una
empresa?

6. Ademas de la division por funciones, ;qué otros criterios
pueden seguirse para la division departamental en una
empresa?

7. ¢En que consiste el “'tramo de control™? ;Como podria fijar-
se el numero de personas que deben reportar a un jefe?

8. ;Cual es la diferencia fundamental entre los sistemas de or-
ganizacion lineal y funcional? ;Cuales son los beneficios y las
desventajas de cada uno de dichos sistemas?

9. (Cuadles son los principales problemas de un sistema de or-
ganizacion “lineal y staff"'? Enumere las actividades mas ti-
picas de un departamento staff.

>
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10.

|1 8

(Por qué piensa usted que ha adquirido actualmente tanta
importancia el sistema de organizacion matricial?

;Qué ventajas tienen, respectivamente, las graficas vertica-
les, horizontales, circulares y escalares?

. ¢Qué es la centralizacion? ;Es conveniente o inconveniente?

;Qué cosas deben tomarse en cuenta para determinar el grado
de centralizacion adecuada? ;En qué consiste el crecimiento
vertical y el horizontal?

. ¢Qué es un analisis de puestos? ;Que es la descripcion y que

la especificacion de puestos? |Qué partes comprende cada
una?

. (Qué es una carta de distribucion de trabajo? ;Para qué se

usa? Describa brevemente su técnica de operacion.

. ;Queé es un comité? jCuales son sus clases principales? ;Cua-

les sus ventajas y limitaciones?

. (Cudles considera que son los benelicios practicos de esta-

blecer el grado de complejidad de una organizacion?
(Codmo pueden evitarse los inconvenientes de la burocratiza-
cion de un organismo social?
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CASO PARA EL CAPITULO 9

El Subdirector Administrativo de una empresa —muy antigua y muy
prestigiada en el pais, cuya fabrica esta localizada a hora y media
de la capital en automavil—, acude a un curso de Administracion. Al
terminar este, convencido de la importancia y necesidad de las téc-
nicas de personal, contrata a un experto en la materia para que ocupe
en la empresa el puesto que cuidara de esos aspectos. Lo coloca bajo las
ordenes inmediatas del Gerente de Fabricacion. ya que el mayor volu-
men de trabajadores, empleados y jefes se encuentran en la fabrica,

Aunque este nuevo Jefe de Personal presenta varios programas
tecnicos de trabajo en materia de personal. ninguno le es aceptado, va
que el Director practicamente esta siempre en la ciudad de México,
ocupado con los problemas financieros. El Subdirector Administrati-
vo —hermano de aquél— va sélo dos veces a la semana a la planta. El
Gerente de Fabricacion ha considerado inatil, y aun molesto, el nom-
bramiento del nuevo jefe, el cual ni siquiera se le consulto. Este, de
hecho, tiene que limitarse a las funciones rutinarias que ya venian
llevando otras personas: listas de asistencia, avisos al Seguro Social, etc

En cierta ocasion el Subdirector Administrativo le indica que, ha-
biendo pasado casi un afo de su contratacion, no encuentra nada util
en su trabajo, ya que los programas que le ha presentado los consi-
dera “'tedricos™, por lo que le pide que tome a su cargo dos cuestio-
nes concretas que para él son fundamentales:
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@) Que dado que cuando él va a la planta muchas veces se en-
cuentra con que muchos de los jefes han salido a la capital pa-
ra diversos asuntos, en adelante nadie debera abandonar dicha
planta sin la autorizacion del Jefe de Personal, con el fin de

gue no salgan varios jefes simultineamente.

B Que todo aumento de sueldo debera contar con el visto bue-
no del Jefe de Personal. quien lo dara después de oir a los je-
fes interesados, buscando que exista una adecuada relacion
de salarios.

Le indica que para el cumplimiento de esas nuevas disposiciones
cite a todos los jefes a una junta “'que presidira el Jefe de Personal
con su representacton’, en la cual comunicara a aquellos las decisio-
nes que ha tomado.

El Jefe de Personal comunica lo anterior a su jefe inmediato; éste
le dice que €l se da por citado v que puede citar a los demas.

El dia de la junta. tras de exponer lo dicho por el Subdirector. una
gran mayoria de los jefes le indica que. sabiendo ya de lo que se tra-
taba, han llevado preparadas sus renuncias, porque no estan dispuestos
a que profesionistas como ellos queden sujetos a un Jefe de Personal
para autorizar sus salidas y aumentos de sueldos.

Jefe de
Ventas

DIRECTOR

Subdirector
Administrative

Eull:::fn“ Contralar
| Superinten- Superinten- Superinten- Superinten- Jefe de
den den C nte O Parsonal
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El Gerente de Fabricacion acude personalmente al Director de la
empresa, planteandole el problema. Este, por lo pronto, deja sin efecto
las disposiciones que habian causado los problemas y pide al Subdi-
rector y al Jefe de Personal que analicen las causas de los mismos
y le propongan los remedios adecuados.

Preguntas

1. ¢Cuales considera usted que son las causas profundas de que

hayan surgido estos problemas?

{Que principios fundamentales se violaron en el caso?

3. (Cree usted que ha obrado bien el Subdirector Administrativo
al encargar al Jefe de Personal que citara y presidiera la junta
con los demas jefes?

4. ;Cuales fueron los errores principales del Jefe de Personal?

5. (Qué técnicas de Administracion pudieron ayudar para que se
evitaran los problemas. o bien para que se resuelvan?

. jQué solucion o soluciones daria usted al problema, tal como
quedo planteado?

bd
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ASPECTOS DINAMICOS DE LA ADMINISTRACION
De lo constructivo a lo operativo

Al enunciar los elementos de la administracion. dijimos que los tres
primeros se dirigian a la construccion o estructuracion del organismo
social: prevision, planeacion y organizacion.

Iniciaremos aqui el estudio de los que tienen por fin manejar, ha-
cer actuar v operar o funcionar ese organismo social ya construido
tearicamente, a saber: la integracion, la direccion y el control,

En los tres elementos de la mecanica administrativa, predomina
“lo que debe ser'”: prevemos, plangamos y organizamaos “'como de-
ben ser las cosas’. En la dinamica, debemos considerar las cosas “co-
mo son” en realidad: integramos, dirigimos y controlamos “'lo que
realmente existe ya',

En la division cuatripartita tan extendida, logicamente la organi-
zacion comprende tanto el determinar la estructura de funciones,
niveles jerdarquicos y obligaciones, como la seleccion, introduccion y
articulacion de los elementos reales, Esto, a nuestro juicio, tiene el
inconveniente de reunir bajo las mismas reglas y técnicas “'lo que
debe ser”, con “lo que es”', lo cual trae como consecuencia practica
indeseable. la subordinacion casi sistematica de lo uno a lo otro, co-
mo antes senalamos.

Estudhando separadamente la parte final de la mecanica y la ini-
cial de la dinamica, podemos adaptar mejor la realidad a lo ideal,
o0 momentaneamente, lo segundo a lo primero, pero sin perder de
vista las exigencias de cada aspecto.

SU CONCEPTO E IMPORTANCIA
Concepto de la integracion

“Integrar es obtener v articular los elementos materiales y humanos
que la organizacién y la planeacion senalan como necesarios para el
adecuado Funcionamienta de un organismo social.™

La planeacion nos ha dicho qué debe hacerse, y curdndo.

La organizacion nos ha senalado quiénes. dinde y como deben rea-
lizarlo.

Falta todavia obtener los elementos materiales y humanos que
llenan los cuadros tedricos formados por la planeacion y |a organiza-
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cion, esto lo hace la Integracion. Puesto que en las clases de pro-
duccion, ventas, seguridad industrial, finanzas, etcétera, se estudiara
la integracion de cosas, aqui nos referimos especialmente a la de per-
sonas. y sobre todo, al aspecto especificamente administrativo

Su importancia

d) Es el primer paso practico de la etapa dinamica y, por lo mis-
mo, de ella depende en gran parte que “la teoria” formulada
en la etapa constructiva o estatica, tenga la eficiencia prevista
y planeada.

b) Es el punto de contacto entre lo estatico y lo dinamico; lo teo-
rico y lo practico

¢} Aunque se da en mayor amplitud al iniciarse la operacion de
un organismo social (conseguir personal, maquinaria, dinero,
etc.) es una funcion permanente, porgue en forma constante
hay que estar integrando el organismo, [anto para proveer
a su crecimiento normal, ampliaciones, elc,, comao para sustiur
a los hombres que han salido por muerte, renuncia, etc., a las
maquinas que se han deteriorado, los sistemas que resultan
obsoletos, elc.

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS
De la adecuacion de hombres y funciones

“Los hombres que han de desempenar cualquier funcion dentro de
un organismo social, deben buscarse siempre bajo el criterio de que
reunan los requisitos minimos para desempenarla adecuadamente.
En otros términos: debe procurarse adaptar los hombres a las luncio-
nes, y no las funciones a los hombres.™

Es claro que quien carezca de los requisitos minimos fisicos, inte-
lectuales, morales o sociales para desempenar un puesto o funcion,
por sencillos que parezcan, lo realizard mal. Es ya un axioma el que
expresa ‘el hombre adecuado para el puesto adecuado™.

Pero a menudo, sobre todo en empresas pequenas, se piensa en
que las funciones deben adaptarse a los hombres. Ordinariamente
hay mas de ilusion en esto, porque lo que suele ocurrir €s gue a un
mismo hombre se le encomiendan dos o tres funciones como lo se-
nalarmos en la organizacion.
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Puede acurrir, ademas, que en los altos niveles administrativos
y directivos, si exista cierta adaptacion de la funcion al hombre, ya
que, v.gr.; un gerente, tiene ante si una casi inflinita gama de posibili-
dades, y dependera de su personal capacidad, iniciativa, etc., el ha-
cer su puesto mas importante ya que, en cierto modo, la empresa
sera toda ella como sea su jefe supremo.

Pero en términos generales, y sobre todo tratandose de los nive-
les medios e inferiores, es logico que lo racional es adapatar el hom-
bre a la funcion, y no viceversa. como lo racional es adaptar una llave
a una cerradura, y no al contrario, ya que el puesto representa las
condiciones teoricamente establecidas y deseables. en tanto que el hom-
bre real, como elemento eminentemente activo, puede ser adaptado
a eso que “debe ser”. Por eso Drucker ha dicho que la adaptacion
del hombre al puesto es “‘el problema basico de la industria moderna™

Debe cuidarse de que no se busquen hombres con cualidades ex-
cesivamente superiores a las que un puesto demanda, pues también
en este supuesto se violaria el principio, yva que quien lo ocupara, ca-
receria de interés para desempenar dicho puesto.

De la provision de elementos administrativos

Debe proveerse a cada miembro de un organismo social, de los ele-
mentos administrativos necesarios para hacer frente en forma eficiente
a las obligaciones de su puesto.

Este principio. que podria parecer obvio tratandose de la provi-
sion de elementos materiales como instrumentos, materias primas,
etc., no lo es tanto por desgracia, cuando se rrata de los elementos
que la administracion exige para la eficiente realizacion de un trabajo.

Asi, v.gr.. es muy frecuente considerar que un trabajador puede
desarrollar todo su puesto aunque no lo conozca con precision; que
puede alcanzar grados de eficiencia adecuados sin un adiestramien-
to sistematico; que debe obedecer fielmente ordenes imprecisas o
inadecuadas; que un jefe podra hacer frente a las responsabilidades,
sin delegacion conveniente y eficaz de la autoridad que requiere; que
un alto ejecurivo podra permanecer adicto a la empresa. aunque no
vea ninguna posibilidad de progreso en la misma. erc.

De la importancia de la introduccién adecuada

El momento en que los elementos humanos se integran a una
empresa tiene especialisima importancia, y, por lo mismo, debe
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ser vigilado con especial cuidado. Si alguien ha senalado que una “fa-
brica’ puede considerarse como “una maquina gigantesca”', cuva efi-
ciencia dependera de la articulacion de las diversas partes, con mayor
razon podra decirse que una empresa debe considerarse como una
articulacion social de los hombres que la forman: desde el gerente
hasta el mozo.

Es evidente que el momento en que esas partes se van a articular,
a introducir a esa empresa, reviste importancia basica. 5i tratandose
de una maquina. jamas al recibirla se pone a trabajar sin mas, sino
que se la ajusta a su sitio, se la aceita, prueba, conecta, eic.. y.
hasta que se esta seguro de que funciona, perfectamente acoplada
a todas las circunstancias que la rodean, se la pone a trabajar en fir-
me. con mayor razon esto debe hacerse tratandose de un hombre,
que no es maquina sino persona.

Pero desgraciadamente es muy frecuente que al contratar un tra-
bajador, se le mande con solo una cédula a su puesto de trabajo, donde
su jefe se limitara a senalarle su sitio de labores, darle una explica-
cion de unos cuantos minutos sobre su puesto, y dejar a que el. por
si mismo, trate de adaptarse, y solo sea ayudado por sus fracasos,
las correcciones que reciba, etc

La introduccion, como veremos adelante, es quiza una de las téc-
nicas mas sencillas y de las que mas grandes rendimientos pueden dar.

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE COSAS

Ya hemos senalado anterlormente que la integracion de “'las cosas” se
estudia en todo su detalle dentro de las materias de produccion, ven-
tas, finanzas, etc. Con todo, sefalarermnos aqui las nociones fundamen-
tales al respecto.

Si la integracion, como todas las demas partes de la Administra-
cion, ha de ser técnica, requiere fundarse en principios generales que
sirven de base a las politicas en ese campo, y, al mismo tiempo, usar
reglas para poner en accion eficazmente las técnicas respectivas.

Del caracter administrativo de esta integracion
Podra parecer, ante todo, que estudiar sistemas de produccion, ven-

tas. finanzas, etc.. es problema técnico, mas no administrativo. Asi,
para la produccion, parece mas adecuado un ingeniero, que un ad-
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ministrador; para las finanzas, un contador especializado en estados
financieros, etc.

La realidad es que en estas funciones técnicas, se encuentran ele-
mentos esencialmente administrativos, porque miran “‘a la coordi-
nacion de los elementos técnicos, entre si, y con las personas’

Ejemplo: el cambio de maquinaria, la seleccion de materiales, etc.,
son funciones indiscutiblemente ingenieriles; pero la simplificacion
de métodos. la distribucion de areas, el mantenimiento preventivo,

etc., son funciones esencialmente administrativas, porgue se fundan
en la coordinacion.

Del abastecimiento oportuno

"Representando todos los elementos materiales una inversion, debe
disponerse en cada momento de los precisamente necesarios dentro
de los margenes fijados por la planeacion y organizacion. en forma
tal que, ni falten en determinado momento, restando eficiencia, ni
sobren innecesariamente, recargando costos y disminuyendo corre-
lativamente las utilidades’

Ejemplo: una inadecuada integracion financiera. o bien produce
una sobrecapitalizacion que innecesariamente aumenta cosltos, O 1m-
posibilita hacer frente a demandas extraordinarias e imprevistas de
produccion.

De la instalacion y mantenimiento

“Supuesto que la instalacion y mantenimiento de los elementos ma-
teriales representa costos necesarios, pero también supone momen-
tos directamente improductivos, debe planearse con maximo cuidado
la forma sistematica de conducir estas actividades. en forma tal que
esa improductividad se reduzca al minimo™

Ejemplo: la instalacion de la maguinaria muchas veces se prolonga
innecesariamente, por falta de adecuada planeacion. aumentando el
costo de la misma y el periodo improductivo. Lo mismao puede decir-
se de las ampliaciones y cambios de maquinas, sistemas, erc.

Ejemplo; el mantenimiento, cuando no se realiza por un sistema
“preventivo’, obliga a interrupciones mas o menos importantes en
la produccion, sumamente coslosas.

De la delegacion y control

"Si toda administracion supone delegacion, en materia de integra-
cion de cosas —aspecto emilentemente técnico—, con mayor razon
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debe delegar la Gerencia General dentro de un sistema estable. la res-
ponsabilidad por todos los detalles, establecidos al mismo tiempo
sistemnas de control que la mantengan permanentemente informada
de los resuliados generales™,

1. La centralizacion en materias [écnicas es quiza la mas peligrosa
de todas las centralizaciones porque:

a) dificilmente un hombre puede conocer de todo, tecni-
camente.

b) supone problemas de detalle, y es imposible controlar de-
talles con eficacia, cuando su numero y calidad son muy
diversos.

b

A toda delegacion debe corresponder un sistema fijo y estable
de control, que mantenga informadao al delegante de los resul-
tados de conjunto,

REGLAS Y TECNICAS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS
Advertencia previa

Por tratarse de un campo eminentemente “factual”’, creemos que
resulta mas claro y objetivo presentar conjuntamente las reglas
que presiden el proceso de integracion y las técnicas que ayudan a
lograrla.

Se ha dicho que la integracion hace de personas totalmente ex-
tranas a la empresa miembros debidamente articulados en su jerar-
quia. Para ello se requieren cuatro pasos:

a) Reclutamiento. Tiene por objeto hacer de personas total-
mente extranas a la empresa, candidatos a ocupar un puesto
en ella, tanto haciéndolos conocidos a la misma, como des-
pertando en ellos el interés necesario

b) Seleccion. Tiene por objeto escoger, entre los distintos candi-
datos. aquéllos que para cada puesto concreto sean los mas
aptos, de acuerdo con el principio enunciado antes. Se le ha
comparado con una serie de filtros o cribas que, bajo el crite-
rio de los requerimientos del puesto, vayan desechando a los
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candidatos inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar ¢l
apropiado.

¢) Introduccion. Tiene por fin articular y armonizar el nuevo ele-
mento al grupo social del que formara parte, en la forma mas
rapida y adecuada.

d) Desarrollo. Busca desenvolver las cualidades innatas que cada
persona tiene, para obtener su maxima realizacion posible.

Por el reclutamiento se hace de un extrano un candidato; por
la seleccion se toman de los candidatos a los buenos candidatos
solamente; por la introduccion se hace del buen candidato un em-
pleado; y por el desarrollo se hace del empleado o trabajador un buen
empleado.

Del reclutamiento

Deben distinguirse en él dos aspectos: las fuentes de abastecimiento y
los medios de reclutamiento. La distincion, aunque a veces es dificil
de aplicar, es util porque puede ocurrir que una fuente de abasteci-
miento sea buena. pero el medio de reclutar en ella al personal sea
malo, o viceversa.

Las fuentes de abastecimiento para una empresa deben, ante to-
do, precisarse, cuantas veces nos encontramos con que una empre-
sa no sabe siquiera a donde ird a buscar al personal que requerira
para cada tipo de puestos. Debe, por otra parte, tratar de cultivarse
el contacto con las mejores fuentes, para garantizar que nos den opor-
tunamente lo mejor que en ellas podamos encontrar,

Podemos mencionar enire 1as fuentes de abastecimiento mas usua-
les para una empresa:

a) El sindicato. Provee todo el personal, ordinariamenie. con ex-
cepcion del de confianza.

by Las escuelas. Técnicas, de comercio, elc.

€) Las agencias de colocaciones. Onerosas o gratuitas, siendo es-
tas ultimas quiza las mejores. porque actuan solo con miras
de servicio, como las “bolsas de trabajo™ universitarias

d) El personal recomendado por los actuales trabajadores.

€) “Lapuertade lacalle’. Es decir. el personal atraido por la fama
de la empresa.
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Los medios de reclutamiento pueden dar o quitar valor al personal
que porporciona una fuente determinada.

i)

h)

)

Asi una requisicion adecuada al sindicato puede hacer gue no
se produzcan malos efectos por la clausula de admision en un
contrato colectivo, y convertir el sindicato, muchas veces juz-
gado como una mala fuente de abastecimiento, en una muy
buena

La solicitud escrita puede hacer que, al pedir personal a otras
empresas, del que ellas no requieran. o bien a nuestros actua-
les trabajadores, obtengamos mayor precision, posibilidad de
estudio, etc.

El empleo de prensa, radio. television, etc.. para solicitar traba-
jadores, ha demostrado, en lo general. no ser medio ade-
cuado, ya que atrae de ordinario al personal menos capaz, y
hace mucho mas extensos y costosos los procedimientos de
seleccion, excepto tratandose de tecnicos.

De la seleccion

Aunque los medios usados y el orden en que se emplean suelen va-
riar mucho, para acomodarse a las necesidades y condiciones de
cada empresa, los mas usados, y el orden generalmente seguido, es
el que senalaremos a continuacion:

al

1)

La hoja de solicitud. Suele servir como base, no solo para reali-
zar toda la seleccion, sino también para encabezar todo el ex-
pediente del personal.

Aunque su contenido es muy variable, de ordinario com-
prende: generales del solicitante; datos sobre los trabajos ante-
riores, datos sobre conocimientos adquiridos; datos generales.

No suele ser muy aconsejable poner en la solicitud ague-
llos datos que puedan obtenerse mas facilmente, y con menor
molestia para el solicitante, en la entrevista, investigaciones, etc.
La entrevista. Suele ser un instrumento muy valioso para se-
leccionar personal, tanto porque completa y aclara los datos
de la hoja de solicitud, como porque permite obtener mas vi-
vamente informes sobre motivacion del solicitante, y hacer ob-
servaciones que, si bien son meros indicios, lo son de tan grande
importancia si estan bien tomados, que muchos consideran la
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entrevista como uno de los medios mas utiles para seleccio-
nar personal.

Debemos tan solo advertir aqui que supone un lugar en que
pueda hacerse con sigilo, preparacion del que ha de conducir
la entrevista, tener lormulado un cuadro de preguntas y ob-
servaciones, lograr un ambiente de confianza y amistad que
facilite las respuestas y tomar datos escritos inmediatamente
después
Las pruebas psicotécnicas y/o prdcticas, Son éstas verdaderos
"experimentos’’, ya gue tienen por objeto tratar de estandari-
zar o igualar las condiciones en que han de desarrollarlas los
solicitantes, para que los resultados que obtengan, se deban so-
loa la existencia y grado en que posean la cualidad que se tra-
ta de investigar.

La division mas conocida, es la que las clasifica en prue-
bas de aptitud, de capacidad, y de temperamento-personalidad
La diferencia entre la aptitud y la capacidad es la que se da
entre la potencia y el acto. Por eso las pruebas practicas son
siempre de capacidad, mientras que las psicotécnicas pueden
ser de todas las categorias mencionadas. Como ejemplo de
pruebas psicotécnicas de aptitud, podemos mencionar las
de inteligencia, memoria, imaginacion, etc. Como ejemplo de
las practicas de capacidad, citaremos las de mecanografia, di-
bujo, ortografia, etcétera.

Para ser utiles las pruebas requieren tres cosas:

a) Estar estandarizadas, esto es. que estadisticamente se haya
determinado cuales son los minimos v maximos que de-
ben exigir “para el grupo en el que van a aplicarse’";

b) Que se determine su confiabilidad. esto es, que midan igual
para individuos iguales.

) Su validez, es decir, que la cualidad medida se refleje efec-
tivamente en la realizacion del trabajo; esto es, que quie-
nes obtienen alto coeficiente de memoria, sean los que
denotan memoria en el trabajo. v viceversa,

Las encuestas. Estas tienen por objeto comprobar los antece-
dentes de trabajo, escolares. penales y aun sociales que pu-
dieren haberse obtenido con motivo de las etapas anteriores
de la seleccion.
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)

El examen médico. Suele dejarse hasta el [inal del proceso,
porque, bien realizado, es costoso, por lo gue sélo debe apli-
carse a quienes en todas las demas etapas del proceso han re-
sultado iddneos para el trabajo que se pretende llenar. Suele
comprender el examen [isico, la historia clinica del solicitan-
te, las pruebas de laboratorio, etcétera

De la introduccion

Hemaos destacado yva su importancia al hablar del principio respecti-
va. Mencionaremos aqui que suele comprender dos partes:

i)

h)

La introduccion general a la empresa. Suele llevarse a cabo en
el departamento de personal: en él, se hace firmar al solici-
tante el contrato de trabajo respectivo, se hacen las anotacio-
nes necesarias en los registros, se toma su filiacion, etc. Tras
de esto. se da la bienvenida al solicitante, valiéndose sobre to-
1o del Manual del Empleado, donde encuentra resumidas las
soliticas de la empresa en materia de personal, la indicacion
de los datos que al trabajador interesan sobre la historia de la
negociacion, quiénes la componen, qué produce, cual es su or-
ganizacion, erc. Suele terminarse con un recorrido por la planta,
presentacion personal con los principales jefes que ha de tratar
y finalmenrte, con su jefe inmediato.

En su departamento o seccion. Se hara la explicacion detallada
de su trabajo, a base de la descripcion del puesto correspon-
diente y la presentacian a sus companeros de trabajo; se le hara
recorrer los sitios en que habra de aprovisionarse de material,
entregar los productos terminados. rendir informes, cobrar su
sueldo, erc.

Del desarrollo

Todo elemento que ingresa a una empresa, necesita recibir un desa-
rrollo de las aptitudes v capacidades que posea, para adaptarlo exac-
tamente a lo que el puesto va a requerir de él. Este desarrollo es
perpetuo pero, como es claro, se hace mas necesario tratandose de
los trabajadores de nuevo ingreso. Este desarrollo puede ser de un
orden tedrico. v.gr.: matematicas de taller, dibujo, etc.. v en 1al su-
puesto no siempre se da para todos los puestos y trabajadores. Pero
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puede ser de un orden meramente practico. a fin de dar a todo traba-
jador, empleado o jefe, independientermente de los conocimientos pre-
vios que €l tenga, destreza, seguridad y rapidez en el desemperio de
su labor. Bajo este concepto, todo nuevo trabajador, y muchas veces
los que ya estan laborando hace tiempo, requieren este adiestramiento.

El desarrollo de quienes ingresan a una empresa, suele dividirse en:

a) Adiestramiento y capacitacion de obreros y empleados.
b) Capacitacion de supervisores,
¢) Desarrollo de ejecutivos.

Adiestramiento de obreros y empleados
Suele comprender dos pasos principales:

I. Como debe prepararse la instruccion
2. Como debe darse la instruccion.

Lo primero comprende estos cuatro puntos:

a) hacer una tabla de tiempo;

b) hacer un esquema del trabajo que se va a ensenar;
€) tener todo listo;

d) tener el lugar de instruccion correctamente arreglado.

Lo segundo comprende también cuatro etapas principales:

@) Preparar al empleado: calmarlo, interesarlo, colocarlo en la po-
s5icion correcta.

b) Presentar la operacion: es decir, explicarsela verbalmente con
lentitud que garantice que la entendera, preguntarle, etc.

€) Probar su ejecucion: es decir, hacer que él mismo ensaye, que
explique simultineamente lo que va haciendo. corregir sus
EITOTes.

d) Revisar: haciendolo que realice ya su trabajo ordinario, pero
bajo una especial e intensa supervision, que le permita consultar
cada duda Yy no volver al método mas facil, hasta garantizar-
nos gue ha adquirido los habitos que queriamos inculcarle.
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Capacitacion de supervisores

Todo supervisor requiere dos capacitaciones diversas: la que necesita
como técnico que va a dirigir un sisterna especial de produccion, ven-
tas, servicios, etc., y la que requiere en cuanto que va a ser jefe.

Ordinariamente es solo la primera la que se toma en cuenta para
escogier y capacitar a los supervisores, sobre todo, a los inmediatos.
Asi, se suele escoger como jefe de mecanicos al mejor mecanico,
como jefe de contadores al mejor contador, y, en todo caso, se le
preparara para que adquiera conocimientos mas profundos en la tec-
nica que va a supervisar.

En cambio, muy pocas veces se tiene cuidado en darle prepara-
cion como jefe, y de ello deriva gue en muchas ocasiones un magni-
fico supervisor como técnico en su especialidad, es en cambio un
constante problema para la empresa, porque no sabe mandar, apro-
vechar el equipo, coordinarse, etc.

Si el abrero requiere mas que nada adiesiramiento, el supervi-
sor, como jefe sobre todo. requiere mas bien capacitacion adminis-
trativa.

Todo supervisor necesita, por lo mismo, ser capacitado en:

a) camo distribuir el trabajo.

b) como tratar a su personal (relaciones humanas).

¢} vémao calificar a su personal,

d) como instruir a su personal.

€) como recibir y tratar las quejas de sus subordinados.
S como realizar entrevistas con estos

¢) como hacer informes, reportes, etc.

h) como coordinarse con los demas jefes.

) como conducir reuniones, juntas, mesas redondas. etc.
J) como mejorar los sistemas a su cargo.

k) camo resolver los problemas que plantea la supervision.

Necesita, ademas, conocer mas a fondo las politicas que va a apli-
car y la organizacion ce la empresa.

Desarrollo de ejecutivos

Terry define el desarrollo de ejecutivos del siguiente modo: “es la apli-
cacion de un esfuerzo planeado para proveer. mantener y desenvol-
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ver a quienes han de formar el grupo administrativo, con el fin de
que la empresa logre mas efectivamente sus objetivos™.

Aunque es muy dudosa la propiedad de la traduccion del término
ingles con que se designa: “executive development™, es indiscutible
que la idea de “desarrollar”, tiene implicita la connotacion de que hay
algo que ya se posee en forma mas o menos natural, y que debe solo
ser desarrollado, lo cual es muy adecuado a la idea que se quiere ex-
presar con la expresion “desarrollo de ejecutivos”

Su importancia

Es quiza uno de los problemas mas grandes que confronta toda em-
presa, sobre todo en un momento en que la mayoria se encuentra
en crecimiento, Muchos altos jefes hablan del problema de “encon-
trar segundas manos’’.

En efecto, cuando se realiza una adecuada administracion a base
de delegacion de planes debidamente estudiados y fijados, v de con-
trol de los resultados por el delegante, el problema que queda por re-
solver estd en encontrar personas responsables, preparadas y adheridas
a la empresa, para delegar en ellas esas facultades.

Pero guiza un error basico, ya mencionado en “la prevision de
elementos administrativos”, consiste en pensar que tal género de hom-
bres se encuentran por mera suerte, casualidad o accidente. La reali-
dad es que un hombre con las capacidades requeridas para ocupar
altos cargos en una empresa. debe ser, de algun modo el menos. de-
sarrollado o preparado por ésta.

Los problemas que presupone

Desarrollar ejecutivos implica, a nuestro juicio. los siguientes pro-
blemas:

I. ¢Qué puestos ejecutivos hay en la empresa, y cudles va a
haber en un futuro inmediato?

2. ¢Qué requisitos debe exigirse para que los puestos mencionados
se ocupen eficientemente?

3. ¢De qué material humano se dispone para llenar esos puestos,
Y donde puede éste ser buscado?

4. ¢En qué fechas, aproximadamente, se ird requirtendo llenar esos

puesto ejecutivos. y quién. en concreto, es el mds apto para ocu-
Jarlos?
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Supuestos los anteriores problemas. debidamente resueltos,
se presenta el problema de desarrollo de ejecurivos propiamente
dicho.

JComo deben ser preparados. formados o desarrollados esos fu-
[uros ejecutivas?

Las técnicas apropiadas

a

El primer problema supone. ademas de la precision de las
politicas de crecimiento, expansion, mejoramiento, etc., la for-
macion de graficas de organizacion, actuales y potenciales.

Se ha dicho que las graficas de organizacion son la anato-
mia del cuerpo de administradores y ejecutivos , ya que en
ellas no intervienen, al menos detalladamente. los obreros, em-
pleados, etc. La grafica actual, nos dira. por lo mismo, qué pues-
tos de ejecutivos tenemos actualmente que llenar.

Pero si tomamos en cuenta que la récnica de desarrollo de

ejecutivos supone tiempao para prepararlos adecuadamente, v
que, por lo mismo, debemos comenzar a desarrollar ahora los
que habremos de requerir dentro de dos a tres anos, necesita-
remos tener también una grafica potencial, ya que, aun reco-
nociendo que ‘‘deberian existir” en nuestra empresa, no
podemos tenerlos ahora, pero confiamos tener en un futuro
proximao, tales ejecutivos.
Las cualidades, aptitudes y requisitos en general que para ca-
da puesto deberdan pedirse. como minimo, a quienes hayan
de ocupar esos puesios gjecutivos, logica y técnicamente de-
ben encontrarse en las especificaciones de los puestos corres-
pondientes.

Salo recordaremos que en estas ""especificaciones’’, debe
detallarse lo que se refiere a habilidades necesarias, y a respon-
sabilidad, de preferencia a los factores de esfuerzo y condicio-
nes de trabajo.

La determinacion de cual y como es el material humano con
que contamos, implica uno de los problemas mas serios en
el desarrollo de ejecutivos.

Ante todo, debera precisarse la politica de la empresa en
cuanto a determinar si ese material va a ser buscado funda-
mentalmente entre los actuales subordinados o mas bien de
fuera, Decimos "“mas bien”. porque de suyvo no eés factible una
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politica cerrada en uno de los dos sentidos. sino mas bien. lo
fue se presenta es la determinacion del por ciento en que se
va a aprovechar cada fuente de abastecimiento, o qué pues-
tos se llenaran con una u otra.

Para los puestos que se vayan a llenar “de dentro de la em-
presa’’, habra que fijar en qué niveles deben ser buscados los
posibles ejecutivos. Logicamente parece gue, salve en una em-
presa muy pequena, en las grandes no es muy frecuente que
de las lilas de trabajadores o supervisores inmediatos. salgan
con mucha facilidad altos ejecutivos, por razon de la prepara-
cion general previa que supone este cargo. Asi pues, ordina-
riamente, los niveles administrativos intermedios, de técnicos,
elc., seran nuestro principal campo de investigacion.

En cuanto al modo de encontrar a las personas aptas, con-

sideramos que las pruebas de seleccion pueden ya arientar-
nos sobre quiénes podran tener esas capacidades. Por otra
parte. la “'calificacion técnica de méritos'', siendo el verdade-
ro avaluo del capital humano, sera la que mejor nos auxilie
para descubrirlos. Pero no tanto la calificacion actual, sino la
que se haga sobre cualidades potenciales, porque, de hecho,
puede ocurrir que un trabajador o jefe que actualmente no
labora contento ni bien, precisamente por razon del nivel, am-
plitud, etc., de las funciones que tiene encomendadas, po-
dria ser un magnifico alto jefe. Las entrevistas perigdicas, son
otro medio magnifico para descubrir futuros ejecutivos.
La determinacion de las fechas en que iremos requiriendo a
los futuros ejecutivos, y de la forma concreta de llenar las va-
cantes, parece solucionarse del mejor modo posible con las
llamadas "‘tablas de reemplazo™. Son éstas, simplemente una
lista de los puestos ejecutivos, por orden de su importancia,
anotando en cada uno de ellos la persona que los ocupa, la
techa probable en que debe pensarse en sustitucion por reti-
ro, necesidad de promocién, o simple calculo de un maximo
en que todo puesto deberia ser variado en cuanto a quien lo
ocupa, y el sefialamiento de dos a tres candidatos, calificados
(con base en los puntos 1 a 3 anteriores), como los mas ade-
cuados para hacer la sustitucion, Tendremos, logicamente, cui-
dado de llenar los huecos que se dejaron en caso de ascenso,
con las correspondientes sustituciones que senale la tabla de
reemplazos.
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5. El desarrollo de ejecutivos propiamente dicho, supone. en nues-
tra opinion, tres aspectos: adiestramiento, capacitacion y for-
macion.

Capacitacion

Supone dar al candidato elegido. la preparacion tedrica que requerira
para llenar su puesto futuro con toda eficiencia. Los medios principa-
les suelen ser:

a) Cursos formales fuera de la empresa. Los cursos universitarios
de Licenciado en Adminstracion de Empresas, son precisamen-
te la respuesta completa a este problema. Puede pensarse, con
todo, en cursos mas reducidos, dados por universidades o por
asociaciones de empresarios, para llenar aunque sea parcial-
mente, esta necesidad en quienes, sin preparacion especial,
ocupan puestos gjecutivos.

b) Cursos formales dentro de la empresa. Consideramos que. ne-
cesariamente estos cursos tienen que ser de mucho menor al-
cance. ya que las empresas no son técnicos en docencia, ni
tienen tiempo suficiente para dedicarse a dar con toda ampli-
tud y detalle las clases necesarias. Ademas, se interesan mas
por el resultado inmediato, que por la preparacion a fondo.

¢) Becas. Propiamente es la manera mas apta de aprovechar por
las empresas. los cursos dados fuera de ellas. Suele seguirse
el sistema de que el beneficio de la beca, quede ligado a los
resultados que en calificaciones se vayan obteniendo por el
becado.

d) Folletos, bibliotecas. etc. Son medios complementarios de lo an-
terior. Por si solos, apenas si valen,

Adiestramiento

Se trata de dar. ya no los conocimientos tedricos, sino la practica que
es indispensable para que los primeros sean utiles. Como medios prin-
cipales suelen emplearse:

a) Rotacion planeada. Las empresas por sl mismas, o en combi-
nacion con las instituciones donde estudian sus becados. pla-
nean qué puestos deben ir ocupando, con el fin de que
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adquieran la expenencia de mando, planeacion, decision, etc.,
gue requieren ejercitar,

b) Estudios de casos. La empresa puede presentar al alumno “ca-
sos reales”, para que €l solo, o mejor todavia, en mesas re-
dondas. estudie cdmo deberian ser resueltos. La selucion podra
o no ser utilizada, pero de todos modos, el futuro ejecutivo
aprendera a aplicar la teoria a las situaciones concretas,

¢) Encomienda espectal de problemas. Se parece al caso anterior,
pero supone que el caso encomendado es unico, y gue no so-
lo se debera dar una opcion, sino realizarse la solucion del mis-
mo. Logicamente, es el mejor medio de desarrollar la capacidad
ejecutiva, ya que implica ejercitar, no solo la inteligencia, sino
todas las demas facultades para mandar, coordinar, efc., y to-
do ello circunscrito a un caso concreto, bajo supervision directa

Formacion

En nuestra opinion, muchas veces falla el desarrollo de ejecutivos, por-
gue se le limita al aspecto intelectual: capacitacion y adiestramiento,
siendo que el ejecutivo necesita decision, firmeza. etc. Por eso. se
requiere: que se le dé una formacion personal por los ejecutivos ac-
tuales, que se le corrija personalmente, y, en una palabra, que se
vaya creando progresivamente el status que le dé sentimiento de
adhesidn a la empresa, hasta hacer de ¢l un buen ejecutivo.

INTEGRACION Y RELACIONES INDUSTRIALES

De la somera exposicion de las reglas y técnicas fundamentales que
se refieren a la integracion de personas. facilmente podremos dedu-
cir que éstas forman parte de lo que se conoce con ¢l nombre de
Administracion de Personal, dentro del aspecto concreto de la sec-
zion gue se refiere a “"Empleo”.

La razon es obvia, para integrar el personal, hay que llevar a
cabo los cuatro pasos fundamentales de esa parte de la Administra-
cion de Personal: reclutamiento, seleccion, introduccion, y constante
desarrollo, Nosotros hemos tocado solo tales aspectos, ya que su
explicacion detallada y completa pertenece al estudio de la Adminis-
tracion de Personal, a la que nos referimos en otra de nuestras obras.
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Sin embargo, en los parrafos que preceden, hemos enfocado esos
aspectos bajo el angulo principal de los administradores, sea que se
trate de supervisores inmediatos, mandos intermedios o altos ejecu-
livos, va que los puestos administrativos son los que principalmente
influyen en la Integracion

Aun cuando los conceptos expuestos anteriormente se refieren
especialmente a la integracion de jefes, de algun modo toda la Admi-
nistracion de Personal entra dentro del concepto de una integracion
permanente en la empresa. Por ello, expondremos brevemente a con-
tinuacion. cuales son los fines de esa Administracion de Personal.

Previamente quisiéramos hacer notar que este término ha sido
considerado como equivalente al de Relaciones Industriales. Este ul-
timo, tomado del inglés “Industnial Relations™. es explicado por los
conocidos autores Paul Pigors y Charles A. Myers en su obra La Ad-
ministracion de Personal, que se ha vuelto clasica en la materia, de
la siguiente manera:

“La administracion de personal, como la concebimos, no esta res-
tringida a las fabricas y a los obreros. También es importante en ofi-
cinas, departamentos de ventas, laboratonos y en los rangos geren-
ciales mismos, donde los funcionarios superiores deben ganarse la
cooperacion de sus subordinados. Ni es tampoco la buena admi-
nistracion de personal algo que solamente se necesita en la indus-
tria privada. Las instituciones no lucrativas, el gobierno y las fuerzas
armadas, han agregado a sus cuerpos de personal funcionarios de
personal, en la creencia de que, como lo expreso la Fuerza Aérea
Estadounidense, todo oficial gue manda hombres debe utilizar prac-
ticas y procedimientos de personal, elaboradas para hacerlos efecti-
vos en sus tareas, hasta el grado maximo posible™.

“Existen otros dos conceptos que frecuentemente se han empleado
en las discusiones de problemas y técnicas de personal: ‘relaciones
obreras (o de trabajo)’ y ‘relaciones industriales’. Algunas veces,
se emplea intercambiablemente con el concepto ‘administracion
de personal’, pero es muy conveniente hacer la distincion entre
¢llos".

“El término ‘relaciones obreras’ se refiere primariamente a las
relaciones entre el patron (o la gerencia) y el trabajo organizado (obreros
organizados). El sujeto, materia de las relaciones obrero-patronales
{es decir, las relaciones obreras o de trabajo) incluye la negociacion
de contratos con las uniones (sindicatos), y las relaciones dianas y
constantes con funcionarios y agentes unionistas, para el manejo y
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solucion de las diferencias surgidas de los contratos. el arbitraje y la
reglamentacion oficial de los términos v condiciones de empleo’”

“En este pais (Estados Unidos de América) ‘industrial’ significa
‘industria privada’, y el drea del administrador de personal es mucho
mas extensa. La buena administracion de personal se hace necesaria
en todas partes donde los “manejadores” (o gerentes) se enfrentan
con el problema de obtener la cooperacion de sus empleados. Por lo
mismo, emplearemos el término ‘administracion de personal” para
describir la funcion que, en muchas firmas se denomina ‘relaciones
industriales’.””

Fines de la Administracion de Personal, desde el punto de
vista de la empresa

Con frecuencia se mencionan comao los fines lundamentales de la Ad-
ministracion de Personal los dos siguientes:

I. Obtener la mdxima capacidad de todo el personal que trabaja
en los distintos departamentos y niveles de la empresa: obre-
ros, empleados. supervisores inmediatos, técnicos, ejecutivos,
etc. Si todos tienen la capacidad adecuada, se dice, contamos
con un personal que puede realizar las labores necesarias para
la mas eficiente operacion. y. por lo mismo, esa capacidad es
la base fundamental para el éxito administrativo de la empresa.

2. Mas no basta con la capacidad del personal: es necesario ob-
tener su plena colaboracion, esto es, que quieran poner sus ca-
pacidades al servicio de la empresa. Un personal, aunque sea
capaz, si no tiene deseos de colaborar, si trabaja al minimo,
0 lo que es peor, se trata de tomar desquite de verdaderas o
supuestas injusticias que ha recibido, jamas dara el rendimiento
adecuado,

El que tiene capacidad. pero no pone su colaboracion, se ha di-
cho. es como el que "puede, pero no quiere” ayudar al éxito de la em-
presa, el que tiene espiritu de colaboracion, pero carece de la capacidad
necesaria, es como el que “guiere. pero no puede’ avudar a dicho éxito.

Pero cuando el personal tiene la capacidad necesaria, vy presta la
colaboracion indispensable, el elemento humano, que maneja a to-
dos los demas, “'puede y quiere’: el éxito de la empresa esta garan-
tizado.
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Obtener la mas adecuada capacidad y la maxima colaboracion
del personal de todas las funciones y niveles, es por lo tanto, se dice,
la finalidad suprema de la Administracion de Personal.

Lo anterior es verdadero, pero solo desde el punto de vista de la
empresa, o quiza mejor aun, del empresario. Pero no deben dejarse
los anteriores como los unicos fines de la Administracion de Perso-
nal, porque las personas no son Mmeros instrumentos gue la empresa
pueda utilizar a su antojo como meros medios, tienen fines anterio-
res y superiores a los de la misma empresa, que deben ser tomados
en cuenta, y coordinarse con los de ésta del mejor modo posible, de
lo contrario, la Administracion de Personal se convertiria tan solo en
una técnica mas refinada para la explotacion del trabajador o del fun-
cionario.

Fines de la Administracion de Personal, desde el punto de
vista del trabajador

Es indiscutible que el trabajador, manual, oficinesco, administrativo,
técnico, consiente en subordinar su actividad parcialmente a los
fines de una empresa, porque espera obtener de ella determinados
bienes, que son un medio para el logro de sus fines personales. Estos
fines que el trabajador busca en una empresa, deben ser tomados en
cuenta por la Administracion de Personal, indiscutiblemente, pues de
lo contrario dicho trabajador no prestara su colaboracion, e inclusive
no admitira recibir la capacitacion necesaria, sino en tanto y cuanto es-
ta sirva para sus intereses personales. Por lo tanto, no solo por razo-
nes éticas, sino incluso por razones administrativas, la Administracion
de Personal tiene que buscar las finalidades que el trabajador, cons-
ciente o inconscientemente, busca al incorporarse a una empresa; y
cuanto mejor las logre, tanto mejor lograra también los fines que la
empresa busca.

I. Lo primero que un trabajador busca al ingresar a una empre-
sa, es obtener un salario o un sueldo justo y proporcionado a
la importancia de sus labores. Es cierto que, cuando un sueldo
supera estos limites, puede ser un elemento secundario en la
motivacion del trabajador, al que se prefieran otros tales co-
mo su satisfaccion en el ambiente de la empresa, en su traba-
jo, etc. Pero no lo es menos que, lo que ante todo lo hace tra-
bajar, es obtener el salario o sueldo, y que mientras éste sea
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el medio de satisfacer sus necesidades vitales constituira el prin-
cipal mativo o razon por el cual trabaja

2. Pero el trabajador busca, ademas del salario, trato y condicto-
nes de trabajo adecuados. Cuando el trabajador ve que el me-
dio ambiente fisico, social. moral, etc.. en el que desarrolla sus
labores no son adecuados. tratara de cambiar de trabajo. Mu-
cho mas todavia cuando el trato que recibe de sus superio-
res, companeros, etc., no son los que justamente exige su
dignidad como persona humana.

3. También el trabajador busca seguridad y progreso en su puesto.
Muchas veces el trabajador prefiere una remuneracién menor,
a cambio de una seguridad, tanto presente, por las garantias
de estabilidad que su puesto le ofrece. como futura por las pres-
taciones que le aseguran gue en su vejez o en su incapacidad
fisica gozara de lo necesario. Sin embargo, es normal que el
buen trabajador, busque tambien la posibilidad de mejorar, de
progresar en la empresa. Un trabajador que sabe que ha llega-
do al tope. que ya no puede esperar ningun ascenso, mejoria,
promocion, etc., sera siempre un trabajador rutinario, o des-
contento.

La coordinacion de los dos intereses: fin ultimo de la
Administracion de Personal

Es indiscutible que los fines que la empresa busca, no solo pueden
coordinarse con los que el trabajador desea. sino que, en la mayor
parte de las ocasiones, esa coordinacion es espontanea: asi. ya he-
mos senalado que no puede lograrse la colaboracion de quien no ve
resueltos por su trabajo en la empresa sus intereses basicos: esto se
puede demostrar, v.gr.: en las técnicas de sueldos y salarios, que no
solo buscan dar al trabajador el salario mas justo y adecuado segun
el trabajo que Yealiza, sino también lograr con ello su maxima cola-
boracion. La capacitacion que la empresa da a un trabajador para
provecho de la empresa. es también para beneficio del mismo tra-
bajador.

Pero es indiscutible que, en muchas ocasiones, pueden existir en
concreto ciertas oposiciones, —muchas veces mas aparentes que
reales— entre los fines que la empresa persigue y lo que el trabaja-
dor busca. Asi, v.gr.: una gran elevacion de los salarios, puede aumentar
fuertemente los costos.
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La labor mas dificil, pero la mas propia de la Admimstracion de
Personal radica, precisamente, en coordinar los fines de la empresa
con los fines del trabajador. Cuanto mejor lo logre, sera mejor la Ad-
ministracion de Personal.

INTEGRACION Y RELACIONES PUBLICAS

Mientras que la integracion de las personas, desde el punto de vista
interno de la empresa se manifiesta en los principios, reglas y técni-
cas de la Administracion de Personal, desde el punto de vista exter-
no a ella, se expresa y realiza en las relaciones publicas, mediante
ellas, la empresa se integra con el medio social en el que vive, y del
que vive.

Cabe destacar el hecho de gue algunas de esas relaciones publi-
cas, se basan en la justicia estricta, como son las que se tienen con
los proveedores, compradores, etc.; otras, en la justicia legal. como
las que se tienen con las autoridades, y otras con la justicia social,
como las que se llevan con las organizaciones intermedias, medios
de publicidad, etc.

Las relaciones publicas y otros tipos de relaciones humanas
en la empresa

Las relaciones humanas constituyen el nicleo central de la actividad
de una empresa, puesto que, como se ha explicado con anterioridad,
todas las funciones que en aquella se realizan: produccion, distribu-
cion, ventas, contabilidad, finanzas, etcétera. son realizadas por
hombres.

Sin embargo. el uso del término “'refaciones humanas™ ha recibido
un incremento en los ultimos tiempos, para designar las relaciones
que en la empresa se realizan bajo el criterio de la cooperacion, la
ayuda mutua, el entusiasmo para trabajar, la concordia, la paz en el
trabajo, etc., por contraposicion a otros tipos de relaciones, v.gr.. a
las obligaciones juridicas. Asi concebidas, se identifican realmente con
las de tipo administrativo. ya que la esencia de la administracion es
coordinar, lograr la maxima cooperacion,

Sin embargo, conviene precisar un poco mejor los principales ri-
pos de relaciones en la empresa:
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Las Relaciones Juridicas. Tienen como fin el establecimiento es-
tricto de derechos y deberes correlativos. Son la estructura so-
lida para la administracion de la empresa, que no se agota ni
realiza en ellas solamente, ya que la administracion es meta-
juridica.

Las Relaciones Economicas. Son también relaciones humanas,
pero desde el punto de vista de la actuacion de los hombres
frente a la satisfaccion de diversas necesidades, por medio de
bienes escasos. Muestran mas bien la tendencia general. que
el comportamiento necesario y fatal de un hombre concreto.
Las Relaciones Sociales. Son, por definicion, relaciones inter-
humanas. En nuestro caso se refieren mas bien a la descripcion
y formulacion de indices de las tendencias que mueven a los
hombres, como resultado de su vida social en la empresa, fue-
ra del marco formal de la administracion y las obligaciones o
reglas que esta implica,

Las Relaciones Administrativas. Complementandose y apoyan-
dose en todas las demas. buscan coordinar las capacidades,
las actividades y los esfuerzos de cuantos intervienen en la
empresa, para lograr la produccion de bienes y servicios con
el fin de satisfacer un mercado y, mediante ello, realizar los
intereses de las diversas partes que integran esa misma
empresa.

Desde luego, se suelen distinguir dentro de estas ultimas
relaciones dos tipos diversos:

I. Las que se establecen entre los representantes de la em-
presa con los diversos jefes, empleados y trabajadores
como medio para realizar las finalidades de la empresa. Es-
tas, siguiendo la practica americana, como hemos explica-
do antes, se han acunado bajo el nombre de “relaciones
industriales”, aun cuando el término no sea muy exacto,
Coinciden con la disciplina mas conocida con el nombre
de “*Administracion de Personal”, aunque tomada como fun-
cian del mas alto nivel, en toda su amplitud v bajo toda su
complejidad técnica.

Pero una empresa, considerada como unidad juridica. eco-
nomica, social y administrariva, tiene ademas contactos con
otras personas e instituciones distintas, las que. normalmen-

to
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te se encuentran fuera de ella; una clase especial de estas
relaciones la constituyen las relaciones publicas, que se lla-
man asi, porque para esa unidad empresa, todas esas per-
sonas o instituciones constituyen “'su publico™ que lo
observa, juzga y apoya.

Diversas definiciones

Entre las diversas definiciones que se han dado a las relaciones pu-
blicas escogemos las siguientes:

® Son el esfuerzo planeado para influenciar la opinion por me-
dio de la actuacion aceptable y de la comunicacion reciprocd.
{S. Cutlip v A. Center).

* Son el logro de una afinidad provechosa con el publico (idem).

* Las actividades de toda industria, union o sindicato, corpora-
cion, profesion, gobierno u otra organizacion cualquiera, en la
creacion y mantenimiento de relaciones sanas y productivas con
sectores determinados del publico en general, a fin de adapa-
tarse al medio ambiente de éstos y justificar su existencia ante
la soctedad (idem).

# |as relaciones publicas son, en si, una funcion administrativa
que evalua la actitud del publico, identifica la politica y los pro-
cedimientos de un individuo o de una organizacion con el in-
terés del publico, y lleva a cabo un programa de accion destinado
a atraerse la comprension y la aceptacion del publico (Public Re-
lations News).

e Un esfuerzo consciente para estimular o influenciar a las per-
sonas, principalmente por medio de la comunicacion. para que
juzguen favorablemente a una organizacion, la respeten, la apo-
yen y le presten ayuda en los momentos de prueba y confu-
siagn (Byron Christian).

Ensayo de una definicion. Comentario

Nos atrevemos a ensayar, reuniendo los diversos elementos que for-
man las relaciones publicas. la siguiente definicion: “Son los vinculos
que establece una empresa con las personas, instituciones o grupos
sociales gue, precisamente en cuanto distintos a ella, requieren que
los objetivos, actividades y servicios de aguélla sean adecuadamente
conocidos, interpretados v apreciados.™
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Analizaremos los principales elementos que forman la definicion
anterior:

i)
b

)

d)

Las relaciones publicas son esencialmente relaciones humanas.
Las relaciones publicas no se dan entre los integrantes de la
empresa en cuanto tales, sino con personas, instituciones y gru-
pos sociales distitintos a ella.

Es cierto que los integrantes de una empresa son el mejor
medio para llevar las relaciones publicas al exterior: pero en
cuanto tales, .no son eobjeto final de ellas.

Quiza tambien pueda pensarse que se busca que los inte-
grantes de una empresa se formen un concepto adecuado pero
€510, a nuestro juicio, pertenece mas bien a las relaciones in-
dustriales.

Aun suponiendo que fueran relaciones publicas, seguiria
siendo verdad que se formaban precisamente en cuanto. como
personac distintas y ajenas a la empresa, la juzgan: no en cuan-
to como integrantes de la misma la obedecen.

El sujero de las relaciones pablicas es precisamente “la em-
presa”; no el patron. ¢l gerente, erc.

Las relaciones publicas se esiablecen directamente con todas
aquellas personas fisicas que tienen, o pueden tener, contacto
con la empresa. Pero a traves de esas personas fisicas que tie-
nen, o pueden tener. contacto con la empresa {objeto inme-
diato), se forma el concepto que las personas morales o
instituciones expresan respecto de la empresa. Y ain mas. gru-
pos sociales amorfos. forman cierta “opinion publica de la
empresa’.

Su diferencia con publicidad. publicidad institucional, etc.

Las relaciones publicas no buscan forzosa ni directamente promover
0 acrecentar las ventas. Es obvio y natural que el ambiente creado
por las buenas relaciones publicas facilitara la venta de los productos
0 la colocacion de los servicios que brinda una empresa. Pero el cams-
po de aquéllas es mucho mas amplio: busca que la empresa conser-
ve la mejor posicion posible frente a todas las personas e instituciones
con quienes estd relacionada.

Par ello las relaciones publicas han sido designadas como “'la at-
mosfera en la que vive una empresa™. Si esa atmosfera no existe o
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es inadecuada, una empresa puede perecer, inclusive teniendo una
magnifica publicidad de ventas, que se dirige exclusivamente a los
consumidores o usuarios.

La llamada “"publicidad institucional” no difiere a nuestro juicio.
del concepto de relaciones publicas. En el fondo, no son sino las
actividades de éstas, en cuanto se dirigen en forma inmediata y cons-
ciente a preparar y apoyar la publicidad que una empresa lleva a ca-
bo. Asi v.gr., la colaboracion que una empresa presta en determinados
actos civicos, con breves y prudentes frases publicitarias.

Quienes confunden las relaciones publicas con la publicidad de
ventas, facilmente caen en el error de considerar que aquellas no tie-
nen especial interés en las empresas que prestan un servicio publico,
sobre todo cuando éste se proporciona por una sola empresa, en
razon de que piensan que a los usuarios no les queda otra alternativa
que la de recibir el servicio, sea bueno o malo, o cualguiera que sea
el trato que les deé.

Nada hay mas falso. Es, por el contrario, de mayor importancia
aun fomentar las buenas relaciones publicas en las empresas que pro-
porcionan un servicio publico, pues para éstas es indispensable que
gocen de la comprension de todos los grupos y personas con las
que estan en contacto, para que den su apoyo a las mejoras que
tengan que realizarse, para que comprendan que algunas deficien-
cias, imposibles de evitar, no son imputables a la empresa. para que
colaboren con ella en la forma de aprovechar y usar el servicio, de
lo que dependen en gran parte su eficiencia; para que apoyen a la
empresa a conseguir de los trabajadores. del gobierno, de los abaste-
cimientos, las facilidades necesarias.

Sus fines
El fin de las relaciones publicas es triple:

1. Que la empresa v sus objetivos sean bien conocidos.

2. Que la empresa y sus abjetivos sean bien interpretados: no
basta con tener buenos fines, es necesario que los demas los
interpreten.,

3. Que la empresa v sus objetivos sean apreciados. podemos
decir que los fines anteriores son proximos con relacion a éste.

Podriamos anadir: “que la empresa sea respaldada por
las demas personas e instituciones'": pero esto. de suyo que-
da compréndido en lo anterior,
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Podriamos decir que el fin de las relaciones publicas es
crear un ambiente de comprension y cordialidad hacia la
empresa.

Nucleos con quienes se tienen las relaciones publicas

Podemaos mencionar entre los principales grupos de personas e ins-
tituciones con quienes se establecen las relaciones publicas, los
siguientes:

I

El gobierno y sus diversas dependencias. La empresa forzosa-
mente necesita tener contacto con diversas dependencias del
gobierno, para obtener concesiones, permisos, arreglar pro-
blemas, etcétera.
Los proveedores. La empresa necesita en muchas ocasiones
obtener preferencia en el abastecimiento de materias primas,
rapidez en su entrega, etcétera.
Los mversionistas, En algunas grandes empresas los accionistas
u obligacionistas son tantos, que realmente se distinguen de
la empresa misma, y forman un nucleo en el que hay que
desarrollar intensas relaciones publicas.
Los competidores. La empresa tiene forzosamente contactos,
v de los mas delicados por cierto, con sus competidores.
Por una parte, muchos intereses son comunes y muchas
actividades tienen que realizarse en forma conjunta. Por la
otra, sus intereses inmediatos parecen contrarios. Esto supone
un maximo de buena comprension para cuidar o incremens-
tar los intereses comunes, y buscar la posibilidad de coordi-
nar y armonizar los intereses opuestos.
Los consumidores de los productos o usuarios de los servicios.
Evidentemente, constituyen un factor de primera importan-
cia en las relaciones publicas para una empresa. No olvide-
mos que a ellos, sean clientes actuales o potenciales, es a
quienes se dirige la publicidad.
Las organizaciones de empresarios y las centrales obreras. Es
indispensable que comprendan la bondad de los objetivos que
persigue nuestra empresa, para que puedan coadyuvar en la
eficiencia de sus actividades: representarnos, en el primer gru-
po, tratar con nosotros, o de nosotros adecuadamente, en el
sedundo.
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Z.

La prensa. la radio, el cine noticioso o comercial, la television,
etcétera. En la actualidad son un factor de primera importan-
cia, porque por su medio se llega principalmente al publico
en general, No se trata exclusiva, ni aun principalmente, de
pagar anuncios, inserciones, etcétera, sino de la apreciacion
general que estos medios de publicidad puedan hacer de nues-
tras actividades. y la interpretacion gue dan a nuestra linea
de conducta.

Las organizaciones culturales. cientificas, religiosas, deportivas,
etcétera. Modernamenie se da una enorme importancia a la
opinion que estas instituciones puedan tener de la actividad
de una empresa, la cual se logra principalmente por medio
de la colaboracion de los fines de aquéllas.

Los clubes de servicios. Especial importancia tienen estos or-
ganismos, tan numerosos y de tanta actualidad, que muchas
veces son de hecho usados por sus miembros con fines pri-
mordiales de relaciones publicas.

Los organismos internacionales. Para ciertas empresas, cuyo
mercado se encuentre; aunque sea parcialmente en el exte-
rior, la buena opinion de organizaciones como la OIT. CICYP.
etc., puede ser vital

. El publico en general. El desarrollo de nuestra empresa sera

mas facil, cuanto mayor sea el namero de personas que |a
conozcan y tengan de ella upa buena opinion.

Denitro de este grupo generico, pedemas mencionar cier-
tos sectores especificos que tienen aun mayor contacto con
nuesira empresa,

El primero es el de los familiares. amigos y conocidos de
nuestros empleados y trabajadores.

El segundo, es el de las personas que, por alguna razon
accidental, tuvieron en el pasado algun contacto con nuestra
empresa, aunque no lo sigan conservando, v.gr.: los candi-
datos a un puesto, a quienes por alguna razon no fue posible
admirir, o los ex trabajacores,

Su importancia

Las relaciones publicas no son un mero medio para preparar la publi-
cidad. No son tampoco un aspecto de cortesia social. Constituyen en
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realidad un elemento esencial para la buena administracion. para el
progreso. y aun para la existencia misma de una empresa.

Lo que para una persona fisica es la buena fama, elemento tan
necesario que sin ella no puede desarrollarse convenientemente la
vida de un ser sociable por naturaleza, son las relaciones publicas por
cuanto hace a la institucion empresa, y en cierto sentido aun algo mas.

Lo que suele dificultar u oscurecer un poco la trascendencia de
las relaciones publicas. es el hecho de que, como la buena fama, a
la que las hemos equiparado. toda empresa tiene a su favor, natural
y espontaneamente, la presuncion de obrar de buena fe. Mientras esa
presuncion no se dare por actos inadecuados, apenas si una empre-
sa puede darse cuenta de su trascendencia vital, equivalente a la que
para nosotros tiene el aire que respiramos

Es precisamente cuando alguna accion inapropiada comienza a
sembrar la idea de que la empresa puede perseguir objetivos injustos o
inconvenientes, cuando se siente |la importancia que tienen esas bue-
nas relaciones publicas, al modo como la virtud vivificante del aire
solo se aprecia cuando éste comienza a enrarecerse, a viciarse V@
faltar. De hecho, muchas empresas han tenido que cerrar, exclusiva-
mente por las malas relaciones publicas que hicieron surgir.

Pero debemos recordar que en una institucion, cuya finalidad es
esencialmente la del trato con el publico: autoridades, proveedores,
comperidores, clientes. etc., existe un peligro mucho mas grande de
que las relaciones publicas se deterioren, que el que ocurre tratando-
se de personas fisicas.

Y puede también suceder, y de hecho ocurre con frecuencia, que
€l deterioro de las relaciones publicas no provenga necesariamente
de malas intenciones de una empresa: sus objetivos pueden ser jus-
tos, y perfectamente apegados a la moral, y aun benéficos para la
sociedad; pero si no sabe presentarlos adecuadamente. si no es ca-
paz de articularlos dentro de un programa apropiado para que dichos
objetivos sean bien conocidos. bien interpretados y bien apreciados
por todos los demas, facilmente puede ocurrir que las relaciones pu-
blicas se darien notablemente, a pesar de los buenos deseos y bue-
nas acciones de una empresa,

Facilmente se comprende por lo anterior, no solo la importancia,
sino la trascendencia vital que tiene un programa de relaciones pu-
blicas, técnica y prudentemente estructurado.

Facilmente se ve también por qué esta materia tiende a conver-
tirse en una verdadera profesion,
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El personal como instrumento de relaciones publicas.
Principales formas

Hemos analizado en otro lugar si el personal puede considerarse co-
mo término o nucleo social al que se dirijan las relaciones publicas,
o si esta labor debe considerarse mas bien comprendida dentro de
las relaciones industriales.

Pero indiscutiblemente el personal si constituye un elemento
de primera importancia como instrumento o medio para las relacio-
nes publicas; la razon es obvia: lo que diga, o exprese con Sus acciones
sobre la empresa, tendra impacto definitivo ¢n la opinion que los de-
mas se formen de nosotros.

Analizaremos en especial los siguientes aspectos, por medio de
los cuales el personal influye en la opinion que el publico habra de
formarse de la ¢mpresa:

a) Las cartas que escribe. Un gran numero de jefes, empleados.,
secretarias, etc., tienen influencia en la redaccion o contesta-
cion de cartas, pedidos, informes, etc., que llegan a manos del
publico.

Si son escritas con mala ortografia o sintaxis, falta de lim-
pieza, o sistemas inadecuados de presentacion, esto contribuira
a que puedan formarse una opinion pobre. y aun negativa, res-
pecto de la empresa,

Un buen programa de relaciones publicas debera cuidar que
se establezca un sistema apropiado. moderno, vistoso, elc..
de presentacion de las cartas; que se cuide que las secretarias
las produzcan con limpieza y con ortogralia; que en la redac-
cion se evite el uso indebido de parentesis, relativos, posesi-
vos, etc.. y se cumplan todas las leyes de la sintaxis, evitando
sobre todo barbarismos v otros vicios del lenguaje.

b) Las llamadas telefonicas que hace. La importancia de la comu-
nicacion telefonica radica en que, seguramente esta en con-
tacto telefénico con la empresa mayor numero de personas
que las que la visitan personalmente o sen visitadas por ella.

Ante todo, un buen programa de relaciones publicas cui-
dara de que las telefonistas o encargadas del conmutador sean
adecuadamente seleccionadas y debidamente adiestradas pa-
ra su funcion importantisima: toda persona que hable a la em-
presa, tendera a formarse de ella una imagen condicionada por
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la forma en que ha sido tratada en el primer contacto a través
del conmutador.

Pero ademas, cierto adiestramiento, principalmente a ba-
se de manuales o instructivos. puede darse a toda persona que
normalmente haga uso del teléfono en nombre de la empresa,
Las entrevistas que realiza. Un gran numero de jefes y emplea-
dos entrevistan a personas distintas. en nombre de su empre-
sd., sea en sus despachos, oficinas, etc. Tal ocurre, v.gr., con
empleados que acuden a oficinas gubernamentales, a bufetes
profesionales o a otras empresas.

Un buen programa de relaciones publicas debera cuidar de

que se dé un adiestramiento apropiado a estas personas, sea
a traves de mesas redondas o folletos, sobre la importancia
de estos contactos y la manera de llevarlos a cabo.
El servicio que se presta. Mas importante que todo lo anterior,
es ¢l hecho de que gran parte de los empleados esta en con-
tacto directo con el ptblico, prestandole un servicio a nombre
de la empresa, lo cual ocurre obviamente de forma principal
en empresas de tipo de comercios, bancos. etc. Es indiscuti-
ble que el trato que estas personas den al publico, tiende a
condicionar la opinion que éste se forme de la empresa, sobre
todo cuando una falla se generaliza por negligencia.

Pero inclusive, debe procurarse buscar una actitud positiva, para
la cual puedan servir las siguientes recomendaciones, como base de
un programa de instruccion al respecto:

Debe tratarse de personalizar. Una de las cosas gue ayudan mas
a que alguien se sienta debidamente atendido, es el hecho de
que se sienta identificado por su nombre. Esto, que no todos
logran, por el numero de personas con quienes tratan, y por
la diferente capacidad de su memoria, puede ayudarse apro-
vechando las fichas que se manejan, las facturas, en una pala-
bra, muchos instrumentos en los que suele aparecer el nombre
de la persona.

El interés que se manifiesta. Independientemente de que ese in-
terés permite muchas veces conocer mejor el asunto de que
se trata y poder atender mejor al publico, la simple actitud de
concentracion en sus problemas, mientras estamos en contac-
to con un cliente o usuario, le expresan que damos toda la im-
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portancia a su asunto, que €l siempre considera como el mas
importante, aungue para nosotros sea solo uno de tantos.
La cortesia que se manifiesta. La altaneria o la arrogancia sue-
len ser algo inconsciente para quienes por naturaleza tienden
a ella. La actitud de amabilidad con el publico. evitando discu-
siones, ayuda a la buena opinion que éste se forma de noso-
tros y de la empresa.

La servicialidad es lo esencial. El publico acude a una empresa
porque busca que se le preste algan servicio. Darselo efectiva-
mente, v del mejor modo posible es no solo una obligacion
sino la mejor manera de conseguir su buena opinion de nues-
tra empresa.

En estrecha liga con el personal, se encuentran sus familiares. Es
indiscutible que las opiniones que exprese el trabajador o empleado

seran

repetidas por aquéllos, ante otros grupos.

En forma especial suelen servir como medios, que permiten ha-
cer que los familiares del trabajador tengan buena opinion de la em-

presa,

]

b)

cl

los siguientes:

Aquellos escritos que, aunque dirigidos al trabajador o em-
pleado, llegan indiscutiblemente a manos de sus familiares,
v.gr.; instructivos, boletines, revistas, etc., si se cuida que pue-
dan ser interesantes a éstos.

Las visitas que suelen realizar los familiares a la empresa. v
a traveés de las cuales conocen a ésta mejor, tienen contacto
con sus funcionarios. Es mas. suele aconsejarse que periodi-
camente se organicen en forma programada, visitas en las que
la empresa muestre su aprecio e interés por el trabajador y su
familia.

Principalmente. muchas de las prestaciones que la empresa
concede al trabajador llegan hasta su familia. y ayudan a que
eésta se forme un buen concepto de la empresa. Tal ocurre en
el caso de despensas familiares o prestaciones en caso de en-
fermedad o muerte.

La atencion misma que los jefes inmediatos del trabajador pue-
dan tener con éste en los sucesos prosperos o adversos que
ocurren en su familia, condicionara en gran parte la reaccion
de ésta para con la empresa,
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Los folletos, la prensa, radio y television como instrumentos
de relaciones publicas.

La comunicacion escrita

Tiene. indiscutiblemente mayor duracion y efecto que la oral; por ello
se recomienda la formulacion de folleros, con fines directos o indi-
rectos de relaciones publicas.

Los folletos directamente formulados para este fin. suelen conte-
ner la historia de la empresa, sus caracteristicas, sus objetivos, sus
obras sociales, etc. Tienen la ventaja de poderse dedicar mas especi-
ficamente a la labor de relaciones publicas, y a la vez, la desventaja
de dificultar mas su uso desinteresado y, consiguientemente, restan
a veces importancia y efecto a su contenido. En muchas ocasiones
se aconseja por ello mas bien, que otro tipo de folletos, editados con
fines especificos. se aprovechen para promover o mejorar las rela-
clones publicas. Entre ellos pueden mencionarse:

da) Los informes anuales del consejo administrativo, gue se van ge-
neralizando en muchas empresas.

by Folletos de tipo técnico, para explicar ciertos procesos, produc-
tos, elcetera.

¢} La misma revista del personal es enviada en muchos casos a
personas ajenas a la empresa, con fines de relaciones publicas.

d) Con mucha frecuencia los folletos que se usan para dar al em-
pleado la bienvenida. instruirlo en las finalidades de la empresa,
ELC., suelen usarse también para efectos del relaciones pabli-
cas. lo cual parece conveniente, dado que sus finalidades son
muy similares a las de ésias.

La comunicacion oral

Ademas de los medios de comunicacion escrita, podemaos mencio-
nar medios de comunicacion oral. como conferencias, mesas redor-
das o entrevistas.

Estos medios de comunicacion oral pueden, igualmente, ser usa-
dos en forma directa y especifica para promover las relaciones publi-
cas. 0 mas bien de modo indirecto, empleando aquellas que buscan
otros fines. En el primer caso se encuentran las gue pueden dirigirse
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al personal; en el segundo las que suelen aprovecharse por dirigen-
tes de la empresa cuando son invitados para hablar en clubes de ser-
vicio como Rotarios, Sembradores de Amistad, etc., o bien en
asociaciones empresariales, culturales, dentro de sus convenciones,
asambleas o congresos.

La prensa

Es. sin duda alguna, uno de los medios que mas utilidad presta a una
empresa para sus relaciones publicas.

Nos limitaremos a senalar aqui algunas normas de caracter ge-
neral que, obviamente, son de especial utilidad para las medianas
y grandes empresas:

a) Debe establecerse previamente y en [orma permanente contacto
personal con las fuentes adecuadas en cada diario, revista, ma-
gazine, etc. Querer que los reporteros y editorialistas se inte-
resen por nuestras informaciones en ¢l momento en que a la
empresa le convenga. es condenar al fracaso toda informacion
a través de la prensa.

Este contacto personal debe fomentarse y favorecerse a
través de muestras de atencion y cortesia con los reporte-
ros: felicitaciones de navidad, el onomastico, por alguna no-
ticia excepcional, etc., son algunos medios adecuados para
lograrlo.

b) Debe, por supuesto, crearse ante todo la confianza y simpatia
de los reporteros hacia la empresa, ante todo a base de una
actuacion, honesta, siempre de buena fe y debidamente ex-
plicada.

¢) Esindispensable distinguir claramente la actitud en los avisos,
noticias. desplegados, etc., que se dan a la prensa con carac-
ter de publicidad , y que por lo tanto deben ser pagados, de
aquellos otros informes que tienen como fin fomentar las
relaciones publicas y que, por lo mismo, nunca deben remu-
nerarse. Confundir ambas actividades origina que posterior-
mente la prensa no dé ninguna noticia, aviso o informacion
en relacion con la empresa, mientras ésta no pague.

d) En cuanto a la forma concreta en que deben darse las not-
clas, senalaremos las principales.
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. El solo envio sistematico del material de relaciones publicas

que la empresa edita en forma permanente hace que, cuan-
do los periodicos tienen espacios libres que necesitan cu-
brir, acudan a ese material para aprovechar lo que pueda
constituir alguna noticia, llegando frecuentemente a con-
vertirse la seccion de relaciones publicas de la empresa en
una fuente de noticias a la que se acude casi siempre, so-
bre todo en los acontecimientos de mayor importancia.
A base de boletines de prensa, gacetillas, etc. Deben ser bre-
ves, precisos y con sentido periodistico o de noticia, esto
es presentando en la informacion el aspecto novedoso o ex-
traordinario que habra de interesarle al publico.

En casos de mayor importancia, como inauguracion de su-
cursales, plantas, etc., conviene usar mas bien de conferen-
cias de prensa, ya que éstas hacen que todos los periodicos
tengan el mismo acceso a la noticia.

La contestacion a las preguntas que suelen formular los re-
porteros a los empresarios en casos como la publicacion de
nuevas leyes, campanas especiales, etc.. es un medio para
fomentar también las relaciones publicas. Debe cuidarse,
por supuesto, de entregar de preferencia boletines de prensa
formulados cuidadosamente; conviene tenerlos preparados
antes de que el periodista acuda.

La radio y la television

Constituyen una fuerza de primera categoria para formar la opinion
publica en la actualidad; por ello deben usarse para fomentar las re-
laciones publicas cuando hay posibilidades economicas de hacerlo.

a) Ante todo, es frecuente que las empresas sostengan o coope-
ren al menos, con ciertas campanas de beneficio social que se
realizan por estos medios de comunicacion, v.gr.: alfabetiza-

h)

cion, creacion de escuelas, cumplimiento de deberes civicos

La participacion de la empresa y sus funcionarios, sea en
mesas redondas que se realicen, o bien sosteniendo la publi-

cacion de spots en los que se anuncia el patrocinador, sirve
grandemente como medio de relaciones publicas.

Ciertos programas civicos pueden ser financiados o patrocina-
dos por la empresa, y, cuando constituyen un medio de edu-
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cacion al pueblo, de exaltacion patriotica, etc., sobre todo si
no se anuncia ningun producto, sino tan solo se menciona el
patracinio de la empresa, pertenecen quiza mas bien al cam-
po de las relaciones publicas, que al de la publicidad.

Las noticiarios de cine

Aunque de costo muy alto, suelen constituir también un magnifico
medio para relaciones publicas. Asi, peliculas cortas realizadas sobre
monumentas del pais, capitulos de su historia, acontecimientos in-
ternacionales, etc., patrocinados por una empresa son tambien de
gran valor en relaciones publicas.

Las obras de servicio social como medio de relaciones publicas

Si bien los medios de comunicacion comao los citados son mas aptos
por su naturaleza para trasmitir el mensaje de relaciones publicas y
crear la imagen que la empresa pretende formar, las obras de servi-
cio social son quiza de mayor eficacia por las siguientes razones:

d) Laempresa demuestra con hechos, y no con palabras, su bue-
na intencion en los objetivos que persigue.

b) El mensaje de relaciones publicas no esta directamente sena-
lado, sino indirectamente buscado.

¢) Se trata de ordinario, no de actividades pasajeras, sino de obras
que en forma permanente estan hablando de la empresa.

d) Pueden llegar, de suyo, a sectores mas amplios que los que
alcanzan las técnicas de comunicacion.

Dos tipos de obras sociales

Las obras de caracter social que puede realizar una empresa, y que
pueden servirle como medio de relaciones publicas, pueden clasifi-
carse #n dos grupos principales:

a) Obras tendientes a realizar la justicia o la equidad soctal. Pudie-
ramos decir que en este grupo se encuentran todas aquellas
que sin constituir una obligacion estricta de la empresa, ésta de
alguna manera se halla comprometida moralmente para ayu-
dar en su realizacion, en virtud de que, en forma mas indirecta
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se beneficiara de sus frutos, o bien de que tenderan a mejorar
mas directamente al personal gue emplea, o a la region gque
la empresa domina econémicamente, o a evitar algunos incon-
venientes que la empresa puede producir, etc.; tal ocurre con
la formacion de técnicos, con la habitacion para trabajadores,
el combate a la contaminacion y otras actividades semejantes.

by Obras de beneficencia social. Son aquellas para las cuales la em-
presa no tiene ninguna obligacion directa, sino solo la que se
deriva de su posibilidad econémica para realizarlas, v.gr.: hos-
pitales, orfanatorios, etcétera,

Dos formas de realizar estas obras

Una empresa puede llevar a cabo estas obras sociales, sea individual-
mente, sea agrupada con otras, en organizaciones profesionales es-
pecificas,

En el primer supuesto, el beneficio de relaciones publicas es mas
claro y evidente, pero la posibilidad de hacerlas esta mas limitada a
las grandes empresas, y, en muchas ocasiones, el beneficio, que pro-
ducen es también muy inferior al que podria lograrse coordinando
su esfuerzo con otras instituciones.

En la moderna sociologia, se considera la necesidad de formar
organismos intermedios, para que la accion de las personas e institu-
ciones privadas pueda influir en muchos sectores que, de suyo, no
deberian corresponder al Estado. pero que tampoco pueden realizar
instituciones o personas aisladas.

Algunos ejemplos de este tipo de obras

a) Escuelas. La colaboracion para construir escuelas primarias o
secundarias, para renovarlas. sostenerlas. etc.. es obra de pri-
mera importancia en un pais que, como el nuestro, tiene en la
resolucion de este problema uno de los requisitos esenciales
para su desarrollo,

b) Escuelas superiores y técnicas. De mayor responsabilidad e im-
portancia para las empresas, es la formacion y ayuda a aque-
llas instituciones de las que habra de salir el personal técnico
y profesional que mas tarde tendra que trabajar en la empresa.

La formacion de patronatos, la institucion de becas, la ayuda
para crear laboratorios e institutos de investigacion, la colabo-
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racion en los consejos técnicos de las escuelas, la facilidad para
las practicas de los alumnos, etc., son algunas de las formas
en que una empresa puede ayudar a las instituciones de cultu-
ra superior.

€) Realizacion de estudios generales o de encuestas. Frecuentemente
se menciona que ni la técnica, ni la ciencia, pueden avanzar
€n paises como el nuestro, mientras no se realicen investigacio-
nes profundas y detalladas en muy diversos campos. Muchas
veces los técnicos que una empresa tiene pueden colaborar en
ellas; en otros casos, serd funcion de las organizaciones de em-
presarios llevarlas a cabo a nombre de sus asociados.

d) Cooperacion en campanas diversas. La ayuda economica, téc-
nica y aun personal en muy distintas campanas, v.gr.: contra
¢l alcoholismo. por la moralizacion del ambiente, por el mejo-
ramiento ecologico, etc., puede ser de gran ayuda y de presti-
gio para la empresa.

Las investigaciones, programacion y control en materia de
relaciones publicas

Todo lo que antes queda senalado, tiene valor tan sélo cuando se for-
mula un programa concreto de relaciones publicas. Mencionaremos
aqui tan solo las ideas fundamentales relacionadas con dicho progra-
ma, y sus lineamientos basicos.

Sus objerivos

Debe precisarse, ante todo, qué es lo que la empresa concreta, en
un periodo determinado, busca lograr con un programa de relacio-
nes publicas. Asi, v.gr.: no sera igual el problema si por el momento
busca tan solo dar a conocer una nueva empresa; si busca explicar
una situacion dificil por la que esta atravesando en su prestigio; si
pretende recuperarlo cuando por algun motivo se ha deteriorado: si
trata de hacer frente a una campana que en contra suya se ha lanza-
do, etcétera,

Investigaciones

Es obvio que alguna investigacion debe realizarse si se desea que el
programa de relaciones publicas sea realista.
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Las investigaciones en materia de relaciones publicas presentan
las siguientes ventajas y limitaciones.

Ventajas

i)

by
c)

d)

)

50n una guia para determinar con realismo los objetivos vy la
estrategia de un programa de relaciones publicas.

Ofrecen sugerencias de lo que puede hacerse, o conviene hacer.
Satislacen el deseo que existe en el publico de manifestar a
la empresa sus motivos de satisfaccion o insatisfaccion.
Permiten a la empresa conocer sus verdaderos problemas en
materia de relaciones publicas.

Reduce los intangibles y las impresiones nebulosas sobre lo que
al publico ““le gusta o no le gusta’.

Limitaciones

i)

by

)

Por su propia naturaleza. lo investigado es algo intangible,
subjetivo y muy dificil de medir.

El numero de personas entre quienes se puede investigar, es
muy pequeno para conocer la opinion del grupo en su conjun-
to: la determinacion de estratos es sumamente dificil de reali-
zar objetivamente.

Se requiere personal muy calificado para estas encuestas, co-
Mo se vera a continuacion,

Investigaciones técnicas muy precisas y costosas. han tenido
fallas sumamente graves: se recuerda el caso de la encuesta
de opinion realizada en la eleccion del Presidente Truman: un
muestreo equivocado produjo un pronostico erroneo.

Tipos de encuestas en relaciones publicas

Existen tres principales:

a) Investigacion de la imagen. Tiene por objeto determinar la ima-

gen o perfil de la institucion en la mente del publico.
Descubre la actitud general del publico, lo que piensa de la
empresa, lo que le gusta o le desagrada, como comprende sus
objetivos, su reputacion. y sus juicios sobre aspectos especificos.
Supone realizarse, no sobre la opinion global y general, si-
no sobre numerosos aspectos concretos que formen “el perfil
de relaciones publicas”
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b) Investigacion motivacional. Tiene por lin revelar por qué el pu-
blico mira con agrado a una empresa, o por qué no la ve bien,
No busca determinar lo que el pablico “'dice" de la empre-

sa, sino lo que “‘realmente piensa y quiere”.

Supone estudios realizados por tecnicos en psicologia, so-
ciologia. antropologia. y comunicacion social,

Implica entrevistas profundas, para investigar si la opinion
se funda en razones logicas o, lo que es mas frecuente, en con-
sideraciones extralogicas o emocionales.

Suelen usarse técnicas semejantes a las listas verificables de
preferencia, usadas en la calificacion de méritos.

¢) Estudio de publicos individuales. Busca determinar la opinion
de cada tipo de publicos: consumidores, proveedores, distri-
buidores, lideres de opinion, etcétera,

Muchas veces se realiza especificamente sobre aspectos concretos:
condiciones de trabajo. publicidad. practicas comerciales, etcétera.

Otras veces busca aspectos también especificos como reaccion
ante promociones especiales, nuevas politicas, nuevos productos, et-
cetera

Investigacion de influencias bdsicas

Tiene por fin conocer aquellas condiciones economicas, sociales, po-
liticas, internacionales, etc., que pueden influir en la actitud del pu-
blico ante las empresas.

Obviamente, solo pueden ser realizadas por empresas muy po-
derosas u organizaciones de empresarios.

Investigaciones de efectividad

Tienen por objeto medir el impacto que produce en la opinion publi-
ca una campana de relaciones publicas.

Formulacion del programa

Deben fijarse las funciones basicas de relaciones publicas, enumerando
dentro de cada una de ellas, las actividades especificas. Asi, v.gr., en
la funcion: “actividades de los empleados™, se debera precisar qué
actividades o medios deberan usarse para ensenarles la forma de servir
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al publico; cuales para instruirlos sobre la manera de usar el telefono,
etcetera,

Debe precisarse qué responsabilidad corresponde a cada quien
en materia de relaciones publicas

De acuerdo con las posibilidades de la empresa. su magnitud, etcete-
ra, la responsabilidad fundamental de las relaciones publicas suele
encargarse a una de estas personas o grupos:

i)

b

)

€)

Un departamiento o division especilicamente formados para
conducir las relaciones publicas, obviamente esto s0lo puede
hacerse en las grandes empresas,
L.a encomienda de esta funcion a un departamenio o funcio-
nario encargado de orra actividad. buscandose la mayor cone-
xion posible, Asi, v.gr.; suele encargarse al departamento de
relaciones industriales. al de publicidad o al de venias.
La contratacion de un técnico, bufete o agencia externos a la
empresa, para llevar a cabo esta funcion, sobre todo en el as-
pecto de consultoria.
La formacion de un comite. formado por los principales jefes
de la empresa, para la discusion y lijacion de las politicas de
relaciones publicas, quedando cada uno de estos jefes encar-
gado de la parte del programa relacionado con su departamento
0 seccion,
Cuando se trata de grupos de empresas con unidad adminis-
trativa, suele formarse un gran organismo que conjuntamente
asesore, atienda y resuelva los problemas de relaciones publi-
cas para todas estas empresas.

Cualquiera que sea el sistema adoptado, deben tenerse pre-
sentes tres criterios:

. Las funciones de relaciones publicas corresponden en cierto

sentido a todos cuantos trabajan en la empresa, siendo obvia-
mente mayor la responsabilidad cuanto mas se asciende en
el nivel jerarquico de representacion de la misma.
Consecuencia de lo anterior es que, en toda su amplitud, la
funcion de relaciones publicas sea parte esencial de la labor
de aquelios supremos funcionarios, cuya funcion es precisa-
mente representar a la empresa.
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3. Los técnicos que a nombre de la empresa se encarguen de las
funciones de relaciones publicas, tienen caracter de staff. esto de-
riva del hecho de que, por su propia naturaleza, deben inter-
venir en las actividades de todos los demas departamentos de
la misma, pero senalando. mas bien que lo que debe hacerse,
el criterio y la forma en que deben realizarse todas aquellas ac-
tividades que tienen que ver con el publico.

TECNICAS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
DE COSAS

Principales tecnicas financieras

Aungue el administrador de finanzas presupone, obviamente, el co-
nocimiento de los aspectos juridicos que regulan la operacion de ins-
trumentos financieros tales como las acciones, obligaciones, etc., asi
coma de los procedimientos e intrumentos contables gue son auxi-
liares necesarios para las finanzas, su funcion basica esta en relacion
directa con las técnicas para la adquisicion, estructuracion y manejo
del capital necesario en una empresa.

Cabe observar que. en nuesiro medio concreto, ademas de la de-
rencia. que rara vez delega estos aspectos. estan principalmente vin-
culados con ellos el contralor o el tesorero.

a) Técnicas para la adquisicion de capitales y la estructuracion fi-
nanciera

Mercados de dinero y capitales y su operacion.
Fijacion de politicas financieras.

Emision de acciones y obligaciones.

Colocacion y distribucién de las mismas.

Fuentes de recursos externos.

Expansion financiera: interna y externa. Reinversiones.
Estructura y ampliaciones de capital

Préstamos y estructura de pasivos.

Sociedades de inversion, etcétera

b) Téenicas para el manejo financiero

Tomamos del estudio No. 55 de la A.M.A., las siguientes.
* Rotacidn adecuada de capital.
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Elaboracion y utilizacion de los estados financieros y de cos-
tos, para tomar decisiones.

Créditos y cobranzas.

Problemas de caja y flujos de efectivo
Inventarios y su rotacion apropiada.
Frogramas de gastos.

Problemas de impuestos.

Custodia de fondos

Bienes raices.

Auditorias.

Control contable y presupuestal, etcétera.

Principales técnicas de produccion

Ya hemos senalado que no se trata aqui de los aspectos técnicos de
maquinaria, materias primas, sistema de fabricacion, etcétera, sino
de las técnicas para lograr la mejor coordinacion de todo lo anterior.

a) Técnicas de instalacion

Ubicacion de la planta. Edificaciones,
Seleccion de maquinaria y equipo.
Distribucion de la planta (layout).
Analisis de impacto ecologico, etcétera.

b) Técnicas de operacion

* Almacenes.
* Planeacion y control de produccion.

Ingenieria de métodos (simplificacion y medicion del tra-
bajo y muestreo de trabajo). Ergonomia.

* Control de calidad.
®* Manejo de materiales, etcétera.

c) Técnicas de desarrollo

Investigacion industrial: interna y externa. Basica y aplicada.
Desarrollo del producto: nermalizacion, diversificacion et-
cetera.

Diseno del producto, procesos tecnolagicos, etcétera.
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Principales técnicas de mercadotecnia

Supone, tanto las técnicas de investigacion, como las de administra-
cion de este importantisimo aspecto.

Investigacion de mercados: cuantitativa, cualitativa y moti-
vacional

Manejo del producto. Empaque y embalaje. Instructivos de
uso y aplicacion.

e Territorios, zonas y rutas de ventas.

Medicion de la fuerza de la competencia. Ventajas compe-
titivas

Publicidad y promocion de ventas.

Pronosticos y presupuestos de ventas.

Politicas de marcas.

Canales de distribucién

Sistemas de ventas.

Tiendas de descuentos y autoservicio

Politicas de fjacion de precios

Administracion del personal de ventas: su seleccion, adies-
tratamiento, renumeracion, incentivos, supervision, etcétera.

Principales técnicas de conservacion

Aungue no suelen estar ligadas a un departamento especial, compar-

timos la

idea de Fayol de que tienen un fin especifico.

Alternativas estratégicas.
Mantenimiento preventivo.
Seguridad industrial.
Seguros diversos, etcetera.

Principales técnicas de compras

Sistemas de informacion sobre abastecimientos. ¥ su requi-
sicion,

Investigacion de calidad. precios. vondiciones, etc. de los di-
versos proveedores.

Procedimientos de compra.

Control de la rapidez y seguridad de la entrega.
Problemas del trafico.

Tramites de importacion.

Inspeccion de lo comprado.
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® Especificaciones técnicas y control de calidad
* Sistemas de almacenamiento.
* (Control de inventarios, elcélera.

CUESTIONARIO

o

I5:

¢Cuadl es la diferencia basica de los elementos dinamicos de
la Administracion respecto de los estaticos? {Queé consecuen-
clas de cardcter practico origina esta distincion?
¢Que es la Integracion? ;Cual es su importancia?

- ¢Que benelicios representa distinguir la Integracion de la Di-

reccion?

(Cuales son los principios basicos de la Integracion de Cosas
y la de Personas? ;Cual es la importancia de cada una?
¢Cuales son los problemas basicos del Reclutamiento? ;De que
medios puede valerse para realizarlo? Valoracion de cada uno
{Cudles son las etapas basicas de la Seleccion de persanal?
{QuE es la Introduccion, y cual es su importancia? jDe que
medios puede usarse para realizarla adecuadamente?
¢Que es el Adiestramiento? ;En que difiere de la Capacitacion?
(Cuales son sus pasos fundamentales?

¢Cuales son los dos aspectos basicos que requiere la capaci-
tacion de supervisores? ;Qué problemas deben abordarse en
cada uno de ellos?

- ¢Queé es el Desarrollo de Ejecutivos? ;Cuil es su importancia?
- ¢Cuales son los problemas fundamentales que supone resol-

ver el Desarrollo Técnico de Ejecutivos?

- ¢Que técnicas son adecuadas para la resolucion de cada uno

de dichos problemas?

. ¢Que debe entenderse por Relaciones Industriales? ;Cudl es

su diferencia y semejanza con el concepto de Administracion
de Personal?

- ¢Cuales son los fines de la Administracion de Personal obje-

tivamente considerada? ;Cuales son los fines que en ella bus-
ca la empresa, y cudles los trabajadores?

¢Por qué se comprenden dentro de la integracion las Re-
laciones Publicas? ;En qué difieren de las Relaciones Huma-
nas y de las Relaciones Industriales?

- ¢Cual es el concepto y cudles los fines de las Relaciones Pu-

blicas?
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I

18.

19,

20

21.

22,

iCuales son los nucleos principales a los que se dirigen las
Relaciones Publicas?

iSon las Relaciones Publicas algo necesario y esencial a una
empresa, o algo meramente accesorio y conveniente? Exprese
las razones de su afirmacion,

¢Que papel desempena el personal de la empresa como ins-
trumento de las Relaciones Publicas?

(Como pueden considerarse los medios de comunicacion, ta-
les como folletos, anuncios en la prensa, radio y television,
comao instrumento de las Relaciones Fublicas?

(Pueden servir como medios de Relaciones Publicas las obras
sociales realizadas por una empresa?

{Como se debe programar y controlar una investigacion en
materia de Relaciones Publicas?

Lecturas que se recomiendan

I

Il

=]

American Management Association, Inc. Measuring and Eva-
luating Public Relations Activities. Edicion AMA, Reporte Num.
110 de la Division de Administracion General, 1968,
Cutlip, S. H. y Center A. H. Relaciones Publicas. Ediciones
RIALP. S.A. Madrid, 1961.

Gardner, B. B. y Moore D. G. Relaciones Humanas en la Em-
presa. Ediciones RIALP, 5.A. Madrid, 1959,

McLarney, W.]. Management Training Cases and Principles.
Editorial Richard D. Irwin. Inc. Homewood. [llinois. 1955.
Newcomb, R. y Sammons M. La Comunicacion con los Em-
pleados en Accion, Ceniro Regional de Ayuda Técnica Admi-
nistracion de Cooperacion Internacional (ICA). México, 1961
PigorsiMyers, Personnel Administration. Editorial McGraw-Hill.
Mueva York, 1965.

. Rodarte, Fernandez F. La empresa y sus Relaciones Publicas.

Editorial Limusa-Wiley, S.A. México, 1966,

Scott, W.D., Clothier R. C. y Spriegel W. R. Direccion de Per-
sonal, Editorial McGraw-Hill. Nueva York, 1964

Strauss, G. y Sayles L. R. Personal: Los Problemas Humanos de
la Direccion Editorial Herrero Hermanos, Sucesores, S.A. Mé-
xico, 1961

Terry. George R. Principios de Administracion. Editorial CEC-
SA, México, 1968
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11. Yoder, Dale. Administracion de Personal y Relactones Industria-
les. Editorial CECSA. Meéxico, 1969,

CASO PARA EL CAPITULO 10

Un meédico general que trabajo 5 anos como residente en el Seguro
Social. durante los que obtuvo una especialidad en gastroenterologia,
V presto sus servicios en un hospital privado por un espacio de 7 anos,
decide constituir y operar una clinica de especialidades en la zona
sur de la ciudad

Una vez constituida la clinica ante un Notario Publico bajo la per-
sonalidad juridica de Sociedad Andnima de Capital Variable, se pro-
cede a una reunion de accionistas en la que se nombra al Director
Médico y al Director Administrativo, los que de inmediato empiezan
a ejercer sus funciones.

Ambaos ejecutivos se reunen y consideran que es basico que rea-
licen conjuntamente la funcion de integracion de personas y cosas.

Se pregunta

1. Mencione usted los principios de integracion que los dos di-
rectores manejaran y aquellos que solo seran aplicables en

personas o cosas.
2. Dadas las caracteristicas de la clinica, se requiere reclutar per-

sonas de diversos perfiles, ya que existen puestos desde
muy poco especializados hasta muy detallados, Senale usted
al menos cinco niveles de puestos e indique para cada uno
de ellos las fuentes de abastecimiento y los medios de reclu-
tamiento que se deberdn usar.

3. Indique por medio de qué mecanismos se puede lograr que
tanto la integracion de personas como la de cosas se reali-
cen de manera coordinada,

4. Resalte usted por medio de un ejemplo las partes del proce-
so de seleccion gue serian iguales y aquellas gque variarian
considerando el caso de un auxiliar administrativo y la En-
fermera en Jefe de la Seccion de Terapia Intensiva.

5. Desarrolle, para el caso de los médicos residentes, los meca-
nismos de desarrollo tanto personal como profesional que us-
ted considere oportunos.

6. Elabore el plan que deberia tener la clinica en lo relativo a
las Relaciones Publicas en todos los aspectos que este térmi-
no abarca.
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CONCEPTO DE DIRECCION
Etimologia

La palabra direccion proviene del verbo dirigere; éste se forma a su
vez del prefijo di, intensivo, y regere: regir, gobernar. Este ultimo de-
riva del sanscrito raj, que indica preeminencia,

Es curioso observar la similitud que tiene esta etimologia con la
de la palabra administracion, una posicion preeminente (ver capitulo 1),
lo cual no es extraio. ya que la direccion es el corazon o esencia de la
administracion.

Definicion real

La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se lo-
gra la realizacion efectiva de todo lo planeado por medio de la auto-
ridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas
directamente o delegando dicha autoridad, v se vigila de manera si-
multdnea que se cumplan en la forma adecuada todas las érdenes
emitidas.

Este es el punto central y mas importante de la administracion,
PEro quiza en el que existe mayor numero de discrepancias, aunque
estas sean accidentales. Asi, por ejemplo, unos llaman a este elemento
actuacion, otros ejecucion. Terry define la actuacion como “*hacer que
todos los miembros del grupo se propongan lograr el objetivo, de
acuerdo con los planes v la organizacion. hechos por el jefe adminis-
trativo'

Por su parte. Koontz y O'Donnell adoptan el término direccion,
definiendo ésta como “'la funcion ejecutiva de guiar y vigilar a los su-
bordinados™

Fayol define la direccion indirectamente al sefalar: **Una vez cons-
tituido el grupo social, se trata de hacerlo Juncionar: tal es la mision
de la direccion, la que consiste para cada jefe en obtener los maximos
resultados posibles de los elementos gue componen su unidad, en
interes de la empresa’”’

Chester Barnard. de quien ya se ha hecho mencion a proposito
del comentario de la escuela del sistema social, considera la direc-
cion como el coordinar los esfuerzos esenciales de aquellos que in-
tegran el sistema cooperativa’™. Al respecto, se trata de obtener los
resultados que se habian previsto y planeado. ¥ para |os que se habia
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organizado e integrado. pero existen dos estratos sustancialmente dis-
tintos para obtener estos resultados:

d) En el nivel de ejecucion (obreros, empleados y aun técnicas)
se trata de “hacer”, “ejecutar”, “llevar a cabo™ aquellas ac-
ciones que seran productivas.

b En el nivel admimistrativo, o sea el de todo aquel que es jefe,
y precisamente en cuanto lo es, se trata de “dirigir”’, no de
“ejecutar”. El jefe, en cuanto tal, no ejecuta. sino hace que otros
ejecuten. No obstante, tiene su ““hacer propio”, que consiste
precisamente en dingir

Podria argiirse quiza, con fundamento en un hecho real indiscu-
tible, que a quienes dirigen se les llama comunmente *'ejecutivos”.
esto se refiere mas bien a dos aspectos diversos que se dan en el
mando, como se analizara mas adelante.

No esta por demas aclarar que algunas traducciones de libros han
tomado la palabra “management’’ —equivocadamente a nuestro juicio—
por direccion. Este equivale a tomar el todo por una de sus partes. El
“management’” es la actividad total, la actividad administrativa, asi
lo entendieron Fayol y Taylor, y asi lo sigue entendiendo la casi totali-
dad de los autores.

La esencia de la administracion es coordinar, lo gue busca todo
administrador, como se demostro en el primer capitulo. La direccion
es necesaria dentro de esa coordinacion, pero no es la coordina-
cion misma, sino una de sus causas, aunque sea la mas impaoriante.,
por aplicarse en el momento y al nivel en que se realizan aquellas
acciones que van a producir directamente los resultados que se pre-
tende obrener.

No se coordina para dirigir. sino que se dirige para coordinar; solo
en un concepto totalitario podria pensarse que el fin del administra-
dor sea dirigir, aunque no coordine. En cambio, seria un magnifico
administrador quien lograra el maximo de coordinacion con el mini-
mo de direccion o mando.

Su importancia en relacion con los demas elementos
Notese que la direccion es la parte esencial y central de la administra-

cion. a la cual se deben subordinar y ordenar todos los demas ele-
mentos,
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En efecto, si se prevé, planea, organiza, integra y controla, es solo
para bien realizar. De nada sirven técnicas complicadas en cualquiera
de los otros cinco elementos si no se logra una buena ejecucion,
la cual depende de manera inmediata, y coincide temporalmente, con
una buena direccion, en tanto seran todas las demas técnicas utiles
e interesantes en cuanto permitan dirigir y realizar mejor.

Y es que todas las etapas de la mecanica administrativa se ordenan
a preparar las de la dinamica, y de éstas la central es la direccion;
por ello puede afirmarse que es la esencia y el corazon de lo adminis-
trativo.

Su importancia en razon de su cardcter

Otra razon de su importancia radica en que este elemento de la ad-
ministracion es el mas real y humano. Aqui se tiene que ver en todos
los casos “'con hombres concretos™, a diferencia de los aspectos de la
parte mecanica, en que se trataba mas bien con relaciones, con el
como debian ser las cosas”. Aqui se lucha con las cosas v problemas
“tomo son realmente’’. Por lo mismo, esta es la etapa de mayor im-
previsibilidad, rapidez y —si cabe la expresion— explosividad, donde
un pequeno error, facilisimo por la dificultad de prever las reacciones
humanas, puede ser a veces dificilmente reparable.

Sus fases o etapas
La direccion de una empresa supone:

a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es *‘hacer a tra-
vés de otros™.

b) Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben precisarse sus
tipos, elementos, clases, auxiliares, etc.

¢) Que se establezcan canales de comunicacion a través de los cua-
les se ejerza y se controlen sus resultados.

d) Que se supervise el ejercicio de la autoridad en forma simulta-
nea a la ejecucion de las ordenes.

Por lo anterior, este estudio se divide en cuatro partes: delegacion.
autoridad, comunicacion y supervision. No obstante, considerando que
el ejercicio de la autoridad es en si mismo una forma de comunica-
cion, y que la forma de delegar dicha autoridad supone conocer sus
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tipos, sistemas, elementos, elc., se seguira el siguiente orden en lo
relativo a exposicion, comunicacion, autoridad, delegacion y super-
vision.

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION
El principio de la coordinacion de intereses

**El logro del fin comun se hara mas facil cuanto mejor se logren coor-
dinar los intereses de grupo y aun los individuales de quienes participan
en la busqueda de aquél”.

La subordinacion de las actividades de cada departamento, sec-
cion y personal al fin general no puede significar en forma alguna la
supresion o pérdida de los legitimos intereses de cada persona, ya que
precisamente es para lograr mejor éstos para lo que consintio en
entrar a formar parte de la empresa y subordinar su actividad a ella.

Por ello, comete grave error quien ejerce el mando con la idea
de que la maxima eficiencia se obtiene sacrificando los intereses par-
ticulares o individuales en aras del fin general, con lo cual solo se con-
seguira disminuir la colaboracion y la coordinacion. El gran reto del
administrador radica en lograr que todos persigan el interés comun,
haciendo que vean gue de esa manera obtienen mejor sus fines par-
ticulares

El principio de la impersonalidad del mando

*La autoridad en una empresa debe ejercerse mas como producto
de una necesidad de todo el organismo social que como resultado ex-
clusiva de la voluntad del que manda”

Asi, como es natural la tendencia a mandar e imponer la volun-
tad propia sobre la de los demas, es también igualmente natural el
rechazo a recibir la imposicion de otros. Por ello, cuanto mas *'se im-
personalice’”” la orden, presentandola mas bien como una exigencia
que la situacion concreta impone por igual a quien manda para exi-
dir, v a quien obedece para cumplir, dicha orden sera mejor obedecida.

En realidad la fuente inmediata de una orden en la empresa surge
de la situacion que la exige o reclama, y de la autoridad del jefe, solo
en el sentido de que. obligado por su responsabilidad frente a esa si-
tuacion, “escoge’ el medio de resolverla. El buen jefe destaca el pri-
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mer elemento que, como se ha senalado, se impone al superior y
al subordinado. La influencia de esa situacion se expresa en el *'por-
que” de esa orden, involucrado dentro de ella misma no como solici-
tud de autorizacion para que sea aceptada, sino como muestra de su
importancia. Muchas veces la arden sin el porqué no es ni siquiera
clara.

Principio de la via jerarquica

Al transmitirse una orden deben seguirse los conductos previamente
establecidos, y jamas omitirlos sin razon ni en forma constante. Cuando
ocurre esto ultimo se produce una lesion en el prestigio y la moral
de los jefes intermedios, pérdida o debilitamiento de su autoridad, des-
conclerto en los subordinados y. sobre todo. se da lugar a la duplicidad
del mando. Si un jefe superior establece niveles de jerarquia inter-
medios es porque puede o no necesitarlos: si es lo primero, debe res-
petarlos; y si lo segundo, debe hacerlos desaparecer

Cuando circunstancias especiales ¥ extraordinarias exijan que un
Jefe superior dé ordenes directamente sin pasarlas a traves de los jefes
intermedios (v.gr.: en caso de ausencia de éstos v problemas indife-
ribles, o bien por la importancia especial de una orden), debe expli-
carse la razon de haber tomado esta medida excepcional ¥ notificarla
inmediatamente a los jefes intermedios para que la tomen en cuenta y
se evite la duplicidad del mando

Otro caso en que debe romperse la via jerarquica. “'saltando’ a
los jefes intermedios, es en el supuesto de que se trate de una orden
de tal imporancia, que justifique que el jefe superior la dé directa-
mente en forma excepcional. Por lo antes senalado. deben reunirse
las siguientes circunstancias:

a) Que realmente la orden sea tan importanie que amerite rom-
per los canales establecidos.

b) Que esto ocurra en forma excepcional v extraordinaria; de lo
contrario, st ¢l salto de los jefes intermedios estuviera dando-
S€ constantemente, en realidad ello significaria que los jefes
inferiores son innecesarios o que se les considera no prepara-
dos para su puesto

¢) Que de preferencia la orden se dé en presencia de éstos ¥ ex-
plicando lo excepcional y trascendental de la orden, lo que jus-
tificard el rompimiento de la via jerarquica
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Uno de los errores en la organizacion que conduce a romper este
principio es €l nombramiento de “ayudantes™. “asistentes’’, “'coor-
dinadores” v “subjefes”, en los cuales se piensa tener personas sin
autoridad, pero a quienes en la grafica de organizacion se les coloca
como un nivel intermedio; de hecho, se crea personas sin autoridad
y en quienes se pretende descargar toda la responsabilidad. Indepen-
dientemente de lo injusto y molesto de la situacion de estos funciona-
rios, la eficiencia de la organizacion sufre graves quebrantos, pues se
crea una de las figuras que mejor propician el surgimiento de problemas.

Principio de la resolucion de los conflictos

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo mds
pronto que sea posible y de modo que, sin lesionar la disciplina, pro-
duzcan el menor disgusto a las paries.

El conflicto es un obstaculo para la coordinacion. Diferir su solu-
cion es dejar un elemento que estorba a ésta. Por ello, es mejor resol-
ver los conflictos lo mas pronto posible, aun cuando la solucion no
siempre satisfaga a todos: es mejor este dano que el de la incertidum-
bre'y permanencia del conflicto, Asi pues, es contrario a la eficacia
administrativa dejar que los problemas "'se resuelvan por si solos con
el transcurso del tiempo™,

Principio del aprovechamiento del conflicto

Debe procurarse aprovechar el conflicto para lorzar el encuentro de
soluciones. Mary Parker Follet afirma que todo conflicto, como todo
rozamiento en el mundo fisico, es de suyo un obstaculo a la coordi-
nacion, pero que asi como la [riccion puede ser aprovechada, v.gr..
en el movimiento de las ruedas de vehiculos, también el conflicto puede
ser construclivo, porque tiene la virtud de forzar a la mente a buscar so-
luciones que sean ventajosas a ambas partes. Para ese efecto, divide la
forma de resolver los conflictos en tres:

a) Por dominacion, Cuando una de las partes en conflicto obtiene
todo lo que deseaba, con base en la pérdida correspondiente
de la otra de sus pretensiones, v.gr.. en un Juicio, una parte es
condenada y la otra absuelta,

b} Par compromiso o conciliacion. Cuando ambas partes solucionan
su conflicto cediendo cada una parte de sus pretensiones: v.gr.:
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el arreglo en que dos partes en un pleito ceden parcialmente
aquello a lo que creian tener derecho.

FPor integracion o coordinacion. Cuando ambas partes logran rea-
lizar de manera integra sus pretensiones, aparentemente an-
tagonicas o irreductibles, a base de un replanteamiento del
problema que permite ver que la aparente disyuntiva no es
completa {no se trata de “esto o aquello”, sino de que hay mas
posibilidades, insospechadas al principio), lo cual permite en-
contrar una solucion satisfactoria para todos, v.gr.: en el pago de
mayores salarios, porque es posible que éstos no disminuyan
las utilidades del empresario, sino que se concedan con base
en el logro de una mayor productividad.

LA COMUNICACION: SISTEMA NERVIOSO DE LA ADMINISTRACION

Etimologia

Deriva del latin cum, con, y munus. don; significa, pues, algo que se
participa a otros a la manera de un don o un regalo, algo que antes
de comunicarse era exclusivo, y que después de la comunicacion
es del dominio de todos,

Definicidn

"Comunicacion es un proceso mediante el cual los conecimientos,
tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros’.

a

b)

C)

Es un proceso. L.a mayoria de las fallas en la comunicacion de-
penden de que se cree que con emitir una orden, pasar un in-
forme, etc., la comunicacion de éstos es perfecta, olvidando
que previamente se debio haber preparado todo el proceso en
forma proporcional a la importancia y a las dificultades de esa
comunicacion; esta no es un simple fiat que se realiza por si solo.
Nosotros. En la comunicacion necesariamente se transmite
en ultimo término un acto psiquico. Como se sabe, éstos son
conocidos solo por el que los tiene; para que los demis los co-
nozcan se requiere que hayan sido comunicados por €l a tra-
vés de palabras, escritura, simbolos, etc.

Ideas, sentimientos, deseos. En la comunicacion estas tres cla-
ses de actos psiquicos son transmitidos; asi, v.gr.: en el adiestra-
miento, en la informacion, etc., se rransmiten conocimientos: en




LA COMUNICACION 391

&)

las ordenes, en las instrucciones, etc., se transmiten deseos, en
el convencimiento, la motivacion, el interés que se desea comu-
nicar se transmiten sentimientos de admiracion, novedad, etc.
Son conocidos y aceptados. La comunicacion busca que los de-
mas sepan bien lo que queremos transmitirles, por lo que es
esencial que sea clara. Sin embargo, seria incompleta si no lo-
gramos que los demas acepten lo que deseamos de ellos, por
eso, a cada plano de mayor profundidad en este aspecto es
mas efectiva la comunicacion.

Por orros. Esto implica que la comunicacion es esencialmente
bipolar; nunca nos comunicamos nada a nosotros mismos, si-
no que necesariamente [ENEMOS que comunicar a otros.

Elementos

Fuente de la comunicacion. Aquella persona o aguel grupo emisor
en el que se origina la comunicacion y quien dirige todo su pro-
ceso; por ello tiene la responsabilidad de preparar todos los
elementos de dicho proceso y de controlarlos de modo que
se realice eficazmente el proposito de la misma comunicacion.
Receptor de la comunicacion. Persona o grupo a quien va diri-
gida dicha comunicacion. Reviste gran importancia, pues todo
el proceso de la comunicacion debe adaptarse al nivel del re-
ceptor y no al de la fuente. Asi, v.gr.. si el receptor no com-
prende un idioma, aunque la comunicacion se hiciera en él
con gran perfeccion, seria nula; en forma semejante, si se da
en términos demasiado elevados, o enfocando motivos que no
interesen al receptor, la comunicacion sera también deficiente.
Canal de la comunicacion, Toda comunicacion necesita de un
medio o canal por el cual pasar: la palabra hablada, la palabra
escrita, determinados gestos, conductas o actitudes, ciertos
signos y aun algunas inacciones u omisiones. De ordinario se
combinan varios de estos elementos como canal de la comu-
nicacion. Este elemento debe tomarse muy en cuenta, recor-
dando que tiende a disminuir la claridad, la precision, la energia
y la fidelidad de la comunicacion. Por eso, cuanto mas largos
sean los canales, suele debilitarse o distorsionarse dicha co-
municacion.

Contenido de la comunicacion. Es aquello que queremos comuni-
car, el mensaje que queremos transmitir, todo el proceso debe
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realizarse en forma tal que ese contenido vaya integra y fielmente
de la fuente al receptor, ya que ese es el fin de la comunicacion.
El propasito u objetivo de la comunicacion es un elemento in-
timamente asociado pero no equivalente, a su contenido.

5. Respuesta. Es la retroalimentacion o “'feedback’ del proceso.
Toda comunicacion implica forzosamente una reaccion o res-
puesta, por ello se dice que la comunicacion es esencialmente
bilateral: quien era fuente se convierte en receptor, ¥ vicever-
sd; en esta alteracion no siempre puede predecirse exactamente
el ritmo con que va a cambiar de sentido.

6. Ambiente de la comunicacion. En gran parte, la claridad. la
fidelidad y la reaccion dependen del estado en que se en-
cuentren las relaciones entre la fuente y el receptor. Asi, v.gr.:
ne conviene que determinadas comunicaciones se hagan en
los momentos de la revision de un contrato colectivo, porque
existe un ambiente de tension; no conviene hacer determi-
nadas llamadas de atencion en momentos de acercamiento
obrero-patronal, etc. Todos los elementos que influyen en el
proceso de la comunicacién constituyen su ambiente.

ESPECIES DE LA COMUNICACION

I Porrazon de los canales que sigue y de su contenido, la comuni-
cacion se divide en formal o informal, La primera lleva un con-
tenido deseado u ordenado por la empresa. a través de los
canales senalados por €sta; asi, v.gr.; es comunicacion formal
la de un reporte de trabajo, la de las 6rdenes o la de una queja
presentada dentro de un sistema.

La informal, por el contrario, no se refiere a las cosas que
la empresa desea se comuniquen ni sigue los canales fijados.
Son ejemplos de comunicacion informal los comentarios, los
chismes, etc. La comunicacion informal es de suyo mas rapi-
da. mas enérgica y mas difusiva que la formal, precisamente
porque suele ir cargada de aspectos sentimentales o emocio-
naies (buena o mala voluntad hacia los jefes, empleados. erc )

2, Por razén del receptor puede ser individual o genérica, segun
vaya dirigida a una persona concreta. o a un grupo en dene-
ral, sin precisar nombres de personas. De suyo la primera es
mucho mas enérgica.
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3.

_U'I

Por razon de la obligatoriedad que se espera en la respuesta, puede
ser imperativa, exhortativa o informativa. La primera exige una
respuesta precisa: una accion, una omision, un cambio de
actividad, La segunda sugiere y espera alguna accion, sin im-
ponerla obligatoriamente. La tercera simplemente comunica
algo. sin senalar en concreto nada que se espere, al menos en
un plazo inmediato.
Por razén de su forma puede ser oral. escrita. o gréfica. La pri-
mera puede ser personal, telefonica, por “interphone’, etc. Es
importante escoger el tipo de comunicacion mas adecuado en
cada caso.
Por su senfido puede ser vertical u horizontal, segiin que se rea-
lice dentro de una linea de mando o entre varias lineas. La pri-
mera se subdivide en descendenre y ascendente.

La comunicacion vertical descendente esta formada por:

Politicas.
Reglas.
Instrucciones.
Ordenes.
Informaciones,

Sin entrar en detalles pueden citarse como formas concretas
de las categorias anteriores los manuales de organizacion,
las graficas. los avisos en tableros, los folletos. las cartas de la
gerencia, los periodicos o revistas internas, las peliculas, etc

La comunicacion vertical ascendente puede comprender
aspectos tales como

* Reportes.

* Informes.

* Sugerencias

* Quejas.

® Entrevistas (de ingreso. de ajuste. de salida).
* Respuestas a encuestas de actitud, etc.

La comunicacion horizontal cormprende;

Junias
Comités,
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* Consejos.
¢ Mesas redondas.
* Asambleas, paneles, seminarios, etcetera.

PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION

Estos principios estan intimamente ligados con los elementos de la
comunicacion ya senalados.

Principio de la responsabilidad

*'Es responsable del éxito de la comunicacion aquel en quien se ori-
gina la misma."”

Con frecuencia se suele culpar de una deficiencia en la comuni-
cacion a otros elementos de la misma, siendo que si la comunicacion
falla siempre sera responsabilidad de la fuente o emisor. porque es
quien administra todos los demas elementos de la misma comunica-
cion. Asi, no puede decirse: *'no me supo comprender”, "'no se dio
la comunicacién en un momento adecuado’, etc., pues todos estos
elementos los debe escoger, organizar y controlar la persona que da
origen a la comunicacion.

Debe distinguirse entre el origen remato de la comunicacion y el
origen inmediato o final de la misma. Asi, una comunicacion que parte
de la Direccion General de una empresa pasa por muchos niveles pa-
ra llegar al altimo supervisor o jefe que la transmitira a los miembros.
Obviamente, debe cuidarse que la comunicacion no se distorsione en
todo este trayecto.

Surge aqui también el problema de que la comunicacion que tiene
origen en un nivel superior no sea la adecuada a juicio del jefe que va
a comunicarla directarmente a quien ha de gjecutar lo que se ordena por
ella. Es evidente que este ultimo no debe comunicar esa orden o ins-
truccion sin antes hacer notar que, a su juicio, tiene algun defecto o
problema; de lo contrario, se hace responsable de los defectos que
pueda tener esa comunicacion.

Principio de la adaptacion

“La comunicacion debe adaptarse no a la persona que la da —la fuente—,
sino al que la recibe.”
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Este es quiza uno de los principios mas importantes de la comu-
nicacion. Resulta obvio que cuando el que la recibe es de nivel cultural
inferior, la comunicacion tiene que realizarse a ese nivel, pues de lo
contrario no se comprendera. Este principio también es aplicable en
el caso contrario o diverso de que el receptor tenga un nivel distinto
0 Intereses distintos a los de la persona que comunica, pues por lo
menos careceria de interés para recibirla. Esto resulta obvio si se piensa
€n una comunicacion muy bien preparada y realizada, pero en un
idioma o estilo distintos a los que usa el receptor. Ese principio tiene
especial aplicacion cuando se trata de una comunicacion global, o sea
a un grupo de personas, porque en éstas hay distintos niveles cultu-
rales, de intereses, de sentimientos, etc.

Principio de la efectividad

“La comunicacion debe usar aquel canal que sea mas efectivo para
realizarla.™

Esto significa que debe escogerse entre los medios de comunica-
cion aquel que en cada caso concreto resulte mas eficaz. V.gr.: para
comunicar una orden sencilla es mejor el medio oral, porque per-
mite preguntas, no exige mucho tiempo para realizar la comunica-
cion, etc. En cambio, cuando se trata de instrucciones que habran
de repetirse en muy distintos casos, el mejor medio es la comunica-
cion escrita, porque en ésta se puede detallar el “como’ debe llevar-
se a cabo lo ordenado, porque puede consultarse varias veces lo que se
va a realizar, etcétera.

Principio de la bilateralidad
“La comunicacion es tanto mas perfecta cuanto mas sea posible te-

ner una respuesta completa por parte del receptor’”.
La bilateralidad sirve:

@) Para saber que el recepior la capté adecuadamente.
b) Para que el receptor la reciba con mucha mayor aceplacion,

Una orden o una instruccion cuanto mas espontaneas, son mas
agradables de cumplir, y cuanto mads impuestas son mas pesadas.
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Es evidente que es mas facil dar la comunicacion y no permiur
una respuesta, que dejar abierto el lugar al comentario, a la critica
o a la sugerencia del receptor. Pero la comunicacion es inmensamente
miis efectiva cuando hay esas posibilidades que cuando se da escue-
tamente, sin permitir respuesta.

Principio de la integridad

“El mensaje debe llegar integro y sin distorsiones de la fuente al re-
ceptor”.

Este es otro de los principios fundamentales de la comunicacion,
ya que la razon de eéste es que el mensaje o contenido de la misma
llegue al receptor exactamente como se encuentra en la mente de
la fuente. Puede decirse que toda la comunicacion se da y se subordi-
na a la fidelidad del mensaje.

Por lo que hace a este principio, existen tres riesgos:

@) Que la fuente comunigue un mensaje sin tenerlo completo. An-
tes de comunicar algo, sobre todo de importancia, debe existir
plena seguridad de que puede contestarse cualquier pregunta
sabie el que, el quien, el cuando, el como, el por que, el cuan-
to, etcétera.

b) Existe también el riesgo de que, aungue transmitido el men-
saje, éste se distorsione; tal ocurre principalmente cuando se
usan canales demasiado largos para comunicar alguna cosa,
en todo ese trayecto facilmente se anaden o quitan elementos
al mensaje, lo que hace que no llegue al receptor en la forma
como fue emitido por la fuente.

¢) Que el mensaje pierda fuerza o precision. Esto ocurre también
cuando se usa un canal demasiado largo para transmitirlo,
o cuande no se enfatiza la importancia del mensaje.

Principio de la circunstancialidad

“Es evidente que el ambiente en el que se transmite el mensaje con-

diciona que este llegue adecuadamente al receptor’.
Indiscutiblemente, una queja presentada en un ambiente de huel-

ga, sera mucho mas grave que comunicada en una platica amable
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en tiempo ordinario. por lo que deoen cuidarse las actitudes, relacio-
nes, etc., antes de realizar una comunicacion,

La comunicacion debe revisarse constantemente

Lo anterior significa que la comunicacion tiende, por su propia natu-
raleza. a hacerse mas dificil si no se tiene un tuidado permanente
en mejorarla. Asi, v.gr..: los canales de comunicacion tienden a obs-
truirse, vy no todos sirven para la transmision del mensaje que se de-
sea transmitir; los ambientes suelen presentar dificultades para la
comunicacion adecuada, etc.

La comunicacion siempre es un medio

Por grande que sea su importancia nunca debe olvidarse que depen-
dera del fin buscado usar medios mas o menos costosos, dificiles, etc.

BARRERAS DE LA COMUNICACION

Es todo lo que impide o reduce la posibilidad, la precision o la fideli-
dad de la comunicacion. En la informacion suele conocérseles mas
bien con el nombre de “ruidos™. Hay quienes clasifican esas barre-
ras en relacion con cada uno de los elementos de la comunicacion,

Por lo que hace a la fuente: no tener el mensaje completo.
Por cuanto hace al receptor: no poner atencion o no aclarar
dudas.

* Respecto del canal: no escoger el mas eficaz para la comunica-
cion de que se trate. o bien usar un canal innecesariamente
largo

¢ Enrelacion con la respuesta: impedir que ésta se dé, ignorarla
0 por lo menos dificultarla.

¢ Porlo que hace al mensdje: anadirle elementos innecesarios que

lo hacen confuso o carecer de alguno de los elementos que se

deben dominar para efectuar la comunicacion

En relacion con el ambiente: no escoger el mas adecuado.

Mo abstante lo anterior. la clasificacion de las barreras de la co-
municaciaon se hace mas ordinariamente de la siguiente manera:
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a) Barreras semanticas. Estan formadas por todo uso inadecuado
del lenguaje, v.gr.: palabras vagas o con doble sentido, uso de
posesivos que pueden referirse a dos personas. etcetera.

b) Psicoldgicas. Turbacion o irritacion en quien da el mensaje o
en quien lo recibe,

¢) Socioldgicas. Choque, antipatias o resentimientos entre quie-
nes se da la comunicacion. Aqui pueden ubicarse las suspica-
cias de los sindicatos hacia la empresa o viceversa.

d) Culturales. Distinto nivel de preparacion intelectual entre quie-
nes dan v quienes reciben el mensaje.

e) Administrativas. Sistemas inadecuados de organizacion; canales
innecesariamente largos, papeleo, etcetera.

i Fistoldgicas. Dificultad en la audicion del receptor o en la ex-
presion del comunicador,

q) Fisicas. Ambiente de ruidos, ecos, etc., en el local en que se
realiza la comunicacion; mal funcionamiento de los aparatos
de reproduccion, etcétera.

LA AUTORIDAD Y EL MANDO EN LA EMPRESA

Algunos definen la autoridad como "la facultad o derecho de mandar
y la obligacion correlativa de ser obedecido por otros™. Sin embargo,
desde un punto de vista eminentemente administrativo esta defini-
cion es estrecha. pues no comprende o explica muchos fenomenos
que se dan en la empresa. Podria quiza definirse mas bien como “la
facultad para tomar decisiones que produzcan efectos’.

De hecho, quien decide es el que tiene la autoridad. el criterio prac-
tico para saber en quién radica la autoridad es conocer quién toma
las decisiones que son obedecidas. aunque quien las tomo no ejerza
autoridad.

El mando es el ejercicio de la autoridad respecto de cada funcion
determinada, puede decirse que es “la autoridad puesta en acto”. Asi,
surge el problema de cual es el origen (factual, concreto, inmediato, no
filosoficamente considerado) de la autoridad en la empresa. Suelen
mencionarse [res;

®* El convenio.
* La propiedad de los bienes productivos.
* El regimen economico-social imperante.
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Parece evidente que el origen inmediato de la autoridad tiene que
buscarse en el convenio, ya que si no existe un contrato de trabajo
0 de sociedad (en la administracion privada) no se explica que una
persona adquiera autoridad sobre las demas. Sin embargo, prevalece
el problema de determinar por qué en la empresa actual es el
empresario-capitalista quien ejerce la autoridad, y esto tiene que fun-
darse en el hecho de ser €l quien tiene el derecho de propiedad de
la misma, evidentemente con base en el sistema econémico-social
que reglamenta los contratos de trabajo v sociedad.

Tipos de autoridad

Suelen distinguirse cuatro tipos diversos: los dos primeros, de indole
juridica, forman el poder o la autoridad propiamente dicha; los dos
ultimos forman mas bien la autoridad moral que dan el prestigio, los
conocimientos, erc., y son complementos que deben darse en cual-
quiera de los dos basicos.

Lineal
JURIDICA Formal
(Se Impone por Funcional

obligacidn) Operativa
AUTORIDAD

MORAL Técnica

(Se impone por

convenoimientao) Parsonal
Autoridad formal

Aquella que se recibe de un jefe superior para ser ejercida sobre otras
personas o subordinados,

La autoridad formal debe constituir necesariamente una cadena
que. en ultimo término, descanse en la persona (fisica 0 moral) de quien
se deriva toda la autoridad de la empresa; cualquier rompimiento de
esa cadena haria nulo el ejercicio de dicha autoridad.

La auroridad formal puede ser a la vez de dos tipos: autoridad ii-
neal o autoridad funcional, ya sea que se ejerza sobre una persona
0 grupo de trabajo exclusivamente por un jefe o por varios que man-
den en el mismo grupo, cada uno para funciones distintas.
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Autoridad operativa

La que no se ejerce directamente sobre las personas, sino que da fa-
cultad para decidir sobre determinadas acciones, v.gr.. autoridad
para comprar, para cerrar una venta, para lanzar un producto, etc

Obviamente, estas decisiones deben ser respetadas y de algun
modo obedecidas por otras personas, pero directamente este tipo de
autoridad se ejerce sobre actos y no sobre personas, al contrario de lo
que pasa en la autoridad formal, la que recae de manera directa so-
bre personas, aunque el resultado de su ejercicio sea la realizacion
de ciertos actos.

Autortdad récnica

Aquella que se tiene en razon del prestigio la experiencia y la capacidad
que dan clertos conocimientos, teoricos o practicos, que una persona
posee en determinada materia. Es la autoridad del profesionista, del
técnico o del experto, cuyas opiniones se admiten por reconocerles
capacidad y pericia.

Esta autoridad (como ocurre en la vida ordinaria con la del médico,
del abogado. del contador, etc.. cuyas prescripciones se siguen y obede-
cen) descansa. mas que en la comunicacion que se haya hecho de esa
autoridad. en la aceptacion y convencimiento de lo recomendado. Por
lo tanto, es la que fundamentalmente sostiene a los jefes staff.

Autoridad personal

La que poseen ciertos hombres en razon de sus cualidades morales,
sociales, psicologicas, etc., que los hace adquirir un ascendiente in-
discutible sobre los demas, aun sin haber recibido autoridad formal
alguna, Practicamente se identifica con el liderato (leadership), pro-
blema que tanto apasiona actualmente para su estudio a la mayoria
de las universidades y centros de estudios sociales

La autoridad formal y la operativa necesitan robustecerse y com-
plementarse con la autoridad técnica y personal. Cuando se comuni-
can las primeras, pero se carece de conocimientos o personalidad por
parte del jefe, se va perdiendo gradualmente la autoridad formal u
operativa. Y como los grupos humanos necesitan jefes, suele ocurrir
que, correlativamente, se va formando un jefe no designado (v.gr.
alguno de los jefes inferiores. un lider obrero. etc.), con todos los




AUTORIDAD ¥ MANDD EN LA EMIFLESA 401

danos gue implica la duplicidad de mando. Muchas veces esa falia de
conocimientos o de personalidad en el jefe designado da lugar tam-
bien a una lucha entre sus inferiores por alcanzar predominio.

Los elementos del mando
El poder de mandar necesariamente incluye tres elementos diversos:

| . Determinar lo que debe hacerse.
2. Establecer comao debe hacerse.
3. Vigilar que lo que debe hacerse se haga.

Algunos autores llaman a estas tres lunciones: directiva, a la pri-
mera; propiamente administrativa o gjecutiva a la segunda: y super-
visora a la tercera. Asi, en una empresa, la primera esta vinculada
al Consejo Directivo, la segunda a la Direccion General y a su cuerpo
de auxiliares inmediatos, y la tercera a los supervisores inmediatos.
Urwick hace notar que esta division corresponde a la que existe en-
tre los poderes que integran la autoridad politica: el Legislativo deter-
mina lo que debe hacerse; el Ejecutivo reglamenta esas normas para
su aplicacion practica, diciendo el como, y urge su aplicacion; el Judi-
cial vigila que esa aplicacion haya sido hecha conforme a las normas
establecidas,

Como sucede también en el poder publico, en la empresa esta
division tedrica no corresponde exactamente a la realidad, en la que
casi siempre se dan funciones de caracter mixto, aunque predomine al-
guna de las tres.

En cierta medida, sobre todo en la administracion industrial, todo
jefe posee necesariamente los tres elementos mencionados; no obs-
tante, la manéra en que predomina cada elemento en los diversos
niveles se muestra en el siguiente diagrama:

Alos directives | pIRECCION

Ejecutivos
¥ 1dcnicos ADMINISTRACION

Supnrvisores SUPERVISION
inmediatos
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Formas del mando

Al respecto, se distinguen dos formas basicas en que puede ejercerse
el mando:

a) Ordenes. Consisten en el ejercicio de la autoridad por el que
un superior transmite a un inferior, subordinado a él, la in-
dicacion de que una situacion particular y concreta debe ser
modificada, de que debe realizarse o dejar de realizarse una
accion. Lo que caracteriza a la orden es la referencia al cam-
bio de una situacion particular y concreta.

Los elementos basicos de la orden son, segun Pigors: 1)
Emision, 2) Ejecucion, y 3) Verificacion. A éstos deben anadirse,
como corriente derivada que refuerza a la orden, otros tres: 1)
Recomendacion del subordinado, 2) Reporte, y 3) Reaccion hu-
mana. Los seis elementos que unen al jefe, al subordinado v
a la situacion que se modifica se esquematizan en el siguiente
diagrama;

Jale
Subordinado

5
8. Shtwacidn que se modifica
JS = Emisidn de la orden
Ss Ejecucitn de la orden
sJ Inlorme o reporte de su cumpli-
mignto
Js Revision del jefe

Recomendacian del empleado
Reaccion humana

"L

th
L B T |

J — - ——:;I 5J

b) Instrucciones. La instruccion difiere de la orden en que no se
refiere a una situacion particular y concreta, sino a la norma
o procedimiento que ha de aplicarse en una serie de casos idén-
ticos o similares, que se presentardn en forma repetida. Asi, v.gr..
se da la orden de desarmar una maquina, y la instruccion acerca
de la periodicidad con que debe hacerse y la forma de realizarlo

Desde luego, se comprende que por tratarse de situaciones repe-
tidas y de indole mas general, la instruccion suele tener mas importan-
cia que la orden, de ahi que si bien la orden en muchas ocasiones
tendra que transmitirse verbalmente, conviene que las instruccio-
nes, por regla general, se den por escrito. Asimismo. no deberan
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cambiarse antes de tener la seguridad de que todos han recibido y
entendido las nuevas instrucciones. Entre los medios mas usuales para
transmitirlas se encuentran las circulares, los instructivos de trabajo,
los manuales de procedimientos, etcétera.

El analisis senalado para los elementos de la orden —aplicable
también a las instrucciones— sirve de base a las siguienies reglas:

1. Deben planearse las drdenes e instrucciones, y para ello revisar
antes de darlas:

® 5i la persona a quien se le daran es la mas adecuada.
* 5i es el momento mas oportuno para darlas.
* Cual sera la forma mas apropiada para transmitirlas.

Evidentemente, la planeacion debera ser mayor cuanto lo
sea la importancia de la orden.
2. Deben transmitirse las ordenes e instrucciones adecuadamente.
Para ello se requiere:

Darlas con toda claridad,

Darlas con precision y objetividad.

Darlas con palabras que expresen una invitacion a la accion.
Hacerlas importantes.

Darlas con seguridad, no con indecision,

Darlas con explicacion proporcionada a quien la recibe.

& & & & ® @&

3. Deben revisarse su cumplimiento y las reacciones que produjeron:

® Sirviendose de sistemas de reportes ordinarios.

* Verificando personalmente su cumplimiento en los casos
mas importantes.

* Analizando si las drdenes e instrucciones fueron bien reci-
bidas, o si produjeron descontento en si por la forma de dar-
las, etcétera.

Si se reunen las formas del mando sefaladas con otras tratadas
con motivo de la prevision y la planeacion, se les combina, colocan-
dolas en orden de generalidad decreciente, senalandose los instru-
mentos administrativos en que suelen contenerse y obteniendo el
siguiente cuadro:
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Politicas. Suelen contenerse en los manuales.

Reglas. Su conjunto constituye los reglamentos,
Instrucciones. Su combinacion forma los instructivos.
Ordenes. Pueden ser verbales o hallarse en documentos escritos

COMPLEMENTOS Y AUXILIARES DE LA AUTORIDAD

Como se ha visto, la mera autoridad juridica no es suficiente, sino
que existen otras formas de verdadera autoridad que son complemen-
tos y auxiliares de la misma. Aunque han sido estudiados formalmente
al hacer referencia a la autoridad moral, se les analiza aqui bajo otro
angulo de caracter mas psicologico y social, considerados como una
influencia.

En todo lo sacial, y por consiguiente en toda organizacion, es im-
prescindible la influencia mutua. La influencia es cualquier cambio
en la conducta de una persona o grupo que alguien logra por la ex-
presion de ciertas ideas, por la toma de una decision o por cualquier
otro factor humano. Los sistemas de influencia se refieren a situacio-
nes que ocurren como resultado de los cambios que se dan en las
relaciones entre las personas. Segun Robert Dahl, existe influencia
cuando una persona logra que otra persona haga algo, lo que esta ul-
tima no realizaria si la primera no influyera en ello.

Hay tres clases de influencia principales: el poder. la motivacion
v el hiderazgo.

El poder
Existen diversas formas de poder:

I. furidico. Este se da cuando la influencia proviene de que si no
se realiza el acto que una persona manda, habra una sancion
0 castigo.

2. Fisico, Es el que se da cuando una persona tiene una fuerza
material que puede emplear para influir en que se realice
la accion. De alguna manera se equipara al poder fisico con la
intimidacion, que es la amenaza de usar ese poder fisico.

3. Poder economico. Este se da cuando el que recibe la orden
espera alguna recompensa economica, directa o indirecta. in-
mediata o remota, si la realiza como se le indico.
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4. Social, El gue se tiene sobre un grupo en razon de que se co-
nocen y comparten por el jefe los conceptos e intereses del
mismo grupo, lo que le da un gran prestigio y fuerza moral ante
el mismo.

5. Cultural. Aquel que resulta del convencimiento ylo prestigio de
la persona que influye en la accion,

6. Cartsmatico. El que por su simpatia, valor, caracter, cualida-
des excepcionales demostradas, etc., ejercen algunas perso-
nas sobre un grupo de otras.

Los tres ultimos poderes senalados se dan especialmente
en el lider.

7. Poder moral. Aquel que en conciencia requiere algo de una per-
sona para gue su accion pueda ser considerada como buena,
por ejemplo, el que deriva de un compromiso valido hecho
anteriormente (una contraprestacion recibida o pactada, etc.).

La autoridad en toda empresa deriva del poder moral que
el subordinado ha aceptado previamente para cooperar con ciertas
acciones gue son necesarias, a lin de que se logre el bien de la
misma; esto lo ha hecho ordinariamente a cambio de una recom-
pensa prometida o recibida. Ese poder moral, esencia de la au-
toridad, tiene que apoyarse —y de hecho se apoya— en alguno
de los otros poderes mencionados, principalmente en el juridico.

Sin embargo, para que la autoridad sea efectiva, como lo sefiala
Chester Barnard, se requiere legitimidad, congruencia, conveniencia
v capacidad:

¢ Que el subordinade vea que lo que se le mando es parte de
lo que acepto o se comprometit a hacer.

* Que vea que la accion es congruente con lo que se busca.

* Que no impida gravemente el logro de sus intereses particulares.

* Que el acto no sea superior a sus fuerzas.

La motivacion

Es indiscutible que un jefe logra ser obedecido mucho mejor cuando
consigue motivar a la persona a quien le manda algo, que cuando ésta
no tiene otro motivo que obedecer la orden misma.

La palabra motivacion deriva del latin motus, que significa movi-
do, o de motio: movimiento. La motivacion puede definirse como el



404 CONCEFTO E IMPORTANCIA DE LA DIRECCION

sefalamiento o énfasis que se descubre en una persona hacia un de-
terminado medio de satisfacer una necesidad, creando o aumentando
con ello el impulso necesario para que ponga en obra ese medio 0 esa
accion, o bien para que deje de hacerlo.

La motivacion exige necesariamente que haya alguna necesidad
de cualquier grado: ésta puede ser absoluta, relativa, de placer o de
lujo. Siempre que se esté motivado a algo, se considera que ese “al-
g0’ es necesario o conveniente. La motivacion es el lazo que une o
lleva esa accion a satisfacer esa necesidad o conveniencia, o bien a
dejar de hacerlo,

Los motivos pueden agruparse en diversas categorias:

1. En primer lugar figuran los motivos racionales y los emocio-
nales. Los primeros se basan en una razon; son la conclusion de
un raciocinio que afirma que debe ser realizada una accion.
por ejemplo, si se concluye que para trabajar bien se necesita
estudiar adecuadamente un problema. Los motivos emocio-
nales son aquellos que se fundan en un sentimiento, por ejem-
plo: ayudar a nuestros semejantes o a respetar a nuestros
padres.

2. Los motivos pueden ser egoceniricos o altruistas; los prime-
ros son aquellos por los que hacemos algo en favor nuestro
—del latin ego (yo)—. Los altruistas son quienes motivan a ha-
cer algo en favor de otras personas —del latin alrer (el otro)—.
por ejemplo: ayudar a los demas en caso de una desgracia
colecuva.

3. Los motivos pueden ser también de atraccion o de rechazo,
segun muevan a hacer algo en favor de los demas o a dejar
de hacer algo que se esta realizando o que podria hacerse.

Debe tenerse en cuenta que en cada acto influyen muchos
motivos, sobre todo en el ultimo de los sentidos o clasificacio-
nes que se han senalado. De esa manera. la accion que ha de
realizarse dependera de una combinacion y compensacion
de todos los motivos que influyen sobre ella; asi, por ejemplo.
para ejecutar una accion podra haber motivos racionales que
indiguen que se debe llevar a cabo, motivos sentimentales
que nieguen su realizacion por la dificultad o molestia que pro-
duce, motivos egocéntricos porque se busca el bienestar per-
sonal y motivos altruistas porque se piensa en el bien de los
demas.
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Clasificacion de Maslow

Entre las diversas clasificaciones que se han hecho de los motivos se
senala solamente la de Maslow, por ser la mas conocida y la que se acer-
ca mas —a nuestro juicio— a la explicacion de los motivos.

Maslow, basandose en la relacion antes senalada entre motivo y
necesidad, clasifica los motivos en cinco categorias, que forman una
piramide, y cuya enumeracion va de la base al vértice de dicho
triangulo

-~
4 Autorrealizacidn
LY
Estimacitn
o

A aprecio
Paertenencia; afecto

Seguridad
,._.__T- Fisidlogicos

I Motivos por necesidades fisiologicas. De comer, de dormir, de
respirar, de tener un hogar, elc.

2. Motivos de seguridad. Cuando se han satisfecho las necesida-
des fisiologicas inminentes, se piensa inmediatamente que es
necesario tener garantizadas tambien las del futuro.

3. Motivos de pertenencia o de afecto. Todo ser humano busca aso-
ciarse o formar parte de otros grupos con los que pueda com-
partir sentimientos y acciones.

4. Motivos de estimacidn o aprecio. Una de las cosas que se busca
cuando se han satisfecho los tres primeros motivos es el afecto
o el aprecio de las demas personas y que sean reconocidas las
cualidades o éxitos personales.

5. Motivos de autorrealizacion. Independientemente de lo que en
realidad se lleva a cabo, cada uno tiene la necesidad de satis-
facer un algo que considera como lo mas importante de su vi-
da y a lo cual trata de subordinar o dirigir todas sus demas
actividades, porque considera ese “‘algo" como lo mas impor-
tante en su vida.

Maslow sefala que mientras no se tengan —al menos sustancial-
mente— satisfechos los motivos de una necesidad inferior, no puede
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pensarse en los maotivos de la categoria superior, v.gr.. quien no tiene
la comida de hoy no se plantea el problema para manana, pero el
que la tiene para el dia actual ya se plantea la necesidad de estar se-
duro de tenerla en los dias subsecuentes.

Por supuesto. no se necesita que esten totalmente satisfechos los
motivos de una categoria inferior para aspirar a las siguientes, sino
que estén razonablemente cubiertas las inferiores,

Maslow senala un principio fundamental. toda necesidad satisfecha
deja de ser motivante. Asi. por ejemplo. si yo trabajo para poder ad-
quirir un coche, cuando lo he adquirido deja de ser para mi un maoti-
vo, aunque podre tener necesidad de uno mejor, pero esto ya es una
motivacion distinta.

La motivacion es un gran apoyo para la autoridad, pero no puede
usarse de manera estandarizada debido a la variedad de los motivos
que se presentan, y aun por el cambio de esos mismos motivos, es
decir, lo que para una persona puede ser un motivo na lo sera para
otra, y aun la misma persona puede tener un motivo en determinado
momento v después cambiarlo por otros distintos.

El motive economico es muy general y basico porque tiene una
gran convertibilidad, pero no es el decisivo. Esto significa que con di-
nero pueden conseguirse cosas muy distintas (alimentacion, nivel de
vida, paseos. diversion. servicios medicos. etc.); sin embargo. mu-
chas veces se sacrifica una ganancia mayor por otras razones. como
trabajar en otro lugar bajo el mando de otra persona, etcétera.

La autoridad puede servirse de la motivacion para lograr que los
actos que requiere el bien comun de la organizacion sean llevados a
cabo y que lo sean en la mejor forma, pero no puede usarse en forma
indiscriminada el misimo motivo para todos los subordinados. La mo-
tivacion es solo una ayuda —aunque poderosisima— de la autoridad,
PEro No suprime ni sustituye a ésta.

Se ha dicho que la motivacion es enajenante, y por ello inmoral. Ca-
be hacer notar que la motivacion es solo un medio, noun fin, y consi-
guientemente su bondad dependerd del objetivo de aquello hacia lo
que motive.

Por otra parte, la motivacion, sobre todo la racional. en vez de
ser algo con que se enajena a la persona, es algo que la hace actuar
dentro del mas alto ambiente de su interés humano y por lo que no
puede ser inmoral,

Esto no omite que la motivacion, como medio o instrumento que
es, no pueda ser usada indebida e injustamente, caso que ciertamen-
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te seria condenable, pero de suyo puede decirse que la motivacion
hace mucho mas humano, a la vez que mas efectivo, el gjercicio de
la auroridad.

AUTORIDAD Y LIDERAZGO

La palabra lider proviene del inglés to lead, que significa guiar, ir por
delante. El liderazgo no se confunde con el mando del jefe, pero tiene
fuerza y consistencia psicologica tan fuertes que quien no es jefe pero
es lider. ejerce mucha mayor influencia en un grupo humano; por otra
parte. cuando un jefe es lider tiene garantizada mucho mejor la obe-
diencia a las ordenes gue emite.

Lider es la persona gque poseyendo ciertas cualidades personales
las aprovecha para ejercer sobre el grupo de sus seguidores una in-
fluencia excepcional. que los inspira a seguirlo constantemente. En
consecuencia, liderazgo es la capacidad que tiene una persona para
lograr que otras lo sigan con entusiasmo en el logro de determinados
objetivos, asi como que se coordinen eficazmente para ello, todo con
base en la confianza que les infunda y en su habilidad para persuadirlos.

Existen dos teorias fundamentales sobre el liderazgo:

1. La de las cualidades o caracteristicas propias del lider, que s¢
refiere a “lo que el lider es™.

2. Lasituacional, que alude al estilo que el lider ejercita en su ac-
tuacion en relacion con el grupo que lo sigue, es decir, "lo gue
el lider hace". y “como, donde y cuando lo hace™.

Las caracteristicas que debe poseer un lider varian de un autor
a otro. siguiendo muy distintos modelos. Practicamente, puede de-
cirse que acumula sobre el lider todas las cualidades del hombre y
del jefe, y con ello pretende caracterizar al lider.

Por ser mas breves, a continuacion se citan las caracteristicas gque
senala Kast, quien las reduce a cuatro:

a) Inteligencia practica. Se trata de la capacidad de captar las si-
tuaciones y encontrar los medios para resolverlas. Debe ser
superior a la de los miembros del grupo que lo rodea.

b) Madurez social. L.a posee aquella persona a la que ni la derrota
le anula ni el triunfo lo excita para complacerse en él.
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¢) Motivacion interna. El lider actta no por influencia de los feno-
menos exteriores en forma principal, sino por su propia ten-
sion interna. Al lograr algo, su nivel de desear el triunfo se hace
todavia mayor, no es complaciente con lo que logra

d) Actitud de relaciones humanas. El lider sabe tratar a cada quien
como lo necesita; no da un trato igual a todos en lo accidental.

En las caracteristicas anteriores se ha hecho notar que la capaci-
dad del lider depende de la relacion entre estas cualidades y las que
posea el grupo, debiendo ser las del lider superiores a las de aquél,
esto explica por qué los que son lideres de un grupo pueden no serlo en
otro. Asi, por ejemplo, hay quienes son magnificos lideres estudianti-
les. pero no lo son despues en una empresa. y viceversa,

Estilos del liderazgo
White y Lippitt senalan tres estilos principales:
a) Estilo autoritario.

I. Toda la determinacion de politicas es realizada por el lider.

2. lLas reglas y actividades son dictadas por la autoridad, de
forma que los pasos posteriores queden ciertos en cuanto
sea posible.

3. El lider senala usualmente a cada miembro la tarea con-
creta que debe realizar y los companeros con quienes de-
be llevarla a cabo.

4. El lider tiende a ser personal en sus juicios y criticas sobre
el trabajo de cada miembro, al que procura mantener apar-
tado de la participacién activa.

by Estilo democratico.

1. Ellider procura que todas las politicas sean resultado de las
discusiones y decisiones de grupos, ambas estimuladas y
auxiliadas por el lider.

2. Ellider procura obtener una perspectiva de la actividad que
se va a realizar durante el periodo de discusion. Realizado
€st0, establece las bases fundamentales que deben darse
para alcanzar el objetivo, v cuando es necesario un aseso-
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ramiento técnico, sugiere dos o mas procedimientos alter-
nativos entre los que el grupo puede escoger.

Los miembros del grupo son libres para trabajar con aquellos
comparneros que escojan. La division de tarea se deja tam-
bién al grupo. aunque sea parcialmente.

El lider busca ser completamente objetivo en sus alabanzas
y criticas, y se esfuerza por ser solamente otro miembro
del grupo como los demas, sin realizar €l la mayor parte del
trabajo,

€} Estilo “Laissez Faire”. (Dejar hacer).

t

4.

Se considera que ese estilo no puede aplicarse concretamen-
te al lider, sino mas bien al jefe, que procura hacer lo menos
posible, pero que —a nuestro juicio— no tiene ya caracte-
ristica alguna de liderazgo. Las caracteristicas que los auto-
res mencionados citan confirman esta apreciacion:
Existe completa libertad para las decisiones individuales o
de grupo, con un minimo de intervencion del lider.

El presunto lider procura que todos sientan que cuando se
le solicite proporcionara la informacion necesaria, pero no
toma parte en la discusion del grupo.

Con poca frecuencia comenta espontaneamente acerca de
las actividades de los miembros, a menos que se |e pregunte,
y no hace intento para dirigir o valorar el curso de los acon-
tecimientos.

Mo existe una plena participacion del lider.

Como se aprecia, dificilmente puede llamarse lider a una persona
con estas caracteristicas.

El verdadero liderazgo que se da principalmente en el estilo democra-
tico admite una gran flexibilidad que va desde un minimo de participa-
cion del grupo hasta un maximo en que, no obstante, se conserva
cierta autoridad por el lider. Lo anterior queda ilustrado en la pagina

siguiente,

1. El lider toma la decision y la comunica al subordinado. pero
la discute con él.

2. Ellider trata de convencer al subordinado de la bondad de su
decision.
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Flexibilidad en el liderazgo
Uso de la autondad
por @l lider
Area de libertad de
los subordinados
I T T I
1 2 3 4 5 G

3. Ellider presenta una decision *‘tentativa”, e invita a discutirla
antes de imponer la definitiva.

4 El lider presenta solo “'el problema’; obtiene sugerencias v,
con base en ellas, toma la decision.

5. El lider senala al grupo s6lo el objetivo y los “limites” en la
accion, y pide al grupo que tome la decision.

6. Ellider permite al grupo toda la actuacion que considere mas
conveniente, senalando solo los objetivos y los limites de la
accion.

DECISIONES

La toma de decisiones es la llave final de todo el proceso administra-
tivo: ningun plan, ningun control, ningun sistema de organizacion tiene
efecto mientras no se da una decision; es tan importante que ha sur-
gido una escuela que quiere reducir exageradamente el estudio de
la administracion al aprendizaje de una técnica para tomar decisio-
nes. Sin embargo, la dificultad de tomar decisiones radica en que en
cada una hay que combinar elementos tangibles con intagibles, cono-
cidos con desconocidos, emociones lo mismo que razones, realiza-
das con meras posibilidades. . . |Y cada decision es irrepetiblel
Ademas, la técnica para llegar a una decision varia con el tipo del
problema, con la persona que la toma y con las circunstancias que pre-
valezcan. Probablemente no existe una técnica universalmente valida
para lograr decisiones buenas y eficientes. De suyo, puede decirse
que la toma de decisiones estd vinculada a la determinacion del obje-
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tivo, a la investigacion de los caminos que conducen a ¢l y a la fija-
cion de alternativas.

Nada tiene de extrano que se haya ensayado una serie de enloques
distintos para tomar decisiones: el enfoque psicolégico. el enfoque
economico, el enfoque logico, el enfoque matematico, etc. En reali-
dad. se considera que los dos primeros son los decisivos, porque el
primero analiza los motivos que conducen a la decision, y el segundo
busca la maximizacion de resultados, Remitimos al lector a acudir a
las obras especializadas que se citen al fin de este capitulo, nos limi-
taremos aqui a senalar algunas pistas que. acomodadas a las condi-
ciones particulares de cada caso, serviran de orientacion general y
de metodo o sistema fundamental que ayuden a tomar decisiones
acertadas.

. Debe identificarse con toda claridad el problema sobre el que de-
hemos decidir. Toda decision implica la eleccion entre dos o
mas alternativas; asi donde éstas no existen, no hay decision.
No obstante. como yva se advirtio en la prevision. casi siempre
existen mas de dos alternativas. El planteamiento adecuado
de un problema es indispensable no solo porque, de lo con-
trario, nuestra decision sera desplazada de un verdadero centro,
sino porque aclara su contenido, y cuando éste se halle mejor
precisado la decision sera mas efectiva y mas facil. “Proble-
ma bien planteado es problema ya resuelio parcialmente”,
dice un aforismo.

2. Debemos asegurarnos que tenemos la informacidn necesaria para
poder decidir. Como esto ya ha sido tratado en la prevision,
no se entrard en mayvores explicaciones. 5in embargo, cabe
recordar al respecto gue existen dos tipos basicos de decisio-
nes: las flundamentales o estrategicas y las rutinarias o tac-
ticas; estas presentan mayor variabilidad para acomodarse a
las circunstancias concretas de un momento, de una persona, elc.

3. Debemos plantear con claridad las diversas posibilidades de ac-
cion y ponderarlas. Si decidir es escoger entre diversas alter-
nativas. necesitamos conocerlas todas, compararlas y ponderar
sus ventajas y desventajas. Para ello. deben escribirse las ven-
tajas y desventajas de cada una, a fin de poder compararlas mejor.

4. Deben tr elimindndose las diversas alternativas de acuerdo con
su valor prdctico decreciente. Como se senala en la siguiente
figura, si se tienen 7 posibilidades, después de eliminar las re-
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presentadas por los nameros 1. 3, 4 y 7 nos quedaremos con
las marcadas con los nameros 2, 5y 6. Eliminada esta ultima,
quedaran unicamente las posibilidades 2 y 5. La decision final
sera hacer predominar una de estas dos.

Alternativas [+ f2fafa]s]e]7]
Primara eliminacian ] 2 | 5 l 6 |

Segunda eliminscion

Decisién E[

th

Deben romarse todas las dectsiones complementarias, Una deci-
sion nunca es neta o exclusiva, sino que con la decision prin-
cipal van —como los armonicos de un sonido— otras que
la concretan (pquién la llevara a cabo, cuando, con qué me-
dios, erc.?}.

6. MHay que establecer un sistema de control de resultados de nues-
tras principales decisiones, por lo menos para ver sus efectos
y corredir o mejorar lo no previsto,

AUXILIARES TECNICOS DEL MANDO

El mando es algo esencialmente humano: si se funda en autoridad
juridica, su fuerza descansa en la obligacion de obedecer y el correlativo
derecho de mandar: si se basa en la autoridad moral, su eficacia de-
pende de la capacidad que para convencer tengan los jefes. En ambos
casos se aprecia lo afirmado anteriormente: mas que en instrumen-
tos se basa en elementos esencialmente hurmanos, y supone mas bien
criterios que instrumentos (ver apéndice |, ““El arte de mandar”, pag
469). 5in embargo, existen, como han existido siempre, determinados
medios que ayudan a mandar con mas eficacia.

Aplicando a dichos medios los avances que a este respecto existen
hoy. a continuacion se mencionan los principales, que son la disciplina
positiva, las recompensas, la disciplina negativa, la calificacion de los
trabajadores, los sistermnas de sugerencias v de quejas v la entrevista,
usada para preparar, apoyar o complementar el mando o las ordenes.
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Disciplina

La disciplina consiste en el manterumiento del orden o su restitucion
por diversos medios (convencimiento y anuncio de una sancion). Asi,
surgen dos tipos de disciplinas: positiva y negativa.

La disciplina positiva

Mary Parker Follet la define como “autocontrol organizado™. Noso-
tros podemaos decir que es el orden que se obtiene por la obediencia
espontanea a las reglas. debido a los sistemas que facilitan y favore-
cen el autocontrol',

Antiguamente se confiaba mucho mas en la disciplina negativa,
en los castigos y sanciones, que en la positiva; pero esta, al eliminar
todo lo que pueda estorbar el cumplimiento espontaneo de las drdenes
y favorecer todo lo que pueda ayudarlo, produce resultados superio-
res. porgue deja intacta —y aun estimula— la cooperacion.

Son medios de disciplina positiva:

I. La promulgacion clara y permanente de las normas gue deben

observarse, v.gr.: difusion de politicas. manuales de departa-

mento, erc.

Los medios que impiden lisicamente la violacion de una narma,

mads bien que la prohibicién, que muchas veces solo incita a

omitirla; v.gr.: en vez de poner letreros de prohibicion de paso,

cerrar ese paso fisicamente.

3. La participacion de quienes han de obedecer la orden en la
formulacion de las normas que han de obedecer.

4. Involucrar en la orden el porqué de la misma, no como solici-

tud de aprobacion sino como factor que muestre su impor-

tancia,

La fijeza en las ordenes y normas, ya establecidas en las reglas

sobre estabilidad del mando, ya que asi como favorece una

actuacion en determinado sentido el habito. el cambio ayu-

da a romperlo.

w3

Lh

Las recompensas

Es evidente que si un hombre consiente en subordinar sus intereses
v su-actividad a orros distintos (v.gr.: los jefes de la empresa) es por-
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yue del bien comun de ésta espera participar de algun modo, Obra,
pues, por una recompensa.

Las recompensas ordinarias deben estructurarse en tal forma que
constituyan un estimulo permanente para obtener la colaboracion de-
bida. De esta manera, los diferentes sistemas de salarios (incentivos,
gratificaciones, etc) actuan como un medio de buscar cooperacion; por
ello ha tomado tal importancia la Administracion de Sueldos y Sala-
rios. Existen también las recompensas de caracter extraordinario. Como
cualquier estimulante, debe cuidarse de no abusar de ellas, porque
en tal caso pierden su eficacia. En principio, parece mejor establecer
sisternas que automaticamente concedan esas recompensas al mayor es-
fuerzo, cuidado, ahorro, etc.. que otorgarlas por mera apreciacion, porgue
en este ultimo supuesto puede darse lugar a suspicacias de favoritismo.

Disciplina negativa. Sanciones y castigos

son los medios auxiliares del mando menos recomendable, pues im-
plican forzasamente una confesion tacita de que la disciplina positiva
ha fallado, al tener que acudirse a la negativa, con todo, siempre se-
ran necesarios en ultimo término. Desafortunadamente, son los mas
usados y. a veces, los unicos medios empleados.

Para que sus defectos se eviten en lo posible, debe procurarse que;

. Los castigos no lesionen la dignidad personal.

2. Que en su aplicacion se procure, mds que en ningun otro ca-
so, la impersonalidad.

3. Que se busque el efecto medicinal y preventivo mas que el vin-
dicativo o justiciero.

4. Que exista una graduacion al aplicarlos. comenzando por los
mas leves, v dejando los mas severos para casos extremos.

5. Que las medidas extremas. sean usadas sdlo cuando las de-
mas no hayan dado resultado. o que la falta sea de tal grave-
dad que, de no sancionarse de inmediato, producira danos muy
SEVEros.

6. Que se medite mucho antes de aplicar una sancion, pues una
vez notificada no debe retractarse.

Calificacion de méritos

Es la apreciacion sistematica y analitica de la calidad de 1a realiza-
cion personal del trabajo por cada empleado. El analisis de puestos
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fija el contenido de un puesto (impersonal); la calificacion de meéri-
tos trata de medir la realizacion personal de cada trabajador, compa-
randola con lo que debia hacer. Para que sea tecnica exige, como
minimo. que no sea una apreciacion global (trabajador malo o bue-
nej, sino que, por lo menos, distinga caracteristicas tales como cali-
dad. rapidez. puntualidad. etcétera.

Los sistemas de calificacion se reducen a tres grupos:

1. Comparacion, en la que se trata de senalar para cada caracte-
ristica el rrabajador optimo y el minimo, y entre ellos. por su
orden, la graduacion de los demas, valiéndose de ciertas técni-
cas que se estudian en la Administracion de Sueldos y Salarios.

2. Escalas, que cansisten en hojas en que cada caracteristica y
sus grados estan definidos con el fin de colocar a cada traba-
jador en el grado correspondiente,

3. Listas verificables. procedimientos muy complejos que buscan
principalmente evitar que las amistades o enemistades del ca-
lificador puedan influir en la calificacion.

Sistemas de sugerencias

Las sugerencias de los obreros, empleados, jefes medios, etc., tienen
importancia no solo porgue, estando ellos en contacto directo e in-
mediato con la realidad del trabajo, pueden tener ideas de gran valor
si se aplican, sino ademas por el estado o ambiente que crean.

En efecto, cuando un trabajador, cualquiera que sea su nivel en
la empresa, sabe que sus punios de vista sobre su propio trabajo o
el de los demas podra ser tomado en cuenta. ocurren dos cosas fun-
damentales:

a) La primera es que ese trabajo lo realizara con mayor interes
¥ entusiasmao, ya que es indiscutible que uno de los elementos
que hacen mas penoso el trabajo es el de ser impuesto, y, por
¢l contrario, la espontaneidad siempre lo hace mas agradable
y ameno, piénsese en que actividades gue una persona reali-
£a espontaneamente, como diversiones o “hobbies”™, tan pronto
como se convierten en algo mandado u obligado pierden mu-
cho de esa alegria y satisfaccion, El trabajador que sabe que,
al menos en principio, €l podra influir en la manera como su
trabajo se desarrolla, y con mayor razon si ve que de hecho
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algunos o varios elementos de ese trabajo han sido sugeridos
por €l 0 sus comparnieros, tendera naturalmente a encontrarlo
mas espontaneo y, por lo mismo, mas agradable v atractivo.
Por otra parte, cuando un trabajador no se contenta con repetir
en forma rutinaria las actividades que se le senalan, sino que
tiene posibilidad de influir en ellas y modificarlas, adopta la
acritud analitica de investigacion, de concentracion, que im-
plica el hecho de actuar en forma de buscar algo que pueda
mejorarse o cambiarse, ya que existe algun interés economico,

0 aun meramente moral, de prestigio, etc., en hacerlo asi. Se

ha observado que los sistemas de sugerencias hacen al traba-
Jador mas atento, analitico vy cuidadoso en sus labores.

Estimulos para las sugerencias

Ante todo, debe recordarse que aun el mero estimulo moral o de pres-
tigio, el solo hecho de saber que su nombre sera citado en una revista,
publicado en un tablero, etc., suele ser ya por si mismo un elemento
no despreciable. Sin embargo. es obvio que el estimulo economico,
sobre todo si se agrega a este el moral. es decisivo.

Existen diversas formas para premiar las sugerencias. Funaamen-
talmente pueden reducirse a tres basicas:

a)

b)

c)

Premios que se otorgan como una cantidad fija para cualquier
sugerencia que se presente dentro de un periodo determinado.
Premios cuyo monto se gradaa segun la importancia v benefi-
cios de las sugerencias en cada periodo. Evidentemente, aque-
llas sugerencias cuyo monto no sea cuantificable. sino que tan
solo redunden en mayor prestigio de la empresa, mayores co-
modidades para el personal, etc., tendran que premiarse den-
tro de este sistema.

Premios consistentes en un porcentaje de lo que se habra de
ahorrar, o bien de lo que habra de aumentar la produccion du-
rante un periodo determinado, con motivo de la aplicacion de
las sugerencias.

Debe ponerse especial cuidado en la fijacion de los criterios con
base en los cuales se habran de premiar las sugerencias presentadas
durante cada periodo, asi como en la conformacion del comité que
habra de juzgar las mismas
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Un punto débil en los sistemas de sugerencias suele ser la actitud
de los supervisores inmediatos. tanto porque éstos pueden conside-
rar facilmente cualquier sugerencia como critica a los sistemas que
ellos estan aplicando, como también porque puede darse el caso
de que se apropien o utilicen las ideas de sus subordinados para pre-
sentarlas como suyas, o al menos los inferiores puedan creerlo asi.
Seria conveniente estimular mas bien la accion conjunta del jefe
inmediato con sus subordinados en la presentacion de sugerencias,
otorgandoles a ambos una parte proporcional del premio, porque de
esta manera se facilita el estudio de los nuevos métodos o sistemas,
y al mismo tiempo se favorece la union entre jefes y subordinados.

Sistemas de quejas

Las gquejas tienen importancia para el mando no solo porque crean
un clima adecuado para éste, al tratar de eliminar los conflictos, de
acuerdo con los conceptos de Mary Parker Follet, sino —sobre todo—
porgue resuelven objeciones que los subordinados presentan para
obedecer, corrigen defectos que inicialmente no se habian previsto,
presentan campos de decisiones complementarias que deben tomarse,
etcétera.

Tres momentos en la queja
Deben distinguirse como etapas distintas en la gueja las siguientes:

I. Insatisfaccion. Consiste en el estado de descontento que el em-
pleado, trabajador o jefe tienen respecto de una situacion con-
creta; v.gr.. el sueldo que perciben, la forma en que se dan
las ordenes. etc. Las insatisfacciones siempre tendran que
existir.

2. Queja. Consiste en la manifestacion expresa, oral o escrita, que
el empleado hace a sus superiores sobre aquello que le ha pro-
ducido insatisfaccion. Supone una etapa psicoltgica de mayor
grado de descontento que la mera insatisfaccion, ya que se ha
decidido a usar medios para corregirla o evitarla, que son mo-
lestos de suyo.

Ese mayor nivel de descontento es muy variable, depen-
diendo de la psicologia del quejoso; asi, hay personas que presen-
tan su queja tan pronto como tienen cualquier insatisfaccion; y
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hay otras que se reservan hasta que dicha insatisfaccion ha al-
canzado un grado muy superior, Suele senalarse que estos
uliimos son mucho mas peligrosos en la vida de una empresa,
aun cuando los primeros pueden resultar mas molesios.

- Agravio. Este existe cuando un empleado considera que su queja

no ha sido resuelta justamente, lo mismo que cuando esti-
ma yue esa queja no ha de ser oida. por ejemplo. cuando una
empresa adopta una politica de rechazar. o al menos dificul-
tar, la presentacion de quejas.

Tres tipos de queja

Las quejas pueden ser

I

Objetivas. Las que fueron motivadas por hechos concretos gue
pueden comprobarse aun cuanttativamente, v.gr.: un tiempo
extra mal computado. fallas en el aprovechamiento de materia
prima o de equipo, errores en el calendario de vacaciones, eic,
Subjerivas, Las que estan basadas en la apreciacion del quejoso,
o la interpretacion que da a determinados hechos, v.gr. forma
de ser tratado por sus jefes, reconocimiento de sus meéritos.
servicios, erc. Como alguien ha dicho, “envuelven las esperan-
zas o los temores del empleado™; desafortunadamente, son las
mas numerosas y dificiles de tratar. Aun siendo meramente
imaginarias, debe tenerse en cuenta que estas quejas son tan
reales como las verdaderas para el quejoso

Mixtas. Son aquellas que se basan en hechos comprobables.
pero cuya interpretacion se funda en reacciones subjetivas.
v.gr.. “'los salarios son inadecuados™, ““el trabajo es muy com-
plicado™

Caracteristicas generales de un procedimiento de quejas

Ante todo, debe aclararse que no existe un modelo universal para re-
cibir y tratar las quejas: éste debe formularse a la luz de las necesida-
des de la empresa, las relaciones con los trabajadores 0. en su caso. el
sindicaro.

Se considera conveniente que existan diversas erapas en
el rratamiento de las quejas. En todas ellas debe existr
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I

autoridad efectiva para resolver, salvo que el problema sza de
Jurisdiccion superior, de lo contrario, cada jefe se convierte en
una mera banda gue sdlo transmite el problema hacia
arriba.

MNunca resolver la queja por la primera impresion, pero resol-
verla en un plazo breve, Con el tiempo las quejas se convier-
ten en conflictos, o al menos despiertan suspicacias de mala
le por la dilacion. Por supuesto, un sistema de quejas no puede
impedir ni obstaculizar los derechos de los trabajadores para
demandar ante los tribunales laborales.

Evidentemente debe existir buena fe. Un procedimiento de que-
jas manejado con mala fe sélo sera fuente de serios conflictos
para la empresa. La actitud del que estudia la queja sera tanto
0 mas importante que el sistema mismo, cuya funcion sera
ayudar a esa actitud.

Por mal fundadas que estén las quejas, requieren contestacio-
nes de la mayor objetividad posible.

Toda queja debe tomarse como sintoma de una situacion que
necesita ser corregida.

En todo caso, hay que procurar acercarse lo mas posible a la
luente de origen de la queja, a menos de gue se impliguen cues-
tiones de alta politica. Por consiguiente, la mejor resolucion
es la que se da en el primer paso.

El procedimiento debe ser simple, de manera que todos lo en-
tiendan.

Papel del supervisor inmediato en las quejas

Debe recordarse que este supervisor es la representacion mas
tangible de la empresa para los trabajadores.

Debe tener calma y paciencia. Recordar que normalmente toda
queja es fundada para el obrero, y la importancia que tiene
para el quejoso. Nunca maneje una queja si esta irritado. To-
me tiempo para calmarse.

Ambiente de total receptividad. Animar a los operarios en este
senudo. Escucharlos siempre con atencion e interes real.
No externar opinion, a menos que se posean todos los datos.
Escuchar a los trabajadores involucrados.

. Tener siempre una idea clara de lo que puede resolverse y lo

que no. En el primer caso deben evitarse los titubeos, y en el
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segundo pasarla a los canales autorizados con la mayor rapi-
dez posible.

6. Para dar una solucion deben tenerse siempre a la vista los efec-
tos que producira: a) en la disciplina general. b) en la eficiencia
del trabajo. y ¢) en el amimo del trabajador.

Como comunicar el resultado al quejoso

Debe mostrarsele la informacion, hacerle conocer la solucion y tratar
de convencerlo de:que es la mas satisfactoria de todas.

En la queja imaginaria se debe hacer ver la necesidad de tomar
decisiones sobre bases generales. Procurar usar comparaciones, No
emitir nunca juicios infundados,

Prevencion de quejas

Siempre existiran las quejas, pero lo importante es evitar que rompan
la armonia del trabajo. Para ello se recomienda a los supervisores:

1. Inspeccionar periodicamente las condiciones de trabajo, Mu-
chas quejas provienen de incomodidades del trabajador en sus
labores,

2. Platicar con los obreros para auscultar su actitud. Las quejas
que han llegado al segundo grado son mas dificiles cuando no
han sido atendidas con presteza. Hay que evitar que se conoz-
can solo cuando estan en estado de crisis.

5. Todo anhelo de progreso economico o de posicion debe favo-
recerse en lo posible. En vez de queja, el empleado tendra en-
tonces motivos de agradecimiento.

4. Observar el trabajo de los obreros, El trabajo defectuoso, los
accidentes frecuentes, la lenta produccion, etc.. son a menudo
indices de preocupacion. Hay que acercarse al obrero para re-
mediar su situacion, sabiendo por él mismo lo que le aqueja.

La entrevista como auxiliar del mando

En el capitulo 7 relativo a la Prevision, se hizo referencia a la entre-
vista como instrumento de investigacion, adelantando algunas reglas
mas utiles para comunicar ordenes, motivar al personal para su cum-
plimiento, etc. Aqui se anaden algunas reglas mas siguiendo el mismo
esquema.
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Casos concretos en los que puede usarse

La entrevista puede servir para:

o bl —

MR-

ol i 2

. Buscar comprension para determinada politica.

Explicar un nuevo sistema.

Informarse acerca de los problemas del trabajador y prestarle
ayuda.

Tratar de convencerlo de las razones y beneficios de una orden.
Darle una respuesta negativa a alguna solicitud suya, logrando
su convencimiento o su aceptacion.

Recibir y tramitar las quejas de los trabajadores.

Motivarlos y entusiasmarlos.

Comentar una calificacion de méritos.

Ayudarlo a localizar y aclarar sus problemas, etcétera.

Preparacion de la entrevista

I

Ante todo, se necesita actualizar los conocimientos:

a) Acerca de la persona a quien se entrevistara, para lo cual
servira revisar su expediente.

b) Sobre el puesto que ocupa, para lo cual se requérira mu-
chas veces releer su Analisis de Puesto.

¢) Respecto del problema de que se trata, lo que exige tomar
informaciones de todos sus detalles.

Deben prepararse respuestas para los principales problemas
u objeciones gue se sabe habran de presentarse. Siempre po-
dran aparecer en la entrevista misma otras cuestiones no pre-
vistas, pero es indiscutible que cuanto mas preparadas de ante-
mano sean las respuestas, la entrevista sera de mejores re-
sultados.

Desarrollo y conduccion

A continuacion se dan las siguientes reglas para este tipo de entrevista:

La entrevista debe ser del tipo de la dirigida zero, al mismo
tiempo. no sélo procurar que aparezca lo mas espontianea-
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menie posible, sino que se tenga flexibilidad para pasar de un
tipo de entrevista a otro.

Deben evitarse en lo posible las interrupciones; éstas suelen
romper, o al menos debilitar, el rapport. Por tal motivo, seria
deseable hacer la entrevista en algun lugar donde no exista te-
Iéfono o, por lo menos, conseguir que solo pasen las llamadas
de absoluta urgencia.

3. Como en este tipo de entrevistas se presentan con frecuencia

actitudes violentas por parte del entrevistado. el autocontrol
del entrevistador, senalado en las reglas generales, debe ser
mucho mas cuidadosamente ejercido.

Ordinariamente, cuando una persona adopta una actitud

violenta en la entrevista, conviene dejarla hablar, indicandole
tan solo que deseamaos primero oir todos sus puntos de vista;
si logramos tener control sobre nosotros mismos. no comen-
tar ni contestar durante su exposicion, su actitud ira bajando
necesariamente de tono al no encontrar qué se le oponga. Por
supuesto, esto no implica nuestra aceptacion de sus opinio-
nes, sing una simple actitud de oir todos sus puntos de vista
Cabe aclarar que si comenzamos a comentar, corregir o, lo que
es peor, refutar sus expresiones, no habra de suavizarse su ac-
titud. antes puede hacerse cada vez mas negativa.
Durante la entrevista es sumamente Gtil que real o mentalmente
hagamos una grafica semejante a la que se ejemplifica a con-
tinuacion. En ella la linea gruesa representa la actitud neutral
del entrevistador, la linea punteada superior el maximo de ac-
titud positiva, y la linea punteada inferior la maxima actitud
negativa. Los numeros indican la duracion de la entrevista en
minutos.

De todos modos. al terminar la entrevista debemos llenar esta gra-

fica, para analizar los resultados. Evidentemente, ésta debe conside-
rarse valiosa, siempre que la actitud del entrevistado al terminar sea
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mejor que su actitud al comenzar, aun cuando no se hubiese logrado
una actitud plenamente positiva,

Cierre
En seguida se citan algunas reglas generates CON respecto a este punto:

1. Conviene hacer notar al entrevistado que, en todo caso, para
nosotros la entrevista fue importante y uril.

2 Debemos cuidar que no por clerta euforia, que suele resultar
precisamente cuando ¢l rapport se establecio adecuadamen-
te. vayamos a ofrecer cosas gue nosotros mismos, o nues-
tros jefes, consideremos después dificiles de cumplir o inade-
cuadas.

Método de adiestramiento para la entrevista

Dado que el empleo de medios tales como una grabadora guitaria la
espontaneidad de la entrevista. ¢l unico metodo que parece atil y prac-
tico consiste en la redaccion o reconstruccion de aquelias entrevistas
que se consideren de mayor importancia, para analizarlas con calma
sobre la base del cumplimiento de las reglas de la entrevista y los re-
sultados obtenidos.

REGLAS DE LA DELEGACION
Concepto de delegacion

Siendo la administracion un “hacer a rravés de otros’’, necesariamente
requiere de la delegacion: ningun jefe lo hace todo por si solo. sino
que delega en otros su autoridad v su responsabilidad,

Se ha hecho comun la frase segun la cual “'la autoridad se delega
v la responsabilidad se comparte”, como toda “frase hecha™ es ver-
dadera. aunque imprecisa: tanto la autoridad comeo la responsabilidad
se delegan. sin dejar por ello de compartirse. Asi. mientras la aurori-
dad delegada no debe reasumirse, sino excepcionalmente (sobre todo
en ausencia temporal o definitiva del delegado. en cuyo caso vuelve
al delegante por via de devolucion), la responsabilidad sigue siendo
solidaria entre delegante v delegado. de ahi que el delegante deba
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gozar de la facultad inclusive de remover al delegado si éste es inca-
paz de asumir su responsabilidad adecuadamente.

Aungue cuando ya se ha senalado que la autoridad debe fundarse
en la responsabilidad y no a la inversa, siendo mas clara la delega-
cion de autoridad. nos ocuparemos fundamentalmente de ésta.

Delegar es comunicar a otra persona parte de nuestra autoridad
—compartiendo con ella nuestra responsabilidad—, para que ejercite
la primera a nuestro nombre.

Beneficios de la delegacion

@) Permite desatender detalles para ocuparse mejor de las cosas
de mayor importancia; aqui cabe citar el ejemplo de Moisés,
4 quien su suegro Jetro, viendolo abrumado por la atencion de
todos cuantos acudian a él, le aconsejo que nombrara 70 an-
cianos que resolvieran los problemas menores, pudiendo asi
dedicarse €l a los de mayor importancia (apéndice II, “Uno de
los ejemplos mas antiguos de delegacion™, pag: 473).

b) Aumenta. por consiguiente, la eficiencia administrativa en propor-
cion geometrica, ya que el jefe, descargado de detalles, puede
dedicarse a lo que propiamente le corresponde: hacer planes,
estudiar alternativas, tomar decisiones, analizar controles, etcé-
tera.

€) Favorece la especializacion, ya que se suele delegar por funciones
especificas; de hecho, la division basica en ventas, produccion,
finanzas. personal. etc., implica delegacion en cada uno de estos
campos.

d) Permite que las decisiones sean tomadas con mayor base sobre
la realidad: un jefe de alto nivel generalmente no conoce to-
dos los detalles del problema; en cambio, si suele conocerlos
el jefe inferior.

Desventajas de la delegacion

a) Aumenta los riesgos, ya que cuando no se delega puede cono-
cerse todo lo gue pasa, en tanto que cuando se hace una dele-
gacion, cuanto mayor sea ésta existe mayor peligro de que se
tomen decisiones inadecuadas.

by Debilita el control, ya que cuando no se delega existe conocimien-
to y control de todo lo que sucede como resultado de las decisio-
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nes, en cambio, cuando se delega puede perderse conocimiento
y control de lo que se esta haciendo. Esta es, quiza, la mayor
limitacion o desventaja que presenta la delegacion.

Divide el mando, ya que cuando hay descentralizacion, una sola
persona, o al menos muy pocas, son las que toman decisio-
nes, mientras que cuanto mayor sea la delegacién es mayor
el niumero de personas que van a decidir y a influir en la forma
como habra de actuar una organizacion.

Reduce la uniformidad. Eso es evidente si se considera el hecho
de que, para que haya verdadera delegacion, debe dejarse un
campo de decision a cada jefe, y éstos pueden tomar decisio-
nes diversas para el mismo asunto, con lo cual ocurrira gue
en unos sectores de la organizacion se decidira en un deter-
minado sentido. y en asuntos idénticos se tomaran decisiones
distintas en otros sectores de la organizacion.

Especies de delegacion

Puede ser, ante todo, general ¥ concreta, segun se dé para todas
las actividades de una division, departarmento o seccion para la
que se nombre el jefe. o sélo para determinadas actividades
o funciones que existen en esas unidades de organizacion, v.gr..
nombrar un jefe en el departamento de ventas, o bien dele-
gar autoridad a un subjefe solo para investigacion de mer-
cados.

Puede ser remporal o limitada, ya sea que se comunigue
solo por un periodo determinado v.gr.; para suplir la ausencia
de un jefe, o que se delegue sin limites de tiempo.

Puede ser lineal, funcional o staff, segun se dé autoridad como
jefe unico sobre un grupo, como autoridad que se comparte
con otros jefes (cada uno para funcion distinta) sobre el mismo
grupo, o bien como nombramiento que se da sin autoridad for-
mal, sino solo la que se obtenga con base en la capacidad que
se demuestre, el prestigio que se adquiera y el convencimien-
to que se logre.

Puede ser individual y colectiva, segun que se comunique a una
sola persona o a un comité,

Fuede ser delegaole o indelegable, ya sea que la persona que
recibe la delegacion de autoridad pueda a su vez delegarla a
otros jefes inferiores, o carezca de esta facultad,
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Reglas de la delegacion

Las fundamentales son las siguientes:

b

Deben fijarse controles apropiados por cada grade de delega-
clon que se realiza; obviamente, esto resulta del *principio del
equilibrio de delegacion-control™.

Para mejorar los controles, a lin de equilibrar la delega-
cion con el riesgo que presenta la pérdida de control, pueden
usarse diversos metodos y aun combinarse varios de ellos:

@) Pueden establecerse nuevos controles especiales para la
actividad que se ha delegado.

b) Pueden anadirse preguntas en los controles que ordina-
riamente existen, para que comprendan y abarquen las
nuevas actividades delegadas.

¢) Puede hacerse que los controles ordinarios. que se supone
son suficientes para comprender las nuevas actuaciones
que resultan de la delegacion, simplemente se hagan mas
frecuentes, v.gr.: convertir los controles mensuales en quin-
cenales o semanales,

d) Pueden combinarse varios de los sistemas antes senalados.

. Debe delegarse con base en politicas y reglas. Delegar sin dejar

ninguna capacidad de decision al jefe delegado no es real-
mente delegar nada, delegar sin bases y criterio dentro de
los cuales deba ejercer su autoridad conduce a la anarquia
en la administracion,

Los instrumentos técnicos para delegar son las politcas,
que permiten a los jefes tener un campo sobre el que pue-
den decidir, pero dentro de ciertos limites y con arreglo a los
criterios que se les senalen. Las reglas complementan estas
bases de delegacion
Debe evitarse la delegacion por ensayo y error. Cuando la de-
legacion se hace en forma técnica, se definen las responsa-
bilidades y la autoridad de cada jefe, serialando el sistema
de delegacion. el tipo de autoridad y los elementos de la mis-
ma delegacion.

Cuanto mayor delegacion exista. mas se requiere mejorar la co-
municacion.



REGLAS DE LA DELEGACION 429

=

=

La delegacion requiere preparacian en el delegado. Uno de los
mas graves errores es quiza considerar que hacer a una per-
sona jefe o elevar su nivel jerarquico puede lograrse sin darle
ninguna capacitacion y adiestramiento al respecto.

Debe delegarse gradualmente. Pasar de un sistema de centra-
lizacion casi completa a una gran descentralizacion normal-
mente produce danos, sobre todo por la falita de preparacion
de los jefes.

. Debe adiestrarse a los jefes delegados, ayudandolos al princi-

pio a resolver los problemas que tengan, pero acostumbran-
dolos ““a venir con decisiones™, y no “por decisiones”.
Debe delegarse tan pronto como se observa que el “tramo de
control” o “amplitud de control™ empieza a entorpercer las
decisiones.

. Debe praveerse a los delegados de toda la informacion necesa-

rid para que puedan tomar decisiones sobre lo gue van a resol-
ver. Como ya se senald. no puede tomarse una buena decision
mientras no se posea la informacidn necesaria para que ésta
sea bugena v eficaz, Con mucha frecuencia se delega sin cui-
dar que el delegado reciba toda la informacion que anterior-
mente recibio quien delega. v que necesariamente debe tener
también aquél.

La delegacion debe ser clara y precisa. Toda delegacion vaga
suele dar como resultado que el delegado crea que tiene mas
o menos facultades que las que en realidad se le han con-
cedido.

La delegacion debe ser estable, es decir. de ninguna manera
es conveniente que, por etapas, se delegue, para despues vol-
ver a centralizar, volver nuevamente a delegar, etc. Esto ocurre
fundamentalmente cuando, por no hacer una delegacion gra-
dual, con frecuencia se advierte que la delegacion es ex-
cesiva y se vuelve a centralizar. No obstante, lo anterior no
impide que en algunos casos se centralice de nuevo, por gjem-
plo, cuando aparece una nueva legislacion que exige que
la decision no se tome en niveles inferiores sino en los mas
altos

La delegacion debe hacerse fijando al delegado algunos resuitados
que debe obtener. 51 la récnica moderna exige que todo jefe
debe fijar con precision al menos los resultados principales.
concretos y mensurables que debe obtener, es obvio que
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al conceder mayor autoridad a los subordinados es necesa-
rio que, al mismo tiempo, se fijen mutuamente algunos de
los resultados a los que deben llegar con las nuevas faculta-
des delegadas.

Sistemas de delegacion

Son fundamentalmente dos.

)

by

La delegacion general. En este primer supuesto se concede al
jefe toda la autoridad en el departamento, seccion, eic., que
se le encomienda, y se senalan los casos de excepcion en los
cuales no debe decidir, sino que requiere someterlos a sus je-
fes para que éstos decidan.

Estos limites pueden ser:

® Por tiempo. v.gr.. no poder aprobar programas que exce-
dan de un ano,

* Por monto. v.gr.: no poder autorizar créditos de mas de
51°000,000.

*® Por funcion. v.gr.. no poder cambiar la organizacion de su
departamento, etcétera.

Delegacion sobre funciones concretas. En este segundo sistema
se le senalan al jefe los aspectos concretos en que puede y de-
be decidir, y queda establecido que en todos los demas que
puedan presentarse deberd acudir a los jefes superiores para
gue decidan.

El primer sistema es el normalmente seguido en los altos niveles
de la administracion; el segundo. por el contrario, se usa principal-
mente para los supervisores de bajo nivel.

Necesidad de la delegacion

Esta se presenta cuando existe crecimiento de la organizacion. Quié-
rase o no, cuando una empresa crece exige mayor delegacion, porque
Crece en progresion geometrica —como lo ha demostrado Graicunas—
mucho mas rapido que el crecimiento de la empresa el numero de
prablemas que tienen que resolverse, lo cual implica que para la efi-
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cacia del jefe, éste deba delegar algunas de las facultades que ahora
tiene para decidir.

Respecto a la separacion de oficinas, cuanto mas posibilidad de
comunicacion personal directa exista entre un jefe superior, y los jefes
inferiores, es posible conservar una mayor descentralizacion:; por el
contrario, cuanto mayor sea la separacion de oficinas, la dificultad
de comunicarse sera mayor, y con ella. se requerira de mayor dele-
gacion,

Posibilidad de la delegacion

Esta depende, ante todo, de la capacidad de los delegados. Asi, por
ejemplo, cuando todos los subordinados son de muy reciente ingreso
como jefes, es mucho mas dificil delegar, porque carecen del conoci-
miento practico de las politicas que la empresa tiene que aplicar, asi
como de las personas con quienes tienen que tratar,

Costumbres anteriores prevalecientes en la empresa

Cuando una empresa ha sido altamente centralizada y no esta acos-
tumbrada a la delegacion, es necesario que ésta se haga en forma
mucho mas gradual y lenta; en cambio, cuando una empresa tiene
ya mucha practica de descentralizacion, es mas facil delegar.

Relaciones entre delegacion, descentralizacion y desconcentracion
La dilerencia entre delegacion y descentralizacion es doble:

a) La delegacion es la causa, en tanto que la descentralizacion es
el efecto o resultado de aplicar la delegacion.

b) La delegacion puede hacerse solo en una persona o en una linea
de autoridad; en cambio, la descentralizacion supone que debe
hacerse de una manera mas o menos homogénea en todas las
lineas de la empresa.

Suele existir otro termino asociado con los anteriores. que es el de
desconcentracion: ésta es en realidad una delegacion en la que se
atiende principalmente el aspecto especial o geografico. Asi, por ejem-
plo, si una empresa delega mucho mas, pero estando delegantes y
delegados en el mismo lugar, habra descentralizacion, pero no des-
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concentracion, en cambio. si se descentraliza, pero cambian sus oficinas
a otros lugares —sobre todo si son lejanas—. hay desconcentracian
De esa manera, toda desconcentracion implica descentralizacion, pero
puede darse la descentralizacion sin desconcentracion.

LA SUPERVISION
Su concepto

La palabra supervision deriva de super, sobre, v de visum, supino de
videre, ver, implica. por lo tanto, ver sobre. revisar, vigilar.

La funcion supervisora supone “ver que las cosas se hagan como
fueron ordenadas™. Aunque tiene que darse en todo jefe, predomina
en los de nivel inferior, llamados por ello supervisores inmediatos: geren-
tes, cabos, mayordomos, sobrestantes, jefes de oficina, etc., siendo, en
todo caso, aquellos jefes que no tienen bajo sus 6rdenes a otros jefes
inferiores, sino solo obreros o empleados que realizan 6rdenes e ins-
trucciones.

Por ser funcion inmediata al control, facilmente puede confun-
dirse con él; quiza el criterio para disunguirlos radica, sobre todo, en
gue la supervision es simultanea a la gjecucion. y el control es poste-
rior a ella, aunque sea por corto tiempo.

Su importancia

Es evidente que el supervisor, como cualguier otro administrador, tiene
que aplicar las reglas sobre direccion o mando y sobre coordinacion. Por
lo anterior, a continuacion se hace referencia tan solo a las que peculiar-
mente le corresponden en razon de;

a) Ser el encargado directamente de la labor de vigilancia. Es quien
realmente “'ve que las cosas se hagan”, de quien depende en
tltimo término la eficiencia de todos los elementos adminis-
trativos.

b) Es el eslabon que une al cuerpo administrativo con los traba-
jadores y empleados. estando en contacto inmediato con unos
Y otros.

¢) Es el trasmisor no solo de las ordenes e informaciones, moti-
vaciones, etc., de la jerarquia superior, sino también de las in-
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quietudes, deseos, temores. esperanzas, reportes, etc., de los
obreros v empleados, Quiza muchas de las deficiencias que
se hallan en una empresa puedan deberse a insuficiencia
en la preparacion, la actuacion y el cuidado de los supervi-
50TES.

Reglas de la supervision
De la unidad del cuerpo administrativo

“Deben usarse todos aquellos medios que hagan sentir a los supervi-
sores que son parte del cuerpo administrativo, ya que tienen el ca-
riacter de jefes™.

Con mucha frecuencia es violada esta regla, tanto por la adminis-
tracion como por elementos diversos a ella, singularmente los sin-
dicatos

Todo supervisor es un jefe y, por lo mismo. comao la Ley Federal
del Trabajo lo establece en su articulo 4°_ inciso 2, obliga al patran
en su relacion con los trabajadores. Por lo mismo, tratar al supervisor
como si fuera un simple obrero, no darle conciencia de su papel de
jefe, hacer sus sueldos iguales o inferiores a los de sus subordinados.
ete., conduce a restarle, autoridad. Del mismo modo. la tendencia sin-
dical de exigir la afiliacion de dichos supervisores al sindicato, al
vincularlos con los trabajadores, sobre todo a través de la clausula de
exclusion, tiene que hacerles perder autoridad, con detrimento de la
buena administracion

De la doblé preparaciin

“Todo supervisor necesita ser preparado no solo en las tecnicas de
produccion, ventas, contabilidad, etc., que va a manejar, sino al mismo
tiempo en las que requerira por su caracter de jefe,

Es muy frecuente ¢l error de considerar cormo el unico criterio para
seleccionar quién ha de ser, por gjemplo, jefe de mecanicos, buscar
al mejor mecanico, dejando de lado que la experiencia. los errores,
los aciertos, etc., ensenan todo lo necesario para ser buen jefe.

Ya Fayol hacia notar la necesidad de dos tipos de cualidades
distintas en un jefe: las de la técnica que va a manejar, y las de la
técnica administrativa. Aun cuando todo supervisor requerira un por-
centaje menor de la primera capacitacion la segunda debe darsele
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también si no se quiere caer en el error, muy frecuentemente come-
tido, del “'muy competente", pero que de manera constante origina
problemas,

Del fortalecimiento de la autoridad supervisora

La autoridad del supervisor tiene que ser fortalecida, procurando, sobre
todo, que toda orden o instruccion, asi como queja, sugerencia, etc.,
pasen por él.

En las empresas es muy lfrecuente la queja de no contar con su-
pervisores responsables. Esto puede ser muy cierto, pero no lo es
menos que, por falta de preparacion como jefes, por el escaso cuida-
do que se tiene y la poca importancia que se da a su mision, se les
quiten toda clase de facultades, dejindoles exclusivamente el papel
(sl cabe emplear el término) de capataces, que estén exigiendo la ra-
pidez, la cantidad, la disciplina, etc.. pero todo lo que sea funcion pro-
piamente supervisora se les quita, encomendandolo, en todo caso, a
departamentos superiores.

Todo cuanto tienda a debilitar la relacion trabajador-supervisor
tiene que romper los canales de autoridad y responsabilidad en la em-
presa, ya que los departamentos que asumen esas funciones suelen
estar muy lejos del trabajador y empleado para conocer sus proble-
mas, reacciones. etcetera.

Funciones del supervisor
Todo supervisor necesita:

a) Distribuir el trabajo.

b) Saber tratar a su personal (relaciones humanas).
¢) Calificar a su personal,

d) Instruir a su personal.

€) Recibir y tratar las quejas de sus subordinados.
J) Realizar entrevistas con éstos.

) Hacer informes, reportes, etcétera.

h) Conducir reuniones, aunque sean pequenas.

1) Mejorar los sistemas a su cargo.

J) Coordinarse con los demas jefes.

k) Mantener la disciplina.




CUESTIONANID 435

CUESTIONARIO

13
14

5.
16.

18

19.

20.

21

22.

. ¢Cual es la razon de la mayor importancia que la Direccion tiene

sobre todos los demas elementos de la Administracion?

;Queé término expresa mejor, a su juicio, el elemento que aqui
estudiamos: Direccion, Ejecucion u Operacion?

¢Qué relaciones se dan entre el mando v la coordinacion?
¢Cual es la importancia del principio de la Impersonalidad del
Mando?

{Qué relacion existe entre la coordinacion de personas y la de
sus intereses?

¢Pueden darse redlas para el mando? Dé usted las razones de su
afirmacion

¢Por qué es importante la comunicacion dentro del proceso ad-
rministrativo?

¢Qué relaciones existen entre comunicacion y mando?
Relacione los elementos de la comunicacién con los principios
de la misma.

Senale usted la importancia y las limitaciones de cada especie
de comunicacian.

. ¢Cuales son las barreras de la comunicacion y qué importancia

tienen?

. ¢Qué ocurriria si redujéramos el concepto de autoridad a sus as-

pectos puramente juridicos?

Explique la diferencia entre los tipos de autoridad.

LQué relacion existe entre los ““tipos de autoridad™ y los “ele-
mentos del mando®?

{Por gue deben fijarse con precision los limites del mando?
¢Qué relaciones se dan entre la “'via jerdrquica” y la “'unidad de
mando™?

.- ¢Qué semejanza y diferencia existe entre la disciplina positiva

y la negativa?

Enuncie las reglas sobre las ordenes e instrucciones.

Ademas del hecho de proporcionar elementos para mejorar las
labores, jpor qué son importantes los sistemas de sugerencias?
¢Cuadl es la importancia de un sistema de quejas? JEn qué sentido
ayuda al ejercicio del mando?

¢Cuales son las ideas de Mary Parker Follet respecto del aprove-
chamiento del conflicto?

¢Cuales son las reglas basicas de la supervision?
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23, jCuales son los principales sisternas para calificar a los traba-
jadores?

Lecturas que se recomiendan
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Hermanos Sucs. Mexico, 1960.
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CASO PARA EL CAPITULO 11

El nuevo Director General de la empresa ingreso a la misma hace
casi 20 anos como mensajero; poco a poco, y gracias a su constante
empeno y superacion, obtuvo diversos ascensos en la corporacion y
llego a tener estudios de Licenciatura y Maestria
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Durante su trayectoria colaboro en diversas areas de la empresa,
catalogandolo siempre sus jefes como “un magnifico subordinado"
vy como “una persona responsable y colaboradora™.

En los diferentes puestos que ocupd tuvo cada vez mas perso-
nas dependiendo de él, y se incrementaba su autoridad y capacidad
de decision,

Actualmente, su nuevo puesto lo situa al frente de toda la empresa
y por lo tanto lo responsabiliza de toda también. Considera oportuno
marcar los lineamientos para que con base en ellos se haga lo propio en
los niveles inferiores al suyo. El dia de su nombramiento no asistio
el hijo del anterior Director General, pues él esperaba ocupar el pues-
to que habia quedado vacante, por lo que rechazo la decision de los
miembros del Consejo.

Se pregunta:

1. ¢(Como se deberia aplicar la afirmacion: “*Se dirige para coor-
dinar” a la situacion descrita en el caso?

2. Desarrolle las fases o etapas de la direccion como si usted ocu-
para el puesto referido.

3. ¢De qué factores dependera la eleccion del medio para resolver
el conflicto que se le presenta con el hijo del anterior Director y
dueno de la Organizacion?

4. En la situacion descrita en la anterior pregunta, ;jqué tipo de
autoridad seria adecuada de manera que las acciones que us-
ted sugiere en las respuestas 3 y 4 sean complementarias
entre si?

5. ¢Que estilo de liderazgo deberia tener el nuevo Director General?
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440 EL COMNTRO
SU CONCEPTO Y SUS TIPOS

Definicion de Maddock

Es la medicion de los resultados actuales y pasados en relacion con
los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, me-
jorar ¥ formular nuevos planes.

51 se desea una delinicidn mas sintética, puede adoptarse la si-
guiente:

a) Esla recoleccion sistematica de datos para conocer la realiza-
cion de los planes.

Por su forma de operar, el control puede ser de dos tipos:

a) Control automarico (feedback control).
b) Control sobre resultados (open control).

Como ya se ha senalado, todo control implica, necesariamente.
la comparacion de lo obtenido con lo esperado. Pero tal compara-
cion puede realizarse al final de cada periodo prefijado. o sea, cuando
se ha visto ya si los resultados obtenidos no alcanzaron. igualaron,
superaron o se apartaron de lo esperado; tal procedimiento constitu-
ve el control sobre resultados.

Sin embargo, en la actualidad, con base en los avances de la ci-
bernética en la que Robert Wiener ha estudiado con tanto éxito los
sistemas de comunicacion, es posible en muchos casos obtener una
“retroalimentacion” de las informaciones que resultan del control mis-
mo, y utilizarlas para que la accion correctiva se inicie en forma
automatica, con lo cual no hay que esperar hasta que se produzcan
integramente los resultados para poner en obra la accion correctiva;
un procedimiento previamente establecido va corrigiendo la accion
constantemente, con base en esos resultados y sin necesidad de de-
tenerla.

Para tener una idea de los dos tipos de control supongase el si-
guiente ejemplo: se ha fijado como estandar de temperatura en un
local determinado que ésta debe sostenerse entre los 20° y 22¢ cen-
tigrados; en un sistema de control ordinario hay que ver cuando
el termometro baje de los 20°C o pase de los 22°C para ajustar la
ventilacion, hasta lograr que vuelva a los niveles seralados. En un sis-
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tema de control automatico, el uso de un termostato, al llegar a los
20°C, automaticamente cambia la calefaccion, manteniendo asi cons-
tantemente la temperatura en el nivel deseado. Es posible hacer apli-
caciones similares en el campo administrativo. v.gr.. en inventarios
que se requieren en almacenes de materias primas, herramientas, etc.,
se fija un "punto de reorden”, al cual al llegar de manera automatica se
hacen los pedidos necesarios para que no falten los elementos indis-
pensables mientras se consume la existencia de garantia.®

El procedimiento de los dos sistemas de control se ilustra en la
siguiente grafica:

Recidn coneotive Medeitn da
eon base en fos resullados o Fim
datas del contral de e petioda
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automitea tetroshmentacida
Resultades
distindos
Dbjrtevus lo provasin
¥ Renuliades
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SU IMPORTANCIA

a) Cierra el ciclo de la Administracion. De hecho.los controles son
a la vez medios de previsién.

by Se da en todas las demas funciones administrativas: hay con-
trol de la organizacion, de la direccion, la integracion, etc. Es
por ello un medio para manejarlas o administrarlas.

SUS PRINCIPIOS

Del caracter administrativo del control

Es necesario distinguir “las aperaciones” de control de “'la funcion™ de
control

* Ver apéndice 11 pagina 475
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La funcion es de caracter administrativo y es |a respuesta al principio
de la delegacion; ésta no se podria dar sin el control, como va se hizo no-
tar. Cuanta mayor delegacion se necesite, se requiere mayor control, Por
lo mismo, el control como funcién sélo corresponde al administrador.

En cambio, “las operaciones' son de caracter técnico. Por lo mis-
mo. son un medio para auxiliar a la linea en sus funciones. Por ello.
deben actuar como "'staff"". De ahi la necesidad de *‘convencer”, y
no “imponer”, los medios de control.

De los estandares

El control es imposible si no existen “estdndares’ de alguna manera pre-
fijados, y sera tanto mejor cuanto mds precisos y cuantitativos sean di-
chos estandares.

Si el control es comparacion de lo realizado con lo esperado, es
logico que. de alguna manera, supone siempre una base de compa-
racion previamente fijada.

En ocasiones esta base son “'realizaciones anteriores’, meras es-
timaciones empiricas, etc. Pero no se podria decir que se controla
algo si lo abtenido no se “'valoriza", y para ello se compara con “al-
go"; de ahi la regla de definir y perfeccionar los estandares como un
medio de preparar el control,

Del cardcter medial del control

Aunque parezca una cosa obvia, hay que recordar constantemente
este principio. De él se deduce también espontaneamente una regla:
un control solo debera usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone,
se justifican ante los beneficios que de €l se esperan.

En sentido positivo. surge el peligro del “especialista’ en la técni-
ca de control de que se trate, el que casi siempre vera la bondad de
Su técnica, y tratara de lograr a toda costa que se implante. En senti-
do negativo existe también el peligro de subestimar los beneficios de
un medio de control, ya porque éstos se produzcan “‘a largo plazo™,
ya porque sea imposible, o dificil al menos, cuantificarlos: de ahi la
conveniencia de tratar de hacer esta cuantificacién,

Del principio de excepcion

El control administrativo es mucho mds eficaz y rdpido cuando se con-
centra en los casos en que no se logré lo previsto, mds bien que en los
resultados que se obtuvieron como se habia planeado.
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Este importante principio tiende a aprovechar los beneficios que
resultan de considerar como lo ordinario del cumplimiento de la
previsiones, y las desviaciones imposibles de evitar como lo excep-
cional: hacia estas desviaciones es a donde debe dirigirse toda la aten-
cion. Cuando el principio de excepcion se aplica principalmente en
el area de los factores estratégicos se obtienen resultados todavia mas
valiosos.

Si, por ejemplo, se conviene con un alto ejecutivo en que el desa-
rrollo de actividades que se haya fijado previamente no se reportara
cuando éste sea normal, o se dé en la forma que se habia previsto,
sino que tan solo se informara de los casos en que no puedan lograr-
se los objetivos, politicas y estandares fijados, es evidente que el solo
hecho de no recibir reportes de esas actividades en las fechas senala-
das al efecto esta indicando que todo ha ocurrido como se esperaba.
Los informes sobre las desviaciones o cambios que hayan ocurrido
seran los unicos que deberan reportarse, con lo que el control admi-
nistrativo puede ser mas amplio, mas rapido y de mayor efectividad.

En realidad, este principio tiende a convertir el cumplimiento en
lo normal, y las desviaciones de los planes en lo excepcional; los con-
troles versaran sobre esto Ultimo exclusiva o, al menos, principalmente.

SU PROCESO Y REGLAS
1. Hay que distinguir. ante todo. los pasos o etapas de todo control.

¢) Establecimineto de los medios de control.

b) Operaciones de recoleccion y concentracion de datos.
¢) Interpretacion y valoracion de los resultados.

d) Utilizacion de los mismos resultados.

La primera y la ultima de estas etapas son esencialmente propias
del administrador. La segunda ciertamente es del técnico en el con-
trol de que se trate. La tercera suele ser del administrador, con la ayuda
del tecnico.

2. Entre la innumerable varieaad de medios de control posibles en cada
campo hay que escoger los gue puedan considerarse como estratégicos.

Al respecto, no existen reglas precisas sobre como escoger estos
puntos estratégicos de control, por la infinita variedad de problemas
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y condiciones de cada empresa; sin embargo, pueden ayudar a en-
contrar €505 puntos preguntas tales como las siguientes:

¢Qué mostrara mejor lo que se ha perdido o no se ha obtenido?
(Que puede indicar lo que podria mejorarse?

(Como medir mas rapidamente cualquier desviacion anormal?
¢Que informara mejor sobre “qguién’ es responsable de las
fallas?

{Qué controles son los mas baratos y amplios a la vez?
¢Cuales son los mas faciles y automaticos?

3. Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la estructu-
ra de la organizacion.

i)

b)

La organizacion es la expresion de los planes, v a la vez un
medio de control. Por eso, cuando el control “rompe” los
canales de la organizacion, sistematicamente distorsiona y
trastorna ésta. v.gr.. los reportes que se obliga a los obreros,
oficinistas, etc., que entreguen a contabilidad u otro departa-
mento de control “'directamente tienden a distorsionar la
organizacion.

Ademas, los mismos controles pierden eficacia, v.gr.: muchas
veces el dato escueto no sirve, pues necesita de la interpre-
facion o adiciones que debe hacerle el jefe de cada departa-
mento, que es quien tiene la vision general del mismo.

4. Al establecer los controles. hay que tener en cuenta su naturaleza ¥y
la de la funcion controlada para aplicar el que sea mds uitil.

]

b)

Para determinar la naturaleza de los controles, servira la si-
guiente clasificacion de los medios de control:

Puramente personas, v.gr.. supervision, revision de operacio-
nes, etcétera.

En lo que se refiere a “'la naturaleza de la funcion controlada’,
vease lo que se afirma acerca de los "'medios de control”.

5. Los controles deben ser flexibles.

Cuando un control no es flexible, un problema que exija rebasar lo
calculado en la prevision hace que o bien no pueda realizarse ade-
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(Cualitativos Agudeza,
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v.gr.
e

Num. piezas,
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- ) Subjetivos.
No monetarios
h) Objetivos.

Monetarios Presupuestos

-

cuadamente la funcion, o bien que se tienda a abandonar el control,
considerandolo inservible, Muchos estan en contra del empleo de con-
troles, precisamente por su inflexibilidad.

Por ello es tan util el empleo de los presupuestos flexibles, como
el que se ejemplifica en la grafica siguiente. En ellos se registran en
forma grafica, sobre el eje de las ordenadas. los gastos lijos, como
rectas horizontales, y los variables proporcionales, como lineas obli-
cuas. En el eje de las abscisas se senala el numero de unidades pro-
ducidas, vendidas. etc. Con ello se puede calcular el costo de
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30,000

20,000
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produccion, venta, etc., que corresponde a cada numero de unida-
des. Asi, en el ejemplo usado, el costo de producir 1,000 unidades
sera de 15,000, el de 3.000 sera de 22,000, etcétera.

Si a una grafica como la anterior se le anade una linea que repre-
sente el ingreso por ventas, mediante una linea que se obtendra de
multiplicar el precio de venta por unidad por el namero de unidades,
se obtendra la Grafica de Punto de Equilibrio. Ella permite determi-
nar en que numero de unidades vendidas los ingresos obtenidos por
dichas ventas igualan a los realizados, o sea, el numero de unidades
en el que no hay pérdidas ni ganancias; en la zona sombreada con
rayas horizontales se registran las pérdidas; en la superior, marcada
con lineas verticales, se indican las ganancias correspondientes a ca-
da numero de unidades vendidas.
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6. Los controles deben reportar rdpidamente las desviaciones.

El control de tipo “historico™ mira hacia el pasado, de ahi que mu-
chas veces, cuando reporta una desviacion o correccion, ésta es yd
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imposible de realizar. Los controles, por el contrario, deben actuali-
zarse lo mas que se pueda.

Por ello, deben tener preferencia los tipos de control gque tienen
“preestablecida’ su norma o estadar, aunque éste sea aproximado,
v.gr. presupuestos, pronosticos, estimaciones, etcetera.

7. Los controles deben ser claros para rodos cuantos de alguna manera
han de usarlos.

De lo anterior surge la necesidad de limitar “'tecnicismos’’. Su empleo
exagerado suele ser la tendencia natural que se da en los “'especialis-
tas” como un medio de “hacer valer su puesto”. Sin embargo, la
verdadera manera de lograrlo es obteniendo el maximo efecto del
control, y éste no se dara si todos los que han de emplearlo no lo en-
tienden perfectamente.

Por la misma razon, debe evitarse instruir de manera permanen-
te sobre la necesidad de los controles y su tactica y terminologia a
quienes han de intervenir en su operacion.

8. Los controles deben llegar lo mds concentrados que seqa posible a los
mveles administrativos. que los han de utilizar.

Por esta razon debe encargarse siempre la utilizacion de graficas pa-
ra el control, ya sean simples lineas, graficas de Gantt, de punio de
equilibrio. etc. Notese ademas el beneficio de poder aplicar las tecni-
cas de la estadistica.

9. Los controles deben conducir por si mismos de alguna manera a la
accion correctiva.

Mo solo deben decir “‘que algo esta mal”, sino “donde. por qué.
quién es el responsable’”, elcérera.

10. En la utilizacion de los datos del control debe sequirse un sistema.
Sus pasos principales seran:
a) Analisis de los “"hechos

b) Interpretacion de los mismos.
¢) Adopcion de medidas aconsejables.
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d) Su iniciacion y revision estrecha,
¢) Registro de los resultados obtenidos.

Es indispensable no confundir *'los hechos'’ con su interpretacion va-
lorativa.

I'1. El control puede servir para lo siguiente:

d) Seguridad en la accion seguida (como el director de una nave
que, aungue no tenga que variar el rumbo, usa instrumentos
para asegurarse de que el rumbo es el debido).

b) Correccion de los defectos.

¢) Mejoramiento de lo obtenido,

d) Nueva planeacion general.

#) Motivacion del personal.

Nota: El proceso der cuntrol, senalado en la regla 1, esta cubierto del
siguiente modo! la etapa a) estd cubierta por las reglas 2. 3y 4, la
etapa b por las reglas 5, 6 vy 7, la etapa ¢) por la 8 y 9, y las d) por
las reglas 10 y 11

CLASIFICACION DE LOS MEDIOS DE CONTROL

Como ya se sefialo, las operaciones de control son “técnicas espe-
cializadas". Estas se estudian en las clases de contabilidad, adminis-
tracion de personal, ingenieria industrial. produccion, ventas, erc. Aqui
solo se mencionan los diversos campos y las técnicas mas usadas en
cada uno de estos y se explican las que tienen mas relacion con la
“funcion administrativa de control®.

Ademas. no debe olvidarse que algunas de las técnicas de pla-
neacion son a la vez medios de control,

Clasificacion de las principales areas de control

* Controles de ventas.

¢ Controles de produccion

* Controles financieros y contables.

®* Control de la calidad de la administracion.
* Controles generales
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Principales controles sobre ventas

Con mayor razon que en otros controles, conviene llevarlos grafica-
mente para poder observar y analizar ""tendencias™, puntos debiles.
etcérera.

Como principales, pueden mencionarse los controles de ventas:

Por volumen total de las mismas ventas.

Por tipo de articulos vendidos.

Por volumen de ventas estacionales.

Por el precio de los articulos vendidos.

Por clientes (al menos, los principales).

Por territorios.

Por vendedores.

Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro inmedia-
tamente anteriores

0. Por costos de los diversos tipos de ventas.

© N O YA -

Principales controles en produccion

1. Control de inventarios. De materias primas, partes y herramien-
tas. productos, tanto subensamblados como terminados, et-
cetera.

2. De aperaciones productivas. Fijacion de rutas, programas y abas-
tecimientos.

3. De calidad. Fijacion de estandares, empiricos o estadisticos, ins-
pecciones, control de rechazos, etceétera.

4. De tiempos y métodos de operacion. Con base en estudios de
tiempos y movimientos, o aun en simples promedios de anos
anteriores.

5. De desperdicios. Fijacion de sus minimos tolerables y deseables.

6. De manremimiento y conservacicn. Tiempos demaquinas para-
das, costos, etcétera.

Controles contables y financieros

Son, seguramente, los mas antiguos. Su principal problema esta en
su mayor “actualizacion posible”, para que funcionen al minimo co-
mo controles historicos.
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Dada su importancia para una empresa, sirven como medios de
control para otras secciones, de ahi la ingerencia de los contadores
en ellas. Entre otros se citan estos controles:

Los estados financieros.

Sistemas de contabilidad de costos.

Auditoria interna y externa.

Control de depreciaciones y adiciones,

Control de efectivo en caja.

Control de recuperacion de inversiones.

Control de costos y utilidades en cada campo de la empresa.
Control de acciones, obligaciones y valores en general.

b B S e

Control de la calidad de la administracion

Estos controles constituyen en realidad lo estudiado en cada uno de
los elementos administrativos analizados anteriormente, v.gr.: califi-
cacion de meéritos. diagramas de proceso, de flujo. etc. En otras
materias especificas como la administracion de personal, la produc-
cion, las ventas, etc.. se estudian otros muchos de esos controles.

Controles generales

En esta categoria estan comprendidos todos aquellos que pueden er
utilizados en todos los campos y con toda clase de fines. Deben con-
siderarse mas bien como "instrumentos™ para controlar la operacion
de un area cualquiera. Como ejemplo, cabe mencionar los reportes,
graficas, estadisticas, tendencias, etcétera. Por su importancia espe-
cial para el objeto en cuestion, se hace una breve mencion tan solo
del llamado control de controles.

Este instrumento tiene por objeto garantizar que reciban oportu-
namente los ejecutivos que los requieran aquellos informes, repor-
tes. concentraciones, estadisticas, graficas, etcétera, que habran de
requerir.

Su forma de operacion puede variar desde simples agendas en
las que se anote cada dia lo que debe recibirse, y solicitarse en caso
de no ser enviado, hasta cuadros especiales en los que en forma ver-
tical se tengan los dias del mes. y en forma horizontal los tipos de
reportes o controles: una pequena clavija que se inserte en las perfo-
raciones hechas al efecto en el cruce correspondiente de cada con-
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trol de que se trate y la fecha en que debe recibirse, da una panorimica
de todos los que se deben exigir. Tiene la ventaja de que, conforme
se reciben los controles, se quitan las clavijas correspondientes, que-
dando las demas comeo un recordatorio permanente de aquellos con-
troles que, no obstante que debian tenerse, no se han recibido
oportunamente, lo cual con mucha frecuencia induce a que se olvide
posteriormente estarlos exigiendo.

Otro sistema bastante usado suele ser una gaveta con guias con
las fechas del mes, y un sistema de tarjetas, en cada una de las cuales
se especifica y detalla un control que se debe recibir; al principio del
mes se colocan las tarjetas en los dias en que deben esperarse, y ca-
da dia debe cuidarse de sacar aquellas tarjetas de los controles que
ya se han recibido, las que se guardan para su utilizacion al mes si-
guiente; las tarjetas correspondientes a los controles que, debiéndose
recibir, no han sido entregados, seran pasadas el dia inmediato, con
lo cual diariamente se podra ejercer la presion necesaria para su pre-
sentacion.

ALGUNOS SISTEMAS MODERNOS

Aun cuando es estudio de los sistemas tecnicos de control, como ya
se ha indicado, corresponde mas bien a las materias especificas, se
da aqui alguna idea, en razon de su importancia, sobre algunas de
las técnicas mas usadas en la actualidad para controles administrati-
vos de tipo general, o bien que se enfocan hacia aspectos del proceso
de administracion que son mas vitales.

Administracion por objetivos

Entre las técnicas mas modernas y que mayor impacto han causado
en todos los campos de la administracion se encuentra la llamada ad-
ministracion por objetivos.

Cabe hacer notar que en su esencia no constituye algo especifico
y totalmente novedoso, en realidad debe decirse mas bien que ha en-
focado con especial énfasis y con criterios nuevos realidades muy
antiguas y trascendentales. [amas se ha puesto en duda que los obje-
tivo son lo primordial, €l punto de arranque y de llegada en todo el
proceso admuinstrativo; tampoco jamas se ha dudado de la necesi-
dad de que los jefes superiores e intermedios se coordinen del mejor
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modo posible en el area de aquellas decisiones que han de afectar a
los dos niveles, y nunca se ha puesto en tela de juicio la importancia
de la maxima cuantificacion.

Sin embargo, lo novedoso y lo especifico de la administracion por
objetivos radica, mas bien, en la especial manera de coordinar diver-
s0s aspectos ya muy conocidos, en el énfasis especial que ha puesto
en ellos, en los motivos que para ello se aducen y en su coordinacion
con técnicas tales como el control presupuestal.

Principios generales

Se ha dicho que la administracion por objerivos. mas que una serie
de reglas, constituye una especial actitud, criterio o filosofia de la ad-
ministracion, que consiste en que los jefes superiores discutan en co-
mun con los jefes que dependen inmediatamente de ellos la
cuantificacion de los objetivos y estandares que deben establecerse.

Una de las caracteristicas fundamentales de la administracion por
nbjetivos consiste en forzar a la mente para que procure convertir
en mensurables y cuantitativos muchos objetivos que hasta hoy se
depban establecidos en forma vaga. o que por lo menos eran de
naturaleza puramente cualitativa. Alguien que ha dicho que frases
coma: “lograr lo mas rapido, barato, o perfecto que sea posible”, “pro-
curar que resulte lo menos costoso, dilatado. etc.. que se pueda’. han
conducido con frecuencia por su imprecision, a obtener todo lo con-
trario: lo mas lentp, lo mas costoso y lo menos perfecto,

La administracion por objetivos se aplica a los jefes o administra-
dores de todos los niveles, aun de los mas bajos. Constituye, en reali-
dad. un medio para medir su verdadera aportacion. Arranca de la idea
de Likert: “'el jefe inferior es miembro del grupo mas alto; su area de
actividad es comun en parte con la de sus jefes inmediatos”,

Descripcion general del sistema

| El requisito basico es que exista un pleno apoyo de la direccion
0 gerencia general. Su éxito esta vinculado también al hecho
de lograr el mayor convencimiento posible de todos los de-
mas Jefes sobre los beneficios del sistema.

2. Ordinariamente debe operar por anos, ya que los presupues-
tos u otros controles similares a éstos de manera frecuente
abarcan este periodo,
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3

Como primer paso se requiere identificar las metas generales
de la empresa en los términos mas exaclos que sea posible.
Suele decirse que es necesario “convertir los objetivos en es-
tandares™. Asi, v.gr.: sera necesario establecer el porcentaje
de aumento que se espera en las ventas, el lugar en la com-
petencia al que se desea subir, el minimo de utilidades netas
que se busca lograr, etcétera.

. Lo anterior implicara hacer revisiones y ajustes en los planes

generales, v sobre todo en la organizacion de la empresa. Asi,
por gjemplo, sera necesario muchas veces crear un nuevo de-
partamento, modificar ciertos sistemas de reportes o de
autoridad.

. Debe pedirse a cada jefe inferior que trate de fijar, dentro del

marco de los abjetivos o estdndares generales, los de su pro-
pio departamento, seccion. etcétera, en la forma mds cuantita-
tiva que sea posible.

Asi, v.gr.: a un jefe de produccion no solo se le exigira

fue piense o senale el numero de unidades que espera pro-
ducir, sino los estandares de calidad que deben alcanzarse.
el porcentaje de desperdicio que se espera reducir, el ahorro
de tiempos en operaciones de mantenimiento, el ahorro de
lubricantes. combustibles, etc.; a un jele de personal se le pe-
dird que senale la disminucion de la rotacion personal que
espera lograr el numero de horas extras que espera elimi-
nar. la reduccion del ausentismo o los retardos. la disminu-
cion de accidentes de trabajo, elcétera.
El jefe superior deberd, a su vez, ensayar la fijacion de los
estandares o metas. debidamente cuantificados, en cada uno
de los campos en que lo estan haciendo también sus subor-
dinados.

. Debe discutirse con cada jefe lo que han serialado. Cuando am-

bos jefes, superior e inferior, coinciden en los estandares, no
habra problema; cuando difieran, habra que discutir por que
el jefe inferior pone, por ejemplo, estandares mas bajos,
o el superior cree que pueden lograrse mas altos. La expe-
riencia de los anos anteriores, el analisis de los problemas
gue puedan afectar esa discrepancia, la forma de eliminar
las dificultades, etc., servira para llegar a una concordancia.
Cuando ésta no se logre, debera quedar obviamente lo fija-
do por el jefe superior, pero advertirse que no solo se han
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tomado en cuenta los puntos de vista del inferior, sino que,
sobre todo, se han logrado precisar aquellos aspectos o pro-
blemas que son los causantes de que los estandares deban
minimizarse, los cuales van a ser necesariamente vigilados
por los dos jefes: por el superior, para ver si efectivamente
son el motivo de la reduccion de las metas. y por el inferior,
para poder, en su oportunidad, demostrar la razon por la que
no se pudo alcanzar lo senalado por su jefe.

Las decisiones adoptadas en estas juntas entre el jefe supe-
rior y sus jefes subordinados inmediatos pueden crear la
necestdad de modificar o ajustar los objetivos generales, lo que
en realidad constituye una linea de retroalimentacion.
Durante el desarrollo de los programas en el ano debe revi-
sarse cada determinado tiempo (trimestre, bimestre, etc.) lo
que se ha podido obtener en los estandares prefijados y lo que
no se ha logrado. Deben pedirse y analizarse las razones por
las que no se pudo obtener lo senalado: tratar de precisar a
quién se debid esa [alla, si es recuperable; si se obtuvo mas
de lo esperado, cuales fueron las razones, etcétera.

Con los resultados de la revision parcial antes mencionada
podrd ocurrir que algunas metas esperadas deben reducirse, o
hasta desecharse. o bien que se puedan aumentar otras o am-
pliarias.

- Finalmente, la revision al termino del periodo permitira pre-

parar los nuevos estdndares para el siguiente.

Es obvio que en cada nuevo periodo los resultados de la adminis-
tracion por objetivos habran de ser mas confiables y exactos.

Como una ampliacion de estos conceptos se incluye en el apen-
dice 1V, pag. 477, un fragmento de una ponencia presentada por el
autor en el IV Congreso de Relaciones Industriales, celebrado en la
ciudad de Monterrey, N. L., en noviembre de 1966.

Graficas de Ganrtt

Uno de los elementos mas importantes que se debe controlar es
el desarrollo de la realizacion de actividades, tanto por el tiempo
que cada una de ellas implica como por la relacién que deben guar-
dar entre si en cada momento, cuando todas ellas concurren al mismo

fin.
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Henry L. Gantt invento, para este efecto, las cartas o gréficas
que toman su nombre, y que consisten en representar cada actividad
por una barra horizontal, la que por su cruce con niveles o lineas ver-
ticales, indica en meses, semanas, dias, etc., el momento de su ini-
ciacion y terminacion, y su simultaneidad con las otras actividades
relacionadas con ella. Suele indicarse también a veces la persona, sec-
cion, erc., encargada de cada una de dichas actividades.,

Aungque sencillas en su concepto, fueron vistas a principios de 1900
como instrumentos revolucionarios en la administracion, y aun aho-
ra siguen siendo muy usadas.

A continuacion se cita un sencillo ejemplo, que no requiere de ma-
yor explicacion.

Las técnicas de trayectoria critica

En los mayores y mas modernos avances en materia de técnicas de
control y planeacion se encuentran las llamadas Técnicas de Trayecto-
ria Critica. Aunque son métodos diversos, surgidos separadamente, tie-
nen elementos comunes que permiten agruparlos bajo una denominacion
comun: el término METRA (Métodos de Evaluacion de Trayectorias en
Redes de Actividades).

Se estudian en el presente capitulo porque indiscutiblemente cons-
tituyen un inigualable método para controlar programas, costos, tiem-
pos. secuencias, relacion de actividades, etc., pero como ya se afirmo
en la planeacion, también pueden estudiarse dentro de ese elemen-
to; al respecto, recuérdese lo senalado sobre las relaciones entre pla-
neacion y control.

La técnica PERT

Recibe su nombre de las siglas de Program Evaluation and Review
Technique: Técnica de Evaluacidn y Revision de Programas. Consiste
en un instrumento en el que, con base en una Red de Actividades
y Eventos, y mediante la estimacion de tres tiempos, se evalua la pro-
babilidad de terminar un proyecto para una fecha determinada.

El método PERT fue ideado en 1958 por Willard Fazard de la Ofi-
cina de Proyectos Especiales de la Oficina Naval de Ordenanza de
la Marina Norteamericana, con ¢l objeto de controlar el proyecto
de lanzamiento del proyectil *'Polaris' de la NASA (National Aeronau-
tical and Space Administration).
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GRAFICA PARA LA FORMULACION DEL PRESUPLUESTO 1969
Soeptiembire Octubre Novigmbro Dicimbre
Actividades Semanas Semanas Semanins Semdinas
213 Fpv 2 |34l 213 14]1 O [ T I

Formiulacion de los
provecios de presu-
puestos en coda de-
et aThen o

Preparacion  de las
formas para concen-
trar los provectos de-
partamentales

Concemrachon de los
provecios  departa-
mieTitales

Estuidio  del  presu-
puesio general por
gErencia

Estudlio en cada de-
partamento, del pre-
supuesio presemntado
por Iy gerencia

Dsefo v edicion de
lormmas generales pa-
ra el control presu-
puesial

Aesolucion de los
prablemas que pue-
den surgir

T

Aunque inicialmente esta técnica fue creada para controlar y eva-
luar la duracion de proyectos. por lo que se le conocio como PERT/tiem:-
po, posteriormente se han introducido en ella los costos de las
actividades para efectos de control presupuestal, y aun para estudiar
el tiempo minimo compatible con el mener costo posible, dando lu-
gar al sistema PERT/costo, Con rtodo, esto ultimo suele medirse mas
eficientemente por la técnica que a continuacién se describe.
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La técnica CPM

Simultaneamente con el estudio del método PERT, aunque en forma
independiente, las companias Dupont de Nemours y Remington Rand,
a través de sus técnicos Morgan R. Walker y James E. Kelly r.. busca-
ban un procedimiento que les permitiera resolver problemas tipicos
de programacion. Llegaron al resultado de redes de actividades, co-
mo en el caso del PERT, por lo que la primera fase del CPM (Critical
Path Method: Método de la Ruta Critica) es practicamente igual al PERT,
del cual difiere porque trabaja solamente con un tiempo probable de
ejecucion, basado en experiencias previamente registradas, pero a la
vez introduce costos estimados de las actividades implicadas en el
proyecto. buscando acortar el proyecto al condensar ciertos tempos,
para lograr un costo minimo. Podria definirse como la técnica que
estima un tiempo probable y determina el costo de cada actividad
de una red, con el fin de fijar el tiempo mas conveniente de acorta-
miento en la duracion de un proyecto para lograr €l mimmao costo
posible

La técnica RAMPS

Es el mas reciente entre los métodos de Ruta Critica, y fue inventado
en 1961 por la Division de Tecnologia de Proceso de Informacion de
CEIR, Inc., empresa consultora de Washington, D.C. Su nombre se
forma también por las siglas de: ~*Resource Allocation and Multi Pro-
ject Schedulling': ~*Programacion de Proyectos Multiples y Asignacion
de Recursos’. Tiene por objeto programar la forma en que ciertos
recursos limitados deben ser distribuidos entre varios proyectos
simultaneos, total o parcialmente, para obtener una maxima eficien-
cia. Ademas de las ideas e instrumentos comunes a PERT y CPM. “in-
troduce conceptos de competencia entre varias actividades, que utilizan
los mismos recursos a la vez, y permite programar dichos recursos en
conjuncion al programa de actividades. Es posible comparar los costos
de diversas alternativas en varios proyectos. identificar los recursos
mas efectivos, y es [actible, a través del uso de una computadora, ha-
cer evaluaciones constantes del progreso v perspectiva de trabajo en
un momento determinado’’, segun opinion de la oficina en Mexico
de la tirma inventora.

De estas tres técnicas se citan tan solo las bases del PERT/tiem-
po. va que las otras dos son objeto de estudios especializados.
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Operacion de la Técnica PERT
Los pasos que comprende son fundamentalmente los siguientes:
I. Formacicn de una lista de las actividades que integran el proyecto

Lo primero que se requiere es que personas que conozcan con todo
detalle los trabajos que se desea controlar, formulen una lista en la
que anoten todas las actividades que se requiere llevar a cabo, sin
importar el orden en que se consignen. Se entiende por Actividad to-
do trabajo de cualquier orden que sea (manual, intelectual, adminis-
trativo, etc.) que habra de requerir determinado tiempo para su
ejecucion, representando determinado costo porgue consume recur-
505 materiales y humanos. toda actividad se representa mediante una
flecha:

—

2. Determinacion de la secuencia u orden de las actividades

El siguiente paso consiste en precisar, respecto de cada actividad, cual
debe ir primero que ella, y cual debe ir después; la primera constitu-
ye un requisito previo de la que se esté considerando, mientras que
la segunda no puede darse si no se ha terminado la que se esta orde-
nando. Pueden existir actividades simultdneas, o sea aquellas que no
constituyen un requisito anterior ni posterior respecto de la que se
esta tomando en cuenta para su ordenacion.

El medio mas préctico y facil para determinar esta secuencia con-
siste quiza en usar tarjetas, en cada una de las cuales se anota una
actividad; después dichas tarjetas se colocan en el orden adecuado,
anotando nimeros cuando estan ordenadas, cuidando de asignar el
mismo numero a las actividades simultineas.

3. Trazo de la red

Es lo mas tipico no solo de este método, sino de los tres de Trayecto-
ria Critica, Una red es un diagrama o grafica integrada por las flechas
que representan las actividades, y por circulos, gque representan los
eventos, unidos de forma que puedan indicar su relacion de depen-
dencia cronolégica y de secuencia. Los eventos son “puntos identifj-
cables en el tiempo. en los que algo ha aconecido, o alguna situacion
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se ha originado”, segun la definicion de Codier. Son los hechos ad-
ministrativos que dan origen a una actividad v.gr.: una decision, Cuan-
do varias flechas concurren en el mismo evento o arrancan de €l, se
llama nodo.

Para explicar el trazo de una red, a continuacion se dan las reglas
respectivas, asi como un ejemplo sencillo.

a) Cada actividad tiene en el diagrama un evento por punto de
origen y otro por punto de terminacion.

Evento Evento Evento
Actividad A Actividad B

® @ ®

h) Los eventos deben numerarse, procurando en lo posible que
los numeros sigan el mismo orden que las actividades que li-
mitan tienen dentro del proceso.

¢) Las actividades se identifican mediante los numeros de los even-
tos en los que comienzan y terminan; asi, la actividad 6-9 es
una que comenzo en el evento 6 y termind en el 9.

® O,

d) De un mismo evento pueden salir una o varias actividades. y
a un mismo evento pueden llegar varias de estas, con tal de
que las flechas no salgan de la mitad de la actividad, va que
no se puede dar comienzo a una actividad en tanto no termi-
ne por completo la inmediata anterior. Si una actividad se puede
iniciar antes de que la anterior esté terminada, se indica el %
de la curacion que requiere, pero indicando de algan modo que
las dos partes del % forman la misma actividad.

30% 70%
A A C
-G ©
®
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€) Las llechas pueden ser ascendentes o descendentes, trazarse
en lineas continuas o quebradas, etc., para ayudarse a hacer
indicaciones y distinciones. Lo segundo suele usarse, v.gr.: pa-
ra indicar solo que un evento tiene relacion con otros sin que
exista dependencia, lo cual impide que un evento quede suel-
to. lo que haria la malla incompleta, asi como para distinguir
las rutas mayores de la trayectoria, o ruta critica, que se mar-
ca siempre con linea llena y aun mas gruesa.

Se llama ruta critica el conjunto de actividades cuya duracion re-
sulta la mas larga, porque, sin importar que las actividades simulta-
neas a ella pueden ser mas cortas, lo que condicionara la duracion
de todo el programa sera la ruta critica. Para explicarlo se ilustra el
siguiente ejemplo.

RED PARA EL LANZAMIENTO DE UN NUEVO PRODUCTO

No, de

Actividad Actividad Dias
1-2  Planeacion financiera inicial, 15
2-3  Investigacion cuantitativa del mercado. 30
2-5  Investigacion motivacional. 20
3-4  Planeacion de la produccion 20
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No. de
Actividad Actividad Dias
5-4  Estudio de la presentacion y tamano del producto. 10
5.5  Conjuntacion de los resultados de la investigacion
de mercado. |
4-6  Estudio del costo de produccion. 15
5-6  Diseno del envase, marca, etc, 5
6-7  Estudio de los costos de distribucion. 10
5-7  Seleccion del personal de ventas. 15
6-8  Adquisicion del nuevo equipo de produccion ne-
cesario. 40
8-9 Instalacion y ajuste del equipo. 50
6-9  Adquisicion de la materia prima necesaria. 20
7-10 Entrenamiento de los vendedores en técnica de
ventas. 20
7-9  Adiestramiento del personal en manejo del
producto. 3
9-10 Fabricacion y distribucion de prueba 20
10-11  Campana de publicidad de introduccion 30
9-11  Produccion inicial. 30

1-12  Operacion de ventas.

Beneficios de la tecnica PERT

I

Ante todo, permite conocer las fases criticas de un proyecto.
senalando de esa manera aquellas actividades que deben cui-
darse con maxima atencion, ya que, al alargarse ellas aungue
se acortan todas las demas todo el proyecto se alargaria,
Permite analizar como pueden reducirse las rutas criticas. con
lo que el proyecto puede reducirse.

Constituye una representacion grafica de todo un proyecto, con
su estimacion de tiempos y relaciones, muy apta para expli-
car a todos el momenio en que se encuentra su desarrollo.

. Permite tener un esquema no soélo de la magnitud del trabajo.

sino de cada una de sus partes y. sobre todo. de su interrela-
cion, lo cual no permiten métodos como las graficas de Ganit.
Puede emplearse en toda clase de programas, ya que todo lo
estudia sobre la base de un mismo patron: actividades, esti-
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madas en el tiempo que cada una requiere, y Eventos o No-
dos, que se consideran atemporales. Asi, es aplicable en
programas de mercadotecnia, instalacion de maquinaria, de-
sarrollo de programas de adiestramiento de personal, realiza-
cion de pedidos especiales, etcétera.

6. Fuerza a los administradores a planear, ya que es imposible
desarrollar sin afirmar de algin modo los planes.

7. Permite ver a la mitad de un proyecto si lo pasado se ha cum-
plido, y en caso de haberse retrasado u omitido algo, tratar
de recobrar tiempos. reconstruir lo que faltd, etcétera.

Sus limitaciones
Tiene, como se comprende, evidentes limitaciones:

a) No tiene aplicacion para operaciones rutinarias, sino mas bien
sirve para procesos que son de suyo Unicos y no reperitivos.

b) Cuando la mayor parte de los eventos estan ligados por activi-
dades sucesivas, que producen un diagrama lineal, es también
inaplicable.

¢) Lo mismo ocurre cuando es imposible o muy aleatorio el cal-
culo de tiempos para cada actividad.

A este ultimo respecto, debe advertirse que el PERT trabaja nor-
malmente con tres liempos: tiempo optimo (o) tiempo normal (tn)
y tiempo pesimista (fp). En forma estadistica suele establecerse el tiem-
po estimado por la combinacion de estos tres tiempos mediante la
medicion de la varianza respectiva.

La formula basica usada es

o + 4 + tp
6

TE =

CUESTIONARIO

1. ¢Cuales son los dos supuestos basicos necesarios para que
exista el control?

2. (Por qué se dice que el control influye directamente aun so-
bre los demas elementos de la administracion?
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2

{Qué importancia practica tiene el reconocimiento del caracter
administrative del control y de su caracter medial?
{Cudles son los principales beneficios que produce el princi-
pio de control por excepcion?

¢Como podrian definirse los controles entratégicos?
Senale dos o tres ejemplos en cada uno de los tipos de con-
trol mencionados.

;Como hacer para que los controles sean flexibles y repor-
ten rapidamente las desviaciones?

Senale dos o mas ejemplos en cada uno de los medios de
control clasificados.

¢Cuadles son, a su juicio, las principales limitaciones de la Gra-
fica de Ganu?

. Senale las semejanzas v diferencias que existen entre las tres

técnicas principales de trayectoria critica.

. Senale usted las ventajas vy limitaciones del método

Pert/ltiempo.

. Explique cuales son los supuestos basicos de la administra-

cion por objetivos.

. ¢Cudles son las principales ventajas y los mayores riesgos y

limitaciones gue presenta esta técnica?
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CASO PARA EL CAPITULO 12

En la ciudad de Leon, Guanajuato, México, existe una institucion de
educacion superior, que ademas de manejar 10 licenciaturas en di-
versas areas ha estructurado un programa de verano para estudian-
les extranjeros.

Este programa, dada su conformacion, necesariamente se mane-
Jja con criterios disuntos a los que se emplean en los estudios de li-
cenciatura, ya que solo se imparte en los meses de junio, julio y agosto
de cada ano, siendo necesario ofrecer ademas a los alumnos en él
inscritos un programa excelente en lo académico, apoyado en lo re-
lativo a hospedaje. alimentacion, transportacion, etcétera.

En el momento de realizar el control tanto del programa para es-
tudiantes extranjeros como el de las licenciaturas existentes surgen
algunos factores en los que los dos programas no coinciden.

Se pregunta:

1. ¢De qué manera explicaria usted que el modelo conceptual

de control no se puede aplicar sin adecuaciones especificas?

Indigue cuales serian éstas en el caso presentado.

Elabore una lista de los aspectos del control que pueden apli-

carse tanto en los programas de licenciatura como en los de

estudiantes extranjeros, y otra lista de aquellos factores que

resultan excluyentes.

3. ¢Cual de los sistemas modernos de control descritos en el ca-
pitulo sera el mas adecuado para aplicarse en la institucion
del caso en cuestion?

a
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4. Con base en la situacion descrita y a lo presentado en el
capitulo, realice una grafica para la lormulacion y programa-
cion de los cursos de verano de 1990, de acuerdo con los
de 1989, utilizando la técnica PERT.
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APENDICE I

EL ARTE DE MANDAR*

Quiza la maravilla mas grande a que asiste nuestro siglo es la fuerza
de la organizacion. Esto se hace evidente si pensamos que ella ha
sido, en la mayoria de los casos, la que ha hecho posible la realiza-
cion de esos prodigios de la técnica que caracterizan nuestra época.

La organizacion no es solo agrupamiento de hombres. como el
organismo no es mero amontonamiento de células. Hay una alma que
le da unidad y vida, unica fuerza que, como ¢n el organismo viviente,
es capaz de explicar esa dinamicidad de actividades: la direccion, la
autoridad. Por ello, resulta extrano que mientras que a todo dirigente
se le prepara en la técnica especifica que se le ha de encomendar para
ejercer el mando, solo se espera en que el sentido comun, los ensa-
yos v los éxitos que tenga han de prepararlo adecuadamente.

A continuacion se sintetizan las principales cualidades que requiere
un “jefe” para serlo en forma efectiva: las normas del “arte de mandar”.

1. Sentido de responsabilidad. El verdadero jefe recesita asumir
integramente las responsabilidades de su puesto. El sentido
de responsabilidad es lo que hace al verdadero jefe. ;Quere-
mos saber cual es el auténtico jefe de un grupo? Preguntemos

* Conlerencia del autor, dictada en el ITESM en 1953
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a quién se haria responsable del fracaso. Y es que la respon-
sabilidad es absurda en quien no cuente con la autoridad ne-
cesaria para afrontarla, por eso sirve siempre de indicador
de donde se halla esta ultima.

Iniciativa. Si la autoridad ha de ser verdaderamente *‘alma
de una organizacion”’, no puede ser inerte ni pasiva. Un jefe
auténtico, aun de intima categoria, nunca es mero cable trans-
misor de ordenes; siempre es de algun modo “transforma-
dor”. Esto no significa que “'cambie’ las érdenes, sino solo
que las adapte a los casos concretos; de lo contrario, es un
simple “'mensajero de érdenes’.

Saber convencer. “*|efe’ es el que arrastra la voluntad de sus
subordinados. La fuerza y la imposicion triunfaran donde sélo
importa el conjunto, pero donde la accion individual necesa-
riamente ha de reflejarse en la produccion, como en la em-
presa, el convencimiento es necesario.

. Saber entusiasmar. Producto de las tres cualidades anteriores

es otra mas tangible: el verdadero jefe arrastra a sus subordi-
nados, que lo siguen con entusiasmo en la realizacion de la
tarea comun. Quien no logra comunicar entusiasmo es como
aquel que quisiera impulsar un motor sin energia.

Es tan importante esta cualidad que grupos mediocres
pueden superarse al contacto de un jefe de valia, y. por el
contrario, elementos muy valiosos, cuando carecen de un jefe
adecuado, pueden resultar casi inutiles.

. Saber coordinar. Jefe es aquel que “'hace por medio de otros".

En consecuencia, “‘no debe hacerlo todo™, sino sélo ver que
“todo se haga". Su tarea esta esencialmente en “la coordi-
nacion™. Esto implica que el jefe necesita delegar responsa-
bilidad sin descargarse de ella.

Saber comunicar las drdenes. Los vinculos de *'eso intangible™
que se llama "autoridad™ son la palabra, el escrito, el ges-
to. . . Por ello, la forma misma de dar ordenes es tan im-
portante. Esto no significa que el don de mando dependa del
tono de voz, de la postura que se adopte. Pero la manera de
comunicar las ordenes puede influir sobre su contenido, prin-
cipalmente en forma negativa.

Espiritu de justicia. El jefe en una empresa no es solo fuente
de mando, sino revisor del cumplimiento de las o6rdenes por
ello tiene “algo de juez".
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Impartir justicia es tedricamente facil: *'dar a cada uno lo
es ardua tarea establecer los derechos y obligaciones de ca-
da uno a quien es1a en contacto directo con cada una de las
partes que por él habran de ser juzgadas, y es susceptible de
cobrar aprecio a algan trabajador, mala voluntad a otros, etc.
Sentido de equidad. Equidad no significa abolicion de la justicia,
sino solo su adaptacion a casos particulares, tomando en
cuenta las circunstancias concretas de cada uno y, en par-
ticular, de las personas que intervengan.

Siempre que el bien comun no sufra, el jefe debe tener

especial cuidado del aspecto humano de los problemas. jCuan-
tos casos resultarian monstruosoes si aplicaramos secamenite
las normas establecidas!
Mantener la disciplina. Debe procurarse que la disciplina que
se imponga sea, siempre que se pueda, la positiva, esto es,
el cumplimiento espontaneo de las ordenes por la justicia,
claridad y adecuacion de éstas.

Cuando se necesila imponer una sancion, supuesta na-
turalmente su justicia, debe graduarse de menor a mayor,
pensar antes de imponerla para no tener que retractarse, tratar
de convencer al castigado de su justicia y necesidad.

. Dar buen ejemplo. Quiéralo o no, el jefe es el blanco de todas

las miradas de sus inferiores: si es apreciado, para imitarlo
y seguirlo; si odiado, para criticarlo. El ejemplo es decisivo
porque concreta todas las normas del mundo en algo que esta
al alcance de todos.

El jefe que se abandona a la ley del minimo esfuerzo autori-
Za tacitamente a sus subordinados a gue hagan lo mismo. Nunca
debe olvidar que su vida habla mas fuerte que su voz.

En su ejemplo se condensan y aprecian todas las reglas
del arte de mandar.







APENDICE H

UNO DE LOS EJEMPLOS MAS ANTIGUOS DE DELEGACION®

Al dia siguiente, acaecio que Moises se sento para administrar justi-
cia al pueblo, y el pueblo permanecio en pie junto a Moises de la
marana a la tarde. Viendo el suegro de Moisés todo lo que este hacia
respecto al pueblo, dijo:

—Qué significa esto que haces por el pueblo? Por qué e sientas
tii solo y toda la gente estd plantada junto a i de la manana a la rarde?

Contesto Moisés a su suegro.

—Porque el pueblo viene a mi para consuliar a Dios; cuando tienen
una cuestion vienen a mi. y yo juzgo entre unos y otraos y les doy a
conocer los estatutos de Dios y sus leyes.

Mas el suegro de Moises le dijo:

—No estd bien lo que haces. Te agotaras totalmente asi tu como el
pueblo que te acompana, pues ello es demasiado pesado para ti; no pue-
des hacerlo tu solo. Escucha ahora mi voz: yo te daré un consejo, y
Dios sea contigo. Sé 1 ante Dios el representante del pueblo y lleva
sus asuntos a El. Ensénales las ordenes y las leyes y dales a conocer
el camino que han de seguir y lo que han de hacer. Pero escoge de entre
todo ¢l pueblo hombres capaces. temerosos de Dios: hombres de con-

* Libro del Exodo, Cap, 1B vers. 15 al 26
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fianza, enemigos de la venalidad, y colécalos al frente de aquél como
Jefes de mil. jefes de cien, jefes de cincuenta y jefes de diez. Juzguen ellos
al pueblo en todo tiempo; llévente a ti todo asunto importante, y. en
cambio, todo asunto de poca monta juzguenlo ellos. Asi aliviards el peso
que tienes encima, compartiéndolo ellos contigo. Si haces esto y Dios
te lo ordena, podras resistir, y, ademas, todo este pueblo podra re-
gresar en paz a su lugar.

Moisés escucho la voz de su suegro e hizo todo lo que habia indi-
cado. Escogio, pues, Moisés, de entre todo Israel, hombres capaces
vy los establecio jefes sobre el pueblo; jefes de mil, de cien, de cin-
cuenta y de diez; y ellos juzgaban al pueblo en todo tiempo; los asuntos
graves llevabanlos a Moisés, pero todo asunto leve lo decidian ellos.




APENDICE m

DOS TIPOS DE RETROALIMENTACION

Los sistemas de retroalimentacion pueden catalogarse en dos grupos,
segun que operen en forma totalmente automatica, prescindiendo del
criterio, juicio, discusion, etc., de los hombres que manejan el con-
trol, o bien que actuen como meros informadores de los encargados
de control, aun cuando esta informacion debe ser simultanea a los resul-
tados de la accion controlada, y no hasta el fin de un periodo.

Los sistemas de retroalimentacion automatica, se dan preferente-
mente, como es obvio, en los mecanismos fisicos de autorregulacion,
v.gr.: el ejemplo mencionado antes, los reguladores de velocidad, etc. En
las computadoras esta retroalimentacion opera de suyo en cualquier
etapa y grado de un sistema, con tal de que haya sido programada.

La retfoalimentacion con la intervencion humana, no obstante que
no puede alcanzar ni en numero, ni en rapidez, ni en precision, a la
totalmente automadtica, tiene en cambio como ventajas que posee
una mayor amplitud y perfeccion para interpretar resultados, cam-
biar los datos, mejorar los estandares, etc. Por eso algunos autores
consideran que, si se mejora y acelera la intercomunicacion simulta-
nea personal, se dara mas efectividad a la retroalimentacion
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APENDICE IV

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y LAS
RELACIONES INDUSTRIALES

Desde hace varios anos se ha venido hablando cada vez mas de lo
que suele conocerse con el nombre de “La Administracion por Obje-
tivos'". Como lo hace notar Charles |. Coleman, se trata mas bien de
una filosofia de la administracion, que ha originado un conjunto o
serie de sistemas y técnicas.

Con términos de la Metropalitan Life Insurance Co., Ernest C. Miller
define la Administracion por Objetivos como el proceso de admi-
nistracion por virtud del cual, todo el trabajo se organiza en términos
de resultados especificos. que habran de alcanzarse en cada tiem-
po determinado. en forma tal. que las realizaciones especificas, con-
tribuyan al logro de los objetivos generales de la empresa™

El popular texto de Administracion de Koontz y O'Donnell, sefala
que “La Administracion por Objetivos implica que, al principio de un
periodo que se pretende evaluar. superior y subordinado discutan sobre
los resultados especificos que deben obtenerse respecto de ese tiem-
po. midiéndolos. cuando es posible”

Como lo serala Edward C. Schieh. en su estudio "Management by
Objectives™, la primera condicion del programa esta en definir cui-
dadosamente los objetivos generales de la empresa, cuidando de que,
tanto en estos objetivos generales, como en los especificos. se evite
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que. en vez de los resultados que se esperan, se definan o fijen las
actividades o funciones que se piensa realizar.

Estos resultados deben fijarse, siempre que sea posible. en térmi-
nos cuantitativos, tales como *‘restringir el ausentismo en 15% ", “'li-
mitar la rotacion interna o externa en 10% ", etcétera. Precisamente, a
juicio del autor citado, una de las razones por las que suelen ponerse
actividades, mas que resultados, es la dificultad de fijar estos ultimos
con precision, lo cual nos inclina a senalar mas bien lo que se hace,
que lo que se espera. Pero la misma dificultad de precisar, o aun de
medir los resultados esperados, nos da mayor conocimiento de los
objetivos que buscamos realizar.

Otro de los errores comunes, es la tendencia a fijar una lista o
catalogo de todas las cosas que deseariamos que realizara un hom-
bre, o el grupo bajo su cuidado. El auter citado al fin, es de la opinion de
que “"un programa con muchos objetivos, tiende a que se destaguen
los de menor importancia, en detrimento de los que la tienen mayor'',

Los abjetivos o metas que nos proponemos alcanzar deben ser
realistas. En contra de la falsa, pero difundida idea, de que los estan-
dares altos sirven para estimular fuertemente al personal, esta la tan-
gible realidad que demuestra que un objetivo inalcanzable, o dificil
de lograr, solo sirve para desanimar a la mayoria de los hombres a
quienes se les propone, y que roto el resorte que impulsa a lograrlo,
porque se le considera inalcanzable, lo mismo da infringir la nor-
ma por poco, que por mucho. [Cuanto mas puede ayudar el fijar
Juntamente “‘lo razonable”, y “lo sobresaliente’; lo primero, como
exigible, lo segundo. como deseable y meritorio!

Dentro de este sistema, no debe preocuparnos la superposicion,
total o parcial, de objetivos para el trabajo de dos o mas jefes o gru-
pos, ya gue muchos pueden tender hacia lo mismo bajo diversos
aspectos. Esto es especialmente cierto, y se da casi inevitablemente,
cuando se trata de metas hacia las que se dirigen tanto la linea como
el staff.

Hemos escogido, de entre los requisitos que debe llenar el método
de la Administracian por Objetivos, solo aquellos que consideramos
esenciales para nuestro objeto, que es analizar la base fundamental
sobre la cual se da y opera.

En esta base se encuentra, ante todo, como ya lo senalan sus de-
finiciones, el hecho de que la fijacion de los objetivos debe hacerse
entre el superior que habra de exigirlos, y el subordinado que tendra
que alcanzarlos, Esta es, a nuesto juicio, una de las caracteristicas mas




LA ADMIRISTRACION POR OBJETIVOS 479

importantes del método, y lo que le da su filosofia caracteristica. Ello
implica, no solo que los inferiores los consideren justos, los compren-
dan mejor, y desarrollen su iniciativa para alcanzarlos, sino que hace
que cada hombre pueda poner en su propio trabajo algo de si mis-
mo, que no sienta las labores como algo que le es total e inexorable-
mente impuesto desde arriba, que no se conviertan trabajadores y
jefes inferiores en “espectadores pasivos y silenciwosos |, por el con-
trario, que puedan poner algo de sus ideas, sus sugérencias y su per-
sonalidad en el rrabaio, haciendo de éste aldo mas humann v mas
social. Y este paso. no es secundano, sino de primera importancia
dentro de las Relaciones Industriales.

Lo ideal es que superior y subordinado convengan en la fijacion de
los objetivos especificos que del ultimo se esperan para un periodo
de tiempo determinado; lo minimo es que se discutan entre ambos
las condiciones generales bajo las que habran de llevarse a cabo, dentro
de los objetivos generales del departamento o seccion, v los de la
empresa

Dentro de este sistema, cada persona responde directamente solo
de objetivos especificos y a corto plazo. en los que puede concentrar,
por ello, toda su atencion, su dedicacion y su esfuerzo: se le fija mas
bien el ““cuanto™ y el “'como” de lo que ha de lograr, que el “qué ha
de hacer”; con ello vera como su responsabilidad directa el escalon
inmediato. pero sin que por ello pierda de vista el fin de la escalera,
porque es parte del procedimiento, como ya lo explicamos. sefalar
el encadenamiento de los fines especificos con los genéricos. de los
parciales con los totales.

Este sisterna permite, y logra también, que se determine mas clara,
especifica y eficientemente la autoridad en cada nivel, al mismo tiempo
que garantiza a los administradores o jefes inferiores, la libertad de
actuar en su campo delimitado con precision, y favorece por ello su
iniciativa: €l podra proveer al adiestramiento necesario. hacer los ajus-
tes de costo dentro de los presupuestos aprobados. etc. Dentro de una
completa precision, da al jefe la fllexibilidad necesaria para su maximo
rendimiento; “'puede. dice un autor, conducir su barco con maxima li-
bertad hacia el puerto que se le ha fijado, con tal de ir siempre con
seguridad hacia él".

La Administracion por Objetivos permite. ademas. una clara co-
municacion entre jefes y subordinados, impidiendo que surjan dudas
0 indecisiones: la comunicacion es plena. porque los objetivos son
especificos, discutidos. admitides v mensurables.
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Hemaos senalado, por supuesto, sélo los grandes lineamientos de
este novedoso y valiosisimo sistema. Coincidiendo con lo que hemos
afirmado sobre las Relaciones Industriales, la Administracion por Ob-
jetivos no es solo una técnica o un sistema, sino una verdadera filo-
sofia o criterio.

iCuantos de los principios fundamentales de las Relaciones Indus-
triales se ponen en plena, constante y necesaria accion dentro de este
sistema. La maxima comunicacion entre jefes y subordinados; la h-
bre discusion de los objetivos particulares; la mas explicita subordi-
nacion de los objetivos particulares con los generales, la motivacion
de los hombres, por una mayor influencia de su personalidad sobre
su trabajo: la mayor delegacion con la consiguiente libertad dentro
de los planes aprobados; la mayor responsabilidad de cada jefe y em-
pleado en ¢l resultado de su labor. . .! A nuestro juicio, su mérito princi-
pal es que representa un enfoque eminentemente humano y que
coincide plenamente con los fines de las Relaciones Industriales.

Mas que su aplicacion especifica a los objetivos y funciones de
la Administracion de Personal, creemos gue es su caracter esencial,
que hace de ella un enfoque eminentemente humano y personal.
lo que hace de la Administracion por Objetivos un medio valiosisimo
para las Relaciones Industriales.

Sin embargo, es evidente que un enfoque tan esencialmente hu-
manista, puede ser especialmente aplicado en la Administracion de
Personal. Si consideramos los objetivos supremaos en esta materia, po-
dremos lijar dentro de este sistema metas precisas y especificas como
las siguientes: jqué nivel especifico de capacidad es el que queremos
obtener? ;qué grado de colaboracion deseamos lograr? jqué eleva-
cion deseamos en los salarios reales? jen qué forma queremos gue
mejore el trato a nuestros obreros, o las condiciones en que trabajan?

Aunque la Administracion por Objetivos tiene indiscutiblemente,
como todo lo humano, limitaciones y dificultades. creo que podemos
proponernosla como una meta que alcanzar, primero, quiza con en-
sayos. mas tarde con realizaciones mas precisas, porque ella nos per-
mitird. no solo mejorar la calidad de la administracion general de
nuestra empresa y su eficiencia, sino también porque nos ayuda a
destacar. tutelar v mejorar lo humano en nuestras negociaciones y
€n nuestra patria.







