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PROLOGO 

Se exhorta siempYe a l•)S eJecutiv•:•=:. ,"\ que plani ti41.u,11 s11 

trabaje•. Esto suena eminentemente razonable; la única d1 fic•.tl tad 

es que r-aramente da resultados. Los planer:; tienden a q1Jr':'dci.-s~;o en 

p<.=1pel y a no tE:!r más que buen<Ó\'.:3 inlencione!,,, Los ej~c1.1t1v.:•s q1.1L· 

rP<ilmente logran qtJe se hagan l•·~ ccisas no empiezan PQt' 

tr"bajo sin•:• p•:ir $ll tiempo. Contin'lc1mente se motiva.~ lc•s •.;.• iec1d.l·· 

v~:is a que? aprem.Jar·, c•:•sa<o: MLl•'?Vas, desde matemAticas hast,'.• l.:i .-1pre

ci"ción .::lrtistict-1 y a ql1e desarrollen s1.1 pr•:•pia per~on~·li.dad, s•.t~ 

c•.:.nocimientos y s1.1~ mét·:idc•5· Sin embdrgo, los e.J~:>c1.11.l.v.-:>s que 

ml.1estrdn el mAs 35,_,mlJrosc• cn~cimi~ntc• en 511 eficienci~ ·-•··n los r¡r.1e 

c;e Pf'.?•::>CtJpar1 P''r tener un p1:1c•:.. más de ti~mp•:• discrecion~,l. La 

administraci6,1 del tiempi:-J propic· exige pt>r5ever¿1nc.i~ ). autodj_sci · 

pl.ina; y nir,qnna •:itl'"a inversión rinde más al tos dividJO>ntk•s en 1.:1 

qur~ ~e 11::-•qr.:i ',' ._~n lo q•.le se rind•:>, 

Por cc•n.:.iguientf:::i, se puede pensar que e·;, is te una falta 

do desarrollr.1 personal y empresarial por la no e~dstencia. de 

calidad •~n el aprovechamientc1 del tiemp•:• gerencial en las empres~'-; 

pE:!quel'ías y mt~Uiane1s del sector privado. Es por este motivo, que el 

presente estudio desE:":"a detectar, en caso de exisit:ir, los princi

pales rcobatiempus que atcif"fen a las actividades gerenciales y poder 

asi pr•:•poner medidas correctivas que perm1 tan 1 a meJor admi.ni st r a-

~ j ón y uso del tien1po con el fin de lograr un incremento con~ide

rable en la µrc1d11cti.vidad del tiemp•:• gerencial y cFi!, tener como 

resultado final IJn mejor desdfrollo d~l ~.j~tutivo y la empre~a a la 

r:1.1;:i.l repY-esent~. 



I N T R o p u e e I o N 

"El Tiempo es Dinl?r•:.o", decia Benjc.'\min Franldin para 

dramati:Ar la importancia del tiempo, al relacionarlo con la 

medida más c•:imún de valor. La mayoria de la:. personas permotan su 

tiempo p1:•r 1.1n salari•:> que les er> necesario para sobrevivir. Desde 

11.1ec;v.1 q1.1r~ lo.:..•S ,_-.¡cJu1inisLrad 0.:.1·¡o:s cc•n~ .. til:uyrn el r¡rcmii:• q1.1r~ se preo:.utpd 

en espec1al por 1.tt1li..-!ar el tiempo p""Ha g1mera.r ingYes1:1s y 1..1.tili

d~das. Sin embaruo, el t1e1npo es m•s importa11te que el dinero. El 

ttempo ·~s l~ vid., misma. Al fin ¿, 1 cab•:•, el ho:.mbr~ desea. 

edministrar el tiumn•=• !~ficLentemente, no ta11to par~ hacer mAs 

diner•:-• sin•:r C•Jn el propósi t.:o de l lev¿¡r a cab•:• sus a;;piraci1:1nes más 

subl im12s. 

Este estmlio busca ay1.1dar a utilizar el tiempo en t>:•das 

s•Js dimensü:ines, tendiend•:• c•Jmo objetivo~ básicos los q1.u~ a c•:..nt:i

n•J.:.1ción s~ enumerar10 1) Detei:minaz: los principales tlsos del tiempo 

por el personal ejecutivo; 2) Optimizar las decisiones del ejecutl 

vo, reaprovechando asl los recursos de le empresa en función al 

tiempo; 3} Utilizar el tiempo como un insumo del proceso de pro

ducción gerencial hacia el aumento de la productividad de la 

misma; 4) Procurar el desarrollo paralelo del ejecutivo con la 

empre5a; 5} Lograr el desarrollo de la empresa pequena y mediana 

privadas en relación con el buen uso del tiempo gerencial. PaYa 

loqr·:w dichr:•s fines la prescr;\ i.n'lestigaci6n se divide en dos 

•parte·:; q1.1e desmembranan a la organización pero que al mismo tiempo 



como eficaciQ. administrd.ti·.·a. Le;; primera part~ •.:>stá •11.vitl1d · s11 

ve-:. en cuatro punt.:is; el pr im•::>ro st:i tef iere a la •?mpresa, 1.:p;ién ~.'s 

cómo surge, c•.lál es la imp•:irtancia de la rn1sma dentr•:< del ámbito:• 

económicc• en el cual nos desarrollamos y vivim1;•s. De un ffi.l'.:,m.:. 

modo, se indican las diferenLias e);istentes en c1.1ant•J a tetrnatk• 

estructu;r"-., entre lo:•s tipc1s varil)s de empresa que se enc1.11::.~ntran en 

el pais. Cabe ·=.ci"S'alar que esta investigación centra '3U atencJ.ón 

sobre la empres¿1 pt>que.•Na y mediana respectivamente, po:.•r SE'r li'Stci.-::. 

L.1s q1.1t..: •:1,;up,-..11 C"\·=il. el BOY. dP.1 sectt:ir pri:0d1.1ctiv1:- del pals. 

Un segundo p1Jnto, es ~l ejec1.1t1vn en jefe; haciendo de 

este, no una desc1·ipc16n de s1.t!:> funcic•nE:.•i:... ¡ ,·L~sp1:•n::L1\11 lid.:\dP.-:; ':.;ln•:..o 

más bien una dt•scripción del mism•:.i, invol•.1crand•:· factr::.re:=. psiqu1·· 

cos, habilid~des conceptuales y c~racteristicas cogno~it1v~s tanto 

en e-.: per i~11c ia labor al como en es ti.id t•:•s real L .::ad os. T1:id 1:• i~st•:• c1:in 

el fin d€' dPtorm1nar cuales s•:•n lo!:> ri=?querJ.mii:nt•:•s min1m.:«~ indí;"

pen<.:>ables µara qi.te dé c.abal 'I efir:a= cumpl imit·nto c.;1r1 L>.~ l<:\bores 

que le impone el pues t.;. que l"r?pr•:sent.:i. y l·:it~rar asi un desarr•.:.il 1•:1 

armónico entre jefe, subordinados y organi:ación. 

Los dos puntos restantes dun un ampl ii;• panorama sobre el 

tü.•mp•:i. El primero, hace una refle:i.ión d~l tiemp•:• trwés del 

ti.e-imp.:., incl1.1yendc• <;;U fil·-·:..·.:ifi""'' Cctl"'"O\Cl..?rist"lc.:i.·.:. y pl"inCJ.Pl•:.s, qué 

11s, cómo se da y de qué form.:;l. se le ha vi5to y tr.3.tado de e:q1lJ.r:Ar 

y definir. El seg1.1ndo, nos da 1.1n esti..ldi.:.. del tiempo pero:.• ya 

C•:•ntr•:ilado baji:• .aspect•:iS administrativ•)S y tc•m.)nd•)l•:• en cu~nta 



tiemp•J dehl~·-·s_1,,\jet.u_st:? a c.:inceplo.:•5 de análisis y pl<ot1Jl:''3ci611. E.s 

precis•:O saber qué h ... 1cem•:is con nuestyo ticmp•:i, c1.1áles s•.:.n nuestyos 

.~ n•1~~;l:fc• ·~ 1r·á .. le1· ¡ sLl•.1~11:ió11 pers.:.11.:11. r.J¡:rná_,, req:.11er•-' de 

rná·:l sir,.inifican para E'll.o\s, so:in .::.1qt1ella·_; que se toman 1,:-, mi:ilestia 



LN sol1.tt16n está. en nuestl'as rr.3.n-..:,; .i.1. <:e ._·(,rnpr1;:r1dt!rl l1:i=

conceptos de la ~J1oinistraci6n del tiempo, ~s s~11cillú aplicarlos 

1Jn hAbi t•.-, p~~ra IJ~ •-·~,t._. 

mar11-:ra aument.31' ld eficiencia, .::1 é·-.ilo:. y la s.~tisf-,cci6n pers1:ilii'\l. 

El segundo:• movimi~nt•:• d•· l~' prt:-::;~1-.t~ invustiy~,ci6n •.:!stft. 

ya dirigida a la práctica por (ll•.-:idi•:o d~ 1_1n,.\ lnV•.o'°>tlq,:<e1ón di::i Cc~1,n1x•. 

Es ~'-q1.11 donde se tri\t!I. dt! Jp•.-,·r'"1riir1cil' L'< 

Y-•:•batie111pos, lo-=-, 1.1si:•s quP •..;e 1':! d<.H1 al tiemp•:•, 

\..ha o 11•:•. l~ id·:ntific,,r l•:OS ~:(lfi<_ip~les r•:•b-:1.ti·~mp•:1r:-, tanb:i tr,lel"n•:•s 

":.1110 t~~tern.::1s qui,• al.arre11 •:·l c.lf •rr··:oll•:·., l 1 p1odnctiv1daLI d•· ¡,, 

•:•rg"'ni:..~ci6n y sobri~t·:•d•:• d•?l •J.J1-:r:1,tiv•:,, y p•:•do!' a~:t. lef1nt.r i~ 

forma ~:in q1J~ l 1;1s r•:•ba tiempos 

1Jrn111J.strat lV•:·~ 

r~ t T .~jados t?n 1.•l p1·•:1c1~'.:>:0 

T :·d•:, e~~ 1 '' conduce med l<..1n ti::· 1.1n·· sc•r il.· 11.:: C•)n< 1 •t•:>i·· .• nes 

1·ec•:ime11tl.:,c.i•:•nes a un üni ·~·~, f1ri; t:d dl.' µi:•det 11tili:«r f.:!~t·'"' r~s1.1.1di•:• 

CC•!T:O uri·1 9q1:'1 rráctic" rO\r-.oi ty~t::>r de '.'is11-•li::;:iy 114Jl?<..,tr'"•7r'" er ~-·~·r~.·., 

y rii:•der enc~l1,1·;;arl•:is .. 'tl pr 0: 0 p6st.!-_·, d•:> S·~r- c:.-t1J i ·/1.=~ lfni>J•:orr-, •:ti n 1_1t.:str•:. 
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t1 QUE ES LA EMPRESA. DEFINICION Y DESGLOSE 

El proceso tecnológico es 1.:.1 base del 

r;!c..;.n61nlc•:> de nu~::>tro tinmp•:• ¡ si? m .... •nifie~l;a .:.\ 1 r"avé~ del pr· .• r1~·..;1;. 

de inrJustrialización. A este• se debe que la sociedad ac.htal seu 

conocida como sociedad industrial. 

Ld técn1r-a cü•nti fLc~, el pr"•:it;1re~·:. ec•:•nómic•:o la 

industrialización, han std•:i 1 ~~s bases dE'l dc>r,ar r'"•:>l lo económl c 0: 0 • En 

como desarrollados y subdesarYr.•l lados. 

industrial, tieno excepcional imp~rta11cia l~ institu1:16n empresa. 

Se h~ce referencia preferentYmente a la de cAracter 

privado p1:ir ser ello lu bdse del 1óg11T12n 1::c•:in6.11tc•:• que prr:iv~lPCP. 

an n•Jastro pais. 

Se toin.1 la ~mpresa 1nercantil 

91~n•Jin.:tmente repn~~;entativd de? la S·~·ci.edtld mc•derna 

i.ndustrial definiéndola como sLguei 

l 115 t t tn•: lÓn 

"La empresa l?''i 1.1na unLdad ec6nc•rnic.J •->•:ocial en la qrJi-> ~l 

capital, l~l l:rabaJo y l~ dlr••cc16n :h.> r:.::u:•n:li.nan µara 

lograr una pr 03ducci6n soctdlmente útil, du acuQrdn con 

1~''.-~ exigencias d11l b1en C•:·inún d•i! l.:\ m1smd C?mpr<?sd y rL' 

la S•:iciedad". <u 



51 so dice r¡ue la nmpresa es una unidad, tácitamante se 

indt.t...1 qi.te e!;ta111os fronte a 1.tna institución co:ompleJ.3, integrada 

pc•r varias rurf:t:s _q1Je al relacionarse convenientemente f•:irman un 

Lc1 (;lffipYesa es el todo. No e5 ninguna de ~us pal" te5 

=·d.sladamantn, sino el conjunto de t•:•da..; ellas. 

1.1.1 UNIDAD ECONOMICA-SOCIAL 

La emp'r"osa es una 1-1nid.,1d de Cdrár.tt>r econ6inic•:• po'r"q1u~ el 

c..tpi.tal, ~l trallajo y la dirr~r·:i.6n se u:u.:;irdinan c•::imo f.1ct•::ir-es de 

la prc•dur.ti6n. No inter·vit:m.'!11, por 1 1) tanto, como elementos 

a1Gladoq, ·;i.n articulAción. Se 11nen mediant~ una organizdci6n 

e~pecif1•:ñ y par,J 1.in fin que les C!'S c•.:omún. 

Esta finalidad, la p'r"oducci6n, tiune un sc::..>nt ido 

1:..: .... ;.n61ro-1Cü. En el l"' ,·,1dica \._1 Yd.;:6n df'.? ser de l.:\ empr·esu. La 

pr·:oducc16n es al 1)bjt1tivo genórir:•:• d11l todo empresarial. 

Poi" otra parte, la empresa ec;> una 1.1nidad de cay~cter 

<;il)cii\l. Es L11M agrupación humJ.na. 

tócniros, 

lnvcrs i•::in is tas, 

especialistas, 

i:::ibreros, 

gerentes, 

direct•:ires, etc., no obstante la diversidad de sus actividades, 

funciones, responsabilidades y fac1Jltades logran unirs~ mediante 

la organización interna. Su unidad es unidad de orden, como 

3 



c:_o:ir responde a toda entidad s.;. e i.a l. 

Mantener su unidad sc•c.ial es e.,;igenci,3 vitnl para li:\ 

empresa. MAs 1 much•:J mAs peli~rosos los descalabros 

ecc.nómicos son los antagonismos sociales. Y, poi'" s•1puest 1:i, m1.1ct.o 

mA.s dificiles quo los pn:•blemas técnicos •:i materiidr.s relativ•::is ,., 

la econom1a 1 son lc1s problE:o>mas deriv.id<:•'i de las relari•:•ru::os 

h•Jmanas. 

1.1.2 CAPITAL. TRABAJO V OIRECCION 

tra.bcijo y la dirección, Los tres ft.:.1rman l<i r.mpres.:.t al U•o:.ord.tnarse 

para reali.?ar una finalid¿\d común, la prodt.t•:ción. La empres ... , ni:• es 

el capital, no es el tta.bajo, ni la din.•cc.L6n. Li\ empresa es el 

La palabra capital ind1c;;1 el conJ1mt··· rlf-, bienes 

destinad•:is a la prod•Jcción: dint~ro, crédtt.":•, mdt1~rias pruna~, 

mA.quinas, equipc•s, instalaciones, etc. lqualmente incluye los 

duef'{os de tales bienes, esto es, a los inversionistas. 

Poi· trabajo entendemos el esf•.1erzo desplegado en todas 

las acti•1idades •:iperativas cuyo destine• es también la producción. 

Pero como el trabajo no puedi::1 desligarse del h•:•mbre que lo realiza 

toda vez que se trata de •Jna actividad de carAc ter persi:ina l, C•::tl1 



l;;\ misma rJenominac.ión nos- referimos a quienes lo llevan a cabo. 

El. tétmini:• J.;r.1h•lJo- e~,.cl11yci, p1".:>r consiguiente, la acttJación de 

q1.1ienes ocupan pueot•:.s de m~,nd•:• en la empresc.1. 

La dirección es la administr·aci6n. Es el conjunto de 

las funciones 9enér1cas de planeación, 1: 1rgani.zaci6n, integración, 

co11d1.1cci6n dirt!t:dón ~n sentido:-• estricto, y control, 

relaciona1jas con las funciones especificas de lA empresa, tales 

(~ l' , .• O•.tedan incluidas 

tg1.1a 1 mtmte l .1~ ac ti.vid ad es de 1 •:Orden b~c11 L •~O, de ascs.:•ramiento;:. y 

de scrvi.c10 que dpoy~n, fortal8cen y au~iltan a la estructura de 

la organización linedl. AdemAs, como en los casos anteriores, por 

direcrión entendemc•s al 9n1pa l1umanc• que realiza estas funciones y 

acl1vi.dades. Es al cuerpo administrativo propiamente dicho, el 

cual s11 integra con t•:id·:is los qtJc e.)ercen aut<.:iridad, más los 

asesores, especialistas y técnicos q11e forman los grupos staff. 

1.1.3 LA PRODUCCION SOCIALMENTE UTIL 

Esta es la finalidad genárica de la empresa. Se opina qr.te 

es una finalidad genérica poyque existen otros fines que son 

especi f i c.-:•s. 

'-" empn~sa tiene 1.1na ftJnción de servicio social. La 

producción contribuye la 

sc.d.isfacción de las necesldades de la sociedad. 
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La empresa, en último extrPm•:i, depende de lc·s 

C•:.nsumidores. trabaja para t:>l lc•s, en c1Jant•:• su pr 1:1du1:ci6n 

comprada dentr•:i de los márgenes yitall!s par~ la -;;1Jb:;t~·,t·er1d 

económica de la 1:irgani:acL6n. L<:\ empnl's;a no h .. '1. de pr•:.d•.tClY s11K• 

aquel 1'• q1Je va a ser cons1.1mido:o. La pr•:id•.1c.:16n ser-á. útil si lh:1u 

este requtsitc.•, es decir, si ha de res;p.:•nder a l•:i q1.1n l•:is 

consumidores está.n dispuestos a adquirir-, 

1.1.4- EL B1EN COMUN DE LA EMPRESA 

RecoYdemos la clá.sicd definicj6n del bien común: 

las que el hombre puede re....:ili:t.lr" Sll de•3tir11:1 material y 

espiritual". m 

Esta definición implica: que el bien común es un fin paYJ 

la sociedadi que el bien c•:•mún es, al mism•:• tiempo l1n medio pi1ra 

el desarrollo y perfeccionamiento del hombre en s•.t calidad de 

personaJ que el bien común se ha de realizar según los recursos d~ 

cada soc.iedadJ que el bien c•:imó:n ha de proporch'.lnar t•:tdos los 

hombri~s las posibi 1 id ad es nMles par-a la sat ia facción dta sus 

necesidades¡ que el bi.en común es siempre perf<:Hitble, es dP.(Lt', 

susceptible de pr.:.gres•:•; q1J~ c•:imetu a la autoridad del deber de 

gestionar el bian c•:imún; q•10 el bien comón e.-<icp.:i 1·1 cc1la.b•:or~'lción 

de los mi11mbros de la sociedad cm cumplimh~nl;o de~ l.:i .JIJ!-it1cia 
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social. 

Ah•:•ra bien, Cl)ffiO la empresa es una auténtic.l. sociedad, 

en ella han de tener aplicación estas Se entiende, 

evidentemente, d11ntro de las características y conforme a la 

naturaleza de tal institución. 

1.1.5 LAS MANlíESTACIONES CONCRETAS DEL BIEN COMUN 

Entre las m.luifestacíones p•:•r l•:• qua respl1'cta al bir::m 

común de lci. empresa podemos c:i tar los ~it;:t•.tientus U\Sos: 

1.1.5.1 LA ESTABILIDAD ECONOHICA DE LA EMPRESA 

A todos conviene, en efecto, que la empresa sea estable, 

la firmeza instituci•:inal es 1.1na garantía de la .;,1.Jtención do 

utilidades, del pag•:i de satari.os y prestaciones y de las 

r"emun~raciones del grupo g1ucnc:i.al. Pero, a.demás, la est.:.1bilid;J.d 

es ga1~.:mtl.:t de la permanent..ia en el logro de tales beneficios 

Parü que a.si sea es preciso que todos los compt:•nentes de 

la empre<:::íd lcnrtan interé=:; en dicha prosperidad, lo cual depende de 

q1.u: ti:1dos estén convencid·:is de q1.1u n1dund.1r~ en su beneficio. La 

pro~:;p8r id.:\d debe ser para t•:idos. 
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exige la colaboración de todos y 

solidario. 

conv 1 er te en un deber 

Fundamentalmente esta finalidad se alcanza mediante: 

La eficiencia administrativa, y 

El progreso tecno lóg leo, 1: 1 r ientad·:·s t1ac ia la elevación 

de los indices de productividad. 

l.1.5.2 LA lllTEGRACION HUHAN!S~'A DE LA EHPRESA 

Cada hombre debe encontrdr en la empresa 1Jr1 c•,nJunto de 

medios que le permitan su desarrollo y pertecc1onam1er1t0 en los 

órdenes intelect•Jal, mc•ral y s.:•L tal. 

A tal •:tbjet•:• d·.•berAn p•:•ner'3u •?11 practica las pcliticds, 

pr·~cr:>dimient·~·-,, y PY•:•f1Yi\mus que dbayque11 al mcn•:is los sig•.1tont~5 

puntos: 

1. Re~¡,~to a los derechos del personal tc•11~ignado en las 

leyes, contratos y reglamentos. 

2. Sistemas de quejas paya corregir las irregularidades 

en el trabaj•::i o la violación de los derechos. 

·¡ 

personal. 

4. Sistemas técnicos de nscens•:1s v promuciones. 

5. Calificación de méritoc; dc>l pers•:•nal. 



6. Orientación de las relaci.:im:••¡ humanas para crear y 

mantener un ambiente do ci:.mpaNerism•:•, c·~laboraci6n, arnist:ad y 

par.tl.Liµ:c16n im la vida de la empresa. 

7- EnGH.O::amiento del ejercicio de la autoridad haua las 

finalid;\dus q1.1e lo cc•rresp•';'tnden: el orden, la j~.1sticia y el bien 

común. 

e. Hacur da la sub•:1rdinaci6n una c•:•OPt-~raci6n cc•nsciente, 

libre y respi:in·.=.abln de Jc•.1erd·~· c•:in las eY.igencias d!.?l b1en c.:1món 

de la empresJ.. 

1.1.5.3 COOPERACION DE LA EMPRESA EN EL Bl8N COMUN DE 

LA SOCIEDAD 

Se han de mtinci<:>n<H' tres ca~os concretos por ser a 

propio .juick• l•)S mAs destilt.ad·:is, en loi; q11e lLl actuacióri de la 

empn~sQ •;e li9c.1 c•:in las cxi.oenc1<3s dul bie?n c.:•món de la si:ic:iedad. 

En primer li.1gar 1 la empresa es un centr•:i dE? ty .. 1ba.jo. 

Ci.ert•:• númeH• de individ1v1s encuentran en i:?l la ·~cup.:ición. A trav6s 

dG S'J r~mplt?•:O obtienC?n •.1n tngreso eco:•rt6mi <•:. q1Je les petmite 

s~91.1ndo, el volum1!tl de bi~.?nr1.; y 

servici·~s favorece el desarrollo d12 la vide."\ ec:onómict'.\ de la 

5.:•c:ied"'-d y signifíca una ap•:orti.\c:i6n v.ali•:isa a.l bienestar colectivo. 

En t•)fCer ll1gar mencionami::.s el case:• de la <:a.lidaU d~ l>:is 

pr,;.dtJc t.::.:; 'I St..'YV t.c i•Y$ qun la empresa •::Ofl'e Ct? a 1 públ i ci:Jo • 
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1.2 CARACTERISITICAS DE LAS EMPRESAS Y SU CLASIFICACION 

Antes de si;of"Sa\.u la cla<sif.Lcación de> las empresas, 

c•:•nviF?ne tener presente que: 

''La empr~sa r~s la cédula del sistem.:\ ec1:.nómic1:i capital-

ista, es la unidad básica de producción, representa 

un tipo de •:•Ygan1:!ac16n económica q•.1e se dedica. a 

CUc:"llquiera dQ Uls actividades eeo::in6miras funda.mentales 

en algun~ de la~ ramas productivas de los sectore~ 

Al1;11Jnas c:aracteristicas importantes que comparten las 

empresas cap1 tal is tao::: cons iderada5 cc•m•:o unidades de prod1.1cc ión 

- realizan actividades eco:m6micas que se yefieren a la 
pr•:iducción o a la distrib1Jci6n de los bienes y 
servici•:os que satisfacen necesidades humanas; 

- p~ra r~ali=ar sus actividades cuentan con rerursos 
t.um<:lni:•s, de capttaL, tócruc•.:is y financier•:.is; 

c•:·mbi.nan lo::is factores d11 producción a. travé:.; de los 
pr•Jcesos de traba.Jo, de las relaciones técnicas y de 
las relaci 0:ines s•:ict.alcs de produccJ.6n¡ 

- planr?an s1.ts actividades de ac1.1erdo a l•:is C•bje\;iv•::is que 
desean alcanzar; es decir, toman sus decisiones en 
forma racional; 

- son una organización social muy importante que forman 
parte del ambiente econ6mic•:i y social de un pais; 

- son •.tn instrumento muy imp•:irtante del procego de 
crecimiento y desarrollo económico y social; 

- para sobrevivir deben competir con otras empresas, lo 
que les exige prá.cticas más C•:implejas entre las que 
destacan: m•:idernizaci6n, Yacionalización y proe1rama
ci6n; 
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el mi:idelo del desarr•:.l l·:i (t:'mpres~1r 1,1 I 1, rep•:•sa 
sobn.? las nac1•:•nt~s de r1esa•:•, bt?nefici•:. v mercado ... ", 

- es el luqar donde SE.? desarr 1: 1 llan y C•:1mln11an el c,;¡pital 
y el tra~ajo, mediante la admin1stYación, coordin~ciór1 
e integración que es una función de la organi~~c16n; 

- la competencia y la evolución industrial pY 1)m~1even el 
funcionamiento eficiente de la empresa¡ 

- se encuentran influenciadas pcrr tc·d•:• lo que suced.:i en 
el met..lio ambiente natural, s•:ic1al, fC'Con6m1co y politi
co, al mismo tiempo que su actLvidad repercute en la 
propia dinámica social. 

Todo lo anterior signifita q·1e la empresa c 1: 1111<:• 1.1nl.dad 

económica forma parte de la dinámica del sistema eci:inóm1c 1::i, es 

decir, es un element1:r bAsico de la estr•.tctra ec•:onómica, cuentii con 

actividades eci:on6mic~•!:i y q1.1e finalmente, sati~lac•":n necesidade& 

humanas. 

1.2.1 POR SU TAMAÑO 

En el cuadn:1 i\ne:1;1:• s~ prr:>senta un.1 cl~sif1cdci.6n de las 

!3egún su tamai'íi:i, q 1.1e clasitica a la.s empresas en: microempresas, 

pequerfas empresas, medianüs empresas y grandes empresas: 

Existen varios elem~ntos que permiten cl~sif1car a las 

empresas de acuerdo a su tamaf'ío, entre éstos destacan: 

- Mac:mitud de s•Js rectJrs•:l'S econ6mic•:is prlncipalmente · 
caPital y mano de obra; 

- Volumen de ventas an1Jales¡ 
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CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS 

DE ACUERDO 
CON SU 
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CON SU 
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PRIVADAS 
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MIXTAS 

Clasificación de las empresas de acuerdo con vario!> criteYios 
Fuenle; ECONONl:A Y 1..A. ENPllESA. .Jo•• S\.lve•Lre N•ndez Mora.ie• 

Ed. Me Ora.v Hi.\l; P• :27' 
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- Area de operaciones de la C?mpre5a q•Je P•.1edf? •:;er local, 

regional, nacional e internacional. 

Esti:• significa que los principales cr1teri1:is para Juzqar 

el tamaf'lo de una empresa son: el de la producción, explica la 

forma de producir la cual pued~ ser rudimentar1~ y artesanal hasta 

muy tecnificada¡ criterio de mercadotecnia, P.'>.pl 1ca el tamaf'lo de 

las empresas sobre el mercado; o sea, s•Js ventas¡ y cr1ter1°:• 

flr1anclero, analiza el monto del capital, el pag~ de in1puestos, el 

tipi:• dL .. sociedad, etc. 

Estos criterios al adaptarse y aplic<:\rse a 1m pais, 

deben irse modificando de acuerdo a las circ•mstanc1as económicas, 

entre las que sobresale el movimiento:• de precios, l.:i que hace q1Ja 

se modifique an1.lalmente el monto de ventas cc•mo criterio paya 

definir el tamano. En el cas•:• me:ncano para el ano de 1'387, la 

definición de empresas de ac1.1erdc· cün s1J tamaf'lo era:(•> 

- Hlcroentpresa - empresa que C•cupa ha5ta 15 personas y 
realiza ventas anuales hasta de 80 millones de pesos; 

- Pequeña empresa - empresa q1.1e ocupa de 16 a 1(10 
personas y realiza ventas hasta de mil millones de 
pesos al ano:.; 

- Mediana empreBa - empresa que ocupa de 101 a 25(1 
personas con ventas de hasta 2000 millones de pes 1:-s; y 

- Gran empresa - empresa que ocupa má.s de 250 traba,jado
res y tiene venta..,; super i•:>res a los 2000 millones de 
pesos an•Ja les. 
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t2.2 POR SU ORIGEN 

Las empresas nacionales son aquel las que se forman por 

iniciativa y con aportación de capitales de los residentes del 

pais; es deciY, l•;)S nativos de la nación que cuentan con Yecurs•:is 

y poseen es pi r i t•J empresarial, forman empresa~ que se dedican 

algi_tna rama de la pr•:-ducción o de la distrib•.1ei6n de bienes y 

servicios. 

Asi, las empresas extranjeras son aquel las que operan en 

el pais, aunque SllS capitules no son aportado5 por los nacionales, 

sin•:• por extranjeros. Generalmente la f•:irma de penetración se 

realiza a través de la inversión extranjera directa, estableciendo 

rilialcs en l•:-s pal<::ies en q11e se desea payticipaY. 

Cuando existe una alianza entre empresarios nacionales y 

e~tranjeros y éstos se asocian se fusionan sus capitales, 

entonces se forman las emptesas mixtas las cuüle~. operan r.1:in una 

parte de capital nacional y otra axtranjero. 

1.2.3 POR SU APORTACION DE CAPITAL 

La empresa privada es una ornani~ación económica que 

repr8scnta la base del capit~lismo y se forma con aportaciones 

privadas dP capital. Sus principales caracteristicas son: a> los 

particulares invierten capital con el fin de obtener ganacias; 
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b) la toma de decisiones se real iza si.?qún i;?l •:·b Jetivo d~ lñ 

ganancia, considerando los riesgos y el merca.di:• al c•Jal se diriqe 

la producción; e> los empresarios deben evaluar la c.:.mpetencia v 

realizay lo prioYitario de acuerdo al principio de racLonalidad 

económica¡ d) los medios de prodlJCCión pertenecen a l•:is empresa

rios capitalistas; e) se contratan obreros a los cuales se les 

paqa un salario. 

Una de las caracteristicas principales del sistuma 

ca pi tal 1st<l es la pr•:ipiedad privada s•Jbre l•:•s mod1os de 

producción¡ es decir, los empresarios partici.tlares s.:in le··=> duef'i•.:is 

del capital, P•:tY lo q1.1e p1Jedon organ1:::ar y dirigir empresas 

mediante la C•:impra de med ic•s de prodi.lC e ión y cont Y a tand•:i f 1.1eY ;:a d1~ 

trabajo. 

La empresa pÚbl lea es i.ma empresa que se forma con la 

aportación de capitales pCblicos •::i estatales debido a la necesidad 

de inteYvenci6n del EGtadc• en la ec·:•nomia, con el objeto de cubrir 

actividades o Areas en las c1Jales l•)S parti:culares no está.n 

interesad•:is en paYticipar porque no se •:ibtienen ganancias. El 

Esta.do crea empresas con el fin de satisfacer necesidades sociales 

e imp•.tlsar el desarrollo socioecon6mi co, 

Las empresas mixtas son aq1.1el las q~1e se forman con la 

fusión de capital púbico y privad•:i; la forma de asociación puede 

ser muy diversa, en cllgunos casos el capital pú.blico puede ser 

mayoritario, en otro es el capital privado el mayoritario, asi 
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mi.sm•:., la proporción en que se combinen los capitales puede ser 

muy diversa. En el caso mexicano, un e.jemplo importante sc•n los 

banc·::is naci1:.nalizad•:-s, en los que el 64% del capital le pertenecia 

hasta el aflo de 19'31 al Estado y el 36?. a los particulares. 
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PARTE TI 

EL PILAR DE LA EMPRESA: 

EL EJECUTIVO EN .JEFE 



2.1. CONCEPTO DE LIDER 

En la organización cientifica del trabajo se da cada vez 

may•:•Y imp•.:.r L1ncia ~' la c'\CCión d•..? l•:>S Jefes, porq1Je s 1:ibro s•JS 

t.•:•mbros recae la responsabiliddd de la b1.1ona marcha de la empresa 

y su consiguiente proqreso. 

En toda empre"-~ª' c1.1alquiera que se:.."', todos los mandos 

ocden jerá.rq1Jico. En la 

cúspidn de estL' C?sper.ic de pirAmide se hal lc?ln los directiveis, Y 

escal•:•nados los jefes, hasta la base donde St?- encuentran los 

e.;ecut1vos en contacto directo con los empleados y los obreros. Es 

as! que tomaremos como lider a aquel que guia al grupo hacia el 

logr•:i de los •:ib.jetivos. 

2.2 CONCEPTO DE MANDO 

Si tuviérumc•s que definir el concepto de mando, dir1amos 

una persona que 

d1.rtHtam1.:c>nte 1Nbierna ~ 1:.itras personas". Se comprende que, defi

nido asi, este concepto es sumamente amplio porque abarca t.:1r1to al 

director dP um\ empres-.a, como al capata;: de 1.ma planta industriBl; 

al Ji~f~ •i1~ una ·~ficin~ qu8 dirige a un grupo de emplaados subalte~ 

no:•s y .,1 dir•?cto:ir de 1.tna esc1.1ela que g•:•bierna aun núcleo de 

m;3.esLr..:.J, y l•:i mismo al genn1 ,,.l ~n jefe d1-1 ejército que ~l 
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C•.tand•J se habla de "mand•:os" esto:. n•:O s1gni.f1ca úntc ... irn·~nt•.'.' 

impartir órdenes a los subaltern•:is, s1ni:• mas bicrn "dt.r19Lf", 

v1.:icabl1::i c•.1yo sentid•:• semAntico ~"" sel'lalar la "d1recc16n" •d 

propósito hacia donde se encami.na la •:•bra que real1:a el 9r•.1p.;1. 

r~ero esto neo es todo. El "u.jecutivo en Jefe", nombre 

genéricr:.• v~iido pi\r,~ c1.1alquier persona que e.JeYLe el mando y posee 

una aut•:•yidad f•:iYmal, además de dirigiY tLene otr .. "l.s v<lr1a5 

funcii:ines. El mandi:• incll.1ye el det.F~r de ~sumiY la resp•:•nsabi l i.d<~d 

de tod.:i lo qui? hacen s11s s1.1bal b~Yn•:•s, asl c•:•mo i?l adiestrar, 

v19ilaY y trataY q1.te el tYc1bajo re$•.1lta l•:• rnAs perh.>e.to p·~·sibl1~ 

no p~rjudique al 1:.irganism•:• ..:11 cu,11 peYtenecen. 

Es e1Jidente que la tarea del ejec:•Jtivo se Ye.:~liza con 

t?ficienc1.0\ sól•:.. c1.1ando el tr ... 'lba)':• se efectúa co:•n so1t1sf~cci6n, 

c•:intinuamentE~ a :.1.15 ~;1.1bal1•::"<rn•:•:., _\n.tmL\rl.:1 -:; en su trabi'.\ )':•y s1 hay 

1.1n d~SC•jntent.:i buscar s1.1s ca1.t"':)as, D·~·rq1.1e •?n •.1n cl1m"' •11.11~ ~~¡ 

2.3 LA ACTUACION DEL EJECUTIVO EN JEFE 

Hemos dado el n•::imb1·e genérico dQ "f? 11'.'!c:uti1J•:i en jeft?" 

·ti:id•:• aquel que •?.Jer ce aqt.;.r id ad s+:1brc •:it ra p•~rs•:•n..1s, c1Ja l q1.1 i i~ra 

que sea el nivel o la catego:iria del mand•:•. 
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~sa autoridad puede aplicarse a •Jn solo subordinado o 

bien a todo un grupo. Se trata s1emnre de relaciones iAterpersona

les, cuya acci6r1 puede e.jt?rccrsc Sl3'9ún 1•JS siq•iientes pr·l.ncipios: 

1. Por el principio de autor 1dad 

2. Por el pr inc1p10 de 1gualdad 

3. Por el principio de subordlnac16n 

De ac•.lerdo c•:.n estas características, se puede clasifi

car la actuación de los e.jeci.ttivos en las cu.'ltro categorias 

siguientes: 

a) La actitud burocrática, que consiste en regirse 

e:cclusivament..~ P•:>r normas rigidas establecidas por los reglamPntos 

de la institución, con lo qu1:2- quedan a salvo la seguridad y su 

responsabilidad personal como jefe. Los hombres de esta clase 

tienen poc•:i cc.ntacto con su gente, por lo cual muestran escaso 

interés. Las comunicaciones son de carácter oficial y, con frecuen 

cia, por escrito. 

b) La actuación autocrAtlca, que se caracteriza por 

motivarla, principalmente, la necesidad de asegurarse el prestigio 

y el poder. Los individuos que actúan en esta forma poseen un gran 

concepto de s1.t persona~idad. S•:in tipos de cará.cter egocéntrico y 

que, en el fc•ndo, sólo buscan prestar un servicio a su 11 yo" 

personal. El ejec1Jtivo a1.1to:.crático exige t.tna obediencia ciega de 

sus s1Jbordinados, cuyas necesidades y sentimientos no le interesan 

mayormente. De ahi el descontento y el origen de los conflictos, 

pi:•r los ;-tntagonismos entre los miembros de trabajo. 
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e) La actuación sl.mpAtlca, que tiene comi:• motivación ~1 

interés por Ci3da uno de los subordinad•:•s. E5 una ac. ti tuú casi 

paternal del ejecutivo, quien trata de desarrc:•laY en el leis r.uc; 

poten e ial idades, estimula sus ambiciones de pYogres•:i otoyga 

recompensas adecuadas, peYo es capaz tambi.én de aplicar sanci•:•nes 

y castigc•s, según lc•s casos. 

d) La actuación democrá.tlca, que se caracteri;:.a por 

estay c•:tncentrado el interés en el grup•:i. ~l jefe demc•cYAtico 

aspira al perfeccionamiento del equipo al cual dirige. Se integYa 

con él en foYma ig•Jalitaria y sOl·~ le e:iage una 

c•:ioperaciOn. 

2.4- LAS HABILIDADES DE UN EJECUTIVO EN JEFE 

si.ncera 

Generalmente, se está. de acuert.I•-... en que e.u~t~n por l.:i 

menos tres á.reas necesarias de capacidad para llevar a cabo el 

pr•:iceso de administracióm la técnica, la humana y la conceptual. 

La habilidad técnica es lü capacidad paYa usar el 

c•:inocimiento, los métodos, las técnicas y el equipo necesaYio para 

desempef'far tareas especificas¡ se adquiere de la experiencia, la 

educación y el entyenamiento. 

La habilidad humana es la capacidad y el ra=.onamicnto 

par<1 tyaba,jar con y a través de personas, incluyemh:i el entendi-
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nu.enl;•:• de la motivación y una aplicación efectiva de liderazgo. 

La habilidad conceptual es la capacidad de ent~nder las 

C•:•mple.Jidades de la 0Ygani.;::ac1ón en co::on,junto y sabeY dónde se 

embona la tarea dentro de la oyganización. Este conocimiento 

permite actuar de acuerdo con los objetivos globales de la organi

zación; en lugar de t.acerl•:• sólo cc•n base en las metas y 

necesidade~ del propio grupo inmediato. 

La mezcla apropiada de estas habilidades, varia conforme 

los individuos avanzan en la administración, desde puestos 

elevados. Como se observa en la fig1..1ra de la pAgina siguiente: 
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NIVELES DE 
ADHINISTRACION 

ALTA 
Administrac:L6n 

Administración 
MEDIA 

Administración 
SUPERVISORA Tecnlca 

Conceptual 

Humana 

NIVELES DE 
ORGANIZACION 

01nnci6n 

Ge rene ia 
MEDIA 

Super v isi:in::'• 

FUENTE: MANUAL DE CAPAClTACIOH', LIDERA.ZOO EFECTIVO 

"DIVISION OS: INTEORACIOH Y DESARROLLO", 

DEPAaTAWENTO DE INVESTIOACION. BANAMEX. 

NEXICO, 1P'Ot 
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Para ser ef icac.es en la •:irganiza.ci6n, conf.::irme se pasa 

de l 1:.os nivale5 bajos a l•:os alt•:is, se van necesitand•:'.l menos habili

dades técnicas, pero será necesaria la capacidad para relacionarse 

con l•-•s demás; los s•.1pervisores en niveles bajos necesitan cc•ns1-

derablemente más ~.abilidad técnica, ya que en s1.1s secciones a 

meni.1d.;. debertin entrenar y dQsarr•:ol lar técnicos y otreos empleados. 

En el otro e~tremo, los e,jecutivos de una empresa no 

necesitan S.lbor c6mc• de..:;arreil lar todas l.:\S tareas especl ficas 

niv11l operativo pero, sin embargo, de?berAn saber como se interrelq 

cionc.'n astas f•.incio:•nes c•:•n el lOQl'"O de las metas de la o:organi::a

ci6n en su con junto. 

Mientras que, la cantid3d de habilidades técnicas y 

c: 0:•ncept1.1alE!s. necesarias en l·:.s diferentes niveles d11 administra

ción varian, el común dem:iminador, cuya importancia parece cr1.1cial 

en tod•:is los ntveles, es la habilida.d humana. 

2.4-.1 COMUNICACION V LIDERAZOO 

S•:in de fundamental impo:•rtancia las habilidades que el 

eJecut.1 'l•-:J en jefe debe poseer al comunicarse con sus Sl_lbordinados, 

par<:\ 1 lov,_·:n .. , cab•:i un lide'fazqo efectivo y poder manejar 1.ma gran 

variedad de ;it.uacii:..ines. las qtm en ocasic•nes se tra.tan de evitar 

por 'f~sultar ~nc6moda~. 
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Sin embarg.:., -~s p•:•sible aten•Jar lo:is problem.v1 las 

tensiones de dichas situaciones si tenemos las t1ab1l1di'\1Jes, pero 

antes de entrar ver cada •Jna de el las, 

PRINCIPIOS BASICOS que debemos aplicar en cualquier ;-;.ii; 1.1aci6n. 

lo Ser objetivos 

20 Centrarse en el problema y no en la persona 

El aplicar estos d•:•s principi.:•s será. de qran ayuda para 

confr•:intaciones 1:. mal entendidos. 

A cc•ntinuación se presenta en q1Je consiste cada unci\ de 

esas habilidades y los pasos especific•:is de cc•mportamirnti:o ri•Je la.s 

construyen. 

HABILIDAD PARA SABER ESCUCHAR 

PASOS: Mirar a la otra p~rson~ 

Dem•:·strar interés a ¡,., que dice, s1 es necesa.r1•:
asentir con un movimiento de cabe;:a, 11siH" t.1n lenqua 
j1~ corp•:iral ar1,.opiddo. 

Hacer preguntas sobre el mismo tem."'\ 

Expn~sar las oro:ipias ideas y sentimient•:is s·:•bn: 10'!1 
tema 

HABILIDAD PARA DAR INSTRUCCIONES 

PASOS: Dofinir qué es necesari•:• hacer y q•Hén d~be t1acerlo 

Informar ,3 J.;¡ c•trd parson.:\ t.:p.té q•.tiere usted qlJ~ 

e 11 a haqa y p•:rr rp.1é 

Decir a la r:•tra persona, C•:•n e'1:actit•Jd, cóm•.:i d•0"5'-'~' 
usted que h.,11Ja l•:o que sao .;.rden-:\ 

Pedir su op1.nL6n 
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T•.'.tfR,)r ~n consi.der ~e tón l ~.·-, •:•ptniones de la otra 
perr>•:•n-:\ '' e .imbiéir la5 pr.:inias 1.)piniones si se JU;::ga 
·.Jprop tad 1:• 

Pedir un·:t hrev,--. dt?SC(ípción d,_. cómo va :i lllO>·nr a 
c.:ib•:> la tar•""',1 par..\ V•:>(i.ficar si se ent.iender.:on las 
i 11'3 t r 1_1 e e ionc.•<:, 

HABILIDAD PARA EXPRESAR UNA QUEJA 

PASOS: Def in1 r cu Al as el 
resp0ns::ibln 

DL'Lidir cómo puc.Jria fesvlverse 

Decir ~i. la •.:•tra persona cuAl es el proble1r1a. y cómo 
p·::idrá re•:»:•l vorsu 

Dem•:ostrclr Qt.Lt' se c.-:·mprenden s1.1s sentimientos 

Llegar ,:\ acuerd•:• acere<:\ de los pasos que tomarán 
coda uno d•• l •:is d·:-s 

HABILIDAD PARA DETERMINAR RESPONoAB!l,!DADES 

PASOS: Decidir cuál es el problema 

ConsidPr.lr sus p1::isibles causas 

Oel.ldl.r cuál•:s son las causas más probables 

D""'r l.:1s pc\SQS necesar1X.15 para comprobar cu..=\les son 
la~ causas reales 

HABILIDAD PARA EXPRESAR ALIENTO 

PASOS: Preguntar a la •:•tra persona cómo se siente acerca 
de la ma.n•!Yd C•:•mo estA mane.Jand•:t la sit1..1acJ.ón en 
q1p~ se encuentr~" 

Dec1d1r si seria provechoso aler1tar 
per':i•:•n.1 

la otra 

Di~cidi.r qué tipo de estimulo serla más pr•:.vechoso 

Expresar aliento de una manera sincera y amistosa 
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HABILIDAD PARA PARTICIPAR 

PASDS1 Decidir si se desP.a partir.:1nar en alc1un.ó\ "'r.r.i'lu.L.·1r.I 
q•;e •:•tri:.s e·.:;tén e J·~r'c1end•:• 

Decidir la mc.JQr maner<."I. d>C" p~rt1cipa1 

Eser.• jer el me J•=·r moment•:> par¿¡ un1.rse 

llABILIDAD PARA PREPARARSE PARA UNA CONVERSACION TENSA 

PASOS: Im ... ,oinarse en 1.1na sit•.tac t6n tensa 
PensaY come• se sentirA y p<:•r qqé se sc•11t1rA C•:•m 1:• 

i.mac:una. 

lmaoinar dncirle a lc1 •-:otr~ pc•r-.:;•;•na ¡,_-, c:11t•:- desi?a 
decirle 

E~coj9r el mejor enfoque 

HABILIDAD PARA INTRODUCIR A UN NUEVO EMPLEADO 

PASOS: Prepar~'f su plátt.c::i d•.: inducc16n 

Pt:~( 1 btr al .11.1•_;'1•:• e111pl1.!:\U•.• L•.•11 •• _., v...::...1 

Hablar de las carorl•-:'r1·.;Lt.c-Ya J•'n •f'.::dcs (j1>l 

Are a 

1-Ll.blar de las car<tc b~r·ist tc~•s QQIK'( .\ ! t•S dt> S•J 

tr-abaJ•;• 

Decir al nueve• empleado c.:.n exactitud lo q•.1r; desea 
usted que hapa. 

Conocer s11<_, to:":pecti\t1vas 

Aclara\" ambigüedades 

M~str~r conf ian:a 

27 



2.4-.2 CUALIDADES DEL EJECUTIVO EH JEFE 

De ac1.1erd..:• con l•:. e.,_pucst<:>, se ve qt1e el 1~jecutivo debe 

poseer una serie de c•:indic1ones psicológicas y morales pard poder 

realizar sus funciones con eficiencia humana. Muchos estudios 

hicieron pari\ penetYaY en el secreto de los grandes conductores de 

h•:.mbres q1.1e menciona la hist•:iria, para descobriY esas cualidades 

Que les dieron relieve fama. Se mentlC•nan los nombres de 

San Martln, Bolivar, Washington, Hinderburg y Montgamery. Todos 

estos .jefE:o"s supieYc•n cst.1mulür a sus hombres hasta hacerlos reali

zar hect1os de ar1nas excepcionales. 

Casi tod•)S los a1_1t.;ires ~stj.n de .Huerdo en afirmar que 

el prestigi•:i, la ascendencia y el éxito dependen de las cualidades 

personales del e.jecutivo. L•:•s invnstigadores analizaron toda 

clase du doc•Jment·:is, mem1:.rias, relAtos, anécdotas que pudieyan 

revelar algunos de lus rasgos mAs salientes y característicos 

capaces de descubrLr el secreto. De este modo se elaborar6n 

alg•Jn3s listas de cualidades que distinguen a los ejecutivos, en 

L 11alquier tipo de actividad laboral. 

En el Ambito laboral, corresponde al ingeniero francés 

Henr1 Fayc•l, el mérito de ser- el primero en investigar las 

condiciones que debe yeunir un ejecutivo. El enumera estas diez 

cual idadeis f1.1ndamentales: 
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1. Alt•:. nivel de int~li9onc1.:>. 

,., Volunt<ld firme y tenc::i~ 

3. Actividad 

4. Energ1a; a 1,1~ccs, temel"id-='.d 

. 5. Valor y cora;e para as1.1mir Yespansabilidades 

6, Sentido del deber 

7. Pn1i::•cupacl.6n por el hiene•;\;¿¡r rJi?l pel"'sC•n3l 

B. Ci.d tura gene tal 

'1. Capacidad administrati•1a y d•i! o'.+(Q~IH.:aci.61"'1 

10, D•:+minio de los traba j•:•s v rh: la empres\'.\ 

A lo largo de 5U traba.j•:., Fay•:•I .Lmaste ~speci.c:,lment'1 

la.s cualidades morales indispQn~~ble~ pare;. •Jn vel'"dader·:· e.)'Uc•.\tiv•:'. 

En SIJ opinión, estas c•.talidades ti:•nsttti.i·¡en li\ me;•:•r garantia 

c•:+ntra el abus•::i- de la ai.tt•:i:rid.;ict. Es t~mbión •.rn;.\ C•:•ndición pc:H-J 

s•:imetetse él mism·::. a la discipl l.n<l, c•:•m•:, el má.s m•:•dl:O'st.:. dG l•:•s 

SfJb•:n·Oinados. A todas estás cualidade5 p 0:1dri.an "'greg~'\rse •)tras 

muchas. Pel"o lo Que má.s importa a~ th:l.:;rn,in.-:..1" li\s c1.ialid~1d12s 

especificas que cantct~ri2An al ejec1.1tivv y q1.1e consititi.tynn s1.1 

fueyza sugestiva. 

Asi como se han sef'(al ado las c.ua l idades positivas q1..le 

Yequiere un verdadero ejecutivo, se han indicado tambión las 

contraindicaciones para la "función del ejecutivo. He aqui alg1rnas 

de las contraindicaciones; 

l. Los c;(agerad~mente detallistas 

2. Los QIJe exigen demasiad•:. df? s1Js s•Jb•:-rdinadc·s 



3. Lo:•s que ro~\cci..:-n .. 1n rápu1arnentr_• 
impresi.6n 

cualq1.LiiH 

4. Le".• t•:.\éric.:.s, q1_1e .-eac1~ionctn VL•:•lent.~inente ante 
c1.1alQ•jier negac16n 1.11np•.tl•c:;l•1•:•s1 

5. L•:•s rencor•::.seos, QUe t.iunen la tPndenr;.a.i.' a lr.1 
i\nim•:•s.l...t .. ,d, a 1¿1. t'1•:•st1lidad. S·:in t1.p·~··> ... ¡nt:i.S•:•clales 

6. L•:•s m1~lanc6lic.:.~. llamado:is tambión bili..:.s•:>s, q1.1e s 0:.n 
incapaces de. ·:.lvid.:tr 1.1na inj•.tstic1.:\ •:• dc;!-cepción 

B. Los indiferentei:;; soc1al~s, es dec.ír, l•:o·~ q1_1~ carecen 
de intetós p 1: 1 t el prójim·:· 

·~. L•::is inc•::.nstantcs, q1.1e son incapaces de p1~rsu•1erar en 
cierta uctiturJ 

10. Los· impacientes, q1.1t! se e~:<.1speran ante la mor.:0sidad 
de sus sub~ltGrnos y l•'S ~tenden 

El pr•::de~-;or Cart<..\d 1 di.rector del Insti t1Jto de Psi.c•:•lQgi::\ 

P•:>r el e.jec1..1tiv•:1, q1.1e se repr•:•d1.tee> ü contin1.1aci6n. 

1. Conoclmlento de los hombres. Es decir, c•:.l•:•carse en 
el caso del i11ter \,:.cutor 

2. Objetivldod. 
ayudar 

Ser justo y equitativi::•, procurando 

3. confianza en si. ConfiL\r en ~·us pY·~pias decisiones 

4. Espirltu de de.clsi61i. Etttrever las posibilidades 
nuevas y saber 1Jtili::arlas 

5. Inlclativa. Suber tc•mar decisiones nuevas según las 
circunstancias 

6. Emprendimlento. Aceptar con alegria las rksponsabili
dades y tener sentid•' para reali:::aYlas 
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7. Voluntariedad. Capa: da imp•:•nur s1.1 v•:•l1mtL1d h~\StL1 .::l 
úl tim•:o •:•bl"'ero de la empresa 

1. Falta de comprensión. D1.1r-c::.1, ~:;r!r¡ucdad 

bil idad 
in~dapt.1_ 

2. Parcialidad. Unilateralid"1d. C.:1mb1•:•s brusc•:•'.5 di'..' h1.1m.:"' 
c•:in relación a su peYsC•na. Estreche:! de rnil"i\S 

3. Dejarse influir. Cu1nb10 C•:•ntln•t..· dP p.:irecur de 
decisi•:•nes 

•l. Vacllaclón. Incaoacid.3d Úí! c..l0c:.dir, dej"1r lcJs c•:•sas 
paya más tarde. InteYvenir s61·:· !.: 1.1ol.nt.J·:• las i:•:•fiilS 
vayiln m.;ll 

:5. Falta de buen sentido. N•:• pe(c,:\t.1r"0-;1-:> de dónde s•:>PlL~ 

el vient.:r. Incapaci.dad de 5<d ir d·~ L· rutin .. 1 v·:·l -
verse atrás 

6. Hiedo. Temer aceptar rC'~p·:·n~dJi 11dadc<.::. Pr•:•ti.ll'.:\Y, 
ante t.:1do, "cubrirse" 

7. Endeble. Falta de voluntad y retir.:id.:t ante t•:.dos l·:·s 
1:1bstác1J l •:•s 
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PARTE III 

EL TIEMPO. LA MAS IMPORTANTE HERRAMIENTA 

DE LA PRODUCTIVIDAD GERENCIAL 



3.1 ORIGEN Y DEFINICIONES 

3.t1 QUE ES EL TIEMPO? 

El tiempo es el per1o::•d•:i d1Jrante el cual se da •.ma 

acción •:O un proceso determJ..nadc•, transcurre a un Yit

mo predeterminad•:. y no es Yecuperable. " (!U 

Para saber administrar el tiempo, primeramente tenern•:•s 

que organizar-r11:os nosotros mismos, ya que el pr•:·bleiíl·'I n1:• e5tA en t~l 

tiempo que tenemos, sino en lo q1.1e hacemos mientras transci.1r re. 

Gran número de persc-nas cree que entre mAs intensamente 

so trabaja, má.s resultad•:>s se •:ibtienen, situcici6n q1Je muchas veces 

result~ falsa, pues el hecho de trabajar m1JCho, no siqni.fica que 

siempre se al caneen los r esuJ tados esperadi:.s. 

Por lo tanto:::., hay q1Je trabajar inteligent~mente y no 

arduamente. 

3.t2 HISTORIA DEL TIEMPO A TRAVES DEL TIEMPO 

El hombre explica y cc•ntrola. el tiempo. 

Ya desde épocas inmemoriales el h•:imbre trató de 

dJ.vidirlo, en el afán de controlar lo. Muchos siglos antes de la 
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era crb~tiuna se inventar•:in i.:is relojes de sol y los de arena, 

Con frec•.tencia lo:is artistas -m:S.s sensibles a los 

fenómenos humanos- sintieron con espanto su fluir inexorablemente 

y sin retorno. Lo perc1b1eron como un torrente que corre en calda 

acelerada, hasta precipitarse en la cascada de la muerte, como 

un monstruo implacable que estrangula y devora ~ los vivientes. Es 

la concepción de GoyC'\ en el célebre cuadro "El Tiempo" que se 

e);hibe en el Museo del Prad•:• en Madrid. 

Pero el hombre ha quer-ido resignarse este correr 

inexorable. Consciente de que su misión es someterse 

pasivamente la naturaleza, sin•:i dominarla, se ha dad•:i a 

discurrir diversos expedientes -algunos muy sofisticados- para 

negar la fatalidad del tiempo. 

As! en la antigüedad inventó mitos tan fant~sticos como 

el del Arbol de la Vida y el de la Fuente de la Juventud. 

Hizo intentos por detener el tiempo y conferir a las 

personas notables, por encima de los aftos efímeros y del polvo de 

la tumba, •Jna perd1.trabilidad tangible. V la crey~ garantizada en 

las momias y las estatuas. En forma mAs reciente y democrática, en 

los retratc•s y en las fotografias que aprisionan el momento fugaz. 

La Bibilia nos ht11Jla de patriarcas que vivieron 

centenares de af"{os; antes del diluvio, Adán vivió 930 af"fos; 
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Set, 9l2f Enós, 905; Q1.1enAn, 910; Yéred, 962; Matuo;;.1lén SIG·:J: etc. 

<Génesis 5). Los patriarcas postdiluvianos anteriores a AbYaham 

viven entre 600 y 200 an:os1 Sem vive 600; Arfaxad, 438; Sclaj, 

533; Héber, 464¡ etc. (Génesis ll). Finalmente, los patriarcas 

hebreos· viven entre 200 y 100 an:os. La ciencia moderna ha 

demostrado que jamás existieron hombres tan tc.ngevc•s. Lr:•o;:; relatc•s 

bíblicos l1ect1aron mano de la longevid.::i.d para encarecer los privile. 

g:i.os del hombre rec1ón salido de las man•:is del Cread 0:.r. Y 

reclprc.•camente, diciendo que a medida que 1a humanidad alejaba 

de Dios, la vid~ se acortaba, ponderando lr:•s estraq1:is de la mala 

conducta. 

Un recurgo mAs elaborado estuvo:. a carg•:i de l·:is filósofos 

y de los teók1g 1:is. Los espirit1Js torturados por- el tiempo se sien-

ten liberados de él 4\1 insertarlo en •m mitc•. Las concepciones 

clclicas, q1.1e encuentran en el acerve• cultural de muc:t1•:+S 

pueblos, hacen del tiempo, n•:o yo •.in.a 11ni:~.a recta qur? -.wanza dejando 

atr~i:. irremisiblemente to:odo suceso, sino •.ina espirdl, mAs o meno:>s 

apretada. De este modo queda ablerta la p1:isibilidad de que se 

vuelva a pasar, s1 no e:r:actamente por el mismc• siti•:o, si muy cerca 

del punto (momento) del pasa.di:•. 

P1:1demos menci•:inar tres e.j1~mplor. de estas teorías: 

El mi t•:o del dios que muere y res•.tc ita de manera indef ini 

da. Muchas religiones de los cinco continentes incluyeron este 

mito cc•m•:o elemento principal de s•.1s c'!"eenci.as. Se sabe q1,1e este 

mito:., poco men•:os que universal, obedece a la interpretación 
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imaginativa de dos c.iclos nat•.1Yales: el ciclo diaYio del sol que 

nAce en 1.m extremo del mund•:• 'I mu~re en Gl .:otro loY iente, palabra 

latina, que ~1qnifci1 "naciente", v occ1dente, "muriente") 1 y el 

ciclo agricola anual de la nat1.1raleza que en m•Hhas latitudes se 

agota y desfallece durante el invierno, y que revJ.ve en la primav!1t 

ra. Por una "unión mistica" del creyente con los dioses resucita

dc•s, se poc.Ha esper.11' •JncOI. inmortalidad peYsonal. 

La filosofia de la reencarnación ensena que, después de 

la mueYte, el sujeto inicia una nueva vida, y luego otra y otra ••• 

Esta concepción de sc.bl'a conocida en el budismo y en otras 

ideologlas orientales, pretende nogal" el carácter fatal del paso 

del tiempo. 

También las lituq.üi\s religiosas operan en el mismo 

sentid•:•. M1.1chcs Yit•:is pretanden n1:1 sólo ev•:.car, sino en cierto mo

do:• l'eactuali~al' hechos del pasad•:i, Asi, pal.Ya un devoto católico 

~l .::5 Ue d1cie1nbre nace el nirk• Jesús y el Vieynes Santo, es 

condenado y cr11cific8do el Maestro, y el Domingo de Resurrección 

vuelve triunfant~ a la vida. AdemAs en cada misa ~e renueva ''mis

ticamenl;e" l.:t Pasión dt> Cri.st 0;,. El tiemp•:. mistico pY'etende ser 

una fusión de lo divino v de lo humano. 

Otro recursc• defensivo ante el tiempo consiste en las 

concepti•:ines de la hi.stori.a como una cadend de alteraciones y 

rit:m•)5 f·~c1.1frenl;es. Y.?-. l.:os antiguos fil6so'fos griegos habian pens~. 

do en esto: •:1 l'd•"?n de ideas. Paya Empédocles el mundo est.?..ba 
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constituido por cuatro elementos en constant~ tensión dtaléctica 

l"estira y afl•:iJa" pc•dr1amos tYad1Jr:1r hoyJ, y movid•:• pc1 r- d.:«:..:. 

fw.:-rzas antitéticas: t?l amoY 

devenir de la naturale~a y d0 la h1stor-1a 

sintesis frá.gi les, resultantes de la puqna de elementos opue5b:•s, 

y que daban paso una y otra ve;: al triunfo de los •m 1:is 

otros. Her Ac 1 i t·:• habi a i:::ibser vado que las realidades más notables 

del C•:•smos aparecen en pan?JdS dt? .;.puestos; frl 0: 0 , tcJ.l1e11t•.?¡ ú1.1r- 1:•, 

bland1:q pesad•:•, 1 ivian•:o; esperanza, des•.?paraci6n; amo:•r, ·:idi•:.; 

audacia, miedo; salud, enfermedad; vida, m1Jerte; etc. 

Platón, p...:•r SIJ parte, imaginó •Jna etern1rtad c•:111, •. -, contra-

partida del tiempo; es decir. al lad., d8l t:empo Dfimero fl.11;1az 

de la e~per1enc1a h1Jmana, puso 

'(¿¡en la épocd m•:•d.:rn_, fl.ll>' el f1l6s•:•f·~· alt~rnAn FrieUtich 

Hegel quien col•:tt6 las cilternanc.ias o ritm..:o~ en cl centro del 

escenario fil·:·sóf"ico. Interpretó l.:t h1st<:•ria, no c·=•mc• •.tna mer-a 

sucesión de fen6111c-nos que estu'lieran y1 . .:.;tapuestos 

sin•:i como ~1n inmenso y t•:imple j1sim•' campo:• de ftJer ;:as. La 

inter21cci6n de el las, predo:1minand,:-i en diversos mi:•menti:•s unas 

otras (c1:imo suele S•Jceder en 1Jna batalla er• partido:i de 

fútbol), crea una dL.'\léctica t•Jvas i.tnidades cr.:onstan de tres tases 

r~c1Jrrentes: la t~sis, la ant1tes1s y la sint~sis. 
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La doctrina de Hegel se r~f1!Yla al fluir y devenir del 

cspiritu y- de las ideas. Otro p1rnsadoy alemA.n, Ludwig Feuerbach, 

la aplicó a los procesQS materiales, c•:invirti.endo una dialéctica 

idealista en un ,,materialismo dialéctico••, Y Carlos Mar~, su 

ve=, la aplicó a los procesos sociales, iniciando una ''socioloqia 

dialéctica'', también de corte mateyialista. 

Para otr•:• gran f i lósc•fo moderno, lmman1.1cl kant~ el 

tiempo n•:• e:-;isti~; es •JnL\ necr.~:;idad de la mente h1.\manc"\ y reside 

t.:.talmente en ella. Kant enseria que sin la artifici:tl C.:l.teq•:aria 

"ti1.?inpo" no pu~de desarrollarse el pensamiento, 

También al91.in .. 1s filosofii\s c•rientales postulan dos 

principios antitéticos y complemLlntarios: el yin y el yang, cuya 

interacción dialéctica resulta en ~na historia recurrente. 

Finalmente, Albert Einstein y diversos sabios consideran 

i.'11 tiempü C•:•1110 l<l cuart~i. dimensión: ci:•mo una cúordcnada que, 

además dE:.> l~\s tres traclir:ionales del espacie• 1.lan;:io, anche• y alto1 

sirve para 5ituar o ubicar ~ tada persc•na u objeto. Es un hecho 

que sin la coordenada ti~mpo, cualq•.lier hecho o sit•Jaci6n que 

podamos pensar n.:1 queda s•Jf ic ientemente definido. 

Se concluye q1..1e el tiempo ha inquietado realmente al 

hombre en muchas f1:1nnas y dr~c::rh, m1Jchos puntos de vista. No a los 

animales, porque ellos se limitan a vivir en el pres~nte, carecien 

d1:i de la triple dimensión de "pasad•J, presente y futuro". S6lo el 
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hon1bre, capaz de r.oncientl:arse y ret le·, .lt:•nar y, pc•r lo mismo, 

Cdpaz de trascender su propio presente, 5•3 ha abierto l3s puertas 

al dc•minio del 1.1niversc•, dominando al tiemp•:-. y el espacio; 

también ang1.1stiá.nd•:ise ante la fatalirJad del devenir y la se~p.lt"itl<3d 

del término en la muerte. 

No sólo la humanidad •une• cada persc•na, ¿:1} enfrentar su 

f1Jtt.1r•:i y pasad•:•, ad•:iptd, •:•bien ~Yea, un-."I fil•:•sof!,1 del tiemp0:.. 

3.1,3 LA EXPERIENCIA DEL TIEMPO 

Antes de t•:•da. filoso-fia, el tiemp•:• ú>S un.,\ e~1,perienClo:\ 

inmediata; sentimos el paso del tiempo, l•:. •:•bSl~rvamc•s en el ritmo 

de la naturaleza, y lo sentim•:.5 y vivenc1am•:os en n1.1estl"'a esfel"'a 

corporal, psicológica 'I s•:•clal. 

En la corporal: 1,1 vida fisi·:·l6gica es un.-~ r-:ucer:;tón de 

ritmos: la inspir~ción y la espiración, el h~mbr~ y la saciedad, 

la atención y la dispersión, el cansancío".• y el de5cansc•.,. se 

suceden d!a con dia. 

Además, se vive el tiempi:i r=n el pas•:i de las estacii:•ne<J. 

cada a1"1o, en l.3s variaciones del cuerp.:1 a través de la infancia y 

de la adolescencia, en lLl fuero:a df=" la _juventud, en le\ re<:;istenc1a 

de la madurez, en el debilitamiento pl"'ogresivo de la vejez y en el 

curso evolutivo de las enfermedades. 
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En la esfera psicológica: m1estra ps.iq1.1c ti.ene su tiempo 

interno: se11timo~ el fluir rle los acontecimientos: to minutos d~ 

alegria son una e~periencia temporal mYV diferente d 10 minutos de 

extrema tensión ·~· dt~ d•:•lor; tomamo:•S distancia con respecto 

l•:is hectios pasados, local i;:ánd•:•los en el t u?mpo:•; podemo:•s decir: 

"hace una semana", "hace tres meses", "hace cinco a~os"¡ y e:<peri-

mentam•:is el pas·-· del mundo de la nif'\ez, de la adolescencia, de la 

En la esfera soclal: De.jamas de ver 15 af"íos a un 

compaf"íi~ro d8 la escuela y al encc.ntrarnc•sli:i, adv·~rtim•:is y casi 

palparn•:os el paso del tiempo. C•:•mparam•:is nuestra ciudad o n1.1estrv 

barrio con t.:• que eran hatf:.> 21) af"íos, y por dondequiera encontram•;:,s 

la hu1?llc.1 del tiemp•:i que ha pasado. 

3.1.3.l TIEMPO Y VALORES HUMANOS 

Este es un factor que ocasiona que manejen su tiempo en 

formas muy diversas el individuo materialista, hedonista, el 

perfeccionista, el idealista s•:if'iador, el bohemio, el bUY6crata 

YUtini~ado, el artista, el cientific•:i, el empresario, el Yeligioso 

contemplativo, el ''grillo'' pollt1co, etc, 

De igual manera manejamos nLleStYo tiempo de formas 

diversas a los 5 at"1üs de 1;idad, a los 15, a los 25 y a los 60. 

E.st~n de por medio los valores. de cada individuo: los conscient~s 

y los inconscientes. El los nos motivan a obrar y determinar 
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nl1estr•:os intereses y nuestros gust•:.s. 

Por ello, si bien es pc•sible hasta cierto 

programar "desde fuera" el tiemp•:o de tra.b.Ji•:. de un ind1vi.d 1.1•:•, no 

es posible programarle el tiempo vital. Eso ~erls una burda viola

ción a la intimidad persc•nal. 

Cuestión de valores, voluntad, autod1scipl1na v madurez. 

3.1.3.2 EL USO DEL TIEMPO. REFLEJO DE LA PERSONALIDAD 

Toda administración implica la personalidad del 

admini5trad•:•r, má);ime cuando se trat<'< del tiempo, que no es algi.:• 

e~terno a la persona, 

Administrar el tiempo es administrar la vida, malgastar 

el tiempo es malgastar la vida. 

La adminir:itración del tiempo no pl1ede ser sino un 

reflejo de la personalid<3d: "Dime Cóm•:O gastas tu tieinpi.:. y te d1....-á 

quién eres". 

Nos hallamos, n•::i ante un pr1:1blema de técnicas s1n•:'I de 

actitudes básicas; ne• de aprendizaje ci:•nceptual s1no de 

compromisos vitales; no de recetas, sin•:• de rP.educación; no de 

simples estrategias, sino de mad1.1rez. humana; n•:· de ad•:•ctrinamiento 

sin•:. de expresión espontAnea, vital y creativa. 
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3.1.4- EL TIEMPO: UN RECURSO ESCASO 

En térmi.nos d~ econ•:•mia. el tiempo pod-r1a ser considera

do como 1,1n rec1uso escas•:i. A l.:•s 1?CO:•nomistas les intel"esa la forma 

como las sociedades d1stri.Uuyen sus recursos tales como la tierra, 

el trabajo, las materias primas, el capital, el conocimiento, la 

tecnc•logia y las. empresas. E5C•S rec11rsos se distribuyen entYe 

entidade<:=. c•:•mc• nac io:onl:!s, gobierni:is, empresas, organizacii:•nes 

sociales, familia";:. e individuos. 

Los individuos, desde lueg.-:•, poseen cantidades variables 

de tierra, capital y los dem.1s rec•.1rsos antes enlistados. Alguna 

vez ha considerado ta experiencia, el talento y la personalidad 

propi•:•s como recurso? Si lo swn. Al91Jnas personas hacen fortuna 

vendi endci Sl\ t.:i.lento ci s•.1 pers•:•na 1 id ad. 

El l;ii:mp.:. cc.ntro::il~ y limita el uso de los demA.s recurs•:is 

por lo que su considera comci el recurso mA.s valioso. 

Administrar nuestro tiempo significa administrarnos 

nosotros mism1:is, esto se logra administrando nuestros recursos o 

nuestros p1:itenciales. 

PaYa tal efecto, es necesario aclarar tres conceptos, 

renunciando a elevadas especulaciones: el tiempo, la administra

ción, y la administración dP-1 tiemp.::i. 
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El tiempo: para los griegos de la époc.~ 1..:lt\5ica era 

dios: Cronos. 

Los m•:•dernog diccionar'ios lo definen c>:imo " la relación 

que se establece entre dos o mAs fenómenos, si.tci:is•:is, cuerp•:•s 

objetos", 11 d1.1raci6n de los fenómen•:•s, .• época, siglo", 

mens1.1Yable de 1-l duraciónº 

aspecto 

La meJ•:ir definición, si bien n•::-• la más claYa para el 

lect•:ir mod<?rn•:., sique siedo la antiq•.lisima rlefinic16n de 

Aristóteles: 6 Tl')(' XLVY)O&w( opu>µo' Mata npo7:cpov xa.L voTcpov el 

nQmeri:i 1 o la medida del m•:.vi.mient•:• según dntes y desp1.1és. 

antiguos y medievales, la palabra mi:ovimient.:. eq•.1ivalia cambio 

(decian que todo l•:i q•Je cambiaba "se m•:•v1a" de la p 1: 1 tunciu al 

acto, es decir, de la posibilidad a la realidad). 

El tiempo es, pues, la dimensión del cambi•:.. Si nada 

cambiara, no habría tiempo. 

La adm1n1stracl6n: viene del l.:itin 

mA.n.t.oilLall.e, que a su vez, deriva de m..i,n..lótM. Y mlM.olell. viene de 

ma..n.Uó, que siginifica la mano o las m<lnos • .M.(.n.ló.te'l. era el ct~iado, 

porque lo mis tipico de su condición era usa.y sus mani:·s en ta 

atención de sus patrones y del quet. ... Her d·:.méstico:i. Admin1strar era 

11 serviY (con icls manos) a o para". 
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La administración del tiempo: Es el arte de hacer que 

._,i.rva para el tienPfit.:tc• de las personas y de las S•:•ciedades: Como 

el tiempo n•:t e:..iste 1Jn si, la ddministracl.ón del tiemp•:t es la 

administración de si mismco; el maneJ•:r adec11ado de lc•S recursos de 

todo orden, ya que no h~y so:•la realidad que sustraiga al 

tiemp•:i. 

3.1.5 EL VERDADERO SIONIFICADO DE LA ADMINISTRACION DEL 
TIEMPO 

se util i::an los demá~ recursos. Este es el único que todos poseen 

en ic1•Jal cantidad, a diferencia de lc•s dernAs, no se le puede 

almacenar ni atesorar. 

Esl•:• siunifica ql1e no se r•uede utilizar el tiempo en la 

m1.sma forma 11'-'€' el dinero:., p•:.r e.Jemplo:i. La adiminstr.ac.:ión del 

tiempo consiste en distribuir adec•Jadamente la actividades que se 

realizan. La ~dministración del tiempo e~ la administración de 

Ad11d.nistrarse un•:i mismo es ci:imo 

cualquier cosa; requiere ciertas habilidades, como la habilidad 

para planificar, •:irgani<:ar, llevar a la práctica y controlar. 

AdmLnistrru el tiemp•:, significa utili~ar eficientemente 

los rec.1..1rsos que se p...:isr!en, incluyendo el tiempo, de tal modo que 

se puedan alcan~ar c0n eficacia l~s metas importantes. La efic.ien-

1~ L:-. ha sidr.:• definida c1:im1:• lt~ habi 1 idad para hacer las cosas 
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correctas1 la eficacia es la habilidad de hacE?r las co:•gas 

correctamente. 

3.2 ADMINSTRACION DEL TIEMPO 

3.2.1. LA FALTA DE TIEMPO. PROBLEMA O SINTOMA? 

El tiempo, o m~s propiamente la falta de tiempo, aparece 

c•:imo •.mo de los problemas má.':j acutL\ntes de la dirección, según 

ltJs resLtltad•:is 1:ibtenidos en diveYsos .,st1.1d1•:os re.:\l i =adi:•s entre 

personas que desernpef'lan pue.•stos e jec1.1tivo'::i de 1'espi:•nsabi lid ad. 

Aunque parezca 1.1na iron1a, los pri:•blemas de tr¿i,ba 10 de 

los directivos no siempn~ c•:inducen <\l é~.;it.: •. 

Existen e.jempl 1:os que m•Je5tran c6m•:i muchos elementos 

rect.:.res, qUE? dirigon c 1:in é-.;1 to empresas gigantescc'\s, i:orQani..:!dll su 

trabaJ•:O de tal forma q•Je puP.d 12n dedic¿i,r alqún tiPmp·:< pc~nsar 

seri.amente S•:lbre pr•:ofllemas básic•:OS U~l neg.;.c1.•:• y a ütr•:•.,; intereses 

a.jen.:•s que c•:•ntribuyen a. 1.1na vi.da bien ·=·rdenada, 

Podrian enumerarse una seYie d.; facb:ire-s e•:;pr!cifico:is que 

influyen adversamente en la eficacia e.jec1.1ti.v.J: pobres técnic.l5 de 

organi:::ación de uno mism1: 1 Comicn::o desde dentro~ Aunque a mllcha 

gente le q11sta instintivament:~ hablar dt.? del~aación y orq"lnL:ar a 



•• .t:ros, cuc:tndc1 S!Jl'."ge_ el factor de los ~jecutivos hay •.tn problema 

importante que se debe ac•:•meter antes de estar en cr.•ndicionBs de 

transferir responsabilidad y autoridad, es decir, el prc·blema de 

organiz ... ,rs•'" a si mismu. 

El número de hc•Yas diarias es algo de 1":1 q•..te todos 

est.:.un•=·~~ iq1.1alme11to dotados. De nosotrcos depende cóm•:. inveyt1das. 

Este es un pr.:•blema de c;11.1to-1:ir·ganizaci6n. Primeramente, está el 

presup1.1estar -determinar objetivos y 1:istablecer asignac1ones 

r-e¿\1 i.stas- y lueg•:• viene determinar prioridad8s y adherirse a 

ellas. 

Las publicaciones sobre administración incluyen 

frocuentementC! articulos co::.nteniend•:O diversa ideas, pequet(os arl;i

luqios y normas de conducta 4ue ahorrarán minutos, horas y dias al 

•~' ieci.1t1vo:.. Tod•:• es•:• está. muy bien, pero también en este caso la 

llave para penetrar ~n el interior d~l problema consiste 

mala aut·=·-1:•rqanizaci6n es 1.1n resultad.;:., y que la causa raiz puode 

ser- má.s pr.:if1.1nda: la •:rrgani;:::aci6n del trabaj•_) propio para conver

tirlo en agradable y constructivo:o (en lugar de ser una ''carrera de 

gatos y rat011~s'') se Jdentra de recha~o en el fondo de motivacio

nes y temperamPnt 1:is que rigen la perspectiva y actitud del 

ejecutivo y qui: ~dectan no 5C•lamente a su propia tarea, sino 

también al trábajo de st.t!,> colaboradores. 
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3.2.2 UNA PREOCUPACION PARA LAS EMPRESAS 

T1:idas las empresas mane pn s1.1s f inan.::as ti'" )Vé<; di¿ l 

tiempo; t1~mpc• de i:irgani=ar, tiempi:i de fabYicar, ti>:>mp 0;. de 

comprar, tiempo de vender •.• 

Hay aqui •.in aspet.t•:i. particuléirmente OYr:we de la mala 

administración de tiempo:•, y es lmpresi.0:1nante la cant1c.Jad de perseo-

nas que n•:> s•::i han co:oncentL:ad•"."· de él: 

gene-r a 1, si.empre que alguien t ieno ~rnp l ead·:·~, 

qu~ se paga p1:;.i• "X" trab.J.J•:•; pe1·0:· l~ Yealid.~cl 

t1ende 

al cumpl imient•:• de determinadas Ji:•rnadas do presenc: ia. El tiempo 

de l•:is emplead•:is es diner•:• de la empr·~s.J.; el tiempo de los fnnci . .:o

nari•:•s es dinerC• de la institución. Si. e5to t1empc1 n•:. t:'.>tá bL•.m 

empleado, el patrón estA pagando rm dinero ql-lf::.' "'ª• nna y otra ve:::, 

ul bote de la !Jasura. El tiempo m,11 oast.:id•:i es dirn::rc• mal gt'.lst.:.,rJ.:•. 

11 Pero si C1.1Antas veces hemos C•ido es ta.s 

palabras? Ust·~d mismc•, Cuán <:l men•Jdc• las dice? C.:•nsidere los 

'.3i9uientes cas•:•s, en los q1.1e ., Lrnplement~ parece 

suficiente tiempo. 

- Ust~d trata de e~plicar a su jefe por qué no ha t~rminaJ0 

l<t n6mina del departamento. 

- Un padn~ de familia trata de e::.plicar a su espo:·~a µ•:ir q1..1á 

ni:i ha concertado 1..1na cita con la maestra de su hiJo, para t•:imentar 

las bajas calificaciones de éste. 
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- Un am .. ~ de casa trata de explicar a una antig1.1a compaf'fera 

de la. un.iversidad por qué no.:i cc.ntinua pintando cuadros, actividad 

con la que disfrutaba m1Jcho y f?n la cual se des~mpPi"k'\ba muy bien. 

Estos puntos antes menci•:inad•:is tienen un •:.rigen muy 

claro: No planeamos. La natui·ale~a humana parece ir en contra de 

n•Jestra planeaci6n -incluso la planeaci6n que tenem•J-5 par.:\ el dia 

por delante. Paree•:> que sentim1:is q1.1e la predeterminación de nues-

tros cursos de acción limitan nuest~a libertad. 

nos•:otros aprecia est,\ libertad y sa resiste 

La mayoria de 

conformarse con 

patrones prees'bableridos. Muchos ejecutivos son dirigentes natc.•S 

que hacon juicios por int•iici6n sin una reflexión consciunte. Sin 

embargo, para la gran may•:iria, en la medida en que el trabajo 

aumenta y se hace má.s cr:implQjo, la planeación sa convierte en •m 

imperativo, n•:i sólo para visualL::..:w qué es l•:i que desean que suci::

da, sino también las diversas alternativas para lograrloª 

No obstante, las barreras que se interponen a la planea

ci6n son numerosas. El énfasis en las operaciones cotidianas ca.si 

siempre emp1.1_je:1 a la planeaci6n hasta el fondo. Apagar los fuegos 

de hoy adquiere prioridad sobre la planeaci6n del ma~ana. La falta 

de certeza respecto al futuro es también un enemigo de la 

planeación. 

L-3 mayoria de nosotr•:1s considera má.s cómodo trabajar 

dentro de una situación estructurada en la cual los factores son 

ciertos y predecibles. No obstante, entre m;ois al t.:;i n•:is movemos en 
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l& jerarqltia administrativa, menos estructurado se encuentri• 

nuestro puesto y mucho más .:dejadas en el 11Jt1.1ro 5e E•n1ur'ntran 

nu~stras metas. 

Las principales ra~ones por las q1.1e lc1s ejecutivos se 

resisten a la planeación son resumidas cc•mo s191.1e: el tiempo, el 

pensamient•:i, el papele•:i, los procedimientos v la dedicación í'.1 1-"-? 

impl ice1. 

3.2.3 MITOS DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO 

La investigación de los diversos conceptos sobre el 

tiempo y sus impli.c¿1.cjones qerenciales ha condr.1cide< ,1 una serie de 

mito relacionado:•s c•:in el tiemp 1:i y la eficiencia del gerente. 

l. EL MITO DE LA ACTIVIDAD. LOS GERENTES MAS ACTIVOS HAC~N MAS 
COSAS 

Al observar el traba.Jo de s1.1s subalternos, lc•s gerente$ 

tienden c.' c•:infl.tndir la acti.vidad con l•:is res•Jl tc.'\d•:is. los trabaja-

dores inseguros trabajan c•:in frecuencia a niveles de energia 

inversamente proporcionales la seguridad que tienen y la 

confianza en los resultados. Un gerente francés le rec•:irdaba al 

grup•:o que asisitia a una reunión en Par!s el lema del calvario 

francés: "C1.1ando haya duda, gal•:•pe". También rec•:-rdam•:•s la histo-

fueron desc1Jbiert•:<5 por el cust.;idi•J. En el ma.rgen dt~cia: "Punt•:) 



débil. •• <.H i. t:;~". Aún i.:uand.-. el í.•b.jeti:i ori.gi.nal esté claY•:•, dict~ 

George Od1 . .:.rne, con frecuc•nc ia l•:•s 9erentes se enyedan en la 

actividad de llegar al lA y se •:ilvidan para donde van en realidad. 

L~ actividad dise~~da originalmente para alcan:ar metas previamen-

te establecidas, se convierte en ólt1ma instancia en el fin mismo. 

N•:•s Uicen que el pol1tic•:• es la perst;:ina q1Je desp1.lés de. 

perder de vista s1Js •::ibjetivos d1.1p l t ci"\ sus esfuerzos. La mayor 

ir!•n1a en esta situ3c16n so pr~senta cuando el gerente, despu~ de 

decidir que va a delegar otra función importante, anali~a su 

peysonal aparentemante sobrecargado de tyabajo y selecciona su 

asistente mejoY organi:ado porq1..1e tia estado saliendo a tiempo para 

s~ casa. En esa foyma r~compensa al mAs incompetente y castiga al 

miembro del eq1Jip1:i mis e·f i caz, 

'' EL MITO DEL NIVEL DE OEC!S!DN. CUANTO MAS ALTO SEA EL NIVEL AL 
CUAL SE TOME UNA DECISION, MEJOR SERA LA OECISION. 

E·áste el concepto de q•.le las personas que ganan más 

dinero deben hacer decisiones mAs inteligentes. Por lo tanto, s1 

se t•::iman rná~ decisiones a alto nivel, toda la organización estaYá. 

en •Jna mejor posición. Sin embargo, el principio gerencial del 

nivel de decisión dice que la decisión se deberá tomar a nivel mAs 

bajo:• pi:•sible, de at:ueYdo con el buen juicio y la disponibilidad de 

datos pertinentes. Entre la5 .justificaciones para este principio 

encontrarnos el hecho obvio de que las decisiones cuestan mA.s a 

·niveles mAs altos, en tanto que las decisiones tomadas a niveles 
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mis bajos se basan en un mayor conocimiento de las circ.unst,:ir1c.i.;1~ 

involucyadas. Une\ de las fallas más c•:imunes de los geYent•E.5 e-; lr• 

tendencia a seguir tc•mand•.:i el mismo tip•:1 de decisiones 01Je tomaban 

en el cargo antes de ser ascendidos. Los vendedores sobresal1entes 

se ascienden a geyentes de ventas. 51 continúan tratando de vendrar 

en lugar de dil'"i~lir a los demAs para ayudarle::is a vender van 

fracasay, Las deciskines inherentes 1 ~s t•.1nci0nes de venta 

deber1ln tomarlas los vendedores y no s1.1s Jefes. 

3. EL MITO DE DEMORAR LAS DECISIONES. LA DEMDl<A INDICA LA CALIDAD 
DE LAS DECISIONES. 

Al llegar el momento de tomay 1Jna deci~16n, alo1Jnos 

instintivamente la demoran o pi:osponen para evitar el compyomiso 

que gener.l la decisión final. Este 51ndrome se ha 1 lamado "paYál1-

sis de análisis" .•• Con frecuen..:.ia se hace más dificil t.:imar un.1 

decisión c.uanti:· más se retarda. lgu.o\l111er1tu c_o.d<:'I demora dismin1.1ye 

el tiempo disponible pat·,:¡ e;,mprender medidas coYrectivas si. la 

decisión es equivocada. Mi.tchas veces se da la e~r.c1.1sa de que el 

gerente "necesita más datos". Pero si el 207. del total ele l.:•s 

datos involucrados son impcwtantes para el 80% restante (el 

principio de Pare t.:•), se hace ~vidente lo abs1Jrd•=> q1Je es "esperar 

que tengamos los datosº. 

4. EL MITO DE LA DELEGACIDN. LA DELEGACION AHORRA TIEMPO, PREOCUP& 
CION Y RESPONSABILIDAD. 

Como resultado, la delegación eficaz ah•:.orra tiempo, pero 
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in.t1 i.almb.>11l:e necesita tiempo pari1 planificar l·-~· qlJe se debe 

~elegar, s·~leccionar y capJCltdr pers·~nal competA11t8 para aceptar 

responsabi l 1dades, comuni Cdr los res u 1 tado:•s esperúd•:is, preparar y 

F.\t•:•nse Jar para mejorar el rendimiento, c•:imprometeY al ~quipo en 

las dec1sione~ que afectan su tyabajo y para medir y YecompensaY 

los resultados, La delegación Yequiera primero tiempo y al final 

no~ ahorra tiempo solamente s1 se hace L11t~l1gantemont0. 

Tampoco ES un medi•:. paYa evitar preocupa.ci•:•nes y responsabilidades 

Est 1.:a serid "dejación". La resp•:•nsabil1t.lad final siempre e inevit,J-

t.Jlemente qllf~dará l''' m.o.1nos del 1;1PrE-mtL~, sin imr1i:.1rtar qn1en sea el 

5. EL MITO llE LA HICIENCIA. él GEl1ENTE MAS EFICIENTE ES EL MAS 
CAPAZ 

l,-,n1 1.rnde 1 d ei .icienc.id con lo 

capac:1(j _,d, Sin embar9.:1, sabemo:os que ltJcir eficient8mentt:'! en un 

trabt\jo eq11ivocado, o tc•rrect•:.• en •Jn moment·--• inoportuno, puede ser 

muy inefica::. C•.1ál es el objeto, pregunta f-'eter Orucker, de tratar 

de ha.ter mAs barato lo que no se deberia hacer del t•:•do·? La 

eficiencia, se puede considerar como hacer biun las cosas 

correctas, c•ptimi::r1r l•:ts rest.ll tados. o lograr los mejores 
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G. EL Ml'íO Dlil TRABAJO DURO. SI SE TF.WAJA MAS DURO SE OBTENDRM4 
MAYORES HESUL TADOS • 

. 
generado. Al igual QUP en el Mit~ de la Actividad, los gerentes 

planificación de la adimin1strac1ón del t1 . .:mp•.:o indtca que tl\da 

hora invertida planificadd at1orr3 de tr~s ~ cuatru t'•)r~s en 13 

or1entad•:•s t"i<lcia la i\Ct tvidad µr.~fltc'T <'11 ·' l_1_ur rn •.Je;! de peris.::1r 

generalmente evi.tan l:ól. pl..:1n1ficaci6n a t.:11f.-1 <:•:·~,1-~. E~> rec•:im•2nd_•bi•--

no empe~ar naJ~ hasta pensarlo b1~n, la planf1,·Aciór1 q~e resla 

vo y me.J·~ra lo~ res~1ltados, ~1 tin~l se desc~:tJr"' nue se h~ trabajª 

7. EL MITO DE LA OMNIPOHNCIA. HACIENDOLO .. ; UtlfJ MISMO, LOS TRABAJOS 
SE HACEN RAPIDM1EfJTI' '/ MFJOH. 

ol l•:is mismos hacen las cosas m~s rApido y me,J•:ir. Creen q1Jc no sólo:o 

que se hará bien desde el principi 1:• y ceom•:i han quEniU··· t:p.ie se haqa 



ne• te11drá .ua .• dlt.ern<ll.1 ••" ql\t~ l1úcerlo el m1sm·:• otr-a 'JeZ puesto que 

la rnayoria de l 1:>S empresar ií.IS. Payecen muy d i~:;pues ti:os decidir 

que t. Lr.•nen é:dtc. deb1d•:• a SIJS ac e L•:Ones, pesar df'.:• ellas. 

Ci:mc l 11yendo 111.1e nadie más p1.1ede hacer el traba 1•:• igual de bien. 

8. [L MITO lJEL EJECUTI'•O CON UCESIJ UE TRABAJIJ. LA i'IAYOR!A DE LOS 
EJECUTI~·os TRABAJAM EN EXCESO. 

Muchos e JO'LI.\ t l 'Jü'=> "con que 

la ~rnpresa no podri~ sobri?vivir s1n su atenci~1 continua, no toman 

vacac1ones, trabajan m•Jchd·~ horas en el dla y l•:->S fines de semdna, 

y sn preauntan por qué no l•:is aprecian má.~. 51.1 nl-.!gdt.i.vu. 

que otros decidan les ac•Jmt.tla monta~as dü p~peles S•lbre el 

eser i t•:•r ios ap1 lados¡ su p1oir fec e l•:-nism•:• l ¿s impo:ine d<?mandas 

irreales sobre ellos mism•:i5 y sobre su pers•:inal; además la falta 

do.! deh~gaci6n eficaz obliga a t•:•d•:•s a recurrir a él parc1 resp 1:ander 

preq•Jntas si:tbff.?' los rninim•:•s deta.l lP.<3. 11 S1ent.:\ lástima por l•:as 

mártir es con exce5c• de tr;-i.lia j•:i y desorgani;:adi:·~," dice Clarence 

Hand,ll 1, "pero 1~econ1:;.;:ca la ros¡:¡onsabilidad q•.1e tienen". <cs:> De 

ar.uerd•:i c•:in el sindr•:•me du adicción al trabajo, l .. i.s enc1.1estas de 
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un sab1·~·, "y alqún dia tr;>n1Jrá. l.;1, su,¿rte do ser 1.m .ilt"• e.Jecu1;1·1·:0 

para trabajar de 10 a 12 horas por dla''. 

•3, EL MITO DE LA "PUERTA ABIERfA". LA POL!TICA DE LA "PUEf<fll 
A8!ERTA" MEJORA LA EFICIENCIA DE UN GERENTE EN EL TRATO CON SU 

EOUJIJLJ. 

C1.1andc1 se .impulsó por primera VL':. la "qf_•renc.1d pC1rtic.11·~1 

asegurar ~~to, propusieron que la pu0rtd del g~rente queda!'a 

''abiert~" parcii aq1.1el los subaltern•:•s qu~ nG>ces1 tab."'\n ayuda. cuanr:k. 

la necesitaran. Desafi:orti.tn.H:larn.::onte, la p•.112l't~1 abierta ha 

convertido en abierta 

dispc•nible no es •.lna qarantia par"' a!::-e1.Jurc:\1 é.~it·=· c·:im,:· iJer•-:->11:(~, 

Por el contrario, el aernnte que e<.:.t.á Sl.•?Ulprc di ··p·:rn1bl.::.- rhoiscut11•e 

que es imposible hacer su propio trabajo, pensar ac8rca de s1Js 

propios objetivos y prioridades, concentrarse.• en term1nar st.ts 

propias tareas. Cae victima del que va caminando:• por el corredor 

después de ponerse al dia 

conversar por un•:is minut.;.s, La p~1erta abierta es un~' inv1 t-:i.ci6n, 
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1n1o::irmac.t6n y su tem•:•r de •:•tP.ntlt-r, lci p1,prla abiPrta puede 

. ión ·~fic~:. Los ger~nt~s eficaces conder1an casi unánimemente la 

d1spon1bilidRd, yA se:1 mediante una ''hora 

t r.1nn1J L la", secret.Jrl..l há!nl lPJ•,• rPci.ba las llam.:\das, •.tn 

e.isa para tener unas 

!O. a MITO DE LA !UENTlf IC•\C!ON DEL Pílü[<LEMll. L•\ IDENTIF!CACIDM 
DE LOS PROBLEMAS ES LA PARl t FllC l L EN LA SOLUC ION DE LOS 

MISMOS 

la llave. Este es un c~s·~ sencillo de una 1dentificac16n equi.voca-

e' •;p1Je·;t.3-.;; 111•.t · ht•--': ,_-,v:p' 1.·..:~~11,-•. -'\ 11' 'l•tnt.as r:rnt-1 no le"; 1·,dn h1oichi::i. 



11. EL MITO DE AHORPAI~ TIHIPtJ. MUCHAS FORMA..l DE 1'8RE 1.'f,,., 1 r. · CtJ~:i/\'' 
A NIVEL GEREtlCIAL NOS AHORRAN T!EMf'O. 

tienip•".'l.-, Técn1 rc'.lmente 

9asta1· tiempo.:. n1 gastarlo a una 11el•:1c1d.:1d tl1st1nt~. ··,1,. f:'mb"r(j•.•· 

frec•Jenc.ia en formi)S imprudentes dE":-.de el nunteo de v1o:;t<.1 qerP.n1 l<.•l 

·• qrJa fi.ndlmentn cuestdn más t:102inp.-. 

apar~cer •ln un~ crisis P8~ter1•:.r. ~p~esurar una dec1s16n s1n tener 

'-'r•:1 b}el'llC•~: rl 1-"1 pers<:•nc-.' que t-•ffiil. ¡J~ClSl•:•nE.'S LOtl prl':ó,01. 

a 

¡...•.•r la C1.1.·1l '-'>l !o_ql¡Ó 1•1··••lllfl•.•1IU.•1"1•.•!:,,, ,¡l,~fJ• q,•Spf.•rrJ1r;tcind.;:1 1<1''•!11;1 

•:ocasión " S1 no::i tJ..'""'~ ti .. -·.nr.<, oar.~ t· :-c~1rl·:· b.lt:n. ,_·•1.J11do tr:rid(á 

1.-:!. LL MllU h LA P~t:,\St-.. '. DI l !Ff'IF'U. flf,OlE r1u:~ SUl·J,:f[Nfl.:. 
TIEMPn. 



Esta par~d·:• ja aparente obl iQa a l<:•s qerentes a reci:1n•:•cer 

qu~ tienen tod•:o ~l ti.empi:. q1.tt> existe; n•:-• hay má.s. Pc•r lo tant.;., el 

prc•bloma no c~tá en i->l t.u.:-mpc.•, ~:;ino en la ·foy,1,:• .. ~.-,mo !;;e •.\ti1i;?:a ~l 

sJJmlnistr.;. limitad•:< q1,10 de ól se tiene. L-'l. e'3c<lsez de tíemp•:• é'S 

una í lusión que generalmente resulta d~ aquel la"-:. for-mas:. de 

administraY mal, tal tome• tratar de hacer demasiado en 1Jn tjempo 

m•Jy cort•:<, o a la incapao.dad de· df;?cir "Noº a. las disttacciones 

externas, o estableciE:mdo y aceptando estirnad.:is do tíempo irreales 

conf•.tndi~nd•:t las prioridades, trabrl,JUntk· primQro en e.osas de 

segunda lffifJ•··rtancia. 

13. EL MITO OUE EL TIEMPO VUELA 

Se dice QUe el tiemp•:• sig1.1e marcando. También se ha 

di cho, en un moment1.:i conmoved.::ir, que el tiempo se det•.tvo. Sin 

embargo, par~ la rnayoria. de las p~rsonas el tiempo vuela. Es el 

recursi:. que mAs se es1uma., está. presente un momento y se va al 

sig1Jiente. Pocos saben a dond~ fu~ O::• pt:'•I"' qué. Tan efímero c:om<:• 

nuestra fantasia... ilusorio e invisible ••• inelAstico e 

ine:<orable ••• se habla de él más que de cualquieY otro tema, y se 

le comprende t.:•davia menos .. Se le acusa de que se acaba, de volaY, 

de ser un enemigo, de hacer enfrentar los limites ca.da vez que se 

mira el reloj .. Sin embarg•:·, lDs personas bien organizadas lo 

consideran un amigo. Algunos nunca tienen suficiente tiempo 

mientras sobra a otro$. s~ dice que el tiempo pasa; sin embargo, 

en otro sentido no va a ning(ma parte. Somos nosotYos los que 

vamos. El tiempo se queda. Siempre estA presente. Eterno. Una de 
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las pocas constantes del universo es el t1emp1:i 01.1~ se mueve ;i 

velocidad fija. Para cada uno de no:•<:.•:.trc•S pcJ.s,1 a la misma '"'~l·:•Ll 

dad. Decir q1Je el tiempo v1Jela es decir q1Je nr.:•s1:1tr•:os admin.l~·,tram•:•s 

las cosas de tal t•:•rma que p3rece volar. P.::ir medi. 1: 1 de un• pL•nifi

cación inadecuada y otr•::is errores administrativr.:•s similare:., nos 

estamos quedando con mucho que hacer en muy poc•:o tiempr.:•. 

14, EL MITO DE QUE EL TIEMPO ESTA EN CONTílA NUESTRA. 

El ejecutivo acosadc• por el tiemp.::i, que nunca se pone .:.~l 

dia, que está octJpado res1:ilviendo pequef'í•:•s prc1blemas e inc•.tmplien

do con las fechas tope, siempYe co:onsiderará al tiempo com•:i su 

enemigo. Como en la mayoria de las CC•5as, sin embarpo, nos•:•tros 

somos nuestyo peor enemiqo. P1: 1go lo dice claramente: "Hem•.•S 

conocido al enemig•:i, el c1Jal no es otro q1.1e n•:is 0:1tl°"o'.'JS mismos". El 

tiempo es nuestro aliadr.:• desde el momentt:.o cm que l•:• organicemos. 

3.2.4. PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO 

Principios geneya;les1 teóricos 

- El tiempo es 1.1n recurso noblt~ y just1:i, que se 

distribuye equitativamente pobr·es y Yicos, a débiles 

poderosos, a jóvenes y ancianos. Todo mundo dispone de todo el 

tiempo q1Je hay; ni mA.s ni menos. 
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- N1Je"stro tiempc• ~s un campo 11wv oxp•.1est•:. a en~L'\f"!Os y 

llusiunel.:.i. -La- mayi:::ii-1; 'de- las pe1•sonas no sabemos de manera eY.acta 

c6mo lo estamc•s administ r andr:.. 

La mayo.:•r parte de los pro:•blemas y de las pérdidas de 

tiempo s1.1q:1en de actuar sin pensar. El buen uso del tiempo e:.i:ige 

planl:!'ar el f1.1turo mediato (1:ob.jet1vos a largo pla:.o) 

futllr•:• inn1edL'\to (1:•bjetivos a mediano v corto pl-3:. 1:•). 

nupstro 

Las tareas QIJe cualquier persona afronta no t11tnen la 

mísin-" irnp·~·rtancia ... El tiempo disponi.ble les debu ser asignad..:• 1;o-r1 

orden de prioridades. 

Como nadie t1ene el control ab!~oluto de todas las 

circunstancias y factores, tcida proQramación del tiempo personal 

debe ser flexible para p.:ideY adaptarse a los imprevistos. 

En m~1ch¿::¡s •:icasio:;.nes se crea una tensión entre lo 

urgente y l•:• import;ante (lo urgente es lo que e)'.;ii;le atención 

inmediata). La tirania de 1o urgente hace postergar los objetivos 

mAs importantes a largo plazo, olvidar las prioridades y responder 

en exceso a los problemas, como si todos fueran crisis. 

El 1.1so del tiempi:• es óptimo c1.lando se logran los 

m~:ieimos bene·ficieis cc•n un rninimo de esfuerzo. 
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- Hay problemas q1.1.:: tü?nden 

~·=·los. El sab~r identificarlos y d•l 1ar1':•s de lad..:•, 112J1.1nd'°' 1.1n 

ahorro de tiempo y d~ energlas tprincipio del descuido c~lcul.\dOI. 

El hibi to de posponer decisi.:·nes es lln 

modo común de perder ne> sól(• el tiempo:•, sino-:> m1.1chas op•:.•rtuntdades 

val ic•sas de todo género:•. 

Es tr~cuente que activiclacles que rinden p.-;.co cons•.1man 

m1JCh•:• tiemp·~· dl? l<-•5 pt?rsr.inas y rle las C•Ygani.:actonP-s (alreded•:1r 

del BOX>; y q1..1e actividi<rJús q1..1e rinden m1Jcl1•:• cons•.1man p>:•CO tiempi:• 

(alrededor del :20'Y.). Est0 principi•:o es con•nid•:i CQmo "ld reala del 

8(1/20". 

Principios prActi c.:.s: apl i cad•;:is 

Para quien sinceramt!nlt:' se p1·opon1·.• me 1orar la 

administración de sY propio tiempo, ul primer paso consisitir~ en 

averigl1ar cómi::i le• está empleando (anAlisis del t1emp•:· i. 

Anticipar y prevenir es mejor que remediar. Casi todo 

toma mA.s tiempo del q1Je •:>riginalmente se piensa. Si se prevé lo 

inesperado se evitan desaQl'"~"\.dables s.::irpresas y SH tiene la 

capacidad de mantenerse d1JeNos de la si tuar:ión. 

61 



Lo~ plaZo_s det lntd•:.s _fuerzan en f 1::-rma adecuada La 

acci611. t'.l imponl:!r_se a-~·s1_-mi~mo _fechas llmi.t11 facilita la autc·

disciplina y la t•:•ma de deciSii:ines y, de este modo, favorece la 

eficiencia. 

- Tener- los pr•:opios objetivos vitales pc•r escrito y 

rev1sarlc•s per l.6chc.J.mente <por ejemplo, una vez al mes, o siquiera 

cada seis meses), parece ser la mej•:•r gay antia de no perder la 

orientación y Ue no malgastdr tiempo y energias en formas 

secunda Y" Las. 

Agrupar tarea$ similares formando bloques evita ron

ft.tSl•:•nes, el im1na repet i ci1:1nes y eci:•nQmi za tiempo y es fuer :::os. 

Sif~nd•:• lds interrupciones enemi~K·s c·rónicos del 

tiempo, conviene diF.ef'far tales programas y contro.:1les, que poi'" su 

prc.•plo peso, red1J.:can dichar; interrupciones. 

Algo Otil para lograr una estructura consiste en 

dLvidir los propios ob.jetivos e11: 

Objetivos de mantenimiento: actividades de alimenta

ción, ej~Ycicio, recYeo, terapias ••• 

Objetivos de crecimiento: fortalecerse fisica y men

talmente, aprender tlocr, tomar cursos), ocupar deteL 

minados caygos ••• 

Objetivos de innovación: n•.1evos métodos, nuevos cam

pos de acción, nuevas relaciones sociales, pri:iductos 
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más creativ•.:<s ••• 

Los conflictos entYe o:ib_jetivos se Yesuelven e$table

ciend•) y decidiendi:• prioridades. 

Comprometimiento. No eY.isten truc.:0s ni. sal idas 

fáciles, el empleo desordenado del tiemp•:i es com•:i 1.1n mal hábit•) 

que debe corregirse com•:• si se tratara de reba.)ar de pes•:i, de_Jar 

de -turnar o liberarse de las drc•gas. 

Análisis. Se debe a ver Lgar c6ln•:i y dónde se gast.a ~l 

tiemp•:., q1.1é pr.:•blemas existen y c1.1ált:::. 5o:•n ú~l5 cat.tsas; las b.itác·=·

ras y otras f•::irmas de registro s 1:1n esenciales. 

tiempo pdra planear''; sin embarga, la administrdción efectiva 

siempre requiere de pl~neanón, 'l<J. ~t? tr,,tt:- rli? -:1dm1nistrar el 

t1ora de planei'ci6n p•.tede ahorrar m1.1chas h•:•ras de trab~J-=• inútil 

de crisis. 

Seguimiento y nuevo an:t.l is is. Por buono que se.a, un 

plan no funcionará bien si no se va evalu.:\ndc• su desan··:•l lo:• y 

detectándose sus problema~. moditic~ndolo si es nt!cesarto, 

Por lo te.nt•::i, la administración es un procr2•:;0 de avance, 

evaluación, planeación, nuev•:. análJ.sis y r•?ctificaci•.mes. Este 
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proceso pw?de ser descrit«:i de_ la. siquiente forma: 

1. Averig•.\it\r cómo se utiliza actUalmente el tiempo. 

Hacer ut>o de bi lá.coras y otras medios para hacer un 

registro preciso. 

2. AnHlizar la bit~cora µara ide11tificar los problemas: 

actividade~ que quitan mucho tiempo:i sin redituar 

debidamente. 

3. Autoevaluaci6n. Ocasionalmente valorar la capacidad, 

rec1.1rsi:os, lnten:?ses y 5 i. tuación act11a L. Obst~r'lar cómo 

les ,~ .. :pr1·~Siones positi'las (yo 5,;.y, Y•=• p1Jf?do) son c•:•m

par.:1l1le~. cc•11 las e'<.pre~iones c.p.1e f•..11·muli.1n metas (y•:• 

necesito, yo dese~·'· 

·t. Establecer cuAle'5 meta:. son imp•:irtantes para uno. 

Cld~~.LfiLurlL\~ de =icnel'do con su impi:oftanciC\ y¡.,ol,3tjva, 

daruk• pr iC•l'idac1 .:i, lM más imp•:•rtcintes. 

5. Desarr•:•l lar planes dE> acción par.:i. la';; metas má.s 

importantes. Definir lo:·s pr•:icedimic>nto$, l•:is recursos 

necesario~, la distribución del tiempo. 

6. Llevar a la práctica los planes de accj.6n, proqramar 

las actividad0s clav~ del calendario cotidiano. Utill 

zar· una 9l\LJ. dt:! pl..1.11ec"1ci6n, listas de actividades y 
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•:otr•:·S. medios Qt.te sirvan de avuda. 

7. DesarYc•l laY técnicas y sol1.1ciones para superar lo:•s 

pYoblemas espec1ficos de la ddmi.n1strac16n do t11::>mp•:o, 

tales como inteyrupciones, cY1s1s, dem•:•ras 

ne~. sin prc•vechc •• 

reun1i.:< -

8. Seguimient•:o y nuev•::i anál1s1s. Mantener nn conteo de 

las me.joras cr.:ontin1.1as. 

3.2.5. EL LIMITE DE LAS 168 HORAS 

Dos axi. 1:•mas dt'? la adm1nistYa.ci6n d1~l tiempo pueden 

dcri.v .. 1r5e de esta·3 expn?'.>i•:•nes: "Si el d1-' t1.1vi•_1 r-"' m:is. h•':ora::.". "Ne, 

t~nqo suficient·~ tiempo''. 

Primü1•.•: hd)' ld: .. di:l .. ~m~nte ;.;.~ t1ur.,.; en •.1n '11 •, 

160 h•:·Y~,~ en 1.111 .. \ s•1mana y 

8736 hi:•Yas im 1.tn af"k•. 

Segundo:•: tc•dos óisp.-.. •nP.mos de la misma cantidicid de 

tiempo:,, se.;in ~·1Co:·s, p.:•bYt'.'S, n•:•dt-:>o:•5·'.lc, débil1~··3, µresiden 

tes de la república, vended•:ores de seq11r1:1s, ("lffias df> casa 

O jubi lado:os, 



SD tiene 

s1..1fJ.cH~11l;-''i;H.~m~·:., q1.11:.• se_- puede conseguir prestado que puede 

robArsele_ ~-al quien~ .. Tc•dc1s disponemos de la misma cantidad de 

La -admi11ist1-aci6n del tiempc., po:•r" lo tanto, es el 

proceso de admin1.strgr las cOS..t\'='> que hacemcis en ese "p¿~q 1 wtt.•" de 

1G8 h•:iras pot· ~umo.na. 

A primera vista, 168 h 1:.11·a::>, una semana, parecen mucho 

ti~mpo; sin r~mbat:t10, '5i se suman todas las c 1:isas que se deben 

para alcanzar la~ metas 

personales, 168 h···ras p•.teden par~cer insuficil:ntes. Como ejemplo, 

en 1.1 sig•Jiente µa0ir1.:1 be hace el desglo:isc de las actividades 
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Dormir (7 hora~ peot noche) 4'3 

Comer e:: horas por dia.) 

Aseo ( 1 hora p•:ar rlia) 7 

Trasnportarse al trabajo il h~ra dL~r1~ 1 

l2 hc•r a'i> p<:•Y di a) 14 

Fami 1 i.;i;res 

De recreación 

<Ednc;1ción, lect ... 1rc1s, 

Tiempr:o lLbro.: 

indispen~able saber Qué es lo qu~· se QIJJt~re; est,;.blece..- pri.c:•r.lllo.\d 
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3.3 PRODUCTIVIDAD DEL TIEMPO EN RELACION CON LA 
GERENCIA 

3.3.1 ESTILOS DE LIDERAZGO EN RELACION CON EL TIEMPO 

l. Or1entac16n hacia la tarea y el logro. El ejecutivo 

que ti.ene una tuerte m:~c.esidad de teYminar pers•:•nalmente las 

l t'f•,.,Js, tLene tlp1c•.i!llC'11L,; dit1cultad1::>·:; p,"\r~ delegar. La c.:•mp1.1lsi6n 

into~i·na a b;?rmin3r 1.:.s c•.:isa:; le hace sent1r qne es valioso 

l1acer lo. cc.rnbinado el papc>l del tr2.b~jador ded1cüdo, asiduo, 

este esttl·=• lo lll~v,, .:1 inverl;tr Qrdnc.lr:?s cantidades de tiempc• y 

e11ergla en hacer l<'ls cosas y no en admin1.stl'"arlas • 

...... Orientacton hacia el liderazgo, el dominio y la 

decisión. Los ejecutivos que poseen inmensos impulsos a jugar el 

p¿\pfJl de l!der exit•.:is.:., di·_~fr11t.:.n 1.:c•n d•:Jminar v contr•:olar S•Js 

s•.1tii:.rdtnadeos y se enort1ul lecen de s1.1 rapide:: paYa tomaY decisiones 

dif1cult~dc!> para del~gar. 

3. Ortentaclón lmpulstva y fislcamente enérgica. Estos 

son individu~s de rApidos movimientos, enórgicos, orientados a la 

acción, q1.te conciben el trabaje• de un e,j1'!c+.1tivo como el de un 

"enerqetiz.ador e ind•.1ctor". Con frec1.1encia son frenéticamente 

activc•G. toman decisiones impulsivas y se mueven arriba y abajo, 

de la ot1~inA a la plant~. con una enorme enerqia fisica. 



4. Orlentaclón soclalmcntc cálida, colorida y petsonal. 

L•:>S e F~cutiv•:":; que ·:dJt11:n•..>n p1.1ntll'\Cl•:ine-::: el·:.>' ;<.das 1.:n 1 \ neci:sid !d 

de S•'?r" advertidCIS, disfr1Jt""\n d8 J, inb_Jr,:<.·:c16n S•:•c1.,d, \,:·=.. ,qrc.,J.J 

ten!.:'r 1..1.na pr•:o-.:lmidad em•:•Ct•:•n.Jl en s1.1s PS1;1l 0:..:; int·c·1-p>2rs•:1 rul"2S 

tienden a invertir la mayor parte de su tiempo en relaciones el~ 

este tipo. Su estilo contr~sta con el del tipo orientado hacia la 

tarea y el lc•Qr•:•. Tienen é;.:it•:o en p1.!P'5t•:•s q1.1e e~.1<.1~n rL·lac1ones 

~. Orientación hacia la teoría, el detalle y la 

estructura. El l?Jec1.1tiv•:o rk•tad.:• lle 1.1nt1 mPntP te6r1c" PS pr<•p•·ns•:o '°' 

invertir la mayor part8 de su tiemp~ ~n ~l anAl1s1~ cuidado~-~ de 

gicas. Puede ionorar la parte práctica o la 1mplen11?11tac16n de su 

traba Jo. Dada 51.1 j~levada necesidad de at8nder pers.:.nalmentP. l•:<S 

detai les, rrnede conver-tirse en 1.1n ca-.::a-cr r•:•rec;,, s1 no tl.E:.>ne cuida·

do. Retarda las cosas C•:in s1.1s pr-e1:icupe\Cl•:•nes r:v•r" l•:•':.> det-"l les 

ti•~nde J invertir su tiempo 8n la datL111c1ón de s1st~rna~ de 

Yigidos patr•:>nes de organL::ación dentr•:o de l•:is cuales ··.1ente 

mAs cómodo. Pued~ tener di-ficultade<:: emoci·:•nales para mo:iverse con 

libertad en situacionr,,!S ne• estYucturadas. 

6. Orientación hacia el cambio, las nuevas experiencias 

y la expresión de los sentimientos. El c>jecut1vo oYient<-<.d•:i haci.:1 

el cambio se abl1rre CC•n Ía rutina. l:tusca nuevas experienr.-1as 

resiente t•:ido traba.jo que en;ija la utilización del tiempo.:• d8 mani::-

ra yepetitiva. El ejec•.1tivo emocionalm•.:'1te tranquil•:i tit:md1~ 
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emplear su tiempo:• en forma tal, q•.te l•:i aisle de las emergencias .. 

7. Orientación hac1a el seguim1ento y hacla la agresión 

defensiva. El ejecutivo quu necesita apelar a la autorid~d, invieL 

te mucho tiempo buscand•;• aqradar CA su .Jefe. Es a menudo considera

do:• como ºdli' 1~onfi"1.n::d". Si no lleva su subordinación al e~tremc;:., 

p•.1ede resull-.1r e111.:.1clüf11..1lme?nt.:,~ l;r3nq1Jílizante p13ra su~, superiores, 

pero t1enr• ~!1ficultad par~ administrar su propio tiempo en las 

:tS.l qn-1 .._ l•:•nt.~':; independientes, en a que 11 as en que no puede ver i f i Cc"'\r 

c•:in su wft~ p~ra estar se91.1r•:. de hacer lo q•Je má.s le ptncc a aquél 

El 1~jend:iv•:• c0 r10ntad 1:• hacia los reglamentos y la s•.1pervisión 

tiene dificultad p~ra estructurar su propio tiempo, 

h.,1ya definid•:• c•.tidadosamente n··o;·mas y l'Cqlamentos que lo g1Jien. Se 

encuentra má.s c6mi:•do en las o:•qlani :a e iones burocrá.tic.,""ls, en donde 

p1JedP n.•ali;::ar sus tal'eas l'igiéndost~ p•.:ir un libro. El ejecutivo 

def• r1s1•1·:i-aCJYesiv•:1 lleva •Jna pesada caroa sobre sus hombr•:>s e 

i1w1el't1.? sn tiempo dJ.!;,,i.:.1_1L1~11du c•:'n l•:•S dcmá.5. P1Jede crePr QIJ•-~ los 

demá.s está.n pre~tos para otaL.:i.rl•:i. Disfl'rJta de una buena pelea y. 

a.si, ataca y contraataca en sus relaciones de negocios, en los 

gr1Jp 1:is o en l.:is comités. 

El individu•:1 impulsiv•::i, fisicamente activo y enérgico 

eje de rueda, puede apr~nder a an~lizar de manera objetiva la p~r

dida de movimiento que ac..:.mp~tNa habitualmente a su rApido estilo 

de "en0rgetizador e ind1.1c.lur". 
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El inV•.?ntari•:i d1:d t;iempa es ma.;:. •h\l toso P-'da ·~1 •? ¡,_.-.c1Jti

vo en jefe, q1Je es el únic•:• j1.1e:: de su dt?sempeffo. La tar•.L\ du a1.1t9_ 

o.Jbservarnos es dificil, pero el re~istr•:i del tiemp.:• es una herra

m1~nta Oti1 para alcan::ar este objetivo. 

El inventario de tiemp•:• para ejec1.1tivos, f•.\Q desarrolla 

do t•:::in tres distint•:is pr.:•pósitos: 

Cl) E):igir la distrib1.tc16n plLlnific.)da de>l ti.~rnpo dr!1 ejecutt ;•:.; 

(2) Pedir una lista d1e1rL' Li•.? L"'\s t.-:tre .. 1<;1 n·á<.:> impr:•rlante~ C\ r1~.d i.-

zar el dla siguiente, y l3l E~tqir ltna est1maci6r1 d1ar1a de ld 

eficiencia, basada en ol númer·:• de tare~'\s 1.H"LO.:•l'it,H"la'.:; rea!m1~11t·~ 

terminadas y en \<) ut1lizat:i6n pr 1:1pi.:•rt.:i•:•n:ll del l1•_':%P•), m<"'tl1J,-. •:oir1 

t•:intra dt? la distribuci6n planificada. 

"EVALUACIDN DE LA EFICIHICIA Ell RELACION AL TJFl'lf'll" 

1. Distribuir el tl.empo. DPr:i.flLr ·bir! la:, :il'"inc.ipales 

Cóll.P.gor1a.s del t1..-.-o11~1·· .i11 • .:.:·r" 1 ~ 1· 

2. Oeterml.nar metas di.arlas 

3. Llevar un registro del tiempo 

4. Hacer un resumen para cada semana o mes 

5. Estimar su eficiencia diaria 

6. Evaluar 

Después de usar este inventario:.• durantQ dos semanas, la 

mayoria de los ejecutivc1s encuentra q1Je una oran petrte de su trabª 

jo es repetitivo y que debe ser rutini~ado y del~gado. 
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El pen<iamient.:1- y la planea.ci6n sólo parecen enfocarse 

cuantk• q1.tt:?d.:\ aloo 1h~ tiempi:o. 

Muchos ejecutivos •Jtilizan el inventario para fijarse 

plazos. 

3.3.2 UN PROBLEMA DE HABITO 

Toda a1Jtoadministraci6n implica hábitos, y la eliminC1.

ci6n de li\s causas de pérdidit de tiempo 1ntfunamente gener,_'\d<'.s 

e~ige la modif icaciOn de hlbitos. Al tratar el problem.~ de la 

modificcci6n del compc•l't~•miento y el Yompimient.:• de los hábl.t•.:•s, 

Wil l i.3.m Jc\mes 1 el n•.:•tAhlo est1.1dios•:i de la mentL• h11mün::i., inditd un 

considera~le d1~cernimiento: 

" Es el' hAb1t 1:- nna se9•.t11d-" natl1ral•-·.:a? El t1Abito í?S ditoiz 

veces la r13tural~~~··, e.el 'mó •~l Duque de WallinQton; y nadie pu~

d~ apf'eCLH t. .. >.r1 b11!l1 111 r1rad 1:.1 tk• ve~acidad d0 esta afinn.ic.ión co::im•.:• 

s•:·ldad·:i v~terorK•. L~ l'Uti11a diaria V los ark•S de disciplina 

conforman la mav(•Y r~rte d~ la cond•Jcta del hombre. 

El hábito es lil. rueda motri.:. de la sociedad, es s•.1 

.1Q~r1te ~ons~r~~dor m~s preciso. Lu0~a lo m~s importante es hacer 

d1~ n•.IP.'.".;•;r.:. Sl.-~tPm-• ner•1i•.:•s•:• •.1n aliad•:• y no 1Jn enemi.q... Debem1:i~ 

~·.1t.~"1,¿• ~ l ::ar y teirn<H. en ti:tbito. ta11 tempranamente CO:•ITIO sea poi:oible 

lc·das l be.; aL e io:i11u~ út i le". QIJI? podam.y:;,, y debemos ev i tor inc1.1r r ir 
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en formas desventajosas, de la misma 1nanr~ra com•:i ev1t;ami.:•s las 

pla~as, Entre mayi:•r númeri.:• de detalles d~ nuestra v1dc.'i c:•=•t1diana 

podcJmos cc•nfiar a la c1Jstod1a del a•.ttomat1sm•:• carente '.le esfi_ter:::o, 

más li.brr::s serAn n•Jestras i:apac1d.:\des mt:ntales s•1per1•:•r•-·<: p.":\·•a 

r-ealt::ar el propi•:• trabaje•. No h¿iy per::.•:•n<; mi1s miser.Jblt::> q1.1e 

aq1.1ella en la q•Je nad~ e'3 habitual, e·,;cl:.'pt.:. la indt>t..1s16n, Y P·'toi 

la cual encender cada t:igarr•:i, beber cada c,_,pr:~. la ~..:.r ... "I. de lev ... ~n

t~;rse y de acostarse cuda dia y el C•:•rnlen;:•) d~"' cad,;t p•:•r ción Lh-' 

su trabajo, son m ... \teria de delil.Jer¿1ci6n, La mi tc.1d d•:.>l tiemp•:· de 

tal individw:i se invi~rb~ en decidir •:• lamentat· as1.1nt•:.s que debiP. -

ran est.:1r tan engranadQS en él com,:o para no e·,_ ;.c;t1r prácttc-:Jml?nte 

en su conciencia. 

Comentando le•<:;> p11nt·:1s de •;ist:-1 dt> .J_:;.m~s. ~d1· 1 f1""nn1nqer, 

distinguido autor y psiquiatra, dice: 

Tres prandes clas,~s P"( 1 la •r'.·••.1i.~1c16n de nut:?'.'•:--:;; 

hábitos y la n1ptura de h:·s ,;.nl:1q11c•s: 

1. Inlclar la nueva práctica tan intensamente como sea 

posible. Establecer Ulld. n1ti.na que c•:•11t..-ast1~ c.:.n la t1.ntir¡ur1.. SJ 

se puede, an1Jnciar públicamente el cambi•:•. En resumPn, rode,\r l,C\ 

rt?solución de te.da ayuda C•)n•:•cida. Est•:r ddrá entere.-:~, d,.. man•_,¡·.\ 

q•Jo la tentac 16r. a rt?tro:ic•~dEo'r n.:· ~-';H!'~ce1 á :. _in rá11itJ,,mr_:,1h· t;.:<•n•:• 

podYi.~ t1acerl•:i, y C:1d._, dia q1.1e se P•:iso..:•11q4 ;,1_1 f'"()tf•:ic1>_ • ~~) "C''''', á 
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Jamás perml tlr una excepción hasta que el nuevo 

mir1ar l• energla de todo intento tut~r•). Adquirir 1·Ap~damente el 

1,abil•:1 es la meji:•r manera, a fin de qut: hay.:i un,• 'Jerdadera 1::iportu-

nirlad de jnfitaur"'" lo. Terif:.•r c.uidarJo de no emprendi:.>r ·ma tarea tan 

~1.nplement~ para canibi~r la hora de levantarse 

por la maN~n~. Es sorprendente cuán rápido muPre e] deseo si _jamás 

se lr.• .\l LH•· 11\ •• 

3. Aprovechar la primera 9portunldad posible para actuar 

sobre la resolución. Lcls 1·e~i:iluci.:•fH';'s con11.1n1can al ce!'ebrc una 

n1.ieva ''disposición" nu cu"ndo se t.:.m.1n, sino cu-C\ndo se traducen en 

efectos moti:ires. Mitchas Yeres podem•:<s haber decilli.do hact11 .:::1 

esfueyzo de recordar mejor los no:•mbr~s de· las personi::1.s. No C•bstan

te, hasta que romen;::ami:rs a emrJlear realmente el nc•mbre de lt1 

persunA en la conver·:0aci6n fl•'.t •-:;e inici._., el proceso de fiji1Ylo en 

nuestra memoria. C•AllV dice James: "Una tendenr:ia A aC'tuar '5P ve 

efectivdmante engranada en nosotros, en µroporci6n a la frecuenci~ 

cnn q•."-.' l·• accl.·11113s SP pr.:•duu:>n r•."¿¡lmente. Un.:i. resolu..:i6n uni\ 

buen.,. intención que se ov¿i¡..11.n-.?\ sin dar fruto en la prllctica, son 

algo 11e•)r que un~ opor t1J~j.c\~d desp?rdic(ada: trab~jan para impedir 

p·~·"°'il:i·1.·1"·-::nle la desr.t1r,1~ de futnras rcsol1.1cl.:ines y emocionei; ••• " 



r•:•:. haces de t1ábit•::is, prestc."trit'•n•:is may•:•r C\tenci.6n .::. ~u f·~·rmación. 

Tejem•:«z. n1.1estro.:i f1.1t•.tl"O, b1.teno::• c. malo, de maner'·"'l q1.1e 111:• p1.1C? 1J.1 ,-,r~r 

deste,jido. 

Por sup•.testo, debem•:is ser cuidadofir.•S en distinouH entrf_• 

b1.1en.::is y mal•:is há.bitos, 

3.3.3 TRATAMIENTO INDIVIDUAL V PERSEVERANCIA 

Existen d•:iS hábitos vitales para l,.3 .. 11.1t•:•determin~ci6n 

q1.1e es imp•:•rtante mencionar. El primer•::i es el' hábito de tre\tamien-

informe, o emprender una acti6n indicad~ l~ pri1nera vez que se pr~ 

sen te la .;.p.;.r tunidad. 

cada vez 

El segundo hábito vital es C?l de hacer •.tna sr.•\a cosa 

y terminar la. 

TerminaY una tarea en cada seslÓ'h representa •.tn gyan 

ahorro de tiempo porque no se necesita vdlver a revisar los hech•::is 

de la si tuaci6n y _ retomar los hilos perdidos en una segunda 

ocasión. 

La- capacidad de C•:>ncentración - de perseverar en tJn 
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camino seleccionado sin distracción ni apartamiento una 

alcanzar alt1Jras deo reali:.aci6n que han escapad•:. a los genios. No:· 

tienen otra fórmula secl""eta Q!.18 la perse·1efancia. Estc•s .tndivid•J•:OS 

deben habe1· reconocido sus limitaciones desde un principio y deben 

t1aber aprendido, también, qi.tE.• el esfuerzo conc.entradr.:• d•J.rante un 

destello de genio. Es importante que sucumban a esa oculta 1 per~ 

insi.di<:isa, ca•Jsu de pórdida de tiemp.:i; el hábito de dej~r \e;.;~ 

tareas inc•::imptetas. 

3. 3. 3 .1 COHTROLAR O DEJARSE H•NEJAR 

Lo conttaric. a la planeaci6n es el mexicanlsim•:i: 

''hacerse bolas'', el ''ai'' va" o el "a ver qué sale''. 

En la vida tomada en su conjunto, y en sus diversas 

etapas y eGcenas, se nos presentan dos alternati~a~ muy 

diferentes: Ca·) detetminar nuestro camiho .y~ (b) ser juguetes de 

las circunstancias. 

Si es absutdo gastar nuestro tiempo en constantes 

reacciones y acomodaciones a los planes de otros, entonces la 

alternativa Cb) es insensata. 
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3.3.4- COMO VARIAN LAS HABILIOAOES DE RENDIMIENTO EN EL 
NIVEL GERENCIAL 

En el esquema anex•:• se m•.1estra en f-:orma C•:•ntept•.1.al la 

opinión del pro;,fesor Kat::., de la Univursid.r~d de f'h ct1igan. c•:•n 

cia en cada nivel gerencial. A medida que se avan::c:1 ~:n 1,:. 

c:entrarse cada ve: má.s en las habilidades cc1 ncept1.1alt1s y men1:.s en 

las habi l ida.des técnicas. De ac •.1erdc• con lo ind i cad 1:· .:--n el <.J J..aqn1 -

ma, el énfasis s.:•bre las hab1l idade~ t.umanac; dL?ber"á p~rmc:\n·2cer 

relativamente constante. Las Uefinici•:>nes de estas ti.al.>j 11dade'5 de 

rendimiento aparecen debajo de dicho:· d1.:H,i.rami\. 

ejecutivo. Tal ve:: la más signiticativa sea la cderent.:i.."1 qt.H? 

existe entre lí\s actividades 9erenci.ales (c•:•ncepti.1ales y t1•.1mana51 

y las operacion.J.lcs (tócnicas). La tendencia que tienen los e jecu-

tivos de "aferrarse" a sus cargos a rnedid.:l que lc·s a~cienden 

posiciones i;1erenciales, estA bien document'ada. E:üste una aparente 

renuencia a dejay una responsabilidad que Se tenia anteri•:irmente. 
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l!lllNCIPALES HAB!L!OAOESREQUER!DAS PARA EL DESEHPERO 

ALTA 
GERENCIA 

GERENCIA 
HED!A 

SUPERVISORES 
DE PRIHERA 
LINEA 

TECtl!CA: 

llUHAUJ\: 

CONCEPTUAL: 

A DIVERSOS NIVELES GERENCIALES 

CONCEPTUAL 
(ADHIN!STRARI 

(DIRIGIR! 
HUHM·IA 

(OÍ?ERACIONAL) 
TECNICA 

LL\ cap•H:idád de trcibi\jul" con mr.todos, · pr .. :.cesos, 

pYocedimicnto y tócnicas. 

La c.,'lp>1cirJ;:1;d do tr.o>.bi\jaT" efir.:~zmente con la ciente. 

La cüpacidad de desarrollar ideas .•• de manejar 

abstYaccir.:•nes ••• de ver la organitati6n como un 

todo ••• de rec•::inceY Cómo las decisicine~ de un área 

afectan otras ta.reas. 

Fu•nlo: Aloe Mock•n:z:i.e. ColoccLon Ejaculi.va. • 
.. Adrnlnl•lroci.on del Tl•mpo .. 
Ed, orupo Ed~loH.ul li:xponinon, Socc. z, P• J.!l 

Mo1Cico. 11>91 
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Esta observación n•:.s lleva 

ESH. TESlS 
SAUR llE Lfi 

el 

NO nrnE 
m3LWTEG& 

"Principio de Peter", q1.1e dice: "cada escalón aer~11clal l-'<:. 

organizaciones .jerárc1'.1icas eventualmente es 1: 1c•.1pt1dü p•:•r 1Jn ... µer .,;.;.-

nivel de s1.1 incc•mpetenc ia". (?) 

3. 3. 4. l !HPORTAHC! l\ COllT!NUAOA DE LAS HABILIOAD~S EN LA 
RELAC!ON CON EL PERSONAL 

Otro p1.1nto fundamental .i. l1.1str¿1d·~· por este m•:idel 1: 1 es la 

importanci-a ci::ontinuada de que el Ejec1.1tivo de:."'rr 1: 1 l le sus b.abd 1.do;l 

des para relacic•narse con la gente. Si def1nim(1S la "ger-cncia" 

definir la "direcci6n11 CC!ff1•:i el inflllenciar a •:•trC\S persN10;. pc.ra 

das del l id~ra.t..;. inc1'.1yen el conceptó de influenc1a. P·:>r lo tant 0: 1 , 

podemos apreci.:i.r la relación entre lidoratr:• y el ele.111~nt.:• central 

del mode-lo: la habilidad de relacionarse con los deu1ás. CoÍisidera-

mos el modelo como:i 1Jno de los más bá~icos en tod•:• el campo de la 

gerencia. Demuestra las relaciones q1Je existen entre l•JS cr:•ncept•:.s 

fundamer'\ tal e·s de la gere·h·c la ba.Jo li\s def ir'li cion~t;; genera les de 

habilidades conceptualé's¡ humanas y téC:nicas. 

El paralelo se Considera- import'ant·e debido a la falla 

coml1n de no diferenciar entre gerencia y liderat.:.. C1Jando se le 

pide a un gérente que exp.liq•Je la diferenci·a entre las dc.•ti, l•:\ 



may.:o..-la 'dicen q1.ie en s1.i ··:ipini6n s•:in la mismo co:1sa. Sin embaq:w, 

l•:·s· •:Observadores tdt.biles han ~.echv est.:.. di~tinc.1ón deGr:io h2.ce 

f•Jndamental del li.c.J¡:ir .. ,t•:• es la infli.1encia sób1"e \¿o gente. 

J.J.4.2 .a..ttl\LlSIS DE LA F1JNCION GERENCIAL P1\RA NIVEL 
OPER~TlVO 

El siq•1i.ente cuadY•:. tndiu.1 1~1s rel:.ci•:.1v.:-..,;; id12a.11._.s untt'e 

c•.n·o::;·:• pe1"enciu1 par.o\ presidentes, y •.Jn s•.t 9r3n ·:0111ti.(\:;.d de 'l.ftic•.1-

''Cuando se t1d dicho o h~cho todG'' ~11fati=a, ··~ebem~~ saber hacia 

d·~nd12 cpJerem•:•o,; ir, planificand•J la me.}:•I"' manera de lle·gar allá. y 

modelo vem~s ex~ctamcnte ~se mismo énfasis. El ajec~tivo Jefe de 

alto nivel dedicari Yna parte de DU tiempo mucho mayor a 

planificar y controlar que organi:ar, contratar persc•nal y dirigir 

Deber.a observarse que este mode·lo· Sugiere ciertas rela-

presentan las mejores ideas de aquel l..:•s Cpse han est1.idiad·:1 l•)S 
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ANALISIS DE LA FUNC!ON GERENCIAL POR H!VE.L OPERATIVO 
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Ge rene la 
Media 

Supervisor:cs 
de primera 

U nea 

PLANIFICAR 

l 
o 

R 
o 

T 

A 
A 

R 
p " 1 E 

z R 
A 

R 
s 

o 
N 

A 
L 

R 
A 

F"uonl.e: A\.•c: Mo.ckenú.-. Co\.ecci.on ¡:j.,cuüva. 

"Admi.n\.alr<K:i.on del Ti.ompo" 

e 
o 

N 
T 

DIRIGIR 

Orupo Edi.lori.GI. Cio:pa.nai.on. Socc. 2, p. z·L 

M uxi.co, 1PS>1 

81· 



p~rtantes de la utili:ación del ti~1h¡J•) y la efcctv1llad dol ~er~n-· 

c1.::1d·:. relativameinte veladas y en \cls c1.1¿\les la investiqaCJ.ón 

1i.1t•.1ra será s1.1fic1entemente rec.:impen:.;ada. Las pr-egunt~s q1.1c 

deben plantear inc 11.1yen: "C6rno cJeberA.11 tJastar 

gerent~s a l•:is d1stinl;.:•!::i niveles 912r~nci ... •les·:" y "Cóm·=· g11.stan l..:·s 

gerentes s•.1 tiempo a est.:•s niveles-.... 
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3.3.5 UN ULTIMO PUNTO DE VISTA 

Los individiJos asignan sus recursos a sus pro¡lLdS 

nece5idades y pr1:ip6sitos. Al escribir aceYca de la m•:•tlV<"CJ.ón 

humana, Abraham Masl•:iw p•:.st•Jlaba q•.1e la·s nec~sidades está.n 

e~tryrturadas en un orden Jerárquico y van de maner-~ asc~nde11te 

desde las necesidades bá!::iJ.Cas t..le superv1v1o•nc1a t1ast3 las de ,:i..,t:.:iY1'¡¿ 

alizcri.ción. Según Maslow, las per-sonas primur•:• mc•t 1 vadas 

satisfacer las necesidades básicas, antes que las de a1Jtorreal1~a-

ci6n. Cuand•:• una necesidad es satis·fect.a, de Jª de mot1vi:\r la 

persona trata de s~tisfacer otra de nivel s~tperJ.•)r. La s1quiente 

figura ilustr-a esta teoría. 

Autor rea
lización 

Estima 

Aceptac16n soual 
y amo<•:•sa 

Segu1· id ad y 
establ. lidad 

Supervivencia 
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La nece~idad de> autc•rreali;::arse 
por medir:. del uso óptimo de las 
cap<.tc idadi=-s, dc•tes y pr.:•tencial l._ 
dad e~> 

La necesl.dad de ser 

L,,. nec:es1dad de amu.,tad, a1f:-'ct:•::.• 
inter1cci6n y amor 

La necesidad de vivir libre de 
3.mona::as y de pcligrc•s 

La necesidad de alimento. bebi
da, tet:h•:o, cal•-•r y al.iv1c• del 
dolc•r 



PARTE IV 

INVESTIGACION DE CAMPO 



4-.1 HIPOTESIS 

Medt.ante ld realizaci.6n de l :i presente investigacL6n 

pretende determinar la existencia r:• de robat i~mpo5 riiv·~l 

gerencial, de ser P•:is1tiv1:• el resultado, habrá tambien que 

dihlcidar si este• se debl?, ya sea a la mala ut1li:ac:i6n q•.•c el 

ejecutivc• hace de su tiempo, o bien al desconocimiento:• q1..1e se 

tiene de los robaticmpc•S existentl:"S 

solucionar l c•s. 

sus herramientas p~1-a 

4-.2 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 

Las etapas q1.1P. comprer"ld1eron el desarr-•:•l lo:i del presente 

estudio son las que a continuación sa n•:ombran y explican: 

- Elección del proy~cto de investigación 

- Elaboración del pYograma de traba.jo 

- Planeaci6n, rec:c.pilaci6n y rcal1=aci6n d~ l~ 1nv••·_;-

tigaci6n conforme a la inf•:•rmac16n te6y1c~ ~rJq1.1iYi.da 

- Elaboración y aplicación de c1Jestionario= 

- Obtención, tabulación y an~l is is de los Yes1.1 l tados 

- Concli.tsiones en base a los resultado~ obtenidos 

- Recomendaciones en base a los resul t~dos obtenid• . .)"=> 

Para los puntos 6 y 7 que comprenden las concl1.1s1•:ines 

recomedaciones se optó por incli.1irlos C•:•mo::i capitule. aparte. 
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4.3 ELECCION DEL PRO\'ECTO DE INVESTIGACION 

Tomand•J 1?0 cuenta las c(:indic1ones act'JcJles de vida, ~l 

curso aceleYado de cambi<:•s tanto ec•.:in6mi c:os como po:ili ti co:is y 

sociales por los c1Jales atraviesa el pa.is y haciend•:i cas•:• a 

consejos y "l"ecomendacíc·ne"S por pat"te de maestYos, as~sor y demá.s 

personas q1Je de alguna foyma se enc:1.tentran invol1.1cradas c•:in la 

presente investigación, se determinó q1.1e un est1.1di•.::· sobre produc

tividad del tiempi::i S(,iria un tema apropiad.:;i para d.:..tY-le curso, tanto 

por- su enfc•que, como por la importancia que yepn:?sentt.\ para una 

buena administración el buen 1.ts•:• del tiempo. 

Con este mismo pr l.ncipio se le agrega.rc1n otl'"os dos 

temas; empYesa pequert:a y mediana, y e,jec1Jtivo en jefe, ya que de 

forma directa tod•:·· estos punte«.> se ven involucrad·~s en el q1Jehe1-

cer diafL6 de la vida emprcsArial. 

Es as1 co:omo el present~ est1Jdio toma forma y adq1_\1ere el 

ti tul o q•.te lo identifica c<>mo "ESTUDIO DEL TIEHPO COHO INSUHO DE 

LA PRODIJCT!VIDAD GERENCIAL DE LA l?EQUEllA 't HEOIANA EMPRESA EN 

HEXICO" 

Es también en esta etapa d1:inde se determinó que se tnab~ 

jaria sobre 1-a base de Administl'"atión por Objetivos <APO>, tomando 

en c1.1enta que c:ada capitulo tr:ndria un mó\lil diferente, con tema.

ticas distintas pero encaminadas a un mismo fín. 
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4.4 ELABORACJON DEL PROGRAMA DE TRABAJO 

Inicialmente se determinar•:•n los ob,Jetivos del trabd ii:· -1 

las bases para su programación. Esta fase incial de pluneaci6n 

debió ser ajustada durante el transcurso del trabaje•, de tal for-ma 

que se previnieran los problemas qlle se pudiusen presentar poste-

r iormente. 

Se formuló un plan de ty,ibajo qi.te incli.11a las act1v1da-

des tomando en c•Jenta la complejidad de las mismas. y de acuerdi:• 

los recursos dispon1bles. Se hace constar q1.le alqun.;is de lc•S 

tiempos invertidos variaron respecto a lo programado, dQbido a 

causas ajenas al e$tudic1. 

4.5 PLANEACION, RECOPILACJON Y REALIZACJON DE LA 
INVESTIGACION CONFORME A LA INFORMACION TECN!CA ADQUIRIDA 

Considerando los factores que se c•::injuqan:in en esta 

investigación, se hi~o una evaluación con el fin de presentar los 

alcances de la misma y los beneficios directos que se aportarian 

al campo de la productividad gerencial en base al tiempo de l~ 

iniciativa privada del pais. 

Concluyendo con la fase preliminar, fue necesarii:• 

allegarse de elementos de información complementaria que sirvieron 
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para ampl i.ar los criterii::•s y ciment.:lción d•?l estudio, tom~:u1do como 

base: 

- Estudios efectuados con anterioridad Cc~rrera de 

Administración y otros cursc•s relacionados) 

- Capitalización de eKperiencia de diversos expertos CHª 

estr·:i~, Ases.:.r, C·:imput'teros y Emprcs-1r ios> 

- Bibliografia especializada (cualquier tema inherente 

al est•.tdi•:•) 

En base e:\ est.:is puntos, las actividades comprendidas 

fuer•:in las sigub~ntes: 

- Lectura de te~tos especializados 

- Recabaci6n de inform~ción sobre la iniciativa privada 

Cvüiitas) 

- Establecimiento de contactos con ejecutivos 

- Aplicación de cuestionarios a ejecutivos 

- Ases·-·r-ias y e"<amenes •:iculareS 

4-.6 ELABORACION Y APLICACION DE CUESTIONARIOS 

Con la finalidctd de .:•btener el mayor namer•:o de datos 

posibles con caracteristicas reales par-a el desarrollo de la 

presente investigación, se decidió aplicar una prueba de cuestio

nar ii:• ( form<?. impresa medianb: la cual se proporciona infotmac ión 

escrita por parte del entrevistado:• al .tnvestigadcr). 
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Para la elección de este instrument 1:. de investiQ-i\ci6n ·~~ 

tomaron en consideración las ventajas que .:ofrece el m1sm•:•, (•:•mu 

son1 

- Permi ti= examinar un número may.:ir de casos 

- Su aplicación 

determina.do 

reali:a cc•nforme un tiempo 

- Representa un costo red1.1cidc• en ci.1anto a tiempo 

inversión 

- Facilita el tyabajc• de tabu lac tón 

- Da resulta.dos más rE>alEi's sobrL· aspee to 

particular' 

El presente cuestionario corista du siete preguntas donde 

p+:idemo::•s .;.bservdr algunas de caractP.r dicotóintc•:• (si o n•:i) y otras 

donde la respuesta se <:•btiene mediante el criltJri.:• di?l cuest1•:inodo 

de acuerde• a i:;1..1 ey;perienC'i<':ll laho:•r-al. Cé\dd una de las µreguntas 

estan dirigidas a ~1na metJ deter-minadd stn per-der de vistd que el 

objetivo final es común a todas 1:-llas. 

Una ve: redactado el cuestionario, se puso pr•Jeba 

tomando la forma de cuesti•:onario pilote•, el clJal fue aplicadci a 30 

individuos, casi el 10% de las encr.1estas p},:rneadas, esti:o con el 

fin de comprobar su efectividad. De esta forma se pudo verificar

la fidelidad, operativid,3d y valide: del mismo. C·:in esto óltimo, 

el cuestionario piloto paso a ser ya el cuest1onari•l definitivo, 

q•Jedand·~· comt::1 a continuación ~e m1Jestra. 
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UNIVERn!DAD INTERCONT!NENTAL 

N.o f":UEST. 

1. CONSIDERA USTED LA [X!STENCIA DE ROBATlEMPOS DENTRO DE SU AREA 
DE TRABA JI) U ORGAtH ZACION. SI L,; RESPUESTA E' NEGATIVA, POR 
Fl.VOR DEVUELVA EL PRESEtJff cuEs·11m1Mno. 

Si NO 

-· OUE Tiro DE ROE"\TIEMPOS GON LnS tlAS FRECUHHES DfNTf!O DE su 
AREA L-1: TRAP,\Jll 'J OHC/1: !1: AC l f!N. 13ClLO tJClMPílfiílLOS. 

1• ~'---------------- OTROS 

·\) _________________ _ 
o 1 - - --- --- - ---------

3. DF LOS Ror1ATTEMr~os ANTEE MErlCIOl·IAfJl_','3, COMO 1 º~' COMSIDERARIA DF 
ACUE'RDO A ''IJ rMPOHTANCT A. 

1.1 ____________ -------- ~) _______________ _ OTROS 
;1 _______________ _ l~l ________________ _ 
~) _______________ _ 71 _______________ _ .,, ________________ _ 81 _______________ _ 

4. DE LOS ROB1\TIEMF'OS l\NTES EXPUESTOS, CUALES CONSIDERA DUE SEAM 
CAUSADOS POR FAC'TOl~ES INTERNOS. 

1) -------- ----
5"1 _________ . ______ _ OTROS 

: 1 _________ ------ Gl _______________ _ 

J 1 ------- --- ------- 7 '-·-·---------------
·1 ' - --- --- -- -- ---- 8, -·---------------

.J. AHORI\ DI Ftl, CUAL E~; CrJNS l OERA DUE SEA~ C:AUShf.:lS F'Díl Fl,C"IORES 
EXTERNOS. 

1) ---·---------- ~-) ------------------ OTROS 
2J ______________ _ 

i:. ·1 ----------------
3) ______________ _ 7) _______________ _ 
~) ______________ _ 

8) ----------------

6. APARTE DF LOS ROBATIEMPOS ANTES MrtlC!ONAOOS, EX !STEN OTROS DE 
MENOR IMPORT,\HCIA DENTRO DE su r,ru. DE TRABAJO u ORGAN!ZACJON. 
MENCIONELn.-::;. SI LA RESPUEST,\ ES i'l:EGATIVA, PASAR A LA 51GUiENTE' 
PREGUrlTA. 

ll _ - --- ----------
~) _______________ _ 
:: ) --- --- ·--- -------
·11 _______ - ---------

-:·, ·¡ ---------------

G 'I -- -------- -----

, 71 ------·---------Rl ______________ _ 

OTROS 



-, ALGUNt', VEZ 'HA ACUDTDO ,!, UN r.uoso SOBRE f\OMJt·ITSTRt,Cim: rn 
TIEMPO 

SI NO 

POR DUE? a) F'ALT.3i vr TJEMPIJ b-~ PAL.TA DF nn::::ri-::. 
FAL TI, DE PRESUPUESTO !'MlJTJt!MCIDH'J 

OTROS 

GRr\ClAS POR BRINDARNOS llt.J MOMENTf~ PE SU '.'~LIOSO TIEMPO 



4.7 DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA 

con ltn pL'ln pn::ic:i.so par<:\ delirn1ta1- el tam~o.rio del~ demuef,t'- que 

la i•1':e~tig~ci6r1. Ur1 error muy comón consiste pensar quc::i una 

ffil\t· :· f • dl.o'bi::;t 

la pobL..-:ión: se creP •ilJ· p•:ir defJ_11.tci6r. IJIV:\ mues!,-·' Jo ~,(IO(l fK• 

TAHARO DE LA MUESTRA AL ESTIMAR LA HEDIA DE LA POBLAC!ON 

media muestra! y la desviación estánd~r, es pQsible dpl1car 1a 

dist~ibuctón norm~l l ·' c1el imi tac i6n previ.:.. de 1:• •Yücn::.ión dnl 

mos haciendo e· e~.3minar la con~trucción Yeal inter·v0lo de confi~!! 

::J. a..n.tc:> J~ que: e f¡_,;:t1J12m.·.~ nl t:'~tui...!ir:o '/ dctc:rm~.ncm·:i!; la 1.1crli<• 

muestra para estimar la m•.-'1i¿, de la población es: 
2 • 

Z a 

2 

E 

n t<-1m ... :i.f"íu rn~ce~:;._:n_io iil• i,-. muestra 
Z '" númerc• dü ur1H.l<.-1des de dt:.·svi,•ci611 E?stAndar ,-in la ··!istri 

buci6n nc•rmal q1Je pY···d•.1cirá t·l nivE?l deseado de -
fianza (obséYvese que par • .,, tJr.a c:onfian:.:-1 del ·35:.;;, 
Z :: i.·::i6; pár.:i el '3'37., 7.. "'2~58:1 
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a des•;iacjón estáridar de l_\ pi:·bluci.6n Ci.:·~·ri·-·cida 

timada ¡¡ partir dto· ,_, ·.t ud to·~ anti--ri·:•Yes i 

E e;·.-or, ,,-, difer<:>nLia má·...-im<? ent.r1? la medL' rn1Je'_,t.(,_\ y la 
media de la pc•UL.•r iór· que esl.::1111-:is dic:;.p1Jesh 0·; a ill.r?pt.:u· 

en el nivel d1:..• c•:·nfi.:1n::~ que hem•:•s 1ndiraú•: .. 

La mayor difiLultad al determinar ~1 tamana de la 

tra nace<5ari<l P<-Wa estimar la media de la p•:·blación r:••nsistt? 

P,¡y,J definir i-, m1.1t?str~• r~presunt.,tiva rlvl un.i.verso 

r.iones, que v,'ln desde l,a micro-en1pres,J hil.Sl:rl las d;: ma,,or 

1;¡·1 Siend,.:. el O, F. el á.rr:~ a cuestionar, se c1btiene q•_1e dr_0 lM 

en cifra~ realBs d 2:7,671 emµres~s. 

e) Comc1 ya se había mencionado, el prese11t•.2' esti.1diQ está basad•:-i 

las que ocup._~n el 80'1. de> la inv1,-:;t.igaci6r¡ '! t='!1 .::,)¡; · r.:stante 

las seguml:1;.. 
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d 1 De acUQrdo c•;•n el punto anterior y del 17''1. -¡a expuestc•, 

ün número de 68, 301 0r gar1i:a.ciones. E~. te dato eq1üvale a 

e) Una v~~ delimittl~ el universo, se utjli~6 la fórmula d~ 

Universr1 Finito con el f i11 de obtener l~ muestra representa-

tiva de p~l;e P.studio. Lo cual di1.) como res1Jltado final 350 

ri.:is. 

~tandi\r do 5. :::; ·~ <.::. (,7/.) 

lNFORMAC?ON OBTENIDA DIO:: 

DURO DE lHVESTIOAClONES Dlt MERCADO. 

AV. INGENIEROS MILITARES Ho tO!J - 40 PISO 

coi.. LOMAS DE SOTILLO 

NEXICO. D. F. 
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4.8 OBTENCION, TABULACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

TllTAt DE ENCUESTAS r,PL!CAD, ~ 350 

PI lncipales causas de pérdida de tiempo 

l. inlel'" >r:: .. r·p·5 l~le-f6111 ,_<s 
..... ~"dm1n1 ;;'tl'ac.1611 pur- c.ri~1s/pr1•:.r tdades 

cambi."-nlt~s/ Y1.::sCtl'.·t-:l" P'--''i•Jt::f'í·:.<.; pr.:•hln 
mas 

-·· delegación i.nefir:€1:·/h,:1eer; -:• yi:• ni1r~11n· 

inYC"•l1.1c1·ado: 1 .. :n del-i.llt.:s/ t ltil de ,_1r:: 
legcici6n/k r:·r tr...tb ,jo:.;, dE> 1',.;l.ina 

·-\. visit~nt(' in1;t-;;pe1 ,.::.i,d,._./p1_1L~rt.:.> .dJ1ertt). 
5. falta de o:tb)•::'ll · _;, pr·i .. ru.Jade"." 

plan d1 ,)f t1:• 

G. reuniones 1.junti1;1.s) 
7. trc?.tar· dL? db:;i.r~.1r .f,_~m 1"'1 ~,u,-. ··1 

tii.:mpo/est1mad•.:is ele tiempo .- .-ea les 
a. responsabilidad'/ cP.1t•_·r'J.11:id c•:nf1.1s•J/ 

falt<-1 de de _ _.c·rip,· i.6n dP.1 C"(n·:•ldupli · 
cid¡d d0 esflter_c.~ 

'3. f.:t}-1-,. ,_l.·. rr·· .. ~:dimu-·nb:,, ,. µ·-·liLit.:i.•_-. 
10. pl"ol l·:,1, •, d , p.-•(< __ .•:.r1~11 
11. ir1dl·' _ l6n/poi;,p1:•r1~Y int1Pt."'°sa.·iar1i~·nLi-:: 
1·2. •.:-•i:r i !,-:·r".:.i:, am•:•nt:·:1nad·~·/dr;·~·«(gani::il' lón 

~- _·r~··,,,_11 ir :ir1ele•:1_1 r•:,nfu<.:0• :.6n 
i:J. .·m•_tnci:IL i6n tmprec.i ··, 1 •:• J-,_. \t. ~1 .:, ·-' 

-,, de l"l\,.,_ •) fAl t:r. Je inf 0:•1·1·n.J.Cl.611 d~ 

r1::t•:•rno 
14 . .Lncapacidad puf a de 1: ir no:-
15, persori~l no c,•pacitado, inadecuadn 

(secn:.·tr:i.a, per s·:·n~•l de apc·yo·1 
16. hacer vid01 s•:icial 
17. infonn.:. :i6n inadec1.1.:1da/esper .. H .:i. q1.1e 

se tomen decisiones 
t8. jc.l12s múltiples 
19. esperar :::• tc;:ner todo~, los dalo:...~ 

20. no prn·-·ruparst~ p•:·r· •Jn rend1mit:..•nl•:o 
21. ronfl.ir.1:.:. con el equip•:•/fo·lt---, d·_, tr¿.,-

ba je• en ~quipo 
._, __ fal tc1 de revisic•nes de pr:i:<gt~·~·-· 

.... l, C<.'\ffibios de r•-•·fsonal 
:24. cxc:~s·:· de r::ontrwl 

No \ 

15b 46 .. 43 
13·:, 41. 37 

1.~5 •l(I. 18 

133 3'3.5·:1 
\Y 37. 50 

lÜ5 31. '25 
8•3 .::6 49 

31 ~4. 11 

71) ::::·i. 8-i 
70 20.8·1 
G":"· 1'3. 3S 
·\f' 14. :::·J 

'17 t3.'=t'='J 

·13 t~.80 

•!:O 12.8•.· 

35 10.42 
17 5.06 

1:: 3.58 
11 3.28 
11 3.::8 
tri ::.98 

6 1. 79 
3 .90 
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Otras causas: 

Ci:lwh.t1:1 úe Í~' l :.•1 Jdat1t"c . 
. :'6. di~ J ff tfabaJ•:OS sln b.Hm1n~'r 

1 1l-• dr· pl··.:c···,~, ~.p.!, ·l\1. 0 •t~ 0 ;.1.-.s 

·;::o, mi.· PQ•~o o ,-_1~-!m2'!:.;i.~dc1 p.._, --... ..111::1.l 
::::·-¡, f¿,J I ~ d·• in·· 1 1v.:11 1.6n 
8t1, f~ll-1 dc: .::\1.11,:•dis. 1plinil •=• d1 ,1·i¡1lin~ 
31. •"-' .:i.d .ptqrs~ ,, t._,,, r~mbios 

32. decis1onc~·. ¿\ l' liger 1 

33. querer t•:odos los dat•:o<;, 
'J4. d(•cisiones rK•r comité 
,_,__,, 11':• \C<:.,i:-lver c1:•nflli:l.:•s al moment.1 
36, problem,1s rje trdsl&d•) llráf ico) 
37. no (0,- -;·,.:·CL'" pr·o:·,t:J1(-·,:1as 

E:-.t~s son ¿.¡lg1.1nd<:, de lac; causas má~; c•::im•.m~s y palpables 

que alteran y da~an la sana utili:aci6n del tiemp•' y P•)r ende de 

l~ productivida~ d~ las empresAs. 
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¿ QUE TIPO DE ROBAT/EMPOS SON LOS MAS FRECUENTES DENTRO DE SU 
AREA DE TRABAJO U ORGAN/ZACION Y COMO LOS CONSIDERA DE ACUERDO 

A SU IMPORTANCIA ? 

EJECUTIVOS 

160/_ .;· 
' . li! 

140r .· 
120,. . .. " 
10oi · 

BO¡ 

60 

40. 

20 

.~· 

f 

o V ¿- ~ mgr / l2!V" / ~, / C::V- / 

46.43 41.37 40.18 39.59 

•Ver tabla de resultados 
pag. 93-94 

37.5 31.25 

--,1 
/ 

/ 



¿ QUE TIPO DE ROBATIEMPOS SON LOS MAS FRECUENTES DENTRO DE SU 
AREA DE TRABAJO U ORGANIZACION Y COMO LOS CONSIDERA DE ACUERDO 

A SU IMPORTANCIA ? 

EJECUTIVOS 

~ ,, 

20 

o 
26.49 24.11 

•Ver tabla de resultados 
pag. 93-94 

20.84 20.84 19.35 14.29 



¿ QUE TIPO DE ROBATIEMPOS SON LOS MAS FRECUENTES DENTRO DE SU 
AREA DE TRABAJO U ORGANIZACION Y COMO LOS CONSIDERA DE ACUERDO 

A SU IMPORTANCIA ? 

EJECUTIVOS 

/ 

50( 

40¡ 
1 . 

sol 
20!· 

1 
1 

mi 
1 ' 

!/ o-
13.99 

•Ver tabla de resultados 
pag. 93-94 

. //l/. 
1. 
1. . ¡· .. 

~ '~ i -~" , 

1 ·· ·. f 
··¡i; 

1 

1 1. 
1 

/ 
< • ...,.. ~/l:HV"C~/m'/ 

12.80 12.80 10.42 5.06 3.58 



¿ QUE TIPO DE ROBATIEMPOS SON LOS MAS FRECUENTES DENTRO DE SU 
AREA DE TRABAJO U ORGANIZACION Y COMO LOS CONSIDERA DE ACUERDO 

A SU IMPORTANCIA ? 

EJECUTNOS 

12 

6 

4 

2 

01/ ~ / l8ISV / l:diD' / ~ ~ ( -..:.V / 

3.28 

•Ver tabla de resultados 
pag. 93-94 

3.28 2.98 1.79 .9 .6 
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PORCENTAJE DE INCIDENCIA DE ROBATIEMPOS EN RELACIONAL 
PROCESO ADMINISTRATIVO 

ROBATIEMPOS 

30 

25 .. 

20·· 

15·· 

10·· 

5·· 

o- - - - -
27.0 % 18.9 % 10.8 % 19.0 % 24.3 % 

TOTAL DE ROBATIEMPOS 37 

111 PLANEACION 

0 ORGANIZACJON 

i!l JNTEGRACJON 

11 DIRECCJON 

.CONTROL 



AHORRADORES DE TIEMPO 

PLANEACION 

- TílAT/\R DE HACUl DEM/\STMJO/EST!MADOS DE TIEMPO IRREALES 
FALTA DE PLAZOS AUT01!1PUESTOS 

- RESOLVER PEOLJEftOS PROBLEMAS/AOMINISTRAC!ON POR CRISIS 
- DEJAR TRABAJOS SIN TERMINAR 
- CAMBIOS DE PRIORIDADES 
- F1\LTA DE ODJETIVOS, PRlORlüADES O PLAN 01AR10 

DECISlllNES A LA LIGERA 
- INDECISION/POSPONER INNECESARIAMENTE 
- QUERER TODOS LOS DA ros 
- DECISIDN POR COMlTE 

ORGANI ZACION 

PERSONAL CON rnottl EMAS 
- MUY POCO O \.lEMASlADO rEHSONAL 
- PEHSON/\L NO CAPACITADO/ INAüECU/\llO 
- JEFES MULTIPLES 

RESPDNSABILID1\D Y /\LlTORIMn CONFUSAS 
- DUPLICACION DE ESFUERZOS 
- DESOHGANI ZAI: IOtJ PfRSONl\L/ESCRITORIO AMONTONADO 

lNTEGRAC!ON 

- Rf:UNIOMES 
- COMUNICl\CillN IMPRECISA/FALTA O EXCESO DE COMUNICACION 
- NO ENfj,\NCHAH 
- HACER 'JID/\ SUCIA!. 

DIRECCION 

- NO ADAPTARSE AL CAMBIO 
- NO RESOLVER CONFLICTOS 
- FALTA DE COORDINACIOM/TRABAJO EN EQUIPO 
- FALTA DE MOT!VACION 
- DELEGAClON INEFICAZ 
- INVOLUCRADO EN DETALLES HUTINARIOS 
- HACERLO YO MISMO 
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CONTROL 

- !NlERRUPC!ONES TELEFON!CAS 
- VIS! TANTES INESPERADOS 
- FALTA DE !NFORMAC!ON 
- FALTA DE NORMAS/INFORMES DE PROGRESO 
- FALTA DE AUTOD!SCIPLINA 
- EXCESO DE CONTROL 
- ERRORES/RENDIMIENTO l~IEFICAZ 

- DESCUIDAR EL. RENDIMIENTO DEFICIENTE 
- NO PODER DECIR "NO" 
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PARTE V 

C ONCLUS!ONES 



COMPROBACJON DE LA HIPOTESIS 

En basi:;:i a l 1.:is i·t:L~1.1 l l-¿.rlos cibtenid•.:·s de l f\ presente in·1~s 

tigación, se dete""mini'l lo:. siguü~ntEc:': 

a) De acuerdo t:o:•n lc1 apliCdLión de 350 cuestii..1n¿\'fi1:Js, 

númer._:o de la rTH.IGStf.:;.. repr eo;;;entativa de un univers•:i de 

68'301 emprú·Jas p~qu,1Nas ¡ medianas, se ·~bserva q1J~ 

el factor Jcnon1inad·~ ROBATIEMPOS, si e~iste y ~ta~e 

las activiLladi=s ci:•tidian::i.s de i·~--.les l=•Tlpre~~-as, y de 

forma espec1f ica a nivel gerencial. 

b) De 1_1n mismo 1111:ido, se dctefm1 na también q1.1e lu·_-; 

ROBA.TIEMPOS, si:•n causados p.:-.Y deos si tl..l..:'1e1one;;; l P 

primera pol'" una defl.c1ente at..lmini~tración, la st•g•.t··1rli1 

tant•:1 p•:ir c.ie•o;co:inocimie11tc• de t-~1les robati¿1npos cco111•:. 

dr. -:-,1.1s herr<'\mient~·,s de so:•lución. 

r.) Pci,·· último se ~,pf"íala, r¡L•e lcis resultad•:is ,:•btenidc•s 

caen dentrc• dal marco d~ é~ito dLJl 50X se~alado 

anl~eri•:•rrnente, 1.:. que ·indicn una plena .j1.1stificaci6n 

de •.tn re~ultad·:i p•:•sitivi:• y nos da µ.:-r cierta y 

verdadera la hipótesis antes sef\alada; •:'l'Jet1vo del 
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CONCLUSIONES 

1. El fantasm¿1 de lc•s robatiernpos apar'"e_ce en uli 100i. deqt.. d~~ 

las áreas de '"r.3baj•::i a nivel geYen·~ial de las entµl"e~_;.as p~q1ie.:. 

f'ías y med 1ana.s 

2. Los robatirampos con mayor porcentaje de incidenci~ a ni~el 

gerencial s•:•n; 

a) Defic'encia en el uso del teléfono 13G I 46. 43% 

1~·1 Adrninistr-ación por cri~i!:""./prioridades cambi.-:1nb?s 

13'3 / 41.377. 

e) Oeleg¿1ci6n inefic~~ 135 / 40. 18(. 

d) Visit~nte~ in~:~perad0s 

e) r<...,1t.:1 •h.? i:ibje~iv•:•s, ¡:.Jr"l•.:.•rida 1Jes y plan di .•t"i 1.:• 

: 37.50% 

f) Reuniones (_j11ntitis) 11)5 / 31.25?. 

126 / 

Li.emp•:• -:\ r,;.rk•. lo·.01 ni\'l?les (e~pE?•_i f l.l·'.'l.fh•:'nte ger··~nciale-;.s). 

Además.· de q 1JP lus r-i:ibctr.iempc•s ~.nles ·~·· 1_J1Je'·' t;.)s no ~i: .. n e><cl11~i

VC•S dP 1..tnc;, ~.•.•lü t..·mpresa. Son leos que ·38 Pncuerit~.=..n f:n ITir.•)'·~··· 

número a nivel ~er~!ncial dentro del d~1bito empresarial. 

~. Los tipos de r0batiempos pueden variar Qrl ~u porcentaje de 

incidE!ncia t•:imand.:· el tipo de l l\nciont::s qw"? se realicen ec·¡ 

detf!rminada empresa. 

5. La mayor-L"'.\ de los ejec•Jtivos est.:in en la creencia de q11e las 

(alisas que origin~11 los r:bati~mpo3 s0n P11 ~u mayoria de 
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origen externo, pero recapdcit~ndo se dan cuenta de todo lo 

contrario. Esto se demuestra con los siguientes porcentajes: 

a) Factores Internos 81.~% 

b) Factorps Externos 18.1% 

6. Aparte de los robatiempos mencionados existen muchos má.s que 

pueden ser resueltos atendiend•:i los mfls importante o bien 

<!plicand•:i regla5 propias 

7. La importancia que los ejecutivos dan al manejo del tiempo se 

dP.fine con l•')S sig•Jiente~ porcentd.jes: 

. a) 32% aq1.1ellos eJecrJtivos que asisten o han asistido 

curs•JS sobre adm'inistración del tiemp.:;, 

b) 46% aquel los ejecutivos que no han asi.stido a. 1.tn 

curso de ad1ninistrdción del tiempo, argttmenta.ndo 

fa! ta de tiempo:. o de recursos económicos 

e) 22X ~quel los ejecutiv·:i~ que no han asistido a 1.1n 

cuyi;;;o de .rtdmini!;tración del tiempc• por tal td de 

interes 

9. Los robatiempos.enc~ntrados se ven reflejados dentro del 

~roce..¡;o admini~.trativo en .:1rdcn dE•creciente de la siguiente 

forma: 

a) 27.0Z 'Planeación 

e) 10.Si:: IntP.grati6n 

el c"'.:4.3~ Co0ntrol 

b) 18.91. Organizaci~n 

dl 1'3.07. Dirección 

si. El mejor generador de tiempo es la buena admnistración. La 

utili:?ación efj c:'az del tiempo y la buena administración son 
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indivisible-;. 

Todos conocemos sobre la impQ..-t:ancia del tiomµo, sin 

embargo, pocos ejecutivos son los que llevan a cabe• formas y 

sistemas para administrar su tiempo. 
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PARTE VI 

RECOMENDACIONES 



6.1 EL TELEFONO 

El teléf•::•n•:• es, p.:,,.. s•.tptJest•:>, •Jn·~ de 1.:-s pY .1.n.:Lpi:\le<: 

medios de ilhOYro d&l tiempo:.. Hay m1Jchas fi:irmas en QUL' el .J1J1Ct•:·~.;. 

1. Ah•:•rYa una reuni6n y ol ti.emp.:;i implic~d·:· en c 1:•1.~f.tl;.l'Jt!:. 

la, acort:and·~ la dist""ncia entra las d•:.s partes. 

a m1.1chas pers1:•n.as y ahorra, ,'\sl, un en•:·rm·: tiemP·~· itdi<;i·:·r•3.1 d-2 

1,1ia.je. S•:m c•::·mi.mes las llamadas telQf•:·n1c:,s c.:.nji.mt,o.,~ •<P.1lt•r1ai::l•:·

nales e inclus>:» multic•:•ntinentales. 

3. Ah•::irra viajes inútiles. M1Jct'1•:.>S vended•:•rr:?s se har1 

evitado un vlaje llamando pteviamente y desc1Jbriend·~· qu~ •.::!l pr•:•s-

pecto no estará. en s1.l •:>ficina. L.os ejecutivos q1Je atihe.ld.'.'.mente, 

telefonean para cc·nfir'm"'r una cita, ge áh•:irran 1Jn viaje i.nútil, 

si la cita n,;:, puede ser mantenida. 

4. AhJJrra car- tas y el tiemp•:• de espera que implican. 

Dado el tiempo que toma consid~rar, dictar, transcribir, verificar 

'firmar y enviar una carta, y dada la J'.li:tsibilidad de que el desti

natario:• prop•Jesto sufra 1.1n retraso ~nte-:::. de? leer la, un~ l laina.d.:i; 

telófonica establece un t•:•nt.•c:to ins\:.antá.ne•:i, ci.testa men•:•',; ·1 p1.1cd1..· 

hacer me,jot' el trabajo. En relatíón c<!•n esto:•, se hace más p~tente 

la ventaja del teléfono -·:1frece 1.ma c:om•.1n.ic::ad.ón en rk•i.;. s(rntid·;:•r.. 
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Si sr: imp•:or1e 1.ma dlSC•.1~i6nt el asunte+ p•mcte sor dil•.1c10.~'d':;; en el 

6.1.1 CAUSAS DE LA ESCLAVITUD TELEFONICA 

Irónicamente, el telófo:ono, un•:o de los medi•:-s mAs 

eficaces de ahorrar tiempo, es también un·1 de lao:. ca1.1sas principa

les de pérdida de tiernp•:•. Cómo se salió de nuestras man•:•s este 

instrumento de la eficacia? Cómo es que tant•:•s ejecutiv 0:.s se 

permiten c•:onvertirse en esclav•:>S y no en amos del telél.:.n•:o? • 

F,...r .. .e la~ razunes mA.s obvia.,;, se encuentre:• el de;eo del 

-:.Jet•.1tiveo de participar en todo. También interviene en est.a 

situación ttna cierta falta de autodisciplina. La incapacidad para 

terminar las conversaciones y el temor de ofendL•r i\ las perso::on,;,s 

haciend·:• se\eccionar las llamadas son 1recucntP.mente ·algunas 

fallas. QuizA. los que mA.s sufren de este mal son tos ejecutivos 

que nunca han aprendido a emplear con eficiencia a la secretaria •.. 

N1Jeve de cada diez ejecutivos invicr'tcn cuando menrJS una 

hora al dia en el telófon•:i, y cuatro de cad·a·die:z invierten más de 

dos horas por d1a; de manera que es e"Videh"te la tJr9ente necesidad 

de la disciplina en el •.1so del teléfono .. Un factor devastador ~n 

la batalla por el C•:•ntr•:•l del ambiente es la llamada q•.1e llega. En 

este campo táctico de tiatal la yacen los nervi•JS dr:strozado:•s de 

m1Jchos ejecutivos que conq•Jistaron otros a.gentes de pérdida de 

tiempo más impositivos. Los ejecutivos· q1.1e cuentan con ayuda 
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secretarial marchan inexorablemente hacia abajo, 

cuando no otorgan a sus secretarias la autoridad en estd. á.rea 

critica. 

6.1.2 LAS LLAMADAS QUE LLEGAN 

En interés de la sana admLn1straci6n, el •:'.lb 1etivo es 

prevenir QLle las llamadas Q•Je llegan, de<.0>L1 1Jyi\n la co:•nr:i:rntración 

del ejecutivo. Esta meta e%ige la mediación profesional de la 

secretaria capacitada. 

Su primer pr•:•pós1tc• al recibir la ll·1mada debe ser 

determinar la urgencia del asunto la actitud aprc•p1ada para 

manejarla. los e __ iecutivos que deciden ser duenos de tiempo, 

c.::isi siempre dC!::.cubrcn que un gr.:i.n núm~r':' de? l.J~ 11.Jm.:\da'j q1_1c 

llegan e~;tá.n, d(o> hecho,equivocadas. Otr•:•s miembr•:•S". de la oq::ianiz~"

ción p..:•drian haber pr•:.porcionado la información requerida má.s 

rápidamente y mejor. Estas son las llamadas sencillas. MAs 

dificil es la llamada sobre un asunto dentro del área de responsa

bilidad del ejecutivo pero q1Je su secretaria '-' otra persona podría 

manejar. En forma diplomAtica, la secretaria debe descubrir el prQ 

pósito de la llamada y preguntar si ella p1:•dria prcipc•rCl•:in,:;r la 

información, p•.testo que la tiene a la mano. 

Otro tip•:. de llamada se refiere a preguntas que sólt:i el 

ejecutivo puede manejar, pero que no son de una 1.1r-gencia tal como 
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01 •.:.i:·- tJes•:•c1,1pe·· 11 e•.:; 1.1n .... ::. pregunta apri:ol.1Lad.\ tp.1~ lc.1 ~>tocret.:.1rJ.a pucdL' 

t1acer. M1.1ct1•:·s l?Jl!C•.1t1•1•:•':i Prcfier •. •n di.\r .. ,ut•:•1n:i.t1c.:1m~·!ntr! '21 t1~":• de 

resp1.10:-sl:a c•:im•:ic la q1.1e c1tam•:•s anteri·:.rm~nte, en t•:•d•:•" 1.:-s cao:. 0:0 ~, 

e·,;cept•:• lc"\S emergenciils. F.c;ta es •.1n21 p•:•<;ición f1.h•rh~ •,· -:1lt. ... "lmentc> 

~fi"ca:.. Implica q•.1·? el eJecut1v•:• esta real1Hante 1: 1 c1_1rM.d•:• y q 1.10 no 

debe interrump1rsele t.asta quo:~ pueda atcnclr?r l·).·. 11 amada.s 

recibid.as en 1.1n 1tH:•rnent•:• c•:•nvt.?niente par .. i. Col. 

útil a amb.:'.ls partes en ~:!Std sit1.1ac16n. H~uicnd•:• 12spcr:i.r la 

pr.;!rS•:•n.:I q1.18 llam .... , c::·n •.Ir• simpl!;! "Per1111.tame ver s1 p•.1ed1? inter1·1.1m-

pirl•:•", el la piae 11 t?Jt.Ji.:1.1tiv•:o breve r~spuesta, s1.1f1ciei1te 

para el que llama. Este tipo:- de 1riterr1.1pci6n p1.1edo sc•r rápitJ.:1 

tc:"ln fáci lmentl~ mGne.ji\da, qr.tt:.• destr1.1ye la continuidad del 

ejecut1v•:.. Este ret.:•rna inmediata.ncnte a su tarea, en 

secret¿i.rid prc•p•::orcic•n-"' la inf•:·rmac16n deseada al q1.1e llama. Este 

grade• de c•:ola.boración entre secretarieo. y ejecutiv•:o proviene Unl.cª 

m~nte de lt?. práctica. Toma much 1:. tiempo desarrc•llarla, perQ es 

sumamenh~ vatios<:\ ¡Jt.•rü la eficumc1.::1 últim,:\, 

Luego e":iste la llamada 1.1rgente, pr'eidentiíicada P•:•r el 

ejecutivo como de 1nA~ima prioridad, la cual justifica la interrup

ción inmt.•c.Jiat~•· L•:•s jedes q1.1e aprecian el valo:ir del tiempc• de sus 

5Ybordinados establecen 11rocedimientos que los protejan de lo que 

se ha den°:•minado "p•:•tencialidad de las llclmadas 11 del .jefa. 
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s1.1f¡cient;~mente c•::im·~· p:lra dtrc:u:J" L • .;..terl1.:.t61: dL~ ''·'·' l-'Jf 11-· i:11.1i..:;1 <·1 

me.j•:•r proced1mi.ent•:• sea afirmar: "Está •:·c•.1p~.j,:, ·~r. ·:~to uk•111~:nt.: .. 

Desea 1.1sted QiJc l•:• int.?rr1.11r.pa"?" 

decisión de la urgencia rel.,tiv~• sc•bre el ll•.tE-~ l L1rti.:• En t;.iener,:;l 

est•:• f!Jnci·:•na ffillY t.no..-n, paíticul.;i.rment;t: p¿q·,;. L.1 ;;_;~-.:f(.JtF.'r ii:• tp.1 .. ::

preQ•Jnta .:.:.q 1.1n t.:.n-:• d,,:. ·1·:·:. -.1mabl!? ·.¡ .=..m1·~t·:•_ .. ;., d•.: 11 ... •l•·.?f,;, q•J.:l- q•.1•1J-.: 

clcu'•:• al que llam¿. que dese,:\ ay1.1darl•:•, si p1.1~.n1e 1·.:1t:i?tl·:•. 

El sistema de reportarse. l.11s tr.·::mcncL.""!"-, •11~nt..•.J.·"::. dl!l 

SiSb?ln~ de fidp•:•rtC\f·:;P. o\ \\:"~~da~) fí-J(l.bidt.1·.: ff,,~, ,~, .. ~ l_lf•.' _,1np} l 'ClÓi-,, 

El ejec1.1ti1J•) :¡•.te ~.:.c1: •JS•) p\¿n,;• d12 est,< t·'.?~.nic.3 d•:>t..:>fmin·.l p•:ir 

adelantad•:• cuándi::1 dese~• rep•:•rtarse. Puede ¿lt:.'~U.r d·:.· .. 1.:•11n:>nt.:.5 -por 

ejemplo: une•, e• 1.1na h•:•rü ~•van::.~,d~1 ·de la m¿,\'í¿,n~•. ~ el •:•tt•.'.1 1 entrada 

decidiend•:.i sus cit.::1s pi:\r,:.i. almor::ar, .;. bi.en, cc•rta de tll:mpo para 

desear una ch<c\r la pr•:•l•:•ngada. 

El agrupamiento de las llamadas en estc-i i•:"fn•L\ 1'ed1.1ce 

notablement~ el número de i.ntefl'upc:ic•ncs. C•:•l•:•c:a las llamadas 

un moment•:r conveniente par"" el ejec.1Jtiv;.., ~· ne· par.:\ t>l q•.1e l lamu. 

Da tiempo:• a estr= últim•:• para res•:.lver su pri:•hlema en ·:.tí.:\ f·:·rma. 

El sist~md de rep•:•ftarse permiti: t.:w1t·ot.ón .1 L• r,;.1cr·.:.-t~1ri<A 

obtener la .i..nformación q•.1e el e.jecutivo nec~sitará t~ner mdn•:• 

cuandi:.1 telefonee, l·:· c:ual aci:orta el tiemp•:• req1_1•.-.?ri•J•:• ·1 permit~.! ;il 
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La ·:·bJl-'?ci6n que la may·~·Yi.:t d•? lo:·~ •?.j1~c•.1ti•1•:os pl.:-r.t•2dn 

p.aYa 1.1saY este sistem.:1 1 consisten en o:d b:.~m·:•r'" a q1.1u l .. .,. p¿rs•:•11.;. q1.1t:.' 

llama r.e •:ofenda al ser a1.1st1Jltada. N·:• •:•bstant.t.o>, s1 la F.etrt:·ii•ria 

les garanti:a ante~ de pr~g1.1ntar s1.1 nombr•!, q1.1a Ge 1¿f0 E~ r'"epor·t4 

ré, uvitarA· ~·Ju se s1~11tan ir1tvrro~ddos. 

Nadie espera q1.10 1.1n médic·:• •:• 1.m cir-ujan·:• C•:>ntesten el 

telófono durante 1.1n examen 

ningón jurista conteste el teléfono cuando está ~n 1.111a corte. No 

tíend•:o una clase. Por quó, entonces, debe esperarse que 1Jn 

importante ejecutivo de nepoc1os estó 

disponible e11 su teléfono? 

6.1.3 LLAMADAS HACIA AFUERA 

siempre y 

N·:i marcar 1rno mism•::i. A pesar de l•::i q•.1e dicen algun•'.:IS 

ej~ct.itivos, es generalmente ·1.10 error marcar las p'r'opias l l.:=.mad,:1.s 

si se tiene una secretaria para h~certo, Curios~rnente, la mayoria 

de l·:.~ ~.Jt?c1Jtivc1 s sólo raras veces hacen que s1Jt; secretari¿..s 

marq•.1en s•.1s llamadas. No obstante, crs muy pr.:ibable q•.1e el eje>r:•lti

v0:1 que tiace sus pYopias l lamadar. pierda s1.1 t'iempc• al n•:i localizar 

a la otra persona o al hablar con la secretaria de la otra persona 

q 1.1e le inf•:•rma que est.i ausente. Obviamant'c, el costo:i de este 

mét.:idt:• rcs•.11 ta prohibitivo. 
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Las llamadas t1C1ti~ ,:i.f•.trH'•l ¡,.·, L~ól··· d;:ot.u~n S1Jr 0n.Hcc-.rJ .. ;•;, n···r 

la secretaria, sin•::i t.l'H~ d1~b1?n "S•.:?I'" .111P1p.: .. J.~1">. St:? d•.?bt> sol·"ci:i•:•n,'lr 

•Jn m•:•ment.:a <lpr.:•ni.ld•:• d·.?1 rJl,.=t ·1 h,\c~r t; _11.t·a•.1 l lam:.:1.-:1'> 1•.111l.:•, ..-:•:0111•:. 

pueda. Tener a mano el mater1~l y dulinead•) el tema. Nl anot~r l~~ 

puntos que han de ser abarcatk•s conduce, c•:•n frec1.1encia, 

•:imisic•nes. Cuántüs veces se cuelg.J jtJst.:• 3nte;; de rec.:irdar .:.t;ro:• 

p•mto que tratar? 

Ccimo:i co:ir-tesia, dice un ejec•.1tiv•:•, evite precpJntar: "Estit. 

•Jsted •:•c1.1pado?". En general la l"~sp•Jest"' será c•:•rté<.;111;:.nt("t neg.~tiva 

-per•:i frec1.1entemente 1als.3. Pregunt.<::> en s1.1 lt.u:;iar " Está •.lst•~d er, 

1Jna re•.tni6n7" Una pr-e<;11Jnt~ directa c•:im•' ést<l, atra~rá •.lll,:<i resp1.tt.!:?. 

ta directa, Si la persona ~stá •!n una reuni6r1, déle un brQVe 

mensaje •:i pida q1.1e le l \ame cui.1nd·:> se des•:•c•.1pe. 

6.1.<\. ABREVIAR LAS LLAMADAS 

La mayorla de l~s ejecutivos con experiencia están de 

acuerdo en q1.1e la forma de c:.:·m~n'.!'al" condiciona la terminación de 

las convt:?rsacic•nes telcf6nicac.;. "H•:•la J•:>sé, C6r11•:• estás?" e-5 1.ma 

invitación a una larga ci:.nversaci6n, incl1.1yend•:> l•:•s evcnt.:•$ actua

les, la vida familiar, etc. y a la inversa, "H:>la J.:.sé, necesito 

un par de l"espuestas rápidas, si me pl1edes atender un minute•" 

asegura una llamada breve y quizá alivie a la •:•tra pers•:•na, q•Je 

tamp•:<C•:• desea perder S•.1 t i8mp•:• ch ar land•'· riprenda t Íll•Ja lmentc- 1 

cOOo teyminar sus convorsaci•:•nes. C1.1ti.ntas 11 amC\das te l ef óni cas 

se prolongan interminablement~ p•:•rQ•Je ambas partes carecen de 
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6.2 PASOS ESENCIALES PARA LA PLANEACION 

El pr•:•.:.:.~~.:· de planificación implica 

.. '\nali::.ar la si tuaci.611 p1·esente (dónde at.•;iya_1. 

desarrollar los supuestos relevantes \qué cond1cionos es probable 

q•Je e-1.istan dentro:< d~l pla::o de ._;cción del plan), establecer' 

objetivos Cque sq dese~ lograrl, de~3trollar alternativas (en 

cuánt.:..s f•:.rmas di fer entes se pueden al can::.a"f est<:•s ob.jet ivc.s), 

t·:·ma.r e imple1t1entaf· la. detisi6n1 v establecer l•:.s pr•:•cedimient•JS 

de revisión y C•:•ntr·~·l. 

Neg~ndo:•se a vislumbrar el fut11r1:•, mucho:is eje:_c•Jtivos 

permitr.n que las tareas los asalten de maner.o. c•:onjunta y 11Jeg·~ se 

encuentril.n el l•:•s mism•:-s sin tiemp•:. püra. reali:arla..-;. Dad•:• que, en 

generL\l, la presión aument-a c•:onforme c11.1menta ~l nivel jorárq11ico, 

parece 169it•:i suponur q•J'e esta tendenci.:, ~s frecuentemente 

pr•:in•.incia.da entl"e los directi:•res de empresas. Aún cuand.:. pocos 

discutirian que el c. 1:incepto de planeación del futuro es el centro 

de la responsabilidad dél ejecutivo an j~fe, la mayoria admitirian 

q1Je la pl"esión de los cNentGrs conspif~"\ p~ra impedirles q•Je ti.implan 

con e•lta t~rea principal. 
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N·:- obstante, a quién hemos de ct.1lpc..r por 1?sta c•;1ndicic:'J•{'.' 

No es el ejec1Jt1"'0 en jefe lcl pel"Si:•na d 1;.tad~ 1.-h~l pude( p~(·..'I 

c•:•ntrolal" sus pl"opias circunstancias? Quién má•.,; en 1<1 ,_,rrydnL:u

ción posee la auk•r1dad (J:ltin1a·".' Ot.1ién mAs tüm•~ ~:l pc•der de 

asignar l"esponsabilidades a fin de liberarse a s1 m1.,;m1:i p~H."\ "-"•.:•1r 

1 as cosas que desea ria hacer? 

6.2.1. DETERMINACION DE 08.JETIVOS V METAS 

Pal"a los propósitos de e·:.tc'\ disc•Jsi6n, Ql térmiru.• 

''objetivo'' siqnific~rA los 10gros buscados por una •)rqan1:aci6n a 

lal"g•:1 pla.::o, y el términ•J "m12tas" s1qn1 í Lc:1.rA 1.:1 ,; t 1ne·; b1_1scd 1J·.·s 1-."\ 

corto pla::o. En la mayoria de la'5 empres-:.1c; un peri•:•d•:• d~ 1, 11:innc· 

may.:ir de •Jn af'fo designa •Jn plan corto pla=~· L0~ términos 

"estratégicos" y "operacic•nal" CO:•n frecuenc1¿1, coinciden, l"especti

V,:\menb1, con estas pr•:iyecciones de tiempo. :1e esta lll.:<nt-~ra -;,e p•Jede 

h1'\blar de "planeaci6n estr·dtéq1ca de: l•:.s •:•bJct i·:,;.,;; a larq•:• pl :1.:•:•" 

La ~reciente popularidad de los 1'r(•qr0me<s d~ administra

ción P•::ir objeti..,os CAPO) expresa la natur.:i.le::., critLc<'~ de h··~ .:ObJe 

ti..,0:0c; en administyac16n que indudablemente e·~cede al empleo de una 

C•Jando ;.:;: determir1.3.n n;etas y •:•ti .1:,1tiv•:•s, IJJ.ti·n ~=-1· .:\ t.tna 

1;.:mpl"P-sa, •:• bien paya tJn individuo, es imµ•:i1·lante evit..ar ¡x"·"-~Y un 
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;' le la~ Areas en riw:.· la eficiencia ha de ser busce\d¿¡.. El "mito 

d•:! la eflciencia'1 radicr:i en el -supuest.::. d~ q1.1e t~l e.jecutiv•:• más 

eficiente.esi ips~~facto, .el_ más eficaz; en realidad, si el ejecu

t.i_v.:i mA~ efiC.iente traba.ja en una tarea eqlliVocada, no ¡.,is efica::!. 

Cuando -1<)-:;, •::.ibjetivos a larg•:• plazc1 se pi.erden de vista, 

es 1Atil reempla:~rl0s con muchos a corto plazo, inc 1 LISC• con 

inel~\s ir 1"emediablem1•ntc.• ma.l cc•ncebidas, tales cc0 mo la dE• la efi-

cí~n,ld. Esto no quiere decir que est1~m0s en contr3 de ser efi

ciente:>s t~f'I las tcisas apn:1 piad,:.t'.:; en ~d m·~·menl·~· 1e1pr·~·piad·~·· r'er"o la 

inúl11. 

El embrll.JO de la 1~f1c1encid puede parecernos ca~i 

irr"11sistihle. Es ci:imc• la maternuJad, quiit-n esta.ria en c•:111tra de 

el Ll? Pe1·•:• veami:•s •.1n P.)io'mpli:•: inver-tir csf1Jerzo, de lw manera más 

efici~nta, en r~ducir el costo unitario de un producto que estA 

c•:•lot:il el métod·~· por delante de l•:•s yesul t:•dos y nue de.ja de t.:•1har 

en c•:-nsid8rc:\ci6n li:os i:•bjf!tivos planead•.:is, puede ser totalmente 

inefii·l= y habrá n~cesidad de repet1rld de nltf?vo. De aq1J1 la 

fras~: Si no tienn usted tiempo para hacerlo bien, cuAndQ tendrA 

tiempo para terminar-lo? Paya el ejecutivo ef1ca= la s~lección 

c>ntr0 hac1?r bi•?ll 1.1n trdb..tJi:o y hacer el traba.j·~· adec1.1ado n•:• plantea 

pr·~·blt.•mas. 



6.3 DELEGACION INEFICAZ 

6.3.1. BARRERAS PARA LA OELEOACION 

La delegación es la herramient, esenc1~l p~ra que el 

ejecutivo pueda administrar su tiemp.-_ •• N·:• .:ibstante, esta herr-amieri 

tcl pocas vt?ces es bien 1.1ti 1 i ;:adc.. La ner:esidad de el la ra.r,"menttó' 

es compr~ndida. Exi.sten barreras criliccls pal'"a l,::i. Uelf?9,0\r.16n 

conjunte• de e'.3tas son: 

6.3.2 BARRERAS EN El OELEOADOR 

1. Preferencia por la operación 

3. La falaci.a "y•:. le• puede. har::.er rneJ•:Or" 

S. Insequrid.:id 

6. Trimor a ser rechazado 

8. Falta Ue confianza en los subordinados 

9. Perfeccionismo, que condtc1ond el hipercontrol 

10. Falta de habilidad 1:•roani::C\tivr.:1 para eq•Jillbrar le\':i c:argAs 
d·? traba.jo 

11. Falta de delegación de aut..:•l'"idad pr•:•pc•YCJ.cinal ,:.\ la 1·esp•:.11·· 
sabil id ad 

12. Incertid11mbre res¡:;t-cto a las tareas 
e:.:plicar 
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l .• ~. Falti:' de tnterés para que lc•s s1\bnrdinadr:os ~--e desarr•:•l len 

t~. íalt<l de ~untrolRs eficaces y de supervisión 

6.3.3 BARRERAS EN EL DELEGADO 

L Falta de e·.;per1e11c1<:t 

#C• Faltü t1e r.ompet.t:rncic.\ 

3. R0h•1ir la responsaliil1dad 

•l. Dependencia exaoerdda del je fe 

5. Desorganización 

6. Carga de "trabajo excesiva 

7. lnm•?1·si6n en trivialidades 

6.3.4- BARRERAS EN LA SITUACION 

l. Politica de e~.hill1c16n per-son<'\l 

2. lnti:tlL:1ranc1a a !·~·':::. t'' r•.:i(~S'. 

3. CarActer critiL~ ~e l~s decisiones 

4. Urgenci1, falta dt~ tiempo para explicar (administración 
poY crisis) 

5. Cc•nfusi6n de resp1:1nsabi.lidades y de aut•:oridad 

6. Falta de personal 

6.3.5 COMO, POR OUE V A QUIEN DELEGAR 

Una d•:? la5 habilidades administrativas más importantes y 

pn:ibablemente la menos atendida v la peor' aplicada es el arte de 



t.wlegar. Saber delegar de> man~1'¿\ inteligente no es nad.,i. má·:c s3be·· 

asignar trabaj.;.s a l•:•s demá.s, sin•:- también qt.té 

asignar y cuAh~s tare~·:. c•:.rre~p·:.nden a uno hacer. La delegación 

efectiva es necesaria p'°'ra evitar q1.1edar sep•.1ltad.:1 ~:>n tri\b.11os •llJ•~ 

no le c•:irresponda h,Jcer a un•:i, y para i'SP.gurarse de q•.1r¿ Sf.? tendrá 

tiemp•:i pa1·,1 cumplH c•:.n las actividades que si lr:i t.:1 can a un•:.. Es 

lo.1 cla•m de l:~ adrnlnistr~ción t.>'1,it•:•SC:'\. 

Empef•::i, deleQé•r es dt t icí 1 

si(k• delegada 'I cuá.nta estam•:•s a•J t•:•r i;:ad·:•s par~ de i •?1Jar".' Uónd~;i se 

halla eso limit.-.:i ,:..penas perceptible enl:r•2 1.11v~ del¿9~1ci6n adec•.w.da 

y la d~scarga "i.leqal"-~' Cóm•.• se e 1JiL1 l¿>, "L1·~l~C)aci6n inv8rsaº? 

La dele~H~i.or, _,Jc.¡-c1.D!.l.:i •:-·; l~ ,tk~1<1nd.:i6n a 1"•5 Uemá,:; d•: 

re-:.pon::.abilt.d<ides J,1 t·.' :.:is q1_.,-~ ••lt··,,; \J•:rdri."n ha.cut, d,oibc>l'i~,r1 

hdcer y hartan <.-:1 11no f1.t•o>Se •.1n J•o..'fe ef1cient1~. Es una. av•.1da básica 

D indispensable. El que menos delega. está .;.;.nst""\ntemente escl.w1.:ª 

Je• por el tiemp•:i, j.:i.más c:s c.apa:: de ponerse i\} corrif;.•nlc, st:· l:!Stan 

ca en cosas sin tras-.condencia q1.1e o bien deberidn hacer ot<•J:> •:O 

debieran el imir+.lrse del todc•. 

DIJiza el jefe piense que dE:ilea¿\f no es muy im¡:.iortuntt~. 

~k• i::ibstant;e, para quR se teng? é:dto en la administración d1:?l 

tiempo, 5~ d•~be aprender'" a d11li.:gar de manera 1~ficientl:!; oste es ·~l 

SE.>Creb;. de la "~•<1lud" administ: <.--1.tiva. 



Mediante la delec;1ac.16n el je-fe eficiente evita inveYtu· 

innecesat·iamente demasiado tLempo en activi<lC'de::·, que n·~· Yequieyen 

<:•.l atL•nt:l6n persqnal, con lo que QUL'tJa tiemp•·_, pr1~ri.:is;, paya canal!_ 

.~ar leo hacia yuspon~abi 1 idades más prod1.1.t:t.iva~; 'r' sal i.<~fa~·_ 1 .:ir ias. 

6.3.6 UN METODO PARA DELEGAR DE MANERA MAS EFICIENTE 

ld<..:. 11·:.ta~ d" VC'Yifit-'lci6n son muy útill!-5 pard visuali-

:.ar 111E' l':Or l<'.\ o;i tuC\ri6n. 

tJr~ve~: si;.nr-e Lh lell·.H.161) 

li::os s inH iente en1.inc iados 

1.n1 <:;imple~ =•1 o no. "SI 11 significa q1.te 

se h<-'ce l;h~ncralménte lo q1.h:~ ~e .;1.firma y "NO" quien.:o deci( qt.te en 

siqno de intc•rr.:on.:ici6n. t.1-, ... ~e c.1.1alesquie:ora observaci•:ines adiLion~ 

ll!S q1..1u t.en~i'.' q•.ir.• hacef" ~cf.•rca de los enunciados en lil c·:oltunna de 
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U'_J..' IJí• CJ'.' 1 ': < t l ';.'I~.: • 

·;. [stim1tl•:• a ~nt· -~•.d1···r

d:.n,)·l•:•~'. 11,:1.-,1. •lit•: t;•:•u,,-: 
l.?1 in1c1.1tJ.V.::\ er-1 á•i?-.i:', 

Sl•"ml:"' '.lk•f1fk, 

! ·-·n ,;, l<:L 1•1 ~i: • •:1 t.• 
•. , ¡_, 

·1ar i._ 

i ;;l ! '.,,r,¡• 1 1 d \, 
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Si contestó afirmativamente todas esT.as preguntas 

..->•:>bre dt?\ego::\ci6n, pl·•:•babll-'rnHntr= está d1?leqando de rnam~ra c:>1 icienh:> 

·J1 contestó 11 N0 11 ,J .:1l91m,;,s d1· ul l ... 1s, usted debe mejor,_1r en .~lg1.mos 

aspecb::i·.::;. LL·~:. sio1.11.~·ntes c.:•mentarios corr-espi:onden ¿, los e iUnc.iado:is 

numerados det clJadro. 

1. Si 1Jsted no rJeli::ga las actividades s1..1ficientes en SIJS 

:.ullord1nados, qul.::ás usté ht1.cieni.Jc• un<.\ parte demasiad•_• •Jrande dt.·l 

tnibajo ck• el l·:os, .:\ lo me_j•:or está dt!jando traba,j•:• rezagad.;-, 

._,rnb.:\<: C•:•sa.s. L•:. q1.1e c•:•nst i tuy11 1.1na cantidad ¿1;d1:c•.ti1.d-.:\ d<..? tr dbaj•:• 

variar-á según la sit•.1ación, desde luego:. y pw.~de establecerse dH 

nensar a ellos en los probl•?mas. También muchos gerentes les 

q11~t~ recibir- un brev~ resumen del contenid0 de un info:ir-m~ del pe~ 

'.3•:11Ml ane: .. •:1 al mismo, l..:• cual l~s pt:1111il•: t2nb:(arsc i·ápid.:i.mcnh·• 

del p11nto ¡¿senLi _.1 y l<-1 re1.•)ll1endaci6n d'.:-1 info1·11L-'. 

lma falta de 

comunicación y a •Jna deficiente comprensión mutua respecto d·~ lo 

qu~ rlebe h·~Cerse. Pid~ls a su porson.~l que e,,µl1q~e lo que, segón 

•.:'l l·~·: •··11ti\_•11tlf:~n. 1?s el tr '\baje• dr:Jl•"C\·'ldo. Esto i~~ dará a usted ·¡ a 

ell 1• 1 "'= l~ 1:•porb.1'ltd<:.d i11rn1:diat<\ dt~ aclarar c1Jalq•.der mal entendido 

'f ~.:·ner:,~ de acuerde• co11 r1.•specto a le. q11,_• dE'be hacerse. Es triste 

h• hecho bien un trabajo que n•) era el requerido, 
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especialmente c1Janc.k1 poc.Jr1a haberse evit~'l.do :;:1 a.l pr1nc1i:.i1,:• 

htJbiesen invertid•:. un•:is cuantos minut.:is adict•:ina.les a lc1 to.o' ¡•I if.;;· 

ción del mi5m•:•. No ha escuchad•:. ui::.tcd algLtna ve.:, "Caramba, .Jt_•f1c!, 

pensé que usled habia d1r:h·:• ••. ", •:• " Cií::'lo:is, estaba se911r•:• de WlL' 

•Jsted queria q•.1e y•J, •• "? 

sus subordinados p1Jeden pen•;,3r que les estA q1.1Ltan•l1:i el tiempo 

asiq:1Andoles tart:.•:i.s LJUl?, en primer lugar, n•:• les C·~'*·n.~~pondt:n. 

EsL; i.dea fácilm·::-nte µ1.1eda cri.?ar frustrdc:ión, resr:intimiento, 

intluso una ~ituación 

"desqt.litar" d•.> 1.1sted. Usb?d 111.1ede ten~:r <'1!)s•:·l11t,:,m<':'r!t.e ,-4:-ón .:.1 

asiqn·:\r"les 1Jna t:tr·03, peri::i si t::?)l,··s n•:• l.) v~:n de 1?str.\ rn,:innrt, 

plleden 51.1·.:.-citai·ct: prct! .. ilvmc?.s sE!ri•_,.-. para 11sted 1y par.:.\ ell•:<s) en el 

fi.,tur•-•· 01.ise>r 1..•e y escuche 1•:1 qt.te sus :-· 1.1bo:1rJinac!ü$ h.::\cen y dicen 

n::?lación con l~ tan?¿\ asiqnad:i.. Indaq1Je c6rn·:i se sit.·nten respecte• 

d" 1.111 tr.:ibd j•:. a~--;iqnad•:• cu.,.nd•:• usted s.:is~·h?•:ha 1.:p.1·~ hay un pr•:•blema ._, 

aclAreh~s los. limites de 1~1 tarea. 

5. S1J-7 Sltbc•rUin~dc1s nec.esitan :aber lo que se esperi'\ Uf: ellos 

c6mw d1.'b~n pr•:•t.:ed~ • p.:<.;·:\ c;1_,·1'lpl i1· e :.in r.rn~t tarea as ign-3rj ~, quién 

tiene que t1a1.er q1Jé r:os.1, cuAndo, dóndt:, por qué y cóm•:. ú~lle 

h ·tl~rs1-~. Est<:· ne• signi.fi·::i. tfat.:··· .1 s1.1 per!::ii:..•ndl C•:omc• si fu1:..;en 

nif'k•s, sino describir' las reglas del juego y el pr.:· 1 :6:0-1.t•:• d11 q•Jt~ 

5t~ haga •.::?l lrabaj•:. de O\Cru~rdo •" l•:. f:Stipi.1ladr.::•. 
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t... A· men•:•s que usted r.:~;,.dm~nte dF.!see s-.:.1ber cómo Se? s i•]ont"'.:: su 

pers•:•n<..\l r~spect;o d•-' l'='·~ tareas que 11:1:<n a~ign~:i, n,·, les pregunte. 

desde luegr.:•, no les preg•Jnte e:uepteo que usted esté dispuesto a 

t~Scllch-o;_r verdaderamentf?. Usted n•:• l 1ene que estar de acuerdo con 

le• QW? ellos digan, ni hacer n.:1d,1 i:.11 l"&~pect.:o, inclu-_>(;• a1.1nq1..10 Pste 

d8 acuerd.;., per•:• por lo menos debe i~star ab1erto ... 1 escuch~r de 

manera cvmprensiva sus comentarios. Qué ocurrió la última v~~ que 

usted pr·~gunt6 ,-.¡ 1.1n subordin,Jrk• suy·~·. " qué eco;tr:_.y h<Jciend•.• quc.1 le 

impide rQal1:1r su trabajo?'' Cual fua la respYest~. 

7. Par·.:i. m1.1ct1os gerentes, es un asnr1lc. del lLr.tdo alentdr a sus 

.. onfianza y su apoyo ~1arJ torn~r la ln1c1~liva en ciertos aspuctos, 

0 1Jed1:n ay1.1d ... 1r'..3l? y av1.tddrlw ·• usted mismo a cumpli( c•:'n 1'.'l tt'ab.• i•:-•. 

c·1á.lc·.,;; :.o·.i11 la~,, co•..:;as i-·ti que el los p1.teden t.:,rn.~!Y },:1 iniciati\'<'1 y en 

cuáles 1J'3ted dese<-< q•.cc· l(! c 1:<11<o,1.d t••n p1·11rH21•.:•. Tt1mbién as.:,~úr¡_.-_.;,e de 

rp.11? i;?! !•)5 lo m .. H1l1211Qdn JPbidamr:>nto inf·:irmado:o. 

8. Si ne• e.xamina continuamente !:>t.t 111.:ido de dr:.>logar (e• en 

ples tr.::i.mpJs; q1Je 11.: t1-H1dr, 1.::i in.;it.;i dr-l1~gc1(1ó11 qu<~· SQ ha ffit':!nci•.:•JlrJd•:i 

ant•ooriorme11~e. RL'C•:1n1:.:.:ca QIJP 'Jt ..... •,., 1.1stl?d es un mal ctr~le1_;~dC•Y, 

sen\ •.1r1 c·~·nst :¡ni.e f?";;.t: 1 '.1'/·:i del t· J.E.:mp•:.; ustr~d no tiene tiernp•:• ni 

an•."l" q! ¿¡ par- .a b•.t!3 car y meditar er1 los verdader•:•s benef l r: ios de su 



tr~bajo. Ust~d queda atr~pado en u11 ocoáno ·Je actJv•11~ 1 S 

triviale~ y p1~r-de la oport:1Jnid.)iJ .J1! 1·':1.Hf:i;· Q} t1e111i:·, 

dqUellas actividades que le perm.itirian c•:intribuir silJ11Lf1.:utiv~-

mente a lü c1:insec11ción dr> 51.ts metJs val1i:1sc.1·;;. 

6.4 LOS VISITANTES 

varL\s ra~·-•ner,. LJ, .. , df.' 1-:>ll.:is es la difio:1dt:¡d irih.,-·_.nb• rir"i.\ dete.r. 

minar por anl tcipc;"ld•:• t~i.té información nct:es.i. t.:im•:·~ •:•bt•-'l\•~1 

La iri-:.\p.1.;;id.HJ De.Ha p1·~·VC'• si un ·11;::1f:,H•te !·11:ri0 

1-<<1111.1ni; .•t:lón imporlant~, c·-·ndi•·.ione1 m1.1t.het'O. puertc.1· o·literl.a';. P•:•r 

•.:1•¡".Ju•·""'-~··:i, la natL1rc::1l1;.•;::,,, rJel tr,,1.Jo.1jo de •1n •:1~~r:11! t.···, como el de 1.1n 

•'Q""nt~· de c,_;•rupr.,,~~, pr..1~dE:;i ser tal, q1.1~ depe11J~, de n•.ieva inform..lción 

AdE:"mAs df' la necesidad de m.:.1 1
•• 1 , ... -rs~· in formad·~·. 11"·1 

otl'a'*. frJ•~rzas operantes que L'-•mpl1c.:in ,_,.¡ p1 ,bl~m.""\ d1:.!l v1sit.:.11tr~. 

Algun~s de est,,~, .·:•r• la pr•:•pt?nsi61i"" t•.11·1·.'' t~S" ci:irrK• si est1.1··iera 

en 1.1na rf:c>unión ::.•:•ci.:,1 'I al hábib:1 de drmo:•r;:ir.-.,,,.. El simplt> de'::'i~·=• de 

s.:tl1•0>t Ji.té 0:ic11rr1.?, incl•.tso f11".Jra del pr·:•pio átnbitr:. dP tr,1bajt:•, 'lhre 

m11chc:. ru~rtM~ .oil visit21nt,e irt•:•r,,:•<'"i··1ri.: .. 

l•:•'S b~léf•:•nc•s 1?n la oficin~ son i1picament1:..• mas yn:;taictiva-,:; q1.11·~ 

las rügl as relativas a los vi~i tan tes. N•. •:•bstante, es pr-, ·babi·~ 
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l''t" º'·""' i.nvi->rL1 ¡¡,:'º' tien;p.:. f?fl lci r·-~cepc16n Jr¿ ·;isituntes que en 

ualquiAra ;~tra activtJ.~d. 

6.4.1 ADMINlSTRACION DE LAS VISITAS 

Inicie1n•:•S- n1Jestr'O:• ataque .. :-numerand1:1 l•:•s pa'ilos que es 

Jes~able seguir ~ntes de per'mitir la eni:rada a un visitante. 

Autorizar a la secretarla para manejar las citas. Este• 

le da u •:?l la l.3 a1Jtoridad nuces-lria, también, pdr¿1 selecciondY a 

los visit,u1t.-~s. Si í?ll .... '\ tienu duda, dtó>berá 11 .• cer ci.L:i:-:; t•c?nt.'l.tiV.:\S 

Determinar el horario de recepción. Esto es particular-

111er1t1.:.- ni;•c1:·.:ari•=• res.pect··1 al pers1:1nal q1.tr? 1-1.1·.J.lia al t" j 0::-c1.1tivo. 

D~be ec;t~•r disponible 1.m pi.?i-1.:.•k• f i. io::•, P•-·r .--; ;,~,11pl•:•, de 1•):(11) 

p¿1.~.irá.11 .: 1:-n 1.1n 1:•, simrlcmP.nt':" s·~·li1 d;ttnd•.:• "°' la sec:rt<taria el 

peri·~"k' 1r1á~ pl'6 1.i1h'_.' Ut~r1·•11t1Jl(•. lleUt?rán ser interr1:igados <::'obre el 

rr•-'rio· l.tr:- de:.• l~ t.:1ta r ,· l t1 .. m¡ .. _-, d~seack•, LIE-· manera que t:·l la p1Jeda 

ac• .. )rh:>1"J J.:1r al cqec:utiv1:• y prep;-\r~•r los dc•c:ument<:os que sC:'an 

Ordenar una sele,:ción de los visitantes. El ee.cr1torio 

dr~ l · :•:e• ,-.... _,r: 1 deb~ h .. '11-•,-.;;i_:: ·-~¡·, O•:O'.:>tción l'---11, q1.1o:- r1:11c::¡un..:i p1?rs•·r-

11c1 p1_i, ... íJ1 t"ntr..tY :o]r-1 anti1·-l s¡¿r intercoptadc:l. Ld -::.•:>cn?t~ni:; debe 

rer:ibl.Y tnslrucr.i•:•nes -,:;obru lo·s pr.-:•c:erlimi.enL'-'<::i cor 1-'::.':.es 1~..;ir;1 .Lntf:r:. 
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cept.ar. Un :::imple: " P1Jed•:i ayud.:1rl•_:. en dlo1:i:·" en tc•nC• -."'itnL.;.:.t .. s•:i, 

bastará generalmente. A la pY•.:>9nnl.,;1: " Está él •:'lc1.1p~rlo:+-." el 1 de 

ber!l r"P.Sponden 11 En este momentu, s1. Puedr.= llamar-le dtispués 

dese.;\ que k· inteyrumpa?" Esta il· (;i6n impid;?, 

cit~ y n(! puede aplicárs'~'le ~i_1tr.•mát1camente el sup1.1rost•;1 df.:i que ::;1,1 

asunt..:o sea má•;; i'Hp•:•rtante que e:·l tr:"b<:\ j.-:. q1.1e 1-"l ejec•.1t1vc· reali~·-:1 

It a la oficina del subotdlnado. 

•.tri.:?. emrir ~lE: 11~1"", 

·~ Jt?CtJt1·1•:• mc."'int1r-"n» el L:<:•ntr'•:il de \,_, situ~ci6n, o·~"·q1_1P P'""d", n.?t L

rdrso en lualq•Jier ·r1.:im~nto. l4> S8 .,,.,,;~á 11.á-_, _1.:ri.:.J ~101 pr·:•lJl;_·11,,, de 

lu'.o-> archivvs, la cc•pia.dc.ra •:O c1.1alqui.1?Y c.151.tnt•:• que- Lrnpl1Qu~. <~ji Sr.? 

V•"!r al visitante fuecci d~ la oficina. •-;. <tn v1 1.1:111t1 

1.:\ ··ti ti.na, 

do..:•ndo el ejr_"cutiv•, perd>-:r"ld ··l c.;.ntrol. Tr· a 



Ja- 1:.ftt: u1.·• •."l ""l r~1,;1bidc•r. Oa.Yle •.tn cordial apr•?tón de manos y 

LJ1·eg11nt2r : ''Pt1~do ser"Virte en· algo?'' p~ra determinar inmediata

menlt:! la razón de que -li:. cl1.endier.3.. Enc•:intrarse con el visitante 

fu1·,•ra de- lOi 1)·f1cin'" hare má·~ fácil 1.uni\:al"" la d1.1raci6n de visitL'. 

Platicar de ple, Cuando un visitante se cuele, porque la 

r:;;ecretar i~1 n·:. 11::. intercept6, ·:· él reh•JSÓ atenderla, p 1:1nerse dt:! pie 

Con un ~,.d1..1rk·· .:;1nable d0b.11min..lr· ráp1dament<:> 1-:'I ru1•:1riria.rJ, decidir 

si ~cwpta \a intPrrupci6n o la difer11·á ¡13ra otra ocasión. 

Mi'nteniénd•:,se t.Je pie, impide Ql.H? el Vl'i danlE.• ~.o 0ii.ente, ganandc-1 

a.si el r•_•ntr·~·l psic 1:ilógic•:.. 

ltacer que la secretarla supervise la visita. La secretª 

1~1~g·.· dL' lrd.n~c1.1• rlr 1_111 tiemp•:i r;;i :•:•nabl•-", Pl i.C\ deb1:.> tel8fon1~ar 

abrir la puertet par.._, rc~c·:inl::'lr -:tlg1.md 1:1bligari6r1 q1J·1 Ut.o'bt::- o\-1n1u•-'"•. 

Es tu d.~ dl e.)ec1.1llV 1.• le.~ ·~·1x·rl.ur1iJ.:t.J p .... , c.\ o .. :s.~.H~di( .:.\ tic:!1T1p --:.l vi

J1tante o:_• de 1"t."-1p•.•f\ÜL•r d la seLrelaria: "Tl!(rtlJ.n~1rcmos E-:n Cl.nc•:• mi

n11tos", l·:• c1.1,~l alert:2• ni:• ~6lo _, ella, sino::i t'3mbién c.""\l visitante, 

de las 1nter¡·upcion~s del ~.jecYtivo. 

Llmilur el tiempo de la visita. Definir clanuncnte desdr, 

el µrLncip10 de cuánto li~ •·J•O disp0n~11. Cuando las visitas de 

'5•:1bordin.:•d·::.~, se ccincit.""(t.;i.n P·~·' t;eléf,--:,n•:•, ld liml.tación del tiemp•:i 

es 1.1n asunto qr1e debe atender la secr:.?taria, y no debe representar 

•Jn problE:>ma. 
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Evitar las interrupciones, tk· 

interl"•.~pci•;.nes rlt..' ning1..ina da'::ie, e't; cepto i::-mer gencia. - L'',, t fPmcis. L c· 

tl:nica t?~cepci6n deb 1 • ~·-·r 1.7\ llamarf., de supervisiói. de- Ja 

secretaria. 

Resumir con regularidad. ! . 1.-"' prAr.tJr:) 1fr1 i. </ idlhY:i 

p-;,rt.iculaY-:·-.:.> ,:, C•:•n t.::•d·:• s•.1 i~quiµ.:• I" ~u·~ •1ln1m1::'lr ¡,, ••·-·-:e$1d .. 1d de 

visitas ll·,i;-.spe •.• d.,;,, 1r·i1 .. l•.1s•:i de ;,·_.,n1..::•m::·: µr•.::¡y;~m._1d~1::0., El pr lí1 

tun1dé1d ·" lú"" al 1.•:•= ej&c•.!tlV•:OS dr::· reu1111·se :·~r,11.11.:irmente, di..: m:J.nE'fL"\ 

in-f·~·rmal, _ü .. :·rf.~11d•:• el tiemp•:• Yeq1.1,corid•.· p,<r .'\ a}rh•:•r::.::i,- f11•,•Ya. 

6.5 MEMORANDITIS 

En la may•:•ria de su·.:. f..:•rmas, el mern•:•fá.ndum es un s1.1p•11"

viviente de lii .:iscuras edadt?-~ ind1-1str1-~les Ji¿> las pl11mas de uve, 

de l•:..o; b:\Hqu, l lc·~ al f.·:·-:., rJf l per o·~··•:•l ti~· ·.•1 i r.1n.:t ma 1 remt.tnf::'r ~"J•_, 

'e li.t .:.\u~f.:!"1C l::, Ue tclófo:.·n·.:.• , rJel tiLn.t:J•-• J.: .. .i.i Lac.k1. L.:t r~prt::st:o1 ... ;:oo-

:i.6n t!•. la nl•~'n:\ ·.•c 11;.¡21,r lón, !::!!::: 1.tn t.:.(nbrt.! C<:•n 51.1 bloc!. de:: 111emeirc~nda 

El ceost..::., de lus mem•:·re·nr:J _, Lnnec:esar i•:-is, es incontable, 

per•:> C•:•l•:.s:tl. S1.1 ccist':• incluye t:?l tieíl•D•:• .' ...-sfuerzo inver l;ido:•s 

1 1JY1,:;1 ! [._,, 

leeYl•:· _.' disroner de él, tc1mand·:· S!n CllE"1ta r..¡ue t'.::"~te U1vri la 

primer'!. que se red:icta. 
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"Estas "Soni aquel l·:.s destinado!3 para p 1:.spc•ne1· el t-r.a.ba ~· ... (1Jn·.1 1·1 · ! 

en la ~ue se di ce que vamos a c.i.ctuar, nc•s permite no t1ctr•• n"".J"" 

durante un poc.-:-.• mAs de t.iemp•:•, con la conciencia tr:'lnqni.l~i: t;. l 

ml"!fr";..r.fi.ndum par der11..:.strar efl..ci...:11.:ia (c·:•ntin1Jando mi mi:<.n:>rA ,d1lrn d.~ 

principios J•l mes pasado -esto quiere d¿c1f: veamc~ s1 puedes 

lmc•:.ntrar la c•:ipi:a.l; el memorá.nd1.11n militante (la misi'H d~l \·1·:•mb(.-· 

\"ecept•)Y k· t..•~·nt'-?'~t..1 .. ¡,:, •:<.•11 t.:01r.ar'á. h 0:•1";.· 

riablemente 1:·~·ntc:-~ti.'( .\ la resp1.11?sta, pe1·:• 

<:>m t -.-,.:, r p•:1J (a 

n•:• 1 hace, el h•:·m-

obsr?rva c1.1'l.nd•:• tenem•:•s Jos üfl¡,:_1n.:i.: del mism·~· n•:•mb(P."' y 1~1 

mem·:1rA.nd1Jm p~ra que vean qué intensament tr.ataj•:• fr:l s•Jb•:•rdi.nad•:• 

insegur•.) frec1Jentemente i.n1.1nd:o. el escri.to:•rL• de si.t ¡ete 

El individue• más dai"'íirw de tod.:.s, es el q1.1e h.:.'\Ce 

mcm.:1 r'anda con c:•:ipia-s, evidentemente redac:tad•:•s ri-~r'a un ... , a1.1di1.~nllct, 

pero dirigidos, en realidad, a los receptares invisibles, no men

e ic:1 nados1 de l<?.s c 1.:.pias. C.óld,• ind i •1 idu•:i hace mem•:•randa pro:;.picis 

pc.~1"·:.A s•J gr1.1p 1:• / para fi.1era dH "'·,+J ar1.1p•:•. Los de dentro del grHpí.• 

c1::insigi.1en 1-,, q1.1e sea. L•:•s de fuera d<?l ¡;.irupo n•;• ccinsiq1.1en na.da, 

excepto f":5r.1.1char nr: .• ticias de lo quE.• se sup•:•ne deben h~cer si un 

generoso mi0inbro de dentf•:. del grup•:i le= preste\ s1.1 copia del 

n.<.~moránd•.lm. El eit:r.to u~. siempre rnaji:or ~-d lc•S miembr•:•s del pr•Jpl•:O 



g.' ~''- ·1•.:· ::•.111 las p~rsona~.; q1.1ti' se esp1?1'a que reaccii:1ne11, y si. los 

. .'.\,j1.:1·1·:·~ dl grupo que son 1·~·5 que harAn el trabajo. Pertenecer a la 

lista del grupo interno ~quiYale ~ cons~guir la llov·~ del cuarto 

d~ b"'1f'k• po:U.:\ e.jec1.1ti•1.;:1s. J:s 1Jna -~•Jténtica invitñci6n a m•:tvi=rnos 

jt.inti:i a l':·s· pod1o~r·:·:.•.:•"';· 

Enormes cantidades de papel sin impc1rtancia r.:1bstruyen 

las arterids de la 1jrganizac.i6n propensa a l•:i!'> memoranda. 

Sin embargo, •.In mJ?mc•ránd1Jm puede t:•.1mplir 1.u-1 prop6sitc• 

scncil la regld: Util i.::::arl·:• tan poc 1: 1 c•:im•.:i sea posible. Un memorá.n-

dt.tm sirve para rcc•:•rdar, par,3 acldt".3.Y, para (•:infiYm~\Y, 

Las institl.tcJ.C•nes que utili::an m•JCh•:• li:1s memoranda, 

u-:;ualmf•1,ti".:- están l len'°'s de err,-:ores de c.::imprensi6n y d8 resenti-

mient1:i, tk• hay manera más rápida de 

desc·-·ner.l•:0 n, qui? cada •.meo de ellos ~e retire a la scledad de su 

oficinct y comie11ce a 0nviar notas dl otro. 

El cont.rc•l del mem•:.rándum, comO::t el control de formatos, 

exige un inventario ocasional. Revisar la producción y recepción 

C1JA.ntos 

htJbieran pr:•dido :o,1?r más br·-ves? Este• dará. una inedida del mal ci.::im

p•:•ri:'3rnh~nlo:• ~n la ei.·,boración t.!,.:: memoranda y llevará. a de,jar de 

tr~bajar en papel~s inútiles. 
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6.6 REUNIONES DE TRABAJO 

Pl.dan a c1.talq~1ier gn1po de ej~c:Lttivc•!5 en c1..1alquier pais 

del mundo:- q1.1e en•Jmer~ las sietP ·3.Ctivid¿¡cJes que más tiempo les 

te.man. Oérlles un•:is mcirnent•:is para reflexi•:inar y cc•menten la cues

tión. InVal'iablemente, las "reunione~" aparecen entre las siete. 

Dado que las encue5\.<-<.s l.nLlician q•;e al~uno:is e1eculiv 1.:•s 

medio::; invierten t1asta 80 pc•r cito>nto da su tiemp·~· en rP.un11:1nes, es 

evidente la seriedad de este hal la:~1•:a. 

Uri experimentado ejecutivo dij·~: ''L~ mayor pérdida de 

tiP1r1p•:• ·~n nuestra Compaf'íia ld c,;.nstituye n•.te<;;tra reunión de alta 

dir•:?cción lo~.> lune'; p•.•r la maffona. No:i se1b•?1TI0~:, a d<.:onde vam•:t!'"· ni p•:•Y 

q1.1é, de manera q1.1e jamás sabemos c:11And•:• t~r111in.:i.r. SabE•mo::is quu 

lunes y q1_1•0> siempre IK•s relJnimi:•S los lunes. Al9·~· que no puc·d·:i 

soport~r es 11na reunión carente de final'idad, i110til' 1
• e~ 

6.6.1 POR OUL QUIEN CUANDO V DONDE 

En primer término::., y quizá. C•:im(!nmen'te, las re1Jnic•nes son 

convocadas con el propósito de coordinar actividades, intercambiar 

tnf·~·rin~ción y elevar 1-=' moral di.:> traba.jo. En segiJrnJ•:• té1111J.no, tE·ng_ 

mos 1~ reunión ¡Jerticip~l i· 1 a, para resolver problema~, y formular 

decis1~·1·1es. Una varidnte de eete tipo de reunión podr!a desiqnarse 

como reuni~1 para compartir los riesgos, convocada con el propósi

to de ••:•mpartir el rie5qo de una decisión impc•pular, arriesgada o 
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dificil. 

Muchas reuniones no deben celebrarse. Entre el las ~ci 

encuentran aquel la.s que el ejecutiv•:i conv•:•ca porq1Je es ¡ncap<J:: v 

no estA. dispuesto a tom.;ir 1.tnil decisión. Otr-:\ razón in::'l.Pr·:·piada 

la compulsión a la hipe?rcomunicación¡ esLL ..,;.~.n r~1tn1,.;0 ne~ en bi1:.•n 

con prc•pósit•:is de información y cc,ordinac16n, prf:!q1.1ntar al fin si 

algltien tiene algo de irnportanci • q•.nJ agr89.,,..r c•.tand·:· la 

r~spuesta sea negdtiva dar por te1m1nad~ 111~ inmediato la re1Jn16r1 

lk• que l:.t f1.1nci6n de lü reun16n estaba suficientemente ClarJ 

todavía en :.u propia mente cr.:•m.:• para J~tst1fi.:ar la conv•:ocat•:•rta de 

carece de información Liásica. o pi:ir-q111:· ni:• ha establecido una 

agenda. l9 1.1almente, puede desperd t •• 1arse un"' ri:uni6n si el 

t':'j~cutJ.'w«:O s~ niega a cc•nsid·:ir~··r q1.1ién ·::. S•:on l.:'.\-·, pr.or :.•:•nac; 1?SP.11~ 1 J

' l•~s y, le• más imPo:•rtante, quiénes SQn Lls pers•:•11as m~cesi\r1a:.:., l·~·s 

participantes cuy.:. t i'?mpo 

d~ aparecer democrático ~ du n(• la~tima.r j nadif~. 
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Por qué !.'!Ot1 tan froJ::uentemenlf...' inc~fi·-:..aces las reun1 1:ines 

de grup•.:i para resc•lver prübl~m.Js? Hay m1Jchas rcl.::on..:.•:;, tant 1: 1 prá.ct.i_ 

cas c•.:<mo St;JCiológicas. La primer.J y má.s obYia es, simplemente, q•Je 

~ntre má.s ~rancie es el gruµo, mayor es la difitultad ~ara estable

CEo"r la co:.municación 1.:.•r1tre lc•s ind1•Jid1.t•:OS que lo í 1:..rman. En un 

"g1·1.1po de dos", la c•:•municación es adecuada. P.:ro ugreguem•:•s 1.1na 

torc1:0-1 a pen:.•::ina al grup•_• ,_, 1nmed1at.Jmunta t1:nUren1c·~·.> sei~ can;.-.les. 

,\greg1_1u11o:is una cuarta pers<:•na y tendremos doce; reunamo::1s ( .. •Ch•:• per-

LS c,:1n~.'11;;os par d. eleoir, ~te. 

Una rt;;ouni6n programada ¡E1ra momento ~n que ni11gún 

1:.itr•:• ~sunto import~nte dein,111dará ld atención de miembYos, 

tétmino. Es má1:, probable que terminen 

e~-t1 :1léu1 i:.-··monlt-~ co:•nv•:..c:adas medi,:. hora 

,111111.1• .-=o •:· de 1<1 lii:•ra dP la é>al iilfl. 

tiempc• las reu111on~.::is 

El •:• ,,., dv \•:is ptlrt1 ci.p.~nte5 s .• :ibre el reloj p1.1t:ide 3y1.1d:n 

al di l' 1'cto1 '-' mintf..lnCt" l..t Y•".Hlió11 dantro de lo pr-evisto y a eviti:.\r 

f\'1e11l1.trds P.Y.ttaf'ias, ._,1.1rrq•.1r-~ intt:=..•"t;.·:::.•=u1l-es. Pero las restricci1:ines 

e\te1·n~~ aisladas no son suf lci~nte~. So 1·aquierc una di1·~cción in 

tP.l tL1~·mb=-, alerta y or l.·~nl·ad·-' hacia el •:•bjetivo para qu•.? •.ina 

ri:••Jn i6,·, teng ... \ ó·,- i b:•. 

P 1:,.r último, la 1.JIE";cit":i11 •k' local ina(jecuado y la 

f<.dt~ de aten•.ión a las nr··~ .. ~'.i:idade$ de r.:.>q1Jip•:• sQn fal].vo c•:•m1.me.-; 

•?1'• L:1 or·•pL~l""dc16n de las re1Jnl.• . .:or1e:. Las in• 1·aL.1ciones fisic:~s qtJr.> 
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no permiten la c•:incentración d&bido :i.l ,.-1.1id•:i, la fdlta d~ •;1~nl:LJ_,1· 

ción 1.1 •)tr•:is inc•:invenientes, fepresenta un-'\ mala elección. 

Igualmente, convocar J una reunión en un luqar demasiad··· 

tr~n disponibleg los ext1ibido,.-es o el equipo visual nece~aFJ•), eE 

también un 'i'rr•:.r. 

6.6.2 EL ELEVADO COSl O DE LAS REUNIONES 

los costos 9enerales y adicionales, 10s gastos ·J~ vi6)~ ·, el tiem-

po perdido antes, d1u~11te v después de 1 c-1 ,.-er.111i.ó11, arn:r.J• •1n ci:isb: 

rt1•J'.1 c•:iri-.,,ii.J~rble v más. Pc•r !<Jl mc•tJ•:o, ..,,1tes de planeai-, /. ...... q11~.: 

6.6.3 VEINTIUNA REOLAS PARA OBTENER MAS DE LAS 
REUNIONES 

De manera res1.1mida SI;! dan 



ANTES 

t. Explorar l.as alterantivas de la reunión, 

.-1:i Una 1h":1: i-aión de la par le rE..'sp•:•ns..::~ble fn.•cuentemente 

hace innecesaria la acción d~l grupo, 

bl Und conferencia telefónica conjunta puede sustituir a 

1.::-. 1··-·~11ni6n. 

una re•:nión p•:•sb-"ri•:.r. 

d) Cancelar la re1Jnión. Preguntarse uno mismo: Es 

necesarv\ esta r•.:>1.tnión'°".t" 

·:) t:nv.Lu un rL>µrL·ser.Lanl.e. Esti:i brindü e;,:per1encJ.~• al 

sub•:·r·dinad•:i '! ah•:-it·r.:-t ti.._•mpü al eje1.•.1tivo. 

Limitar la asistencia. r1~istir úr11c1mente el t..!.1-?10p 1: 1 neces.:\rio 

~. Reducir al mlnimo el número de participantes, Solo deben r\Sis-

\, Selecclona:r un momento apropiado. Se debe c•:intar con los datos 

y personas nece~arias. Programar la reunión antes del almuerzo, 

de otr~ cit~ n d<~ l~ hora de salid~. si esto es apropiado para 

Seleccionar un lugar adecuado. Son muy import;tntcs: la accesibi 

li.d vJ dPl luqcn, la Jisponibilillad de equipo, al tamarío de la 
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habitación, etc. 

6. Definir claramente el propósito de la reunión en la propia 

mente, antes de convocarla. 

7. Distribuir anticipadamente la agenda. F.sb~· .Jyuda :1 10!3 p.-u·tl-

c1pantes a prepararse 1 o al menos los pr~v1~n~. 

e;. Calcular el costo de la reunl.6n por minuto, determinando 1os 

salarlos totales por minuto y sumando a esta cantidad un 35 por 

ciento correspondiente a las prestaciones. OetPrminar el cost~· 

de in~ci~r tarde la reunión y el tiemp~ destinad·~ a los puntos 

de lñ aqenda. 

9. Fijar un limite de tiempo para la reunión y para la agenda. 1\c.1·-

judi~ar a cada punto un t1empo ~r0porc1onal 

relat.lv'.I. 

DURANTE 

to. Comenzar a tiempo. Anunciar, lueg•.:i cumplir. No hay 'ttst1tuto 

paya esti::i. 

11. Asignar a alguna persona la responsabilidad de registrar el 

tiempo y los minutarios. M,:rnl·~ner"so .•lr>d;.:1 re<;pE.H t.·~· al ti11mµn 

restante y al ti~mpo tnrnscur-ridei. 
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t2. Mantener una reunión de ple si es. ade-cuado, l·sto acelerará. las 

deliberac1L;nes. Inte11l:arlo;:. con los vi'sit,,-1.ntes impn:?vistos. 

t'.J. lnlclar y mantenerse dentro de la agenda. "Estamos aql.li 

para,., El pr•:ip6s l to de es.la re1.mi6n es... El sigtücntc p•.m

to par·.a decidir es ••• " 

t·I. Controlar las interrupciones. Permitir interrupciones únLca-

ment·•2 e1~ r. .. 'l':'>C• de emergenc1u. 

15. Propóslto. C•Jál era el pn:1p6sil".1 cspe1,1"fico de t,'."t ret.ini6n: 

anal1:dr un problema, y8nerar alternativas, llegar a una deci

sión, inform.3r •:t coordin-:."lr·::• Se logró-· 

16. Volver a deflnlr las conclusiones y las aslgnaclones de respon 

sabilldades pata garantizar un acuerdo común, para proporcio

nar reforzamiento o un recordatorio. 

17. Terminar a tiempo. Dar por trrminada la sesión, según lo pro

gramado, de ma11erd que lo~ p~rticipantes puedan administfar su 

propio tiempo. Colocar los puntos más importantes al principio 

de la agenda, g.::.ranti:.a que sólo los men.:is imp.:wtantes q1..1eden 

18. Utilizar un formulario de evaluación de reuniones como una 

forma ocasional de veriflcacl6n. Las prequnt~s deben ser con

testad"'s p•:•r cada 1mi:• de los pc:\rticipanl;es antes de retirarse. 
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Estab-3 cl~ramentr~ definido:· •?l pr•:•pÓ'.>ll•:i ··~· la re 1.111t6 

Recibió la 'lgenda pr:ir adelantad·:.? Se tnició a t 18mp•:. ta 

te o se permit16 a los participantes salirse de •. 11,1 Jn1K~ce;,a-

r lamente'? 

apropit?odamente le)~:, as ign<-1 e i1:inL''3 df:... ("•) 'p•:-•n'. lb i 11 ·J .:;de~; " l t p l <.~ 

z•::is de terminación'( Del tiemp•:• t•:•tal d~ Lt re•.'iltón quó P•:Or· 

centa,je, nr:i fuf; "fect:i•:.-...mr:>r'lte 1.1tili:::.:1di:o· 

11.1..io.i•:ones, 21nónim.;;1s, deben~"'" r0c•.:og1d<:1•_ r•"' el rli.r1•:;1i:·nlE• de 

le; reunión p.o'lr,1 ~q rev..:..si6n 1nm•.:!d1at-.:1. 

OESPUES 

1'3. Agilizar la preparación de los minutarios. Debcin ci:r1nplc•t<l1'se y 

distribuirse minntari•:«:o concis•:•s deritro de l~s vr?i.nticuatri:• 

h•:iras siguientPs, si •:s pos1!Jl1"·, ':• com··· mA·-.1m•:o c1Jarr.•ntd y .:.cho 

horas. Si las persona-=: puedt?n (•:tnf1ar en n~cib1r min•Jtari•:is 

bien r8actad•:•s, S1"' o'erár1 lib>c>r'cc1d3s de asistir a la. re•Jni6n 

r~~lmente ni~cesari~s. Los minuta1·i0s 

consti.tl1ycrn también una útil herramient.:i pi:\ra la s•.tpcrvisión, 

como se demuestra en la sugerencia siguiente. 

::o. Asegurarse de que se produzcan los informes de avance y que se 

ejecuten las decisiones. S11pervisar pa1·a ,1seg1.trarse de q" 1.? se 

implementan las clec isj .-,neo;; y ver if iq1.1en l•:.s progn.~sos cqando 

sea necesario. Las acciones inconclusas d~berán se1 incluidas 
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e11 la a¡:1endL\ de la sipuiente rt:unión b-1jo ºAsuntos n·~ ter mi na-

dv~". 

::_1. Hacer un inventarlo de comités. Hacer una encuesta de todos 

los comités para determinar si han alcanzadi:o lo~ ·:·bjeti•1 1:•s, y 

si no, cuándi:• p1.1ede esperarse que los al caneen. 

NOTA: Anular t:.:ido!;l "'qucl l1:•s punto';5 que ya hayan cumplido co::on el 

prop6si to previst•:•. 

6.7 APRENDER A DECIR "NO" 

Los pr-1.1b lemas q1.1e \ ,:ls personas tienen res pee te. 1 as 

pr1ori1i~des 'ldfian. AlgunAs ~ncuentran dificil estable~erlas, poro 

n.;. pi:.tl'•'-'t11n t•_•ner m1.1ch.;.:j pr·~·blema.i:. par,, ejecutar las. Ot1 .... 1<.::. tienen 

pi.JCt'..•S pr•:·blen1as para deter1111.n,•rl.:•s, pel"o tiE . .>nen rnuch1~•s µ.:\r" lln•···r_ 

las d cab·~·. L.:i. m.:i.•1• .• rl;:,. dP. lc•s e_ji .. ·c•.1tivo<.::. probabl8mente e:,:pttr imt-=11 · 

tan dific•.tlti\U•!S r~n amb•:••. h--'<nd··":;· 

La defi11c.:i6n de pr.loridades puede resultetr paxticulaY

mente dificil baju t.: 1: 1ndicic•nes de presión en que los '?Ventos 

cambian rápidamente y leis -f-¡ctores criticos se modifican de maneYa 

·:..•n·-:.-l,.-1nl.·~. En tdles Lil'cuii: i.:Ancias, i:;_os rar.-:\ en verdad li:.' Cdpacidad 

µ<:tra dE!temit1o;'\i' pri 1:or.i.d-1de:,_ p3ra enfocar los esfueyzos, para man

tc11e1 1,1 l.:Q:1lrn1t.,-~ci6n y pi~_I c'I pel"'S(!VLlYar, nuestrOS pY.-:•bleffiaS no 

y._,dican t1Rbd;ualm1:..11d;u en las p1'iO::JridadL·s '1primera a t.ecera ••• sino 

1~~ prioridades cuarl:--'. <O\l infinito. Cada pr.:•yecto, cada 
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prioridad tiene un partidiaYin en alguna pafte. 

Todo proyecto se encuentra en lista de .1lr.1111en. Dado q1Jo 

a los ejecutivos le5 desagr~da dec1r no, establecari prioridades 

luego les agregan 85 por cient._. de otras cc·~;a<::., "s.:.•l•:• unas c1.1an-

tas", terminand•:a por ni:• ~1dcer' nada. Si no:• i:.:.ncenlri'lm•:-5 ~:?l esfu~•r"::o 

E2n las ár~as 1.fiticas, simplto>mentu n•:. p•:nJl?•TP:•s l·:•fJ•d.t le.; tnLE~lcncL1 

de nuestr•:i desempef'fo. Por c•:on•5i9u1ente, al tratar •Jn proyecto 

es n1.1e:;;tri\ µrimcra pri•:•r1d;;1.d. Si ti1~rh., quG> sc:>r re.11 L::ado, tendre-

mc•s que deJar q1.1e ·~·trat" per•.::.•:•nas l•:• lle·~en ~1 r:ab•.•"· 

para las t•:isas ql.lf? deben tracer ü que le, · 11.1~J lo:\ r l.d hacer, se 

ded•.1ce q•.ie muchas de ellas padeci:n de un pr"oblí?!Tl<J c•:•mún: S•:•n 

Lim.td.:.~ •:fl 1: ~ •.l5•...J ,J.c ¡.,. po.l .. ,l11...t ~·J~ m~yv1 li~mp.:• al1•_1r r ~· 
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