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PROLOGO

Se exhorta siempre a los ejecutivos a que planifiguen su
trabajo. Esto suena eminentemente razonable; la Gnica dificultad
es que raramente da resultados., Los planes tienden a fuedarse  en
papel y a no ser mads que buenas inlepncicones. Los  ejecutivas  que
realmente logran que se hagan les cosas no empliezan  por  -w
trabajo sins por su tiempo. Continuamente se motiva o los = jecnti-
vas a que aprendan cosas nuevas, desde matemAticas hasta la apre-
ciacién artistica y a que desarrallen =u prapia personalidad, sus
conocimientos y sus  mélodos.  Sin embargo, los  ejeculives  que

muestran el mAs asombroso crecimiento en su eficiencia son los que

s@ preacupan por terer un powo  mAs de  tiemps  discrecional.  La
administracién del tiempo propic exige perseverancia vy autodisci -
plina; v ninqupa otra inversidn rinde mas altos dividendous ‘en 1o

quee se logra y 2n 1o gue se rinde,

. Por consiguiente, se puede pensar que eiiste una falta
de desarvollo personal y empresarial por la no existencia de
calidad «n el aprovechamiento del tiemps gerencial en las empresas
pequefas y medianas del sector privado. Es por este motive, que el
presente estudio desea detectar, en casc de exisitir, los prineci-
pales robatiempuos que ataMen a las actividades gerenciales y poder
as{ proponer medidas correctivas que permitan la mejor administra-
cidn y uga del tiempa con el fin de leagrar un incremento conside-
rable en la productavidad del tiempu gerencial y ast, tener  como
resultado final un mejor des=rrallo del @jecutiva y la empresa a la

cual representa.



INTRODUCCION

"El Tiewmpo es Dinere", decfa Benjamin Franklin para
dramatizar la importancia del  tiempo, al  relacicnarle con la
medida mas coman de valor. La mayoria de las personas permutan  su
tiempo poy un salario gque les es necesario para sobraevivir., Desde
luegs que lus adwinisteadores constituyen el gromic gque se preccipa
en especial por utilizar 21 tiempo para generar ingresos vy uatili-
dades. §in embavgs, el tiempo es mas importante gue el dinera.  El
tiempo s la vida misma, Al fin y &l cabs, el hombre desea
administrar el tiuﬁpu oficientemente, no  tanto para hacer mas
diners sino con el propésito de llevar a cabo sus aspivaciones mas

sublimos,

Este estudio busca ayndar a utilizar el tiempo en todas
sus dimensicnes, tendiend: como objetivos basicos los que a conti-
nuacion se enumerans 1) Determinar los principales usos del tiempo
por el personal ejecutivo; 2) Optimizar las decisiones del ejecutl
vo, reaprovechando asl los recursos de le empresa en funcién al
tiempo; 3} Utilizar el tiempo como un insumo del proceso de pro-
duccidén gerencial hacia el aumento de 1la productividad de 1la
misma; 4) Procurar el desarrollo paralelo del ejecutivo con la
empresa; 5) Lograr el desarrollo de la empresa pequeMa y mediana
privadas en relacién con cl buen uso del tiempo gerencial. Para
lograr diches fines la prescenls investigacién se divide en dos

‘par tes que desmembranan a la wrganizacién pere que al mismo tiempo



s interrelacionan la una con la otra para cresr 1o que S° 0 ol
come eficacia administrativa, La primera parte estad dwvidid. a su
vez en cuatro puntos: el primaro se refiere a la empresa, guién oo
codme surge, cudl es la importancia de la misma dentre del  Ambito
econdmice en el cual nos desarrollamos y  vivimos., De  um mismo
modo, se indican las diferencias existentes en cnanto a  tamafio vy
estructura entre los tipos varios de empresa que se encuentran  en
el palis. Cabe seffalar gue esta investigacidn centra su  atenciédn
sobre la empresa pequefa y mediana respectivamente, por ser  estas

las que wuedpan casi el BOX del sector productive del  pats.

Un geagunds punta, es el ejecutive epn jefe; haciend:s de
este, no una descripoion de sus funcicnew v cezponuabillidades sime
mas bien una descripcién del mismo, involucrando factores psiqui-
cos, habilidades conceptuales y caracteristicas cognocitivas tante

en ewperis2ncia laboral como en estudurs realizados, Tods esto con

el fin do deterimninar cuales son los rvequerimientes minwimas  indis-
pensables para gue dé cabal y eficaz cumplimicnts con las  labares
que le impone el puests que reprizsenta y lograr asi un desarrolle

arménico entre jefe, subordinados y organizacidn.

Los dos puntos restantes dan un amplic panorama sobre el
tiempo. El primera, hace una reflexidn del tiemps a través del
Liempz, incluyendo su filtusofia, cavactaristicas y principins, qué
ne, Ldmo se da y de quéd forma se le ha visto y tratado de esplicar
y definir. El sequndo, nas da un estudie del  tiempo pere ya

contrnlado bajo aspectos administratives vy tomandole en  cuenta



coinn =l AnGamor mas imbortanta de todos  los - qgue integran - a  la

arganizacion.

Al signal Lgue todo problema  de o administracion, el del
“tiempo -debw ‘SL\V,iebarsé a. conceptos de andlisis 'y planeacién. Es

preciss saber  qué hacemos con nuestro tiempz, cudles son nuestros

problemas:y s causas, y determinar Je manera realizta el biempo
Qi s liava concluiy ciectas actividades. La planeacidén es  tan

importante para la progaramacidn diaria oo

3 para la de large plazo.

La difienltad on la admintsbirvacién del tiempoe vadica en
&u carvacter individuel. El sistema gue olijamesz debe ser  adaptad
A nnesl

o car@cler oy osiluacidn persoaal, Ademas, reguiers  de n

Qran CXprom it S0 par .. e AT m1sard la buena  administracién  doel
tiempo debe convertivse en parte de ums, ser an habilo. Nadie més

nos vigile gue nosatrog e sms

Ls facil pasar pur altw la planea-
c16n, transigir siempre, o fensar gue sones diferentes y o gue poy

o tanto, el s dmposible lener contral de noeoctra persona.

Ha,  alas ab

slutanento crerta, las personas  gue  ticnen
mas éxilo, las gue tiwnen el tiempo para realiczar  las  cosas  que
mas significan para ellas, son aquellas gue se toeman 1o aolestia
di2 analizar, planif:car v comprometerse o la r2alizacién de

doerterminada cmpyosag ella cantralon 1as  interrupcion

saben

decar "NG", v delegor vesponsabilidades de manera efectiva.

o

- COR
ML@X LL ORIGEN

h&aMAi




La solucidn estd en nuestras man a1 ee conprenden los

conceptos de la administracién del tiempo, 23 sencille aplicarlos
a una situacién personal y convertirlos an un habite, para de os b

marera aumentar la eficiencia, =l é.ito y la satisfsccidn persanal,

El segunds mevimiento de la presente ipvestigaclén  esté
ya dirigida a la practica por medio de una tnvestigacidn de counpe,
Es aqui donde e trata de detorminar e 6 cstencia @ o de
rxbatiempos, los usces que we e dan al tiemps, come e le aprave-
cha o ao, @ identificar 1oz principales rabatiempos tants irternos

com erternes gue ataffen =l de arvolla 14 productivadad dee 1w

wrganizacidn v sobratoda del ajenctive, y poder  asf, fefiniyr

w

farma »n que loas robatiempos se  wen retflajados  en @l pracess

wministrative,

Tade en1a conduce mediante unt zorie do concluasianes vy

recomerd.itiones a un uni

fim; el de poder wtilizer este nsiodia
como uny gnia practics para fratar de viznalizar nuestros er eores
y poder encausarlos al praopdsits de soer cad v dLa me jove s en nuestre

ambito labaral, familiar vy sociati.

Paul J. Reymades Herndndeg



PARTE I

EMPRESA PEQUENA Y MEDIANA:
EL PORQUE DE SU IMPORTANCIA



11 QUE ES LA EMPRESA. DEFINICION Y DESGLOSE

El proceso  tecnolégico es  la base de!l desarrulio
reondnics de nuestro tiempo v s menifiesta a través del proceso
de industrializacién., A esto se debe gue la sociedad actual sea

conocida como sociedad industrial.

La técnira cientifica, el progresa econdmics y  la
industrialiracidn, han sida las bases del desarrallo econdmica, En
funcién de estos factores se vislingeen wrdinariameonte los  palses

coma desarvellados y subdesarrollados.

Ahara bien, dentro de esta evalucidn técnica-cientifica~

industrial, tienc excepcicnal impertancia 1a instituciédn empresa.

Se hace referencia prefereantemente a la de  cAracter
privado por ser ella la base del régiman coondnicd  que prevalecs

en nuestro pats.

Se tonma A& la empresa mercantil comnee 1nstbitucedn
grnuinamente representativa de la sosciedad moderna o sociedad
industrial definiéndola como sigques

“La empresa 49 una unidad ecdnomica wicial en la que el
capital, el trabajo y la direccidn se rocrdinan para
lograr una produccién socialmente atil, do acuerdn con
las exigencias dol bien cwnGn de 1a misma empresa y do

la sociedad".w



Si se dice que la eapresa es una unidad, tacitamente se
indica que - estamos frenkte a una - instibtucidn  compleja, inteagrada
por varias partes gque al relacionarse convenientemente forman un

oo,

La empresa es el todo, No es ninguna de sus partes

aisladamento, sino el conjunte de todas ellas.

111 UNIDAD ECONOMICA-SOCIAL

La empresa es una unidad de caracter econdinico porque el
capital, el trabajo y la direccién se caoordinan coms  factores de
la produccion,  Noo intervienen, por 1o tanta, como elementos
aisladas, sin articulacidon,  Se upen mediante una organizacidn

especifica y para un fin gue les es comidn.

Esta tinalidad, la produccidn, tiene un sentida
erondiico. En ella vadica la razén de ser de 1a empresa. La

produccién es el objetive genédrice del todo empresarial,

Por otra parte, la empresa es una unidad de caracter
social. Es una agrupacién humana, Inversionistas, obreros,
eopleados,  supervisores, técnicos, aespecialistas, geventes,
directores, etc., no obstante la diversidad de sus actividades,
funciones, responsabilidades y facultades leogran unirse mediante

la organizacién interna. 5u unidad es unidad de orden, como

a
a



¢orresponde a toda entidad social,

Mantener su unidad sccial es ewigencia vital para la
empresa. Mas, muchs mas peliqrosos que los descalabros
econdmicos son los antagonismes sociales. Y, por  sipuesto,  mucho
mas dificiles que los problemas técnicos o materiales relaltivos a
la economia, son los problemas derivades de las  relariones

humanas.

112 CAPITAL. TRABAJO Y DIRECCION

Los componentes de  la  empresa son: ol cap:rtal, el
trabajo y la direccién., Los tres forman la empresa al teurdinarse
para realizar una finalidad comtn, la produccidn. La empresa no es
el capital, no es el trabajo, ni la direccrdn. La empresa es el

toda que estos factores integran.

La palabra capital indica el conjuntns de biencs
destinados a la  produccion:  dinera, crédita, materias  primas,
mAquinas, equipos, instalaciones, etc. Igualmente incluye a los

duefos de tales bienes, esto es, a los inversionistas.

Por trabajo entendemos el esfuerzoc cdesplegade en  todas
las actividades operativas cuys destince es también la  praduccidén.
Pero coma el trabajo no puede desligarse del hambre que le realiza

toda vez que se trata de upa actividad de caracter personal, con



la misma denominacién nos referimos.a quienes lo  llevan a  cabo.
El términe trabaje exdlaye, por consiguiente, la actuacidn de

quienes ocupan puestos de mando en la empresa.

La direccidn es la administracién. Es el conjunto de
las funciones genéricas de planpeacidén, =rganizacioén, integracién,
conducecidn o direccidn en sentidn estricto, y control,
relaciopadas con las funciones especificas de la empresa, tales
coame  produccidn, ventas, finanzas, e, Quedan incluidas
igualmente las actividades del orden técnice, de  asescramiento v
de servicio que apoyan, fortalecen y auxilian a la estructura de
la organizacién lineal. Ademis, como en las casos anteriores, por
direccidn entendemcs al agrupo lumano que realiza estas funciones y
activideades. Es el cuerpo administrativo propiamente diche, el
cual se integra con todos los que ejercen auturidad, mas los

asesores, especialistas y técnicos que forman los grupes staff,

113 LA PRODUCCION SOCIALMENTE UTIL

Esta es la finalidad genérica de la empresa. Se opina que
es una finalidad genédrica porque existen otros fines que son

especificos,.

La empresa tiene una funcidn de servicio social. La
empresa  ewxizte en cuants  sa produccién contribuye a la

satisfaccidn de las necesidades de la sociedad.

5



La empresa, en udltimo esxtrema, depende de los
consumidores., trabaja para ellas, en cuanbto su praduccion en
comprada dentro de los margenes vitales para la subsinltecia
econdmica de la organizacién, La empresa no ha de  produaciv sing
aguella que va a ser consumido. La produccion serd abil  si Hena
este requisite, es decir, si ha de responder a 1o gue los

consumidores estan dispuestos a adquirir,

114 EL BIEN COMUN DE LA EMPRESA

Recordemos la clésica definicién del bien comdGn:
"Un conjunte organizade do  condiciocpes  sociales  paor
las que el hombre puede realizar su destino material y

egpiritual”. @

Esta definicién implica: que el bien coman es un fin parae
la gociedad; que el bien comun es, al mismo tiemps un medio para
el desarrol}o y perfeccionamiento del hombre en sa calidad de
persona; que el bien comdn se ha de realizar seqdn los recursos de
cada sociedad; que el bien comGn ha de proporcionar a  todeos las
hambri2s las posibilidades reales para la satisfaccidn de sus
necesidades; que el bien comln es siempre perfaecitble, es decir,
susceptible de progrese; que comete a la autoridad del deber de
gestionar el bign comin; qQue el bien comdan exige la colaboracién

de los miembros de la sociedad on  cumplimients de la  justicia



soeial.

Ahwra bien, como la empresa es una  auténtica sociedad,
en ella han de tener aplicacién estas ideas. Se entiende,
evidentemente, doentro de las caracteristicas y conforme a  la

naturaleza de tal instituciédn,

115 LAS MANFESTACIONES CONCRETAS DEL BIEN COMUN

Entre las manifestaciones por lo gue respecta  al  bien

comtn de la empresa podemos citar los siquientes casos:
1.1.5,1 LA ESTABILIDAD ECONOMICA DE LA EMPRESA

A todos conviene, en efecto, que la empresa sea estable,
la firmeza institucional es una garantia de la wobtencion de
utilidades, del pagr de salarios y prestaciones vy de lag
remun2raciones del grupo aerencial. Pero, ademis, la estabilidad
es garantia de la permanencia en el logro de tales beneficios

econbmicns.

Para que as{ sea es preciso que todos los componentes de

la empresa tennan interés en dicha prosperidad, lo cual depende de

que todos estén convencidos de que redundara en su benmeficio. La

prosparidad debe ser para todos,



Cuands esto ocurre, el progreso eccndmico de la  empresa
exige la colaboracién de todos y se convierte en  un deber

solidario.

Fundamentalmente esta finalidad se alcanza mediante:
La eficlencla admlinlstrativa, vy
El progreso tecnoléglco, orientadss hacia la  elevaclén

de los indices de productividad.

1.1.5.2 LA INTEGRACION HUMANISTA DE LA EMPRESA

Cada hombre debe encontrar en la empresa an conjunto  de
medios gque le permitan su desarrnllo y pertfeccionamients en los

4rdenes intelectual, moral y social.,

A tal objeto deberan ponerse en practica las  paliticas,
procedimientos y programas que abarguen al menos  las  siguientns
puntas:

1. Respeto a los derechos del personal consignado en las
leyes, contratos y reglamentos.

2. Sistemas de quejas para corregir las irreqularidades
en 21 trabajo o la violacidén de los derechos.

3. Adiestramier

tapaclitacidn Y desarrotla ol
personal,
#4. Sistomas técnicos de ascensos v promociones,

G. Calificacidn de méritos del personal,



G, Dfiéntapién de las relacionos humanas para  crear  y
mantenar un amhiente. de  compaferismo, coolaboracidn, amistad vy
par_tuip?ycxén ©n 1a‘ vida de la empresa.

7. Encauzamients del ejercicin de la autoridad hacia las
finalidadus que le correspoenden: el arden, la justicia y el bien
comdn, ‘

8. Hacer do la subordipacidn una cooperacidn consciente,
libre y responzabla de acusrde con las exigencias del bien  comén

de la empresd.

1.1.5.3 COOPERACION DE LA EMPRESA EN EL BIEN COMUN DE

LA SOCIEDAD

Se han de mencionar tres  casoes  concretos  por ser oa
propio juicic los mas destacados, en las gue la actuacidn de la

enpresa se liga con las exiagpcias del bien comtn de ta sociedad.

En primer lugar, la empresa es un centro  de trabajo.
Cierts namero de individuns encuentran en plla ncupacidn., A través
de sz  eaopleos  obtienen wun ingreso  econdmics  gue les parmite
satisfacer sus necesidadaes. Sagunde, el volumun de bienns vy
servicios favorece el desarrollo de la vida econdmica de 1la

sauciedad y significa una aportacién valiosa al bienestar colectivo.

En turcer lugar mencicnamos el case de la calidad de los

productos v oservicias guae la empresa  ofrece al  pGblico.



12 CARACTERISITICAS DE LAS EMPRESAS Y SU CLASIFICACION

Antes de seflalar  la clasificacién de las empresas,

canviene tener presente que:

“La empresa vs la cédula del sistema econdmicd capital-
ista, es la unidad basica de produccidn, representa
un tipo de organizacién econdmica gue se dedica a
cualguiera de las actividades econdmicras fundamentales
en alguna de las ramas productivas de las  sectores
aconémicos”.

Alqunas caracteristicas importantes que comparten

las

empresas tapitalistae consideradas c¢omo  unidades de produccidn

soN:

sarvicios que satisfacen necesidades humanas;

realizan actividades econdmicas que se refieren a
producecidn o a la distribucién de los bienes

la
Y

- para realizar sus actividades cuentan con vecursos

humanos, de capital, técnicos v financieros;

cxnbinan los factores de produccidn a  través de

pracesns de traba)o, de las relaciones técnicas vy

las relaciones sociales de produccidng

- plannran sus actividades de acuerdo a los cbjetivos
desean alcanzar; es decir, toman sus decisiones

forma racionalj

los
de

que
en

- 500 una organizacioén scocial muy importante que forman

parte del ambiente econdmico y social de un pais;

- son ua  instrumente muy impartante . del proceso

crecimients y desarrollo econdmico y socialj

- para sobrevivir deben competir con otras empresas,

que les exige practicas mas complejas entre las

de

lo
que

destacan: modernizacién, racionalizacién y programa-

cidn;

10



- " ... el modeln del desarrolic (empresarialy, reporsa
sabre las naciones de riesgy, beneficic v mevcado.

-~ es el lugar donde se desarrcllan y combinan el capital
y el trabajo, mediante la administracidn, coordinacidn
e integracién gque es una funcién de la organizacién;

- la competencia y la evalucidn industrial promuaeven el
funcimnamiento eficiente de la empresa;

- se encuentran influenciadas por todo lo gue suceda  en
el medio ambiente natural, social, econdmico y politi-
co, al mismo tiempo gue su actividad repercute en  la
propia dinadmica social,

Todo lo antericr significa gie la empresa oo unidad

econdmica forma parte de la dinadnica del sistema econémicd, es
decir, es un element bAsico de la estructra econdmica, cuenta con
factores productives vy teconologla que  combina  al  realizar  las
actividades econdmicas y que finalmente, satisfacen naecesidades

humanas.

121 POR suU TAMANO

En el cuadro anexo s2 prosenta una clasificacién de  las

empresas de acoerdo a varios criteris

53 21 primare de ellas  es
sequn su tamafio, gue clasifica a las empresas en: mMmiCcroempresas,

pequelias empresas, medianas empresas y Qrandes empresas:

Existen varios elementos que permiten clasificar a las
enpresas de acuerdo a su tamafio, entre éstos destacan:

- Magnitud de sus recursos econdmicas principalmente’
capital y mano de obra;

~ Volumen de ventas anuales;



CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

DE ACUERDO DE ACUERDO DE ACUERDO
CON suU CON suU CON sV
TAMANO ORIGEN CAPITAL
MICRO- NACIONALES PRIVADAS

EMPRESAS

PEQUEﬁAS EXTRANJERAS PUBLICAS

EMPRESAS

MEDIANAS MIXTAS MIXTAS

EMPRESAS

GRANDES

EMPRESAS

Clasificacién de las empresas de acuerdo con varios criterios
Fuente: ECONOMIA Y LA EMPRESA. Jone Silvesire Mendez Morales

£d, Mc Orav Hill; p. 274

Mexico, 1997
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- Area de operaciones de la empresa que puede ser local,

reqaiopal, nacional e internacional.

Estx significa que los principales criterios para juzgar
el tamafo de una empresa son: el de la producclén,  explica la
forma de producir la cual puede ser rudimentaria y artesanal hasta
muy teenificada; criterio de mercadotecnla, ewplica el tamafo de
las empresas sobre el mercado; o sea, sus ventas; y criterio
financiero, analiza el montc del capital, el paa> de impuestos, el

tipce de sociedad, ste.

Estos criterios al adaptarse y aplicarse a un pafls,
deben irse modificando de acuerdo a las circunstancias econdmicas,
entre las que sobresale el movimients de precios, lo que hace que
se modifique anualmente el monte de ventas como criterio para
definir el tamafMo, En el caso mexicano para el aflo de 1387, la

definicidén de empresas de acuerdo con su tamaPo eraiae

Mlcroenpresa - empresa que ccupa hasta 15 perscnas vy
realiza ventas anuales hasta de 80 millonpes de pesos;

1

Pequefia empresa - empresa gue ocupa de 16 a 100
personas y vealiza ventas hasta de mil millones de
pesos al affo;

Hediana empresa - empresa que ocupa de 101 a 250
personas con ventas de hasta 2000 millopes de pesas; y

Gran empresa - empresa gque ocupa mas de 250 trabajado-
res y tiene ventas superiores a los 2000 millones de
pesos anuales.



122 POR SU ORIGEN

lL.as empresas nacionales son aguellas que se forman por
iniciativa y con aportacién de capitales de los residentes del
pais; es deciv, los nativos de la nacidn que cuentan con recursos
y poseen espiritu empresarial, forman empresas gue se dedican a
alguna rama de la produccidn o de la distribucién de bienes vy

servicios.

Asi, las empresas extranjeras son aguellas gue operan en
el pals, aungue éus capitales no son aportados por leos nacionales,
sinu por extranjeros. Beneralmente la forma de penetraciédn se
realiza a través de la inversidn extranjera directa, estableciendo

tiliales en lwos paises en que se desea participar,

Cuando existe una alianza entre empresarios nacionales y
extranjeros y éstos se asccian y se fusionan sus  capitales,
entonces se forman las empresas mixtas las cuales operan con  una

par te de capital nacignal y otra extranjero.

123 POR SU APORTACIOM DE CAPITAL

La empresa privada es una organizacidn econdmica que
reprasenta la base del capitalismo y se forma con aportaciones
privadas de capital. Sus principales caracteristicas son: a) 1los

particulares invierten capital con el fin de obtener ganacias;

14



b) la toma de decisiones se realiza seain el  objetive de la
ganancia, considerando los riesqos y el mercade al cual se dirige
la producciéns c) los empresarios deben evaluar la competencia v
realizar lo prioritario de atuerdo al principic de racionalidad
econdmica; d) los medios de produccién pertenecen a  los empresa-
rics capitalistas; e) se contratan obreros a los cuales se les

paga un salario.

Una de las caracteristicas principales del sistema
capitalista es la propiedad privada sobre los medi1os de
producciéng es decir, los empresarios partictlares son los  duefios
del capital, por lo gue pueden organitar y dirigir empresas
mediante la compra de medics de produccidn vy contratands fuercza de

traba jo.

La empresa publica es una empresa que se forma con la
aportacién de capitales publicos o estatales debido a la necesidad
de intervencién del Estado en la economia, con el objets de cubrir
actividades o &reas en 1las cuales los particulares no  estén
interesados en participar porque no se wbtienen ganancias. El
Estado crea empresas con el fip de satisfacer necesidades sociales

e impulsar el desarrollo socivecondmico,

Las empresas mixtas son aquellas que se forman con la
fusién de capital ptbico y privado; la forma de asociacién puede
ser muy diversa, en algunos casos el  capital pablico puede ser

mayoritario, en otro es el capital privade el mayoritario, asi



mismy, la proporcidn en que se combinen los capitales pucde ser
muy diversa. En 21 caso mexicano, un ejemplo importante son los
bancos pacionalizadms, en los que el 64% del capital le pertenecla

hasta el aflo de 1991 al Estade y el 36% a los particulares.



PARTE 1

EL PILAR DE LA EMPRESA:
EL EJECUTIVO EN JEFE



21 CONCEPTO DE LIDER

En la arganizacidn cient{fica del trabajo se da cada vez
" mayasr importancia a la accidn  doe los  jofes, porgue  sobre  sus
houmbros recae la responsabilidad de la buena marcha de la empresa

y su consiguiente progress.

En toda empresa, cualquiera que sea, todos los mandos
estan wrganizados y escalonados en un orden  jevarquico. En  la
cuspide de esta especie de piramide se hallan los directives, vy
escalonadas los ,jéfes, hasta la base donde se encuentran  los
ejecutivos en contacto directo con los empleados y los obrercos. Es
asl que tomaremas como li{der a aquel gue quia al grupn hacia el

lagrs de los objetivos.

22 CONCEPTO DE MANDO

8i tuviéramos que definir el concepto de mando, diriamos
gue o es atra cosa gue "la actitud que  asume una  persona que
diractamente aobierna a otras perscnas”. Se comprende que, defi-
nide asi, este conceplo es sumamente amplio porque abarca tarnto al
director de una empresa, comzs al capataz de una planta industrial;
al jefe de ouna ~ficina que dirige a un arupe de empleados subalter
ass y al Jdirector de  una escuela que qgobierna aun ntcles de
maestros, y o mismo al generat en jefe de an ejércite que  al

sargent: cue manda a un pelotén de soldadas.



Cuando se habla de "mandos” esto no significa unicamente
impartir &rdenes a los subalternos, sino mas  bien "diriaie®,
viacablo cuyo sentido semanticn @3 seflalar la  “direccién” y el

propdsite hacia donde se encamina la cbra que realiza el arupo.

fero esto no es todo. El “cjecutivoe en jefe', nombre
genédrico valido pars cualquier persona que ejerce el manda y posee
una autoridad farmal, ademds de dirigir tiene otras varias
funciones. El mando incluye el debsr Jde asumir la respornsabilidad
de todw 1o que hacen sus subalterncs, asf como el adiestrar,
vigilar y tratar que el trabajo resulte 1o mas perfects posihle vy

no per judique al oarganisma a1 cual pertenecen.

Es evidente que la tarea del ejecutivo se realiza con

eficiencia séln cuando el trabajc se efectdGa con satisfaccion,

Para lograr este fin el ejecutivo dorbo

arvar
continuamente a sus subaliernos, antmarltos en su trabaps y s1 hay
un descontenta bustar sus cauwsds, pargue  en un clima que na ey

satisfactorio 5@ trabeja con desgano y decae la produccién.

' 23 LA ACTUACION DEL EJECUTIVO EN JEFE

Hemas dado 21 nombre genérico de “ejecutive en  jefe" a
‘todo aquel que 2jevce aataridad sobre otra  personas, cualquiera

que sea el nivel o la categorfa del manda.



Esa autoridad puede aplicarse a un solo subordinpado o
ihien a tedo un grupn, Se trata siempre de relacicnes interpersona-
les, cuya accidn puede ejercerse seqin los siguientes principios:

1. Por el principio de autoridad

2. Por el principio de igualdad

3. Por g1 principio de subordinacién

De acuerdo con estas caracteristicas, se puede clasifi-
car la actuacién de los ejecutivos en las cuatro categorias
siguientes:

a’ tLa ;ctitud burocratlica, que consiste en regirse
exclusivamente por normas rigidas establecidas por los reglamentos
de la institucidn, con lo que quedan a salve la seguridad y su
responsabilidad personal tomo jefe. Los hombres de esta clase
tienen poco cantacto con su gente, por lo cual muestran escaso
interés. Las comunicaciones son de caraActer oficial y, con frecuen

cia, por escraito,

b) La actuacidén autocratlca, que se caracteriza por
motivarla, principalmente, la necesidad de asegurarse el prestigio
y el poder. Los individuos que actdan en esta forma poseen un gran
concepte de sa persona}idad. Son tipos de caracter egocéntrico vy
que, en el fondo, sélo buscan prestar un servicie a su  “yo"
personal.  El ejecutive antocratico exige una obediencia ciega de
sus subordinados, cuyas necesidades y sentimientos no le interesan
mayormente. De ahi el descontento y ®l origen de los conflictos,

por los antagonismes entre los miembros de trabajo.
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€y La actuacién simpatica, que tiene como motivacién el
interés por cada uno de les subordinados. Es  una  actitud  casi
paternal del ejecutivo, quien trata de desarrclar en ellos usus
patencialidades, estimula sus ambiciones de pregress> y otoraa
recompensas adecuadas, perc es capaz también de aplicar sancianes

y tastigeos, seqdn los casos.

d) La actuacidn democratica, que se caracteriza por
estar concentrado el interés en el grupo., el jefe democratico
aspira al perfeccicnamiento del equips al cual dirige. Se integra
con &l en forma igualitaria y sélo le exige una sincera

congeracidn.

24 LAS HABILIDADES DE UN EJECUTIVO EN JEFE

Beneralmente, se estid de acuerda en que existen por 1o
menos tres Areas necesarias de tapacidad para llevar a cabo el

procese de administracidn: la técnica, la humana y la conceptual.

La habilidad técnica es 1a capacidad para usar el
conocimients, los métodos, las técnicas y el equipo necesario para
desempefar tareas especificas; se adguiere de la experiencia, la

educacién y el entrenamiento.

La habilidad humana ©s la capacidad y el razonamiento

para trabajar con y a través de personas, incluyendo el entendi-

[
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mienks de la motivacién y una aplicacidn efectiva de liderazgo.

La habilidad conceptual es la capacidad de entender las
complejidades de ta organizacién en conjunts  y  saber dénde se
embona la tarea dentro de la worganizacidn. Este conotimiento
permite actuar de acuerdo oon los objetivos globales de la organi-
zaciodn; en lugar de hacerla séloc con base en  las metas vy

necesidades del propic arupo inmediata,

La mezcla apropiada de estas habilidades, varia conforme
loe individuos avanzan en la administracién, desde puestos

elevados, Como se observa en la figura de la pagina siguiente:

N
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NIVELES DE NIVELEB DE

ADMINISTRACION ORGANIZACION
ALTA Conceptual Direccidn

Administracion

Administracién Gerencia
MEDIA Humana HEDIA

Administracién Supervisoren

SUPERVISORA Tecnica

FUENTE: MANUAL DK CAPACITACION, LIDERAZOO EFECTIVO
*PIVISION DE INTEQRACION Y DESARROLLO",
DEPARTAMENTO DE INVESTIOACION. BANAMEX.
MEXICO, 1992
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Para ser eficaces en la oarganizaciédn, conforme se pasa
de los niveles bajes a los altos, se van necesitandns menos habili-
dades técnicas, pero serd necesaria la capacidad para velacionarse
con los demis; les supervisores en niveles bajos necesitan consi-
derablemente mas habilidad técnica, ya que en sus secciones a

menudos deberan entrenar y desarrsllar técnicos y otros empleados.

En el otro extremo, los ejecutivos de una empresa no
necesitan saber codmoe desarrcllar todas las  tareas especificas a
nivel operativo pero, sin embargo, deberan saber como se interrela
cionan estas funcicnes oon el logro de las metas de la  organiza-

ciédn en su conjunto.

Mientras que, la cantidad de habilidades técnicas vy
cxnceptuales necesarias en los diferentes niveles da  administra-
cién varian, el comun denominador, cuya importancia parece crucial

en tados los niveles, es la habilidad humana.

24.1 COMUNICACION Y LIDERAZGO

Son de fundamental impartancia las habilidades que el
e)ecuti;vo en jefe debe poseer al comunicarse con sus snbordinados,
para llevar a cabo uan liderazgo efective y poder manejar una gran
variedad de situaciones, las aue en ocasicnes se tratan de evitar

por rasultar incdmodas,



Sin e
tensiones de di
antes de entra
PRINCIPIOS BASI
1o

20

El ap

copfrontacianes

A con
esas habilidade

construyen.

HABILIDAD PARA

PASDS:

HABILIDAD PARA

PASQS:

mbaraqs, @s posible atenuar los  problemas a las
chas situaciones si tenemos las  habiladades, pera
v a ver cada una de ellas, s> destacan los
CO0S que debemcs aplicar en cualguier situwacion,

Ser objetivos

Centrarse en el problema y no en la persona

licar estos dos principics serd de gran ayuda para

= mal entendidos.

tinuacidén se presenta en que consiste cada una de

s y los pasas especificos de compartamientos que las

SABER ESCUCHAR

Mirar a la otra perscona

Demestrar interés a la que dice, 51 8% Necesarion
asentir con un movimiento de cabesa, nsar un lenqua
je corparal apropiado.

Hacer preguntas sobre el mismos tema

Exprisar las oropias ideas v sentimientos sabre el
tema

DAR INSTRUCCIONES
Definiv qué es necesaric hacer y quién debe hacerlo

Informar a 13 otra persona gué  quiere usted gue
ella haga y por qué

Decir - a 1a otra persona, con exactitud, cédmo  doeses
usted gque haaga 1o que se ardena

Padiv su opinidn

by
o



HABILIDAD PARA

PASOS:

HABILIDAD PARA

PASOS:

HABILIDAD PARA

PAS0S:

Tomar 20 consideracion ! spinicnes dJde la otra
pRrsosna ¥ canbiar las propias opiniones s1 Se jJuzga
aproprads

Pedir una brevo descripcidn de €dmo va a Ilevar a

cabz la tarea para verificar si se entienderon las
instruccliones,

EXPRESAR UNA QUEJA

Definir «cual es el problema y quién 2y el
responsable

Decidir com> podria resolverse

Decir a la wtra persona cuidl es el problema y como
padrad resalversoe

Pedir una vespuesta
Demostrar que se comprenden sus sentimientos

Llegar a un acuerds acerca de los pasos que tomarén
cada uno de l1os dog

DETERMINAR RESPONSABILIDADES

Decidir cudl es el problema

Cansiderar sus ponsibles causas

Decadir cudlnes son las causas mas probables

Dar lus pascs necesarins para comprobar cuales son
las tausas reales

EXPRESAR ALXENTO
Preguntar a la otra persona comn se siente acerca
de la manera como estd manejando  ta situacién en

que se encuentra

Decidir si seria provechosa alentar a la otra
pergona

Decidir qué tipo de estimulio serfia mas provechoso

Evpresar aliento de una manera sincera y amistosa
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HABILIDAD PARA PARTICIPAR

PAS0S: Decidir s1 se desea participar en alasne actividad
que otras estén e jorcienda

Decidivr la mejar manera de participa
Escojer el me )or momento pars unirse

Unirse a la actividad

HABILIDAD PARA PREPARARSE PARA UNA CONVERSACION TENSA

PASOS: Imaginarse en una situacidén tansa
Pensar come se sentird y par qué  se  sontird  coms
imaaina

Imaginar a la atra persona en la sitnaci1dn tensa

Imaginar decirle a la otra porscona 1o auw: desea
decirle

Escojer el mejor enfogque

HABILIDAD PARA INTRODUCIR A UN NUEVO EMPLEADO
PAS0S: Preparar su platica de induccidn

PDefinitr lu que ta atra person: debe hacer

Pocihir al owewo emple aue oo e cest
Hablar de tlas caracterisiicas mnsrales chrd
Area

Hiblar de las caracteristicas generailes do su
traba ju

Decir al nuevo empleado con exactitud lo que  desea
usted que haga

Conocar sus expectativas
Aclarar ambigUedades

Mastrar confianza



242 CUALIDADES DEL EJECUTIVO EM JEFE

De acuerdo con 1o evwpuesta, se ve que el ejecutive deba
poseer una serie de condiciones psicolégicas y morales para peder
realizar sus funciones con eficiencia humana. Muchos estudios  se
hicieron para penetrar en el secreto de los arandes conductores de
hombres que menciona la historia, para descubrir esas cualidades
aue les dieron rvrelieve vy fama. S8e mencionan 1os nombres de
Ale jandrva Magna, Julio César, Napoleén y, entre los mas modernas,
San Martin, Rolivar, Washington, Hindevrburg y Montaomery. Tedos
estos jefes supieron estimular a sus hombres hasta hacervlos reali-

zar hechns de armas excepcionales.

Casi todos los autores estin de acuerdo en afirmar que
el prestiqiv, la ascendencia y el éxito dependen de las cualidades
personales del ejecutiva. Lovs investigadores apalizaron tada
clase do documentos, memorias, relatos, anécdatas que pudievan

revelar algunwss de los  rasg

mas salientes vy caracteristicos
tapaces de descubrir el secveto. De este modo se elaborarén
alaunas listas de cualidades que distinguen a los ejecutivos, en

ctalquier tipo de actividad laboral.

En el ambito laboral, corvesponde al ingeniero francés
Henry Fayol, el méritc de ser el primero en investigar las
condiciones que debe reunir un ejecutive. El  enumera estas diez

cualidades fundamentales:



1, Alto niivel de inteligencia
2. Voluntad firme y tenazx
3. Actividad
4, Energia; a veces, temeridad
- 8. Valor y toraje para asumir responsabilidades
€, Sentide del deber
7. Preocupacidn por el bienestar del personal
B, Cultura general
3, Capacidad administrativa vy de organiiacidn

10, Dominio de los trabajos v d la empresa

A lo large de su trabajo, Fayel insiste especialments en
las cualidades morales indispensables para un verdaders ajecutiva,
En su opinién, estas cualidades constituyen la mejosr garantia
crntra 21 abuse de la autoridad, €s también wuna  condicidn para
someterse &1 misms 38 la disciplina, come 21 mas aodestoe de  log
subordinados. A todas estés cualidades podrian agreparse  otras
muchas, Pero lo que mas imparta es delerninar  las  cualidades
especificas que caracterizan al ejecutive v  que cansit;tuyan 1N

fuerza sugestiva.

Asi romo se han sefalade las  cualidades positivas que
requiare un verdade?o ejecutive, se han indicado tambidn las
contraindicaciones para la funcidn del ejecutivo. He aqui alounas
de las contraindicacionas:

1. Los exageradamente detallistas

2. Los gue exigen demasiade de sus subordinados



Los  que  reaccionan rapidamente ante cualguiar
impresidén

A4, Lews Sooléricss, que reaccionan viuslentamente ante
cualquier negacién Cimpulsives)

. Los  rencorosos, gue ticnen la  tendenc:a  a 1a
animasidad, a la hostilidad., San tipes antiscciales

&, Los matancédlicos, llamades también bBiliosas, que  son
incapaces de =lvidar una ipjwsticia < decepcidn

7. Las de humor inestable

8., Los indiferentes sociales, es decir, los que  carecen
de interés por el préjima

J. Los inconstantes, gue son incapaces de perseverar en
cierta actitud

10, Los impacientos, que se exasperan ante la  wmorosidad
de sus subatternos vy los ofenden

El profesor Carvad, director del Instituto de Psicclogia

aplicada y del Instituts Politdenicos de Lausana, ha elaborado asi

misma una lista de ewigencias inborentes a la proafesidn aj

veids

por el ejecutiva, gue se repradace a continuacidn.

Las entitudes faverandlen sont

1.

3.

4.

“

o

Conocimiento de los hombres. Es decir, colacarse en
el caso del interlocutor

Objetividad. Ser justo 'y equitative, procurande
ayudar

Confianza en si. Confiar &n sus propias decisiones

Espiritu de decisién., Entrever las posibilidades
nuevas y saber utilizarlas

Iniclativa. Saber tomar decisiones nuevas segun  las
circunstancias
M

Emprendimiento- Aceptar con alegrfa las responsabili-
dades y tener sentido para realizarlas
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7.

Voluntariedad. Capax de imponar su valuntad hasta el
gltimo obrero de la empresa

Las containdicaciones son:

1.

Falta de comprenslén. DBDureza, spquedad .«  inadapta
bilidad

Parcialldad. Unilateralidad. Cambios bruscos de hunsr
con relacién a su persona. Estrechez de miras

Dejarse influir. Cambio contimer de  parecer v o de
decisiznes

Vacllacién. Incapacidad de decidir, dejar las cosas
para mas tarde. Intervenir sélo cuanda  las  cosas
vayan mal

Falta de buen sentido. Na percatarse de dénde sopla
el viento, Incapacidad de salir Jd s rutina v val-
verse atras

¥iedo. Temer aceptar responsabilidades. Procurar,
ante todo, "cubrirse® °

Endeble. Falta de voluntad y retirada ante todos los
wbstaculos



PARTE 1II

EL TIEMPO. LA MAS IMPORTANTE HERRAMIENTA
DE LA PRODUCTIVIDAD GERENCIAL



31 ORIGEN Y DEFINICIONES

311 QUE ES EL TIEMPO?

" El tiempa es el periesdn durante el cual se da wuna
acciédn o un proceso determinadeo, transcurre a un rit-

mo predeterminadc y no es recuperable. " o

Para saber administrar el tiempo, primeramente tenemos
que organizarnoes nosotros mismes, ya que 21 problema ne esta en e

tiempo que tenemos, sino en lo gue hacemss mientras transcurre.

Bran numero de personas cree gue entre mads intensamente
s@ trabaja, mas resultados se obtienen, situacién gue muchas veces
resulta falsa, pues el hecho de trabajar mucho, no siagnifica que

siempre se alcancen los resualtados esperados.

Por 1o tanto, hay que trabajar inteligentemente y na

arduamente.

312 HISTORIA DEL TEMPO A TRAVES DEL TIEMPO

El hombre explica y centrola el tiempo.

Ya desde épocas inmemoriales el hombre trato de

dividirlo, en el afan de controlarlo. Muchos sigles antes de la
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era cristiana se inventaron los relojes de sol y los de arena,

Con frecuencia los artistas -mas sensibles a los
fendmencs humanos- sintieron con espanto su fluir inexorablemente
y sin retorno. Lo percibieron como un torrente que corre en calda
acelerada, hasta precipitarse en la cascada de la muerte, o como
un monstruo implacable que estrangula y devara a los vivientes. Es
la concepcidn de Goya en el célebre cuadro "El Tiempo" que se

exhibe en el Musen del Pradeo en Madrid.

Pero el hombre no ha querido resignarse a este correr
inexorable. Cangciente de que su misién no es someterse
pasivamente a la naturaleza, sin» dominarla, se ha dados a
discurrir diversos expedientes -algunos muy scofisticadeos- para

negar la fatalidad del tiempo.

Asi en la antigledad inventd mitos tan fantasticos com:

el del Arbel 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 affos efimeros y del polvo de
la tumba, una perdurabilidad tangible. Y la ¢reyd garantizada en
las momias y las estatuas. En farma mas reciente y democratica, en

los retratos v en las fotograffas que aprisionan 2] momento fugaz.

La Bibilia nos habla de patriarcas que vivieron

centenares de afos; antes del diluvio, Adan vivio 930 affos;
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Set, 912; Ends, 9033 Quenan, 910; Yéred, 962; Matusalen 63: etc.
(Bénesis 5). Los patriarcas postdiluvianos anteriores a Abraham
viven entre 800 y 200 afos; Sem vive 600; Avfaxad, 4328; Selaj,
533; Héber, 464; etc. (Génesis 11). Finalmente, los patriarcas
hebreos: viven entre 200 y 100 aMos. La ciencia moderna  ha
demostrado que jamAs existieron hombres tan longeves. Los  relates
biblicos hecharon manc de la lopaevidad para encarecer los privile
aios del hombre recién salido de las manows del  Creador. Y
reciproacamente, diciendo que a medida que la humanidad se alejaba
de Dios, la vida se acartaba, ponderando los estragos de la mala

conducta,

Un recuruso mas elaborado estuve a cargo de los fildsofos
y de los tedlogos. Los espiritus torturados por el tiempo se sien-
ten liberados de é1 al insertarlo en un mito. Las concepciones
ciclicas, que se encuentran en el acerve cultural de muchos
pueblos, hacen del tiempo, n2 ya una linea recta que avanza dejando
atrds irremisiblemente todo suceso, sino una espiral, mas o menos
apretada. De este modo queda abierta la posibilidad de que se
vuelva a pasar, si no exactamente por el mismo sitio, si muy cerca

del punto (momento) del pasado.

Pademos mencionar tres ejemplos de estas teorias:

El mito del dios que muere y resucita de manera indefini
da. Muchas religiones de los cinco continentes incluyercn este
mite como elemento principal de sus creencias. Se sabe que este

mito, poco menns que universal, wobedece a la  interpretacidn
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im’aginativa de dos ciclos naturales: el cicleo diario del scol que
nace en un extremo del mundas vy muere en 21 otro (oriente, palabra
latina, gue signifca "naciente", v occidente, ‘“muriente"), vy el
ciclo agricola anual de 1a naturaleza que en muchas latitudes se
agota y desfallece durante el invierno, vy que revive en la primave
ra. Por una "uniédn mistica" del creyente con los dioses resucita-

daos, se podla esperar una inmortalidad personal.

La filoscoffa de la reencarnacisén ensefia que, después de
la muerte, el suyjeto i1nicia uwna nueva vida, y luegs otra vy otra...
Esta concepcidén de sabra conocida en el budisme y en otras
idenloqias orientales, pretende negar el caracter fatal del paso

del tiempo.

También las liturgias religiosas operan en el mismo
sentido,. Muchos ritos pretenden no séle evacar, sino en cierto mo-
do reactualizar hechos del pasado.  Asf, para un devoto catélice
el 5 de diciembre nace el nifs Jests y el Vierpes Santo, es
condenade y crucificada el Maestro, v el Domingo de Resurreccidédn
vuelve triunfante a la vida. Ademas en cada misa Se reneva "mis-
ticamente" la Pasidn de Cristo. El tiemps mistico pretende ser

una fusidn de lo divino v de lo humanc.

Oira recurso defensivo ante el tiempo consiste en  las
concepcinnes de la historia como wna cadena de altervaciones vy
ritmss racurventes. Ya boas antiquos filésofos griedos hablan pensa

do en este orden de ideas. Para Empédocles el mundo estaba
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constituido por cuatro elementos on congstante  tensidn diraléctics
("estivra y afloja" podriamcs  traducir  hoyd, y  movide  por doe
fuprzas antitéticas: el amor y el odie, Para Heraclite, .21
devenir de la naturaleza y de la historia era uwna  cadena  do
sintesis fragiles, resultantes de la puana de elementos opuestos,
y que daban paso una y otra ver al triunfo de los unos o de L
otros, Heraclits habfa observado que las realidades mas notables
del casmas aparecen en parejas de opuestos; frio, caliente; durs,
blandn; pesadc, liviana; esperanza, dessperacidn;  amor, adicg

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

Platén, por su parte, imagind una eternidad corer contra-
partida del tiempo; es decir, al lads del tiempo efimerc y fuqaz
de la experiencia humana, puUS un trempo llens, dens.o,

inalterable, siempre igual a si mismo: 21 tremps de los dioses.

Ya en la época madarna fue el fildsofo aleman Friedrlch
Hegel quien colwed las alternancias o ritmoz en el centro  del
escenaric filesédfico. Interpretd la histaria, no came nna mera
suces16n de fendncnos gue estuvieran yuwtapuestos y encadenados,
sine  como  un  inmensa y  complejisime  campo de  fuerzas. La
interaccién de ellas, predominands en  diversos weomentos unas o
otras (como suele suceder en una batalla o en un partido de
futbol), crea una dialéctica cayas unidades constan de tres tases

racurrentes: la tesis, la antitesis v la sintesis,



La doctrina de Hegel se reterfa al fluir v devenir del
espirite y de las ideas. Otro pensador alemAn, Ludwiq Feuerbach,
la aplicéd a los procesos materiales, convirtiendo wpa dialéctica
idealista en un "materialisma dialéctico™. ¥ Carlos Marx, a su
vez, la aplicd a los pracesss soclales, iniciando una  “sociologla

dialéctica", también de corte materialista.

Para otro gran  filéscefo moderno, Emmanuel  Kant, el
tipmps nu existe; es una necesidad de la mente humana y  reside
totalmente en ella. ¥ant ensela que sin la artificial cateagoria

"tiempa" no puede desarrvollarse el pensamiento,

También algunas filoseffas orientales postulan dos
principios aptitéticos y complementarios: el yin v el  yang, cuya

interaccion dialéctica rezulta en una histaria recurrvente.

Finalmente, Albert Einstein y diversos sabics consideran
al tiempo coins la cuarta  dimensidn:  como una  coordenada  que,
ademas de las tres tradicionales del espacic (largo, ancho y altoo
sirve para situar o ubicar a cada persona u objeto. Es un  hecho
que sin la cocrdenada tiempo, cualquier hecho o situacién que

podamos pensar no queda suficientemente definido.

Se concluye que el tiempe ha inquietado realmente al
hombre en muchas formas y desde muchos puntos de vista. No a los
animales, porque ellos se limitan a vivir en el presente, careciep

do de la triple dimensién de "pasado, presente y futurs”, Sélo el
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hombre, capaz de concientizarse y retlevicnar vy, por 1o mismo,
capaz de trascender su propio presente, =2 ha abierto lias puertas
al deminio del wniverso, dominande el  tiempo v el espaciop v
también angustiandose ante la fatalidad del devenir y la sequridad

del término en la muerte.

Ny s61n la humanidad sina cada persena, al enfrentar su

futuro y pasado, adopta, o bien :rea, una filosofls del tiempo,

313 LA EXPERIENCIA DEL TIEMPO

Antes de toda filosoffa, el tiemps es  una  experiencia
inmediata: sentimos el paso del tlempo, 1o observames en el ritmo
de la naturaleza, y lo sentimos y vivenciamos en nuestra esfera

corporal, psicoldgica vy social.

En la corporal: la vida fisiclédgica es una nucesidn de
ritmos: ta inspiracién v la espiracién, el hambre y  la  saciedad,
la atencidén y la dispersién, el cansancices y el descanso... se

suceden dia con dia.

Ademas, se vive el tiempo en el pasn de las estacicnes
cada aMo, en las variaciones del cuerpa a través de la infancia v
de la adolescencia, en la fuerza de la juventud, en la resistencia
de la madurez, en el debilitamiento progresivo de la vejez y en el

curso evolutivo de las enfermedades.
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En la esfera psicoldgica: nuesira psique tiene s tiempo
interpo: sentimos el fluir de los acontecimientos: 10 minutos  d2
alearfa son una evperiencia temporal muy diferente a 10 minutos de
evtrema tensién o de dolor; tomamss  distancia  con respecto a
los hechos pasadas, lactalizlndolos en el tiempo;  podemoas  decirs
"hate upa semana", “hace tres meses", "hace cinco aRos"; y experi-
mentamas el pasn~ del mundo de la nifez, de la adolescencia, de la

Juventud, de los afos maduros,

En la esfera soclal: Dejamos de ver 15 afos a un
compafiercs de la escuela y al  encontrarnosla, advertimms y casi
palpamos el paso.del tiempo. Comparamos nuestrva ciudad o  nuestro
barrio con 1o que eran hace 20 afos, y por dondequiera encontramos

la huella del tiempo que ha pasado.
3.1.3.1 TIEMPO Y VALORES HUMANOS

Este es un factor que ncasiona que manejen su tiempas en
formas muy diversas el individuo materialista, bhedonista, el
perfeccicnista, el idealista soffador, el bohemio, el burdcrata
rutinizado, @l artista, el cientifico, el empresario, el religiose

contemplativo, el "arille" politico, etc,

De igual manera manejamos nuestro tiempo de formas
diversas a luos 5 afos de wdad, a los 15, a los 25 y a los 60.
EstAn de por medio los valoves de cada individuo: los conscientes

y los inconscientes. Ellos nos motivan a obrar y determinar
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nuestros intereses y nuestros gustos,

Poar elleo, si bien es posible hasta cierto punte
programar "desde fuera" el tiempo de trabaijx de un  individus, 0o
es posible programarle el tiempo vital. Esa gerla una burda viola-

cidn a la intimidad perscnal.
Cuestién de valores, veoluntad, autedisciplina v madurez.
3.1.3.2 EL USO DEL TIEMPO. REFLEJO DE LA PERSONALIDAD

Toda administracidn implica la personal idad del
administrador, maxime cuando se trata del tiempo, que no es alan

ewterno a la persona,

Administrar el tlempo es administrar la vida, malgastar

el tiempo es malgastar la vida.

La administracioén del tiempo no puede ser sine  un
reflejo de la persanalidad: "Dime cédms Qastas tu tiempo y te diré

quién eres".

Nos hallamos, no ante un prablema de técnicas  sipo  de
actitudes basicas; no de aprendizaje canceptual sino de
compromisns vitales; no de recetas, sinc de reeducacidn; no de
simples estrategias, sino de madurez humana; neo de adn:u".trinamienh:-

sins de expresién espontanea, vital y creativa,
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314 EL TIEMPO: UN RECURSO ESCASO

En términos de econsnia, el tiempo podria ser censidera-
do coms un recurssr escasn. A los eccnomistas les interesa la forma
comy las sociedades distribuyen sus recurses tales como la tierra,
el trabajo, las materias primas, el capital, el conocimients, 1la
tecnologia vy las empresas. Escos recursos se  distribuyen entre
entidades como naciones, goblernos, empresas, organizacicnes

sociales, familias e individuos.

Los individuos, desde luego, poseen cantidades variables
de tierra, capital vy los demlds recursos antes enlistados. Alguna
vez ha considerado la experiencia, el talento y la personalidad

propios como recurso? Si le sen. Algunas personas hacen fortuna

vendiendos su talenta o su persanalidad.

El tiemps controla v limita el uso de los demAs recursos

por 1o que se considera come el recurso mas valioso,

Administrar nuestro tiempo significa administrarnos a
nosotros mismos, esto se logra administrando nuestros recursos o

nuestros potenciales.

Para tal efecto, es necesario aclarar ¢tres conceptos,
renunciandae a elevadas especulaciones: el tiempo, la administra-

cién, v la administracien del tiempo,



El tiempo: para los griegos de la época clasica era i

dios: Crones.

Los modernos diccionarios lo definen como " la relacion
que se establece entre dos o mas fendmenos, sucesos, cCuerpos o
"

objetos", “duracién de los fendmenss... época, siale", aspecto

mensurable de la duraciédn®

La mejor defimicidn, si bien no la mas clara para el
lector moderns, sigue siedo la antiquisima definicién de
aristételes: 6 ™ »wwnocw! aoLvuol xoTo APOTEEOV RAL VoTELpov = el

ndmern, o la medida del movimiento sequn antes y después,

Para Aristételes, como para la mayoria de los fildsofos
antiguos y medievales, la palabra movimients equivalia a  cambie
(decian que todo 1o que cambiaha "se movia" de la potencia  al

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

El tiempo es, pues, la dimensién del cambiz. Si nada

cambiara, no habria tiempo.

La administracién: viene del 1latin ad-mindobane, o
mindotrane, que a su vez, deriva de ministern. Y minioter viens de
manuo, que siginifica la mane o las manos. Mindsien era el criado,
porque lo mas tipico de su condicién era usar sus manes en la
atencidn de sus patropes y del guehacer doméstico. Administrar era

“servir (con las manos) a o pava",
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La administracién del tiempo: Es el arte de hacer que
sirva para el beneficvio de las personas y de las sociedades:  Como
@) tiempn no existe en si, la administracién del tiempo es la
administracién de si mismo; el manejo adecuade de los recursos de
tode orden, ya que ne hay wuna sola realidad que sustraiga  al

tiempo.

315 EL VERDADERO SIGNIFICADO DE LA ADMINISTRACION DEL
TEMPO

El valioso recurso llamado tiempo afecta la farma en que
se utilizan los demads recursos. Este es el dnico gque todos poseen
en iqual cantidad, a diferencia de les demads, no se le puede

almacenar ni atesorar.

Estin siunifica que no se pusde utilizar el tiempo en  la
misma forma que el dinero, por ejemplo. ta adiminstracién del
tiempe consiste en distribuiv adecuadamente la actividades que se
realizan. La administracidn del tiempo es la administracién de
e misma, Adrinistrarse a uno misme es  como administrar
cualgquier cosa; requiere ciertas habilidades, como la habilidad

para planificar, organizar, llevar a la practica y controlar.

Administrar el tiemp: significa utilizar eficientemente
los recursos gue se poseen, incluyendoe el tiempo, de tal modo que
se puedan alcanzar ton @ficacia las metas tmportantes. La eficien-

tia ha sido definida comx la habilidad para hacer las casas
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correctasy. la eficacia es.. la habilidad de  hacer las c¢osas

correctamente.

32 ADMINSTRACION DEL TIEMPO
321 LA FALTA DE TIEEMPO. PROBLEMA O SINTOMA?

El tiempo, o mAs propiamente la falta de tiempe, aparece
como uno de los problemas mAs acuciantes de la direccidn, segun
los resultados obtenides en diversos ostudias  realizados  entre

personas que desempefian puestos ejetutivos de respensabilidad,

Aunque parezca una rronia, los problemas de trabax de

los directivos no siempre conducen al éxita,

Existen ejemplos que muestran cédm> muchos elementos
rectores, que dirigen con éxita empresas qgigantescas, orqanizan su
trabajyos de tal forma gque puedan dedicar alaan  ticop: 3 pensar
seriamente sobre problemas basicos del negocio y a otros 1atereses

ajenas que contribuyen a una vida bien aordenada,

Podrian enumerarse una serie de factores espec{ficos gue
influyen adversamente 2n la eficacia ejecutiva: pobres técnicas de
organizacién de unc misme Comienze desde dentro! Aungue a  mucha

gente le gusta instintivamente hablar de delegacidn y organizar a

45



atres, cuandao surge el factor de lous ejecutivos hay un  problema
importaﬁte'que se debe acometer antes de estar en condiciones de
transferir vresponsabilidad y autoridad, es decir, el problema de

osrganizarse a si{ mismo,

El ntmero de horas diarias es algo de 1o que todos

estan igualmente dotados. De nasotros depende céme  invertirlas.

Este e un problema de auto-organizacién,  Primeramente, esta el
presupuestar -determinar objetivos y wostablecer asignaciones
realistas~ y luegn viene determinar prioridades y adherirse a

ellas.

Las publicaciones sobre administracién incluyen
frecnentemente articulns conteniends diversa ideas, pequefios arbti-~
lugins y normas de conducta gue ahorrardn minutos, horas y dias al
wiecutive,  Toda eso estd muy bien, pero también en este caso la
llave para penetrar en el interior del problema consiste en que La
mala auto-organizacién es un resultado, y que la causa rvafz puede
ser mas profunda: la organizacidn del trabajo propio para ctonver-
tirla en agradable y constructive (en lupgar de ser una “"carrera de
gatos y ratones"’ se adentra de rechazo en el fondo de motivacio-
nes y temperamentos que rigen la perspectiva y actitud del
ejecutivo y que afectan no solamente a su  propia tarvea, sino

también al trabajo de sus colabovadores.
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322 UNA PREOCUPACION PARA LAS EMPRESAS

Todas las empresas manejan sus  finanzas a travées del
tiempo;. tiemps de arganizar, tiempo de fabrvicar, tiompa  de

comprar, tiempo de vender...

Hay aguf un aspectn particularmente arave de la mata
administracidn de tiemps, y 25 ampresicnante la cantidad de perso-
nas que na @ han concantizads de €l: en las  empraaas Y, en
general, siempre gue alquien tiene empleados, se tiende a creer
que se paga por X" trabajo: pera la reatidad es que se paga  por
"X" tiempo: los salarios son quincenales o mensvales, y se otorgan
al cumplimiento de determinadas jornadas de presencia. El  tiempo
de los empleados es dinero de la emprasi; el tiempo de las fancia-
narios es dinere de la institucion, Si1 este  tiempo no  estéd bien
empleado, el patrédn estad pagande un dinero gue va, una y otra vesz,

al bote de la hasura. ¥l tiempo mal gastado es dinero mal gastada.

Peros si o tengs  tviempo!® Cudntas veces hemos ofido estas
palabras? Ustnd misma, Cuan a menuda  las dice? Considere  las
siguientes casos, en las gue simplemente parece no haber

suficiente tiempo.

~ Usted trata de explicar a su jefe por gué no ha  terminads
la némina del departamento.,

- Un padre de familia trata de explicar a su esposa por  qQué
no ha concertado una cita con la maestra de su hijo, para comentar

las bajas calificacicnes de éste.
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- Un ama de casa tra-ta de explicar a una antigua compafera
de la universidad por qué no continua pintando cuadros, actividad

con la gque disfrutaba mucho y en la cual se desempelaba muy bien.

Estos puntos antes mencionados tienen un  origen muay
claro: No planeamos. La nmaturaleza humana parece ir en contra de
nuestra planeaciédn -incluso la planeacion gque tenemos para el  dia
por delante. Parece que sentimos que la predeterminacién de nues-
tros cursos de accidn limitan nuestra  libertad. La mayoria de
nosoatros aprecia esta libertad v se resiste a conformarse con
patrones preesbablecridos. Muchos ejecutives son divigentes natos
que hacen juicias por intuicidn sin una reflexidn consciente. Sin
embargn, para la gran mayorfa, en la medida en que =1 trabajo
aumenta y se hace mas complejo, la planeacién seo convierte en un
imperativi, n> 8410 para visualizar qué es 1o que desean que suce-

da, sinc también las diversas alternativas para lograrlo.

No obstante, las barreras que se interponen a la planea-
cidn son numerosas. El énfasis en las operaciones cotidianas casi
siempre empuja a la planeacién hasta el fondo. Apagar los  fuegos
de hoy adquiere prioridad sobre la planeacién del mafana, La falta
de terteza respecto al futura es también un enemigo de 1la

planeacién.

La mayoria de nosatras considera mas cémodo  traba jar
dentro de una situacién estructurada en la cual los factores son

ciertoe y predecibles. No obstante, entre mas alto nos movemos en
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la  jerargquia administrativa, mencs estructurads se  encuentra
nuestro puesto y muche mas alejadas en el futuro se erncurcntran

nuastras metas.

Las principales razones por las gue los ejecutives  se
resisten a la planeacién son resumidas coms sigue: el tiempo, el
pensamiento, el papeles, los procedimientos v la dedicacién  aue

implica.

323 MITOS DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO

La investigacidn de los diverses conceptos sobre el
tiempo y sus implicaciones gerenciales ha conducido a una serie de

mita relacionadas con el tiempa y la eficiencia del gerente.

1. EL MITO DE LA ACTIVIDAD. LOS GERENTES MAS ACTIVUS HACEN MAS
COsAs

Al observar el traba)o de sus subalternss, los agerentes
tienden a confundir la actividad con los resultados. Los  trabaja-
dores inseguros trabajan con  frecuencia a niveles de eneragfa
inversamente gproporcionales a la sequridad gque tienen y la
confianza en los resultados. Un gerente francés le recordaba al
Qrupo que asisitf{a a una reunidn en Paris el lema del calvario
francés: "Cuando haya duda, galope". También recordamos la  histo-
ria del conocide pastor de camps  cuyas notas de sus  sermones

fueron descubiertos por el custodin. En el margen decfa:  "Punto



débil... arita", Adn cuand~ el objeta original esté <claro, dice
Bewyge Odiorne, can frecuencia los  qgerentes se enredan en  la
actividad de llegar alld y se wolvidan para donde van en realidad.
La actividad disefiada originalmente para alcanzar metas previamen-

te establecidas, se convierte en dltima instancia en el fin misma,

Nos dicen que el politicn es la persona que después de
perder de vista sus objetivos duplica sus esfuerzos. La  mayor
irvinta en esta situacién se presenta cuando el gerente, después de
decidir que va a delegar otra funcién importante, analiza a su
personal aparentemente sobrecargado de trabajo vy selecciona a su
asistente mejor ordanizado porque ha estade saliende a tiempo para
su casa. En esa forma recompensa al mas incompetente y castiga al

miembro del equip> mas eficaz,

2. EL MITO DEL NIVEL DE DECISION. CUANTO MAS ALTO SEA EL NIVEL AL
CUAL SE TOME UNA DECISTION, MEJOR SERA LA DECISION.

Existe el concepta de que las personas que ganan mas
dinero deben hacer decisiones mas inteligentes. Por lo tanto, si
se toman mas decisiones a alto nivel, toda la organizacidn estarad
en una mejor posicién. Sin embargo, el principieo gerencial del
nivel de decisién dice que la decisién se debera tomar a nivel mas
baju posible, de acuerdo con el buen juicio y la disponibilidad de
datos pertinentes. Entre las justificaciones para este principioc
encontramos el hecho obvio de gque las decisiones cuestan mas a

‘niveles mas altos, en tanto que las decisiones tomadas a niveles



mas bajos se basan en un mayor conocimiento de las  circunstancias
involucradas., Una de las fallas mas comunes de los gerentes es  la
tendencia a sequir tamando el mismo tips de decisiones aue tomaban
en el carao antes de ser ascendidoas. Los vendedores sobresalientes
se ascienden a gerentas de ventas., Si contindan tratando de vender
en lugar de diriqir a leog demAs para ayudarles a vender van a
fracasar. Las decisiones inherventes a las funcicnes de venta

deberan Lemarlas los vendedores y no sus jefes.

3. EL MITO DE DEMORAR LAS DECISIONES. LA DEMORA INDICA LA CALIDAD
DE LAS DECISIONES.

Al llegar el momento de tomar una decisiédn, alaunos
instintivamente la demoran o pasponen para evitar el compromiso
que genera la decisién final. Este sindrome se ha llamado "paré&li-
ais de analisis"... Con frecuencia se hace mas diffcil tomar una
decisién cuantc mas se retarda. lagualwente coda demora  disminuye
el tiempo disponible para emprender medidas corvectivas si la
decisién es equivocada. Muchas veces se da la excusa de que el
gerente "necesita mis datos". Pero si el 207 del total de los
datos involucrados son importantes para el BOZ  restante (el
principio de Paret:), se hace evidente lo absurdo gue es "esperar

que tengamos los datos.

4. EL MITO DE LA DELEGACION. LA DELEGACION AHORRA TIEMPD, PREOCUPRA
CION ¥ RESPONSABILIDAD.

Como resultado, la delegacién eficaz ahorra tiempm, pero



initiialmente necesita tiempos para planyrficar 1o gue se debhe
delegar, seleccionar y capacitar pervswonal competente para  aceptar
responsabilidades, comunicar los resultados esperados, preparar  y
Aconsa jar para mejorar el rendimiento, comprometer  al  equipe  en
las decisicnes gue afectan su trabajo y para medir y recompensar
los resultados, La delegacidén requiere primero tiempo y al  final

nog ahorra tiempo swlamente s1 se hace intuligentemento,

Tampoco €5 un medis para evitar preocupaciones y responsabilidades
Esto serla "dejacion”. Lla responsabilidad final siempre e inevita-
blemente quedard en manos del agerente, sin importar guaen  sea el

que haga al trabajo.

5. EL MITO DE LA EFICIENCIA. EL GERENTE MAS EFICIENTE ES EL  MAS
CAPAZ

Con frecuencia se contunde  la  eficiencia con ta
capacidad, Sin embarago, sabemos que lucir  eficientemente en un
trabajo equivaocado, © carvects en un momento inoportuno, puede ser
muy ineficaz. Cual es el objeto, pregunta Peter Drucker, de tratar
de hacer mas barato 1o que no se deberia hacer del todo? La
eficiencia, se puede considerar como  hacer bien las cosas
correctas, es optimizar los resultados, o lograr los e jores

reiultados con 21l menor qasto de recursos, incluyends el tiempo.
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S, EL MITO GEL TRABEAJO DURD. SI SE TRALAJA MAS DURQ SE  OBTENDRAN
MAYORES - RESUL TADDS.

£l Dr. Robert Pearse sefala gue los  resultodos  finales
pocas veces son praoporcicnales a la cantidad de enerala que han
generado. Al Lg.ual aque en el Mito de la Actividad, los  gerentes
tienden a confundir 1a encrgia con el lmgroa. El principie de la
planificacién de la adiministracién del ticape indica aque cada
hora invertida planificada ahorra de tres a cnatr horas en la
implementacidn  y asedura mejoresy reonttados, Los qerentes
orientadas hacia la actividad prefieren oo tuar en ver de pensar v
generalmente evitan la planificacidn a toda costa, Es recomendabic
no empezar nada hasta pensaria bien, la planficacidn que restla
tiemps inicialments, asegura mayores logras, «horra tiempo eofecti-
vo y mejora los resultados, al finel se descubre que se ha trabaja
do en forma dirsoil v menoes eficients, La clave pass ol 51 ndy ome

do traba jar duro 251 Trabaiar inteligentemente v no ardoamento,

7. EL MITO DE LA OMNIPOTENCIA. HACIENDOLOS UND MISMO, t0S TRABAJQS
SE HACEN RAPIDAMENT®E Y MIEJOR,

Muchos ejecutivos estan convencidos de gue haciéndolo

@llos mismos hacen las cosas mas rapido y mejor. Creen que no sédlo

se ahorvan el Ciempo de instruirv a comy  deben hacer  las
cosas y verificar luego para descubrir que 1o han hecho mal,  sine
que se hara bien desde el principis v come ban guevide gue se haaa

La falacia de este razonamiento 2s gue la negacidn de  deleaar el

trabajys a otros v tomarse el tiempa para vevificar ‘gue saben



Loacerla bien, el gerente 3L& ascqurandose de aque la préxima ves
no tendra was alternativa gie hacerlo el misma otra vez puesta que
nadie mas sabe hacerle, La  ilusiédn de omnipotencia surge  oon
trecuincia, par ejempls, de los éwxitos que conquistan inicialmente
la mayoria de los empresaricos. Parecen muy dispuestos  a decidir
que tionen éxito debido a sus acciones, no a  pesar de ellas.
Concluyendo que nadie mAs puede hacer el trabajo  igual de bien,
insisten on hacer muchas cosas gue  dehian haber delegadn  para

poder tenaer tlempe de adininislrar.,

8. L MITO DEL EJECUTIVO CON EXCESO DE TRABAJU. LA MAYORIA DE LOS
EJECUTIVOS TRABAJAM EN EXCESO.

Muchoy ejecutivas s 1lusionan oo que son
indispansables al iguwal que omnipotentes”. Concluyen diciendo  que
la empresa no pedria sobrevivir sin sy atencién continua, no toman
vacaciones, trabajan muchas haras en el dia vy los fines de semana,
vy se preagquntan poar qué no los aprecian mas. Su negativa a  dejar
que otros  decidan les  acamula montafas de  papeles sobre el
ragritorio su preocupacion por 1os detalles amontona adn mas  los
escritovios  apilados; s perfeccronisms  las  impone demandas
irreales sobre ellos mismas y sobre su personal; ademas la  falta

du delegacidn eficar obliga a

@S a recurrivr a él para responder
prequntas sobre los minimos detalles. "Sienta lastima par  lag
martires con excesc de trabajo y desorganizados” dice Clarence
Randail, "pero vecononca la responsabilidad que tienen®. De

acuerds con el asindrame de adiccidn al trabajo, las encuestas de
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1as costumbres de los ¢jecubivaos muastran aue  cuantea mas  arcib.
ascienda wn aurente, mas horas trabajara. “"Haga un buen trabays Jde
supervisor de primera linea traoajands scho horas al fta", dsvia
un sabiv, "y alqun dia tendra la suwerte de ser un  alto ejeculiwo

para trabajar de 10 'a 12 horas por dia".

3. EL MITO DE LA "PUERTA ARIERTA". LA POLITICA DE LA "PUERTA
AB1ERTA" MEJORA LA EFICIENCIA DE UN GERENTE EN EL TRATO CON  SY
EQUIPG.

Cuando se impulsd por praimera vee la "gwrencia participa
tiva", légicamente lus que la proponfan suaqerfan que el hecho  de
que los jefes estuvieran disponibles para sus  subalternos en el
muments en que los necesitaran era un elements  importante.  Para
asequrar wste, propusieran que  la puerta del  aerente guedara
"abierta" para aguellos subalternos que necesitaban ayuda,  cuando
la necesitaran. Desafortunadamente, la puerta ahierta se ha
convertido en abierta a todo womento. Pero el estar  sienpre
disponible no es upa garantia parae asedurar éxita  comn gerante,
Por el contrarin, el gerente gue estd sieapre di-ponible descuobre
que es imposible hacer su prapie trabajo, pensar  acarca de  sus
propicos objetivos y  prioridades, concentrarse en terminar sus
propias tareas. Cape victima del gque va caminanda por el corredor
después de ponerse al dia con su trabajo  penzandc  can qulen
conversar por unos mindtes, La puerta abierta es una  invitacién,

tsalve para los altos ejecutivos de  grandes compafBiasy, para

cualquier persana que pasa a saludar o que vienae por  cualguier
stro mobiva, Los esperimentos han demasteade 1o ditfcil  gue  os
e



pasdr de’ - laraes g - la puev;t« dahjerta™ as Wi sl L amige san
saludar. Ln 'vxsi'a vipl instainbs Jdot ‘«.u?rm tooplamedia a  conveérsar,
por -curiosidad - de  saboer tas @ltimas nebicias, su deseo de
Simtarmaciédn yo osu temor  de  atender, la  puerta abierta  puede
cunsiderarse golamente toms una amenaza insidiosa 8 la administra-
.16n 2ficaz, Los gerentes eficaces condenan casi undnimemente  la
"puerta abiertat. Estan de acuerdas en la 1mperinsa necesidad  de
planificar la no  disponibilidad, yaA  sex mediante wuna  "hora
tranauila", una secretaria  habil  gue rociba  las  llamadas, un
sseondile, o sencillamente guedand e en casa para tener unas

pocas hnrac de concentr wcidn sin interrupciones.

10, EL MITO DE LA IDENTIFICACION DEL PRORLEMA, LA IDENTIFICACTOM
DE LOS PROBLEMAS ES LA PARTE FACZIL EN LA SOLUCION DE LOG
MIsros

Ge plerdiz opuche eofuerzo y  tiompe resolviends des
probloan = oquivacado:, 0o ahi suege el arxioma:  Un problema Hien
plantoads tper 1o tanto identificada) =314 resuelia en un
cincuenta por o crerto, Hn esposs entrd al gétanc v encontrd gque el
prse 2staba cubirerto por seis pulgadas de aqgua. Llamd a su esposa
para gne trajera orxlecteios. Ella le  sntestd que primers  cerrara
la llave., Este es un caso sencillo de una i1dentificacién eguivaca-
da del problema. €l agua @ra un sintoma del prablema, o la causa.
Al nauss gorento o, szme T pollioreas, S comcan par EPE

vospuestas mes P2 ewpllcadea A proquntas Que no les han hecha,



11, EtL MITO DE AHORFAR TIEMPU. MUCHAS FORMA3 DI ABREYT .«
A NIVEL SEREHCIAL NOS AHORRAN TIEMEND,

R AT

5i ne se tiere mads alternartiva gue pasar el boomps o
una vizlocidad fija previamente determinada, cdmno  proede  ahorrarn Lo
tiempn™ Técniramente no puede aherrarse. Nadie puede escaooer
gastar tiempx n1 gastarle a una velocidad distanta. 51 e embarqu,
ins gerentes eslan hablanda tonstantemente ge ahory o fpampng b
frecuencia en formas imprudentes decde el punto de vista aerendlal
v qua finalmente cuestan mas  tienpo . Syt e 1A DONYRe s e Ldn
winteresante para cunplir con oatro 1imi e de P reape pueds dejar un
probloma “pendiante”  sin resolvee, para  gue  juneg:x vueiva a
aparecer 2n Mna Cr1sis pasterior. Aprasurar una decisisdn sin tener

los datos mas importantes, frecuentemente 2s alge gue  vieelve o

cansys, problems A la persans que toma declsloNes on prisa.
EBuprander wNa <21 dn prom bt o @0 0 pesyec Sinoan andlit oy a

fuondo de 40 aleernaic. 4 pueds aparecer ma . tards: L+ caus

par la cwnl me band el caming menes o b A, fesperdr Crande e tas
tiempo, ectuesrm vy diner.c al final., Lo catne pregentaba en ona
wcasién M S1 ono tiene: tienpo para bieerls bien, coanda tendia

tiemps para hacerlo nuevanenta™ .

12, EL MITY I LA ECACED DY TIENFJ.  NnBlE T1EM SUFLITENTE
TIEMPO.

Pladie  irene sufidiente  tiempeg . Whpoew g, ot

Lenemse Lodoo @l brempe aues o2 is s,



Esta paradoja aparente abliga a los gerentes a reconocer
gque bienen todn el tiempo gue existe; ao hay mas. Por lo tanto, el
prablema no ostd en el btiempo, sine en la formn ~omo se utiliza el
suministro limitado gue de @)l se tiene. La escaser de  tiempx es
guna ilusién gue generalmente resulta de  aguellas formas de
administrar mal, tal tomo tratav de hacer demasiado en un  tiempo
muy covto, o~ a la incapacidad der deciv "No® & las distracciones
externas, o estableciendo y aceptandn estimaras de tiempo irveales
tonfundiends las prioridades, trabajande  primero en cosas de

segupda impartancias
13. EL MITO BUE.EL TIEMPO VUELA

Se Jdice gue el tiempn siguwe wmarcando. También se  ha
dicho, en un moments conmovedor, que el tiempo se detuva. Sin
embargo, para la mayoria de las pérsonas el tiempoe vuela. Es el
recurss gue mas se esfuma, asti presente un momento y se va  al
signiente. Pocos saben a donde fue « prr quéd, Tan efimers comeo
nuestra fantasia... ilusoric e invisible... inelastico e
inexorable... se habla de €} mis que de cualquier otro tema, vy se
le ctomprande todavia menos. Se le atusa de gue se acaba, de volar,
de ser un enemigo, de hacer enfrentar los limites cada vez que se
mira el reloj. Sin embarqs, las personas bien organizadas lo
consideran un amigo. Algunos nuncta tienen sufitiente tiempo
mientras sobra a otros, Se dice que el tiempo pasa; sin  embargo,
en otro gentideo no va a ninguna parte. Somos nosotros los  que

vamos. El tiempo se queda. Siempre estd presente. Eterns. Una de



las pocas constantes del universo es el tiempa que se mueve A wna
velocidad fija. Para cada uno de nosotvos pasa a la misma  wveloct

dad. Decir que el tiempo vuela es decir que nosctros administramos
las cosas de tal foarma que parece volar, Por medic de una planifi-
cacién inadecuada y otros errores administratives similarves, nos

estamos quedando ton mucho que hacer en muy pocs tiempo.
14, EL MITO DE QUE EL TIEMPD ESTA EN CONTRA MUESTRA,

El ejecutivo atosada por el tiempo, gque nunca se pone al
dia, que estd ocupado resolviendo pequefios problemas e incumplien-
do con las fechas tope, siempre considevard al  tiempoc com>  su
enemigo. Com2 en la mayoria de las cosas, sin embargo, nosotros
somos nuestro peor  enemiqo. Pogo 1o dice claramente:  "Hemos
conocido al enemigo, el cual no es otro que nosctyos mismos", El

tiempo es nuestro aliado desde el moments en que lo organicemos.

324, PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO

Principios generalest tedricos

-~ El tiempo es wun recurse noble v justo, que  se
distribuye equitativamente a pobres y ricos, a débiles y
podercosos, a jdvenes y anciancs. Todo mundo dispone de todo el

tiempo que hay; ni mas ni menos.
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= Nugstro tiempo es un campa muy expuesto a engafies v a
ilusicnes.La- maynria de’ las pergonas no sabemos de manera  exacta

cédmo lo estamos administrando.

- La maycor parte de los problemas y de las pérdidas de
tiemps surden de actuar sin pensar. El buen use del tiempo exige
planzar el futuro mediate (objetives a largo plazad  y  nuestro

futura inmediato (whjetives a mediano v corto plazoo.,

- Las tareas que cualquier persona afranta no ticnen la
misma importancia. El tiempo disponible les debe ser asignado  en
orden de prioridades.

- CLomo nadie tiene el control  absoluto de  todas  las

circunstancias y factores, toda programacidén del  tiempo personal

debe ser flexible para pader adaptarse a los imprevistos.

- En muchas ocasicnes se crea una tepsién entre lo
urgente y lo importante (lo urgente es 'lo que exige atencién
inmediata). La tirania de lo urgente hace postergar los objetives
mas importantes a largo plazo, olvidar las prioridades y responder

en exceso a los problemas, como si todos fueran crisis.

- El uso del tiemps es éptimo  cuwando se  logran  los

maximos beneficios con un minimo de esfuerzo.
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- Hay problemas -qgue btienden & salucianarse  por st
soaloa, El saber. identificarlos y derarlos de lade, vedunda en  un

ahorro de tiempo vy de energlas (principin del descuido calcouladad,

- El hdbito de posponer decisicnes y acciohes @5 un
modo comin de perder ne sélc el tiempo, sind muchas  oportunidades

valinsas de todo génera,

- Es trecuente gue actividades que rinden poco consuman
muchs tiemp: de las personas y de  las  ovganizaciones (alrvededeor
del BOX); vy que actividades que rinden mucho consuman poco  tiempo
(alrededor del 20%). Este principio es conocido como "la reala del

go/s20",

Principios practicas: aplicades

d Para guien sinceramente se propons  me jorar la
administracién de su propic tiempo, vl primer paso consisitira en

averiquar cémn lo estd empleandc (anédlisis del tiempeod,

- Anticipar y prevenir es mejor que remediar. Casi todo
toma mads tiempo del gue originalmente se piensa. Si se prevée lo
inesperade se evitan desaagradables sorpresas y se  tiene | la

capacidad de mantenerse duefius de la situarcidn,



- Los hla'zn:ws definidos fuerzan en forma adecuada  la

aief inisms fechas limite facilita la auto-

accidn, Ui imponétse
disciplina“y la tama de decisiones vy, de este modo, favorece 1la

eficiencia..

- Tener los propios objetivos vitales por escrito vy
revisarlios periddicamente (por ejemplo, una vez al mes, o sigquiera
cada seis meses), parece ser la mejoy garantia de no perder la
orientacién y de no malgastar tiempx y enerafas en formas

secundar 1as.

- Adrupar tareas similares formande bloques evita con-

fusiones, elimina repeticiones y economiza tiempo y esfuerzos.

- Siendo las  interrupciones enemigos crénicos  del
tiempo, conviene disefar tales proarvamas y controles, gque  por  su

proplo peso, reduccan dichas intervupciones.

- Algo util para lograr una’ estructura consiate en

dividir los propios Jetivos en:

. Objetivos de mantenimiento: actividades de alimenta-
cién, ejercitio, vecreo, terapias...

. Objetivos de crecimiento: fortalecerse fisica y men-

taimente, aprender (lecr, tomar cursos), ccupar deter

minados caraos

.- Objetivas de innovaclién: nueves métodos, nuevos cam-

pos de accién, nuevas relaciones sociales, productos



mas creativos...

- Los conflictos entre objetives se resuelven estable-

ciendn y decidiends prioridades.

- Comprometimiente, No existen trucos ni salidas
faciles, el emples descrdenada del tiempa es come wn mal  habito
que debe corregirse comu si se tratara de rebajar de pesa, dejar

de tumar o liberarse de las dregas.

—

- Apdlisis. Se debe averigar cdmo y dénde se gasta e
tiemps, qué praoblemas existen y cuales son sus causas; las bitdco-

ras y otras formas de registro son esenciales.

- Plamnzacién, £l ejecutivo podria decir "no  tenao
tiempo para planear"; sin embarga, la administracién efectiva
siempre requiere de planeacidn, va se trate de adwinistrar el
presupuesto familiar, una iglesia, wn negocine o el tiempos. Una
hora de planeacién puede ahorrar muchas horas de trabajo inatil vy

de crisis.

- Seaquimiento y nuevo andlisis. Por bueno que  sea, un
plan no funcionard bien si no se va evaluando su  desarrollo .y

detectAndose sus problemas, woditicandalo si es necesario,

Por 1o tanto, la administracidén es un proceso de avance,

evaluacidén, planeacidn, nuever andlisis y rectificacivnes. Este
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procese puede ser descrito de la:siguiente forma:

[

IAvefiguér cdaio “se ytiliza .dactualmente el tiempa.

Hacer uso de bitAcoras y otras medios para hacer un

registro preciso,

Analizar la bitacora para identificar los problemas:
actividades que quitan mucho tiempo sin redituar

debidamente.

Autqevaluacibn. Ocasionalmente valarar la  capacidad,
recursas, intereses v situwacién actunai. Observar como
las expresiones positivas (ya soy, yo puedo) son oim-
parables con las expresiones gque furmulan metas  (yo

necesito, yo deseo),

Establecer cudles metas son  importantes pavra  uno.
Clanificarias de aoerdo con su impartancia velativa,

dandn pricridad a la mas importantes.

Desarrllar planes de accidbn para  las metas mas
importantes. Definir los procedimientos, 1os recursos

necesarios, la distribucidn del tiempo.

Llevar a la practica Las planes de accidén, programar
las actividades clave del calendario cotidiana., Utili

zar una guia de planeacidn, listas de actividades vy

T



otres medios gue sirvan de avada.

7. Desarrallar técnicas y soluciones para  superar las
problemas especlficos de la admimistracién de tiempa,
tales como interrupcicones, crisis, demaras o reunic-

nes sin provecho,

8. Seguimients y nuevn analisis. Mantener nn conteo  de

las mejoras continuas.

325, EL LkTE DE tAs 168 HORas

Dos axicmas de la administracién del tiempo pueden

derivarse de estas exproeciones: "Si el dia tuvioras mas horas". "No

tiengo suficient? tiemp

Primecwa: hay exactamente b huros en oun il
168 harvas @0 una samana y
8736 haras an un alo.

No m&s, no menos,

Sequnda:  todos  disponemos de la misma cantidad  de

tiempo, sean ricos, pobres, podecosos, Jdébil » presiden

tes de la repablica, vendedores de zeguros, amas de casa

o jubiladms.




iﬁle decir S con propiedad que no se  tiene

sufkcxentu'ixempv que se puede conseguir prestade o gue puede

robarsele S alguien. Todos disponemass de la misma cantidad de

tiempo.

La administracién del tiempsz, pur  lo  tante, es el
procese de administrar las cosas que hacemos on epse  "paguete"  de

168 horas por semana.

A primera vista, 168 horas, una semana, parecen mucho
tiempo; sin embarago, si se suman todas  las  cosas gque se  deben
hacer por necasidad, por ebligacidén o para alcanzar las metas
peraonales, 168 hoaras pueden parvecer insuficientes. Como e jemplo,
en la siquiente paaina se hace el desalose de las actividades

comuneas qQue consunen tiempr
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Individuales Harag_a la semana

Dormir €7 horaws por noche) 43
Comer {2 haras por dia? 14
Aseo (1 hora por dta) 7

Trasnportarse al trabajo 1 hora diarial )

Otras actividades indispensables persona

les, con la famalin, 13 casa, etcétera

L2 hovas por diad 14
Twtal 8%  horao
En @l trabojo 40 & 30 horas

Familiares

De recreacién

Desarralileo personal ) 30 a 40 horas

(Ednecacion, lecturas, pasatiempos)

Tiempo libre

Las 168 horas son el limite, cualguier cosa Quo

tiene gue realizarse dentro de esas 168 horas.e Por Lo
indispensable saber qué es lo que se guiere; establecer

vy obtener de ese lapso el mayzr provechs prsible.

se hana,
anta, i

pricridad



33 PRODUCTIVIDAD DEL TIEMPO EN RELACION CON LA
GERENCIA

331 ESTILOS DE LIDERAZGO EN RELACION CON EL TIEMPO

1. Orientacién hacia la tarea y el logro. El ejecutivo
que tiene una fuerte necesidad de terminar  personalmente  las
Lareas, tiene tipicatentce diticultades para delegar. La compulsioén
intovpa a terminar  las  cosas le  hace sentiy qgque es  valioso
hacerlo. Combinado «(on el papel del trabajador  dedicado, asiduo,
este estila lo 1léva a invertir araendes cantidades de tiempo vy

energla en hacer las cosas vy no en adiministrarlas.

2. Orientacién hacia el 1liderazgo, el dominio y 1la
declisién. Los ejecutivas que poseen inmensss impulsos a  jugar el
papel de lider exitoso, disfrub:n con dominar v cantriolar a  sus
subordinados y se enoraullecen de su rapidez para tomar decisiones
El suyo @s un papel consisteate en "hacerse  cargo" vy tienen

dificultades para delegar.

3. Orlentacién impulsiva y fisicamente enérgica. Estos
san individuss de ripidos movimientes, enérgicos, orientados a la
accion, que conciben el trabaje de un  ejecutivo come el de un
“"energetizador e inductor". Con frecuencia san frenéticamente
activog, toman decisiones impulsivas y se mueven arriba y abajo,

de la oticina a la planta, con una encrae enerqgla fisica.
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4. Orientacién socialmente calida, colorida y personal,

Los eccutive que wbtien:n puntuacionez elzsvadas en 1y necesid ol
de sor advertides, disfrutan de 1. interaccién socrad, les arada
tenur una proximidad emzcimnal en sus  estilas  interparsonalas
tienden a invertiv la mayor parte de su tiempo en relaciones de
este tipo. Su estilo contrasta con el del tipo aorientado hacia  la

tarea y el leoaro. Tienen éxito en puestas que ewloaen  velacrones

paliticas, estrecha contacto con los clientes, etc.

Y. Orlentacién hacia la teorfa, el detalle y la
estructura. El ejecutiva dotado de una mente tedrica e85 prasppensa a
invertir la mayor parte de su tiempo en 21 andlisis  cuidados: de
abstraccinnes y cinceptas. Es important.: en las empresas  tecnold-
gicas. Puedue ignorar la parte préctica o la implementacidn de  su
trabajo. Dada su elevada netesidad de atender personalmente 1o

detalles, nuede convertirse en un caza-errares, si no tiene cuida-

do. Retarda las cosas con Sus Preocupaclanes por detlalles vy
tionde a invertir su tiempo en la definicidn de saistemas vy de

rigideos patrones de organizacidn dentro de los cuales se iente

mas comodo. Puede tener dificultades emccionales para moverse

libertad en situaciones no estructuradas.

6. Orientacién hacia el cambio, las nuevas experienclas

Yy la expresién de los sentimlentos. El ejecutive orienta

tlacia
el cambio se aburrve con la rutina. Husca nuevas exwperiencias vy
resiente todo trabajo gque exija la utilizacidn del tiemp: de manc-

ra repetitiva, £l ejecutivo emocicnalmente trapaquilo  tiende 3
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emplear su tiempo en forma tal, gue 1o aisle de las emergencias.

7. Orientacidn hacia el seguimiento y hacla la agresion
defensiva., El ejecutivo que necesita apelar a la autoridad, invier
te mucho tiempo buscando agradar a su Jefe. Es a menudo considera-
do como "de confianza®. 81 no lleva su subordipacién al  extrems,
puede resultar emacicnalmentz2 trangquilizante para sus  suppriores,
perc tiene Jdificultad para administrar su propio tiempo en  las
asignacicones independientes, en aguellas en que no puede verificar
con s jefe para estar sequra de hacer 1o gue mas le place a aguél
El ejecutive orientads hacia los  realamentos y  la  supervisidn
tiene dificultad para estructurar su propio tiempo, a menss  gque
haya definide cuidadosamente novmas y reqlamentos que 1o guien. Se
encuentra mas codmrdo en las organizaciones burocraAticas, en donde
puede realizar sus tareas rigiéndose por an libro.  El ejecutivo
defrnsivo-agresive lleva una pesada  caraa sobre sus  hombros e
tnvierte su tiempo discubtiendo con loc demis. Puede creer qu2 los
demas estan prestos para atacarvlo. Disfruta de una buena pelea vy,
asi{, ataca y contraataca en sus relaciones de negocios, en los

grupos O en los comités,

El individuo impulsivo, fisicamente activo y enéragico
eje de rueda, puede aprender a analizar de manera objetiva la pér-
dida de movimiento gue acompafa habitualmente a su  rapide estilo

de "energetizador e inductor®,
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El inventario del tiempo es mas valioso para 2l egecubi-
vo en jefe, que es el dnico juer de su desempefo. La tar2a de auto
vhservarnos es dificil, pero el reqgistro del tiemps es una herra-

mienta Gtil para alcanzar este ob jetivo.

El inventarioc de tiempa para ejecutivos, fue desarrolla-

da con tres distintos propésitos:

(1) Exigir la distribnerdn planificada del tiempo del  ejecuty
(2) Pedir una lista diaria de la= tareas «ds importantes a reali-
zar el dia siguiente, vy (2' Ewigir una estimacidn diarra de la
eficiencia, basada en el ndmer.s de tareas pricritarias  reatmente
terminadas y en la utilizacidn proporcional del tieapo, madide  en

contra de la distribucién planificada.

YEVALUACION DE LA EFICIENMCIA EM RELACION AL TIEHMPQ"

1. Distribuir el tiempo. Decicdir <stwe  lan nrincipales
cotegorias del ticop dinoct: by sobre el poercentaje del Liempo
que se desea adjudicar a tada una de ellas.

2. Determinar metas diarlas

3. Llevar un regdistro del tiempo

4. Hacer un resumen para cada semana o mes

G. Estimar su eficiencla diaria

6. BEvaluar

Después de usar este inventaric durante dos semanas, la
mayoria de 1lms ejetutives encuentra que una aran parte de su traba

jo es repetitivo v que debe ser rutinizado y delegada.
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€l pensamieﬁtc- v-la pylaneacién 5616 parecen - enfocarse

cuands quada -alae W tiempa.

Muchos e@jecutiveos utilizanm el ‘inventario - para fijarse

plazos.

332 UN PROBLEMA DE HABITO

Toda autcadministracién implica habitos, v la elimina-
cidn de las causas de pérdida de tiempo internamente generades
exige la mn:-dlfica.ucvn de habitws., Al tratar el problema de 1la
modificacidn del compovtamients y el rompimiente de  los  habituos,
William James, el natable estudicose de la mente humana, indica un

considerable discernimientos

" Eg el habito una sequnda naturalw:a? El habito es diez

veces la naturale Yy xc!wmé el Dugue de Wellinaton; y nadie pue-

de aprecrar tan bien 2l grade de veracidad de esta afivmacidn como
un soldado veterana, La rutina diaria v los afes de  disciplina

confarman la mayer parte de la conducta del hombre. «»

Ei t&bito es la rueda motriz de la sociedad, es su

anente ronser v oador mA&s preciso. Lueagd 1o maAs importante @5 hacer

de nnescra sistems nervion wn aliada y no un enemia. Debemos
automatizar y tornar en habite, tan tempranamente como sea peosible

todas las acciones Gtiles que podamas, y debemos evitar  incarrir
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en formas desventajosas, de la misma wanera comy evitamos las
plagas, Entre may>r numerc de detalles de puestra vida cotidiana
podainos confiar a la custodia del autmmatiems carente e esfuerzo,
mas libres serdn nuestras capaclidades mentales supericres  pava
realizar el propin trabajo. Noo hay persona mas  olserable  gue
agquella en la gue nada es habitual, excepts la indecisidn, v prra

la cual encender cada cigarra, beber cada cupa, la hora de  levan-

tarse y de acostarse cada dfa y el comienz 2 cada  porciédn de
su trabajo, son materia de deliberacidn, La mitad del tiemp:  de
tal individus se 1nvigrte en decidir o lamentav asuntos que debie -

ran estar tan engranados en él cons para na ewistir practicamente

en su conciencia.

Comentando los puntos de vista de James, tarl Menninger,

distinguido antor y psiquiatra, dice:

Tres grandes class para la  aicuisictédn  de

hdbitos y la ruptura de ios ankaiquas:

t. Inlclar la nueva practica tan intensamente como sea

posible., Establecer una rutina gue contraste con la antiaea. S
se puede, anunciar publicamente el cambia. En resumen, rodear  la
rizsolucién de teda avuda conccida. Esto dar& entereza, de manara

que la tentactdn a retroceder no aparecerd  Lan rénidameate

podria hacerls, y cada dia que se posponas i robosce o LRI Y

a la probabilidad de que sobreviva la nueva practica.



. Jamas permitir una excepcidén hasta que el nuevo

habito este firmemente arraigado. l'na venilidad o5 como ana derr -
pada de setoméyil. Regquiere el mayer estuerIo recupsray el
contred, oo mantenerly desds el principro. Upna  ewcnpeion pueds

minar 1: energla de todo intenta Fute

Adguir ivy rapidamente el
Labila @5 la me jor maners, a fin de gue haya une verdadera oportu-
mdad de instaurarlo. Tener cuidade de no emprender nna tarea tan

diffcil que 1 fracaso esté consclidads desde «1 principio. Pers

ai wa puede tolerario, es mejor tener un breve poeriodo de esfoerzo

intens

.y seguide de cievta libertad, bien para abandunar un habiteo
come la bebida o gamplemente para cambiar la hara de  levantarse
por la mafana. Es sorprendente cudn rapido auere el desec si jamas

se lo alieent .

3. Aprovechar la primera oportunidad posible para actuar
sobre la resoluclén, Las resolucianes comunican al  cerebrc  una
nueva "disposicién" no cuando se toman, sino cuando se traducen en
efcctos metores. Muchas veces podemss  haber decidido  hacer @l
esfuerzo de recordar mejor los nombres de-las personas. No abstan-
te, hasta que romenzamos a emplear realmente el nombre de  1a
persuna en la conversacidén ne se inicia el procesa de  fijarle en
nuestra memoria. Como dice James: "Una tendenria a actuar se ve
efectivamente engranada en nasotros, en proporcidn a la frecuencia
con gue la. accimnes se producen realmente. Una resclacién o una
buena intencidn rue se evapora sin dar fruto en la préctica, son

algs pesr gue ana opor bunidad despardiciada; trabajan para impedir

positivooente la descaraax de futuras resoluciones vy emociones...”
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Si recocnocidsemos el grade en el cual formamos  verdade-
ruos haces de habitos,  prestariamos mayor atencién a uu formacion,
Tejenss nuestro futuro, buens o mals, de manera gue no pueda wor

deste jidao,

Por supuesto, debemos ser tuidadoses en distinauwir entre

Buenas y malos habitos,

333 TRATAMEENTO INDIVIDUAL Y PERSEVERANCIA

Existen dos habites vitales para la autodeterminacidn
que es importante mencionar. El primero es el habito de tratamien-
to individual: tomar una decisién, disponer de una  carta o an

informe, o« emprender una accidn indicada la primera vex que se prg

sente la opartunidad

El segundo hibite vital es el de hacer una sola cosa

cada vez ..., y terminarla.

Terminar upa tarea en cada Sesidh representa un gran
ahorro de tiempo porque no se necesita volver a revisar los hechos
de la situacién y vetomar 1los hilos perdidos en una segunda

measion,

La capacidad de concentracidén - de perseverar en  un



camino seleccionado sin distraccidn ni apartamients - es una
facultad que ha capacitads a hombres de moderadas capacidades para
alcanzar alturas de realizacién gue han escapads a los genios. No
tienen otra formula secreta aue la perseverancia. Estos individuos
deben haber reconscido sus limitacianes desde un principio y deben
haber aprendido, también, que el esfuerzo concentrado durante un

peri

especificy puede ser mas productivo que un  momentanes

destells de genio. Es importante que sucumban a esa woculta,  pers

insidiosa, causa de pérdida de tiempa: el habito de dejar las

tareas incompletas.
3.3.3.1 COHNTROLAR O DEJARSE MaNEJAR

Lo contravrico a la planeacién es el mexicanisima

“hacerse baolas", el "ai" se va" o el "a ver qué sale".

En la vida tomada en su conjunto, y en sus diversas
etapas y escenas, se nos presentan  dos alternativas muy
diferentes: (a) determinar nuestro camipe yv. (b) se? juguetes de

las circunstancias.

Si es absurdo gastar nuestro tiempo en constantes
reacciones y acomodaciones a los planes de otros, entonces la

alternativa (b) es insensata.
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334 COMO VARIAN LAS HABILIDADES DE RENDIMENTO EN  EL
NIVEL GERENCIAL

En el esquema anex> se muestra en forma  conceptual 1a
opinién del proafesor Katz, de la Universidad de fichigan, con
respecto a las habilidades gerenciales que son de mayor  importan-
¢ia en cada nivel gerencial. A medida gue se avania an la
Jjerarquia, de acuerde con Kavz, la  atencién del ejecuntive debera
centrarse cada ver mas en las habilidades conceptuales vy menss  en
las habilidades técnicas. De acuerdo con le indicade en el diagra-~
ma, el énfasis sobre las habilidades humanas doebera perman2cer
relativamente constante. bLas definiciones de estas habilidades de

rendimiento aparecen debajo de dichz diagrama,

Este models tiene implicaciidnes profundas para al
ejecutivo. Tal vez la mas sianiticativa sea la ciferencia que
existe entve las actividades oerenciales (conceptuales y  humanas)
y las operacicnales (técnicas). La tendencia que tienen los ejecu-
tivos de "aferrarse" a sus cargos a medida que las  ascienden a
posiciones perenciales, esti bien documentada. Existe una aparente

vrenuencia a dejar una réspunsabilidad que €2 tenifa anteriormente.
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PRINCIPALES HABILIDADES REQUERIDAS PARA EL DESEMPENO

A DIVERSOS NIVELES GERENCIALES

ALTA CONCEPTUAL
GERENCIA {ADMINISTRAR}

GERENCIA (DIRIGIR}
MEDIA HUMANA

SUPERVISORES . 1 (OPERACICNAL)
DE PRIMERA TECNICA
LINEA . . >

TECHICA: La capacidad de trabajar con motodos,  procesos,

procadimiento v téenicas.,
HUHANA: ta capacidad de trabajar eficazmente con la aente.

CONCEPTUAL: La capacidad de desarrcllar ideas... de manejar
abstracciones... de ver la organizatidn como un
todo..., de reconcer cdmo las decisiones de un  4area

afectan otras Areas.

Fuenie: Alec Mackenzie, Colecclon Ejeculiva,
“Administracion = del Tlempo”
Ed. Orupo Editorial Expanaion. Secc. 2, p. 13
Moxico, 1001
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ETA TESIS EDDEBE
IRTY
SAUR EE LA BISLOTECA
Esta observacién nos  lleva a  enunciar el tamoso
“Principie de Peter", que dice: “cada escalén aqerencital 0 lag
organizaciones jeré&rquicas eventualmente es acapado par ufa per so-
na incompetente porque los Ejecutivies son ascendidos hasta ol

nivel de su incocmpetencia”.m

3.3.4.1 IMPORTANCIA COHTINUADA DE LAS HABILIDADES EN LA
RELACION CON EL PERSONAL

Otro punto fundamental iflustrade por este madels es la
impartancia continuada de que el Ejecutiva desarvolle sus habilida
des para relacicnarse con la gente. Si definimss la  “"gercncia"
como el logre de objetiveos a través de otras personas, podelamos
definir la “"direccidn" coms> el influenciar a otras personas  para
que logren los objetives. Las definiciones mas comGnments  acepta-
das del liderate incluyen el conceptd de influepcia. Par lo tanto,
poademos apreciar la relacidn eptre liderato y el elesents  central
del modelo: la habilidad de relacimnarse con los demis. Considera-
mos el modelo comd une de los més basicos en todo el campos de la
garencia. Demuestra las relaciones que Exis'ten entre los conceptos
fundamentales de la derehcia bajo las definicionee generales de

habilidades conceptualés; hunanas y técdnicas.

El paralelo seé tonsidera importante debide a la falla
comin de no diferenciar entre gerencia y liderats. Cuando se e

pide a un gerente que explique la diferentia entre las dos, la
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maysrla dicen gue en sh opinién son la misma cosa. Sin embargo,
las observadores habiles han hechs esta distincidn desde hace
mucho tiempn, Basicamente, el énfasig fundamencal de la  geveacia
esta en el loaro de los  objetivas, en’. tanta gue el énfasais

fundamental del liderato es la influencia sdbre 12 gente.

3.3.4.2 ANALISIS DE LA FUNCION GERENCIAL PARA MNIVEL
OPERATIVO

El signiente cuadre i1ndica las relaciv 1deales ontre

las cinca funcxénes gerenciales comunmente acoptoadas, Les concep-
tas interpretadeos por estre models las cinfivma Larry  Appley,
antigus presidente de la American Management Asscciation. En sn

curso gerencial para presidentes, y on sy gran cantidad de articu-
las sobre geraencia se ha referido con freguencia a las dos funcio-

nes mas Laportantes del gerentes la pland

acien ¥y el control.
"Cuands se ha dicho o heche tode” enfatiza, "debamss  saber hacia
donde gueremes ir, planificando la me jor maneva de llegar allad vy
controlande los evantos para quie se adapten a ese plan.” En este
models vemos exactamente 2ee misme énfasis. El ejecutive  Jatfe de
altoe nivel dedicard una parte de su tiempo muchs  mayar a

planificar y controlar que organizar, contratar personal y dirigir

Debera abservarse que este modelo dugiere ciertas rela~
ciones que n> se han demdstrado a través de estudics emplricas. Re

presentan las mejores ideas de aquellws gue  han estudiads  los
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ANALISIS

Alta
Gerencia

Gerencia
Media

Supervisores
de primera
linea

Fuonle: Alec Mackenzie.

DE LA FUNCION GERENCIAL POR NIVEL OPERATIVO

c
o
PLANIFICAR N
T
R
o] A
R ¥
G A
A R
NP
{ E
z R
A S
R o
N DIRIGIR
A
L

CONMTROLAR

Coleccion Ejeculiva

“Admintetracion del Tiempo"
arupo Editorial Expansion. Secc. 2, p, 21

Meoxico, 1091
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Aasintius

nvaelacradas. Ea obvio gque estos madelos seflalen dreas im-
partantes de la utilizacidén del tiemps v la efectvidad del geren-
crada Felativamente veladas y en las <cuales la investigacidn
futura sera suficrentemente recompensada. Las preguntas  que  se

deben plantear incluyen: "Comz deberan gastar su  tiempw

gerentes a los distinbtos niveles gerenciales?  y “"Céms gastan  los

aerentes su tiempo a estus niveles™.
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335 UN ULTIMO PUNTO DE VISTA

Los individuns asignan sus recursss & sSus  propras
necesidades y propdsitas. Al escribir acerca de la maxtivacidn
humana, Abraham Maslow postulaba que  las necesidades estan
estricturadas en un arden Jerarguico y van de manera  ascendente
desde las necesidades basicas de supervivencia hasta las de antarre
alizacidén. Segudn Maslow, las personas  primerc son motivadas  a
satisfacer las necesidades bAsicas, antes que las de autarrealica-
cién.  Cuando una necesidad es satisfecha, deja de motivar vy la
persona trata de satisfacer otra de nivel superanr. La siquiente

figura ilustra esta tearfa.

La necesidad de antorrealizarse
Autorrea-~ por medio del uso Sptime de las
lizacidén capacidades, dotes y potencialy
dades
Estima La necesidad de ser valorada
par 1os demas v por unNo mism
Aceptacidn social La necesidad de amistad, afect o
Yy amorasa interaccidn y amor
Seguridad vy La necesidad de vivir libre de
estabilidad amgnazas y de peligras
Bupervivencia La necesidad de alimento, bebi-
da, techo, calor y  alivie del
dolar




PARTE v

INVESTIGACION DE CAMPO



41 HIPQTESIS

Mediante ld rvealizacién de 1a presente investigacidn so
pretende determinar la existencia o« no de robatiempos a nivel
gerencial, de ser positive el resultads, habra tambien que
dilucidar si esto se debe, ya sea a la mala utilizacidn gue el
ejecutive hace de su tiempo, o bien al desconacimients que  se
tiene de los rabatiempos existentes y sus  herramientas pava

solucianarles,

42 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Las etapas que comprendieron el desarrcllo gel presente

estudio son las gue a tontinuacidn se nombran y explican:

Eleccidn del proyects de investigacion

Elaboracién del programa de trabajo

Planeacién, recopilacidn y realizacidn de  la  inveess

tigacién conforme a la informacidn tedrica adgquirida

Elabaracién y aplicacién de cuestionarios

Dbtencidn, tabulacidn y andlisis de los resultados

Cenclusiones en base a los resultados obtenidos

Recomendationes en base a los resultados obtenidus

Para los puntos 6 y 7 que comprenden las canclusiones vy

recomedaciones se optd por incluirlos como capftulo aparte.

83



43 ELECCION DEL. PROYECTO DE INVESTIGACION

Tomands en cuenta las condiciones actuales de vida, @l
curss acelerado de cambios tanto econdmites  como politicos  y
sociales por los cuales atraviesa el pais y haciendo cass a
conse jos ¥ recomendacicnes por parte de maesiros, asesor y demds
personas que de alguna forma se encuentran involucradas ton la
presente investigacidn, se determind que un estudic sobre  produc-
tividad del tiempn serfia un tema apropiads para darle curso, tantn
por su enfoque, como pov la importancia que representa para  una

buena administracidn el buen uso del tiempo,

Con este misme prancipio sc le aaregaron otros  dos
temas; empresa pequefa y mediana, y ejecutivo en jefe, va que de
forma directa ftodo~ estos puntos se ven involucrados en ol gueha-~

cer diaric de la vida empreosariatl.

Es as{ come el presente estudic toma férma y adguiere el
titulo gue lo identifica como "ESTURIO DEL TIEMPQ COMO INSUMO DE
LA PRODUCTIVIDAD GERENCIAL DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN
MEXICO"

Es también mn esta etapa donde se determind que se traba
Jaria sobre la base de Administracién por Objetivos (APD), tomando
en cuenta gue cada capitulo tendria un mévil diferente, con  tema-~

ticas distintas pero encaminadas a up mismo fin,



44 ELABORACION DEL PROGRAMA DE TRABAJO

Inicialmente se determinaron los objetives del trabaijo v
las bases para su programacién. Esta fase incial de planeacién
debié ser ajustada durante el transcurso del trabajo, de tal forma
que se previnieran los problemas que se pudizsen presentar poste-

riormente.

Se formuld un plan de trabajo gue 1nclufia las activida-
des tomando en cuenta la complejidad de las mismas y de acuerdo  a
los recursos disponibles, Se hace constar que alqunos de  las
tiempos 1nvertidaos variaron respecto a 1o preogramado, debido  a

causas ajenas al estudio,

45 PLANEACION. RECOPILACION Y REALIZACION DE LA
INVESTIGACION CONFORME A LA INFORMACION TECNICA ADQUIRIDA

Consideranda los factores que se conjugaron en esta
investigacién, se hizo una evaluacién con el fin de presentar 1los
alcances de la misma y los beneficios directos que se aportarian
al campo de la productividad gerencial en base al tiemps de la

iniciativa privada del pais.

Concluyende con la fase preliminarv, fue necesaric

allegarse de elementes de informacién complementaria que sirvieron

a7



para ampliar los criterios y cimentacién diel estudin, tomando como

base:

- Estudios efectuados con anterioridad (cerrera de
Administracién y otros cursos relacionados)

- Capitalizacién de experientia de diversos expertos (Ma
estros, Asesor, Compafieros y Empresarieos)

- Bibliografia especializada (cualguier tema inherente

al estudi

En base a estos  puntos, las actividades comprendidas

fueran las siguientes:

'

Lectura de textos especializados

Recabacidn de infarmacidn sobre la iniciativa privada

(visitas)

1

Establecimiento de contactos con ejecutivos
- Aplicacidn de cuesticnarios a ejecutivos

- Asesrrias y examenas aculares

46 ELABORACION Y APLICACION DE CUESTIONARIOS

Con la finalidad de obtener el mayor namero de datos
posibles con caracteri{sticas reales para el desarrollo de la
presente investigaciodn, se decidid aplicar una prueba de cuestio-
naric (forma impresa mediante la cual se proporciona  informacién

escrita por parte del entrevistado al investigador).
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Para la eleccidn de este instruments de investigacidn se
tomaron en consideraciédn las ventajas que ofrece el mismo, como

som

- Permite examinar un namero maysy de casos
- Su aplicacién se realiza conforme a un tiempa

determinado

Representa un costo reducide en  cuwante a tiempo e

inversidén

Facilita el trabajo de tabulacidén
- Da vesultadeos mas reales sobre un aspecto en

particular

El presente cuestionario consta de siete preguntas donde
podemss sbservar alaunas de caracter dicotdmics (si o na) y  otras
donde la respuesta se obhtiene mediante el criteric del cuestionado
de atuerde a su experiencia laboral. Cada una de las preguntas
estan dirigidas a nna meta determinada sin perder de vista gue el

objetivo final es comun a todas ellas.

Una ve: redactade el cuestionario, se puse a prueba
tomande la forma de cuestiocnario piloteo, el cual fue aplicado a 30
individuos, casi el 10%Z de las encuestas planeadas, esto con el
fin dé compraobar su efectividad. De esta forma se pudo verificar
la fidelidad, cperatividad y valide: del mismo. Con  esto  altimao,
el cuestionario piloto pass a ser ya el cuestionaric definitive,

quedands como a continuacién se muestra.

a3



FYCHS No CUEST

1.

3.

UNIVERSIDAD INTERCONTINENTAL

UCLESTIONARIO SORRE ADMINISTRACIOM DEL TIEWMPQ"®

CONSIDERA USTED LA IXISTENCIA DE ROBATIEMPOS DENTRD DE SU  AREA
DE TRARAJD ) ORGANIZAGION. SI LA RESPUESTA ES  NEGATIVA, POR
FAVOR DEVUELVA EL PRESENTE CUEST IOMARIO.

S1 NG

GUE T1P0 DE ROEMATIEMPOS SON LDS MAS  FRECURMTES DENTRO DE SU
AREA LIl TRADRAZND '} ORCANIZACION. SOLO NOMBRARLOS,

1 __ o

2
m

.

DF LOS ROBATIEMPQOS ANTES MENCIOMADGS, COMO 10S COMSIDERARIA DE
ACUERDO A U ITMPORTANCTA,

OTRGS

DE LOS ROBATIEMPOS ANTES EXPUESTOS, CUALES CONSIDERA QUE  SEAN
CAUSADDS POR FACTORES INTERNDS. -

OTROS

1
o
2

el

AHORA BIEM, CUALES CONSIDERA QUE  GEAN  CAUSALNSG  FOR  FALTORES
EXTERNOS,

D 120 OTROS
2 [Sal -

a0 7

3 8>

AFARTE DE LDS ROBATIEMPOS ANTES MFHICIONADOS, EXISTEN OTROS DE
MENOR IMPORTARCIA DENTRO DE SU AREA DE TRABAJD U ORGANIZACION.
MENCIONELQS. SI LA RESPUESTH ES MEGATIVA, PASAR A LA S1GUIENTE
PREGUHTA.

=) OTROS ___




7. ALGUNA VEZ HA ACUDIDD . & “UN CUPSD  SORRE- ADMIMISTRACION

TIEMFO
SI S .ND

S

FOR" OQUE? a) FALTA LE TIEMPO br FALTA DE JMTZREY
FALTA DE PRESUPUESTOD CMAT IVACTION)

"OTROS

BGRACIAS POR BRINDARNOS UN MOMENT) PRE SU 'ALIOSD TIEMPD



4.7 . DETERMINACION DEL. TAMANO DE LA MUESTRA

Ei(-_mp'm o trabojemmon en o1 maestres, hemos d2 contar
con un plan preociso para delimitar el tama®io de la  demueslra que
deseamos extraicrs de la pohlacidn para cumplir con 1os objetivos de
la nvedtigacidn, Un arvor muy caman consiste en pensar  gue  una
mue: Hee debe cor grands parae que realmente cea  cepreocontativa
la posbl.cidn: e cree gu por definlcidn una nuestra de 2,000 oo

es tan buena coma ana de 2 aillones.

TAMANO DE LA MUESTRA AL ESTIMAR LA MEDIA DE LA POBLACION

vl oanturvale de wnfiarzs resultante de una

Hl oprowv

media muestral v la desviacidn estandar, es ible aplicar la

distribucidn novng? iy delimitacidn previa de 12 oxtensidn  dnel
intervala y del grads de confisnza que nos brindard. Lo que esta-
mes baciendo e ewaminar la construceidn real intervalos de confilan

Ta andes 1o gue cfoectuem.s ol eotud

v determinemos  la aedie
muestral vy la decviaridn ootandar.,
L2 férinla con que 3¢ calcula el tamaMo necesarin de  1la

muestra para estimar la mcdia de la poblacién es:

2 2
7 o
N 5 mmemme——
2
E
dunde:
n = tamafu necesario de 1o muestra
z = numarao de unidades de desviacidn estandar on la tisbri
bucién normal que prosducird ©1 nivel deseade de oo
fianza (obsérvese gque para una coonfiancs del  9I%,

Z = 1.36; para el 99%, 7 = 2.3

i8]



Q
n

desviacidn estandar de la poblacidn  (corecida roes
timada » partir de o-iudey antericres)

E = ervar, o diferencia madxime entre la medis muenkra vy la
media de la peblaciorn que esta dispuasstus a aceptar
en el nivel de coenfianta gque hemos o ndicade

La mayor dificultad al determinar 21 tamafe de la  wawea-

tra necesaria para estimar la media de la sbilacién  consiste  en

calcul v 1u desviacidén 2standar de la poblacidn. Después de todo,
si tuviéramos un conacimiconts craplets &2 la poblacido, no habris
necesidad de reslizar une iavestigacldn sobre =us  pardmcteos. S
no podemus confiar an 1r trabajos  anteriore: para calonlac ia

desviacidn estandar de 1w poblacidn, las alternatives incluyrn el

Juicio o el empleo de estudios ewuluratoric

con muesiras pequefas

par. conoier suovalor,

Para definir 15 muestre  representativa  del  universo

tomadz oo

base para lx presente  1avestigacién, se observo la
siguirnte metodologfat

a) Actualmente, existen a nivel nacional 1* 316,352 organiza-
cicnes, que van desde la micro-empresa hasta  las  die mayor
tamafic.

) Siends el D,F. el A&rea & cuestionar, se cbtiene que de  la
cantidad anves citada, le corresponde un 177%. Eélu equivale
en cifras realus a 227,871 empresas.

€2 Como ya se habfa mencionado, el presente estudic esla  basadn
en empresas de pequela y mediana escata, ciends laz  primervas

las que ocupan el 20% de la investigacidn y el

L% vestante

las segundas.



el

11

De acuerde cuon el punta ‘anteriar y del 17% ya expuesto,
Lurrespondé al lipo de empresass a ser sujeto de este estudic,
un Pumero de‘68,301 urgahi:acimhes. Este date equivale a
nuestea dniversc:

Una ve: delimitdo el universo, se utilizd la férmula de
UnivérﬁnAFinitm con el fin de obtener la muestra vrepresenta-
tiva de este estudio. Lo cual diu como resultada final 350
empresas, la gue 2guivale a la aplicacidn de 350 cwesticna-
rios,

El método ntilizade pocee un nivel de confian:a del 96% o sea
el nivel de camportamienta, v un arado de ereov o desviacidn
standar de 5.23 % (2,670

Por dltimo, dicha wehadoloafa arreja como resultade final tna

orvpeclativa del 50U de énita por un S0%  de  fracase en la

obtencion de los re-altado

INFORMACION OBRTENIDA DE:

HURO DE INVESTIGACIONES DE MERCADO.

AV. INGENIEROE MILITARES No 103 -~ 40 PISO
CoL,. LOMAS DE SOTELOD

MEXICO, D.F.



48 OBTENCION. TABULACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

TOTAL DE ENCUESTAS APLICAD/ S 350

1. anter. oonieces teleféni- as 156 46,43
2. adminizstracidn por cricis/prioridades 127 41.37
cambiantes/ resolver peguefaes prable
masg
o, delocgacidn ineficas/hacer 1o yo mism. 125 40, 18
inveluccade wen detalles/ t.ita de Jde
legatidn/te =r trabsjos de ratina
4. visitante inecper ade/poertea abierta 183 39,9
S. falta de objety. s, wprivrcidades o 100 37.580
plan diario
i, reaniones juntitis) 105 231.29
7. tratar do abarcar damosrade a1 ma 83 L6 4y
tiempo/estimados de tiem coopales
8. responsabilidad 3 autosdad cnfusal 81 24,011

falta de descripridn del corraa/duply -

cidd esfuer.
9. falt: yreoacodimiento: o paliticas 70
10. prollen de peroanal 70

Y oimnecesacianenie €%
anada/d “rganizacidn Bl

11, inder . vén/pasp
ciloamant

12, wscr

roor wal (papelead f
13, cmuncacidn tmprecisa o tolba o saicw- 47 13.39
meode ella o faltz de informacidn  de
retorno
14. incapacidad para dercir ne 43 12.80
15, personal oo capacitada, inadecuad~ 45 12,8
(secretria, persanal de apcye?
16. hacer vida social a5 10.42

17. informacién inadecuada/esperar a  que 17 5.06
%2 tomen decisiones

18, jeifes moltiples . 12 3.98
1%, esperar = tener tados los datos i1 3.8
20. no praccuparss pore o wn rendimiento it g2
21, ronflicto con el equipa/ falta e tea- 1n ~.98

bajo en equipo

falta de vevisicnes de proareso &

23. cambios de poersonal 3 .90
2d. exceso de rontrol 2



Otras causas:

cambtidn de protor ddades

dexyer traba jos sin terainar

ot de pla soanteom, venlug
mie Doed o themaniada Pedocwsal
falba dor omety Lén

falba de aglodis aplina o disciplina
oo adaplarse o Lot cambiog
decisianes a 1a liger

querer toados los datos

docisiones por comité

resolver conflictos al eoments
slemas de traslado ttraficod
0o ¢ovonoces problonas

Estas son algunas de lac causas mas comunes y
gue alteran y dalan la sana utilizacidn del tiempo y por
12 productividad de las empresas.

palpables

ende

de



é CONSIDERA UD. LA EXISTENCIA DE ROBATIEMPOS DENTRO DE
SU AREA DE TRABAJO U ORGANIZACION ?

EJECUTIVOS

120/;,;_:"“

1001

801"
60!

40

20}




¢ QUE TIPO DE ROBATIEMPOS SON [OS MAS FRECUENTES DENTRO DE SU
AREA DE TRABAJO U ORGANIZACION Y COMO LOS CONSIDERA DE ACUERDO
A SU IMPORTANCIA ?

EJECUTIVOS

160/_, 7
140
120}
100"
801
60
40;"
201,

Z

46.43 41.37 40.18

* Ver tabla de resuftados
pag. 93-94



¢ 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

24.11 , . 19.35 14.29

26.49

* Ver tabla de resultados
Ppag. 93-94



¢ QUE TIPO DE ROBATIEMPOS SON LOS MAS FRECUENTES DENTRO DE SU
AREA DE TRABAJO U ORGANIZACION Y COMO LOS CONSIDERA DE ACUERDQ
A SU IMPORTANCIA ?

EJECUTIVOS
50 ( _
0 B
30| .
20l g:f@.
10;
0; e )

* Vertabla de resuttados
pag. 93-94



¢ 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

120"

10{"

S N ”h O @

3.28 3.28 2.98 1.79 .9 .6

* Ver tabla de resultados
pag. 93-94



¢ DE LOS ROBATIEMPOS ANTES EXPUESTOS, CUALES CONSIDERA QUE SEAN
CAUSADOS POR FACTORES INTERNOS - EXTERNOS ?

ROBATIEMPOS

100
8ol
601"

40!

20!

.

FACT INTERNOS 81.9 % FACT. EXTERNOS 18.1 %




é ALGUNA VEZ A ACUDIDO A UN CURSO SOBRE ADMINISTRACION DEL TIEMPO ?

EJECUTIVOS

SI 382%  NO 46 % ($/HRS.NO 22 % (INTERES)



PORCENTAJE DE INCIDENCIA DE ROBATIEMPOS EN RELACION AL

PROCESO ADMINISTRATIVO

ROBATIEMPOS

0
2

TOTAL DE ROBATIEMPOS 37
&1 PLANEACION
[J orGANIZACION

%% INTEGRACION

B DIRECCION
B conTROL

7

0% 18.9% 10.8% 19.0 % 24.3 %




1

1

1

i

f

i

1

1

[l

AHORRADORES DE TEMPO

PLANEACION

TRATAR DE HACER DEMASTADD/ESTIMADOS DE TIEMPD TRREALES
FALTA DE PLAZOS AUTOINPUESTOS

RESOLVER PEQUENOS PROBLEMAS/ADMINISTRACION POR CRISIS
DEJAR TRABAJDS SIN TERMINAR

CAMBIOS DE PRIORIDADES

FALTA DE OBJETIVOS, PRIDRIDADES O PLAN DIARIO
DECISIONES A LA LIGERA

INDECISION/POSPONER INNECESARIAMENTE

QUERER TODOS LUS DATOS

DECISION POR COMITE

ORGANTZACTION

PERGONAL CON PROELEMAS

MUY POCO O DEMASIADO PERSONAL

PERSUNAL NO CAPMACITADD/ INAGECUADO

JEFES MULTIPLES

RESPONSARILIDAD ¥ AUTORIDAD CONFUSAS
DUPLICACION DE ESFUERIOS

DESONGEANTZAC ION PERSONAL/ESCRITORIO AMONTONADD

INTEGRACION

REUNTONES

COMUNTICACTUN IMPRECISA/FALTA O EXCESDO DE COMUNICACION
NO ENSANMCHAR

HACER VIDn SOCLAL

DIRECCION

NO ADAPTARSE AL CAMBIO

NO RESOLVER CONFLICTOS

FALTA DE COORDINACION/TRABAJO EN EQUIPO
FALTA DE MOTIVACION

DELEGACION INEFICAZ

INVOLUCRADO EN DETALLES RUTINARIOS
HACERLO YO MISMO

103



i

CONTROL

INTERRUPCIONES TELEFONICAS
VISITANTES INESPERADOS

FALTA DE INFORMACION

FALTA DE NORMAS/INFORMES DE PROGRES0
FALTA DE AUTODISCIPLINA

EXCESO DE CONTROL
ERRORES/RENDIMIENTO INMEFICAZ
DESCUIDAR EL. RENDIMIENTO DEFICIENTE
NO PODER DECIR "NO"
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tigacién,

COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

En

se

al

b}

=
-

base a los vesuliados obtenides de la precente inves-

determina 1o siguiente:

De acuerds con la aplicacién de 390 cuestivnarios,
numer. de la muestra representativa de un universo de
GR'3201 empresas pequefas y medianas, se observa  gque
2l factor denominado ROBATIEMPOS, si existe y atafie
las actividades cotidianas de tales emprecas, y de
farma ecspecifica a nivel agerencial.

De un  mismo modo,  se dotermina también  que  los
ROBATIEMPOS, son causados por  dos  situsciones:;  la
primera por una deficiepte administracidén, la seanada
tanto por de'.;.:-:-nx:'cimiex-\tr:- de tales robatizopos como

do aus herramientas de solucién.

Pov Ultimo se seflala, que los  vesultados abtenidos
caen dentroo del  maren  de énito del S50% sefialado
anterisrmente, 1o que ‘indica una plena  justificacidn
de un resultads positive vy nos  da e cierta vy
veydadera _1a hipétesis antes sefialada; objjetivo  del

presente estuwdic.
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CONCLUSIONES

El fantasma de los robatiempos aparece en un 1007 dentes de
las Areas de trabajo a nivel qerendial de Tas empresas pegue<

fias y medianas

Los robatiempos con mayor porcentaje de  incidencia  a ‘nivel
gerencial som

a) Defic'encia en el uso del teléfono 156 / 46.43%

1 Administracidn por crisis/prioridades cambiantes

139 /7 41.37%

c? Delegacidn ineficaz 35 /7 40.182
d? Visitantes inesperadns 132 /7 T9.93%
@) Falta e objetives, prioridades y plan disrio 126 7/

S37.50%

) 105 / 31

3 Reunicnes  juntiti

-

Tuiste uwna marcade similitud entre Yoo decperdiciadoros  de

Ligmp a Fodos 1os niveles  (especificaagnite  gerenciatss).

Atlenas de gue los vobatiempos antes erpueabas no son edclasi-

vos de una coda empresa. Son les gue se ancuenbran en mayor

namero a nivel gerencial dentro del ambito empresarial.

Los tipos de rebaticmpes pueden variar ein su porcentaje  de
incidencia tomands el tipo de 1anciones que se realicen on

determinada empresa.

La mayorifa de les ejecutives estan en la creencia de que las

causas que ariginan los robatiem soan en  su mayoria  de

197



origen esterno, pero recapacitanda se dan cuenta de todo Qo
contrario. Esto se demuestra con los siguientes porcentajes:
a) Factores Internos 81.9%

B) Factores Externos 18.1%

Aparte de los robatiempos mencionados existen muchos mas que
pueden ser resueltos atendiendo los mas importante o bien

aplicando reglas propias

La importancia que los ejecutivas dan al manejo del tiempo se
define con lns siguientes porcentajes:
a) 52% aquellos ejecutivos que asisten o han asistido a
cursaes sobre administracién del tiempo
b} 46X aquellos ejecutivos que no han  asistide a un
curso de administracidn del tiempo, argumentando
talta de txemp; o de recursos econdmicos
€) 22% aquellos ejecutivos que no han  asistido a wun
curso de administracidén del tiempo por falta de

interes

Los robatiempos encontrados se ven reflejados dentro del

proceso administrative en orden decreciente de la  siguiente

formas
a) 27.0% Planeacidn b) 1B.9% Organizacién
) 10.8% Integracidn 4y 19.0% Direccién

e) 4.3% Contrel

El mejor gaenerader de tiempo es la buena admpistracién. La

utilizacidn eficaz del tiempo y la buena administracién son
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indivisibles.

Todos conccemos sobre la  jmportancia  del  tiempo, sin

embargo, pocos ejecutivos son los que llevan a cabe formas vy

sistemas para administrar su tiempo.
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61 EL TELEFONO

El teléf: es, por supdests, und de  1os  principates

medios de ahorro del tiempo. Hay muchas formas en oue el  juicioss

emples de este instrumaeats sharra tiseps.

t. Aborra una reunisdn y el tiemps implicade en conseguic,

ia, acortands la distancia entre las dos partes.

2, Ahorra mOltiples visitas., Una tlamada canjunta’ redns
a muchas perscnas y aborra, asi, un  aaccms  tiemps  adicional  de
viaje. Son comunes las lamadas telédfonicas oxnjuntas wulbinacio-

nales @ incluso multicontinentales.

3. Akorra viajes inGtiles. Muchos vendedores se han
avitade un viaje llamando previamente y descubriends que @i  gros-
pecto no estard en su oficina. Los ejecutivos gue atinadamente,
telefonean para confirmar una cita, se dhorran an  viaje inatil,

si la cita no puede ser mantenida.

4. Ahorra cartas y el tiempos de espera  que implican.
Dado el tiempo que toma considerar, dictar, transecribir, verificar
tirmar y enviar una carta, y dada la posibilidad de que el desti-
nataria propuesto sufra un retraso antes de  leerla, una  llanads
teléfonica establece up contacto instantdnen, cuesta meacs v puede
hacer mejor el trabajo. Eh relacidn cdin esta, se hace maés patente

la ventaja del teléfono ~ofrece una comunicacidn en tos  Sentidos.

IR R}



Si se impone una discusidén, el asunto, puede ser.dilucidgads e - el

actw,

611 CAUSAS DE LA ESCLAVITUD TELEFOMICA

Irénicamente, el teléfons, uno de  los madios mas
eficates de ahorrar tiempo, es también una de las causas principa-
Xes‘ de pérdida de tiempx., Coémo se salid de nuestras manos este
instrumento de la eficacia? Como es que tantas o jecutivos  se

permiten convertirse en esclavos ¥ no en amss del teléfono?

Entrp lag razunes mas obvias se encuentra el desec del
«jecutiva de participar en todo. También interviene ceon esta
situacién una cierta falta de acvtodisciplina. La incapacidad para
terminar las conversacicnes y el temor de ofender a  las perscnas
haciends selecclonar las llamadas son  frecuentemente .algunag
fallas. Quiz& los que mds sufren de este mal son los e_jecutivqs

que nunca han aprendido a emplear con eficiencia a la secretaria.,.

Nueve de cada diex ejecutivos invierten cuando menoss una
hora al dia en el teléfono, y cuatro de cada diez invierten mAs de
dos horas por dia; de manera que es evidente la urgente recesidad
de la disciplina en el uso del teléfonos Un factor devastador on
la batalla por el control del ambiente es la llamada qgue llega. En
este campo tictico de Hatalla yacen 1los nervios destrozados de
@uchos ejecutivos que cunguistaron otros agentes de pérdida de

tiempo mas impositivos. Los ejecutivos gue cuentan con  ayuda
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secretarial marchan inexorablemente hacia abajeo, a la derrota,
cuando no octorgan a sus secretarias la  autoridad en esta Area

critica,

612 LAS LLAMADAS QUE LLEGAN

En interés de la sana administracién, el aobjetive es
prevenir que las llamadas gue llegan, desi.uyan la  concentracidn
del ejecutiveo, Esta meta ewige la mediacién profesicnal de la

secretaria capacitada.

Su primer propésite al  recibir la 1llamada debe ser
determinar la urgencia del asunte y la actitud apropirada  para
mane jarla. Los ejecutivos gque deciden ser duefos de su  tiempo,
casl siempre descubren que un gran  ndmerc de  las  llamadas  que
llegan estan, de hecho,equivocadas. Otros miembros de la organiza-
cion pedrian haber proporcionade la informacidn requerida mas
rapidamente v mejor. Estas son las 1llamadas sencillas. Mas
dificil es la llamada sobre un asunto dentrc del Area de responsa-
bilidad del ejecutivo pero que su secretaria u otra persona padria
manejar. En forma diplomatica, la secretaria debe descubrir el pro
pésito de la llamada y preguntar si ella podria  proporcionar  la

informacidn, puesto que la tiene a la manc.

Otro tipz de llamada se vefiere a preguntas que séla el

ejecytive puede manejar, pero que no son de una urgencia tal  como

113



para justificar: la interrupcidn, ® Puoede llamarle a goted  cuands
6l wesdesacupe’ B una pregunta apropiada gue la secretaria puede
hacer. Mughos giecutives prefieren dar automaticamente el tips  de

respuasta coms la que citamos antericrmente, en tod

los casos,
excepts las emergencias. Esta es una posicidn fuerte vy altamente
eficacs, Implica qu2 2l e jecutivd estad realmente acupads y que no
debs ‘intercumpirsele hasta gu2  pueda  atender law. 1lamadas

recibidas en un moments coapveniente para él.

La secretar:s habil puede desarrallar el arte de ser

dtil & ambas partes en esta  sitnacion, Haciends  aspersir o La
parsona que llama con un simple “Peraitame ver si puede  interruam-
pivlo", @lla pige al ejouutive una  breve  caspuesta, suficiente

para el que llama. Este tip> de interrupcidn puede  ser  vapida vy
tan facilmente manejada, gue no destruye la  continuidad del
ejecutivo, Este retorna inmediatamente a su  tarea, en tante la
secretaria proporcicona la informacidn deseada al que  llama.  Este
grado de colaboracidn entre secretaria y ejecutivo proviene 0nica
mente de la practica. Toma mucho tiempo desarrallarla, pero es

sumamente valicsa pera la eficiencia daltima,

Luean existe la llamada urgente, preidentificada por el
ejecutive como de wmaxima pricridad, la cual justifica la interrup-

cion inmediata. Los jefes que aprecian el valor del tiempo de sus

subzrdinados establecen procedimientos que les protejan de lo  gque

se ha denominade "potencialidad de las 1lamadas" del jefe.
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Coma man=ja la secretaria la - Hlamada Lo dleidnie e an

plansa que es importante, perwo Ao @sbd Soduaed e e b s

suficientemente comes para atraer la atencidn do B TT IR IR Y

mejor procedimients sea afirmar: "Estd coupads  en rste moeento.

Desea usted que 1o interrumpa?" GUA rmevamnte la
decisién de la urgencia relativa sobre el ase  llama.  En. general

ests fupciona muy blen, particularmente P la searotaris  que

pregunta con un bans de vor amable v ooamis

& quiade

clarc al que llamé que desea ayudarlo, si puede

El sistema de reportarse. Las fEtromondas  ventajas del
sistema de reportarse a llaradas recibides mavede nnd anpliuacion,
E.l ejacutiva gue hace uwso plene de esta téenica  drterminag p-'ar
adelantads cuando desea repartarse. Puede zleair docl aomentos -por
ejemplo: uno, a una hora avanzada de la maliana, y el otro, entrada

la tarde -en los que sea praobable encontrar o o otra .perS-:nna

decidiendy sus citas para almorzar, o bien, corta de  trempo  para

naada.

desear una charla pro

El aarupamients de las llamadas en esta vy reduce

natablemente el admero de interrupciones, ca las  llamadas en
un moments conveniente para el ejecutive, y oo para el que llama.

Da tiempo a este altims para resslver su problema en otra forma.

El sistema de reportarse parmite también A 1a socestaria
obtener la informacién que el ejecutive necesitars  tener a  manw

cvandrn telefanee, 1o cual acorta el tiempo reguevids v permite  al

115



ejecutive reflewionar su respuesta u obtensr otvas opintomss,

La sb)ecidn que la mayorfa de  los e jecutives plantean
para usar este sistema, consisten en 2l temor a gue la parsana que
llama se ofenda al ser austul tada. No obstante, s1 la secrctaria
les garantiza antes de preguntar sua nombre, que se )efe ce reporta
rd, vitara. que se sientan nterrogados,

Nadie espera que un médics 2 un  cirujans ntesten el

teléfone durante un examen & una wperacidn. Na se  espara que

ningdn jurista conteste el teléfons cuanda e@std on una  coarte, Mo

se espera gua un profescr conteste el teléfons suando estd impar-
tiendw una clase, Por  gué, entonces, debe esperarse que  un
impor tante ejecutive de negrcios  esté sismpre "alerta" v

dispznible en su teléfono? @

6.13 LLAMADAS HACIA AFUERA

N> marcar uno misma. A pesar de lo que dicen algunos
ejecutivos, es generalmente un error marcar las propias 1lamadas
si se tiene una secretaria para hacerlo. Curicsamente, la mayoria
de los pjecutives sole raras veces hacen que sus  secretaries
marquen sus llamadas. No olistante, os muy probable que el ejecuti-
vo que hace sus propias llamadas pierda su tiempo al no  localizar
a la otra persona o al hablar con la secretaria de la atra persona
que le infurma que estd ausente. Obviamente, el costo de este

métoda resulta prohibitivo.
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Las llamadas hacia afuora o dls dobhen Ser o darcadass por
la secretaria, sino gue deben ser aarupadas, Sa o Jdebe selecn tanar
un manenta apropiads del dla v hager tantas Llamadas yanba MENTDS
pueda. Tener a manz el material y delineads el tema. No anatar luos
puntos que han de ser abarcados conduce, cen  frecuencia, a
omisienes. Cuantas vaces se cuelqa justa antes de recordar  atre

punty que tratar?

Como cortesia, dice un ejecutive, evite preguntar: “Esta
usted ocupado?. En general la respuesta serd cortéunsnte négstxva
-pere frecuentemente falsa. Pregunte en sv lugar * Esté ust;d en
wna reunidn?” Una pregunta directa comd ésta, atrapri una respues
ta directa, Si la persona est& an una veunidn, déle un  breve

mensaje o pida que le llame cuando se desscupe,

614 ABREVIAR LAS LLAMADAS

La mayorifa de lus ejecutivos con  experiencia estan de

acuerdo en que la forma de comenzar condiciona la  terminacién de

las convgrsacicnas telefénicas. rla Joséd, Cdém: estas?™ es una

invitacién a una larga conversacién, incluyendo les eventos actua-

les, la vida familiar, etc. y a la inversa, "Hola Jusé, necesite
un par de respuestas raipidas, si me puedes atender wun minuto"
asegura una llamada breve y quiza alivie a la otra perscna, que
tampuen desea perder su tiemps  charlanda.  Aprenda, iqualinente,
cono terminar sus conversacicnes, Cuintas llamadas telefdnicas

se prolongan interminablemente porque ambas partes carecen de
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madine para darlas por terminadas? - Considere el teléfone coms una

naquina. de mensajes y deje libre la linca rapidamente.

6.2 PASOS ESENCIALES PARA LA PLANEACION

El proceso de planificacidén implica asenclalnente,
analizar la. situacién presente (dénde me encuentro atirald,
desarrwullar los supuestos relevantes (gué condiciones es  probable
que existan dentrz del placo de accidn del plan), establecer
objetivas (que se desea lagrar), desarrollar alternativa; (en
cuantas formas diferentes se pueden alcanzar  estos  objetives),

tomar e implementar la dec¢isidn, v establécer los procedimientos

de revision y control,

Negindose a visluambrar el futuro, muchos ejecstives
permiten que las tareas los asaften de manera conjunta y luegs se
encuentran ellas mismos sin tiempo para realizavlias. Dads gque, en
aeneral, la presién aumenta conforme aumenta el nivel  jerarquico,
parece légicx suponer que esta tendencia es frecuentemente
pronunciada entre los directores de empresas.  Adn  cuanda —pocos
discutirfan que el concepte de planeacién del future es el centro
de la responsabitidad del ejecutive en jefe, la mayorifa admitirian
que la presién de los éventes conspifa para impedirles que cumplan

con esta terea principal.
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No obstante, a quién hemos de culpar por westa condicidn™
No es el ejecutivo en jefe .la persona  dotads  del  podee para
controlar sus propias circunstancias? Quién mas on  la  arganiza-
cién posee la autaridad altima™ Quién mas tiens ¢l poder de
asignar respongabilidades a fin de liberarse a si mismd para haeoer

las cwsas que desearia hacer?

621 DETERMNACION DE OBJETIVOS ¥ METAS

Para los propésiteos de esta discusién, el térmirg
"objetive" sianificari los luwaros buscados por una arganizacién a
largo plazo, y el términd "metas” sianificard los tines buscadus a

de  Liemna

corts plato. En la mayoria de las empresas un  perfio
maydr de un afo desiana un plan a corte place. Los términcs
“estratégicos” y "operacicnal" can frecuencia ceinciden, respecti-

vamente, con estas proyecciones de tiempo. Ve esta manera se puede

hablar de "planeacién estratéqica de los abjoty: a largs plaow

y “"planeacidén wperacional de las mot 1ocarts plagnt,

La rreciente popularidad de los proaramas de administra-
cién por objetivos (APD) expresa ta naturaleza critics de luos abje
tivas en administracién que indudablemente ewcede al empleo de  una

terminoloata format czada,

Cuando 52 determinan metas y obiativos, bien para una
wa@prasa, < bien para un individuo, es importante evitar poper  un

énfasic :.aqerado en la eficienvia, = ianor.r la zelecc16n cuidado
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Lafde las Areas en auela eficiencia ha de ser buscada. El “mite
da la eficienciaﬂ vadica en el supuests de que o2l ejecutiva mas
eficiente esy ipsn/facga{ el mas éficaz: en realidad, si el ejecu-

tive mas eficiente trabaja en una tarea equivocada, no es eficaz.

Cuando 1o objetivos a largo plaze se pierden de  vista
es fALil reemplatarlos con muchos a corto plazo, e inclusc won
melas irremediablemcnte mal concebidas, tales como la de la efi-

ciencia.  Esto no quiere decir gue estemos en contra de ser efi-

cientes =n las cowas apropiadas en el moments apropiado. Pere la
eficiencia como un Fin en o f mismo 2s indtal,
El eambrujs de la eficiencia puede parecernos casi

irresistible. Es como la maternidad, quién estarfia en contra de
ella? Pero veamos un ejemplo: invertir esfuerzo, de la manera mas
eficiente, en reducir el costo unitario de un producto que esta
cercana al final de su cicla de vida., La accién efiriente aue
colaca el métode por delante de los resultados v aue deja de toanar
en consideracién los obhjetivos planeades, puede ser  totalmente
inefieraz y habrd necesidad de vepetivla de nuevo. De agut  la
frase: 5i no tiene usted tiempo para hacerlo bien, cuvénds  tendréa
tiempo para terminarlo? Para el ejecutivo eficaz la seleccidn
entre hacer bisn un Urabajz y hacer el trabajo adecuado no plantea

problemas.
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63 DELEGACION INEFICAZ

631 BARRERAS PARA LA DELEGACION

La delegacidn es la herramient» esencial

ejecutivo pueda administrar su tiempo. No obstante,

para que el

esta herramien

ta pocas veces es bien utilizada. La necesidad de ella raramente

es comprendida. Existern barreras c¢riiicas para
eficaz en el delegador, en 21 deleagads , en  la

conjunte de estac son:

632 BARRERAS EN EL DELEGADOR

1. Preferencia por la mperacién
2. Exigir que todw mundo “conozca los detalleg!

3. ta falacia "yo lo pueds hacer me jor"

4, Falta de svperiencira en el puesto @ en la do

S. Insequridad
6. Temor a ser vechazado
7. Resistencia a tolerar aervares

B. Falta de confianza en los subordinados

la delegacidn

sitvwactén,  Un

legacidn

9. Perfeccionismo, que cendiciona 81 hipercontrol

10. Falta de habilidad arganizativa para equilibrar las cargas

d2 trabajo

11. Falta de delepacién de autwnridad proporcicnal a la respon-

sabilidad

12. Incertidumbre respecto a las tareas e  incapacidad parva

explicar



13. Falta de anterés para gque los subordinados ce desarrollen

14, Falta.de controles eficaces y de supervisidn

633 BARRERAS EN EL DELEGADO

t. Falta de experiencila

2. Falta de competencia

3. Rehnir la responsabilidad

4. Dependencia exagerada del jefe
5. Desorganizacién

6., Carga de ‘trabajo excesiva

7. lInmervsién en trivialidades

634 BARRERAS EN LA SITUACION

1. Polftica de eswhibicidn perscnal
2. Intolerancia a los errures
3. Caracter crition Jde las decisiones

4. Urgencia, falta de: tiemps para explicar (administracidn
par crisis)

5. Confusién de responsabilidades y de autoridad

&. Falta de perssnal

635 coMo. POR QUE ¥ A QUIEN DELEGAR

Una dz las habilidades administrativas mas importantes y

probablemente la menos atendida v la peor aplicada es el arte - de



aelegar. Saber delegar de manera inteligente no es nade maz  saber
asignar trabajus a los demas, sino . tanhién qué 3 aprapiade
asignar y tudles tareas corresponden a uno  hacer. La  delegacién
efectiva es necwsaria para svitar quedar sepultads en trabaios oue
no le corresponda hacer a uno, y para asequrarse de gne se  tendra
tiempo para cumpliv con las actividades que si le tocan a wna,  Es

ls clave de 1a administracidn evitosa,

Emperw, delegar ea dificil a wna serie - rasones
autiles. Por qué no deleaamss  cuando  sebemos  que  debemoy
hacerlao! Céonn podomss estar seanrns de cuanta  autoraidad nos ha
sido delegada vy cudnta estamas antorizades para delagar?  Dénde se
halla ese limita apenas perceptible entre una delegacidn  adecuada

y la descarga "ileqal"™ Cém. se evita la "delegacién 1nversa'?

lL.a delegacion sdecuada @s ta asianacidn a las  demas  dwe

re

msabilidades de tor cas goe o llas podefan hacer,  deberfan
hacer y harfan =1 nn> fuese un jofe eficrente, Es una avuda basica

2 indispensable. El que menos delega esta constantemente esclavizg

do por el tiempo, jamas es capat de ponerse al corriente, se estan
ca en cosas sin frascendencia que o bien deberian hacer otros o

debieran elimirarse del todo,

Muiza el jefe piense que deleqar no es  muy importante,
M2 obstante, para que se tenga éxitc en la  administracién del
tiempo, se debe aprender a delegar de manera eticiente; este es sl

secreto de la "salud" administoativa,
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Mediante la delegacién el jefe’eficiente evita invertar
innacesariamente demasiado tiempo en actividades gque nu  requieren
oy atencién personal, con lo que queda tiewps prizciosn para canali

carlo hacia rusponsabilidades mas productivas y satisfac

636 UN METODO PARA DELEGAR DE MANERA MAS EFICIENTE

Lac listas de verificacidn son muay dtiles para visuali-

zar mejor la  situacidn, Responda a1 sirmiente enunciados

breves sonve de ledacidn con uwn simple o ono. “SIM cignitfica  que
se hace aeneralménte 1o gue se afirma y "NO" guiere decir que  en
aeiraral o s hace. 81 no esla seauro de su respuesta contesle oo
siano de intorvaaacidn, fnate cnalesquiera observaciones adiciona

les gue tenaa que hacer “cerca de los enunciados en la columna  de

"Comentarios".
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Si contestd afirmativamente a indas estas | preguntas
sobre delegacién, probablemunte eztd delegandn de manera eticiente
Gi contestd "NO" a alaunas de ellas, usted debé mejorar en alyunos
aspectos, Los siguientes comentarios corresponden & los eswnciados

numerados del cuadro,

1. Si usted no deluga las actividades suficientes en sus
subordinados, quizads esté haciendo una parte demasiado grande del
trabajo de ellos, a lo mejor estd dejanda trabajo rezagads, o
ambas cosas. Lo que constibtuye una cantidad  adecwada  de brvabajo
variara sequn la situacién, desde luego y pucde establecerze de

mutuo acwe da

2. Un inturme completo de actividades entreqado por sus
subardinades le proporcicona un pansrama de su desenpelc v los hacoe
pensar a ellcs en los problemas. También a muchas  gerentes  les
queta reecibir un breve resumen del cantenido de un inform: del per.
sonal anexo al mismo, lo cual les perwite entirarse  rapidamente
del pnnto esencisl y la revomendacidn Jdel informs,

Z. A menudo la delegacidn fracaza debido a una falta de
comunicacién y a una deficiente comprensidn mutua respecto de 1o
que debe bacerse. Pfdale a su personal gue eupligue 1o que, seqtn

P

~nbivnden, es el trabajo delegado. Fsto le dard a usted v a
elln: 1a aportunidad inmediata de aclarar cualguier mal  entendido
v ponerse de acuerdo can respecte a 1o que debe hacerse. Es triste

ver ruado <@ ha hecho bien un trabajo que no era el requeride,
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especialmente cuande podria haberge evitado =1 al principis e
hubiesen invertids unos cuantos minutos adicionales a la e plicas
cién del mismo. No ha escuchade usted alguna ver, “"Caramba, jefe,

pensé que usted habfa dichoo,.", o " Cielos, estaba seanro de  gue

usted gueria que yo...*"

4. 81 usted @s un delegador eficiente, reconoacerad que a veces
sus subordinados pueden pencar gue les estA guitanids el tiempo
asignandoles tarwas aue, en primer lugar, nc les corresponden.
Esta idea fAcilmeante puede  crear frustracron, resentimiento, "
incluss una situacidn en la  cuat lons  cubordinades  se qrerran

"desguitar" duw usted. Usted puede teney abhsolutamente  casdn ol

asignarles una tivea, pers si ellos no

ven de #sbta manera,
pueden suicitarze problemas seriocs pava usted (y para ellos) en el

futurw., ObLserve vy escuche lo que sus =

abordinacdos hacen y dicen en
relacidn con 1a tarea asignada,. Indaque cédm: se  sienten  respecte
de uny trabajr asianada cuando usted saepecha gue hay un problema v

aclareles loa limites de la tarea.

S. Sus subordinados necesitan zaber lo que se espera dJe ellos
y eéme deben procedes para cunpliv con wna tarea  asiagnada,  quién

tiene que hacer qué cnsa, cutande, dénde, por qué y  cdme  debe

b rarze, Este no signific

tratas 1 su personal  como si 0 fuesen
nifirs, sine describir las reqglas del juggo y el propdsito de  gue

s haga 21 Lrabajo de acngrdo a 1o estipulado.

127



G A weEnos gue usted realmente dases saber cémo se sisnte  su
personal. respecto de las tareas qué las asigna, no les pregunte. ¥
desde 'luegc., ne les pregunte excepto gue usted esté dispuesto a
ascnchar verdaderamente,  Usted no Liene que estar de acuerds can
1o que ellos digan, ni hacer nada al rewpecta, incliaso asngue este
de acuerde, pero por lo menos debe wstar abierte a  escuchar de
manera cumprensiva sus comentarios. Nué ocurrid la Gltima vez que
usted praguntd 4 un subordinade suys, Y gué estoy haciendo que  le

impide vealirir su trabajo?" Cual fue la respuesta,

7. Para muchos gerentes, es un astunto delicade alentar a  sus
subordinsdos a tomar la iniciativa. Es imposible saber por comple-

tr o g su personal podria o auerrfia hacwr i en efecto se

estuvier an administrands 3 i mismos, Poro cuando ellos bienen st

wanfianza y su apoye para bamar la fnmiciativa en cier tes aspectos,

puedv:n ayudarse v avudarlo A usted misms a cumplic con 21 traba

Sin b s, o8 dmportante  aue urted  espent fique  Con o wiag iGad

c1ales san las oosas onogue el los pueden tomar 1x iniciative y  en

cudles usted desea nque le consulton pramero. También asaglre

e de

aue 21ios 1o amantengan debidamente infarmado.,

8. Si no examina centinuamente su mode de  delegar (o en

algunas casos de oo deleqard, TAcilmente pued: casy en las malti-
ples trarpas que le trende la mala delegacidn que so ha mencionads
anteriormente. Reconoica gue iteods usted es  un mal  delegadar,
sera un ownstanle esclave del tiempo; usted no tiene  tiempo  ni

2nerala para buscar y meditar en los verdaderass beneficios de su
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trabajm. ‘Usted  queda atrepads en  un weedno  Je activida
triviales Yy “pierde - la oporbunidad  de aovertiv ol tiempo e
aguellas actividades que le permitirfan contribuir significativa-

mente a la consecncidn de sus met.s valiosas.

64 LOS VISITANTES

Los visitantes causan problemas  a loe  eyecnhivas  por
varias razones. Usa de ellas es la dificultad inhe-onte para deter

minar por anticipade gué informacidn necesitamss obtene,

La 1ncapsvidad para prevec 81 un vasiteate  EHioao urs

comunl e acidn importante, condiclona muchas puertas sbierlas. Por

copuszbo, la naturalezo del trobage de anocpeenties cams el de un
agente de compras, puede ser tal, que depend~ de muava informacién

para tw-nlla. Aficaz,

Ademds de la necesidad de  mante ocrse informado,  hay
otrase fuerzas operantes gue cumplican =1 problems del visitante.
Alguras de estan . la propensidn a ool ires coma Sioestuajera
en una reunién zocisl vy al habito de demcrarss. El simple deses de
salrar ué oeurre, incluso fuera del propic ambito de trabaje, ahre

mucha- puertas al visitante inopoctano,

Ob=crvemus, 2n prancipi=, gue ! -+ oglas parca 2l uso o
ls teléfones en la owficina son iipicamente mas rostrictivas qua

las reglas relativas a los visitantes. N.. uobgtante, es pr.bable




T w2 Anviorta was biewps 2o la racepeidn Jde visitantes que en

iualguiera abva acbividad.

6.4.1 ADMINISTRACION DE LAS VISITAS

Iniciemss npuestre ataque enumerando  los  pasos que  es

Jeswable zsguir antes de permitir la entrada a un visjtante.

Autorizar a la secretaria para manejar las citas. Esto
le da a 2lla 1a autoridad necesaria, también, para seleccionar a

tos visituntes., S1 @lla tiene duda, deberd hacer citas  tentativas

suptas ta aprobaciédn del e joacutivio.
Determinar el horario de recepcidn. Este es  particular-
dente fAecezario respects al persanal  gue anilia al .«iécutiv-‘n.

Debe estar disponible un perfodo f1io, por e ieuplo, de 10

A |
1000 hors 2, para gue lo: sabardinados peogeanegn el tiempa due

PALAran Dol D, simplements solicitands a la secretaria et

pert 2 omAL prédaiss dispomihio, Deberan ser interrvogades sobre el
propo vk de la cita ;01 ticmpo deseadao, de manera que ella pueda

al ejecutive y  preparar  los  documentas  que sean

NECRSRrI s,

Ordenar una seleccidn de los visitantes. El escritoric
de 1o secoseart vdebe hallacse o posteidn tal, gue nroguns persoe-
fa puads entrar sic antees ser interceptada.  La  secrebaria debe

recibliy instrucciones <obro los procedimtentos cor feses para anter




ceptar. Un zimple: * Puedn ayudarle en alga™ en  tono  amlst o so,
bastara qeneralmente. A la preguntas ® Estd &l ocupads™ g1l do
bera responder: "En este momente, sf. Fuede llamarle  después o
desea que lo intervumpa?" Esta a-c¢ién impide, con frecuwencia, 1a
interrupcidn. Después de todo, el visitante inocportunc: no tiene
cita y no puede aplicArsole automiticamente el supursto de gque  3a
asunto sea mas inportante que el trabajo que 21 ejecutive realica

en esa monento,

Ir a 1a oficina del subordinado. Cuandee  aluuien  ded

persmnal salicite paser v la oficina unoes minatos, responder  pre-

guntand:s qué tan wruente es el asunto. i1 no B una emBr e L,

proacntr: "“Podria csperarme 10 minudt pacare a verla',

Las siquient:ss veptajas de este procedimientos (B

Evita una interrupcidn v 1o paraite 1 sozentioa terasioar ol asen-

g tiene entre manns ates de ver oa - oabncdanado. 0y Evite
aus vanga v s2 niente  frente al escribtorio, Ao se plerds el

byl de la proapla oftcinas (S Yeods o b ofreina de @, ol

mygeutive manticne: el centeol de la situacidn, porgues poeds ret)-

rarse en vualquier aomento. (4 S8 ws'd ade Lwerca Jel problema, de

archivas, la cepiadora o cualguier asunto que wmplique. ('35 Se

e Al euboidinade wna abenclén yends hoae o el

Ver al visitante fuera de 1la oficina. - nR vkt

N anuanci. CprapdEito, ne invitarlo a pasar A la ~ticena, an

dunde el ejrcative perderia 1 contral. Iv a to cncaentre fueras de



la miterna o al recibidor. Darle un cordial - apretén de manos vy
pregquntsr ¢ “Puedo servirle en algo?" para determinar  inmediata-
mente la razén de que 3o atendiera. Encontrarse con el visitante

fuera de ta wficina hare més facil limitar la duracién de visita,

Platicar de ple. Cuando un visitante se cuele, pargue la
aecretérxa n» 1o interceptd, = &l rehuséd atenderla, ponerse de pie
LCon un saluda anable detorminar rapidamente 1a pranridad,  decidir
si acepta la  interrupciédn o 1la diferird para otra ccasidn.
Manteniénduse de pie, impide que el visitante se siente, ganando

asi el cuntrul psicoldaicn,

Hacer que la secretaria supervise la visita. La secreta
ria deb rconvocer @l propdsite de todas  las  visitas. Usandos el
critesan, batade @n convecsaciones  previas  con el ejecutiva oy
Twege Ju transcucrir un tiemps ratonable, olia debe telefonrar o
abrir la puerta para recordar alguna asbligacidn ques aebe  aveoder .
Esta da al ejeculivi lo wporiunidad poca despediv @ tieamp. =} vi-
sltanie o de responder o la secretaria: "Terminaremas en €incoe mi-
notos”, 1o cual alerts no sélo s ella, sino tembién al  visitante,

de las i1nterrvupciones del ejecutivo.

Limitar el ticempo de la visita. Definir claramente desds
el principin de cudpta ticwepo  disponen.  Cuanda  las  visitas de
sabordinados se conciertan pos teléfonsn, la limitacidn del tiempo
ez un asunto qne debe atender la secrataria, v no debe representar

un problema.



Evitar las {nterrupciones, Nz jraemitir  ilamady e
intervupciones de ninguna clase, exceptos emergencias cutremag, L
dnica excepcidn debe ser la llamads de supervisidn de 1a

secvretaria.

Resumir con regularidad. I.ta practica eon divlividuss
particularss o eon todo su enquips (o wdes winimizac 12 cwcesidad  de
visitas irespe. xdas, o ncluse de cenniones pooaramadaz. Bl prine

cipal propésito e mn ol comedare s Juov ety aw o @s der la cpor-

tunidad « loe aln ejecutivas de rewinrse rezaularmente, de manera

infurmal, ahtcrerandi: el tiemps regueride para almarzar frera,

65 MEMORANDITIS

En la mayoria de su: formas, el memcra&ndum es un  supar-
viviente de la ascuras edades industriiiez Je las plamas de ave,
de los bangu. lles altos, del perzoaal de 1icina wmal remunes alo,
'® 1o aucencis de teléfons o del ticmpo 1t laatado. La  represedis-

1idn ok la plena scupacrldn, ec un hiabre can sus blocl de memoranda

El costo de los mescrend. innecesarias, es incontable,
pera colosal, Su costo incluye el tiesno ¢ wsfuerzo inver btidos  en

pensar el mensaje  de wads dictarla, tronscri’ furia

leerls v disponer de é1, tomandcs 2n cuenta que este bien a la

primera gue se redacta,

Los pripdsitos de los memoranda  en varias  categorfas.
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Lstas sont aquelloss destinados para posponer €l trabais (ung ot
en la que se dice gue vamos a actuar, nos permite  no  hacos Rada
durante un poco mAs de tiemps, con la  conciencia  trangnilady el
merarandum par « demcstrar eficiconcia (continuando mi memsr & ddum do
principios d=21 mes pasads -esto quiere decir: veamss $i  puedes

wpcontrar la copia); el memorandum militante (la misiva del hombre

c1ie inseguro gue tiens tem:yr de y decir wn  partel; I3}
menoy &Andum de acuse de reciba, disefads “para 21 registro! (s el
vecaptuy 1o vontesta -lo coal tomard heoas ot emisor poded invas
riablemente contestar 4 la respuesta, pera si ne 1o hace, el hoa-
bre del memarandn 1o "sabra® en sus registrosy; el wemarandum
fordador de estatus (de la oficina de "La idicbesr maydscula  se
observa cuanda tenemos dos  afrcipas del misma nombre'y oy el

memovr Andum parva que vean gqué 1ntensament: trabajo (el subordinado
insegury frecuentemente inunda el escritoria de s pte oo

awemoranda, come si tfuese cenfety y si oue le da apenas la oportum-

dad, pisard mas btienpz dicrendo lo gue hace aue hacidndolod,

El individue mas daRinn de todos, es el qgue hace
memaranda con copias, evidentemente redactados pava una andiwacia,
pevo dirigidos, en realidad, a los receptores invisibles, no  men-
cicnades, de las cuopias, Cado  indiwiduo hace memoranda propics

gera su grupn vy para fuera de @a arupo,. Los de  dentro del  arapo

consiguen 1. que sea, s de fuera del aqrupo no consiawen  nada,
excepte pscuchar nolicias de le que se supone deben hacer si un
generoso mizmbro de dentro del agrups les presta sy copia det

vemardndum. £l efecto ex siempre major si los miembros del  propin



0N Las personas que se espera que reaccionen, vy si los
ajuerwes al grupeo que son-los -que haran el trabajo. Pertenecer a la
tista del grupo interno wguivale a consaguir la llave del  cnarte

de baRo para ejecutivos, Ls una auténtica invitacién a movernos

juntio-a lus  poders
Encrmes tantidades de papel sin  importancia  obstruyen

las arterias de la organizacidén propensa a los memaoranda.

Sin embargo, un memovandum puede  cumplir  un propésite
Gtil en manos de quien 1o hace sy sivviente y no sy amo.  Una
sencilla regla: Utilizarls tan pocs owno sea posible. Un memor&an-

dum sirve para rocordar, para aclarar, parva csnfirvmar

Las institucicnes que utilizan auchx los  memoranda,
usyalmrete estan llenas de errores de comprensidén y de  resenti-
mienta. MNu  hay manera m&s ripida de gque dos  ejecdui,ss oD
descanecten, gu? cada uno de ellos se retire a la soledad de su

ofirina v comience a enviar notas al otro,

El contrel del memordndum, coma el contvol de  formatos,
exige un inventario ocasional., Revisar la produccién y recepcién
de memaranda del altime mes. Cuantos ervan necesarios? Cuantos
hubieran padido zer mau browves? Esto dara una nedida del mal  com-
portamients 2n la elaboracidn Je memoranda v llevard a dejar de

trabajar en papeies indtiles.



66 REUNIONES DE TRABAJO

Pidan a caalguier grupo de ejecutives en cualguier pais
del mundo que enumere las siete actividades gue mas tiempo  les
taman. Dénles unos momentos para reflexionar y comenten la  cues-

Lian. Invariablemente, las “"reunicnes" aparecen entre las siete.

Dado que las encuestas 1ndician gue algunos ejeculivos
medics invierten hasta 80 por ciento de su tiemp:r en reuniones, es

evidente la seriedad de este hallazgm.

Un experimentady ejecutive dijo: "La mayor pérdida  de
tienpo 20 nuestra Compafifa la constituye nnestra reunién de alta
direccidn los lune: puor la mafana. No sabemos a donde vamas ni por
qué, de manera qQue jamas sabemos cuéndo terminar. Sabemos  que oo
lunes y gue siempre nos reunimos los lgnes. Alga  que no puedo

soportar es nna reunidn carente de finmalidad, indtil”. @
\

661 POR QUE., QUIEN CUANDO Y DONDE

En primer térming, y guizd comdanmznte, las reusnicnes son

convocadas con €l propédsito de coordinar actividades, intercambiar

informacidn vy elevar la moral de trabajo. En segunda téraana, teng
mas la reunidn participativa, para resclver pruoblemas, y  formular
decisiones. Una variante de este tipo de reunidn podria designarse

como veunidn para compartir los riesgos, convocada con el propési-

to de rompartir el riesgo de una decisién impapular, arriesgada o



diffeil.

Muchas reuniones no deben celebrarse. Entre ellas oo
encuentran aquellas que el ejecutivo convoca porque es  Lncapasr o
no est& dispuesto a tomar una decisién., Otra razén rLoapropiada os

la compulsidn a la hipercomunicacidn; esta: z=on reuniones en  bien

de las vaunicones. Saludar a la persona gue canvized A la  reumién
coen propédsites de informacidn y cwordinacidn, preguntar al fin  si
alguien tiene algo de importanci« gue  agreger vy cuando la

respuesta sea negativa dar por terminads de inmediats la reunidn

diciendor "Hien, entonces volvame . al trabayja®

Habiendo tratada «vorca de las renniones que jamas
debiocun cer convocadas, volvdmes a8 las  reuniones  que, . anique
necesarias, estan mal prepavadas. Por  ejempla, tomemods  aqoellas

clya propésita no ha sido definidua, “Renndmsnos y hablemos de elle”
dice el ejecubivo. Ua momeznto de reflesidn podria haberle demostra
do que 1a funcidn de la rveunidn no estaba  suficientemente clars
todavia en su propia mente come para justificar la convecatoria de
su equipo. Una reunidn uade alcanzar escasus resultados porque se
carece de informacidn basica o porgue ne se ha establecido  una
agenda. Igualmente, puede desperd: larse una reunidn si el
ejreutive se niega a canziderar quidn o son 1as personas  esencia-
les vy, lo mas importante, guiénes son las personas necesarias, 135
participantes cuys tismpo s pedara. Entra en juego agqul ¢l  deseo

de aparecer democratico o de no lastimar a nadie,




Por gué son tan frocuentenents inefizaces las  reuniones
de grupo para resclver problemas? Hay muchas razones, tants practi
cas como socimlégicas. La primera y mas obvia es, simplemente, que
entre mas arande es el qrupo, mayor es la dificultad para estable-
cer la comunicacidn entre les individuos gque 1o forman. En un
"grupa de dos", la comunicacién es adecuada. Poro  agreguemss  una

tercera persona al agrupes o inmediatamente tendremc

canales.

Agreguemss una cuarta persona y tendremos doce; reunamos wcho per-

nas y tendremoss cincuenta y seis canales para eleair, etc.

Una reunidn programada para un  moments en gue pingdn

ntra asunto importante demandarad la  atencién de sns  miembros,
hasta censiderablemente después, es susceptible de llevarse o buen
términa. Es mas probable que terminen a  tiempo  las  reuniones

ect) atéu camente convocadas media hora o una  hora antes  del

almw. vzo 2 de la hora de la sal ida.

i die bas participantes sobre el reloj puede  ayudar
al divroncto a mantener la vreunidn dentro de lao previsto y a evitar
aventiuras extvalas, aurngue interesantes. Fero las restricciones
externas aisladas no son suficientes. Se regquiere una dirzccidén in
teligunte, alerta y oriwntad: hacia el wabjetivo para qu2 una

reunidy tenga évite.

Por gltime, la eleccidn de un local  inadecuado y  la

falta de atencidn a las nec

idarles de equipo san fallas  comunes

2 la proparacién de las reuniones. Las insralaciones fisicas - qus



ne permiten la concentraciédn debido al ruide, la falta de wenbila-

cidn u otras inconvenientes, representa una mala elaccion

Iqgualmente, convacar & una reunidn en uwn lugar demasiadn
alejade de la mayoria de los partiecipantes o dende noe  se enchern-
tran disponibles los exhibidores o el eqguipoe visual necezaris, ec

tambieén un error,

6.62 EL ELEVADO COST0O DE LAS REUNIONES

Haciends una cruda estimacion del  salaric  prosedis  de
los ejecntiveos, sin incluir sus prestaciconng, sumanda las castos
implicadus en la preparacidn, los salarins de 'os  particvipantes,

los costos generales y adicionales, 1os gastos de viaj2 o, el tiem~
po perdido antes, durante v después de li reunidn, arrwa)a un costo
muv considerble v mas. Por 'al mobtive, aates de planear, Loy gne

aueQurarse de e 1o benef . o

o oyue SR 2ERRran e rna jenta, 1gud

len cuande menos, o los costus.

66.3 VEINTIUNA REGLAS PARA OBTENER MAS OE LAS
REUNIONES

De manera resumida se dan a cantinuacidn  veintiuna
sugerencias para reducir vl Elompo poerdids en las reunt s, [obes
sugerencias so encuentran aeparadas en catego f2: que se  celieren

e los momentlss antes wores, presentes v posteriores a la reanidn



ANTES

t. Explorar las alterantivas de la reunién,

43 Una decisién de la parte  responsoble  frecueniemente
hace innecesaria la accidén del qgrupo,

b) Una conferencia telefdnica conjunta puede sustituir a
la counidn,

¢) Posponer la rennidn. Consalidar la agenda con la de
una rernidén posterior.

d) Cancelar la veunién. Preguntarse une mismo: " Es
necesaria esta ru&nién”“

) Enviar un representanie. Esto brinda erperiencia al

subordinade ¢ ahorra tiemps al e jecuntiva.

Z. Limitar la asistencia. fAsistir dnicamente el tienpr necesario

para afvecer la apartacidn,

3. Reduclr al m{nimo el numero de participantes. Sclc deben nsis-

tir ayual las (ue \ean NeCRsar1og,

t. Selecclionar un momento apropiado. Se debe contar con los datos
y personas necerarias. Programar la reuniédn antes del almuerzo,
de otra cita o de la hara de salida, si esto es apropiado  para

el tipe de raunidn convocada.

Seleccionar un lugar adecuade. Son muy importiantes:  la accesibi

l1dd del luqar, la disponibilidad de equipo, el tamafo de la
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10,

11.

habitacidn, etc.

Definir claramente el propésito de 1la reunién en 1la propia

mente, antes de convocarla.

Distribuir anticlpadamente la agenda. Fste ayuda & 1los  parti-

cipantes & prepararse, o al menis los previena,

Calcular el costo de la reunién por minuto, determinando 1los
salarios totales por minuto y sumando a esta cantidad un 35 por

clento correspondlente a las prestacliones. NDeterminar el cos

de iniciar tarde la reunidn y el tiempu destinads a los  puntos

de la agenda.

Fijar un limite de tiempo para la reunién y para la agenda. Ad-
Judirar a cada punto un tiempo proporcional A sa impovtancia
relativa,

DURANTE

Comenzar a tiempo. Anunciar, luego cumplir. No  hay <nstituto

para esto.
Aslignar a alguna persona la responsabilidad de registrar el

tlempo y los minutaries. Mantunerse olervta respectoe al  tiempo

restante v al tiempo transcurridao.
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17.

18.

Mantener una reunién de ple si es adecvado. fsto acelerard las

deliberaciones. Intentarlo con lus vigitantes imprevistos.

Iniclar y mantenerse dentro de la ‘agenda. "Estamos agut

para... El propésito de esta reunidn es... El siguiente pun-

to para decidir es..."

Controlar las interrupclones. Permitir interrupciones Gnica-

mentae e caso de emergencia.

Propésito. Cual era el propésito cspecifica de la  reunidn:
analizar un problema, yenerar alternativas, llegar a una deci-

sién, informar o coordinar™ Se logré™

Volver a definir las conclusiones y las asignactones de respon
sablllidades para garantizar un acuerdo comun, para proporcio-

nar reforzamlento o un recordatorio.

Terminar a tiempo., Dar por terminada la sesidn, seaqun lo pro-
gramado, de manera que loc participantes puedan administrar su
praopic tiempo., Colocar los puntos mas importantes al principio
de la agenda, garantiza gque sé6lo los menss importantes queden

itnconclusas,

Utilizar un formulario de evaluacién de reuniones como una
forma ocasional de veriflcacién. Las preguntas deben ser can-~

testadas por cada uno de los participantes antes de retirarse.
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0.

Estaba claramente definids ! propédsilo o la reunid.”

Recibid la agenda por adelantad: Se injicid a  tiempa  1la
reunidn™  Si na,  por qué” Fue gequida la agend . olocuadamen
te o se permitid a los participantes salirse de «!la innecesa-

riamente? Se laard el praopbdsite buscado™ Se  detoerminaran

aprepiadamente las asignaciones de o2

neabilidsdes v 1o pla

20s de terminacién®  Del tiempo total de la rewnidn  qué

centaje, no fue fectivamente utilizade” Por qué™ Las eva-

luaciones, andnimas, deben ser recogiday por el dirigente de

la reunidn para su revisidn inmediata.

DESPUES

Agllizar la preparacién de los minutaries. Deben cumpletarse y

distribuirse minntaric concisas dentro de  las wveinticuatro
thoras siquientes, s1 2s posible, o come mdwims coaronta vy achao
horas, Si las personas puedan canfiar en rvecibivr minutaricos

bien reactados, se veran liberwdas de  asistir a la reunidn

aquellas que no sean  realmente  necesariss.  Los  minotari

constituyen también una dtil herramienta para la supervisién,

comd se demuestra en la sugerencia siguiente.

Asegurarse de gue se produzcan los informes de avance y que se
ejecuten las declsiones. Supervisar para asegurarse de qee  se
implementan las decisi-nes y verifiquen los  progresos cwando

sea necesario. Las acciona2s inconclusas deberdn ser incluidas



en la agenda de ‘la siaguiente reuniédn bajo "Asuntos no termina-

1. Hacer un inventario de comités. Hacer una encuesta de todos
los comités para determinar si han alcanzade los objetiveos, vy

si no, cuiando puede esperarse que los alcancen.

NOTA: Anular todos aquellos puntos que ya hayan cumplide con el

propbdsito previsto,
6.7 APRENDER A DECIR "NO"

Los prablemas que las pervsonas  tienen respecto A las
prieridades varfan. Algunas encuentran dificil establecerlas, peva
Ao parecen toner muchoes problemas para ejecutarlas. Obras  tienen
prcas problemas para determinarlias, pervo tienen muchos para 1levar
las o cabe, La mavaria de los ejecutives prabablemente  experimer -

tan dificultades en amboc handos,

La defincidn de priovidades puede resultar particular-
mente dificil baju cvondiciones de presién en gque los  eventos
cambian rapidamente vy los facteres criticos se modifican de manera
cunttante. En tales cicounstancias, @5 rara en verdad 1a capacidad
para deteminay pricsridaden. para enfocar los esfuerzos, para man-
teney 1a conerntracidn vy paa perseveray, nuestros prablemas  no
radican habitualmente en las prioridades "primera a tecera... sino

o0 lag  pricoridades cwarta al  infinitwe. Cada proyecto, o cada
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prioridad tiene un partidiaric en alguna parte.

Todo proyecto se encuentra en lista de alowien. Pado que
a los ejecutivos les desagreda decir no, establecen prioridades vy
luego les agregan B85 por cienlo de otras cosas, "sulo  unas  cuan-
tas", terminanda por po hacer nada. Si no concentramos el esfuecrzo
en las areas oriticas, simplemente no podenas lograr la ercelencia
de nuestro desempeffo. Por consiguiente, al  tratar un  proyecto
secundario propuesto, debemos gociv: "Es oun buen provecto, pero ne
es nuestra primera prioridad. Si tiene que ser realizado, tendre-

mos que de jar gue strac personas Io lleven a rabu'.

Aprendamos & decir no. Dejemos e otros 1o hagan., "Ln-
rante afos". Escuchanns o la gente quejar:c  de po tener LLemp
para las cosas que deben hacer o que le: uaustaria  hacer, y se
deduce que muchas de ellas padecen de un  peobleme  coman:  son

Limidas en el asw  Jde o la palelsa gue  mayor tiempa  abarre en

cualquier idioma, la peguefla palalbra formade paor dos lelras “"NOY.
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