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Capitulo 1

Administracion

Consideramos a la administracion, como “La integracion dindmica y éptima de
las funciones de planeacion, organizacion, direccion y control para alcanzar un fin
grupal, de la manera mas econémica y en el menor tiempo posible™.

1.100. PRINCIPIOS BASICOS

La creacion de una fuente de trabajo acarrea consigo responsabilidades de gran
trascendencia, principalmente al aceptar que estara vinculada estrechamente a la
supervivencia de un numero de personas que aumentara conforme ésta se conso-
lide.

El fracaso de una empresa no sOlo significa una pérdida material, sino que sus
repercusiones afectan a terceros en una forma a veces injusta, ademads, en algunos
casos, el fracaso de una empresa puede representar el fracaso personal y perma-

nente de sus integrantes,

A nuestro parecer, la funcion principal del empresario es la creacion de un organis-
mo estable, en continua superacion y tedricamente perdurable.
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I8 Administracion

Para cumplir con estos objetivos, se hard necesario que la empresa produzca bene-
ficios, entendiéndose éstos en su forma mads amplia v donde el economico es
colo uno de ellos. Desafortunadamente, el buen empresario es en ocasiones mal
administrador y por tanto su creatividad, valentia y trabajo pueden ser anula-
dos por su falta de técnicas de administracidon, serd por tanto uno de nuestros
objetivos, apoyar al hombre, que consideramos insustituible en la creacion de
un pais. . . aquel que emprende.

En el sistema econdémico de la Republica Mexicana, una parte del diterencial mone-
tario entre costo y venta sostiene (a través de las cargas impositivas) al organis-

mo estatal, cuya funcién primordial debiera ser a nuestro juicio, el propiciar y
normar el desarrollo de las empresas que el pars requiera con la finalidad de
que éstas sean permanentes, estables y lo suficientemente productivas para que
¢! Estado pueda, como organismo administrador, cumplir con los servicios que
sus nacionales demanden; como organismo rector, suplir las areas no cubiertas
por la iniciativa privada, v como organismo compensador, destinar el sobrante
de sus ingresos hacia inversiones de beneficio a las clases desprotegidas v cuva
recuperacion no puede ser a corto plazo. No concebimos la empresa gue no
reporte beneficios (mediatos o inmediatos, tangibles o intangibles). Desde el
“monumento” gue produce un beneficio & nuestro juicio inmediato v este-
tico, pasando por la empresa estatal de “beneficio social”’, intangible v media-
to, incluyendo “el pargue” de beneficio sanitario inmediato hasta la empresa
privada de beneficio tangible e inmediato. 7odas ellas deberian producir utilidad,
ésta en cualquiera de sus formas, lo cual juzgamos irrenunciable.

Un monumento inconciuso por falta de planeacion, un parque desforestado y su-
cio por falta de presupuesto, una cuenca lechera inoperante, un plan agricola
incompleto, etc., son claros ejemplos de la empresa que no produce beneficios.

La productividad de un pais, es la productividad de sus empresarios, ya sean esta-
tales o privados.

En términos generales, toda inversion cuyos egresos superen a corto y a largo pla-
20 a sus ingresos debe replantearse, so pena de una gquiebra en la empresa priva-
da o de un perene endeudamiento en la administracion publica. Creemos que
la unica diferencia entre una empresa privada v una publica, es que la primera
repartira sus utilidades a un numero limitado de accionistas v la segunda sus
beneficios a rodos los integrantes de una nacion.

Por otra parte, si aceptamos que el hombre totalmente aislado no puede sobrevivir
v que para hacerlo, debe crecer dentro de una comunidad, e objetive de todo

ydministrador debiera ser, el profundo estudic del desarrollo de grupos v su or-
Jenacion para alcanzar metas comunes, lo mds rapidamente posible.
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Ante una situacion imprevista, un grupo de hombres reacciona de muy diferentes
maneras; el comun denominador de aquellos que la superan esta constituido por

el desarrollo de cuatro acciones basicas, planear, organizarse, dirigirse y controlar
resultados.

Basta recordar el suceso en el cual, un grupo de jugadores de rugby, accidenta-
dos en los Andes en 1975, pudo superar su cadtica situacion, considerando y

tomando ejemplo de las acciones anteriores.

Desde el hombre primitivo, que al agruparse inicia el proceso de culminacion de
metas comunes, pasando por los constructores de las ciudades egipcias, olmecas,
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incas, mayas, etc., hasta los parses mds desarrollados, todos necesitaron planear,

organizarse, dirigirse y evaluar resultados, v cuanto mejor lo realizaron, mas
pronto alcanzaron sus fines.

No debemos olvidar que a un pais lo integran hombres, v si la condicidn natu-
ral de éstos es grupal, toda mejoria del grupo, devendri particularmente hacia
el individuo y genéricamente hacia el conjunto de grupos que constituye un
pais. ks por eso que, a una microescala, trataremos de racionalizar estos
principios naturales, para aplicarlos al organismo al que pertenecemos y con esto
cumplir, en la parte que nos corresponde en la superacion de nuestros paifses,

1.200. ANTECEDENTES

Entre las organizaciones que a la fecha perduran, estdn las militares y religiosas
que fueron creadas por el hombre como un mecanismo de defensa hacia otros
semejantes v a lo desconocido. Para su funcionamiento, se hicieron necesarias
la disciplina, las jerarquras v las obligaciones v cuando su continuidad se vio en
peligro, por la transgresion de un miembro del grupo, éste fue castigado hasta
con la pérdida de la vida en el régimen militar y con la pérdida de la vida etema
en el régimen religioso.

La base de los imperios de nuestra historia radicaba en la conjuncion del poder
militar y religioso que, aunado a la ignorancia de muchos y el conocimiento de
pocos, proporcionaba el entorno conveniente para esclavizar al hombre.

El incremento de la comunicacién, iniciado con la imprenta en el siglo XIII,
proporciona al hombre el conocimiento de su destino y por tanto le da concien-
cia de su libertad. La sancion tan inexplicablemente temida se tiene que sustituir
por un convencimiento razonado.

En los albores de la revolucion industrial del presente siglo, las organizaciones que
pretenden perdurar se ven obligadas a racionalizar sus fines y lograr, sin amena-
Zas ni sanciones, sus objetivos.

A partir de este momento, el pensamiento sobre la administraciéon presenta un ver-
tiginoso desarrollo hacia la busqueda de teorias que satisfagan diversos niveles
jerarquicos en diversos entornos socio-culturales, politicos y econémicos.
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Por tanto, es nuestra intencion compendiar en lo posible alos autores que durante
este siglo han analizado el problema administracion, considerando que no pode-
mos desechar a ninguno, dado que cualquiera de ellos aporta conceptos trascen-
dentes, v cuva aplicabilidad dependera del grado de desarrollo del coniunto
humano que pretendamos analizar. En otras palabras, si en cualquier sociedad
existen estratos de capacidades diferentes, a cada uno de ellos puede corresponder
un nivel de teoria administrativa.

1.210. FREDERICK WINSLOWTAYLOR

1.211. Actividad

Ingeniero industrial.

1.212. Nacionalidad

Norteamerncano.
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1.213. Teoria

A traves de la observacion sistemadtica de las actividades de todo proceso produc-

tivo, seleccionar “segun aptitudes™ a las personas para ocupar los puestos, recom-
pensando tareas ejecutadas y sancionando aquellas no realizadas, estableciendo

normas minimas, medias y maximas, para calidad de materiales y productividad
de la mano de obra.

1.214. Objetivo

Incrementar la productividad a través de normas, premios y castigos.

1.215. Forma de autoridad

Rigida v severa.

1.216. Motivacion
El dinero como satistactor unico.

1.2.17. Puntos de apoyo

I . Observacion sistemadtica de los hechos de la produccion.

2. Separacion de trabajos mentales y manuales.

. Seleccion de las personas adecuadas a los puestos.

. Definicion de rendimientos estandar.

. Introduccion de los conceptos: tiempo y movimiento.

. Establecimiento de una liga indispensable entre la produccion y la planea-

¢cion.,

7. Establecimiento de una responsabilidad compartida entre la administra-
cion v la mano de obra.

8. Establecimiento de una diaria tarea grande, con recompensa al efectuarla
y con un castigo o sancién por no alcanzarla.

R E

1.218. Aplicabilidad

La posibilidad de convertirse a futuro en accionista de la empresa, donde presta sus
servicios un ejecutivo, puede ser un elemento altamente motvador.

Mas @ nuestros operarios v peoues, cuyas necesidades son ingentes v cuyo conceplo
de futuro (desafortunadamente) ne rebasa en la mavoria de tos casos de 30 dias, este
tipe de maotivacion es inoperanic, 1o que obligara al administrador a motivar a plazo
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inmediato v a través de satisfactores que remedien necesidedes primarias; por tanto,
la recompensa prometida en este nivel, deberd ser en ¢fectivo para que, después de
cumplida repetidamente, podamos fundamentar la confignza suficiente, para motivar

con recompensa a mayor plazo. Consecuentemente, eésta teoria corresponde en 1979
a nuestros mandos de primera linea, tales como operarios v peones,

1.220. HENRY FAYOL
1.221. Actividad

Director de empresa minera.

1.222. Nacionalidad
b'rancesa.

1.223. Teoria

Establecer en forma conceptual los principios de la administracion de cualquier
gestion empresarial y definir también las funciones mds importantes de la misma.

1.224. Objetivos

Elevar a sistema, la practica administrativa.
1.225. Forma de autoridad

Conciliatoria.

1.226. Motivacian

A traves del trabajo en grupo.
1.227. Puntos de apoyo
A. Operaciones esenciales

. Tecnicas. Produccion, tabricacion y transformacion.

2. Comerciales. Compra, venta y cambio.

3. Financieras. Busqueda y manejo de los capitales.

4. Seguridad. Balance, costos, inventario, estadistica, etc.

3. Administrativas. Prevision, organizacion, direccion, coordinacién v con-
trol.
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B. Principios basicos de administracion

|. Division del trabajo. Principio de la especializacion que propugna un uso
efectivo de los recursos humanos en una empresa.

2. Autoridad y responsabilidad. Principio de orden que nos muestra la man-
cuerna indisoluble que existe entre el puesto y la autoridad, la persona
y la responsabilidad.

3. Discipling. Principio del acuerdo entre subordinados y jefes, bajo cier-
tas normas.

4. Unidad de mando. Principio de comunicacion para establecer vinculos

claros de instrucciones y quienes deben cumplirlos.

. Unidad de direccion. Principio que sefiala la conveniencia de tener un

solo plan y un solo jefe.

6. Subordinacton del interés individual al interes general. Principio de prio-
ridad que busca la conciliacion de los inteveses particulares de las perso-
nas o departamentos ve una empresa y el interés institucional.

7. Remuneracion. Principio de reciprocidad que busca la 6ptima satisfac-
cion de los recursos humanos y la dptima satisfaccion en los resultados
de la empresa.

8. Centralizacion. Principio de delegacion que propugna por analizar el
grado en que debe delegarse o no, la autoridad conferida a un puesto en
la empresa, a fin de obtener los mejores resultados finales.

9. Linea de autoridad. Principio que muestra lalinea ascendente o descen-
dente de jefes, a la cual deben cefiirse los subordinados para comuni-
carse con ellos.

10. Orden. Principio de equilibrio que menciona la distribucion de cosas
y personas en una empresa.

11. Equidad. Principio de justicia que busca la lealtad de los recursos hu-
manos de la empresa por medio del trato justo de sus superiores.

12. Estabilidad en el trabajo. Principio de seguridad que sefiala los proble-
mas que tiene que afrontar le empresa por la salida excesiva de perso-
nal, sea por renuncia o cese.

13, Iniciativa. Principio de creatividad que permite a los subordinados utili-
zar sus conocimientos, habilidades y experiencias en beneficio propio
y de la empresa.

14. Esprritu de grupo. Principio de involucracién, que busca la integra-

cion de equipos de trabajo, haciendo énfasis en la comunicacién para
lograrlo.

i

C. Funciones principales del proceso administrativo

. Funcion de planeacion o determinacion del trabajo que debe ser reali-
zado, a través de:
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@) Definicion de la razon de existir de la empresa (naturaleza y alcance
del trabajo que debe ser realizado).

b) Estimacion de lo que puede acontecer en el futuro (prediccion del
futuro).

¢} Establecimiento de objetivos y metas (determinacion de los resultados
que deben ser alcanzados).

d) Lstablecimiento de planes y estrategias de accion (formas de conseguir
los resultados).

¢) Establecimiento de los requisitos de oportunidad en el logro de los
objetivos (el tiempo en que deben ser alcanzados),

/) Determinacion de los recursos requeridos para obtener los resultados
predeterminados (la elaboracion de presupuestos).

g) Fijacion de normas de operacién, que nos permitan determinar las
reglas o decisiones predeterminadas (fijacion de politicas).

h) Establecimiento de procedimientos (determinaciéon de métodos y
procedimientos sistemdticos para realizar el trabajo).

2. Funcion de organizacion o clasificacion y division del trabajo en uni-
dades administrables, a través de:

@) Estructuracion de la empresa agrupando el trabajo por su natura-
leza para una produccion eficaz.

b) Establecimiento de las condiciones materiales para que exista un
trabajo efectivo de grupo entre las unidades organizacionales.

3. Funcion de integracion o determinacion de las necesidades de personal
y asegurar su disponibilidad para la ejecucion del trabajo, a través de:

a) Analisis del trabajo para conocer las necesidades de capacitacion
del personal que se requiere.

b) Reclutamiento, seleccidn e induccion a la empresa, de las personas
que se¢ han identificado dentro de las unidades organizacionales que
componen la estructura de la empresa.

¢) Desarrollo de los recursos humanos o sea el ofrecimiento de oportu-
nidades a los empleados vy trabajadores para que desarrollen en sus
propias capacidades en relacién con las necesidades de la organiza-
cion.

4. Funcion de direccion (liderazgo) o sea la toma de responsabilidad
sobre el comportamiento humano necesario para el cumplimiento de los
objetivos v las metas de la empresa, a través de:
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a) Asignacion a cada empleado y trabajador de las funciones y rutinas
especificas encomendadas a ellos de tal manera que se delimite con

precision la responsabilidad de trabajo que tienen.

h) Influir en las personas para que trabajen en la forma deseada o influir

en su motivacion,
¢) Establecimiento de la comunicacion o sea la implantacion de un flujo

efectivo de ideas y de informacién en todas las direcciones deseadas.

dy Coordinacion o sea la consecucion de la armonia del esfuerzo
del grupo hacia el cumplimiento de los objetivos individuales v
del grupo mismo.

5. Funcion de control o sea asegurar el cumplimiento efectivo de los
objetivos,

@) kstablecimiento de estindares de tal manera que tengamos normas
de ejecucion efectiva en la consecucion de los objetivos y metas
propuestas.

Organizacion

Planeacion Integracion

LControl

Figura 3. Funciones del proceso administrativo de Henry Fayol.
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b) Evaluacion de lo realizado o alcanzado contra la ejecucion o resul-

tados planeados o esperados. Esta evaluacion implica necesariamen-
te una medicion de la ejecucion.

¢) Toma de decisiones correctivas para lograr el mejoramiento en la eje-
cucion de los objetivos.

D. Perfil del administrador

. Cualidades fisicas. Salud, vigor y habilidad.
. Cualidades intelectuales. Facultad de comprension, deseo de aprender,

juicio equilibrado y agilidad mental.

. Cualidades morales. Energia, firmeza, valor, iniciativa, sacrificio, tacto y

dignidad.

. Conocimiento general. En forma tal que su formacion cultural, lo coloque

en un plano poco comun.

. Conocimiento administrativo. Que le permitan una concepcion particu-

lar de su empresa vy de otras administraciones.

. Experiencia. Suficiente en el proceso productivo que su empresa lleva a

cabo,

E. Funciones de la direccion:

b

O -3 OV AW

13
16

. Asegurarse de que el plan esté juiciosamente preparado y sea estricta-

mente ejecutado;

. Cuidar de que la estructura social y material sea consistente con los ob-

jetivos, recursos y requerimientos,

. Establecer una autoridad: unica, competente y vigorosa;

Armonizar las actividades y coordinar los esfuerzos;

. Formular decisiones: claras, precisas y correctas.

. Procurar la eficiente seleccion de personal;
. Definir claramente las tareas;
. Fomentar la iniciativa v la responsabilidad:

. Remunerar equitativa y satisfactoriamente al personal, en funcion de los

servicios prestados;

. Sancionar las faltas y errores;
11,

12.
13,

14,

Mantener la disciplina;
Cuidar la subordinacion del interés particular al interés general;
Mantener la unidad de mando;

Vigilar el orden social y material;
. Mantener todo bajo control;

. Combatir el exceso de reglamentacion, formalismo burocritico y pa
peleo.
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F. Preceptos que facilitan la direccion:

. Conocer a tondo a su personal;

2. Eliminar a los incapaces;

3. Conocer los convenios que ligan a empresa y personal;

4. Dar buen ejemplo;

5. Realizar inspecciones periodicas del cuerpo social;

6. Reunir a sus principales colaboradores en conferencias en que sean ro-
bustecidas la unidad de direccion vy la coordinacion de esfuerzos;

7. No absorberse en detalles;

K. Tender a que reine, en ei personal, la actividad, la iniciativa v el desem-

peno.

1.228. Aplicabilidad

s indudable gue los conceptos administrativos de Henry Fayol son comunes a todas
las empresas ¥ que en la industria de la construccion, sus “'Principios Generales™ se
desarrollan en forma ngtural, su “Perfil del administrador™ corresponde en un gran
porcentaje a las caracteristicas ideales del empresario de la construccion v sus pre-
ceptos para facilitar la direccion, tienen v tendran una incuestionable vigencia.

1.230. ELTON MAYD
1.231. Actividad
Sociologo.

1.232. Nacionalidad

Australiano.
1.233. Teoria

lLas condiciones fisicas del trabajo, son secundarias en comparacion a las relacio-
nes sociales dentro y fuera del dmbito del mismo, asimismo la gran influencia que
tiene en la productividad, el interés por la persona a dirigir.

1.234. Objetivos

Incrementar la productividad, a través del andlisis y mejoramiento de las condi-
ciones sicologicas v sociales del individuo.
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1.235. Forma de autoridad
Comprensiva.

1.236. Motivacion

A través de la importancia del trabajo personal y grupal de los individuos.

1.237. Puntos de apoyo

. El estudio de la administracion debe conreptuarse en los trabajos y
sus relaciones interpersonales.

. Se incorpora la administracion, la sicologia y la sociologia.

3. Se introduce la administracion, la dindmica de grupo vy la motivacion
individual.

4. Se define al administrador como alguien que debe reconocer y compren-
der al trabajador como un ente aislado con deseos, motivos, instintos y
objetivos personales que deben satisfacerse.

b

1.238. Aplicabilidad

La visita al lugar de trabajo del directivo de la empresa constructora, tiene a nuestro
juicio tres objetivos principales, el primero es conoger el avance y calidad de la obra,
¢l segundo prever futuros problemas v ¢l tercero tal vez el mas importante (aungue
desconocido por algunos gjecutivos), el de motivar al personal a través de interesarse
por el trabajo especifico de cada operario o grupo de operarios, que aunado al simple
conocimiento de su nombre de pila establecera una identidad al trabajador v un deseo
de comunicacion, si esto, ademas, ¢s realizado por el directive en forma honesta y
natural, lograra también que la persona s¢ integre en mejor forma al equipo de trabajo.

En los niveles medios v altos de la administracion, el interés del directivo por sus co-
laboradores es, a nuestro juicio, definitivo para ¢l incremento de la productividad,
A mayvor abundamiento, recordemos aguel dia en gue el jefe maximo de nuestra
empresa, nos dio una palmada amistosa por ¢l buen desempefio de algun trabajo v
meditemos hace cuanto tiempo no hemos llevado a cabo algo semejante con nuestros
trabajadores.

Por tanto, las teorras de Elton Mayo las consideramos aplicables a todos los niveles
de la administracion de empresas constructoras.
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1.240. ABRAHAM H. MASLOW

1.241. Actividad

Sicologo industrial.
1.242. Nacionalidad
Norteamericano.

1.243. Teoria

El dinero no es el mavor incentivo del hombre, los factores tales como el desafio
laboral, las oportunidades de progresar y la autorrealizacion, son sus may ores mo-
tivadores.

1.244. Objetivos

Incrementar la productividad a traves de la satistaccion personal del individuo.
1.245. Forma de autoridad

Parte del propio individuo.
1.246. Motivacion

A través de la antorrealizacion
1.247. Puntos de apoyo

El doctor Maslow basa su teoria en la idea que existe una jerarquia de necesidades
con relacion a los seres humanos, dando preferencia a la primera, v una vez que

ha sido satisfecha, la segunda adquiere un cardcter dominante v asi sucesivamente.
ta lista de Maslow es la siguiente:

| . Necesidades fisiologicas (instintoides) Repirar, comer, beber, dormir, eva-
cuar, gratificacion sexual y abrigo.

. Necesidades de seguridad. Una vez satisfechas las necesidades fisiolo-
gicas, tiende a emerger la necesidad de conservar la posicién que le es-
td permitiendo cubrir dichas necesidades (las prestaciones en todas sus
tormas son satisfactores de esta necesidad).

3. Necesidades de afiliacion o sociales: El hombre es un ente social, desea ser

aceptado y pertenecer a uno o varios grupos, en los cuales podrd dar y

b
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Maslow analiza los términos salud, talento y productividad, y llega a la conclu-
sion de que tienen significados diferentes. Al hablar de la creatividad, considera
que los resultados de una persona creativa no pueden medirse con productos;
una persona creativa no pertenece a determinadas dreas, consideradas hasta
ahora como clasicamente creativas, como son la pintura, la escultura, la poe-
sia, etc., sino que puede encontrarse en cualquier profesion u ocupacion. “En
otras palabras, el residente crea cuando disefia un reporte, la secretaria crea
cuando balancea una carta, el almacenista crea cuando dispone otro acomodo

de herramienta, etc.”

1.248. Aplicabilidad

Las teorias de Maslow en relacion a la imperiosa necesidad de satisfacer las necesidades
fisiologicas, antes de continuar con las de seguridad, afiliacion, etc., ratifican su apli-
cacion a la mano de obra de la industria de la construccion. Por otra parte, la nece-
sidad de seguridad, esta ligada directamente a la nifiez del individuo, donde una
sobreproteccion minimiza la tolerancia, a la inseguridad y en contrapartida, una
nifiez en un ambiente mas real (con menor mimo y proteccion), devendra en una fa-
cultad amplia, para hacer frente a las situaciones que amenacen su seguridad.

La necesidad de afiliacion a todos los niveles de nuestras organizaciones es manifiesta
en la fanatica afiliacion a un equipo de futbol, circunstancias que seria deseable deri-
var hacia la empresa para la cual trabajamos, a través de permitir ¢! desarrollo de los
grupos informales dentro de la misma y de politicas honestas, que satisfagan al
empleado y al ejecutivo, recordando la frase de Lincoln. “Se puede engafiar a mu-
chos, por poco tiempo 0 a pocos, por mucho tiempo; pero nunca a muchos durante
mucho tiempo™.

En referencia a las necesidades de estimacion o de reconocimiento el aparentemente
simple, ascenso de un residente "B’ a residente “A™ cumple este objetivo.

Por otra parte, la formacion de equipos deportivos y culturales, puede ser otro satis-
factor para el caso de empleados de actividades rutinarias. Los factores fisicos tales
como: alfombra, tamafio de escritorio, numero de teléfonos, son simbolos que actuan
positivamente, aunque comunmente se finja no percibirlos.

A la renuncia de alguno de nuestros ejecutivos, el directivo normalmente se cuestiona
en relacion a la causa de dicha separacion, analiza el sueldo de la persona y concluye
que es conveniente, revisa sus participaciones y también las considera adecuadas, eva-
lua sus prestaciones, club de golf, congresos, vacaciones, tarjetas de empresa, gastos
de automovil y no encuentra razones logicas de esa renuncia. Si ademas ¢l clima de la
organizacion es de respeto profesional, de comunicacion y de libertad, solo a través
de Abraham H. Maslow, podremos encontrar que tal vez el area asignada al ejecutivo
en cuestion, no presentaba un reto, que tal vez, nuestro profesionista analizado, no de-
scaba mayor sueldo, no desecaba mayor participacion, no necesitaba mayor motiva-
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cion, la Gnica razon de su cambio, era buscar un lugar donde pudiera demostrarse a
si mismo que era capaz de aceptar un reto v conseguir el triunfo.

Serd por tanto nuestra recomendacion, recordar las teorfas de Maslow, en el analisis
de los objetivos de empresa, para hacerlos concordar con los objetivos de los hombres

que la integran.

Como forma grdafica para una mejor comprension y retencién del modelo de
Maslow, sugerimos al lector el esquema de la figura 4, que grafica el tipo de nece-
sidad, su fuerza y el orden de su satisfaccion.

Fuerza de la Necesidad

10

O D

Tipo de necesidad

Inferiores o instintoides

Afiliacion

Sequridad

Fisiologicas

Orden de satisfaccion

Figura 4
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1.250 DOUGLAS MCGREGOR
1.251. Actividad

Protesor del Instituto Tecnologico de Masachusets.

1.252. Nacionalidad

Norteamericano.

1.253. Teoria

El admimstrador debe aprovechar lo mejor de cada hombre, usar de sus puntos
fuertes v no de sus puntos débiles y no ir en contra de su naturaleza, a esta teoria
s¢ le ha denominado también “Administracion por cualidades’ .

1.254. Objetivos

Modificar la posicion del gerente autocratico y unilateral v supeditar las necesida-
des de la organizacion sobre las necesidades de los individuos.

1.255. Forma de autondad
Balanceada.

1.256. Motivacion

Otorgar recompensas, generalmente econdmicas para que el individuo acepte di-
reccion v control.

1.257. Puntos de apoyo

Douglas McGregor, utiliza dos condiciones extremas del individuo. En una de ellas
contempla a un individuo apdtico e irresponsable v, en el sentido opuesto, todo
lo contrario segun:

lTeoria X

| . Swupuestos.

&) A la persona no le gusta trabajar.
f) | a gente trabaja Gnicamente por dinero.
¢) La gente es irresponsable v carece de iniciativa.
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2. Politicas
a) Se debe dar a la gente tareas simples y repetitivas.

b) Se debe vigilar de cerca a la gente y establecer controles estrechos.
¢) Se deberan establecer reglas y sistemas rutinarios.

3. Expectativas

@) Controlando estrechamente alagente, alcanzara los estindares fijados.

leoria v
|. Supuestos

a) La gente tiene iniciativa v es responsable.

h) La gente ayuda a alcanzar los objetivos que considera valiosos,

¢) La gente es capaz de autocontrolarse v autodirigirse.

d) La gente posee mayores posibilidades que las que actualmente usa.

-

. Politicas

a) Disenar el ambiente propicio para que los subordinados contribuyan

con todo su potencial a la organizacion.
p) Los subalternos deben participar en las decisiones,

¢j Eljete debe tratar que sus colaboradores amplien sus dreas de autocon-
trol v autodireccion.

3. Expectativas

a) La administracion mejorard por las aportaciones de los subordinados.
b) Los objetivos de la empresa serdn alcanzados en conjunto.

¢) La satisfaccion de la gente se incrementard como resultante de su pro-
pia contribucion.

Finalmente, Douglas McGregor, establece, la relacion entre dedicacion rendimien-
to a traves del grafico de la figura 5.

De donde podemos recapitular que “nunca nadie se ha dedicado en forma entusias-
ta a algo que no desea, gue no le interesa & que no estd dentro de sus aspiracio-
nes’ .
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1.258. Aplicabilidad

En algunas ocasiones, cuando uno de los ¢jecutivos de nuestra empresa cuyo perfec-
cionismo y consecuente falta de delegacion, nos provoca dificultades internas con
otros técnicos, pretendemos subsanarlas a través de seminarios, cursos v laboratorios
sicologicos, para cambiar la forma de actuar de un hombre maduro, el cual después
de este intensivo programa de sefalamiento de defectos, probablemente delegara sin
control ¥ sus trabajos pretenderan ser tan ejecutivos que dejaran de ser atiles a nuestra
empresa. Si por el contrario, en vez de analizar a nuestros colaboradores desde el
punto de vista negative, lo hacemos desde el positivo, facilmente descubriremos que
a través de incrementar el acervo tecnologico del ejecutivo, su perfeccionismo, que pu-
diese ser una limitante, se convertira en un gran potencial de desarrollo en otra drea,
en la cual debemos reubicar a nuestro elemento, disefiando un grupo de ayudantes a
los cuales supervise en forma directa, en vez de subgerentes gue requieren una mavor
libertad de actuacion.

Las teorias de Douglas McGregor, deben apoyarse en las cualidades naturales del in-
dividuo e incrementarlas. Creemos que son indispensables para la consecucion rapida
de metas grupales para la empresa constructora y si a esto afladimos ¢l concepto de
complementacion v de responsabilidad compartida, es probable que dichas metas
sean alcanzadas mds rapidamente.
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1.260. ROBEHKT R. BLAKE Y JANES S. MOUTON
1.261. Actividad
Profesor universitario.

1.262. Nacionalidad

Norteamericano.

1.263. Teoria

Considera que la organizacién es una cambiante red de trabajos personales interde-
pendientes y que debe adaptarse a la dinamica actual de las condiciones internas
v externas. Define al directivo a través de 2 parimetros principales, el interés por
la gente y el interés por la produccion, considerando la mejor direccion, aquella
que balancea optimamente los 2 intereses.

1.264. Objetivo

Hacer que el director conozca sus propias tendencias gerenciales para mejorarlas
0 complementarlas.

1.265. Forma de autondad
Equilibrada.

1.266. Motivacion

A través de mejorar las relaciones laborales.

1.267. Puntos de apoyo
Tomando como base las tendencias, interés por la gente, interés por la produccion

Robert R. Blake v Janes S. Mouton, definen en forma cartesiana, las tendencias
gerenciales segin:

Direccion 1.9. Se anteponen las condiciones laborales (cOmodas y amistosas) a
la productividad.

Direccion 9.1. Se antepone la necesidad de producir a cualquier otro interés.
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Direccicn 1.1. Se atienden las necesidades del personal en forma minima y en la
misma escala las necesidades de produccion.

Direccion 5.5. Se trata de considerar mediana importancia a las necesidades de
la gente v mediana importancia a las necesidades de la produccion.

Direccion 9.9. Los trabajadores y empleados estan formal y conscientemente in-
volucrados en los objetivos de la empresa, tanto en productividad como en rela-
ciones laborales.

Alta

Preocupacion por la gente

EL CUADRQO ADMINISTRATIVO

1.9

Cuidadosa atencidn a
las necesidades de la
gente. La produccion
as secundaria. Gran ca-

maraderia v armonia.

“Todos somos hermanos”™

1.1

Minimmo esfuerzo para
producir solo lo indis-
pensable v proseguir

en la organizacion,

“Gerencia muearta’’

dades de la gente y ob-
jetivos. Sistema tran-

saccional.

“Gerencia tibia”’

4 5 6

5.5

Balance entre necesi-

0.9

Trabajadores v emplea-
dos involucrados en la
empresa. Integracidn
de objetivos de la em-
Oresa y necesidades del
individuo,

"Gerencia optima’’

a1

Las personas son ins-
trumento de la pro-
duccion. Se organiza

¢l trabajo mas gue las
pPersonas.

“"Producir o morir’”’

Preocupacion por la produccidn Alta

Figura 6
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1.268. Aplicabilidad

El definir a través de las teorias de Robert R. Blake, cuales son nuestras tendencias
gerenciales, nos pemitira siguiendo las recomendaciones de D. McGregor balancear
¢l departamento donde uno de sus ¢jecutivos sea un enfermo de productividad con un

subgerente cuyo desempefio en relaciones publicas sea notorio, moderados en la etapa
de acoplamiento, por el directivo de la empresa, el cual podrd sin invadir dreas de res-
ponsabilidad, inducir una adecuada complementacion.

1.270. PETER F. DRUCKER
1.271. Actividad
Consultor.

1.272. Nacionalidad

Norteamericano.
1.273. Teoria

Involucra en las organizaciones aspectos sociolégicos, sicologicos, técnicos y ad-
ministrativos, en un entorno balanceado v global, fincando las bases filos6ficas de

la administracion por objetivos.

1.274. Objetivo

Contrarrestar la burocracia a través de resultados.
1.275. Forma de autoridad

Balanceada y por convencimiento.

1.276. Motivacion
Logro de resultados tangibles a cambio de activismo.

1.277. Puntos de apoyo

. Los ejecutivos deben trabajar menos tiempo, siendo mas efectivos.

2. Los ejecutivos deben dedicar todo su esfuerzo a aquello en lo que contri-
buyen mds, para los resultados de su empresa.



40 Administracion

3. La mayoria de los ejecutivos planea y vive en la perspectiva del pasado o
del presente, raras veces en la del futuro.

4. La mayoria de los ejecutivos dedica la mayor parte de su tiempo a la solu-
cion de problemas, no obstante que el Gnico beneficio que se logra es vol-

ver a la normalidad. Si se dedicaran a desarrollar oportunidades serian mds
eficaces.

5. Los ejecutivos tienen la tendencia a encerrarse en sus negocios corrigien-

do errores, en vez de salir a buscar oportunidades. Adentro sélo hay
fuentes de costo, afuera estdn las utilidades.
6. Los ejecutivos trabajan mucho pero logran poco, porque no tienen con-
ciencia de sus resultados.
. Las empresas lideres son aquellas que innovan mds.
8. Las empresas lideres son las que hacen crecer su mercado.

]

1.278. Aplicabilidad

Indudablemente los 8 puntos de apovo de Peter F. Drucker, tienen una validez de-
finitiva en la empresa constructora.

1.280. OTROS AUTORES

1.281. Henry L. Gantt

Colaborador de Frederick W. Taylor, es el creador del Sistema que en forma grifi-
ca demuestra la relacion entre el trabajo planeado y ejecutado, a través de una es-
cala vertical de actividades y una escala horizontal de tiempos de ejecucion. (Ls-
ta grdfica ain en uso actual, es el antecedente de la programaciéon CPM-GANTT.)

Por otra parte, Henry L. Gantt, crefa que el sistema de salarios deberfa de brin-
dar una remuneracion justa independiente de la produccién, siendo uno de los
primeros autores que reconocieron que los factores no monetarios, tales como
la seguridad en el trabajo eran poderosos incentivos.

Paralelamente concibid las grandes ventajas de la capacitacion de trabajadores
(la cual ademds consideraba, de responsabilidad de la gerencia), asi’ como tam-
bién, la gran importancia del servicio que debe proporcionar a la sociedad una

empresa sobre el objetivo de un lucro desmedido.

1.282. Frank Gilbreth

El ingeniero Frank Gilbreth, cuyo primer trabajo fue de albaiiil, observé en los
movimientos de los operarios experimentados, que muchos movimientos del cuer-
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po al ejecutar un trabajo de alabafiileria podian ser combinados o eliminados, en

forma tal que, se simplificasen vy consecuentemente ia produccion se incrementa-
ria. A través del estudio de movimientos y simplificacion del trabajo, logré incre-

mentar la produccion de colocacion de ladrillos en 200% .

1.283. James Mooney

El concepto de que la administracién era el arte de hacer que “otros trabajen por
uno” fue combatido por James Mooney en su obra “Principios de Organizacion™,
donde considera a la administracion como la técnica de dirigir e inspirar a otra
gente para lograr un objetivo comun y a la organizaciébn como interrelacion de
funciones en un todo coordinado.

1.284. Lyndall Urwich

A través de sulibro Elementos de administracion, Lyndall Urwich sintetiza y com-
bina las ideas de Tavlor, Fayol y Mooney, en un marco conceptual inico. Los ni-
veles de andlisis de Urwich son:

1. Investigacion cientifica.
2. Prevision,

3. Coordinacion,

4. Control.

5. Operaciones.

1.285. Max Weber

Weber realiza en 1958 una investigacion entre la ética protestante vy el capita-
lismo, donde se demuestra que la creencia de una vida frugal y un trabajo inten-
so lavaran el pecado original, por tanto, cumpliendo el castigo divino, el que mas
trabaje asegurard la salvacion de su alma de tal suerte que las 2 condiciones ante-
riores son factores bdsicos para la formacion de grandes capitales,

Fn contraparte la ¢tica del catolicismo, donde la pobreza ¢s una cualidad, dado que
“e¢s mas facil que pase un camello por ¢l ojo de una aguja, que un rico entre en ¢l
reino de Dios”, explica, en parte, lo excepcional de la formacion de grandes capita-
les bajo esta doctrina,

La mayor aportacion que a nuestro juicio, introduce en la administracion, el socio-
logo aleman Max Weber, es el concepto del poder legitimo y el poder ilegitimo,
consignando que cuando se alcanza el poder, los subordinados hacen suyas las nor-
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mas del que lo alcanza por méritos propios y que cuando el poder es otorgado sin
meritos (y por tanto se considera ilegitimo), esto distancia al trabajador y lo hace
repudiar las 6rdenes recibidas de un jefe “ilegitimo™.

El maestro de obras en la edificacion es sin duda el ejemplo, donde la legitimidad del
poder se¢ manifiesta en la forma mas clara. El maestro de obras que de aprendiz paso
a operarto, de aht a “segundero™ y finalmente ante la ausencia de maestros, se le
encargd la primera obra, puede con el tiempo, integrar un equipo de “incondicio-
nales” que lo seguiran durante muchos afos, aun cuando en ocasiones no tenga
trabajo para ellos.

Cuando tratando de incrementar el control de la produccion v evitar injusticias *'sus-
tituimos™ al maestro de obras por un profesional universitario, la “legitimidad™ del
poder de éste, ante sus subordinados, sera cuestionada, entorpecida v a veces, sabo-
teada diariamente, haciendo crisis cada dia de pago.

i nombrar “lefe de residentes” a un elemento nuevo en la empresa, provocara se-
rias dificultades con los antiguos residentes, aun cuando este nuevo elemento reuna
tanto los mdritos académicos, como la experiencia para este puesto. Su legitimidad

de poder, se cuestionara en funcion del tiempo de trabajo en la empresa. Por tanto,
la solucion recomendable, serda obligar al aspirante a iniciar sus labores como resi-

dente, ¢n una posicion que le permita, lo mas rapidamente posible acumular dicha
legitimidad (que por sus capacidades seran integradas con mayvor aceleracion que
la de sus companesos).

Cabe sefialar gue un puesto ilegitimo puede afectar seriamente la productividad de
una empresa constructora.

1.286. David McClelland

En 1962, McClelland, recoge las ideas de Weber y forma su teoria sobre las 3 mo-
tivaciones mas importantes del hombre:

|. La realizacion de un objetivo.
2. La necesidad de afiliacion (reconocimiento).
3. La necesidad de poder,

El primer motivador permite sugerir que la felicidad del hombre consiste en con-
seguir lo que se propone, lo cual explica al directivo que habiendo satisfecho con
creces todas sus necesidades primarias de afiliacion y de estimacion, ain sigue tra-
bajando incansablemente para lograr la meta propuesta.

El segundo motivador, explica la actitud de las personas interesadas en forma pri-
mordial, a establecer contactos cilidos y de reconocimiento de sus semejantes.
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El tercer motivador explica a las personas que olvidandose de las antipatias que
adquieran en la carrera hacia el poder, consideran a éste como su maxima realiza-
cion; 'y explica también la angustia del vacio del poder que transforma a los que
ocupan puestos de eleccion”. McClelland considera que la educacién y la cultura
son el camino para incrementar el deseo de la superacion del individuo, colocan-
do acertadamente los recursos naturales de un pars como secundarios, en relacion
a la motivacion de realizacion, que los individuos de esa nacién posean.

Finalmente, McClelland considera que los padres son la causa de la motivacién del
poder y que a través de confianza, libertad, afecto vy responsabilidad, otorgados
al nino, se gestard un adulto con alta motivacion de realizador.

1.287. ROBERT TANNE BAUN Y WARREN SCHMIDT

En un articulo de la revista “Harvard business review” , de marzo-abril de 1958, los
autores disefian un comportamiento gerencial en extremo interesante para rela-
cionar la autoridad del dirigente v la libertad de los subordinados, el cual actua-
lizan en la misma revista en el nimero de mayo-junio de 1973, segin se indica
en la figura 7, donde se puede apreciar que en la empresa constructora, la posicion

1. El dingente pusde tomar las decisiongs que son scepta-
das por los no dirigentes.

2. Et dirigente tiens que vender su decisidn antes de ob-
tener aceptacion.

4. El dirigente presents su dacision pero tens Gué rspon-
der a las preguntas de log no dirigentes.

ayualbisip |8 eied pElsagl) &p Boly

4, El dirigenta presenta une decisidn tentativa sujeta a
camino despuds de la intervencidn de los no dirigen-
fe9.

. El dirigents présenta el problema, obtiens opiniones |
de los no dirlgentes, despuds decide, '
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&, El dirigente define los limites dentro de los cusles los
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7. El dirigente y los no dirigantes toman decisiones conjun-
I tamente dentro de los {imites definidos por las restric-
ciones de la organizacion,
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Figura 7
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[, se refiere a las Ordenes de maestros de ob:a a operarios; la posicién 3, a las 6r-
denes del residente al maestro de obras v la posicion 5, a las 6rdenes del director
a los gerentes de areas y residentes, siendo esta Gltima la que con mayor frecuen-
cia produce los resultados deseados en dicha empresa.

1.288, W.J. REDDIN

En su libro Efectividad gerencial, W.). Reddin, analiza las efectividades, dividién-
dolas en:

A. Efectividad aparente, la que se refiere a los atributos que posee el dirigen-
te v que hace que a los ojos de los demds parezca “efectivo™,

B. Efectividad personal, como aquella que lleva a cabo los objetivos persona-
les sobre los objetivos de la organizacion.

C. Efectividad gerencial, la que se define como la medida en la cual el diri-
gente logra las metas de su organizacion.

El comportamiento gerencial es analizado por Reddin en un modelo semejante al
de Robert R. Blake y J.S. Mouton, adiciondndole una tercera dimensién, la cual
va en el sentido negativo hacia la ineficiencia y en el sentido positivo a la eficien-
cia, partiendo de lo que €l [lama estilos basicos segtin se ilustra en la figura 8.
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Figura 9
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Desde nuestro punto de vista, consideramos que la teoria del espacio vital, tenga apli-
caciones inmediatas en las relaciones humanas de la empresa, aunque tal vez conside-
rando dos niveles de espacio vital, que de fuera hacia dentro permiten a los seres
humanos relacionarse sin agresividad en tanto no s¢ toquen los espacios que llamare-
mMos traumaticos.

Espacio traumatico

Espacio vital
Espacio Espacio
vital traumatico
Figura 12 Figura 13

En otras palabras las invasiones en la primera capa del espacio vital puede ser tolera-

ble en cualquier persona, mas las invasiones en el espacio vital freumatico, son inad-

misibles v su invasion, indudablemente generara fuertes conflictos. Por ¢jemplo, un
residente tolerara una reclamacion sobre .o sucio que esta su obra, pero dificilmente

tolerara que hagamos referencia al estado de la obra, en virtud & gue nacio y crecio
en una zona marginada,

1.290. George S. Odiorne

A George S. Odiorne se le considera como el primer tratadista en escribir todo un
libro sobre administracion por objetivos y junto con John Humble ha hecho posi-
ble la materializacion de la filosofia de Peter F. Drucker.

Odiorne, de origen norteamericano, desarrollé toda una metodologia para la in-
troduccion de la A.P.O. como un sistema v puede decirse que gracias a esto, las
empresas norteamericanas han podido gozar de sus beneficios.

Fiel a su estilo personal, eminentemente pragmatico, imprimid a su sistema de
A.PO., el pragmatismo como parte vital. En su opinion, los desajustes en las orga-
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nizaciones provienen del hecho de que se crean pugnas interpersonales e intergru-
pales como consecuencia del incumplimiento de las funciones, haciendo recaer
todo este peso en cada ejecutivo, quien para contrarrestar los efectos “decide”
trabajar en la solucion de problemas como un mecanismo de sobrevivencia.
Cuando se llega a la hora de evaluar el desempefio de los ejecutivos y como (nica
referencia, se tiene que durante el afio anterior solo se dedicaron a resolver pro-
blemas, la subjetividad de la evaluacién lo conduce a resultados frustrantes, tanto
para la organizacidbn como para los ejecutivos. Odiome provee una excelente
alternativa: evaluar a los ejecutivos por sus resultados en vez de evaluarlos por
Sus tareas.

En su libro “Administracion de Personal por Objetivos™ propone tal sistema y
centra su atencion en utilizar los objetivos como marco de referencia para medir
y evaluar el desempefio y para desarrollar el plan de carreras de los ejecutivos,

incluyendo en todos los casos la fijacion de incentivos en funcion directa de los
resultados.

Las teorias de George S. Odiome y el sistema porcentual de utilidades que se descni-
bira en el inciso 2.460, reafirma la necesidad de participacion en los resultados (de los
gjecutivos de la empresa pequefia y mediana).

1.291. C.N. Parkinson

De los fendomenos que se presentan en los grupos, algunos de ellos son analizados
por C.N. Parkinson a través de su libro “La Ley de Parkinson™ donde con un hu-
mor extraordinario sefiala que, en cualquier organizacién, ¢l nimero de emplea-
dos se multiplica cada afio de acuerdo con unas normas constantes. Esta prolife-
racion de personal no tiene nada que ver con el trabajo realizado. Parkinson
demuestra que ¢n toda organizacion el aumento de personal va de un 5.17 a un
6.56% cada afo, aun en los casos en que la produccion disminuye.

Inspirado por este descubrimiento inicial, Parkinson expone una serie de princi-
pios que revelan otras muchas contradicciones en el funcionamiento de las orga-
nizaciones y empresas.

Su teorfa se basa en varios principios, entre los mas importantes podemos men-
cionar:

a) “Los hombres mds atareados son los.que disponen de mds tiempo so-
brante”.

b) *“No existe la menor relacién entre una determinada tarea y el tiempo que
debe absorber”.

¢) “La tarea pendiente va adquiriendo mayor importancia y complejidad
en razon directa del tiempo disponible”,
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d) “El nimero de funcionarios y la cantidad de trabajo no tiene entre si la
menor relacion’.
e) “Un funcionario necesita multiplicar subordinados, no rivales”.

/) “Los funcionarios se justifican, credandose mutuamente trabajos unos a
otros’ .

1.292. Laurence J. Peter

Desde el prologo del libro del doctor Laurence J. Peter y del sefior Raymond Hull,
se plantea el conocimiento (a veces forzado por las circunstancias) de nuestros pro-
pios limites.

Como principios iniciales de su libro podemos mencionar: “Con el tiempo, todo
puesto tiende a ser ocupado por un empleado que es incompetente para desempe-
fiar sus obligaciones”. “En una organizacidn, el trabajo es realizado por aquelios
empleados que no han alcanzado todavia su nivel de incompetencia™.

En uno de sus primeros ejemplos hipotéticos (como él los llama), menciona el ca-
so de un aprendiz excepcionalmente trabajador e inteligente, de un taller de repa-
racion de autos, que no tardo en ascender a mecdnico especialista, en este puesto
demostré una extraordinaria habilidad para diagnosticar obscuras averias e hizo
gala de una paciencia infinita para arreglarlas y, por tanto, fue ascendido a encar-
gado del taller, pero aqui, su amor a la mecdnica y a la perfeccion, se convierte
en un inconveniente, y nuestro sujeto, en este puesto emprende cualquier tarea
que le parezca interesante, por mucho trabajo que tenga en el taller, no dejara
un trabajo hasta quedar plenamente satisfecho de €l, en consecuencia, se entro-
mete constantemente y raras veces se le encuentra en su puesto. Por lo general,
lo encontraremos tratando de analizar un motor desmantelado, mientras la per-
sona que deberia estar haciendo este trabajo, se encuentra a su lado unicamente
observando vy los demds obreros permanecerin sentados esperando a que se les
asignen nuevas tareas, como consecuencia, el taller se hallara siempre sobrecar-
gado de trabajo, siempre desorganizado, los plazos de entrega no se cumplirdn
porque, nuestro sujeto, no puede comprender que al cliente medio, le importa
muy poco la perfeccion, lo que quiere es que le devuelvan puntualmente su co-
che. No puede comprender que la mayoria de sus hombres le interesan menos
los motores que los cheques de sus sueldos, en consecuencia, nuestro personaje
se vera siempre en dificultades con sus clientes y con sus subordinados, de un me-
canico competente, es ahora un encargado incompetente. En otro capitulo, di-
vide la incompetencia en 4 grandes ramas, la incompetencia por motivos fisicos,
la incompetencia por motivos sociales, la incompetencia por motivos emociona-
les y la incompetencia por motivos intelectuales.

El libro concluye tratando de convencer al lector, de no ascender jamas a su
nivel de incompetencia.
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1.300. ESCUELAS ADMINISTRATIVAS ACTUALES

De los autores a la fecha conocidos, se han derivado de acuerdo a sus tenden
diferentes corrientes administrativas, las cuales se acostumbra a c¢lasificarlas ¢

1.310. CIENTIFICA O TRADICIONAL

1.311. Principales exponentes

1. Frederick W, Taylor.
2. Frank Gilbreth.

1.312. Obhjetivos
Incremento de la productividad.

1.313. Forma de autoridad.

Rigida v severa.

1.314. Puntos de apoyo

. Observacién sistemadtica de los hechos de la produccion.
. Separacion de trabajos mentales de manuales.

. Seleccion de personas de acuerdo con los puestos.
. Responsabilidad compartida entre administracidén y mano de obra.
. Establecimiento de tareas con recompensas v sanciones.

W Ll b e

1.320. DEL COMPORTAMIENTO HUMANISTA

1.321. Principales exponentes

1. Henry L. Gantt.
2. Elton Mayo.

1.322. Objetivos

Recenocer la importancia del ser humano en cualquier esfuerzo cooperativo.
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1.323. Forma de autoridad

Comprensiva y conciliadora.
1324. Puntos de apoyo

. El administrador motiva a las personas para reahzar ¢l trabajo.

. Estudia las relaciones interpersonales de los trabajadores.

. Estudia la dindmica de grupos vy los motivos individuales.

Introduce a la administracion la sicologia v la sociologia.

. Considera que el administrador debe conocer v comprender las necesida-
des de su personal para satisfacerlas.

Lh B ) B e

1.330. SISTEMICA O DEL PROCESO ADMINISTRATIVOD

1.331. Principales exponentes

. Henry Fayol.

1.332. Objetivos

Auslar v analizar los conceptos y principios de la administracion.

1.333. Forma de autondad

Justa v equilibrada.,

1.334. Puntos de apoyo

Identificacion de principios en que se basa la administracion.

. Definicion de la importancia de la planeacion.

. Definicion de la organizacibén como una integracion de recursos mate-
riales y humanos.

4. Definicion de la importancia de la direccion y la coordinacion.

. Definicion de la importancia del control como un sistema de revision,

6. Definicion de la administracién como una actividad comun a todos los

objetivos grupales.
7. Definicion de los 14 principios del proceso administrativo.

Lo B3

LA
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Capituilo 2

Planeacidon

Conceptuamos a la planeacion como “El estudio y seleccion de alternativas sobre
pronosticos de operaciones futuras™, por lo cual y para el caso de empresas cons-
tructoras constara de tres etapas basicas, la planeacion de su inicio, la de su con-

solidacién y la del desarrollo de la misma.

2.100. JUSTIFICACION DE CREACION DE UINA EMPRESA DE
INGENIERIA

Como mencionabamos en el capitulo 1, la creacion de una empresa, conlleva una
seria responsabilidad, es por ello que en este capitulo pretendemos analizar los
elementos minimos a considerar para que su creacion sea razonadamente factible
y su continuidad, razonablemente posible.

2.110. IDENTIFICACION DE NECESIDADES (DENMANDA)

En toda sociedad existen necesidades que se pueden satisfacer a través de la in-
genieria civil, sera por tanto necesario investigar en qué drea existe la mayor
carencia desde el punto de vista:

1. Necesidad habitacional.
2. Necesidad de comunicacion.
3. Necesidad de infraestructura.

5§
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4. Necesidad de industrializacién.
5. Necesidad de servicios.
6. Necesidad de alternativas.

2.120. DEFINICION DE SATISFACTOR (PRODUCTO O SERVICIO)

Detectadas las necesidades procederemos a definir los satisfactores de las mismas:

Necesidad Satisfactor

1. Habitacional Fraccionamientos, casas unifamiliares, edificios
multifamiliares, conjuntos habitacionales, etc.

2. Comunicaciones Brechas, terracerias, carreteras vecinales, autopis-

tas, helipuertos, aeropuertos, centrales camione-
ras, puertos, tuneles, puentes, viaductos, etc.

3. Infraestructura Presas de almacenamiento, canales de riego, des-
montes, centrales hidroeléctricas, pozos, galerias,
etc.

4. Industrializacién Fabricas, bodegas, plantas quimicas, termoeléc-

tricas, nucleares, etc.

§  Servicios Escuelas, universidades, comercios, centros co-
merciales, cines, auditorios, estadios, hospitales,
iglesias, centros de reunién, campos deportivos,
etc.

6. Alternativas
(estudios) Proyectos de factibilidad, arquitectdnicos, estruc-

turales de cimentaciones, de hidrologia, de
topografia, etc., etc.

2.130. ANALIS!IS DE COMPETENCIA (OFERTA)

Creemos conveniente analizar también, la oferta en cada uno de los satisfactores
al considerar que una ausencia de competencia en el drea escogida, garantizari la
permanencia de la empresa, que una moderada competencia hara necesario una
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mejoria en el servicio de la misma, v que una acrecentada competencia obligard
a una optimizacion maxima del mismo servicio.

Cabe hacer notar que en los paises de alta demografia, cualquier empresa podrd
sobrevivir, empero su crecimiento estara limitado, si este no es planeado en for-

ma adecuada.

2.140. DEFINICION DE ESPECIALIZACION O INNOVACION

Es indudable que siguiendo las reglas de la divisién del trabajo segin aptitudes,
entre menos dreas de produccion contemple una empresa, mas facilmente alcan-
zara su especializacion y por tanto un incremento sustancial en su productividad
por otra parte y aun considerando el caso de escoger un drea de servicio altamen-
te competida, el factor de innovacion, puede ser decisivo para establecer una em-
presa permanente y en constante crecimiento.

2.150. ENFASIS COMPETITIVO DE UNA EMPRESA

El concepto dinamico de las acciones de planear, organizar, dirigir y controlar, nos
obligara en un futuro cercano a replantear nuestras consideraciones iniciales en
funcion de nuestros recursos reales para el momento del replanteamiento. Para
ello se hara necesario conocer los énfasis competitivos de nuestra empresa, en

otras palabras en qué dreas somos mejores que las demds, como por ejemplo:

. Posicion preferencial en oportunidad.

. Posicion preferencial en costos de adquisicion de materia prima.
. Posicion preferencial en costos de adquisicion de mano de obra.
. Posicion preferencial en tecnologia constructiva.

. PosiciOn preferencial en tecnologia administrativa.

. Posicion preferencial en disponibilidad de equipo.

. Posicion preferencial en financiamiento.

. Posicién preferencial en recursos humanos.

. Posicion preferencial en relaciones.

10, Posicion preferencial en cobranzas.

11. Posicion preferencial en mercado.

12. Posicion preferencial en cumplimiento de compromisos, etc., etc.

Después de investigadas nuestras verdaderas posiciones preferenciales v de acuer-
do con las teorias Douglas McGregor, sera recomendable cultivar las cualidades
para acrecentar eéstas en forma determinante.
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2.300 VEHICULO LEGAL DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

De acuerdo a la legislacion del Estado o Pars, donde se pretenda establecer la em-
presa se hard necesario buscar la forma de sociedad mads adecuada para nuestros
fines. Para la Republica Mexicana vy para 1979, se disponen de las siguientes op-
ciones.

1. Sociedad en nombre colectivo
....... y compania (v de C. V)
...... y sucesores {y de C, V)

2. Sociedad en comandita simple

........ S.enC. (yde C. V,)

3. Sociedad de responsabilidad limitada
....... S.deR. L. {yde C. V.)

Sociedades 4. Sociedad anonima

...... S.A.{ydeC. V.)

5. DBdociedad en comandita por acciones
...... y compania {v de C. V.)
........ S.enC.por A, (yde C. V.)
1. Crédito

6. Sociedad cooperativa 2. Produccion
5. Consumo

2.320. ASCCIACIONES Y SOCIEDADES

En el cuadro anterior se consignan las sociedades mercantiles reconocidas por la
“Ley general de sociedades mercantiles™ publicada en el diario oficial del 4 de
agosto de 1934, y corregida el 28 del mismo mes y afno.

] sentido interpretativo de esta ley es indudablemente una proteccion entre so-
cios, asi como la proteccion de terceros y por esta razon, en el capitulo loy en
10s articulos del 20 al 5o los puntos sobresalientes son:

“Las sociedades mercantiles inscritas en el Registro Publico de Comercio, tienen
personalidad juridica distinta de la de los socios™.

“Las sociedades no inscritas en el Registro Publico de Comercio, que se hayan
exteriorizado como tales frente a terceros, consten 0 no en escrituras publicas,
tendran personalidad juridica”.

“Los que realicen actos juridicos como representantes o mandatarios de una so-
ciedad (irregular), responden al cumplimiento de los mismos frente a terceros,
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subsidiaria, solidaria e ilimitadamente sin perjuicios en la responsabilidad penal
en que hubieran incurrido, cuando los terceros resulten perjudicados’.

“*Los socios no culpables de la irregularidad podran exigir dafos y perjuicios a los
culpables v a los que actuasen como representantes o mandatarios de la sociedad
irregular’.

“Las sociedades que tengan un objeto ilicito o ejecuten habitualmente actos
ilicitos, serdn nulas y se procederd a su inmediata liquidacion a peticion, que en
todo tiempo solicite cualquier persona, inclusive el Ministerio Publico™.

“La liquidacion se limitard a la realizacion del activo social para pagar las deudas
de la sociedad y el remanente se aplicara al pago de la responsabilidad civil™.

“Las sociedades se constituirdan ante Notario vy en la misma forma se hardn cons-
tar sus modificaciones” .

En la Ley General de Sociedades Mercantiles, se indica también, que toda
escritura constitutiva deberi contener:

|. Nombre, nacionalidad y domicilio de los socios

2. El objeto de la sociedad

- Su razon social o denominacion

3

4. Su duracion
5. El importe del capital social
6

. Aportaciones de los socios (cuando el capital sea variable, se expresara
indicando el minimo fijado)

7. El domicilio de la sociedad

8. La manera conforme a la cual habra de administrarse la sociedad vy las fa-
cultades de los administradores.

9. El nombramiento de los administradores
10. Forma de repartir las utilidades o las pérdidas
11. El impaorte del fondo de reserva

[2. Casos de disolucion

| 3. Bases para liquidacion

Analizando cada una de las sociedades permitidas por la ley, diremos que:
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2.320. SOCIEDAD DE NOMBRE COLECTIVO

Es aquella que existe bajo una razdn social y en la que todos los socios respon-
den de modo subsidiario ilimitado v solidariamente de las obligaciones sociales.

Como caracteristicas principales de esta sociedad podemos decir:
Que la razdn social se podrd formar con el nombre de uno o mas socios.

La persona que haga figurar o permita que figure su nombre en la razon social,
quedard sujeta a la responsabilidad ilimitada y solidaria.

Los asociados no pueden ceder sus derechos sin el consentimiento de todos los
$OCI0S.

La admision de los socios también requiere el consentimiento total de los otros
socios, salvo que en el contrato social se disponga, que es suficiente la mayoria.
Se permite la continuacion de la sociedad con herederos.

2.330. SOCIEDAD EN COMANDITA SIMPLE

ks la que existe bajo una razon social y se compone de uno O varios socios co-
manditados que responden de una manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente

de las obligaciones sociales y de uno o varios socios comanditarios que inicamen-
te estan obligados al pago de sus aportaciones.

Esta sociedad es semejante a la sociedad en nombre colectivo, con la variante de
la aparicion de los socios comanditarios, que solamente se obligan hasta el pago

de sus aportaciones.

2.340. SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA

Es la que se constituye entre socios que sélo estdan obligados al pago de sus apor-
taciones.

Este tipo de sociedad también viene a ser una variante de la Sociedad en Nombre
Colectivo, en la cual, s6lo existen socios comanditarios.

La ley sefiala también que una sociedad de responsabilidad limitada tendra hasta
25 socios, que el capital no serd inferor a $5,000.00 y que en todo caso las
acciones seran por $100.00 o de un mualtiplo de $100.00.

El aumento de capital social en las sociedades de responsabilidad limitada no
podra llevarse a cabo mediante suscripcion publica. Para la constitucion de las
sociedades el capital deberd estar integramente suscrito v pagado o cuando me-
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visar efectivamente. El nimero de subordinados que puede supervisar efectiva-
mente un administrador, depende de aspectos tales como su habilidad, la natura-
leza de su labor y otros factores basicos que influyen en la distribuciéon de su

tiempo.

El limite de supervision efectiva, se denomina alcance de la administracion, de
ahi surge la necesidad de contar con diversos niveles de organizacion y adquie-
rén importancia aspectos tales como: la delegacion y la determinacion de politi-
cas generales.

3.100. PRINCIPIOS BASICOS

t-

Principio de la unidad de objetivo. Una estructura de organizacion es

efectiva, si cada elemento de ella, ayuda a que los esfuerzos individuales
contribuyan al logro de los objetivos grupales.

. Principio de eficiencia. Una organizacion es eficiente si estd estructura-

da en tal forma, que los objetivos de la empresa se obtengan con el m-
nimo de costos O de consecuencias imprevistas.

. Principio de amplitud de mando. El nimero de subordinados depende

de la habilidad, conocimientos v experiencias del administrador. Sin
embargo, son interesantes los trabajos de Graicunas sobre las relaciones
subordinado-superior, en los cuales nos demuestra que con 7 subordina-
dos, el admunistrador tiene que supervisar 490 relaciones y con 8 subor-
dinados se eleva a 1,080 relaciones.

. Principio de limitacion de autoridad. Entre mas claras sean las lineas de

autoridad, mds efectivos seran el proceso de toma de decisiones y las
comunicaciones en la empresa.

. Principio de delegacion. A cada administrador se le debe delegar auto-

ridad suficiente para que pueda obtener los resultados que de él se es-
peran.

6. Principio de responsabilidad escalar v compartida. E] subordinado tiene,

7

por sus actuaciones, responsabilidad absoluta ante su superior. Asf
mismo, el superior es responsable por las actividades de su subordina-
do dentro de la organizacion.

Principio de paridad de autoridad y responsabilidad. La responsabilidad
que se exija no puede ser mayor ni menor que la correspondiente al gra-
do de autoridad que se haya delegado y en forma indudable la toma de
responsabilidades induce a una autoridad legitima.

. Principio de paridad obligaciones-derechos. A toda obligacidon corres-

ponde un derecho y viceversa, en forma directa y proporcional.
Principio de la unidad de mando. la relacion operacional de cada indi-
viduo con un solo superior, evita conflictos en las instrucciones y da un
sentido mds preciso a la responsabilidad individual.
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10. Principios de division del trabajo. El trabajo debe dividirse o agruparse
en actividades para contribuir mas efectivamente a ia obtencion de los
objetivos.

11. Principio de la definicion funcional. Se deben definir claramente los re-
sultados que se esperan de cada individuo o departamento, las activida-
des que deben realizar, la autoridad que les ha sido delegada v las

relaciones de autoridad e informacién con otros individuos o departa-
mentos.

2. Principio de separacion. Si una actividad ha sido creada para controlar
los resultados obtenidos de otra, quien realiza la primera de ellas no
puede ejercer adecuadamente su responsabilidad, si depende del depar-
tamento cuya actividad debe evaluar,

13. Principio de flexibilidad. 1a estructura de organizacién puede cumplir

mas adecuadamente su propdésito si dispone de mecanismos que la ha-
gan flexible.

14, Principio de oportunidad para el liderazgo. Si la estructura de la orga-
nizacion y de la delegacion de autoridad permiten que el administrador
disefie y mantenga un ambiente adecuado para el trabajo, se facilitard
el ejercicio de sus habilidades para el liderazgo.

|5, Principio del cumplimiento. L.a promesa a un subordinado adquiere im-
portancia en funcion de la diferencia de niveles de la jerarquia.

3.200. COMUNICACION

Hablar de organizacion es hablar de comunicacién, sin comunicacion cual-

quier intento organizativo seria irrealizable, mds aun, la evolucién de un hom-
bre estd supeditada a la comunicacién con otros hombres, su condicién natural
como deciamos en capitulos anteriores es el grupo.

Para analizar adecuadamente las comunicaciones de una empresa, creemos conve-
miente iniciarlo desde sus origenes e indudablemente uno de ellos es.

3.210. EL LENGUAJE

La palabra es la sustitucion de un objeto. esto que para ninguno de nosotros
es una novedad, es sin embargo, el punto de partida del nacimiento de la
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palabra. Por lo tanto, la necesidad de ciertos simbolos que pudieron sustituir a los
objetos, fue lo que obligd al hombre primitivo a investigar la palabra, tener los ob-

jetos en la imaginacion o conservarlos en la memoria, es ya un progreso intelectual
de consideracion, pero no exclusivo del hombre, sino también de algunos animales
superiores aunque estos animales superiores no puedan independizar a su anto-
jo cada una de estas imagenes, no pueden ordenarlas voluntariamente, y sobre to-
do, no pueden comunicar a otros sus experiencias, sino limitadamente.

Por lo tanto, el paso entre el silencio de los animales y la primera posibilidad
que tuvo algin *“*Neanderthal” de hacer entender a otro, lo que deseaba y mds
tarde lo que estaba pensando, representa el instante crucial en que se inicio el
naciente balbuceo del lenguaje.

El lenguaje es la joya mis preciada del hombre porque sin €l no habria existido
educacion y sin la educacién, no se hubieran aprovechado las experiencias y los
conocimientos de todas las generaciones anteriores, ni esos conocimientos se hu-
bieran podido impartir en la actualidad.

Sin el lenguaje no podria existir ninguna forma para trasmitir los conocimizntoes
y sin conocimientos, no existiria la civilizacion y la cultura.

Como definicion de lenguaje podriamos considerar la siguiente: “Funcion de
expresion y comunicacion del pensamiento, con la utilizacién de signos que tie-
nen idéntico valor para todos los individuos de una misma especie (en su princi-
pio dentro de los limites de una zona determinada).

Se distinguen varias formas de lenguaje:

Pasivo. El que se comprende sin poder emplearlo (el perro obedece la orden
de su duefio).

Activo. El que se utiliza para hacer comprender a otros.

Indirecto. El que trasmite a través de gestos, mimica y actitud frente a los de-
mas (El cual en ocasiones, es mads expresivo que los anteriores)

Los animales poseen sus propios medios de comunicacion, gritos, grunidos, dan-

zas, gemidos o ronroneos que sirven para alertar, para manifestar disposiciones
agresivas, para expresar dolor o placer; a diferencia de los animales, nosotros
aprendemos nuestro lenguaje.

Esta adquisicion, estd condicionada por la maduracion y por la integraciéon
del individuo en un grupo humano.
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B. Producir con calidad.

a) Supervisando mano de obra.
b) Incentivando mano de obra.
¢) Vigilando calidad de insumos.

C. Producir en tiempo.

a) Planeando el trabajo.

b) Supervisando suministros oportunos.
¢) Controlando programa.

d) Disefiando soluciones alternas.

D. Informar

a) Direccion general de resultados.
b) Gerencia de control y planeacion, avances y desviaciones.
¢) Gerencia de planeacion rendimientos.

3.432. Funciones gerencia de construccion
A. Conocimiento general de cada obra

a) Proyectos.

b) Presupuestos.
¢) Programas.

d) Especificaciones.

B. Conocimiento especifico de la politica cliente-empresa.

a) Organigrama cliente.
b) Sistema administrativo cliente,
¢) Prioridad de la obra para el cliente.

C. Implantar politicas por obra para

a) Adquisicion de materiales.

b) Retribucion e incentivos obra de mano.

¢) Mecanica y control de pago prestaciones.
d) Seleccion de subcontratistas.

e) Adquisicion, renta y/o movimiento equipo.
1) Procesos constructivos.
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D. Supervisar egresos de cada obra.

@) Materiales.

b) Mano de obra.

¢) Equipo.

d) Subcontratos.

¢) Comprobaciones residente.
) Autorizacion pagos.

E. Supervisar apoyo de ingresos de cada obra.

a) Generadores de estimaciones.
b) Estimaciones.
¢) Autonzacion estimaciones.
d) Cobro estimaciones.
¢} Prestaciones.
) Investigar vy valuar trabajos extras.
g} Balances parciales.
h) Liquidaciones finales obra.
i) Liguidaciones residente.
/) Liquidaciones finales equipo.
k) Liquidaciones finales maestro.

V. Supervisar programa de obra.

@) Suministros,

b) Procesos constructivos,
¢) Secuencias de equipo.
d) Soluciones alternas.

G. Prever problemas de obra en

a) Materiales.
b) Mano de obra.
¢) Procesos constructivos.

H. Informar

a) Gerencia planeacion y control rendimientos e insumos.
b) Gerencia planeacién y control avances de obra.

¢) Direccion, estado de obras.

d) Residencias, nuevas ordenes.
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l. Entregar a plancacion.

a) Fundamentos para cobros.
b} Fundamentos para pagos.

3.433. Rutinas gerencia construccion
A. Semanal

a) Planear teléfonos.

h) Revisar y archivar correspondencia.
¢} Visita obras.

d) Revisar presupuestos.

¢} Revisar programas.

5 Revisar pedidos.

g) bxtrapolar faltantes.

f1} Courdinar equipo.

1) Intormar direccion.

B. Mensual

g} Supervisar estimaciones.
b) Negociar.
¢) Coadyuvar cobros.

C. Anual

@) Supervisar liquidacion obra.
b) Supervisar liquidacion maestros,
¢} Liguidar residentes.

D. Eventual

@) Analizar concursos.
b) Aportar datos concursos.

3.440. GERENCIA DE CONTROL

Requisitos: Experiencia, conocimientos y orden.
Responsabilidad: Alta
Medio ambiente: Agradable, con tension media.

3.441. Objetivos gerencia de control

A Ihsediar solucinones impasitivas
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faciliten el que la gente entienda los problemas, se vea involucrada en los resulta-
dos y en donde sus ideas impliquen verdaderas contribuciones.

Cuando la gente puede pensar y puede influir en el resultado, no se resiste, se

muestra complaciente. La creencia de que la gente es capaz de dar lo mejor de si,
en vez de buscar lo mejor para si, es central en esta orientacion.

b)Y Direccion v control.

Bajo la orientacion 9.9 direccion y control se logran permitiendo que los subordi-
nados participen en el sefialamiento de los objetivos de la organizacion y por
consiguiente, los entiendan y acepten. Posteriormente serd solamente natural que
traten de hacerlos cumplir, la presuposicion bdsica es que si los individuos estan
interesados en el resultado, no hay necesidad de direccion y control externos
al individuo, ejercidos de la manera tradicional por un jefe que manda y espera
que sus subalternos obedezcan. Una buena gerencia permitird un alto grado de au-
todireccion y auto-control.

¢) Errores v faltas

Bajo el 9.9, cuando ocurre un error, tal circunstancia se convertird en una opor-
tunidad para aprender algo. El jefe dird: ““Mala suerte. Pero 1o que debemos hacer
es estudiar el problema y aprender como hacer las cosas mejor. ;Cwindo nos reu-
nimos para discutir el caso?”

En primera instancia se supone que los errores se cometen por malos entendidos
no por malas intenciones. Se desprende, entonces, que hay que aclararlos buscan-

do las verdaderas causas y no so6lo los sintomas 6 la persona culpable, como ocurre
en 9.1.

dy Comunicaciones

Bajo esta orientacion el jefe no es visto como el individuo que controla. El subal-
terno se ve como un miembro que contribuye dentro de un sistema en el cual

todos se preocupan por cumplir con los objetivos de la empresa. El jefe es la clave
en cuanto al flujo de informacion que viene de arriba. El subordinado es la clave en
cuanto a la informaciéon que debe ser transmitida arriba v el punto de unién con
niveles mds bajos. El jefe es visto como un consultos, consejero v ayudante, en
cuanto a los asuntos de importancia y desde ese punto de vista es mas que un
individuo con autoridad en el sentido 9.1 o un animador en el sentido 1.9 o men-
sajero en el sentido 1.1 o por ultimo, un conciliador en el sentido 5.5. Se con-
vierte en un verdadero recurso para todos los niveles, desempefia labores de
instructor y a todo momento estd preocupado por el desarrollo de sus subalter-
nos v por el desarrollo de su organizacion.
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¢) Resolucion de conflictos

Bajo 9.9 se considera que en algunos casos surgen conflictos debido a desacuerdos
[6gicos en relacion a la mejor manera de hacer las cosas. En este sentido parece
practico el considerar que los conflictos son inevitables. Sin embargo, el punto
importante es pensar que éstos pueden ser resueltos favorablemente.

Es cierto que algunos conflictos pueden representar barreras para la obtencion de
resultados, pero no es menos cierto que en otros, representan oportunidades para
promover innovaciones, creatividad y desarrollo de nuevas ideas. La clave estd en
como “manejar los conflictos y aprovechar sus aspectos positivos.

La orientacion 9.9 indica que los conflictos no se deben esconder, sino se deben
enfrentar con valor y decision. Deben sacarse a la luz, ponerse encima de la mesa
y hacer esfuerzos por resolverlos, analizando sus causas mds que sus sintomas.

m T T
- 1.9 Cuidadosa aten- 9.9 Trabajadores vy

6 cidar alas necesidades empleados involu-
de la gente. La pro cracdos en la empre-
duccién as secunda- [ i | sa. Integracion de
ria. Gran camaraderia objetivos de  la

8 Y armonia, RIMDresa ¥ nece-

: i il sidades de indivi-
“Todes somos  her- duo.
7 manaos
“Gerancia optima’’
T — T
4
6 5.5 Balance entre
ﬂ A . — necesidades e la !
gente ¥ obhietivos,
5 Sistema Trenseaccio-
ral.
I r———
4 “Gerencia Tikia™
L i + . T .

d 1.1 Minimo esfuerzo 9.1 Las personas son
pars producir sdlo — 4 instrumento  de la
lo indispensabiles v produccion, Sa orga-

. proseguir &n la orga- niza ol trabajo mas
M Zacion. e las personas.

1 “Garencia muerts'” "Producir o morir’’

2
o { l [
1 2 3 4 5 6 7 & 9
Gapa Preocupacion por la producciaon Alta

Figura 33 El cuadro administrativo.
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f) Resumen “‘gerencia optima”

Una necesidad basica de la gente es satisfecha en la teoria 9.9, La necesidad de es-
tar involucrado y comprometido en la realizacién de un trabajo productivo e im-
portante. De esta manera las capacidades de pensar y desarrollar nuevas ideas son
utilizadas. La orientacion 9.9 integra las necesidades de los individuos con los re-
querimientos de la organizacién y hace posible obtener una organizacién verda-
deramente efectiva en condiciones de servir de mejor manera las necesidades de
accionista, trabajadores, proveedores, clientes y de la sociedad en general.

4.300. EL EJECUTIVO

k]l ejecutivo por tanto se mide por los resultados obtenidos: la inteligencia, la infor-
macién y los conocimientos, son para €l recursos vitales, pero inicamente contarin
los resultados obtenidos, todo ejecutivo se enfrenta a dos tareas simultineas, la
de dirigirse a s{ mismo y la de administrar a otros. Dada la caracteristica especial
de que su labor no es manual, ésta no se puede valorar bajo términos de cantidad.

“Al hombre se le juzga por lo que termina no por lo que inicia”, y en muchas
ocasiones tenemos grandes planes y los iniciamos para no terminarlos nunca, esto
es la muerte de un ejecutivo.

El ejecutivo debe disponer de tiempo para pensar, para esto s¢ hace necesario, que
delegue funciones y comparta responsabilidades.

Existe una idea expresada arriba de la silla de los emperadores chinos que dice
Unicamente: “Piensa”.

Esto no quiere decir que el ejecutivo no trabaje, pues ocurre que sus resuitados
se miden a través de su trabajo personal y del trabajo de los otros, para esto cree-
mos, no debe sofiar con colaboradores “geniales”, debe de obtener resultados
con sus colaboradores ““falibles”, subsanando sus defectos, promoviendo sus
cualidades y nunca pensando en lo bien que podrian ser las cosas si tuviera un
equipo que no s¢ equivocara, si tuviera un equipo que trabajara 24 horas diarias,
s tuviera un equipo que leyera sus pensamiento, eso es sofiar v no pensar.

Todo ejecutivo debe adicionar a todas sus acciones una consideracion de impre-
vistos, es decir, debe vivir suponiéndolos a cada momento, debe preparar las
acciones alternas en caso de que ocurra un imprevisto. No debe computar el
tiempo de llegada a una cita, pensando que el trinsito va a ser fluido porque &/
tiene mucha prisa, no debe planear el desarrollo de un concurso, pensando que
esa semana no va a tener ningun trabajo adicional, no puede desarrollar el
programa de entrega de una obra, pensando que ese ano probablemente no
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blicas, y desde entonces el mencionado sistema ha proporcionado optimos resul-
tados, continuando su aplicacion para algunas de las obras olimpicas.

El método propuesto puede sintetizarse en las siguientes bases:

. Una actividad puede representarse por medio de un vector con direccion,
magnitud y sentido (figura 35).

Requerimientos
SN .

Figura 35
donde:

Pi = Cuando mas pronto se puede iniciar una actividad.
Ui = Cuando mas tarde se puede iniciar una actividad.
Pj = Cuando mds pronto se puede terminar una actividad.

UJj = Cuando mas tarde se puede terminar una actividad,

Toda actividad debe salir y debe llegar siempre a un evento.

7
3. Toda actividad de liga, debe tener una proyeccion sobre el eje horizontal
igual a cero.

_Dia
i
S
Actividad de liga

Figura 36

31 4
)
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4. El concepto de holgura, total, libre o independiente, podra representarse
por un vector de linea incontinua con direccion, magnitud vy sentido.

---------

Figura 37

5. Para definir claramente una secuencia de actividades, se podrian usar even-
tos auxiliares, tanto iniciales como finales.

Figura 38

Como en el sistema CPM, ruta critica serd aquella secuencia de actividades cuva
Holgura total sea cero, asi como también, aquella cuva proyeccion horizontal
continua sea maxima.,



Capitulo 5

Control

Consideramos el control en la empresa constructora como el “Establecimiento de
sistemas que permitan detectar errores, desviaciones, causas y soluciones, de una
manera expedita y economica .

La planeacion, una vez realizada, proporciona una base para ejecutar el trabajo.
Las diferentes actividades identificadas bajo la organizacion y la direccion, pro-
porcionan los medios con los cuales el trabajo se puede llevar a cabo. El control
comprende las actividades cue realiza el administrador para asegurar que el
trabajo ejecutado, encaja con lo que fue planeado.

El control es un costo en s1 mismo, no es productivo en términos de unidades
finales, por tanto el control efectivo, serd el que menos cuente en tiempo, dinero

y esfuerzo, pero que, sin embargo, proporcione una visibilidad adecuada en forma
periodica.

Por adecuada entendemos la minima cantidad de datos necesarios, para infor-
marnos sobre la situacion actual, de los factores importantes que se estin midien-
do, la periodicidad implica la disponibilidad de estos datos, a tiempo para tomar
una accion correctiva. El menor costo significa que los datos se deben obtener de

tal manera que produzcan la menor interrupcion posible de los esfuerzos pro-
ductivos actuales de la empresa.

Los elementos a controlar, serdn en forma genérica:
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2) Estimacion
. Impaorte total del contrato $ 2'550,000.00
ESTIMACION No 2 _DEL 1~ de junio . Importe estimado anterior 789,560.00
. Importe de esta estimacion 305,986.00
AL1- dejuliode 1970 _____IMPORTE § 305,986.00 ___ Saldo por estimar segiin contrato 1’454 454 00
Importe de fondo retenido garamtiaanterior 39 47R.00
LUGAR México, D.F., Importe fondo de garantia esta estimacion 15,299.30
Total fondo de garantia 3477730
OBRA Fibrica manufacturas Diana Amortizacidn anterior 78.956.00
Esta amortizacién 30.598.60
CONTRATISTA Constructora X . Amortizacion a ls fecha 109.554.60
CONTRATO 390 Importe neto esta estimacion 260,088.10

Recibimos de la Industria Diana, S.A. la cantidad de $ 305,986.00 (TRESCIENTOS CINCO MIL NOVECIENTOS OCHENTA Y SEIS
PESOS 00/100 MN) __ $255,000.00 ) importe de estimacion No. 2 que a continuscion se detalla,
R ———
m PRESUPUESTO | ACUMULADO | ANTERIOR| ESTA | UNITARIO | PARCIAL
—1 —
4.1. Conectores para empalmes de la
l alimentacion a la planta pza 9 60.00 540.00
4.2. | Salida para torretas pza | “« 250.00 1,000.00
4.3 Contacto colgante polarizable de |
| 110 V. montado en condulet sal 30 331.50 9,937.50
. 4.4, | Salida de contacto pam torreta sal 4 250.00 8,500.00
4.5. | Alimentacion y cableado a mesas lote 1 1 1 | 26,089.00 26,089.00
46. | Cable TW9.15 mi 425 425 425 46.66 19,830.50
4.7. | Colocacién y conexién de unidades | pza 670 670 670 108.00 72,360.00
4.8. | Tabiero Q0420 con 15 derivados | pza n 6 6 $,728.75 34,572.50
49 Suministro, conexion y colocacion
| de tablero de alumbrado pza 1 1 1 20,672.50 20,672.50
4.10. | Pinturs epbxica en tuberias m? 512 572 572 ] 197.00 | 112,684.00
' TOTAL | 305,986.00
CONSTRUCTORA X, l
| INDUSTRIAS DIANA, S.A. |

ING. LUIS GOMEZ GONZALEZ
Gerente Genenl I ]

| | .
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3) Recibo sobre estimacion

CONSTRUCTORA X,

R.F.C. CUS-710309-001
R.IM. 570657

ILMSS. 19-01-5767
INFONAVIT  08-031193-1

8 A 19555

C.N.LC. 7425

RECIBO NO. 2
BUENO POR $ 260,088.10

Recibimos de Industrias Diana, S.A., la cantidad de
$ 260,008.10 (DOSCIENTOS SESENTA MIL OCHO PESOS 00/100 M.N.), por
concepto de 2 = estimacién anexa.

----------------------

ﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂ

Obra Fdbrica para manufactura
Contrato 399

Estimacion 2

Del 1° de junio al 1° de julio de 1979

Importe $ 260,088.10

Retencién LS R. 3.75% = $9.,753.30

México, D.F., 1= de julio de 1979

CONSTRUCTORA X

ING. LUIS GOMEZ GONZALEZ

OBRA No. 99 Gerente General
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4) Estimacion de lguidacion
Importe total del contrato +-350.000.00
ESTIMACION NO 4 —=DEL 15 de septiembre . Importe estimado anterior 2°275.250 30
Importe de esta estimacion 274 479.00
AlL2deoctubrede . 1979 _____IMPORTE § 274 479.00 ... . Saido cancelar segin contrato 110.20
Importe de fondo retenido garantia anterior 113,762.52
LUGAR México, D.F. Impaorte fondo de garantia esta estimacion 13,723.95
Total fondo de garantia 127 AR6 .47
OREA Manulacturas Diana Amortizacidn anticipo anterior 227,552.10
Exta amortizacicn 27,447.90
CONTRATISTA Constructons X Amaortizacidn s la fecha 255,000.00
CONTRATO 3199 Importe neto esta estimacion 233,307.15
Recibimos de la Industria Diana, S.A. la cantidad de § 274,479.00 (DOSCIENTOS SETENTAYCUATROMIL CUATROCIENTOS SETENTA
Y NUEVE PESOS 00/100 M.N. _) importe de estimacién No. Por liquidacion que a continuacion se detalla,
ESTIMACIONES
] PARTIDA VOLUMEN PRECIO
o [ osomaar | ¢ | i inizabio | eancua
Pizog
36 30 x 30 de : 1,200 1400 1000 | =00 105.00 $4,000,00 |
Obres exteriores
Relleno con tepetate m’ 400 400 64.95 25.980.00
Instalacion electrica
Instalacion cléctrica
7 E9 | Conexion y colocacion de unidades
de empotrar pza 500 1,156 552 604 87.00 52,.548.00
26 Registro de tabigue comun pza 10 2 10 875.00 8,750.00
Relleno de tezontle en azotea m° ss 55 55 3187.00 21,285.00
Enladrillado en azotea m’ 383 383 383 91.00 34,853.00
Colocacion de block vidriado. m’ SO0 600 600 78.44 47.063.00 |
TOTAL 274 479.00
CONSTRUCTORA X

ING. LUIS GOMEZ GONZALEZ
Gerente General

INDUSTRIAS DIANA, S A,

o
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5) Acta de recepcion

MANUFACTURAS DIANA
ACTA DE RECEPCION DE OBRA

Antecedentes. Contrato de obra a precios unitarios nam. 399, por la cantidad de
$ 2°550,000.00 (Dos millones quinientos cincuenta mil pesos 00/100 M.N.)

Fecha de iniciacion 27 de mavo de 1979, fecha de terminacion 2 de octubre
de 1979, celebrado por Industrias Diana S.A ., y Constructora X, con fecha 15
de mayo de 1979, para la construccion de sus oficinas administrativas con-

sistente en cimentacion, estructura, albafiilerra e instalaciones.

Intervinieron. Por Manufacturas Diana el Sr, Rafael Figueroa Salcido y por la con-
tratista el Sr. Arq. José Luis Martinez Ruiz.

Importe de la obra. Los trabajos mencionados fueron pagados totalmente al con-
tratista, de acuerdo con las estimaciones que a continuacion s¢ anotan, cuyo
costo total fué de $ 2'549,729.30 (Dos millones quinientos cuarenta y nueve

mil setecientos veintinueve pesos 30/100 M.N.), por lo que resultd un saldo
de $ 270.70 (Doscientos setenta pesos 70/100 M.N.).

Estimaciones: | 789.560.00
2 305,986.00
3 1'179,704 .30
4 274479 00

Conclusiones. Se paso inspeccién de la obra ejecutada, encontrandose de acuerdo
con las especificaciones del contrato mencionado, por lo que fué recibida de
conformidad por Manufacturas Diana, la que se reserva sus derechos para ha-
cer reclamaciones, conforme al contrato celebrado.

Lugar y fecha. En la Ciudad de México D.F., el dia 4 de octubre de 1979, a las
dieciséis horas treinta minutos, y para constancia firman las que en ella inter-
vinieron.

INDUSTRIAS DIANA,S.A. CONSTRUCTORA X

Testigo Testigo
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5.790. CATALOGO DE CUENTAS

Para coincidir el control complementario sugerido, con el control formal y exacto
de la contabilidad, se hace necesario un catdlogo de cuentas congruente con nu-
estra reglamentacion fiscal, nuestra-contabilidad formal y nuestro control com-
plementario, por tanto, sometemos a su consideracion el siguiente catdlogo de
cuentas y su hoja de resumen del balance caorrespondiente.

CATALOGO DE CUENTAS

Y
CUENTAS DE BALANCE

I ACTIVO

10 Activo circulante

100 Fondo fijo
1001 Caja Chica.

101 Bancos
10101 Banco Nacional de México, S.A.
10102 Banco Comercial Mexicano, S.A.

10103 Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos.
10104

102 Documentos por cobrar
10201
10202
10203

103 Deudores diversos
10301
10302
10303

104 Inversion en valores

10401
10402
10403
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13

120

121

122

123

124

125

126

127

128

130

131

12001
12002

12003

12101
12102
12103

12301
12302
12303

12501
12502
12503

12701
12702
12703

13001
13002
13003

1errenos

Edificios

Depreciacion acuwmulada de edificios

Mobiliario y equipo de oficina

Depreciacion acumulada en equipo de oficing

Equipo de transporte

Depreciacion acumulada de equipo de transporte

Equipo de construccion

Depreciacion acumulada en equipo de construccion

Activo diferido
Gastos de organizacion

Escritura Constitutiva,
Aumentos de Capital.

Amertizacion acumulada de gastos de organizacion



132

133

134

135

20

200

201

202

203

13201
13202

13203

20001
20002

20003

20101
20102
20103
20104
20105
20106
20107

202

20301
20302
20303

Pasivo 295

Crastos de instalacion

Amortizacion acumulada de gastos de instalacion
Primas de seguros

Pagos anticipados

2 PASIVO
Fasivo circulante

Documentos por pagar

Impuestos y cuotas por pagar

Cuotas IM.S.S.
Cuota Guarderfas.
Infonavit.

I.S.R.P.

[SPT.

[.S.I.M.

1.1G.E.

Anticipos de clientes

Numero vy Nombre de Obra.

Acreedores diversos
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204

206

207

208

204

2040]
20402
20403

205

20501
20502
20503

206

20601
20602
20603

207

20701
20702
20703

20801
20802

Proveedores

Numero y Nombre de Obra.

Proveedores por administracion

Numero y Nombre de Obra,

Subcontratistas

Numero v Nombre de Obra

Subcontratistas por administracion

Numero y Nombre de Obra.

Sueldos y salarios devengados

Oficina.
Obras.

Farticipacion de utilidades a trabajadores

Dividendos por pagar

21001
21002

Préstamos sin documentos sobre estimaciones



22

30

31

33

34

35

[
IJ
=

211

21101
21102
21103

22001
22002
22003

2210]
22102
22103

Numero v Nombre.

Fasivo fijo v diferido
Créditos a largo plazo

Cobros anticipos

3 CAPITAL

Capital Social

Reserva legal

Reserva de reinversion

Resultados de ejercicios anteriores
Resultado del ejercicio

Perdidas y ganancias

Capital

297
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469
470
471
472
473

474
475
476
477
478
479
480
481

458
459
460
461
462
463
464
465
466
467
468
No Opera
No Opera
No Opera
No Opera
No Opera

No Opera
No Opera
No Opera
No Opera
No Opera
No Opera
No Opera
No Opera

500
501
502
503

6001
6002
6003
6004
6005
6006
6007

Capacitacion Empleados
Capacitacion Obreros

Concursos

Proyectos Pendientes de Realizar
Proyectos no Realizados
Propaganda

Atencion a Clientes y Empleados
Comidas Empleados

Promocion Deportiva

Uniformes Oficina — Obra
Diversos

G astos de Viaje y Vidticos Técnica

Gastos de Viaje y Vidticos Directivos

Translados

Fletes

Construcciones provisionales
Oficina y Almacén
Construcciones de Apoyo
Laboratorio

Letreros

Sindicato

Fianza de Anticipo y cumplimiento
Fianza de Terminacion

Fianza de Garantia

A ccesorios y Herramienta Menor

5 OTROS GASTOS

Multas y Recargos
Donativos

No Deducibles
Pérdida por Venta de Activo Fijo

6 COSTO DE OBRA

Materiales
Aglutinantes
Agregados.

Aceros.
Premezclados.
Madera de Cimbra.
Drenajes.

Vanos

6458
6459
6460
6461
6462
6463
6464
6465
6466
6467
6468
6469
6470
6471
6472

6473
6474
6475
6476
6477
6478
6479
6480
6481

6482
6483
6484
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En la presente obra se realiza un analisis administrativo de
las empresas constructoras de edificacion. La obra enfoca
adecuada y practicamente la planeacion, organizacion, direc-
cion y control del proceso mencionado, mediante las técnicas
modernas de administracion.

Tanto el ingeniero como el arquitecto, que en plenitud
de su desarrollo profesional ocupan puestos en la direccion
del contexto administrativo, tendran en este libro la orienta-
cion necesaria para la eficiente consecucion de sus metas.

Otro objetivo logrado en esta obra en la planeaciéon ra-
cional de la formacion, crecimiento y control de la empresa
de edificacion; éste, aunado a la adaptacion y conciliacion de
conceptos de autores extranjeros a la realidad mexicana, pue-
de ser una aportacion trascendental al desarrollo de la indus-
tria de la construccion
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