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PROLOGO.

El presente trabajo, no intenta ser una aportacidn a la dis-
ciplina administrativa, sino una aportacidn personal a la --
Universidad Autdnoma de Querédtaro, juien nos ha brindado la-
brillante oportunidad de obtensr un tftulo profesional en la

disciplina de la Administracién de Empresas,

Con al tema "LA PLANTAZION Y KL CONTROL N LA ADMINISTRACION"
primero y dltimo factores del proceso administrativo, tratos
Je compilar las accionas a seguir dentro de la moJerna aami-

nistracién de empresas,

Por otra parte, es objetivo también el obtener la Lizenciatu
ra,como culminacién a los estudios realizados, proponiéndome
con ésto servir en un nivel apropiado al desarrollo de nuss-
tra fBntidad y al fin de nuestra Patria. Si lo logro, serd pa
ra satisfacciédn de los que an mi confiaron y la mfa propia;-
de caaljuier otra forma, espero contribuir con dsto, a esti-~
mular a los aspirantes a cualesquiera de los tf{tilos univer=
gitarios que puede otorgar la Universidad 2utdnoma de dJueré-
taro a aquellos guisn como yo, han tenido esperanzas en un -

Querétaros aiempre mejor,

Maria Eugenia Roules Herndndez.
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HISTORIA E IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

HISTORIA DE LA ADMINISTRACION

ANTECEDENTES

“n 1la antiguedad, fuera de lugares aislados, los hombres luchaban por -
adquirir riquezas y esclavos, siendo fhcil comprobar por la forma que -
construyeron sus monumentos, como el disponer de mano de obra muy econé
mica y en cantidad les obligaba a mover grandes mesas de hombres y pre-
ver muchos factores, teniendo que poner en préctica una serie de ideas
aue no difieren mucho de algunos de los puntos de vista que la moderna_

adoinistracidn propone.

Sin embargo, en la historia polfitica, casi todos los personajes que van
apareciendo son constructores o destructores, con lo que resulta excep-
cional la figura del conguistador-Administrador. El pueblo romano en su
momento de esplendor, lo fub por excelencia. 5i extiende sus dominios _
es para imponer una disciplina, una regla, una ley. Despfies Carlomagno_

Napoledén y otros, lo intentan imitar.

ii partir del siglo XII se derrumba este sistema y desaparece la esclavi
tud, transformandose en scrvidumbre y dando una forma muy distinta a la
organizacién del trabajo y de la sociedad, la cual se vé mas alterada _
en el siglo XVII en el que se inicia una nueva fase de reaccién contra_
el feudalismo y de revalorizacidén del trabajo y de la técnica, que crig
taliza en le historia del artesano, nueva forma social que aparece y __
aue defiende al que trabaja y produce, fijsndole unos deberes, pero tam
bién concediendole uros derechos cue, al serle reconocidos, estratifica

afin mas la sociedad, creando capas intermedias gue con el tiempo adquie
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ren extraordinaria importancia.

En efecto, laa ciudades caracterizadas por sus excelentes medios de __
transporte fluvial y maritimo y por sus ricos territorios, forman sus_
gremios y corporaciones. Estos jerarquicamente se componian de aprendi
ces, compafieros y maestros. Entre los maestros se eligen los jefes de_
aquellas corporaciones, que habitan segln su oficio en barrios o calles
separadas, tienen incluso sus cofradios, forman una casta, que se de_
fiende economicamente, llegando a utilizar las armas para defenderse _

contra los que interfieren en sus negocios,

A principios del siglo XX Inglaterra, cuna del maquinismo, parece ador
mecerse algo con el opio de sus grandes empresas colonizadoras. En con
traste Alemania busca en su técnica o industria un medio de fortalecer
se o imponer su dominio, mientras que Norteamérica, como pueblo joven_
¥ expansivu, evoluciona rapidamente, ayudado por sus extraordinarios _
recursos naturales. Es decir las naciones del norte y los anglosajones
introducen a su economia nuevas formas de Administracidn, que producen

en ellos un estilo y nivel de vida que les diferencia netamente ce otros

paises que limitados a su artesania y agricultura, creen de momento --
posible vivir de un modo présperoc manteniendo un intercambio favorable

con las necesidades de los paises industriales.

Las dos guerras mundiales cambian completamente este panorama. La esca

ses de alimentos, la facilidad de comunicaciones, los aumentos de pobla
cidén, la generalizacidn del nivel medio de vida etc. introducen dentro_
de cada economia problemas gue s§0lo una industria bien administrada y _

vor lo tento floreciente, puede resolver.
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« raiz de ambatc guerras, como es oleadas sucesivus invade Xuropa la __

doctrira, la experiencia industrial y los métodos administrativos Norte
americanos, estas inouietudes fueron conocidas bajo el titulo de "Orga-
nizecibén Cientifica"; desples de la segunda guerra mundial ya es mas po

pular le denominacibén dc "Administracibém Cientifica'l.

MAQUINISMO

Serfe muy larga la relacibén de hechos que han llevado a la humanidad a
me jorar a perfeccionar sus formae administrativos y por lo tanto econo-
micas, los medios de organizar sus incipientes o florecientes empresas_

pero un hecho gue no puede pasar desapercibido es el del maguinismo y _

el antomatismo.

hotes de que el hombre tomara conciencia de lo que en realidad esa orga
nizacién o administracién la méquina se habfa introducido en su vida ___
como un curioso juego, provocando que tanto los obreros como los inte~-
lectuales comenzaran a sentir una inquietud sefialando a las mbouinas __
como simbolo de un desaciento social. £n efecto, las miquinas eran répi
das, hacian el trabajo de muchos obreros, trabajaban sin cansancio; Es-
to inevitablemente, tenia gue producir un penetrante cambio en las for-
mas de vida, costumbres, relaciones de grupo y primordialmente en la __

administracién de laes empresas.

As{ Mundorf, estudiando la civilizacién mecénica en su proyeccibn histd
rica, propone la siguiente divisidn; que va siendo universalmente acep-

tada, por lo que utilizeremos para efectos de este estudio:
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Epoca Eoté&cnica
Epoca Paleoté&cnica

Epoca Neotécnica

Epoca Eotécnica.
Comprende desde la antiguedad hasta las artesanfas, de ella
recibimos el uso de los animales domésticos, el reloj y la_

brijula.

En la antiguedad el gobierno y la religién, debido a la
trascendencia de ambos y la relativa importancia de los ne-
govios comerciales e industriales hicieron un uso limitado_

del proceso administrativo.

El proceso administrativo se inicia con el hombre inteligen
te, variando su intensidad de acuerdo con la etapa de la ci
vilizacién y sobre todo en funcibén de los elementos disponi
bless No s0lo Be encuentran vestigios del proceso adminis-
trativo en Egipto China, Roma Grecia y demfs pueblos de la_
antiguedad, sino en las comunidades indigenas de América,

El uso del proceso administrativo ha variado en intensidad

segn el lugar y la epoca de su aplicacibn.

Al acrecentarse las necesidades de los individuos en.nfimero

y en complejidad surgid una mayor demanda de satisfactores,
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los que fueron producidos en diversos talleres artesanales.
Dichos satisfactores permitieron el inicio del comercio en
gran escala y el intercambio de productos; todo ello apoya
do en un proceso administrativo variado en su intensidad,_

segln el tipo y lugar de aplicacién.

EPOCA PALEOTECNICA

Se inicia con la primera revolucién industrial y desde un
punto de vista social; resultarfa perfodo inhumanc y bdbrutal,
aunque ardiente e impulsivo. Con sus éxitos y fracasos ha-
ce surzir a las admirables creaciones del siglo XIX, que _

son las qgue concretamente se conocen por maquinismo,

La creciente demanda de satisfactores detilitd a los gremios
¥y cor oracienes dando prefimbulo a la industria, que surgid_
en la llanada revolucidn industrial inglesa. Zl proceso ad
ministrativo varfa en su aplicacifn y se enriquece en concep

tos y principios.

Uno de los autores rue contribuyé a la variacién del proce-
so adminietrativo fue el economista aAdam sSmith, cue en 1789

menciond el tema de la Divisidn de Trabajo.

41 desarrollo industrial norteamericano, a partir del afio _

1900, hizo que los mejores esvozos administrativos se loca-
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lizarén en Estados Unidos. Los ingenieros, deoido a su _

preparacidn y actuacidn, son los rrimeros que se interesan

en nuevas variaciones del proceso administrativo, enfati--

zando la productividad.

EPCCA NEOTECNICA

La epoca Neotécnica o de transicién a 1la era atdémica y la_

de la Cibernética, es la que actualmente vivimos y en la -

que sin dificultad pocdemos distinguir les siguientes parti

cularidades:

a)

b)

c)

d)

e)

Deseo de dominar todas las formae nosibles de ener-
gfa: petrbleo y sus derivados, energfa atémica y _

energfa solar.

Constante aumento de la productividaa y del nivel -

de vida.

La preocupacién por los factores humanos en el tra-

bajo.

La introduccibén de las palabras "“previsibén y control
en el trabajo, idea gue se amplfa al enlazar con los
grandes intentos de planificar no solo una erpresa,_

eino una regidn entera.

La preocupacibn por el automatismo con todas las con
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secuencias sociales gue este propbsito encierra,

Ag{ como loc hombres de la época glacial utilizaban el pro
cedimiento de arrastre para cazar mamuts; actualmente una
eripresa tendrid gue hacer uso del proceso administrativo —
con mayor intensidad, ya que emplea mis esfuerzo comflin, en
forma coordinada para realizar su meta econlmica. Hace al
gunos afios lag empresas no @isponian de tantos medios (o -
recursos), como son: psicologos gue atiendan a empleados_
¥y obreros, medios econémicos, medios de transporte, medios
publicitarios, medios de informacibn etc,

Por lo tanto, la aplicacidén del Proceso Administrativo ha_
variado en intensidad debido a los nuevos elementos o me--

dios disponibles.

Actualmente somos testigos de la conquista espacial, en la
que se han invertido miles de millones de pesos, logrando-~
se grandes resultadose

M&s de un cuarto de millén de personas colaboraron en el _
esfuerzo para lograr llevar a los astronautas norteamerica
nos a la luna. idste despliegue masivo, ha obligado a rea-~
lizar variantes o variaciones en el proceso administrativo
a través de sistemas de caracteristicas casi automiticas-
como cémaras de televisidn~, que por circuito cerrad¢, con
una central de planeacibn, corrigieron los programas com _

la ayuda de computadores como resultado de la apreciacifn_
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directa e inmediata de los problemas.

Las formas que & lo largo de la historia han revestido las sociededes
de hombres han sido de diversas caracterfsticas, pero absolutarmente _
en todae, la necesidad de conducir al gupo de individuos ha estado ___
presente, y es por esto, que el sentido etimologico del término admi-

nistrar, coincide con el histérico.

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

CONCEPTO DE LA ADMINISTRACION

Ya comentamos que el hombre, por su naturaleza, es el ser mas indefen
so de los que habitan la tierra y es por ello que estd obligado a con
vivir en sociedad con otros hombres. Esta manera de convivir lo ha _
llevado en todas las ocasiones a regular su conducta y sus relaciones
con los demAs integrantes dentro de la sociedad, para atender la sa--

tisfaccidén de sus necesidades fisicas y espirituales.

La funcibn de la administracién esth, entonces, en cualguier nfimero _
de individuos que agrupados afin en sus voluntades para un propbésito _
comfin, cue puede ser bélico, econbmico o espiritual y pues que ¥l hom
bre es un animal Politico" como dijo Aristdételes, podemos expresar __
que la administracién es algo inherente a su propia naturaleza cuando
se encuentra asociado con otros hombres. ILsta caracteristica revela_

motu propio la impértancia de la administracibén en nuestra sociedad.
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Como ciencia social, concepto que se explicari mis adelante, la ad-
ministracibén debe enfocar al grupo social dentro de un concepto de_

empresa integrante de la sociedads

La empresa se localiza en uni. sociedad y pertenece al conglomerado_
de las naciones, de ahi que la empresa es de caricter universal

igual que la ciencia administrativae

La administracifn es una ciencia debido a su cardcter universal y _
es una ciencia social porque estudia un aspecto del comportamiento_

humano como miembro de empresas.

DEFINICION DE ADMINISTRACION

Afirmamos en el pArrafo anterior que la administracibén es una cien-
cia social dado lo humanistico de su estudio pero veamos ahora mas_

amplio este tema, conociendo la opinibén de diversos autores.

Henri Fayol adopta la siguiente definicién:
"Administrar, es prever, organizar, dirigir, coordinar y con--

trolar's.

Frederich Winslow Taylor quien sent§ las bases de la moderna admi
nistracibn cientf{fica reXaciond los diversos métodos y herramien-
tas usados en cada.elemento de cada oficio tratando de localizar

al través de tomar los tiempos y movimientos del trabajador para_
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proponer sistemas mis eficientes y econSmicose

Isaac Gurmin Valdivia cataloga a la administracibn como ciencia _
en cuanto la administracidén de personas, y como técnica en rela--

¢ibn con la administracidén de cosas.

Poarfamos citar un sinnfinero de definiciones o relaciones de la admi
nistrecibn, pero, como veremos mids adelante, desde 1886 en que nemry
Fayol adoptd la definicifn entes escrita hasta el contemporfneo José
Antonio Fernfndez Arena, coinciden en definir la administracién em _

base a los factores del Proceso administrativo.

Diversos autores discuten sobre la categorfa que tiene la adminis--
tracibén, para algunos es una ciencia, otros afirman que por sus ca-
racterfisticas debe considerarse como técnica y un tercer grupo la —
define como arte. Afin més, se llega al extremo de mezclar estas —
afirmaciones y asegura que la administracidén es una ciencia o una _

técnica con algo de Arte.

El objetivo primordial de las ciencias sociales es el ser humano y_
su convivencia, teniendo en cuenta el medio ambiente que le rodea _
las ciencias exdctas estudian el medio ambiente, de tal suerte que_
es factible duplicar los fe -dmenos investigados, caracteristica que
las ciencias sociales no pueden experimentar en ocasiones, debido a
la dificultad para precisar la medicién de ciertas varisbles que __

presentan los seres humanoss
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presentan los seres humanose

La ciencia demanda un conjunto sistemitico de conocimientos con carac
teri{sticas universales. La administracifn se ha formado con conoci--
mientos sistemAticos y de tipo universal, por lo tanto, se ha consti-

tufdo como ciencias

La principal caracteristica de los conocimientos que integran ciencia
es su universalidad. Por lo tanto, las investigaciones dentro del __
&rea administrativa pretenden encontrar herramientas que tengan ésta_
caracteristica universal y desarrollar con su ayuda modelos y métodos
generales. Por esto, la ciencia de la administracién es aplicable en
hospitales, sindicatos, ejercitos, universidades, empresas diversas ¥y

desde luego, en negocios.

La materia de estudio en la ciencia administrativa es el hombre, como
integrante de organizaciones y con objjetivos definidos que satisfacer.
También se toma en cuenta el conjunto social en el que existen estas_

organizacionea,

Por lo anterior la administracién es una ciencia social interesada en

la actuacidén del hombre, que podriamos definir como:

s clencia social por medio de la cual se obtiene la satisfac-
cifn de objetivos institucionales al través de una estructura_

y del eafuerzo humano coordinado's




EL PROCEZS0 ADMINISTRATIVO.

Muchos autores estudiosos de la idministracidn, han contribui-~
do en el contenido y el desarrollo de la misma, sim embargo, =
la dinimica de los problemas y el avance, tecnoldgico demanda

una nueva clasificacién m&s real y menos formal gue las consi-
deradas como tradicionales o fundamentales, en el procesc admi

nistrativo. Esto factores han sido:

Planeacidn (Contiene Previsién),
Organizacién,

Integracién.

Direccién,

Control.

Como ya se menciond, el iniciador del proceso administrativo,
Henry Fayol en 1886 determind los Factores como: Frevisidén, O
ganizacién, comando o coordinacidén y control. A partir de esa
fecha los factores han sido intggrados conforme &l cuadro nime
ro 1 y vemos que husta 1967 es el autor Pernindez Arena quien

tiene una variacién en los multicitados factores.

Este Autor expone esta teorfia sefialando como factores del pro-

ceso administrativo los siguientes:

Planescién, Implementacidn y Control, indicando que los hombres

de empresa ante un problema proceden en este Srdens

PLANEACION., (definicién del problema e investigacién de
soluciones previas, as{ como, forimulacién de un programa

detallado de accién.

Estudio de la solucidn para lograr en lo posible un cam~




bid innovador; todo este esfuerszo de programacién e
innovacién se realiza tomando en cuenta la aestructu
ra de la empresa (Recursos humanos, materiales y =

técnicos).

21




3.

4.

5.

9.

10.

11.

12.
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AUTORES DE LOS FACTORES DEL FROCESO ADMINISTRATIVO

Henry Fayol. (1886)
Previsidn; Organizacidn; Comando-Coordinacidn y Control.

Lyndaell Urwick. {1943)
Frevisidn; Planeacidn; Organizacidn; Comando-Coordina -
cién y Control.

William Newman. (1951)
Planeacidn; Orgenizacidn; Obtencidn de Recursos; Direc-
cidn y Control.

R. C. Davis. (1951)
Planeacidn; Organizacidn y Control.

Koontz Y O'Donell. (1955)

Flaneacidn; Organizacidn; Integracidn; Direccidn y Con-
trol.

John F.Mee. (1956)

Planeacidn; Organizacidn; Motivacidn y Control.

George R,Terry. (1956)

Planeacidn; Organizacidn; Ejecucidn y Congrol.

Louis A.Allen. (1958)
Planeacién; Organizacidn; Motivacidn-Coordinacidn y Con
trol.

Daltoa Mc. Farland. (1958)

Planeacidn; Organizacidn y Cont,.ol.

Agustin Reyes Ponce. (1960)
Previsién-Planeacidn; Organizacidén; Integracidn; Direc-
cidn y Control.

Isaac Guzman Valdivia. (1961)
Flaneacidn; Organizacidén; Integracidn; Direccidn-Ejecu-
c¢idn y Control.

José A.Ferndndez Arena. (1967)
Planeacidn; Implementacidn y Control.
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IMPLEMENTACION. (Los programas preparados constituyen
las alternativas sujetas a decisién, ya que es necesa
rio que exista motivaciSn del que adopta el programa
y de los subalternos, sentir interés por actuar. Asi
mismo se requiere transmitir claramente el mensaje de

seado, o sea, la comunicacién plena).

CONTROL. (Comparacidn de los resultados de la accién
con la planeacién, pero no tan solo lLas diferencias -
sino también sus causas. En empresas con una estruce
tura adecuada puede surgir el control automético, o -
sea, la correccién inmediata sin necesidad de reini—
clar el ciclo y tener que planear, sino proceder a la

implementacién).

Esta teorf{a que se propone enfatizai

1. Planeacién

a) Programacién

b) Innovacién

2. Implementacidén

3.

1.

a) Decisién
b) Motivacién

¢) Comunicacién

Control

a) Control automftico.

PLANEACION,

a) Programacién.
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La planeacién es el alfa del proceso administrativo y el con-

trol es el omega del mismo.

Como primer momento del proceso administrativo y debido a su
importancia fundamental, resulta de primordial interés para
un pais como el nuestro, en desarrollo, exagerar en lo posi~-

ble el detalle que se persigue en la planeacién.
Investigacién.

La investigacién es una de las necesidades més evidentes para
poder conseguir un uso correcto del método cient{fico; en al-
gunos casos, la intensidad de la investigacién serf reducida

en alcance, debido al problema en estudio; pero en otras cir-
cunstanclas, la investigacién debe ser nfs intensa y detalla~
da, tal es el caso de un presupuesto anual que se utilice co-

mo programa de uso constanta.

La investigacién es la busca de la solucién a un problema, -
usando para tal efecto, los conocimientos del pasado o la ex-
'

perimentacién con las posibles respuestas.

Definicién.= El primer requisito consiste en la definicién -
del problema, aislado de tal forma que sea posible realizar -

su escxudio de scuerdo con su magnitud y dificultad.

La definicién seré més sencilla en aquellos casos que ya exis

ta referencia anterior, que s8lo obligue a ligeras modifica--

ciones.

Anflisis.- Una vez precisado el alcanca del problema, hay =
que desmenuzarlo, en tal detalle que permita el astudio de ca

da una de las partes refiriéndose en primer término a las so-
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lucivnes A problemas similares; y en siguiente Srden, a las

nuevanifespuestas producto de la innovacién,

£l anblisis se concretes & consultar fuentes de datos; li~--
bros, informes, estudios especiales, practicas establecidas

atc.

Boceto.~ La definicién del problema y su anflisis permitan
obtener uno o varios bocetos de planes y programas. Se ese
coge de antre las diferentes /lternativas enunciadas en for
ma de bocetos, para proceder a la resolucién integral de =
aquellos que ofrecen mayores perspcctivas, preparando pla-—-
nes y programas especificos que permitan las mejores solu--

ciones posibles,
Innovacidn.

La Innovacién es el acto .ue genera algo que no exist{a. -
La sols imitacién es una sola parte del todo, el genio de =
lo nuevo, desconocido y aventurado, genera la innovacién; -

lo que no se conocia previamente.

Idealmente es bueno que pueda contarse con cambios importan
tes y sistemas originales, pero en un proceso normal es di-
f£icil suponer una cadena continuada de estos cambios radica
les. En cualquier forma lo que se necesita es un proceso -~
de innovacidén en el que participen todos los miembros de la
entidad, no tan s5lo para hacerle frente a nuevos problemas
sino incluso para adelantarse a ellos. En México muchas em
presas tan sélo se dedican & producir bienes o rendir servi

cios y se olvidan totalmente de la investigacidn que origi-
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ne nuevos articulos, se inhibe en esta forme cualquier compe-

tencia en el campo internacional.
2= IMPLEMENTAC1ON.
a) Decisién,

El planteamiento ae un problema, incluyendo la posible innova
cién, deriva hacia une situacién en la que se debe considerar
una alternativa de ejecucién que trataré de resolver la incdg

nita establecida.

La decisién demanda integridad en todos sus etapas y por tento
requiere de una definitién clara de la autoridad y de una res-

ponsabilidad correlativa,
AUTOKRIDAD.

Al hablar de autoridad implica dar un concepto sobre lideres o
directores y encontramos que ; Lider o director, es la persona
que actfia como agente de cambio de otras voluntades. En cuan-
to a la labor que desempefia; direccién, es el proceso que enfo
ca a la atencidén y abarca las energias de la gente en un senti

do determinedo,

El 1li{der o director genuino r.e2cesita un cimulo de relaciones =
humanas, gardar una actitud hacie los demfs en la que tenga -
slempre presente los sentimientos humanos, las necesidades, mo

tivaciones, percepciones, frustraciones y conflictos.
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b) Motivacidn.

A rafz de la administracidén con base en la ingenierf{a se pueden

identificar dos teorias administrativas, que debldo a sus dife-

rencias pretenden la motivacidén desde angulos diferentes.

a) la de Taylor y

b) la de Mayo

A grandes rasgos sus caracteristicas principales soni

a) En la de Taylor:

b)

Exagerada importancia del sistema y su funcionamiento

interno

Légica inexorable del sistema

Primacia del sistema

Centralizacidn de autoridad

Niveles miltiples de supervisién

Especializacién

Subordinacién de los valores humanos a la miquina

Mayor &nfasis al puesto que al todo en si

En la de Mayo:

Importancia de los fines externos

Subordinacién del sistema a los resultados generales
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Descentralizacib.

Planes de cooperacidn que permiten interaccién.

Depositar la conflanza en los hombres mis que en los sistemas
Es evidente que afin cuando Taylor di§ un importante avance a la ==~
administracidn, son muchos sus defectos y su tiempo de aplicacién -
ha pasado, siendo necesario establecer una combinacién utilizando -

las ideas adecuadas planteadas por el maestro Elton Mayo
En las conclusiones de su trabajo, el maestro Mayo, nos dice.

1) La necesidad de reconocimiento, seguridad y sentido de pertenen-
cis, es mas importante para la satisfaccidn de los sujetos que -

las condiciones fisicas que lo rodean.

2) El trabajador es una persona cuyas actividades y efectividad wee
estbn condicionadas a las demandas sociales de grupos de dentro_
y fuera de su planta.

3)

La colaboracidn del grupo no ocurre por accidente, debiendo plan

tear y vigilar

El gerente que se dedica a proporcionar a cucharadas de dosis de
bienestar, m&s tarde se quejarf{ de que sus empleados le piden -~

més; esto se deberf a que ha seguido un sistema equivocado.

Los jefes no conocen el verdadero sentir de sus empleados, en la
mayorfa de los casos. Los subordinados para ser verdaderamente -
motivados y satisfacer las diversas necesidades que ya menciona-

mos 88lo solicitan
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1« Reconocimiento del trabajo desarrollado.

2. Critica constructiva, no tendenciosa.

3, Interés personal, corsiderando a los servidores como se
res humanos.

4, Accesibilidad para exponer ideas y estudios de las mis-
nese

5« Aviso de los cambios antes de ejecutarlos,

6. Fé en el empleado y las labores que realiza.

7. Pleno uso de las comunicacioness

El bienestar de los trabajedores debe ser una actitud social, es
incorrecto e inhumano, s8lo ponderarlos como unidades que pueden

incrementar la produccidn,

Necesidades del individuos

En cuanto a las necesidades, todos estamos sujetos a ellas y son
principios para generar nuestra actuacién. Bl hombre es un ani-
mal de necesidades; tan pronto como una de ellas es satisfecha,_
otra toma su lugar. DBste proceso es interminable; sin embargo _
se puede asegurar que existen diferentes niveles, siendo algunas

necesidades mis apremiantess,

a) necesidades primarias

Todas aquellas que se refieren al proceso biolbgico de la vi




b)

c)

a)
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da y que son un imperativo del funcionamiento del organis-

mo.
Necesidades del ego personal,

Las que se refieren a la propia estimacibn, confienza inde

pendencia, conocimiento y competenciae
Necesidades del ego proyectadas.

Las relativas a la reputacibn, reconocimiento, apreciacién

Yy respeto.
Necesidades sociales.

Sentirse parte del grupo, asociarse, ser aceptado por los_

compefieros y en una ralabre, recibir y dar amistad y amors

Incentivos,.

Al heblar de incentivos, interesa particularmente la méce-
nica que puedan promover. Un incentivo produce una actitud
siendo &sta un estado de presteza hacia cierta reacciém, ba

sada en un estimulo.

Especificando sobre uno de los tipos de incentivos, vemos _
que la cultura en la cual vivimos se ha monetorizado; para_
lograr un mejoramiento, las estructuras sociales deben in--

cluir un esfuerzo inteligente y sostenido cue comprende un_
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3.

4
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conjunto de incentivos positivos promotores de una adecua-

da motivecibn, entre los ms importantes contamos con:

Monetarioss~ En los incentivos de tipo monetario, son mu~-
chas las variables a estudiar y en algunos casos su aplica
cibn es complicada. Por lo tanto sus resultados casi siem
pre son relativos y no es posible derivar una franca venta

ja.

Seguridade~ Dentro de este tipo de incentivo, la de seguri
dad en el trabajo gque se posee es muy importante. Los ine
centivos para satisfacer las necesidades del personal y lo
grar una motivacién, pueden ser: En el caso de la propia_
estimacibén, confianza, independencia, conocimiento y compe

tenciae

Reconocimientoe.- Este incentivo opera para poder colmar _
las necesidades del ego proyectados relativos a: reputa--

cidén, reconocimiento, apreciacibn y respeto.

Grupos informales.- Una vez que van quedando satisfechas_
las necesidades primarias y las del ego, surgen en una for

ma imperiosa, las del tipo sociale

Una de las principales funciones de la direccidn, es preci

samente promover la atraccién de los miembros, creando con
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diciones gue generen la colaboracibn y cooperaciémn de los
miembros del grupo y un propbsito de dirigir sus deseos _

hacia los objetivos de la compaiifa.

Satisfaccibne

Una necesidad satisfecha, debido a un incentivo positivo,
no siempre serd motivadora de la accidn. Bn realidad eon
muchos y muy variados los factores sicolbégicos gue satis-

fagan las necesidades especificase

Pare la elaboracién de una estructura, en la que pueda ___

finecarse una satisfacciédn serd necesario delinear:

1e~ Motas comunes.
2.~ Establecer el valor de lar metas.

3.~ Que los ideales puedam ser alcanzadose

En el caso que haya sido posible lograr satisfaccidn, los

resultados que se obtendrén serén:

1) Espiritu de Grupo.
2) Alta calidad de trabajo. (Productividad).
3) Entusiasmo

4) Resistencia a las frustaciones.
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Insatisfaccién.

Cuando se trata de alcanzar una meta, pero algo interfiere ha-
ciendo necesario pensar en otra solucibén, y afin asf, no se ob-
tiene lo que se deseaba, surje una frustacién méds o menos pro-

nunciadae

En las actividades cotidianas, a cada momento nos encontramos
en situaciones que nos pueden causar frustaciones, claro esth

que dependerf de los sujetos y circunstancias especfficas.

C. COMUNICACION

En boletin de la Asociacidén de pasantes de Licenciados en Admi
nistracién de Empresas se establece una diferencia marcada en-
tre comunicar e informar. Comunicar, nos dice, es previsién,_
orientacibn, gufa y advertencia. En cuanto a informar, resul-

tado del pasado.

Sin embargo en la mayorfa de las comunicaciones se utiliza la_
informacién, la que se concadena con la comunicacién y produce
una gufa de¢ orientacidén. xn forma pura, la informacibén debe--
ria ser manejada por maquinas, debido a sus ventajas de reten-
c¢ién (memoria en caso de calculadoras electrdnicas), de repro-

duccibn y exactitud de accidne

.
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CURE0 DE LAS COMUNICACIONES EN LA EMPRESA

Tomando en cuenta la estructura formal de la empresa, existe necesi-
dad de establecer comunicacién que permita interrelacién de todos __
los integrantes de la empresa. De nada sirve un buen planteamiento_
la innovacién, la decisibén y la misma motivacidn, cuando no existe _

una buena transmisifn de lo que se pretende lograr,

VERTICALES DESCENDENTES

Las comunicaciones en este sentido son principalmente las siguientes:

a) Ordenes: que son consecuencia de todos los pasos del proce

so administrativo, ya analizados en los puntos precedentes,

b) Instrucciones: que sin la caracteristica de orden emanan _
de un jefe y tratan de precisar la forma como se debe de ha

cer algoe

VERYICALES ASCuNDENTES

Quedan comprendidos:

a) Sugestiones: surgen de los subordinados y se transmiten ha
cia los jefes con el propdsito de mejorar una situacibn de-

terminadae




b) Wuejas: también parten del subordinado, situacibn muy

recomendable para mejorar en donde ello sea necesario.

c) Informes: de la actividad desarrollada.

HOKIZONTALES

Lo constituyen, en la mayorfa de los casos, los informes y di-
versos contactos gue se establecen entre los ejecutivos o el _
personal de un mismo nivel jerérguico, pero localizados en di-

ferentes departamentos.

GENERALES

Todas aquellas comunicaciones que no han quedado comprendidos_

en las precedentes y que pueden ser:

a) Boletines
b) Circulares
¢) Magnavoces

d) Otros

TIPO DE MATWRIAL A TRASMITIR

RUTINARIO

1a transmisibn del material de tipo rutinario permite el esta--

blecimiento y uso de formas, las que contendran todos los datos




de carfcter repetitivo y que se tienen que informar sistemética-

mentes

ORIGINAL,

Para este tipc de informacidn, comunmente se utiliza la prepara-
cibn de informes especiales, debido a que el material trasmitido
no se puede comparar con el nue ya estd sujeto a la utilizacién_

de formas estandarizadose.

COMBINADO,

Las actividades de la empresa requieren de la transmisién de muy
diversos materiales, por lo que es frecuente la comunicacidn de_
carécter hibrido, para el cual pueden utilizarse formas estable-
cidas que permitan la informacibém con respecto al material origi

nala

CONTROL.

El control es la apreciacibén del resultado de la accibn. Este _
procedimiento deberf ser personal al igual que los otros de la _

participacién individuale

Cada uno de los integrantes de la entidad controlarf su esfuerzo
propio analizando su actuacibén. In las ocasiones en que sea po-

sible y recomendasble se solicitarf esta opisibn por escrito, pe-
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ro siesvre el reporte contendrf anilisis de las cantidades y de
la calidad, tanto en casos en gue expliquen progresos positivos

como en la situacibn en que se detallan fallas,

'En los siguientes capitulos de este trabajo expondréd en forms _
un poco mis amplié las caracteristicas y la importsncia dael con

trol por parte del Administrador.




CAPITULO II

LA ADMINISTRACION MODERNA

LA EVALUACION DE LA ADMINISTRACION
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LA ADMINILTRACIUN MODERHNA.

a) La £volucidén de la Administracion.

Es notorio el progreso de la administracibn dentro de las em~
presas modernas, que bAsicamente se manifiesta por el creci--
miento de las mismas y la complejidad que implica su manejo.

£s la fuerza humana la que requiere de una especial atencidn,
en virtud a que su desarrollo tiende a ser diferente en rela-
cibén a la experiencia adquirida y el medio ambiente en que se
desenvuelve, principalmente motivado por una cunducta de an~--
siedad e inquietud, que es reflejo de la época en que vivimos;
las guerras, los descubrimientos del universo, los avances =~

tecnolSgicos, son aspectos relevantes de ésta conducta.

Lsta evolucidn de la conducta del hombre dentro de la empresa,
expone nuevas t&cnicas administrativas, que apoyadas por la -~
ciencia (matem&ticas, sociologiam y psicologim) han hecho sur-
gir un ain nlmero de actividades dentro de las funciones del

administrador (planeacidn, organizacidn, direcc¢ibn y control).
581 hacemos algunos prondsticos es posible especular:-

1) Que la guerra atbmica no detendrl los recursos tecnélogi

cos y humanos.
2) La economf{a de los palises va a continuvar su expansibn,
3) La motivacién para la inversibn en los negocios serf tan

fuerte en la segunda parte del siglo, como fué en la pri

meras.
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bz hechos estos pronbsticos:-

Cufl serf la imagen y el tamafio de las empresas, digamos para

el afio 2,0007
¢Qué tipo de organizacién serf utilizada vor la empresa?

iCémo actuarf la administracibém por lo que respecta al control
de las actividades para los objetivos establecidos, y en el ma

nejo de un gran nfimero de personas, maquinaria y empresas?

¢Cubles serfn los problemas de los administradores en produc-

cién, ventas, investigacibn, relaciones de personal etc.?

¢{PodrA la administracién proveer a las personas trabajos crea

tivos y de caracteristicas motivacionales?

No existe ninguna indicaclién de que la administracibdn actual
haya llegado lo suficientemente lejos en el arte de adminis--

trar, falta mucho por recorrer.

Es posible preveer el dfa cuando la industria pueda producir
una gran cantidad de artfculos, con menos mano de obra de la
que usamos en la actualidad. Los avances en productividad lo
grados en los filtimos cincuenta aflos, van a ser pequeflos com=

parados con los futuros.

La ragbn:- AUTOMATIZACION.

Automatizacién es mhs que una extensidén del ingenio mechnico

de nuestros dfas. Mecanizacibn significa la sustitucidn de la
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fuerza humana con la fuerza mechnica humanamente controlada.

Automatizacibn, elimina el control humano. Todo esto signifi
ca que la adminintracibn, mis que manejar grandes organizacio
nes de personas, estarf en el futuro manejando grandes organi

zaciones mecfnicas, usando cada vez menos Y menos personase.

La &poca de la electrbnica apoya lo anteriormente establecido,
por lo aque respecta al procesamiento de las operaciones conta-
bles y financieras en una empresa, que supone & su vez la eli-
minacién del factor humano, sin embargo, los equipos electrdéni
cos modernos, no unicamente se deben relacionar con el procesa
miento de laa operaciones de la empresa, podemos afirmar que -

esto es lo menos importante para la administracidn moderna.

Las aplicaciones mis necesarias serfan.

1) Simulaciones.

2) Excepcifn en las operaciones para el control de estadis-
ticas.

3) Informes a la Direccibn.

L) La aplicacibén de las mateméticas para la toma de decisio

nes (Programacidén Lineal).

Los cambios de mAs trascendencia en la administracibn para =
1985 fueron predecidos por Herbert A. Simon, del “Cornegie =--
Institute of Technology', para 1985, previd el desarrollo de

una "programacibn inventiva" donde el computador puede ser --

aprovechado al méximo, ademhs el hombre de ciencia {ciencia -
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normativa (*) ) se enfrentaré con principios tan exactos como

en las ciencias naturales.

Las matemhticas y las técnicas de computacién programadas pa-
ra la toma de decisiones, sustituyen al hombre por lo que res
pecta a trabajo pero no en la decisibén. Los ingenieros que -
disefian estos programas, utilizan la "programacibn inventiva",
lo cual requiere de una actitud muy personal y de experiencia,
a través de esta "programacibn inventiva" se crea una fuerze

humana que podriamos considerarla de tipo especial, en cuanto

a inteligencia, habilidad y astusia.

Por lo que respecta al hombre de ciencia (ciencias normativas),
podemos predecir que en 1985, existirfn tebrias psicolégicas
que tengan un &xito iguel a las teorfas en quimica y biologia,
vamos & tener mayor entendimiento de c8mo la mente humana tra-
baja, si esta prediccibn es correcta, tendr& una consecuencia
fundamental y obvia, tanto en la pedagogia como en la psiquia-
trfa. Debemos esperar avances muy rfpidos en la efectividad -
Yy experiencia de nuestras técnicas de ensefiar y nuestras técni

cas para convivir y tratar a los humanos mal ajustados.

CSmo puede la educacibn adaptarse a estas predicciones de de-
sarrollo futuro?. El sefior Richard M. Syert y William R. Dill,
también del “Cornegie Institute of Technology" seialan que la -

primera prediccidn se relaciona con la computadora, €l usc de -

(*) Las que tienen por objetivo el conocimiento de las leyes del compor
tamiento de la conducto humana (economia, psicologia, sociologia y
administracibn).
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estos equipos continuari su desarrollo deantro de las empresas,
no unicamente en el procesamiento de las operaciones, sino més
aun, como auxilio en todas las actividades de la administra--
cidn (planeacién, organizacibdn, direccidn y control), princi-
palmente a través del establecimiento de sistemas de informa-
cibén para mantener al tanto a la alta direccidn de los aconte
cimientos ocurridos fundamentalmente para el logro de los obje

tivos de la empresa.

Los estudiantes deben apreuder como construir y adaptar los =

sistemas de informacidn automatizados y como usarlos correcta-

mente,

b) Planeacin sstratégica.

Los grandes pasos en la educacibn y prlctica de la administra~
cidén en la filtima década, han sido la introduccibn de concep-

tos y medidas que se relacionan con el futuro de las empresas.
En nuestro medio, muy poca atencifn se le ha dado a los proce=~
s08 de planeacifn estratégica. Planeacidn estratégica como un
conjunto de actividades a través de las cuales la administra--

¢idn crea y mantiene una empresa firme y productiva.

Mientras las compafifas fueron pequeiias, mientras sus productos
y mercados fueron estables y productivos, y mientras las nue~~
vas inversiones de capital pudieron hacerse, estimando un pe=~
rfodo confortable, tranquilo y seguro, la planeacién para el ~

futuro no era actividad importante para muchos de los adminis~

tradores.
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En la actualidad, planeacibn estratégica no puede ser ignorada,
las empresas cada vez son mls grandes, sus productos mls diver
sificados y con dificultades para sostenerse como una unidad
econdmica, firme y segura; la productividad de muchos péoduc—
tos y mercados anticuados, esta declinando, debido a los cam=-
bios tanto en la tecnologfa como en el desarrollo del campo -
de la economfa, nuevos mercados se estin desarrollando, se re

quieren fuertes cantidades de capital e inversibn,

El arte para el establecimiento de los objetivos de la planea~
¢ibn, esta tomando un lugar sin precedente dentro del campo de
la administracibén y el control. Los estudiantes de la adminis
tracifn deben ser entrenados para desarrollar una actividad --
creativa en el establecimiento de los objetivos de la empresa.
Deben estar preparados y dispuestos a evaluar el medio ambien~-
te externo, las oportunidades y limitaciones que va a proveer

en condiciones de elaborar sus evaluaciones del medio ambiente
¥ tomar decisiones acerca de las estratégias bAsicas para pla~
nes en el desarrollo de la investigacibn, mercadotacnia, finan

zas, produccidn y administracién de las operaciones.

Estimo que la planeacidén es en la actualidad de verdadera im-
portancia y que en nuestro medio (México) es de muy poca utili
zacidén y muy bajo su aprovechamiento. Se debe incluir en to=
dos los planes de estudic de las carreras de Contador Péblico,
Licenciado en Administracibn de Empresas y Licenciado en Econo

mfa, un programa que amplfe los conocimientos scbre planeacién.
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Dentro de la eumpresa surge un reto para el administrador, el
saber aprovechar sus oportunidades y conservar el E&xito de su
empresa, utilizando al mAximo las actividades de la planeacién
como una funcidn bhsica y alentar la asesoria especializada pa
ra proyectar el futuro a través del establecimiento de una pla

neacidén estrutégica adecuada.

Es aquf donde el Administrador de una empresa, juega un papel
importantisimo y es a través de la planeacién donde nace la ac
tividad béAsica del Administrador. Si no hay planeacién no hay
control, es decir, si no se sefiala la empresa un camino a se-~
guir, si no se establecen objetivos y estratégias a seguir, no
hay nada que controlar, es por eso que el control requiere de
la planeacibén y gue la actividad bésica del Administrador sea
la vigilancia de la consecucidn de los objetivos y las estraté

gias a seguir dentro de ls planeacién. (cuadro anexo No. 1).

c) Funciones Administrativas.

De los primeros en deteraminar e identificar el trabajo del ad-
ninistrador, fué Henri loyol hace aproximadamente cincuenta -=-

afior, Fayol le describe como sigue:

1) Actividades Técnicas.

2) Actividades Comerciales.
3) Actividades ¥Financieras
L) Actividades de Seguridad.

5} hctividaaes adriaistrativas.
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A su vez, Fayol divide las actividades administrativas en pla

neacidn, organizacidn, delegacidn, coordinacibn y control (*)

Louis A. Allen en su libro "Management and Organization', es=-

tablece cinco conceptos que unifican la administrecibn y que

amplian lo establecido por Fayol como sigue:

L

2)

3)

La Administracibn es una Clase Especial de Trabajo.

Identificamos a la administracién. Como la clase de --
trabajo que el administrador desarrolla para permitir -
a las personas trabajar en grupo eficientemente, un ad-
ministrador no lleva a cabo actividades técnicas, comer
ciales, financieras, contables o administrativas, las -

dirige.

El Trabajo Administrativo puede ser Clasificado.

81 sefior Allen ha hecho un grupo de cuatro funciones ad
ministrativas y diecinueve actividades administrativas,

que posteriormente se indican en este estudio.

La Administracibn debe ser Aprendida.

Administrar no es por instinto o por intuicién, de hecho
es a menudo opuesto & la forma exponténea y natural de =~

actuar, no administramos por noturaleza, la administra=--

(*) deneral and lndustrial lanagement - Henry Fayol.
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cibn ccmp: unde habiiidades gue deben ser aprendidas y de
sarrolladas en términos de principios y técnicas, bésica

mente lbgicos.

El Trabajo Administrativo puede Medirse.

rodemos determinar en cuanto tiempo un trabajo puede de-
sarrollarse o si se esti llevando a cabo eficientemente.
Esto es una consideracién importante, si el administra--

dor puede medir su trabajo, también puede controlarlo.

Le Habilidad Administrativa puede Transferirse.

La experiencia y los conccimientos de un administrador,
por el contacto directo con suc subordinados, permite -
transferir sus conocimientos y buscar un mayor desarro-

1lo de sus subordinados en el campo de la administracibn.

Concluye el sefior Allen que la Administracién es mejor entendi

da como un grupo unificado de funciones formadas de activida-

des especializadas, las cuales pueden medirse, transferirse y

clasificarse, ademfs pueden aprenderse como cualquier otra ha

bilidad.

Funciones Administrativas.

Podemos definir la funcibn administrativa como un grupo de --

trabajo administrativo, formado de actividades, las cuales es-

tho conjuntamente relacionadas unas con otras y que tienen ca-




racteristicas en comfin, derivadas de la naturaleza esencial -
del trabajo a reslizar. Una funcidn est& hecha de un grupo -
de actividades relacionad:r entre gf., La activided es la ca-
racteristica blsica del treibajo administrativo, cada actividad

tiene una identidad ecencial que la distingue de las demés.

Las Funciones y actividades de la Admiunistracifn,.

Funcibn: ©  Planeacibn Administrativa

ACTIVIDADES: Previsién
Lstablecimiento de Objetivos
Programacidn
Programacifn en base a tiempo
Frocedimientos
Fresupuestos

Desarrollo de Polfiticas

Funcibn: Inplementacidn

ACTIVIDADES: sstructura de Orgsnizacibn
Delegacién
Responsabilidad
Autoridad
Responsiva

rRelaciones Individuales




Funcién: Implementacién

ACTIVIDADLES: Toma de Decisiones
Comunicacién
Motivacibn

Seleccién de Frersonas

Vesarrollo de lersonas

Funci66n: Control Administrativo

ACTIVICADES: sLstandares de Actuacién
¥edir la Actuacibn
Evaluar la Actuacibn

Corregir la Actuacibn

Existen otras tesis en relacidn a las funciones administrati-
vas, el sefior srnest Dale, en su libro "Management Theory and

I'ractice", establece las siguientesi-

1) Planeacidn
2) Organizacién
3 Integracibn

) Control
5) Direccibn
6) Innovacién

7) lepresentacibn




CAPITULO III

PLANEACION

PLANEACION ADMINISE¥RATIVA
EL CICLC ADMINISTRALIVO
OBJ £TIVOS

RESULTADCS




3.-

PLANEACION.

a) Planeacidn Administrativa.

dxiste una gran cantidad de definiciones sobre pleneacidn, las

cuales se relacionan con distintas ciencias o activicades (pla

neacién econémicz, planeacibdn administrotiva, planeacidn indus

trial, etc.) la verdaderr esencia del concepto de planeacibn
tiende a variar en relacién a la experiencia adauirida y a la

aplicncibn de las técnicas.

Podriamos mencionar un sin nfimero de definiciones, sin embar-
go, voy a referirme en este estudio a la planesc¢ibn en rela--
cibén a mi provia experiencia, en tal forma que cualquier suge
rencia o critica a este estudio, serfa exclusivemente debido
a la apticacibn de técnices administrativas diferentes, dado
gue la experiencia adquirida por una persona y la aplicacibn
de sus técnicas serédn diferentes en relacidn a las orgoniza--

ciones, personas y medio ambiente utilizado.

"Planeacién administrativa, es una funcibn del administrauor
que consiste en el trabajo que debe desarrollar, para determi
nar el curso de accidn a seguir por la empresa'. sste curso
de accibén a seguir, puede ser establecido a corto, mediano Y

largo plazo.

La primera actividad que debe desarrollar el administrador pa

ra estoblecer un curso de accidn, es el ectnblecimiento de ob
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Jetivos ¥ estratégias, que bésicamente tienden a lograr un re
sultado final en un periodo de tiempo determinado, de allf --
que un objetivo es el trabajo que un administrador debe hacer

para lograr un resultado finale.

bxiste confusibén por lo que respecta al concepto de objetivo,
principalmente al confundir el objetivo de la organizacibén con
el objetivo de la planeacibn. Los objetivos de la organizacién
para fines de nuestro estudio, son comparables a los propésitos
de la existencia de la organizacibn, el por qué y para qubé ==
existe una organizacibén., Loe miembros de una organizacibn, ==
desean pertenecer a la misma porque sge identifican y aceptan
sus propdsitos (objetivos) que por lo general siempre permane-
cen estiticos, existe la vosibilidad de que por alguna crisis
aecondmica o situacién especial, una organizacibén requiera la -

modificacibén de sus propbsitos (objetivos).

Los objetivos de la planecacibén varfan en relacibén al ciclo ad-
ministrativo de una empresa; una vez, que se logra el resulta-
do final, se sefialan otros objetivos hasta completar el curso

de accibn a seguir.

Bl curso de accibn a seguir continuamente es modificado en re=
lacién a las condiciones del mercado, cambios tecnolégicos, si
tuaciones gubernamentales y econbmicas etc. s necesario con-
cluir que vara determinar el curso de accibén a seguir, se re--
quiere del establecimiento de los objetivos y estratégias, asi

como programas, politicas, procedimientos y presupuestos.
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Cada una de ectas actividades son necesarias para determinar

el curso de accibn, no podemos seflalar un curso para la empre
se Bi no se han determinado los recursos fisicos y humanos --
necesarios, cudnto va a costar?, qué capital se requiere? etc.
(presupuestos) . Conviene conocer el tiempo que va a tomar un
curso de accién y sus etapas (programacibén), que facultades se
van a otorgar a los miembros de la empresa para la consecucibn

del curso (polfiticas).

Ventajas de la Planeacién.

1)

2)

k)]

4)

Una correcta planeacidén simplifica enormemente la tarea de un
administrador. Si sebemos a donde vamos, estaremos en mejor

situacibén para llegar.

Permite una mayor integracidn y coordinacién del esfuerzo del

factor humano.

La planeacién nos permite hacer un uso més efectivo ¥y econdmi-
co de la fuerza humana, equipo, facilidades y dinero. Si iden
tificamos con anticipacién nuestras necesidedes de personas,

podremos desarrollar dentro de la empresa individuos que esten

preparados cuando la éportunidad para promocibén se presente.

La planeacién permite a los subordinados conocer qué se espera
de cada uno de ellos y les da la oportunidad de participar en

la toma de decisiones.
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Planeacidn es el trabajo que un administrador debe hacer para dominar
el futuro. Planeacibn requiere que un adminictrador piense antes de
actuar. <4n el proceso para realizar lo anterior, el administrador =~
deberé efectuar un plan para la planeacibn (figura No. 2), en el cual
se establece lo aue se desea lograr, cémo puede obtenerse, las limita
ciones y el costo y otros factores que sean significantes. Una de las
principales barreras para la planeacibn es la incertidumbre del futu-
ro, dado que no sabemos precisamente que es lo que va a pasar en un ~
fuéuro. nos parece inecesario el tomar cualquier accibn presente, que
pueda resultar vana. 5l hecho es que los planes que realizamos hoy -
en dfa, es la mejor manera de dominar el futuro y no ser dominados --
por el. No podemos predecir el futuro pero si provocarlo, la resis-
tencia al cambio puede ser un obstfculo important{simo, una de las --
formas de evitarlo es provocar la participacidn y comunicacibn del --
plan de la planeacibn 2 todos los miembros de la empresa. La planea
cidén debe ser hecha a }orto y a largo plazo, y debemos considerar a =~
la planeacidn en términos de actividades especfficasti- previsibm, -~
establecimiento de objetivos, programacibn, presupuestos, desarrollo

de polfticas y procedimientos.

b) El Ciclo Administrativo.

Como en todas las empresas, el resultado de sus operaciones se
determina al cierre de una fecha determinada, que por lo geneg
ral en nuestro medio se conoce como ejercicio fiscal. En la

misma forma, la administracibn tiene que hacer coincidir su ~




1)

2)

3)

56

ciclo administrativo en relacibn a la terminacidén y corte de

las operaciones de la empresa, en otras palabras, un ciclo ~

administrativo puede coincidir con el perfiodo del ejercicio

fiscal de la empresa.

Este ciclo administrativo implica -

el establecimiento de un curso de accibn a seguir, el cual

varf{a en cada perfiodo y en relacidén a las necesidades de la

empresa (cambios tecnolbgicos, de gobierno, econdmicos etc).

A continuacibén mencionaremos las etapas del ciclo administra

tivo:~

Establecer Objetivos

Vigilar la consecucibn

Medir resultados

Obtener informacién
Sintetizar informacién
Planear

Decidir

Direccidn
Comunicacién
Motivacibn
Organizacidn

Motivacidn
Creativa

Control
Medir y Evaluar

La etapa mfs importante del ciclo administrativo, es el esta-~

blecimiento de los objetivos, que por lo general son a corto

plazoe.

Para la fijacibén de los objetivos deben participar

hasta donde sea posible, la mayoria de los miembros de la =
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empresa, jefes y subordinados. ss muy comin que en la fija=
cién de los objetivos Be establezcan a su vez estandares de
actuacibén que es 1o que permite el establecer medidas para
reelizar posteriormente comparaciones y exigir el cumpli--

miento de las mismas.

En m{ experiencia, la planeacién la hemos llevado a la préc
tica a través de un comité de planeacidn, que depende direc
tamente de la Direcéi&n General y que lo integran los mls -
altos funcionarios de la empresa, y en el que tiene una par

ticipacién muy importante el Administrador.

Hemos indicado que el ciclo administrativo se fija durante
un perfodo determinado, al fin del cual se evaluan los re=
sultados (control), para estar en condiciones de continuar
el ciclo administrativo siguiente, modificando si es nece-
sario los objetivos hasta lograr el curso de aceidn esta--

blecido en la planeacin.

Este proceso administrative que determina la necesidad de

un ciclo administrativo tras otro, se logra a través de ==
provocar un clima o medio ambiente en la empresa muy espe=
cial, del cual es responsable directamente la Direccidn Ge

neral de la empresa, me refiero a la "Motivacibén Creativa".
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Para obtener este medio ambiente dentro de la empresa, el ad-
ministrador debe utilizar una de las actividades bhsicas de -
la funcibn administrativa de dirigir "Motivacién". Cuando -
los funcionarios en una empresa trabajan en un clima de "Moti
vacién Creativa", se logra una mayor eficiencia y productivi-
dad de todo el proceso administrativo y por consiguiente del

establecimiento de ciclos administrativos m&s oportunos ¥y co-
rrectos. El procesc administrativo nace de la primera fun--

cibén administrativa que es "Planear'.

Si no planeamos - qué dirigimos?, qué organizamos? qué contro
lamos?. &n otras palabras, no puede existir un proceso admi

nistrativo si no hay planeacidn.




CAPITULO 1V

CONTROL

CONTROL ADMINISTRATIVO

CONTROL 4 TRAVES DE INSPECCION PERSONAL
AUDITORIA INTERNA

AUDITORIA OPERACIONAL

CONTROL POR EXCEPCION




bom

LA FUNCION ADMINISTRATIVA.

a) Control Administrativo.

Una vez que se ha determinado un curso de accidn a seguir a -
través de una correcta planeacibn, es necesario contar con -~
los medios para estar seguros que su desarrollo es el que de-
seamos y que los regultados son satisfactorios. El proceso -
total de verificaciones del curso de accidn es un trabajo ad-
ministrativo separado e identificable, el cual se le conoce =
con el término de "control". [Este concepto tiene a su vez -
un gran nfmero de significados, si tomamos en consideracién -
su aplicacidn dentro de la empresa; control interno, control

operacional, control de calidad, pueden servir como ejemplo.

El administrador gufa & la empresa a través de la plameacidn,
organizacifn y direccidn, dirige a las personas a través de -
decisiones y motivacidén. El término medicidn es a menudo --
usado como sinénimo de control, pero encontramos que en s{ -=-
mismo, medicién no es suficiente para asegurar que el desarro
1llo y los resultados son aceptables, por tal motivo estimo -~
que debe usarse el té&rmino control, y que para precisar con -
més exactitud su aplicacibdn, lo denominaremos "Control Admi--
nistrativo', Vamos & examinar la esencia de este comcepto.

Si el administrador necesita la verificacidn de los resulta--

dos, va & requerir de algunos medios para diferenciar entre -
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un decarrollo aceptable o inaceptable. £l criterio que pue~

de usar, son los estandares de actuacibn, debe estar informa-

do de lo que esta sucediendo y no necesita estar perconalmen-
te presente para determinarlo, el proceso para mantenerlo in~

formado son sistemas de informacibn. sn cuanto el adminis--

trador conoce lo que estl suceasiendo, debe ademfis evaluar el
trabajo realizado, los medios usados y los resultados obteni-

dos; esto se logra a través de la evaluacidn,

Finalmente si aun los resultados y los medios no son satisfac
torios, el administrador debe rectificar sus deficiencias y -
proveer un mejoramiento continuo. isto se realiza a través

de corregir la actuacidn en todo el proceso administrativo. -

El gdministrador puede usar dos medios de controli=

a) Control a través de inspeccién personal (audito--

ria interna, auditorfa operacional).

b) Control por excepcidnm.

La inspeccibn personal es mls usada en casos de emergencia a
través del trabajo de auditorfs y el control de las operacio-
nes dado que, el administrador no est& en posibilidades de ==
efectuar una supervisién o inspeccidn nersonal a todos los ni

veles Jerfrquicos de la empresa es aquf, donde la auditoria -
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se utiliza como herramienta de supervisién para el administra
dor. El control por excepcidn requiere ocue el administrador
determine anticipadamente los medios que se van a usar y los

resultados que se esperan lograr, en tanto cue las operacio--
nes proceden de acuerdo con el nlan, el administrador va a de
dicar poca atencibén, sin embargo si la operacién falla en --
cualquier aspecto, el administrador esth alerta por su siste-

ma de control e inmediatamente puede avocarse al problema.
Podemos establecer que la funcién administrativa de controlar
es el trabajo que un adminietrador realiza para regular y eva

luar el trabajo en su nrogreso y completarlo.

A continuacidn se describen las actividades de la funcién ad-

ministrativa de control:-

Estublecimiento de Estandares de Actuacifn.

El trabajo cue un administrador realiza para establecer el cri

terio bajo los cuales los medios y resultados serén evaluados.

Medicibén de la Actuacidn,

Es trabajo que un administrador realiza para registrar y repor

tar el trabajo en su desarrollo y completarlo.




Evaluacidn de la Actuacibn.

El trabajo que un administrador realiza para evaluar el traba

jo en su desarrollo y los resultados obtenidos.

Correccidn de la Actuacién.

El trabajo que un administrador realiza para regular y mejorar

los medios y los resultados.

Dentro de las actividades anteriormente indicadas, estimo que la més
importante es la evaluacibén de la actuacibn; el administrador debe eva
luar el trzbajo y su desarrollo, as{ como los resultados logrados. ['a
ra estos efectos, debe comparar el desarrollo actual a los estandares
de actuacibén establecidos e identificar las variaciones y determinar
el por qué de estas v,riaciones. Una evaluacibn efectiva del desarrg
1llo implica que cada variacibén sea estimada por una persona que no --
sea directamente responsable del desarrollo del trabajo a evaluar; es
aquf donde el Administrador de la empresa realiza un papel importanti
simo como asesor de la Direccibn General. Lo mhs importante que se
requiere en la evaluacibn, es proveer las bases para el establecimien
to de un control por excevcidn para determinar los limites de toleran
cia permitidos dentro de las variaciones que se presentan y medirlas

por los estandares y no por la tolerancia.

En la correccién de la actuacién, el administrador de la empresa tie
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ne una funcibén bésica ya que opera como un auxiliar o asesor a todos
los miembros de la organizacién (empresa), para el mejor cumplimien-
to de su responsabilidad. Este punto se ver& con mbs amplitud en -

la auditorfa operacional.

Auditorfias Interna.

La auditorfia interna es una actividad de supervisibm a través de la

evaluacibn:~

éQué tan efectivo o inefectivo es el control interno?.

éCon qué exactitud y veracidad se estén presentando los estados fi--

nancieros?

Podemos afirmar que la auditorfa interna es una actividad de evalua--
cibn independiente dentro de la empresa, con el objeto de revisar la
contabilidad, las finanzas y otras operaciones, como un servicio a la
Direccibn de la empresa. La auditorfa interna se refiere a la revi-
6idn de todas las operaciones de la empresa, incluyendo la evaluacibn
del control interno existente y de los sistemas y procedimientos para

el registro y control de las operaciones.

La auditorfa interna surge como un segmento especial del campo de la
contabilidad, utilizando las técnicas bésicas y métodos de la auditg

ria.
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El campo de la contabilidad comprende:=-
1) El disefio de los registros y procedimientos que constituyen -
el sistema contable.
2) La operacibén del sisiema.
3) La preparacidn y presentacidn de los reportes.
%) La revisibn para determinar la exactitud de los sistemas con-
tables.

Es por todos conocido que el control interno de la empresa, es la ba-
se, el apoyo de la auditorfia interna; a través de la evaluacibén del -
control internmo, la auditorfa interna reduce o amplia la revisibn de

las operaciones contables y financieras.

El Instituto Americanoc de Contadores Plblicos, establece que el con-
trol interno, comprende el plan de la organizacibn y todos loe méto--
dos coordinados dentro de la empresa para salvaguardar sus activos, -
checar la veracidad y exactitud de los informes contables, promover =
la eficiencia operacional y motivar la vigilancia de la accibn a las

politicas administrativas establecidas. Esta definicidn se extiende
mls de lo indicado anteriormente en cuanto que la auditorf{a interna -
se relaciona finicamente con la contabilidad y las finanzas, es aqui -

donde se pretende ampliar la revisidn al campo de la administracibnm -
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de la empresa (Planeacibn, Organizacibn, Direccibn y Control) lo que

se conoce actualmente como auditorfa administrativa.

La palabra "control" tiene dos significados:a

1) Administracibn en el sentido de dominio y autoridad y como -

referencia a aquellas personas bajo control.

2) Supervisibn en el sentido de verificar lo gue se ha hecho y ~

tomar la accidn correctiva cuando sea necesaria.

Victor Z. Brink y James A. Cashin, en su libro "Internal Auditing" es
tablecen que el objetivo de la auditoria interna es asistir a todos -
los miembros de la administracién (empresa), en el cargo efectivo de

su responsabilidad, proporcionédndoles anfilisis objetivos, evaluacio--
nes, recomendaciones y cometarios pertinentes relacionados con la ac-
tividad realizada. Por lo tanto, la auditorfa interna debe referir~
se a todas las fases del negocio donde puede ser de servicio a la ad-

ministracibn.

Para el logro de estos objetivos, la auditoria debe incluir lo siguien

tes-

1) La revigibén y evaluacibén de la exactitud y veracidad, as{ co-
mo la correcta aplicacibn de los controles contables, finan--

cieros y operacionales.




67

2) Asegurar el registro y contabilizacién de los activos de la

empresa y protegerlos de pérdidas de cualquier naturaleza.

3) Asegurar el afximo cumplimiento de los plenes, polfticas y

procedimientos establecidos.

4) Asegurar la exactitud de la informacibén contable que emane

de la empresa.

5) Evaluar la calidad de la actuacidn en el cumplimiento de la

responsabilidad asignada.

La auditoria administrativa y la auditorfa interna, no deben aplicar
se separadamente en una empresa, la primera es una extensibn de la -
segunda en cuanto a la supervisién y revisibn de todas las activida-
des de la empresa, enfocadas principalmente al campo de la edminis--

tracibn en general.

Auditorfia Operacional.

La auditorfa operacional es una nueva técnica administrativa que sur-
ge como una fuente de informacidn adicional, para satisfacer las necg
sidades de los administradores en las distintas formas de organiza—=-
cibn. En la actualidad los administradores son responsables de una

frea de actividades que estfn fuera de su observacibn directa, las -=
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operaciones de auditorfa surgen también de la necesidad que tienen -
los administradores de estar ampliamente informados acerca de las ==

condiciones de operacibn de las unidades bajo su control.

El tamafio que han adquirido las empresas y la complejidad del traba-
jo mdministrativo, principalmente por el aumento y diversificacibn -
de la responsabilidad, ha provocado que las fuentes de informaciém -
tradicionales sean insuficientes. Los administradores operan fuera
de una inspeccidén visual de las actividades de las cuales son res--
ponsables. La auditorfa operacional provee a cada directivo con -
los elementos y la informacidn suficiente, para identificar y defi-~
nir con exactitud los problemas que se presentan antes de que lle--

guen a ser institucionales.

Existe una confusibn al considerar la auditorfa operacional como --

una herramienta tradicional de la administracibn, al querer utilizar
la como se usan las demfs. Cuando esto sucede en la empresa, no se
esté aplicando la auditoria operacional. Las fuentes de informa---
cibn utilizadas en la actualidad no son suficientes para asegurar a

la administracibn que el trabajo se esth realizando de acuerdo con -
el plan establecido y & los estandares de actuacifn aceptados, y que
el administrador conozca cuando, como y donde el trabajo se esta de-
sarrollando equivocadamente. La auditorfa operacional ha llegado =
a proveer de estos conocimientos a los directivos y llema las lagu-—-

nas creadas por las condiciones de las empresas modernas, para tener
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al tanto de lo oue c=tf sucediendo a la alta direccién. Dado que la
auditoria operacional es una herrzmienta para los administradores que
necesitan informacién acerca de Areas fuera de su control, es una he-

rramienta aque provoca una situacién un poco compleja.

todemos establecer que la auditoria operacional es una técnica para -
evaluar en forma rutinaria y sistematizade la eficiencia del funciona
miento de las unidaues de la empresa, en relacidén a los estandares es
tablecidos, utilizando personal no especializado, con el objeto de ==
asegurar a la direccidn que sus propdsitos se esthn llevando a cabo e
identificar condiciones y situaciones que puedan ser mejoradas a tra-

vés de una atencidn mis intensiva y especializada.

1l sedor FPeter A. Phirr, en un articulo publicado en "Financial Ejecu
tive" (mayo de 1969) analiza a la auditoria operacional como una he--
rramienta de ejecucibén y establece que la auditoria operacjional es ~--
una revisidn y evalucidn de las operaciones y los procedimientos ope=-
rativos, con la responsabilidad de descubrir e informar a la alta di=-
reccidn de los problemas operativos; y agrega que su principal objeti
vo es auxiliar a la administracién para resolver los problemas, reco-
nendando cursos de operacibn. Algunoc auditores consideran la audi-
torfa principalmeunte para asegurar, verificar y reportar y no para re
comendar y presentar soluciones. Desce otro punto de vista, la téc-
nica administraliva estunlece que el trabajo de un administrador es =
encontrar problemas y resolverlos, si esto es cierto, entonces el ==~

principal objetivo de la autitorfia operacional, es tembién encontrar
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problemas (si existen), lo cua. no es una tarea fhcil, ya que el deter
minar e identificar y describir un problema real, implica un oonoci--
miento y un estudio muy minucioso de las operaciones de la empresa. -
Cuando se determina un problema real, encontrar la solucibén es relati

vamente simple.

La insistencia de que los auditores deben recomendar soluciones a los
problemas que se encuentran, abre las puertas a otro campo de la audi

torfa operacional que & mf juicio no debe hacer, tales comoi-

a) Evaluacién de la fuerza de trabajo (su capacidad, motivacibn,

habilidad) .

b) Llevar a cabo recomendaciones.
c) Tomar decisiones administrativas.
d) Apartarse de los estandares (esto es arbitrariamente escoger

gufas de evaluacién).

La auditorfia operacional no debe hacer lo anterior. Como ejemplo, -
puede evaluar la eficiencia con la cual se estdn logrando los objeti-
vos de la empresa, pero no puede evaluar la actuacibédn eficiente o ine
ficiente del factor humano. La auditorfa operacional puede encon---
trar problemas usando m&todos limitados, pero no puede estar segura ~
de encontrar las mejores soluciones. La auditoriz operacional es ==
una herramienta para encontrar problemas y su trabajo termina cuando

ha localizado y definido con exactitud el problemsa.
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La definicibn que se did anteriormente de auditoria operacional esta-
blece que la evaluacibn de las operaciones auditadas se realiza con--
tra estandares. Esto se debe a que los estandeares es la Gnica forma
de referencia con suficiente estabilidad y universalidad para permi--
tir comparaciones entre las unidades logradas y el perfodo de tiempo

utilizado.

En un artfculo publicado por la revista Management Review de la Ame-
rican Management Association (Diciembre 1969), el sefior Roy A. Lind-
berg, establece dos clases de estandares, estandares de empresa y esg

tandares de industria.

Estandares de Empresat- la auditorfia operacional descansa en la in-
formacidn de la unidad o departamento auditado. Algunas de las me-

didas de actualizacibn serfan:-

Objetivos, metas, planes.
Presupuestos.
Desarrollo histérico

Politicas, procedimientos y programas.

Estandares de Industriai= la auditorfa operacional descansa sobre el
conjunto de conocimientos de las prhcticas sanas del negocio y del -
andlisis de¢ la estadistica de la industria., La preparacibn de estos
estandares es una parte significante de la responsabilidad del direc

tor de la auditoria operacional.
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Bstimo que todo buen administrador instintivamente toma medidas freg
cuentes de la eficiencia de las unidades dentro de su &rea de con--
trol, sin embargo, el director requiere de algo mis que su propia for
ma personal de medir. La auditorfia operacional dirfiere muy a menu-
do de las evaluacioncs realizadas por los directivos principalmente
porque la auditoria operncional lleva a cabo evaluaciones sistemé{i
cas y concientes contra los estandares aceptados. Ln otras pala=-~
bras la auditorfia operacional es una actividad formal con un conte=-

nido espec{fico de trabajo especializado.

La auditorf{a operacional para realizar sus evaluaciones sistemiti-~
cas utiliza programas en la forma de cuestionarios. 5l uso de -~
cuestionarios tiende en muchas personas a provocar dudas de la vali
dez de la auditoria operacicnal, pero esto es un error. La audito
ria operacional no puede llenar su misibn, sin el uso de cuestiona-
rios, sin importar la calidad del personal que se esté utilizando.

El uso de los cuestionarios tiene muchos beneficios, en primer lu--
gar ayuda a no personalizar la auditorfa destacando el hecho de que
existe forma para la auditorfia y donde hay forma hay igual trata---
miento; por lo tanto el personal que esta siendo entrevistado no -
sentirf que ha sido escogido para una investigacibn especial. En

segundo lugar el cuestionario ofrece bases para desarrollar los es-
tandares para el tiempo de la auditorfa, el cuestionario implica --
una cantidad especifica de tiempo. Finalmente los cuestionarios -

obligan a los administradores a tratar con la auditorfa operacional
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en una forma préctica.

Todas las empresas hoy en dfa, requieren cada vez mls de recursos hu
manos con caracterfgticas de especializado y de consultorf{a, necesi-
tan de esta fuerza administrativa para sobrevivir, pero no lo podrian
lograr si no hacen un uso cficiente de este material humano. Se re-
quiere fundamentalmente un equipo que localice los problemas, en don-
de, las fuerzas humanas especializadas puedan trabajar. Este es uno
de los importantes servicios que la auditorfa operacional puede desa-

rrollar.

Bradford Cadmus en su libro "Operational Auditin Handbook" del Insti-
tuto de Auditores Internos de los Estados Unidos, indica que el audi-
tor debe imaginarse asi mismo en la posicibn tanto de director gene--
ral como de gerente de un departamento para rendir un servicio cons-=-
tructivo a la empresa, sin embargo aun cuando es esencial que el audi
tor piense en términos de administracifn, es también esencial que -~

constantemente tenga presente que 81 no es el gerente.

La auditorfa operacional debe empezar con un claro entendimiento por
los auditores de los objetivos principales de la empresa, cualquier -

directivo en una empresa siempre estarf interesado en:-

1) Sugestiones que mejoren sus operaciones o le permitan un me--
jor control sobre ellas, o bien le ayuden a lograr sus objeti

VOBe
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2) La manera en que sus operaciones puedan ser reportadas e in~-

terpretadas a sus supervisores.

3) El impacto de las politicas e instrucciones en las operacio-

nes bajo su control.

Para concluir el sefior Dadmusms, establece que la auditorfa operacio--
nal es una evolucidn de la auditorfa interna tradicional, lo que a -
mi juicio no lo estimo asf{, ya que como lo hemos analizado anterior-
mente, la auditorfa operacional se funda en los principios y normas
de auditorfa establecidos, pero debe considerarse la auditorfa opera
cional separada de la auditorfa interna tradicional, ya que los obje
tivos de una difieren ampliamente de los de la otra, come creo, ha -
quedado establecido. Es decir, la auditorfa operacional surge como
una nueva herramienta para auxilio a la administracibn en todas las

actividades que asi lo requieran
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CONCLUSTIONES

La convivencia humana ha llevado al hombre en todas las oca
siones a regular su conducte y sus relaciones con los demds
integrantes dentro de la sociedad, para atender la satisfac
cién de sus necesidades fisicas y espirituales.

Ia importancia de la administracién en nuestra sociedad, co
mo ciencia social, es la de enfocar al grupo social dentro-
de un concepto de empresa integrante de la sociedad.

La administracién es una ciencia social interesada en la ac
tuacién del hombre, que podemos definir como: "Ia ciencia -
social por medio de la cual se obtiene la satisfaccién de -
objetivos institucionales a travéds de una estructura y del-
esfuerzo humano coordinado",

El proceso administrativo demanda una nueva clasificacién -
més real y menos formal gue las consideradas como tradicio-
nales o fundamentales, por 1o que nos inclinamos a la clasi
ficacién del autor Ferndndez Arena que los contempla y defi
ne en "Planeacién, Implementacidén y Control".

La planeacién administrativa, es una funcidn del administra
dor que consiste en el trabajo que debe desarrollar, para -
determinar el curso de accién a seguir por la empresa.

Ia implementacién es la relativa a la programacién prepara-
da para constituir las alternativas sujetas a decisidn, te-
niendo como objetivo motivar la adaptacién del programa, —-
tratando de obtener la comunicacidédn plena.

El control es la apreciacién del resultado de la accién.
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8.~ lLas ventajas de la planeacidn son:

8.1 Simplifica la tarea del administrador.

8.2 Permite una mayor integracidn y coordinacidn del
esfuerzo humano.

8.3 Permite hacer un uso mde efectivo y econdmico de
los factores humanos, materiales y dinero.

8.4 Permite a los subordinados conocer que se espera
de cada uno de ellos y les da oportunidad de par
ticipar en la toma de decisiones.

9.~ 5i los resultados y los medios no son satisfactorios, el ad
ministrador debersotificar sus deficiencias y proveer un me
joramiento contfnuo,

10.~ El administrador puede usar dos medios de control:
10.1 Control a través de inspeccidn personal.

(Auditoria interna , Auditorfa operacional)
10.2 Control por excepciones.
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