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PROLOGO

La maxima aspiracion de todos los Programas de Capacitacion de la Oficina de Asistencia para Catastrofes de la
Agencia Internacional para el Desarrollo, de los Estados Unidos (OFDA/AID), es promover efectivamente la
autosuficiencia para el manejo de desastres en los paises de la Region.

Analizadas distintas experiencias, cuya evaluacion reveld un rendimiento no acorde con los esfuerzos realizados, la
Oficina Regional de OFDA para América Latina decidi6é modificar su estrategia.

La obtencion de cambios positivos duraderos se facilitaria mediante la capacitacion de quienes tuvieran experiencia en
manejo de desastres para su desempefio como instructores.

En el afio 1988, comenzaron a dictarse los Cursos Internacionales de Capacitacion para Instructores (CPI) y los Talleres
para el Cuerpo Docente de los Cursos CPI. Actualmente, en la mayoria de los paises de la Region se estan dictando
Cursos CPI nacionales. Este efecto multiplicador esta fortaleciendo las estructuras locales con personal capaz de
identificar necesidades de capacitacion, disefiar cursos orientados hacia objetivos de desempefio y transmitir
conocimientos y habilidades aplicando la metodologia de ensefianza interactiva, basada en objetivos de capacitacion. En
pleno desarrollo de esta etapa y con la finalidad de promover la cooperacion internacional en la capacitacion para
manejo de desastres, reducir la duplicacion de actividades y gastos, desarrollar un curriculum e implementarlo en cursos,
OFDA convoc6 a un Grupo de Asesores.

El Grupo, formado por responsables de manejo de desastres egresados de Cursos CPI y expertos de Cruz Roja,
OPS/OMS vy de la Universidad de Wisconsin, se reunié en Panama en Julio de 1990. Se le solicitd asesoramiento en
necesidades de capacitacion para desastres en Latinoamérica, contenidos curriculares y prioridades para el desarrollo de
Cursos.

De las necesidades detectadas, se destacé la carencia de capacitacion sistematica en administracion. Tanto los niveles de
conduccion como los de planificacion y operacion, desempefian sus funciones apoyandose en conocimientos
fundamentalmente empiricos.

La discusion de contenidos confirm6 lo dicho. El Grupo coincidié en incluir principalmente los temas referidos a
administracion general y priorizar los cursos destinados a la incorporacion, por los participantes, de recursos
instrumentales utiles en la administracion para desastres.

En el afio 2005 se inicio un proceso de revision del material existente sobre administracion para desastres, en donde se
evalto la necesidad de tener unas herramientas basicas orientadas a la gestion del riesgo en desastres, de manera practica
y sencilla.

Esta nueva version incluye temas relacionados la gestion de riesgos, el sistema de comando de incidentes y ejemplifica
mejor los aspectos relacionados de la administracion para este tipo de situacion, entregando herramientas practicas para
la administracion en el campo de la gestion de riesgos. Este Manual de Referencia tiene como objetivo el de servir
como una guia basica de administracion para el ADMINISTRADOR EN EL CAMPO DE LA GESTION DE
RIESGOS.
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1. ENFOQUES ADMINISTRATIVOS Y ADMINISTRACION GENERAL

Desde su origen el ser humano debié tomar decisiones, entre ellas la de relacionarse con el medio y con sus congéneres,
con ello se dio inicio a la ciencia administrativa que tiene los siguientes hitos historicos':

e 5000 A.C. Los Sumerios, tiene sus primeros avances con la conservacion de registros administrativos.
e 4000 A.C. Los Egipcios reconocen la necesidad de planear, organizar y regular.

e 1800 A.C. Hammurabi, reconocimiento de que la responsabilidad no puede transferirse.

e 1100 A.C. China, se reconoce la necesidad de la organizacion, planeacion, direccion y control.

e 600 A.C. Nabucodonosor, control de produccion y salario incentivo.

e 400 A.C. Sécrates, enunciacion de la universidad de la administracion

e 350 A.C. Los Griegos, aplican el método cientifico al trabajo y el tiempo. Platéon, enuncia el principio de
especializacion.

e 325 A.C. Alejandro Magno, usa el estado mayor (staff)

e 1525 D.C. Nicolas Maquiavelo, reconoce la necesidad de la organizacion

e 1776 D.C. Adam SMYTH, aplicacion del principio de especializacion a los trabajadores

e 1800 D.C. James Watt, procedimientos de operacion, métodos de trabajo

e 1881 D.C. Joseph Wharton, establece a nivel universitario un curso de administraciéon de negocios.
e 1900 D.C. Frederick Taylor, administracion cientifica

e 1910 D.C. Hugo Munsterberg, aplicacion de la psicologia a los gerentes y a los trabajadores

e 1915 D.C. Henry Fayol, principios de administracion.

De alli en adelante se presentaron varios desarrollos empiricos y técnicos hasta que la necesidad de pensar en el largo
plazo, sumada la cantidad y complejidad de los problemas, impulsa el estudio y la investigacion de formas para
resolverlos. A partir de la Revolucion Industrial comenzaron a desarrollarse diferentes enfoques.

Los principales enfoques®

Enfoque clésico o proceso (administracion cientifica)

Frederick W. Taylor, en 1911 publico sus “Principios y métodos de direccion cientifica”. Los mecanismos de la
direccion cientifica consistian en:

e Especializacion en el estudio de movimientos;
e Estudios de tiempos;

e Division funcional de tareas; y

e Estandarizacion de herramientas.

El objetivo principal y casi excluyente era el logro de alta rentabilidad, es decir la mayor cantidad de producto, al menor
costo posible.

Henri Fayol en 1916 publicé su trabajo “Administracion industrial y general” donde afirma que administrar es prever,
organizar, mandar, coordinar y controlar. Es el iniciador de otra linea: la Escuela de Direccion como Proceso.

' GEORGE, Claude. Historia del pensamiento administrativo. PrenticeHall. 1987.
2 DAVILA, Carlos. Teorias organizacionales y administracion. Interamericana. 1985.
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Entiende que la direccion es una actividad comiin para todas las realizaciones de la persona, no importa donde se
verifique; en los negocios, en el gobierno, o en otras actividades, politicas, lucrativas o no lucrativas.

Las dos ideas mas importantes, desarrolladas por este enfoque, son:
e la administracion es un cuerpo de conocimientos autonomos, aplicable a todas las formas de actividad humana;
e sec debe ensefiar a investigar la administracion a nivel superior en universidades e institutos.

La amplia difusion de este enfoque, se debe a que contribuye a estudiar la administracion en términos de facil
comprension.

Enfoque Burocrético

Max Weber (1864-1920) describi6 este enfoque en su trabajo “Economia y sociedad”. Aunque el uso del término le ha
dado una connotacion peyorativa sus bases no lo son. La burocracia se caracteriza por:

e FEsuna organizacion con continuidad, no pasajera ni temporal

e  Opera dentro de reglas y normas

e Las actividades regulares se distribuyen de modo fijo, como deberes oficiales

e Existen areas de competencias delimitadas especificamente

e  Esta orientada hacia objetivos determinados

e  Existe una estructura jerarquica bien definida

o Elsistema de super y subordinacion permite que exista una forma claramente regulada
e Debe existir un sistema de reglas y normas escritas

e Existe una carrera que establece las normas y requisitos para la seleccion, reclutamiento, promocion y
transferencia de funcionarios.

e Los funcionarios reciben un sueldo existiendo niveles de sueldo segtn el cargo
Podemos decir que este enfoque es el que mas se aplica al Estado.
Enfoque del comportamiento

Autor representativo: Elton Mayo; entre 1927 y 1939, Director del Departamento de Investigaciones Industriales de la
Universidad de Harvard. Condujo la famosa investigacion Hawthorne, nombre de los talleres de la Western Electric Co.
de Chicago, donde se realizo.

Estas experiencias le valieron el apodo de "Padre de la Escuela de las Relaciones Humanas". Sus investigaciones
brindaron evidencias de la necesidad de comprender las motivaciones humanas y las reacciones de los grupos, a fin de
obtener o realizar cosas a través de la gente.

La conclusion mas importante de su trabajo puede resumirse asi: El considerarse miembro de un equipo o de un grupo,
son fuerzas de motivacion mas fuertes que la iluminacion del ambiente de trabajo, los periodos de descanso u otras
influencias materiales similares.

Por primera vez las relaciones humanas, las motivaciones de los obreros y el liderazgo gerencial, se enfatizan. El
trabajador, el contorno del trabajo vy las relaciones entre él y sus compafieros de grupo, pasan a ser el centro de interés.

El centro de este enfoque es el comportamiento del ser y de los seres humanos, individualmente y como miembros de
grupos. Introduce en el estudio de la administracion los métodos y los conceptos de las ciencias sociales, en especial la
psicologia y la antropologia.

Hace hincapié en las relaciones interpersonales y su efecto en la administracion. Encara todo el ambito de las relaciones

humanas en términos de administracion.

Puesto que no cabe discutir que la administracién abarca el comportamiento y la interaccion de los seres humanos, los
objetivos de este enfoque son, sin duda, adecuados y beneficiosas sus contribuciones al estudio de la administracion, de
alli se desprenden los temas de las relaciones humanas, tales como:
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e  Motivacion, satisfaccion en el trabajo y productividad.
e Liderazgo, direccion y supervision.

e Dinamica de grupos y trabajo en equipo

e  Desarrollo organizacional

En las relaciones humanas se orienta hacia el estudio de los diversos grupos sociales y sus relaciones culturales,
procurando integrar estos grupos en un sistema social, una instituciéon o empresa es considerada como un organismo
social, sujeto a todos los conflictos e interacciones de sus miembros. Se tiene en cuenta la aparicién, importancia y
funcionamiento de los “grupos informales”, cuyo surgimiento se atribuye primordialmente a fuerzas sociales. También
se hacen consideraciones éticas y se analiza la influencia de la comunidad, de los sindicatos de trabajadores y del estado,
en la administracion de la empresa.

Enfoque sistémico

Ludwig Von Bertalanffy (1950), Robert Katz y Daniel Kahn (Psicologia Social de las Organizaciones, 1966). Este
enfoque se basa en la Teoria General de Sistemas, de tanta utilidad en las ciencias fisicas. Un sistema es un
ordenamiento de partes interrelacionadas e interdependientes entre si., que funcionan como un todo y delineado por unos
limites, identificables. EI concepto de sistema puede aplicarse a la mayoria de las actividades, lo que se toma por una
actividad, puede ser el resultado de muchas subactividades, y éstas a su vez, el resultado de sub-subactividades, pensar
en términos de sistema simplifica y unifica la concepcion de las numerosas actividades con las que opera un
administrador.

Proceso
Entradas e Salidas
’ Planificacién
materiales, Org'anlze_!c':mn satisfaccién de
energia, Direccion necesidades,
informacion Control bienestar
humano.

Realimentacién

El sistema toma del ambiente ciertas entradas (energia, materiales, informacion). El proceso supone la utilizacion de
esos elementos de entrada, dentro de la institucion, para formar el producto o salida deseado (bienes, servicios, bienestar
humano).

Una compleja sociedad moderna requiere numerosos tipos de transformaciones; la teoria sistémica reconoce un
componente procesador de sistemas, el sistema de transformacion. Aunque muchos sistemas se administran natural o
automaticamente, como el sistema cardiovascular humano, sabemos que todos los sistemas sociales necesitan ser
regulados por algiin administrador.

En este enfoque las partes significativas de la administracion son: normas; iniciador de la accion; y realimentacion;
todo en interrelacion con Entradas, Proceso y Salidas.

Una de las caracteristicas del enfoque es la diferenciacion que hace que la organizacién se mueva hacia una mayor
elaboracion, ramificacion y complicacion de sus componentes, los cuales adquieren progresivamente un caracter mas
especializado y diferenciado. Incluye el enfoque también identificacion de cinco subsistemas® organizacionales que son:

e Produccion: Satisfacen los requerimientos de la tarea central de la organizacion, atienden los aspectos misionales
de la entidad

e  Apoyo: Proporcionan una fuente continua de insumos para producir.
e Mantenimiento: Mantienen la estabilidad y capacidad de producir.
e Adaptacion: Este se relaciona con la generacion de respuestas adecuadas a las cambiantes condiciones externas.

e Administracion (gerenciales y directivos): Es el subsistema de toma de decisiones de la organizacion.

* Actualmente usados en los sistemas de gestion.
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Planificar y organizar, estan relacionados con el proceso de establecer las normas deseadas para el sistema, en funcion
de resultados y actividades de procesamiento. Dirigir, se relaciona con el inicio de la accion; controlar, necesita de la
realimentacion. Este enfoque indica la posibilidad de presentar la entropia negativa, seglin la cual las diversas formas de
organizacion tienden al caos, la desorganizacion y la muerte (situaciones de emergencia).

Enfoque de Organizacion contingente o situacional

Sus pioneros fueron la socidloga Joan Woodward (1965) y Burns y Stalker (1961). Indica que la administracion y la
organizacion deben adaptarse a las condiciones particulares que se enfrentan, no existe una forma Optima de
organizacion apropiada para todas las circunstancias, uno de los siguientes es factor determinante de la estructura
organizacional y del sistema administrativo de la organizacion:

e Latecnologia
e Latasa de cambio e incertidumbre del entorno
e FEl tamafio

e La estrategia

El concepto de Administracion

Encontramos en la literatura varias definiciones sobre administracion que nos puede dar una aproximacion al concepto
general, estas son:

e  Administracion. (Del lat. administratio, -onis). f. Accidn y efecto de administrar®.

e  Administrar. (Del lat. administrare). tr. Gobernar, ejercer la autoridad o el mando sobre un territorio y sobre
las personas que lo habitan. Dirigir una institucion. Ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda o
los bienes’.

e  Administrador, ra. (Del lat. administrator, -oris). adj. Que administra®.

e [a palabra administracion viene del latin ad (direccion para, tendencia para) y minister (subordinacion u
obediencia), y significa aquél que realiza una funcién bajo el mando de otro, esto es aquél que presta un
servicio a otro’. Su tarea actual es la de interpretar los objetivos propuestos por la organizacion y
transformarlos en accion organizacional a través dLa planificacion, organizacion, direccion y control de
todos los esfuerzos realizados en todas las areas y en todos los niveles de la organizacion, con el fin de
alcanzar tales objetivos de la manera mas adecuada a la situacion.

e [a administracion es un proceso distintivo que consiste en la planeacion, organizacion, ejecucion y control,
ejecutados para determinar y lograr los objetivos, mediante el uso de gente y recursos"®.

e Componente del sistema social constituido por la planificacion, la organizacion, la direccion vy el
control de las actividades de una institucion o grupo, para alcanzar sus objetivos, utilizando los
recursos dispuestos para ello (definicion usada en este curso).

Una institucion puede definirse como una serie de actividades encasilladas en las funciones de planificar, organizar,
dirigir y controlar. Estas funciones constituyen el cuerpo de la administracion y se consideran sus fases, que estan
interrelacionas unas con otras.

Cualquiera que sea el objetivo, conseguirlo requerira:
e planificacion,

e una estructura organizativa para el desarrollo de las actividades,

* REAL ACADEMIA ESPANOLA. Diccionario de la lengua espafiola. 2004

S REAL ACADEMIA ESPANOLA. idem.

® REAL ACADEMIA ESPANOLA. idem.

7 CHIAVENATO Adalberto. Introduccion a la teoria general de la administracion. McGrawHill. 1987.
8 TERRY, George. Principios de Administracion. CECSA. 1971.
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impulso inicial, mantener el rumbo, coordinar los esfuerzos,

evaluacion permanente que permita detectar las desviaciones para corregirlas oportunamente.

La gestion de riesgos contempla estas necesidades referidas a un campo especifico en el que el centro de atenciéon son
los riesgos y los eventos adversos.

Algunas caracteristicas de la administracion son:

Los principales componentes del estudio de la administracién son cinco variables’ basicas que son:

Sobre las cuales la accion de administrar se aplica, cada una de estas variables influencia y es influenciada por otros.'

Sigue un propdsito

Esta asociada usualmente a los esfuerzos de un grupo

Se logra por, con y mediante los esfuerzos de otros

Es una actividad, no una persona o grupo de personas

La efectividad administrativa requiere el uso de ciertos conocimientos, aptitudes y practica

Es intangible

Sistema de
Administracion:
La union entre los

hombres, los procesos

y la estructura
Sistemas de
informacion

Sistemas de medicion

y reporte
Comunicaciones

Liderazgo:

Orientacion
Formulacion de vision y
mision

Toma de decisiones
Governance
Medicion del
cumplimiento y los
objetivos

Capital Humano:
Cumplimiento y
retribucion
Gestion de carrera

Humanos

| Paso 1 |I:}| Paso 2 |I:)| Paso 3 |

— =

® MERCER. Adaptado J.C. Lobo. 2005
1 CHIAVENATO Adalberto. Idem

Estructura:

Roles y responsabilidades
Concepcion de trabajar
Interacciones

Procesos de Recursos

Actitud para el cambio

Procesos:

La forma de crear
valor

Flujos de trabajo
Recursos

0
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El proceso administrativo

Se entiende por proceso administrativo las cuatro funciones fundamentales de la
administracion: planeacion (planificacion), organizacion, ejecucion (direccion) y
control (evaluacion). En la practica, estas cuatro funciones estan entrelazadas e
interrelacionadas; la ejecucion de una funcidon no cesa enteramente antes de que se
inicie la siguiente. Y normalmente no se llevan a cabo en una secuencia particular,
sino como lo parezca requerir la situacion que se esté considerando; la secuencia debe
adaptarse al objetivo especifico o al proyecto en particular.

PLANIFICACION ORGANIZACION

“Prever: es decir, escrutar el futuro y articular el programa, organizar: es decir,
DIRECCION constituir el doble organismo natural y social de la empresa; dirigir: es decir, hacer
funcionar el personal; coordinar: es decir, relacionar, unir, armonizar todos los actos
y todos los esfuerzos, controlar: es decir, procurar que todo se desarrolle de acuerdo
con las reglas establecidas y las ordenes dadas”. Henri Fayol

CONTROL

La comprension de las fases del proceso administrativo reviste gran valor, pues son la sintesis de las funciones del
administrador.

La especificacion de objetivos y de medios, enmarcados en una politica y expresados en un plan, es el producto de la
fase de Planificacion.

Para poner en ejecucion las actividades programadas en el plan, debera contarse con los recursos humanos que asuman
las tareas correspondientes a las diferentes areas de trabajo. Se estableceran, ademas, las relaciones entre las diferentes
areas con sus recursos humanos y fisicos, y con los objetivos de la institucion. El producto serd una estructura orgéanica,
generada en esta fase, que recibe el nombre de Organizacion.

La ejecucion del trabajo operativo, o desempefio, requerira para una efectiva realizacion, el estimulo y la coordinacion
de los miembros de la institucién y un ordenamiento del trabajo individual y de los grupos, que siga las pautas del plan.
Esta fase, en la que el administrador imparte 6rdenes y procura sean cumplidas, es la Direccion.

La supervision de las actividades prefijadas en el plan, para la verificacion de su cumplimiento en tiempo y forma, la
deteccion temprana de desviaciones y la intervencion oportuna, constituye la fase de Control. Esta cierra el ciclo del
sistema, al proporcionar al administrador la realimentacion necesaria para replanificar, reorganizar y orientar un cambio
de rumbo, seglin la circunstancia que atraviese la institucion.

Tendencias y herramientas en la Administracion

En la actualidad han empezado a surgir corrientes que, con base en el analisis de estos cambios, proponen el desarrollo
de una administracion renovada, que permita identificar los temas que es necesario revisar de las teorias y practicas
tradicionales, asi como sistematizar los principales aprendizajes de los actuales modelos organizacionales y construir
una nueva sintesis que incluya como objeto de estudio de la administracion tanto a la organizaciéon en sus procesos,
estructura y funcionamiento, como al analisis y desarrollo del trabajo cooperativo de las personas dentro de una
perspectiva que realce la dimension compleja de la administracion. Podemos enunciar algunas de ellas:

o Reingenieria: Es la revision fundamental y nuevo disefio radical de procesos para realizar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y
rapidez'".

La Reingenieria es una herramienta gerencial moderna, orientada al mejoramiento de los procesos. Es una
metodologia que permite tanto la revision y el redisefio de procesos, como su implementacion. Se concentra en
agregar valor a cada uno de los pasos de un proceso y elimina aquellos que no den o no puedan dar ningiin
valor agregado'’. Esta herramienta permite reducir costos, tiempos de procesos, mejorar el servicio y los
productos, asi como para mejorar la motivacion y la participacion del personal. Su adecuada aplicacion seguida
de innovacion y mejoramientos continuos permite mantener un nivel apropiado de competitividad, pero en
ningiin momento puede por si sola ser la solucion a los males, problemas o falencias de la organizacion. Y su
aplicacion no garantiza tampoco el éxito de la empresa.

'' HAMMER MICHAEL, CHAMPY JAMES. Reingenieria. Ed. Norma 1994,
12 Referente a procesos que aportan directamente a la misién de la organizacién
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La reingenieria investiga primero qué debe hacer una institucion o grupo y luego determina como debe hacerlo.
No atiende preconceptos, deja de lado lo que es y se concentra en lo que debe ser el proceso. No se encarga de
la estructura organizacional sino de la estructura de sus procesos (conocida como cadena de valor).

Lo que hace es reinventar el proceso y no s6lo mejorarlo. El cambio de un proceso produce ondas que llevan a
una modificacién organizacional de la institucion. Un punto clave es partir de las necesidades del usuario en
relacion a lo que produce la organizacion.

Esta herramienta se usa normalmente para procesos de reestructuracion e implementacion de los sistemas de
gestion de la calidad.

o Sistema de Gestion de la Calidad™: sistema de gestion para dirigir y controlar una organizacién con respecto
a la calidad (grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos).

La calidad total es un sistema de gestion que abarca a todas las actividades y a todas las realizaciones de la
empresa, poniendo especial énfasis en el cliente interno y en la mejora continua. La calidad total es un
concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer negocios y esta localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria permanente del aspecto
organizacional, gerencial; tomando una empresa como una maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el
gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico estdn comprometidos con los objetivos
empresariales.

Programas de Mejoramiento Continuo: El mejoramiento de la calidad se compone de tres tipos de acciones,
1. Control de calidad; 2. Mejora de nivel o cambio significativo y 3. Planeacion de la calidad. Cuando ya existe
un proceso se empieza con acciones de control y cuando el proceso es nuevo, con las de planeacion.

e Acciones de control: Para poder mejorar un proceso necesitamos primero tenerlo bajo control. Los
procesos que no estan bajo control pueden presentar influencias de causas especiales de variacion, y sus
efectos son tan grandes que no nos permiten ver las partes del proceso que se deben cambiar.

e Acciones de mejora de nivel: Estas van encaminadas a cambiar el proceso para que nos permita alcanzar
mejores niveles promedio de calidad, y para esto se deben de atacar las causas comunes mas importantes.

e Acciones de planeacion de calidad: aqui se trabaja para integrar todos los cambios y nuevos diseflos de
forma permanente a la operacion que normalmente llevamos del proceso, pero siempre buscando asegurar
no perder lo ganado. Estos cambios pueden ser para satisfacer los nuevos requerimientos que haga el
mercado.

Circulos de Calidad™ y participacion: son un programa a través del cual grupos de trabajadores se retinen a
analizar sus problemas y a proponer soluciones en el lugar de trabajo'’.

Una vez en aplicacion, sus funciones se fueron ampliando y transformando. Se fueron convirtiendo en el
vehiculo de participacion de los trabajadores en la gerencia, presentando propuestas sobre productividad,
seguridad, organizacion, disefio.

En Japon, los circulos de calidad funcionan en un ambiente en el que los trabajadores se identifican con la
organizacion y en donde existe un compromiso con la toma de decisiones en grupo y gran interés en lo que se
refiere al bienestar del personal. Se presentan, brevemente, algunos detalles:

Existen por voluntad de reunirse de sus miembros.

Son pequefios, 4 a 15 miembros; ideal 8.

Tienen un area comun de trabajo que los identifica.

Participacion voluntaria- pueden entrar, salir, volver.

Se reunen en general una vez por semana, aleja-dos de su lugar de trabajo, en horas habiles remuneradas.
Eligen los problemas y proyectos sobre los cuales trabajar.

Los miembros toman sus propias decisiones; el jefe inmediato modera las discusiones, no ordena ni toma
decisiones.

180 9000-2000
14 THOMPSON, PHILIP C.; Circulos de Calidad, Ed. Norma, 1982.
'> OGLIASTRI ENRIQUE. Gerencia Japonesa y circulos de participacion. Norma. 1992.
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e Preparan las presentaciones de sus propuestas y las exponen ante gerentes y expertos, que tomaran la
decision final.

e Reciben capacitacion en conduccion de reuniones, presentaciones y técnicas para resolver conflictos.
Se fomenta la competencia entre grupos y la cooperacion en el seno de cada uno de ellos.

Proceso de un Circulo de Calidad:

Identificacion de problemas;

Disefio de soluciones;

Presentacion de la solucion para su aprobacion por la gerencia;
Ejecucion de la solucion;

Evaluacion del resultado.

i

o Sistemas de produccién y entregas “Justo a Tiempo™: significa no tener en ninguna parte de la planta o
punto de venta, mas materia prima, subensambles o producto terminado que el minimo requerido para una
operacion fluida (se puede aplicar a los despachos de emergencia).

El almacenamiento es con frecuencia un enemigo oculto para una operacion sana, por esta circunstancia el
concepto de “justo a tiempo” se relaciona con el concepto de “Cero Inventarios”. Cuando materia prima,
subensambles o producto terminado permanecen quietos en cualquier parte, representan una parte del capital de
la empresa que no esta generando utilidades. Ademas de esta pérdida, estan en riesgo. Inundaciones, incendios,
depreciaciones en el mercado y obsolescencia en el disefio son sélo algunos de los riesgos. En algunos casos, la
materia prima usada en productos que no se venden, podria haberse utilizado para producir otros productos que
se venden mas rapido.

o Planeacion prospectiva: Es la identificacion de un futuro probable y de un futuro deseable, diferente de la
fatalidad y que depende tnicamente del conocimiento que tenemos sobre las acciones que el hombre quiera
emprender'®.

o Gerencia estratégica: es la formulacion, ejecucién y evaluacion de acciones que permitirdn que una
organizacion logre sus objetivos, es un enfoque objetivo y sistematico para la toma de decisiones'’. Se aplican
los conceptos relacionados con la planeacién estratégica'™.

o Administracion por politicas (Hoshin-Kanri): Se trata de una filosofia gerencial que busca, mediante un
proceso participativo, establecer, desplegar y posteriormente autocontrolar las metas fundamentales de la
organizacion y de su alta gerencia, al igual que garantizar los medios correspondientes y los recursos necesarios
para asegurar que dichas metas se logren en todos los niveles de la organizacion'.

o Administracién por Objetivos (APO)®: es el proceso mediante el cual se decide a donde se quiere ir (la meta)
y luego encontrar alguna forma de llegar a ella. Se basa en el uso de tres pilares basicos que son:

e  Compromiso
e Participacion
e  Autonomia

o Estrategia: Es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar®’.

o Benchmarking: Un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo
de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el propdsito de
realizar mejoras organizacionales’. El Benchmarking es una técnica usada para establecer metas y objetivos
efectivos para llegar a ser o para mantenerse competitivo. Se basa principalmente en la comparacion de
aspectos especificos o generales (procesos, metodologias, estrategias o cualquier otro aspecto), con otras
empresas o instituciones sean o no de la misma rama de actividad, competitivas o no.

' MOJICA FRANCISCO S. La prospectiva. Ed. Legis 1991.

" DAVID FRED. La gerencia estratégica. Ed. Legis 1988.

'8 La planificacién estratégica es un proceso que permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su
futuro.

' MATAMALA RICARDO, MUNOZ JESUS. Administracion por politicas. Ed. McGrawHill. 1994.

2 VARNEY GLENN. Gerencia por objetivos. Enlace. 1977.

2l MINTZBERG HENRY, otros. El proceso estratégico. Ed. PHH. 1997.

* SPENDOLINI MICHAEL. Benchmarking. 1994. Ed. Norma.
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o Balanced scorecard (cuadro de mando integral): es un sistema de administracién (no es solamente un
sistema de medicion) que habilita a las organizaciones para clarificar su vision y estrategias y trasladarlas en
acciones. Es una estructura creada para integrar indicadores derivados de la estrategia™. Es un modelo de
gestion que ayuda a las organizaciones a traducir la estrategia en objetivos operacionales que resultan en
comportamientos y desempefio. Sus componentes son: Multiples Perspectivas, Balance, Feedback de la
medicion, “Cascada” de puntuaciones (Scorecards), Marco de Causa-Efecto y Mapas Estratégicos.

o Indicadores de gestion: Un indicador es una relacion entre dos o mas datos significativos, que tienen un nexo
logico entre ellos, y que proporcionan informaciéon sobre aspectos criticos o de importancia vital para la
conduccion de la empresa®. Su caracteristica fundamental radica en que se refieren a procesos que generan
valor agregado. Siempre un indicador expresa la relacion causa/efecto constituyéndose asi en una herramienta
basica para la toma de decisiones ya que permite pronosticar eventos que alterarian el desarrollo normal del
proceso y por consiguiente el incumplimiento de las metas.

o Cultura corporativa: La cultura organizacional es una herramienta que permite la interaccion de las personas
para tomar decisiones, establecer acuerdos y modificar estructuras de trabajo®.

o Empowerment® (otorgar facultades a los empleados): sistema de gestion que le permite a la organizacion
otorgar capacidad de decision a los empleados, con el objeto de reducir los tiempos de respuesta.

o Organizacion inteligente (V disciplina): es un 4mbito donde la gente descubre continuamente cémo crea su
realidad. Y cémo puede modificarla®’. Una organizacion inteligente es aquella que construye una filosofia de
gestion compartida en todos sus niveles y que se mantiene en constante retroalimentacion con su interior
(empleados) y con su exterior (en este caso sus clientes). Son organizaciones donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones
de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a
aprender en conjunto.

Cuando una empresa u organizacion necesita mejorar o cambiar se debe tener presente que la estructura
determina el comportamiento y no al revés. Cuando se entiende la primera, y sus relaciones de causa y efecto,
se estara en condiciones de cambiar el comportamiento, la actitud. Cuando una organizacién modifica su
comportamiento como respuesta a un conocimiento y percepciones nuevas, esta adquiriendo nuevas habilidades
o aptitudes para crear, adquirir y transferir conocimiento. En este momento se esta frente a una organizacion
inteligente que persigue y va logrando mayores niveles de participacion y productividad. Al mismo tiempo se
consigue reducciones de costos y aumentos de margenes de utilidad, asi como productos innovadores y mejoras
en el servicio al cliente.

Tiene cinco componentes que convergen para innovar en una organizacion inteligente: el pensamiento
sistémico, el dominio personal, los modelos mentales, la construccion de una visién compartida y el aprendizaje
en equipo.

o Alianzas Estratégicas: Son coaliciones formales entre dos o mas organizaciones a fin de llevar a cabo
empresas en el corto plazo, originadas en relaciones oportunistas o permanentes que se desarrollan como una
forma de sociedad entre los participantes.

o Teoria de las Restricciones: Se origind como una manera de administrar los ambientes industriales, con el
objetivo de aumentar las ganancias de las compaiiias en el corto y el largo plazo. La clave de teoria es que la
operacion de cualquier sistema complejo consiste en realidad en una gran cadena de recursos interdependientes
(maquinas, centros de trabajo, instalaciones) pero solo unos pocos de ellos, los cuellos botella (Ilamados
restricciones) condicionan la salida de toda la produccion. Reconocer esta interdependencia y el papel clave de
los cuellos de botella es el primer paso que las compaiiias que implementan esta teoria tienen que dar para crear
soluciones simples y comprensibles para sus complejos problemas.

o Outsoursing: es el proceso en el cual una firma identifica una porcion de su proceso de negocio que podria ser
desempefiada mas eficientemente y/o mas efectivamente por otra corporacion, la cual es contratada para

> KAPLAN ROBERT, NORTON DAVID. The Balanced Scorecard. 2000. Ed. Gestién 2000
2 PACHECO JUAN C., otros. Indicadores Integrales de Gestion. Ed. McGrawHill 2002.

2 LOBO JUAN. Cultura Corporativa en la CAR. 1996.

6 BLANCHARD KEN. Empowerment. Norma. 1996

" SENGE PETER. La quinta disciplina. Ed. Granica 1995.
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desarrollar esa porcion de negocio. Esto libera a la primera organizacion para enfocarse en la parte o funcion
central de su negocio. Normalmente se destinan las areas que son de apoyo en la empresa, tales como la
contabilidad, el manejo del personal entre otras.

o Seis Sigma®®: un concepto estadistico que mide un proceso en términos de defectos, en un nivel Seis Sigma
solo existen 3.4 defectos por millon de oportunidades. Es también una herramienta de gestion que enfoca su
atencion en eliminar los defectos a través de practicas que enfatizan la comprension, la medida y la mejora de
los procesos.

o Mapas Mentales®: es un método de anélisis que permite organizar con facilidad los pensamientos y utilizar al
maximo las capacidades mentales. Es también una forma de gestionar el flujo de informacion, para tomar notas
y planificar.

2 BRUE GREZ. Seis Sigma para Directivos. McGrawHill. 2003.
? BUZAN TONY. Mapas Mentales. Urano. 2004,

Abril 2006 Material de Referencia MR-16



Curso Bases Administrativas para la Gestion de Riesgos

2. GESTION DEL RIESGO®

Para abordar el tema de gestion del riesgo es necesario comprender la evolucion que precede a este concepto. Durante
afios se ha trabajado en él como anticipar y actuar ante posibles efectos de fendmenos naturales y generados por el
hombre, pero ha sido mas reciente la aparicion de acciones sistematicas enfocadas a conocer mejor las variables que
intervienen para determinar la intensidad y la extension del impacto de los desastres, conocimiento que lentamente se ha
trasladado de los campos técnicos y cientificos a la sociedad en general. La conciencia acerca de la existencia de esas
condiciones que favorecen la concrecion de desastres, ha generado la necesidad de disefiar e implementar mecanismos
que puedan intervenir las causas, modificandolas o eliminandolas de forma tal que o no se concreten los o bien si se
presentan, sus efectos atenuados.

Si bien la gestion de riesgos ha sido considerada por algunos como un hecho simplemente semantico, para otros ha
significado una alternativa que surge para romper el circulo vicioso en que cay¢d el llamado manejo de desastres. Se ha
iniciado un cambio en la vision del corto plazo, obligando a considerar el largo plazo. Pero hay mas detras de este
concepto, la vision de gestion de riesgos es realmente una estrategia y no una disciplina, es el resultado de un
comportamiento interdisciplinario, multisectorial, no es privativo de las instituciones, si no una actitud y por qué no, un
valor o principio de y para una sociedad”'.

Riesgo

Aun cuando hay diferentes términos y acepciones de estos, conforme a las disciplinas involucradas en la tematica de
desastres, se hace necesario trabajar sobre aquellos de mas frecuente uso, para identificar elementos y alcances comunes
que permitan una comunicacion y un intercambio de informacion sin equivocos en su interpretacion. En el Glosario se
incluye una compilacion de términos basicos y sus significados segiin fuentes reconocidas. A continuacion se
desarrollan los conceptos de amenaza, vulnerabilidad y riesgo.

e Amenaza: Factor externo al sujeto, objeto o sistema expuesto, representado por la potencial ocurrencia de
un suceso de origen natural o generado por la actividad humana, que puede manifestarse en un lugar
especifico, con una intensidad y duracion determinadas.

e Vulnerabilidad: Factor interno de un sujeto, objeto o sistema expuesto a una amenaza, que corresponde a
su disposicion intrinseca a ser dafiado.

e Riesgo: Probabilidad de exceder un valor especifico de dafios sociales, ambientales y econdémicos, en un
lugar especifico y durante un tiempo de exposicion determinado.

El "riesgo aceptable" se refiere al valor especifico de dafios que la comunidad esta dispuesta a asumir.

El riesgo esta relacionado con la probabilidad de que se sufran ciertos dafios que dependen no so6lo de la amenaza, sino
también de la susceptibilidad y capacidad de reaccion de lo expuesto (vulnerabilidad) y es directamente proporcional a
ambas. De alli la necesidad de estudiarlas cuidadosamente, para tener una estimacion del Riesgo.

La expresion R = f:{A,V}, significa que el riesgo estd en funcién de la amenaza y de la vulnerabilidad y que es
directamente proporcional a ambas; de alli la necesidad de estudiarlas cuidadosamente, para tener una adecuada
estimacion del riesgo.

Riesgo y Desastres

Los desastres no son mas que la materializacion de unas condiciones de riesgo existentes, las cuales no s6lo dependen de
la posibilidad que se presenten eventos o fendmenos intensos, sino también de unas condiciones de vulnerabilidad, que
son los factores que favorecen o facilitan que se desencadene el desastre ante la ocurrencia de los eventos adversos. La
vulnerabilidad en sus diferentes modalidades no es otra cosa que un déficit de desarrollo y una cuenta ambiental
negativa hacia la cual se deben dirigir los esfuerzos de la planificacion del desarrollo, con el fin de reducir o evitar las
consecuencias sociales, econémicas y ambientales. La vulnerabilidad de los asentamientos humanos estd intimamente
ligada a los procesos sociales que alli se desarrollan y usualmente tiene que ver con la fragilidad, la susceptibilidad o la
falta de resiliencia de la comunidad ante amenazas de diferente indole. En resumen, la degradacion del medio ambiente,

30 Capitulo elaborado por Paul C. Bell, Juan Pablo Sarmiento y Nelly Segura de OFDA-LAC.
*' SARMIENTO JUAN PABLO. 1999
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el empobrecimiento y la ocurrencia de desastres estan intimamente ligados. Los desastres son eventos ambientales cuya
materializacion es el resultado de la construccion social del riesgo, mediante el aumento en unos casos de la
vulnerabilidad y en otros casos de las amenazas o de ambas circunstancias simultaneamente™.

La categoria "desastre" hace referencia a aquellas situaciones de anormalidad grave (esto es, trascendental y superlativa)
que afectan la vida, salud, bienes y habitat de poblaciones humanas (y en ciertos casos, poblaciones animales y
vegetales) mas alla de los umbrales de resistencia y de autoreparacion de los sistemas implicados. El concepto no se
circunscribe al evento negativo de magnitud e impacto mas alla de lo ordinario; cobra su verdadera dimension al incluir
el sujeto pasivo del evento y al hacer referencia a sus debilidades intrinsecas, a su propensiéon o "sensibilidad" a la
amenaza que se materializara en un evento mayor negativo (la vulnerabilidad); y sobre todo, a su capacidad de enfrentar
el evento (resiliencia), reparar lo dafiado y reconstruirse (autopoiesis). Desde la anterior perspectiva, el desastre es una
situacion colectiva de signo negativo, al que se llega por la conjuncion infortunada de fuerzas sobrehumanas (de origen
natural o antrépico) y condiciones de vulnerabilidad, que conlleva un detrimento a una colectividad. Es importante
destacar que se trata de situaciones mas alla de la 6rbita individual, que no obstante, se construyen con una pluralidad de
calamidades personales. Desde el punto de vista sistémico, para que haya desastre, es necesario que la perturbacién
generadora del mismo tenga la capacidad de trastrocar el funcionamiento del sistema en su totalidad o en alguna de sus
provincias o subsistemas, de modo tal que deje sin efecto temporalmente, la cohesion de los elementos que lo
componen.

Desastre, desde ese punto de vista, es sindnimo de entropia. En términos corrientes es lo mismo que hablar de
anormalidad o lo que es igual, de ruptura del orden establecido™.

Un desastre puede provocar diferentes tipos de efecto, aquellos llamados directos, indirectos y secundarios™. Los efectos
directos se ocasionan sobre los activos inmovilizados y en las existencias (bienes finales y en proceso) durante el lapso
mismo en que ocurri6 el desastre, representados por la destruccion parcial o total de la infraestructura fisica, edificios,
instalaciones, maquinaria, equipos, medios de transporte y almacenaje, mobiliario, perjuicios en tierras de cultivo, en
obras de riego, embalses, etc. Los efectos indirectos, se derivan de los efectos directos que han afectado la capacidad
productiva y la infraestructura social y econdmica durante el periodo que va desde la ocurrencia del evento hasta la
recuperacion parcial o total de la capacidad productiva, como ejemplos pueden citarse pérdida de cosechas futuras,
pérdidas en produccion por falta de materia prima, impuestos no recibidos por el fisco, mayores costos de transporte,
costos adicionales para enfrentar las nuevas situaciones derivadas de la emergencia o desastre. En algunas ocasiones
puede suceder lo contrario, que a raiz de la emergencia se generen nuevas oportunidades econdmicas, las cuales deberan
restarse a los estimados de dafios. Finalmente estan los efectos secundarios, que hacen referencia a la incidencia del
desastre sobre el comportamiento de las principales variables macroecondmicas, por lo tanto reflejan las repercusiones
de los dafios directos e indirectos, sin incluirlos, por ejemplo, el impacto en la tasa de crecimiento del producto interno
bruto global y sectorial; sobre el balance comercial (cambios en exportaciones, turismo, contrapartida de importaciones,
pago de servicios externos); cambios en el nivel de endeudamiento, en las reservas monetarias, en las finanzas publicas y
en la inversion bruta. Puede ser necesario llegar incluso a estimar los efectos secundarios sobre el proceso inflacionario,
el nivel de empleo y el ingreso familiar™.

La existencia de desastre o de pérdidas y dafios en general supone la previa existencia de determinadas condiciones de
"riesgo". Un desastre representa la materializacion de condiciones de riesgo existente. El nivel de riesgo de una sociedad
esta relacionado con sus niveles de desarrollo y su capacidad de modificar los factores de riesgo que potencialmente lo
afectan. En este sentido, desastres son riesgos mal manejados. Todo riesgo esta construido socialmente, aun cuando el
evento fisico con el cual se asocia sea natural®®.

Alcance de la Gestion de Riesgo

Paulatinamente se ha llegado a la conclusion de que el riesgo mismo es el problema fundamental y que el desastre es un
problema derivado. Riesgo y los factores de riesgo se han convertido en los conceptos y nociones fundamentales en el
estudio y la practica en torno a la problematica de los desastres. Tal transformacion en las bases paradigmaticas del
problema ha sido acompaiiada por un creciente énfasis en la relacion que los riesgos y los desastres guardan con los
procesos y la planificacion del desarrollo y, en consecuencia, con la problematica ambiental y el caracter sostenible (o

32 CARDONA, 0.D., 2002.

33 CARDONA, O.D., idem.

3% CEPAL, 1991.

33 SARMIENTO, J.P. en Organizacion Panamericana de la Salud, 2000.
3 CARDONA, O.D., idem.
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no) del desarrollo. Riesgos y desastres ya se visualizan con componentes de la problematica del desarrollo y no como
condiciones auténomas generadas por fuerzas exteriores a la sociedad®’.

Se entiende por Gestion del Riesgo como el ccomponente del sistema social constituido por un proceso eficiente de
planificacion, organizacion, direccion y control dirigido al analisis y la reduccion de riesgos, el manejo de eventos
adversos y la recuperacion ante los ya ocurridos.

anejo de
eventos
adversos

Analisis
de riesgos

Reduccién
de riesgos

Desarrollo

Hasta hace pocos afios se hablaba del ciclo de los desastres, con fases y etapas, hoy se consideran areas y componentes
que mantienen una relacion simbidtica y que no necesariamente tienen una secuencia temporal.

AREAS COMPONENTES
Analisis de riesgos Estudio de amenazas y vulnerabilidades
Reduccion de riesgos Prevencion, Mitigacion

Manejo de eventos adversos | Preparacion, Alerta y Respuesta.

Recuperacion Rehabilitacion, Reconstruccion

Anélisis de Riesgos®®

El analisis de riesgos paso de ser una simple funcion a convertirse en un area esencial de la gestion de riesgos, que
permite bajo un uso sistematico de la informacion disponible, determinar la probabilidad de ocurrencia de ciertos
eventos adversos asi como la magnitud de sus posibles consecuencias.

Entre las actividades mas relevantes se encuentran:
e Identificar la naturaleza, extension, intensidad y magnitud de la amenaza.
e Determinar la existencia y grado de vulnerabilidad.
e Identificar las medidas y recursos disponibles.

e Construir escenarios de riesgo probables

*” CARDONA, O.D., idem.
38 "De donde venimos y hacia donde vamos, una perspectiva de 30 afios sobre el tema de desastres en las Américas", Bell, Paul C.;
Sarmiento, Juan Pablo; Olson, Richard S. Draft, August, 2002.
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e Determinar niveles aceptables de riesgos asi como consideraciones costo-beneficio de posibles medidas
dirigidas a evitarlo o reducirlo.

e  Fijar prioridades en cuanto a tiempos y movimientos de recursos.

e Disefiar sistemas de administracion efectivos y apropiados para implementar y controlar los procesos
anteriores.

Como se puede deducir de lo expuesto los insumos generados por el Andlisis de Riesgos son fundamentales para todos
los demas componentes de la gestion de riesgos.

Reduccion del riesgo

Constituye el area mas reciente de la gestion de riesgos, por ende su conceptualizacion esta aun en evolucion. Las
actividades que se realizan en esta area estan dirigidas a eliminar el riesgo o a disminuirlo, en un esfuerzo claro y
explicito por evitar la ocurrencia de desastres.

Los avances en el area de reduccion de riesgos han sido importantes pero han estado sujetos a limitaciones. Siempre se
han visto como actividades costosas y quizas uno de los mayores problemas con que se ha enfrentado es la
"sectorialidad" (enfoque por compartimientos) con que se ha tratado. El riesgo entonces no ha sido conceptuado de
forma integral sino fragmentado, de acuerdo con el enfoque de la disciplina particular involucrada en su valoracion,
situacion que ha variado en aspectos epistemoldgicos y metodolégicos. Lamentablemente esta dispersion de esfuerzos
no ha facilitado la labor de los tomadores de decisiones, quienes requieren una aproximacion de caracter integral,
transectorial y multidisciplinaria™.

La mayoria de las organizaciones que han realizado tareas en esta area son instituciones educativas o dedicadas a la
investigacion como las universidades, institutos geologicos e hidrometereologicos, organismos no gubernamentales,
fundaciones, entre otras, para lo cual han contado con el apoyo econémico de fondos, de financiacion y fomento, de
gobiernos amigos y organismos multilaterales o bilaterales.

Recientemente se ha incrementado la participacion de los bancos multilaterales hacia esta area. Ellos han reconocido el
impacto -econdmico, politico, ambiental y social- que generan los desastres en el desarrollo de los paises de la region y
han iniciado un proceso de ajuste para incluir los aspectos de reduccion de riesgos dentro de sus politicas.

Sin embargo, el tema de los desastres se reconoce ahora como un tema mas amplio y complejo. Se ha llegado al punto
donde la reduccion de riesgos no puede ser dejada en manos exclusivas de pocos especialistas. Por lo anterior, se apunta
a abordar el tema de una manera proactiva e integral. El viejo mito de que la respuesta es la solucion ya no es valido y
hay que apuntar a la reduccion del riesgo en donde todos formamos parte integral de este nuevo escenario, de un nuevo
paradigma.

En la medida en que los esfuerzos que se realicen en esta area puedan ayudar a diferentes sectores a concretar y poner en
practica sus estrategias, se estara contribuyendo a una gestion coherente y consistente del riesgo, el manejo de la
preparacion y la respuesta, asi como la recuperacion, incidiendo positivamente en el desarrollo de la region.

Dentro de esta area, se pueden distinguir dos componentes:

= Prevencion: Conjunto de acciones cuyo objeto es impedir o evitar que sucesos naturales o generados por la
actividad humana, causen eventos adversos; a través, por ejemplo, de evitar la exposicion del sujeto a la amenaza.
Es dificil lograr medidas que neutralicen completamente un riesgo, sobre todo si este se origina a partir de una
amenaza de origen natural, tales como huracanes, terremotos, erupciones volcanicas y tsunamis. Generalmente las
medidas de prevencion son altamente costosas y poco viables cuando se analizan en el contexto de la realidad
existente. Ejemplos de medidas de prevencion son la reubicacion permanente de viviendas, de centros de
produccién o de infraestructura, localizados en zonas de alta amenaza (deslizamientos, inundaciones, erupciones
volcanicas, etc.). Ahora, no hay lugar a dudas, la prevencion toma su mayor importancia y adquiere el maximo de
aplicacion en procesos de futuro desarrollo, cuando se plantea por ejemplo un area de expansion de una ciudad, un
cambio en el uso de la tierra, circunstancias en las cuales el concepto de prevenciéon puede ser incluido como una
variable mas en los criterios para la toma de decisiones.

= Mitigacion: Resultado de una intervencion dirigida a reducir riesgos. Se busca implementar acciones que
disminuyan la magnitud del evento y por ende disminuir al maximo los dafios. Algunas actividades propias de esta

3 SEGURA, NELLY., 1995.
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actividad son la construccion de obras de ingenieria para disminuir o atenuar el impacto, la elaboracion de normas
acerca del manejo de los recursos naturales y la confeccion de codigos de construccion.

Manejo de eventos adversos

Esta area de la gestion de riesgos es conocida como "manejo de eventos adversos". Es justamente donde se prevén como
enfrentar de la mejor manera el impacto de los eventos y sus efectos, abarca también la ejecucion misma de aquellas
acciones necesarias para una oportuna respuesta como evacuacion, atencion de los afectados y reduccion de las pérdidas
en las propiedades.

Una década atras, la actividades en desastres fueron predominantemente en esta area. El manejo de desastres ha tenido
apoyo politico a nivel nacional asi como de diversos organismos internacionales que han permitido alcanzar un nivel
aceptable de profesionalizacion por parte de los organismos de primera respuesta. La impresionante evolucion
tecnologica de los tltimos afios ha beneficiado en forma indudable este componente. Se evidencian avances en el
desarrollo ¢ implementacion de planes, programas y proyectos. Hay logros importantes en la definicion de guias,
protocolos y procedimientos, asi como en el disefio de ejercicios de simulacion y simulacros. Sin embargo, mientras
algunas disciplinas y organizaciones han avanzado significativamente, otras han quedado rezagadas.

De otra parte, en forma paralela a esta evolucion, se detecta un incremento y una acumulacion de factores de
vulnerabilidad, situacion que esta lejos de ser atendida por quienes se enfocan hacia el manejo de los desastres. A esto se
suman las grandes pérdidas que dejan los desastres, que han generado la necesidad de crear nuevos empréstitos para
cubrir los procesos de reconstruccion, agravando asi la de por si fragil situacion financiera de los paises afectados.

El manejo de desastres trabaja mano a mano con la reduccion de riesgos, de manera que mediante el trabajo en el area de
reduccion de riesgos se trae a los desastres a un punto donde pueda encontrarse con la capacidad de respuesta,
disminuyendo asi las pérdidas ocasionadas por eventos adversos. No debemos dejar que los desastres se transformen en
catastrofes, sino mas bien en simples emergencias. Al hacer esto, se estard mucho mas cerca de compatibilizar sus
efectos con las capacidades de respuesta. Siguiendo en esta linea, ante un desastre, cuanto mejor se haya trabajado en
estas dos areas, (reduccion del riesgo y manejo de desastres) menos pérdidas de vidas, bienes y servicios habra, y por
tanto menos recursos tendremos que invertir en la recuperacion, restableciendo asi mas prontamente las condiciones de
vida de la poblacion afectada.

Esta area de manejo de desastres contempla tres componentes:

= Preparacion: Conjunto de medidas y acciones para reducir al minimo la pérdida de vidas humanas y otros dafios,
organizando oportuna y eficazmente la respuesta y la rehabilitacion. Se puede ilustrar a través de actividades como
la elaboracion de planes para la biisqueda, rescate, socorro y asistencia de victimas; asi como realizacion de planes
de contingencias o de procedimientos seglin la naturaleza del riesgo y su grado de afectacion. Algunos ejemplos de
instrumentos usados en esta actividad son: inventario de recursos fisicos, humanos y financieros, monitoreo y
vigilancia de fenomenos peligrosos, capacitacion del personal para la atencion de emergencias y determinacion de
rutas de evacuacion y zonas de trabajo.

= Alerta: Estado declarado con el fin de tomar precauciones especificas, debido a la probable y cercana ocurrencia de
un evento adverso. No solo se divulga la inminencia del desastre, sino que se dictan acciones que tanto las
instituciones como la poblacion deben realizar. Es importante tener en cuenta que el aviso oportuno mucho depende
de la velocidad de evolucion del evento, ya que los hay de lento desarrollo (tormentas tropicales, sequias, etc.), asi
como de subita aparicion (terremotos, deslizamientos, etc.); por lo que no siempre es posible realizar estos estados
de alerta. Sensores remotos, sensores de crecidas, redes de registro de lluvias, sistemas satelitales, etc. son ejemplos
de instrumentos utilizados en este componente. Ante la inmediatez de ocurrencia o con el fenomeno ya en curso, se
da la alarma, que es el Aviso o sefial que se da para que se sigan instrucciones especificas, debido a la presencia
real o inminente de un evento adverso, esta se transmite a través de medios fisicos: voz humana, luces, banderas,
sirenas. Es muy comun la utilizaciéon de un cddigo de colores para las alertas (Bajo = Verde; Cautela = Azul;
Elevado = Amarillo Alto = Naranja; Severo = Rojo), por ejemplo*’:

o Alerta Amarilla: Se declara cuando la persistencia e intensidad de las lluvias puede ocasionar desbordamiento
de los rios en los proximos dias o semanas. Las acciones que implica la declaratoria de la alerta amarilla son
las siguientes:

e Convocar al Comité para la Prevencion y Atencion de desastres.

“ www.dgpad.gov.co
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e Ubicar los puntos criticos y definir los mecanismos de vigilancia, alerta maxima y
evacuacion, con base en los censos y mapas de riesgo.

e Realizar un inventario de recursos humanos, técnicos, economicos, en equipos, en
instalaciones e insumos de emergencia.

o Alerta Naranja: Se declara cuando la tendencia ascendente de los niveles de los rios y la persistencia de las
lluvias indican la posibilidad de que se presenten desbordamientos en las proximas horas. Las acciones que
implica la declaratoria de la alerta naranja son las siguientes:

e  Preparar los operativos para una posible evacuacion.

Informar a la comunidad sobre los sistemas de aviso en caso de emergencia.

Establecer alistamiento de equipos y personal.

Coordinar alojamiento temporal.

Revisar planes de emergencia, incluyendo las actividades en salud, transporte, remocién de

escombros, adecuacion vial.

o Alerta Roja: Se declara cuando el nivel de los rios alcanza alturas criticas que hacen inminente el
desbordamiento, o cuando ya se ha iniciado la inundacion. Las acciones que implica la declaratoria de la alerta
roja son las siguientes:

e Activar las alarmas preestablecidas.

e Evacuar y asegurar a la poblacion afectada.

e  Movilizar los operativos segln los planes de emergencia.

e Atender a la poblacion afectada en sus necesidades basicas.

= Respuesta: Acciones llevadas a cabo ante un evento adverso y que tienen por objeto salvar vidas, reducir el
sufrimiento y disminuir pérdidas. En ella se reacciona inmediatamente para la atencidén oportuna de una poblacion
que sufre un severo cambio en sus patrones de vida, provocado por la emergencia. Acciones tales como busqueda y
rescate de personas afectadas, asistencia médica, evaluacion de los dafios, alojamiento temporal y suministro de
alimento y vestido son algunos ejemplos de actividades tipicas de la respuesta.

Recuperacion

Finalmente, el area llamada "recuperacion", es aquella en la que se inicia el proceso de restablecimiento de las
condiciones normales de vida de una comunidad afectada por un desastre. Abarca dos grandes aspectos, el primero,
tendiente a restablecer en el corto plazo y en forma transitoria los servicios basicos indispensables y el segundo avanza
hacia una solucion permanente y de largo plazo, donde se busca restituir las condiciones normales de vida de la
comunidad afectada.

Muchas de las criticas recibidas en cuanto al manejo de la recuperacion tienen que ver con ciertas practicas donde se
reconstruye la infraestructura y los procesos afectados sin considerar la variable riesgo. Esta tendencia "reconstruye la
vulnerabilidad" creando un nuevo escenario de riesgo. Igualmente se ha sefialado la falta de participacion ciudadana en
los proceso de reconstruccion. Otro punto algido tiene que ver con las entidades que asumen el manejo de la
recuperacion. Existe una amplia gama de experiencias, cuyas opciones difieren notablemente de pais a pais. La gama va
desde comisiones ad-hoc que se encargan de coordinar esfuerzos con los ministerios encargados de los sectores (obras
publicas, agricultura, ganaderia, hacienda, energia, telecomunicaciones, etc.) hasta organismos autonomos que se forman
a la luz de un desastre para manejar independientemente las labores de rehabilitacion y reconstruccion®.

A pesar de las diferencias hay claridad en cuanto a las necesidades hacia el futuro sobre el disefio de planes integrales de
reconstruccion y transformacion, que incorpore la sociedad civil y el sector privado tanto en las fases de planificacion
como de ejecucion.

Basados en las experiencias recientes se ha promovido el establecimiento y adopcion de algunos principios orientadores
para poner en practica durante la reconstruccion, sin dejar de reconocer que cada situacion merece un analisis particular,
una verificacion de las condiciones existentes, la idiosincrasia, las capacidades y potencialidades de la poblacion
afectada. Es necesario continuar en la sistematizacion de estas experiencias.

Dentro de esta area se identifican claramente dos componentes:

4 SEGURA, N., 1995.
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= Rehabilitacion: Recuperacion, a corto plazo, de los servicios basicos e inicio de la reparacion del dafio fisico,
social y economico. Aqui se inicia la recuperacion gradual de los servicios afectados por el evento y a la vez, la
rehabilitacion de la zona dafiada. El restablecimiento de los servicios se logra a través de medidas temporales o
provisionales que no constituyen necesariamente la reparacion definitiva del sistema afectado, sino que solo buscan
la restitucion del servicio a corto plazo.

= Reconstruccion: Proceso de reparacion, a mediano y largo plazo, del dafio fisico, social y econdmico, a un nivel de
desarrollo superior al existente antes del evento. Es justamente en este componente donde se generan las mayores
oportunidades para superar el nivel de desarrollo previo al desastre, por lo que se manejan medidas a mediano y
largo plazo en procura de objetivos tales como: la creacion de nuevas fuentes de empleo, la reparacion de los dafios
materiales y la incorporacioén y adopcion de medidas de prevencion y mitigacion.

La recuperacion constituye la ventana de oportunidad para superar el nivel de desarrollo previo al desastre, e incluir la
incorporacion y adopcion de medidas de prevencion y mitigacion.

Uno de los nuevos aspectos que se contempla en el area de la recuperacion es la administracion de la Continuidad
(Business Continuity Management, BCM) que es un proceso de gestion que identifica los potenciales impactos que
amenazan una organizacion y provee un marco o estructura operacional para desarrollar una respuesta efectiva que salve
los intereses y proyectos claves para que la entidad, ya sea publica o privada, pueda seguir funcionando, su producto son
los planes de continuidad del negocio, en donde su ejecucion permite lograr una mejor reactivacion y regreso a las
condiciones normales de trabajo.

Como se ha expuesto, existe una estrecha interrelacion entre las cuatro areas -analisis de riesgo, reduccion del riesgo,
manejo de desastres y recuperacion- y por lo tanto, la implementacion de una de ellas tendrd un efecto en las demas y en
todo el proceso de desarrollo de una poblacion. El proceso de desarrollo socioecondmico esta intima y reciprocamente
ligado a todas las areas y componentes. Lo anterior explica como el desarrollo puede influir decisivamente en la gestion
de riesgos, creando condiciones propicias de intervencion en la reduccion del riesgo o por el contrario puede generar
condiciones nocivas que llevan a mayor vulnerabilidad y por ende incrementan el riesgo. Por otra parte, el proceso
mismo de desarrollo puede comprometerse cuando condiciones de riesgo existentes se concretan en situaciones de
desastre.

Este capitulo tiene como base las memorias de la Conferencia Hemisférica para la Reduccion de Riesgos “La Tercera
Cumbre de las Américas” San José, Costa Rica, Diciembre 4-6, 2001, puede consultar para mayor informacion:

http://www.ofdalac.org/conferencia/.
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3. REUNIONES DE TRABAJO

Antes de abordar el tema de las reuniones, se considera conveniente presentar algunos conceptos sobre grupos, su
conformacion y dinamica.

Grupo

Conjunto de personas que se hallan en mutuo contacto e interaccién y tienen conciencia de cierto sujeto, objeto o
situacion comun de importancia.

Clases de grupos

Grupo primario: es el que se forma por la existencia de pautas de comportamiento mas alla de las determinadas para
cumplir alguna tarea. Sus miembros estan identificados por lenguaje, gestos y sentimientos.

e (aracteristicas:

0 Lazos: emocionales;

0 Solidaridad: basada en los sentimientos;
0 Objetivos: propios del grupo.
(0]

Organizacion: orientado a conservar su unidad. Su principal fundamento reside en las satisfacciones
sociales.

0 Estructura: variable y dindmica. Uno de los miembros puede ser “el trabajador ejemplar”, otro “el
lider”, y otros simplemente miembros. Algunos pueden dejar el grupo y ser reemplazados o disminuir
su prestigio por algln suceso.

Grupo secundario: su expresion mas clara esta dada en el grupo derivado del orden jerarquico oficial que consta en el
organigrama.

Las personas participan no como personalidades totales sino en relacion a capacidades especiales y delimitadas.

e (aracteristicas:
0 Lazos: formales, contractuales;
0 Solidaridad: basada en el céalculo;
0 Objetivos: los de la institucion a la que pertenece.
0 Organizacion y estructura: formales, delimitadas por las normas que rigen la institucion.

Dinamica de grupo: sistema de fuerzas que mantiene el equilibrio del conjunto, su comportamiento en el medio en que
desenvuelve su accion, su forma de reaccionar frente a estimulos externos o internos, sugerencias o cambios.

Investigaciones sobre dindmica de grupos han revelado que:

- Las normas del grupo son fuertes puntos de referencia; resisten enérgicamente ideas que desvien su
comportamiento.

- Los integrantes deben compartir toda informacién que afecte al grupo.
- Los cambios de comportamiento de algunos miembros del grupo pueden originar tensiones en los otros.
Equipo®

Es un sistema humano participativo en el cual cada uno de sus miembros tiene funciones especificas que son
interdependientes y convergen y estan orientadas hacia lograr las actividades de interés comtn. Los puntos clave de la
definicion son:

e Interés comun: los miembros del equipo estdn conscientes de que todos quieren el mismo producto final de su
desempefio y estan dispuestos a hacer un esfuerzo para lograrlo.

“2 OFDA. Curso de Facilitacion. 2004.
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Funciones especificas: cada miembro del equipo tiene una funcion especifica, que corresponde con su fortaleza y
experiencia y estd también consciente de la funcion de los otros.

Interdependencia: todos saben que su trabajo depende del de los otros, al igual que el trabajo de los otros depende
de sus contribuciones. Todos conocen las areas donde las diferentes actividades convergen y reconocen las
necesidades mutuas que tienen para poder lograr el éxito.

Compromiso compartido: cada miembro es responsable de sus funciones y asume responsabilidad por cumplir
con el trabajo del equipo.

Trabajo en Grupo

Una importante tarea del administrador es la de orientar al grupo hacia una tarea gratificante y productiva. Para un
efectivo trabajo en grupo, deben conocerse las siguientes caracteristicas basicas:

Metas: lo que el grupo debe alcanzar. La meta de la tarea deriva necesariamente de los objetivos de la institucion,
pero el grupo debe tener como meta secundaria la de mantenerse como tal.

Cohesion: Grado de atraccion que el grupo ejerce sobre cada uno de sus integrantes.
Normas: Las normas grupales suelen ser reglas no escritas que los miembros van aprendiendo.

Estructura: En toda organizacion suelen establecerse estructuras informales. El administrador que cree que la Gnica
estructura orgénica es la formal, esta condenado a soportar las consecuencias del comportamiento “anémalo” de sus
subordinados.

Participantes y liderazgo: Si el poder y el status de los miembros son relativamente parejos, serd mayor el grado de
participacion. El liderazgo democratico estimulard también una mayor participacion, pues incluira acciones como
informar, orientar, resumir, mediar, alentar y brindar a todos la posibilidad de hablar.

Estos conocimientos permiten comprender la necesidad de preparar cuidadosamente una reunion, para orientar el
comportamiento individual y grupal hacia los resultados que la reunion persigue.

Reunién

Concurrencia de un determinado niimero de personas que comparten la funciéon de lograr un objetivo comin en un
tiempo dado.

Analizando la definicién, identificamos sus componentes:

Personas que concurren, se juntan;
Funcion compartida, informar, resolver, decidir;

Objetivo comun, informacion, resolucion, decision.

Existe una gran cantidad de tipos de reuniones; culturales, sociales, deportivas. Se trataran aqui solamente las que se
relacionan directamente con el trabajo.

Tipos de reuniones

A fin de contar con una clasificacion, por lo menos a grandes rasgos, atendiendo a la funcion y al objetivo pueden
distinguirse los siguientes:

De informacion para dar, recoger e intercambiar informacion.
De formacion para capacitar.

De discusion para acordar, generar ideas, planificar, resolver, decidir, evaluar, asesorar.

Segun puede observarse, las de discusion son las reuniones que mejor se ajustan al trabajo administrativo.

Reunion de trabajo

Concurrencia de personas convocadas para tratar temas que involucran a uno o mas componentes de una institucion,
contribuir a su analisis, formular opciones de solucion, elegir e implementar cursos de accion.

La convocatoria a una reunion de trabajo debe estar plenamente justificada, por lo tanto se debera considerar
previamente si se cumple alguna de las condiciones siguientes:
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e existe real necesidad de tratamiento de los temas en grupo o son éstos comunes al grupo;
e laeleccion de una opcion debe hacerse colectivamente;
e se lograra mejorar la comunicacion;
e se lograran visualizar, claramente, las responsabilidades individuales;
e ¢l grupo lo desea.
Herramientas de solucién de problemas en las reuniones

Las reuniones para resolver problemas / tomar decisiones deben tener algunas herramientas del proceso para poder ser
exitosas.

e Lluvia de Ideas: Un método para generar ideas y hacer listas. Las reglas de la lluvia de ideas son: no se evaltan las
ideas durante la sesion, cualquier idea esta bien, un limite de tiempo o de numero de ideas es 1til y todos participan.

e  Ordenar Por: Una vez que se haya creado una lista de la lluvia de ideas, podria ser util ordenarla de alguna manera,
categorias, tipos, etc.

e Asignar Importancia: Una técnica para poner las ideas en orden de importancia para el grupo. El numero total de
ideas se divide entre tres. Los miembros del grupo entonces votan por ese niimero de ideas de acuerdo a su
preferencia personal. Esta herramienta no elimina ninguna idea ni toma decision alguna, solo proporciona idea de
donde esta el grupo en ese momento.

e Aclaracion de Palabras: Frecuentemente hay palabras que se deben definir antes de que el grupo pueda proceder.
Acordar las definiciones es muy importante. Es 1til que el Facilitador o lider revise cualquier decision, accion o
declaracion controversial para lograr acuerdo del grupo en cuanto a las definiciones.

e  Construir y Eliminar: Una herramienta que se usa cominmente para combinar y reducir ideas a una declaracion que
todos puedan apoyar. Se puede combinar dos o mds ideas en una sola, construyendo entonces una idea y
eliminando otras. Tomar las mejores partes de dos o mas ideas a menudo puede resultar en un acuerdo.

Reuniones efectivas

En primer lugar, veamos las caracteristicas de una reunion efectiva.

e Lareunién es necesaria y tiene un claro proposito.

e Lareunion ha sido bien preparada.

e Los roles de las diferentes partes estan claros, han sido entendidos y representados.
e El proceso de reunion es eficiente y efectivo.

e El ambiente de la reunion es seguro e invita a la participacion.

e Se utiliza todo el potencial del grupo.

e Se usa bien el tiempo de reunion, con un minimo de distracciones.
e Se logran acuerdos claros.

e El proceso de toma de decisiones es claro y ha sido entendido.

e Las decisiones de grupo se toman por consenso, con pleno apoyo.

e Hay un entendimiento claro de lo que se necesita hacer después de la reunion, quién hara qué y cuando, para darle
seguimiento a los acuerdos.

Para una efectiva reunion de trabajo, deberan ser tenidos en cuenta varios puntos que son la clave del éxito.
Puntos clave
1. Proposito

2. Participantes
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Agenda

3

4. Acciones

5. Asignaciones y plazos

6. Seguimiento y control
7. Acta

1. Propésito

Se ha dicho que la reunién debe estar plenamente justificada, pero esto no es suficiente. Debe tener un proposito claro y
explicito, para que los que vayan a participar sepan cual es el producto esperado.

2. Participantes

La eleccion de los participantes requiere un cuidadoso examen. Todos los que asisten a una reuniéon de trabajo deben
estar en condiciones de participar y beneficiarse de alguna manera.

Este concepto se aplicara también para decidir quién conducird la reunioén. Se evaluard la conveniencia de designar un
facilitador o moderador, o bien la tarea la asumira la autoridad convocante.

El tratamiento de este tema, ha sido incluido en el Curso para mejorar el desempefio del administrador cuando debe
convocar y conducir reuniones o participar en ellas. Se pretende que, sin menoscabo de su autoridad, pueda actuar como
facilitador, a fin de obtener del grupo el mayor rendimiento posible.

En adelante se utilizara el término facilitador para denominar a la persona que, perteneciendo o no al grupo, tiene las
funciones de: preparar la reunion, colaborar con el grupo en el desarrollo de la misma estimulando la participacion,
guiando los avances hacia el objetivo, ayudando a la resolucion de conflictos, contribuyendo a la clarificacion de
propuestas, alternativas u opciones y promoviendo las decisiones por consenso.

Se tendra especial cuidado en la convocatoria, llamando a quienes:

- senecesita que asistan;

- estan directamente involucrados;

- pueden contribuir con informacion, ideas u opciones de solucion;
- estan en capacidad de asumir las acciones que se acuerden.

La aplicacion de estos criterios permite reducir el nimero de participantes al minimo indispensable, lo que aumenta la
eficiencia del trabajo.

En algunos casos, puede darse la conveniencia de convocar a alguien, que si bien no esta comprendido dentro de los
criterios expuestos, podra ejercer una accion dinamica dentro del grupo o resultar de ayuda para el facilitador.

Siempre sera util entrevistarse con aquellas personas cuya presencia es imprescindible para el tratamiento de algun tema
en especial y asegurarse de que no faltara.

Los participantes, protagonistas de las decisiones y de la accidn, tienen ciertas responsabilidades que Michael C.
Thomsett ha sintetizado en las siguientes:

1. Identifique los riesgos de asumir una posicion y hablar en voz alta.

2. Siempre trate de definir la participacion, y cuando alguien le pida que asista a una reunion, pregunte qué se
espera de usted.

3. Mientras escucha las discusiones, busque formas de llegar a decisiones y conclusiones logicas y valiosas.

4. No pase por alto canales obvios para sus ideas, mas alla del foro de la reunioén. Discuta sus ideas con su
supervisor, con gerentes, compafieros e incluso con sus adversarios.

5. Cuando haga una presentacion en una reunion, hable tan breve como le sea posible.
6. Recuerde que el grupo necesita conocer los tres elementos de la accion: quién, qué y cudndo.

7. Sea siempre diplomatico cuando presente asuntos encaminados a definir soluciones.
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3. Agenda

Decidida o acordada la fecha y reservado el lugar de reunion, se procedera a elaborar la agenda.

Una buena agenda:

informa a los participantes lo que necesitan saber;

es una herramienta de gran ayuda para el facilitador o moderador.

Debe ademas contener los siguientes elementos:

Titulo: da una idea general de los temas a tratar y del enfoque. Puede ayudar a los participantes a identificar la
reunion y a distinguirla entre otras.

Fecha y hora: fijado el dia mas conveniente, se incluira la fecha y la hora de la reunién. Con respecto a la hora, es
importante consignar la de finalizacion de la reunidn y planificar las actividades de manera que el horario previsto
se cumpla.

Lugar: elegido el salon, confirmado que cuenta con las facilidades necesarias y hecha la reservacion, se indicaran
claramente en la agenda los detalles de su ubicacion.

Tema: se presentara una breve pero suficiente descripcion del tema central de la reunion.

Subtemas: desagregado de los puntos de tratamiento, que hacen al tema central. Deben comprender tres apartados
especificos: un titulo corto y expresivo, una descripcion clara y el objetivo esperado.

Facilitador y convocados: se haran figurar los nombres de las personas o de los departamentos o instituciones
participantes, asi como también el nombre del facilitador.

La confeccion de la agenda, puede ir precedida de entrevistas personales con participantes clave, segun el tema, o con
quienes deberan presentar informacion imprescindible para elaborar opciones para la toma de decisiones. Esta prevision
puede evitar pérdidas de tiempo o conflictos durante la reunidn, o ayudar a comprobar que se han incluido los puntos
correspondientes y que se ha convocado a quienes necesariamente debian participar.

Ademas, también habra tiempo para recibir comentarios y sugerencias de quienes participaran y efectuar las
modificaciones que se consideren oportunas.

El paso siguiente es la reunion y serd conveniente comprobar que se han hecho todas las previsiones, para lo cual se
utilizard una lista de verificacion.

Lista para Verificacion de Previsiones (Modelo)
COMPRUEBE QUE SE HAN HECHO TODAS LAS PREVISIONES
ACTIVIDAD Sl NO
1. Se confirmo la reserva del salon
Se indic6 a los responsables:
Disposicion de materiales y equipos para presentaciones
(audio, retroproyector, proyector de diapositivas, videos,
2. videobeam, pantalla, papelografo)
Disposicion del mobiliario (podio, mesas, sillas, armario).
Disposicion de materiales para los participantes.
Necesidades de iluminacién y confort.
Se revisaron y prepararon:
Introduccién al tema
Guias de trabajo:
para el facilitador

3 para los participantes
Documentos de referencia
Videos, diapositivas, transparencias.
Ejemplos, ejercicios, demostraciones
Se calculé:
4. Tiempo para aportes de los participantes
Tiempo para tratamiento de cada subtema
5. Se ha consultado a las personas clave
Controlo: Fecha: / /  Hora:
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4. Acciones

La reunion en si misma es accion y su éxito se expresara en el numero y la calidad de soluciones que genere. A su vez,
la puesta en practica de dichas soluciones, demandara otras acciones. La reunion sera realmente productiva, si el
facilitador logra que:

- setrate la agenda;
- las discusiones no se aparten de los temas definidos;
- haya un equilibrio en la participacion.

Esto permitird generar un ambiente ordenado en el que se dé una interaccion positiva. Tanto el facilitador como los
asistentes deben conducirse de manera tal que ese ambiente se mantenga durante toda la reunion. Para lograrlo es
imprescindible que todos conozcan, acepten y cumplan las reglas de juego:

- agenda pre-publicada;

- verificacion de la asistencia de personas clave;

- reunion sin interrupciones (puertas cerradas, sin teléfono);
- sujecion a la agenda;

- modalidad definida para tomar decisiones;

- logro de resultado especifico, definido en el proposito de la reunion y en los objetivos de los subtemas; es decir,
decisiones, acciones y asignaciones de tareas a cumplir para resolver los problemas en los tiempos acordados.

Estas pautas se manejaran con suficiente flexibilidad, a fin de evitar actitudes autoritarias. Uno de los aspectos mas
importantes, es el conocimiento que el grupo debe tener sobre la modalidad a seguir para la toma de decisiones, Si se
tomaran por consenso, simple mayoria, lo hara el convocante o cualquier otra forma.

Se controlara con delicadeza la participacion, estimulando a los mas remisos y tratando de mantener el equilibrio sin
perder de vista los objetivos.

Cualquiera que sea el tipo de reunion de trabajo, en todas se procurara la generacion e implementacion de acciones para
el logro de uno o mas objetivos.

5. Asignaciones y plazos

Definidas las tareas a cumplir; es decir las acciones para efectivizar las decisiones, implementar soluciones, capacitar
personal u otra, deberan asignarse a los responsables de llevarlas a cabo en el plazo que se estime necesario. Se tendran
en cuenta varios aspectos, tales como la especificidad del trabajo, su magnitud, disponibilidad de tiempo de los
candidatos a realizarlo, pertinencia, presupuesto y motivacion.

6. Seguimiento y control

Acordar las asignaciones y plazos, delegar correctamente las funciones y ordenar los recursos, puede no ser suficiente.
Finalizada la reunion, serd util remitir una nota a los participantes en la que se detalle:

- tareas y asignaciones;

- descripcion clara de cada tarea;

- plazo acordado;

- modalidad y encargado del seguimiento y control;
- fecha de la proxima reunion.

El encargado del seguimiento y control debe ser claramente identificado por los responsables de las acciones acordadas,
quienes deben tener, ademas, facil acceso a quien habra de controlarlos.

7. Acta

Una memoria escrita de lo acontecido en la reunion, permitira la consulta todas las veces que se considere necesario. De
esta manera se evitaran olvidos y malentendidos. Se podra constatar si las actividades desarrolladas durante la reunion
se ajustaron a lo pautado en la agenda.
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La elaboracion de este documento debe estar a cargo de un secretario de actas, complemento que el facilitador necesita
para desempeifiar su funcion con la mayor eficacia.

No debe ser una trascripcion literal, sino un instrumento que contenga aquellas precisiones que permitan visualizar como
se llevo a cabo la reunion y cual fue el producto logrado. Los puntos que se consideran de mayor utilidad son:

- Lugar, fecha y hora: como se vio en agenda, incluir la hora de finalizacion.

- Presentes: sefialar también los ausentes y si alguien envio6 representante.

- Temas presentados: breve descripcion y quién lo presenta.

- Problemas definidos.

- Alternativas propuestas: enumerarlas.

- Soluciones acordadas: explicarlas.

- Tareas y fechas limite: asignadas y aceptadas; enumerarlas indicando responsables de su ejecucion.
- Seguimiento y control: modalidad y responsable.

- Fecha de la siguiente reunion.

No menos deseables son aquellos intangibles y subjetivos como la mejora en la comunicacion y la mayor predisposicion
a resolver los conflictos manteniendo un nivel positivo de discusion.

Asi como se prepara el facilitador, también deben hacerlo los asistentes o participantes.

Forma de ayuda de memoria para una reunion:

TEMA / ASUNTO / MOTIVO CENTRAL DE LA REUNION

Dia: Mes: Afo: Hora Inicio: Lugar:
Tipo de Reunion:

Secretario:

Participantes:

Orden del dia / Puntos a tratar:

Desarrollo del temario:

Conclusiones:

ASIGNACION DE TAREAS Y PRODUCTOS

Fecha

Tarea y producto a entregar Responsable limite

FIRMA DE ASISTENTES A LA REUNION:
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4. PLANIFICACION

Alicia: ; querras decirme qué camino debo seguir?

- Esto depende del rumbo que desees tomar. Contesto el gato.

No tengo rumbo.

- Entonces cualquier camino es bueno.

“Lewis Carroll” - Charles Lutwidge D. Alicia en el pais de las maravillas.

Conceptos

Es la fase del proceso administrativo consistente en formular objetivos y determinar estrategias, actividades y recursos

para lograrlos.

e Es la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro en la
visualizacion y formulacion de las actividades propuestas que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados
deseados™®

e Involucra la evaluacion del futuro y el aprovisionamiento en funcioén de él. Unidad, continuidad, flexibilidad y
precision son los aspectos principales de un buen plan de accion™.

e Implica que los administradores (genéricamente) piensen, a través de sus objetivos y acciones, y con anticipacion,
que sus acciones se basan en algiin método, plan o légica mas que en una mera suposicion ™.

Los planes dan a la organizacion sus objetivos y fijan el mejor procedimiento para obtenerlos. Peter Drucker*® propone
que el desempefio de los gerentes (nivel ejecutivo) sea juzgado de acuerdo al doble criterio de la eficacia —la habilidad
para hacer las cosas “correctas”- y la eficiencia —la habilidad para hacerlas “correctamente”. Estos dos criterios tienen
un paralelo con los dos aspectos de la planeacion: establecer las metas y después elegir los medios para alcanzar dichas
metas.

Para ello debe permitir:

- Que la institucion consiga y dedique los recursos fisicos, humanos y econémicos que se requieren para alcanzar los
objetivos.

- Que los miembros de la misma realicen las actividades acordes a los objetivos y procedimientos escogidos, y

- Que el progreso en la obtencion de los objetivos sea vigilado y medido para imponer acciones correctivas en caso de
ser insatisfactorio.

La necesidad de planear existe en todos los niveles de la administracion. La planificacion
es mayor, mas general y a largo plazo en los niveles mas altos. A medida que se
desciende en los niveles de la organizacion, pasa a ser mas especifico y de corto y
mediano plazo. Sin un plan no se puede saber como organizar a las personas y los
recursos, no hay una idea clara de lo que se necesita, y hay muy pocas posibilidades de
lograr las metas, que a su vez impide medir el avance o los resultados que se establecieron
como supuestos reales en una linea base.

La planificacion como un proceso

Intervencion
Situacion Inicial . . Situacion
“Problema” Plan - Programa — Proyecto objetivo
“ ipcié - “Deber ser”
Descripcién de la Insumos — procedimientos
Realidad”

Estrategias - medios

“ TERRY GEORGE. Principios de Administracion. Ed. CECSA. 1971.

* CHIAVENATO IDALBERTO. Administracién. Ed. McGrawHill. 1981
* STONER JAMES. Administracion. Ed. PHH. 1994.

% STONER J. idem

Abril 2006 Material de Referencia MR-31



Curso Bases Administrativas para la Gestion de Riesgos

Propésitos centrales de un proceso planificador

e Identificar un espacio para la accion y facilitar a su nivel directivo la determinacion de la direcciéon del esfuerzo
dentro de ese espacio.

e (Capacitar a los niveles directivos para comprender mejor los factores que determinan su funcionamiento como
entidad y sus relaciones con el entorno.

e Establecer mecanismos de comunicacion que faciliten la obtencion de informacion vital para la toma de decisiones
criticas.

e Mantener una unidad de propdsito institucional —asi éste sea amplio y borrosamente definido- y aglutinar
rapidamente la voluntad y la capacidad de los miembros de la entidad alrededor de ciertos proyectos institucionales.

e Preparar a todos los niveles organizacionales para anticipar el cambio y aprovechar constructivamente las
experiencias vividas y las nuevas oportunidades.

Principales componentes

1.

Aclaracion del problema (delimitacidn): obténgase una apreciacion clara del problema. Definase
concisamente; precisar bien un problema es recorres la mitad del camino. Adquiera una vision de las
condiciones actuales que requieran mejoria y por las cuales se lleva a cabo la planeacion. No se intente
continuar la planeacion hasta que no se haya completado este primer paso. Establezca relaciones de causa —
efecto, analisis de necesidades, identificacion de vulnerabilidades. En este componente es necesario la
identificacion de actores, que incluya sus expectativas y los compromisos con los recursos.

Obténgase informacién completa sobre actividades involucradas: es esencial conocer todas las actividades
que van a ser planeadas y su efecto sobre otras actividades, internas y externas, de la entidad. Para que una
accion sea eficaz debe estar basada en el conocimiento. Son fuentes de informacion util, la experiencia, las
resoluciones dadas anteriormente a los problemas, la practica en otras entidades, la observacion, la consulta de
archivos y los datos obtenidos de investigacion y experimentacion.

Analicense y clasifiquense los datos: cada elemento informativo se examina por separado y también en
relacién al conjunto. Se ponen de manifiesto las relaciones causales y se describen y ponderan todos los datos
disponibles pertinentes a la planeacion. Se clasifican los datos de manera que queden juntos los que
corresponden a asuntos similares.

Formulense las premisas de planeacién: con los datos que se tengan concernientes al problema, se
formularan algunas presunciones sobre las cuales se basara el plan. Estas premisas sefialaran las circunstancias
que se presupone existan o que se presenten y en las cuales se basa y justifica el plan. Las premisas son como
un telon de fondo en el escenario de la planeacion y deben ser cuidadosamente advertidas para que se
comprenda integralmente el plan.

Formulense planes alternativos: generalmente hay varios planes para ejecutar un mismo trabajo y es en este
paso en el que surgen los diversos planes posibles cuya formulacion requiere con frecuencia ingenio creador.

Elijase el plan: se llega al punto de decidir el plan a adoptar. Es necesario tener en cuenta lo referente a costos,
adaptabilidad y prontitud. La decision puede ser tomada por una sola persona o por un grupo. En este paso, la
eleccion incluye la decision de no hacer nada.

Dispongase detalladamente la sucesion y direccion de las operaciones: corresponde ahora la aplicacion del
plan y sus relaciones a todas las actividades afectadas por ¢l deben formularse los detalles diciendo donde, por
conducto de quién y cuando, debe ejecutarse cada fase del plan para lograr el fin que se pretende. El enfoque
que debe seguirse, lo mismo que el tiempo de la aplicacion del plan propuesto es vital y debera incluirse como
parte del mismo plan. A esto se denomina estrategia de la planeacion.

Vigilese como progresa el plan propuesto: el éxito del plan sera medido por los resultados que de él se
obtengan. Por lo tanto, es necesario disponer lo necesario para seguir su desarrollo y resultados, como parte del
trabajo de planeacion.
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Tipos de planificacion

En el cuadro siguiente‘”, se esquematizan los tipos de planeacion:

TIPO DE

ALCANCE | NIVELES | o) ANIFICACION

OBJETO

Elaboracion del mapa ambiental para evaluacion.
Largo plazo | Institucional | Estratégica Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.
Incertidumbre. Ejemplo: Plan estratégico a cinco afos.
Conversion e interpretacion de estrategias en planes

i\)/llsjéano Intermedio Tactica concretos en el nivel de direccion. Ejemplo: Plan de
capacitacion.
Subdivision de planes tacticos de cada direccion en
Corto plazo | Operacional Operacional planes operacionales para cada tarea. Ejemplo: Plan

operativo anual.

Nivel institucional

En este nivel se realiza la 1lamada Planeacion Estratégica, por que los lineamientos son disefiados y asumidos por los
dirigentes o altos mandos, para toda la organizacion. La proyeccion se debe realizar a largo plazo, y se debe tomar a
toda la empresa, diseflando una Mision (Actual), Vision (futuro) y Metas (Proyecciones). Basicamente no solo se
preocupa por anticiparse al futuro, sino por visualizar implicaciones futuras en decisiones actuales. Esta proyectada al
logro de los objetivos institucionales de la empresa, y tiene como finalidad basica el establecimiento de guias generales
de accion de la misma. El propdsito de la planeacion estratégica es entonces determinar la forma de crecimiento de las
organizaciones, sefialando los servicios a desarrollar para el logro de sus objetivos.

Las caracteristicas de esta planeacion son, entre otras, las siguientes:
e Esoriginal, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes especificos subsecuentes.
e Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de direccion.

e [Establece un marco de referencia general para toda organizaciéon. Se maneja informaciéon fundamentalmente
externa.

Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacion con los otros tipos de planeacion.
Normalmente cubre amplios periodos.

No define lineamientos detallados.

Su pardmetro principal es la eficiencia.

Nivel intermedio

Este nivel asimila las presiones e influencias ambientales generadas por la incertidumbre en el nivel institucional. Es una
relacidn entre tareas por hacer y el tiempo disponible para hacerlas. El propdsito de las decisiones en este nivel, debe ser
limitado, con plazos mas cortos, areas menos amplias. Las decisiones implicadas abarcan partes de la entidad: su
amplitud es departamental. Se orienta hacia resultados satisfactorios. En este nivel, la Planeacion Tactica toma un
concepto de toma deliberada y sistematica de decisiones que incluyen propoésitos mas limitados, plazos mas cortos, areas
menos amplias y niveles medios en la jerarquia.

La planeacion tactica parte de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y se refiere a las cuestiones
concernientes a cada una de las principales areas de actividad de la entidad. Algunas de las caracteristicas principales de
la planeacion tactica son:

Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.
Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio (Directores).
Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la entidad.
Se maneja informacion externa e interna.

Esta orientada hacia la coordinacion de recursos.

Sus parametros principales son efectividad y eficiencia.

47 CHIAVENATO ADALBERTO. Administracion "Procesos Administrativos" —. 1998
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Nivel operativo

Los detalles del plan a plazo medio no son suficientes para lograr las operaciones corrientes inmediatas, es necesario
detallar ain mas este plan; esto es posible a través de los planes a corto plazo. Son usualmente planes a desarrollarse en
un afio o0 menos y contienen detalles y calendarios del tipo de presupuesto o plan de financiamiento para su realizacion.

Se basa en la logica del sistema cerrado, por la Planeacion se orienta hacia la optimizacion y maximizacion de los
resultados. El grado de libertad es minimo por que se deben obtener resultados, es por ello que la administracion debe
tomar decisiones a corto plazo. Su amplitud es so6lo hacia una tarea u operacion. Por esta ultima razén el nivel
operacional se orienta hacia la eficiencia, esta constituida por numerosos planes operacionales que proliferan en las
diversas areas y funciones de la empresa.

Se pueden ilustrar®™® de manera conceptual los componentes de la planificacion de la siguiente forma, observando las
relaciones existentes en cada uno de ellos.

—b>>
<<
=)
8 ; Plan Estratégico:
= MISION Auditoria, Objetivos,
§ Politicas, Mapa Estratégico,
E PERSPECTIVAS Metas, Estrategiasy
. AREAS - TEMAS Programas
3 ESTRATEGICA(O)S
5/
S E1 ESTRATEGIAS
—Sp> 9 —
o1l o2 03 OBJETIVOS
METAS
M1 Ej. Reduccion en 40% en
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Componentes del plan

El plan, resultado de la accién de planificacion, es la expresion de objetivos y de los recursos, estrategias y actividades
para lograrlos.

“ LOBO JUAN C. Reingenieria de la Planeacién. 2003.
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e Politica: Exposicion de limites amplios y flexibles, dentro de los que se desarrollara la accién administrativa.
Establece parametros generales para la toma de decisiones. Son reglas o guias que expresan los limites dentro de
los que debe ocurrir la accion, poseen diferentes jerarquias™. Es la forma por medio de la cual las metas fijadas van
a lograrse™.

e  Objetivo: Expresion de lo que se desea conseguir o punto al que se quiere llegar.
e Actividad: Accidn directa del plan. Responde a ;qué se hace para llegar al objetivo?

e Estrategia: Medio a través del cual logramos el objetivo, es el patron o plan que integra las principales metas y
politicas de una organizacién y, a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. El termino
estrategia viene del griego strategos que significa “un general”, el verbo griego stratego significa “planificar la
destruccion de los enemigos en razon del uso eficaz de los recursos”. Una estrategia abarca un amplio espectro de
actividades, desde asignacion de recursos hasta operaciones simples. Implica ademas un patréon uniforme de
decisiones, que tiende a la concentracion de esfuerzos para conseguir el mayor impacto posible. Es el patron o plan
que integra las principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar’’. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus
atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion
viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes
inteligentes™. Son los medios por los cuales se lograran los objetivos™. La estrategia es el programa general para
definir y alcanzar los objetivos de la organizacidon y poner en practica su mision, tiene cinco P: plan, pauta de
accion, patrdn, posicion y perspectiva.

e Programa: Conjunto de actividades afines entre si, correspondientes a objetivos que contribuyen al logro de los del
plan al que pertenecen. Es la resultante del ordenamiento de una serie de actividades previstas en el plan y de los
calculos de recursos y analisis de factibilidad para ejecutarlas. Cuando la magnitud de un plan lo aconseja, la
apertura en programas facilita el manejo.

e  Proyecto: Emprendimiento acotado por una financiacién y un cronograma muy precisos, realizado para crear un
producto o servicio Unico.

Una metodologia para la gestion de proyectos es el Enfoque de Marco Logico (EML)™, para la gestion de
proyectos. El marco 16gico es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualizacion, disefio, ejecucion y
evaluacion de proyectos. Su proposito es brindar estructura al proceso de planificacion y comunicar informacion
esencial relativa al proyecto”. Se basa en el manejo de la Matriz de Planificacion del proyecto (MPP — fin,
proposito, componentes, actividades) como herramienta basica.

Programacion

La técnica de programacion es comin para la elaboracion de un plan, programa o proyecto; lo que varia son los
alcances. La primera aproximacion hecha a través de los Componentes del Plan, indica la carga y complejidad de
trabajo. Si es manejable, se aplicara técnica de programacion al objetivo, las actividades y estrategias determinadas. Si
se debid hacer una apertura en Programas. Se deben tener en cuenta los pasos para la toma de decisiones y los
componentes de la planificacion para llevar a buen término los aspectos contemplados en la programacion.

Componentes de la programacion (para el disefio del plan, programa o proyecto)

Justificacion: Se basa en el planteamiento del problema, las necesidades que de ¢l se derivan, su relevancia, su afinidad
con los objetivos de la institucion y su prioridad dentro de las politicas establecidas.

Responsables: Se debe identificar un responsable de la ejecucion del programa y un responsable del mas alto nivel que
facilite la toma de decisiones. Se debe elaborar una guia especifica de trabajo, para cada uno de ellos, incluyendo la
identificacion de otros actores que permitan el desarrollo del mismo.

* Ferry George. Principios de Administracién. Ed. CECSA. 1971
>0 Chiavenato Idalberto. Administracion. Ed. McGrawHill. 1981
> Mintzberg Henry. El proceso estratégico. Ed. PHH. 1997.

>2 Mintzberg Henry. El proceso estratégico. Ed. PHH. 1997.

33 Chiavenato Idalberto. Administracion. Ed. McGrawHill. 1981
** CEPAL - ILPES.
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Diagnostico: Es la descripcion del problema especifico, su origen y evolucion, sus relaciones de causa—efecto, analisis
de necesidades e identificacion de vulnerabilidades, contexto en el cual se ha gestado, magnitud y caracteristicas.
Incluye parametros cualitativos y cuantitativos que permiten medirlo. Constituye la evaluacion inicial, el punto de
partida.

Objetivos: Es la expresion de lo que se desea conseguir o el punto a donde se quiere llegar. Por ello, debera responder a
la pregunta ;ja donde voy? Todo objetivo debe llevar a un producto o resultado alcanzable, especifico, observable y
medible (a través de una meta).

Resultados esperados: Es el producto final en concordancia con los objetivos, medible a través de indicadores. Un
indicador, es una relacion entre el resultado observado y el esperado (que posee un valor estandar -de referencia, fijado
en este momento de la programacion) y que proporciona informacién de importancia para la medicion. Los indicadores
que inicialmente se deben disefiar responden a los acontecimientos de cada etapa en su respectivo proceso para asegurar
que las acciones de evaluacion y mejoramiento de los procesos y en su conjunto responden a criterios de la maxima
objetividad y compartidos por todo el equipo de trabajo de un area o unidad operativa. El disefio de esos indicadores
exige:

»  Evaluacion y mejoramiento de los procesos.

= Intervencion directa del jefe de cada area o unidad operativa.

= Analisis por cada area de lo que se quiere medir y controlar.

=  Definicién del método de registro, analisis y uso de la informacion.

= Analisis por el equipo de jefes de las unidades operativas sobre las bondades de los indicadores y decidir su
adopcion y aplicacion.
Consideraciones de caracter técnico en el disefio de los indicadores:

»  Definicion de las unidades de medida para cada indicador; estas unidades pueden ser en términos de tiempo, de
volumen de trabajo, nimero de horas-hombre, horas-maquina, etc.

= Debe expresarse claramente la frecuencia de la medicion para poder establecer con certeza fallas en el proceso
y asi ir construyendo las correcciones y tomar las decisiones oportunamente.

= Como los indicadores se basan en la generacion, procesamiento, almacenaje y transmision de datos en forma
objetiva y oportuna es evidente que se tiene que determinar en donde se genera la informacion y quien el
responsable de ella.

=  Asi mismo, es de capital importancia precisar quienes son los usuarios de la informacion para poder establecer
el uso y periodicidad de los indicadores.

= La definiciéon de los usuarios facilita la decision sobre cual debe ser la presentacion de los indicadores es decir,
numérica, grafica, mixta u otra que el equipo de jefes decida.

» Diseflar un formato adecuado que facilite su visualizacion y acorde con el proceso al que se refiera cada
indicador.

= Cabe aclarar que un proceso puede tener varios indicadores y que lo importante no es el numero sino su calidad
lo que debe primar en el momento de establecerlos De igual manera, es basico entrenar a los empleados en la
elaboracion, significado, uso y bondades de los indicadores.

Descripcién de actividades: Detalle de las acciones a desarrollar.

e Actividad: accidon directa del plan, define “qué se hace”.
e [Estrategia: medio a través del cual logramos el objetivo. Es el método, define el “cémo se hace”.

e  Meta: resultado esperado de una actividad especifica, de magnitud establecida y en un tiempo dado.

Relaciones: Son los puntos de contacto, coordinacion o articulacion con otras areas, programas, proyectos y actividades.
Permiten racionalizar recursos y aunar esfuerzos.

Cronograma: Cada actividad con su ubicacion en el tiempo, que estara en relacion con la disponibilidad de los recursos.
Uno de los métodos practicos de usar el cronograma es el diagrama de Gantt, que se ilustra a continuacion:
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Id. Actividades Duracién
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Il Actividad programada
= Estado de avance

Presupuesto: Listado y valorizacion de los recursos necesarios para la reserva de financiacion. Se elabora segun las
normas que, al respecto, rigen a la institucion.

Gestion de recursos: Regulaciones y normas bajo las cuales se emplearan los recursos en la ejecucion del programa. Es
uno de los puntos algidos y requiere un minucioso estudio.

Viabilidad: Consiste en la factibilidad del plan, programa o proyecto. Es el resultado del analisis que permite evaluar si
puede llevarse a cabo, cumplir los objetivos propuestos y seguir funcionando por sus propios medios. Algunas de las que
deben considerarse son:

e Viabilidad socio-cultural: Posibilidad de aplicacion del programa, en relacién con creencias, tradiciones,
costumbres, habitos, composicion demografica, nivel social y econdmico.

e Viabilidad financiera: Disponibilidad de los fondos necesarios. Incluye fuentes de financiacion, administracion
de recursos financieros y la capacidad de gestion, tanto para iniciar el programa, como para mantenerlo.

e  Viabilidad técnica: Recursos humanos capacitados y disponibilidad de infraestructura.

e Viabilidad ambiental: Se refiere a la consideracion necesaria para verificar si el logro de los objetivos, el
desarrollo de las actividades o el impacto pueden comprometer negativamente al medio.

e Sostenibilidad /autogestion: Expresa la capacidad del proyecto para seguir funcionando, o garantizando su
efectividad, después de terminada la intervencion.

Cobertura: Alcance del programa, expresado en numero y tipo de beneficiarios, asi como la delimitacion geografica
donde se desarrollara la accion.

Duracion: Es el tiempo total estimado, desde la aprobacion del programa y la asignacion de recursos, hasta la
finalizacion del mismo.

Preguntas clave

Qué se quiere hacer Naturaleza de la intervencion
Por qué se quiere hacer Origen y fundamentacion

Para qué se quiere hacer Objetivos, propdsitos

Cuanto se quiere hacer Metas

Doénde se quiere hacer Localizacién fisica

Coémo se quiere hacer Metodologia, actividades, tareas
Cuéndo se va a hacer Calendario, cronograma

A quiénes va dirigido Beneficiarios

Quiénes lo van a hacer Recursos humanos

Con qué se va a hacer Recursos financieros y materiales

Planes practicos
Los planes que proporcionen mayor contribucion a la administracion, deben tener ciertas caracteristicas que son:

e El plan debe ser sencillo y facil de comprender: use palabras comunes, ilustrese profusamente, contéstese las
preguntas en forma directa e inmediata.
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e Engrane el plan a las necesidades de quienes lo pondran en practica: debe sefalar la forma de alcanzar un objetivo
conocido, los cursos de accidon deben estar bien indicados y en secuencia adecuada.

e  Subraye la selectividad del plan: deberan definirse claramente las relaciones entre quienes participan en el plan.

e Ponga meticulosidad: esto significa que el plan debe estar caracterizado por una total cobertura de todas las
actividades necesarias requeridas para el logro del objetivo.

e Proporcione una ventaja visible a cada uno de los que participen en el plan: la idea es que el éxito del plan le dara
satisfaccion y ganancia visible a quien lo ejecuta.

e Mantenga el plan flexible: debe tener en cuenta cambios dentro de los limites razonables para cubrir las situaciones
a medida que se presenten.
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5. ORGANIZACION

La organizacion como fase del proceso administrativo esta intimamente vinculada a la planificacion y depende de ésta,
responde a la pregunta de ;cuando deben tener lugar las acciones y quién debe hacer ese trabajo?, es el medio para
lograr una accion colectiva efectiva; una definicion es:

Se define como la fase del proceso administrativo que establece el sistema de relaciones entre funciones, personas y
factores fisicos, para ordenar y dirigir los esfuerzos hacia los objetivos.

Componentes de la organizacion (TRAP):
e Trabajo
e Relaciones
e Ambiente

e Persona

Trabajo

Es el conjunto de acciones intelectuales y psicomotoras para satisfacer necesidades de quien las realiza. Las funciones a
cumplir se deducen de los objetivos establecidos. Estas funciones forman la base de la organizacion. Se subdividen en
subfunciones y éstas en sub-subfunciones. Esto es consecuencia de:

e  (distribuir el trabajo en grupo exige que sea dividido, y

e laespecializacion en el trabajo exige pequefios campos de accion.

A partir de estas distintas funciones, se forman agrupamientos de actividades basados en la semejanza del trabajo o
eficiencia; es decir, las tareas se realizaran mejor si las ubicamos en determinados agrupamientos. Estos agrupamientos
se denominan “unidades de trabajo de la organizacion".

Descripcion del trabajo: Expresion escrita de la labor que debe ser desarrollada. Componentes:
o Descripcion general del trabajo;
o Actividades;
o Tareas de cada actividad;
o Pasos de cada tarea;
o Normas de trabajo.
Divisién del trabajo

Distribucion de actividades a determinados individuos o grupos, con la asignacion de la responsabilidad de cumplirlas.
Esta division del trabajo se puede dar vertical (definiendo los diferentes escalones de la organizacién) y horizontal
(segun los diferentes tipos de actividades desarrolladas en la organizacion). Criterios para la division del trabajo:

e Carga de trabajo. Cuando se requiere una cantidad importante de actividades y tareas para la realizacion de un
trabajo, su distribucion a varias personas o grupos permitird una accion mas eficaz. La carga total de trabajo
debe repartirse entre el personal disponible, para lo cual se crean unidades de trabajo mediante la seleccion y el
agrupamiento de funciones en asignaciones individuales.

e Especializacion. Las tareas de gran especificidad deben distribuirse entre personas y grupos especializados en
cada tema.

Departamentalizacién:

Agrupamiento de actividades que mejor contribuye al logro de los objetivos de la institucion y de las unidades
individuales. La departamentalizacion se puede realizar:

e Por servicios que presta la institucion:

0 Sectorial; agrupamiento por servicios demandados por un sector.

Abril 2006 Material de Referencia MR-39



Curso Bases Administrativas para la Gestion de Riesgos

0 Situacional; agrupamiento creado para una circunstancia especifica, que se mantiene mientras ésta
persiste.

0 Geogrdfico: segin la demanda de un drea geografica determinada.
e Por operaciones internas
0  Por funcion; agrupamiento por actividades afines.

0 Por proceso: agrupamiento segun el tipo de procedimientos empleados para la realizacion de un
trabajo.

Relaciones
Correspondencia e interaccion entre las personas y entre éstas y su trabajo.

El ordenamiento de las relaciones empleado-empleado, empleado-tarea y las vinculaciones de una unidad de trabajo!(]
grupo con otra unidad de trabajo-grupo, es de fundamental importancia en la organizacion.

Estructura

Serie de relaciones establecidas para ubicar y orientar al personal en la funcion de ejecutar su trabajo dentro de las
normas fijadas por la institucion.

Estas relaciones son formales y configuran la llamada estructura organica; pero pueden aparecer otras, dependientes de
conductas formales, informales o de una combinacién de ambas.

e La conducta formal es propiciada por el estimulo al sentido del deber. Se respetan las normas, las lineas de
mando establecidas y las vias de comunicacion previstas.

e La conducta informal puede darse dentro de una estructura organica, generada por factores socioculturales,
preferencias, aversiones y valores individuales. Contribuye a la eficiencia y a la satisfaccion del personal.

Concepto de unidad de mando: ninguna persona debe tener mas de un jefe. Cada persona debe saber a quién
responder como superior. Cada jefe debe saber quiénes dependen de él.

Tipos de Estructura
En este Curso se presentan las variantes mas comunes de la estructura lineal.

Lineal primaria: representa la cadena primaria de mando, relacionada directamente con funciones propias de la
organizacion.

Lineal y Grupo Asesor (Staff): representa funciones de asesoramiento y facilitacion. A la diferenciacion lineal
primaria descendente, se agrega una diferenciacion secundaria lateral. Este Grupo Asesor estd separado de la cadena de
mando con propdsitos de especializacion. El staff (especialista) del Grupo no tiene mando, sino derechos de
asesoramiento, recomendacion y sugerencia, que la linea no est4 obligada a poner en practica.

Funcional Modular: es el tipo que caracteriza al Sistema de Comando de Incidentes (SCI). Consiste en una estructura
funcional predisefiada, a la que se le agregan recursos de una o varias instituciones (expansion), segin lo requiera la
operacion para la cual se activo el Sistema.

Cuando un primer respondedor llega al lugar donde se ha producido un evento, asume el mando, pasa a ser el
Comandante del Incidente (CI). Ademas de la funcidon de comando asume otras que son propias del sistema.

COMANDO

L. L. L. Seccién
Seccidn Seccion Seccion S L.
S L. . e Administracion
Planificacion Operaciones Logistica -
y Finanzas

A medida que los recursos (personal; vehiculos de transporte, de extinciéon de incendio y escaleras, con sus
correspondientes operadores) se van sumando, crece el nivel de complejidad de las relaciones y la estructura debe
expandirse. La Seccion de Operaciones conduce el trabajo de los recursos que se van agregando y que mantienen la
estructura formal de la institucion a la que pertenecen (Policia, Bomberos, Servicio de Emergencia Médica, etc).
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A medida que se resuelve el problema que motivé la activacion del Sistema, se van desactivado recursos (contraccion)
hasta que la estructura llega a su nivel funcional inicial.

Representacion de la estructura: se realiza a través de los organigramas y los manuales administrativos.

Organigrama: Representacion grafica de la estructura organica de una institucion, en la que se muestran los niveles de
la organizacion, los nombres de las unidades y las relaciones entre éstos. Se representa con rectangulos, que
corresponden a las posiciones, las lineas que los unen indican las relaciones. Es el instrumento idoneo para plasmar y
transmitir en forma grafica y objetiva la composicion de una organizacion.

Los criterios para su preparacion son:

=  Precision: en los organigramas, las unidades administrativas y sus interrelaciones deben definirse con exactitud,
deben ser lo mas fieles que sea posible.

= Sencillez: deben ser lo mas simple posible, para representar la estructura en forma clara y comprensible.

»  Uniformidad: en su disefio es conveniente homogenizar el empleo de nomenclatura, lineas, figuras y composicion
para facilitar su interpretacion.

=  Presentacion: su acceso depende en gran medida de su formato y estructura.
=  Vigencia: para conservar su validez técnica, deben mantenerse actualizados.

Se representa con rectangulos, que corresponden a las posiciones y funciones. Las lineas que unen estos rectangulos,
indican las relaciones (lineas de mando y de flujo de informacion).

No alcanza a representar, por si solo, todas las funciones, lineas de autoridad, canales de comunicacion, ni otros
procesos importantes de la organizacion. Son auxiliares del administrador y no debe sobreestimarse su utilidad y valor.

Con cierta frecuencia se encuentran instituciones que protocolizan para si mismas, la simbologia o principales
notaciones y puede encontrarse que:

= se determina una escala jerarquica;

*  se agrupan puestos o departamentos en recuadros;

= se grafican con lineas continuas las relaciones de dependencia jerarquica;
= se grafican con lineas discontinuas las relaciones de asesoramiento.

Usualmente, los organigramas son de tipo vertical aunque existen otras formas de representacion. Algunas empresas
colocan al usuario en la parte més alta. Se pueden clasificar’® segln su naturaleza (macro administrativos, micro
administrativos), por su ambito (generales o especificos), por su contenido (integrales, funcionales o por puestos)y por
su presentacion (verticales, horizontales, mixtos, o circulares).

Se debe tener presente que las estructuras, y su representacion, deben estar dados en funcion del plan y no en el sentido
contrario. Ante una realidad cambiante, esto exige una actualizacion permanente. Los organigramas son utiles para
ilustrar diferentes estructuras "tipicas" que, necesariamente deben ser analizadas con el auxilio de manuales, normas,
procedimientos u otros instrumentos, para obtener una vision de la organizacioén que corresponda a la realidad.

Lineal primaria horizontal: Organigrama por funciones

DIRECCION DE
VIVIENDA
. . DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
[[))Iip\?ﬂigilhﬁg DE TRANSPORTE PREPARACION ACABADOS DE
' Y DISTRIBUCION DEL TERRENO CONSTRUCCION

> FRANKLIN ENRIQUE. Organizacién de empresas. McGrawHill. 2001
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Lineal primaria vertical: Organigrama por areas geograficas
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l
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DEPARTAMENTO
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DEPARTAMENTO
SUBREGION 111

Lineal y grupo asesor (staff): El asesor no tiene mando

DIRECCION DE

DEPARTAMENTO
SUBREGION IV

ASESORIA EN

VIVIENDA | RECONSTRUCCION
. . DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
[[))IEP\':‘E?E;TES DE TRANSPORTE PREPARACION ACABADOS DE
’ Y DISTRIBUCION DEL TERRENO CONSTRUCCION
Lineal funcional y modular
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Manuales administrativos:

Son documentos que sirven como medios de comunicacion y coordinacion que permiten registrar y transmitir en forma
ordenada y sistematica, informacion de una organizacion (antecedentes, legislacion, estructura, objetivos, politicas,
sistemas, procedimientos, funciones, entre otros), asi como las instrucciones y lineamientos que consideren necesarios
para el mejor desempefio de sus tareas. Para este curso usaremos los manuales de funciones y de procesos.

Manual de funciones: descripcion de mision, funciones y relaciones de las unidades de trabajo y de las obligaciones de
sus integrantes.

Se describe la autoridad y responsabilidad para cada una de las funciones o cargos, estableciendo ademas, de quién
depende el cargo y quiénes dependen de él, para qué y hasta qué limites tiene autoridad y cual es el alcance de su grado
de responsabilidad.

Esta necesaria herramienta que es el Manual de Funciones, tiene sus desventajas. Algunas de ellas son: la necesidad de
actualizarlos permanentemente; la limitacion a la creatividad de empleados y operarios especializados en una funcion.

Modelo de Manual de Funciones

Nivel superior

Direccion Nacional de Emergencias

Dependencia: directa de la Unidad Ministro, a la que reportara con la frecuencia que ésta disponga.

Mision: Impulsar y conducir el desarrollo de las actividades de su competencia, asignadas por Ley 142/2005, dentro de

las politicas generales y particulares que fije el Ministerio.

Funciones:
1. Planificar medidas y acciones para la prevencion, mitigacion, preparacion, alerta, respuesta, rehabilitacion y

reconstruccion, correspondientes a emergencias y desastres.

2. Coordinar acciones con las instituciones publicas y privadas, nacionales e internacionales, relacionadas con la

administracion para desastres.

Promover y apoyar el desarrollo de instituciones similares en los Departamentos y municipios de todo el pais.

4. Brindar la ayuda que, en caso de desastre declarado, soliciten los Departamentos y Municipios bajo lo dispuesto
en el Decreto Reglamentario 2589/2005.

5. Complementar, en coordinacion con el Ministerio de Relaciones Exteriores, el envio de la ayuda que el
Gobierno Nacional disponga para otros paises en situaciones de desastre, segun las atribuciones conferidas por
la Ley 142/2005.

6. Asesorar al Ministerio en los temas de su competencia.

w

Nivel operativo

Auxiliar de enfermeria

Dependencia: directa de la Jefatura de Seccion Enfermeria, a la que reportara diariamente en el turno que le corresponda.
Mision: Asistir al personal superior, enfermera diplomada y médico, en el cuidado y tratamiento diario de pacientes
ambulatorios e internados.

Actividades:

Transportar, orientar y escoltar pacientes.

Ayudar a calmar y tranquilizar a los pacientes.

Ayudar a servir los alimentos.

Tratar cortaduras y heridas menores.

Medir y registrar signos vitales.

A

En este nivel, conviene que de cada funcion o actividad se describan las tareas, los pasos y las normas.
Auxiliar de enfermeria
e Actividad 5: Medir y registrar signos vitales.
a. Tarea 5.1.: Medir temperatura oral.
i. Paso l: Desinfectar el termometro:
1. Norma: en alcohol etilico al 70%; 5 minutos; antes de usarse debera marcar 37
grados centigrados o menos.
ii. Paso 2: colocar el termometro debajo de la lengua del paciente.
1. Norma: durante 3 minutos.
iii. Paso 3: Retirar el termdémetro y leer la temperatura.
1. Norma: Margen aceptable 0.2 grados en mas o en menos.
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El manual de funciones se puede especificar ain mas en el manual por cargos, el cual debe contener los siguientes
elementos:
Identificacion del empleo

Denominacion

Nivel

Codigo

Numero de empleos

Jefe inmediato

L. Relacion de dependencia
Nivel
Area
1L Mision
111 Descripcion de funciones
Iv. Requisitos minimos
V. Competencias laborales

Manual de procesos: descripcion de los procesos®, procedimientos e interacciones de la entidad, en donde se
identifican los proveedores, el proceso y los usuarios o clientes de los mismos, entre otros elementos. Debe contener:
cadena de valor (mapa de procesos de la organizacion), objetivos, areas de aplicacion, politicas, conceptos, responsables,
caracterizaciones de los procesos, procedimientos, formularios o impresos, diagramas de flujo, y glosario.

Esta metodologia de organizar una entidad esta basada en la definicion de un sistema de gestion basado en procesos. Es
fundamental iniciar con los Procesos Estratégicos de valor agregado (de direccidon y misionales), con el fin de optimizar
los flujos del trabajo y la productividad; posteriormente se iniciaria con los procesos no estratégicos y que no agregan
valor al accionar de la Empresa, como lo son los procesos de apoyo. Los procesos estratégicos son aquellos que
permiten conocer el actuar de la Empresa y de valor agregado por que hacen que el cliente sienta que se esta
satisfaciendo su necesidad y esta dispuesto a usar el servicio o producto. El concepto de gestion por procesos se
fundamenta en el ciclo PHVA o método Deming, cuyo nombre original es ciclo Shewhart — Planear, Hacer, Verificar y
Actuar. Y se define como™’:

=  Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del
cliente y las politicas de la organizacion. cudles podrian ser los logros mas importantes de este equipo? ;qué
cambios podrian ser deseables? Estudie el proceso.

=  Hacer: implementar los procesos. Consiga datos que sean facilmente asequibles, mediante los cuales se podrian
contestar las preguntas presentadas en el paso 1.

= Verificar: realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos respecto a las politicas, los objetivos
y los requisitos para el producto e informar sobre los resultados. Observe los efectos producidos.

=  Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos. Estudie los resultados
Aspectos importantes

El uso de manuales administrativos encierra algunos aspectos dignos de ser tenidos en cuenta. Si bien los manuales
describen lo "qué" debe hacerse y "como" debe hacerse, con frecuencia se abusa de los mismos y pasan a ser
restrictivos. La frase "eso no es de mi competencia" es, con frecuencia, el resultado de una excesiva normatizacion.

En determinadas ocasiones debe mantenerse rigidez en aspectos de seguridad publica, contabilidad, procedimientos
médicos e industriales, que requieren un comportamiento preciso. También en aquellas tareas desagradables pero que
indefectiblemente no deben ser evadidas.

Los Manuales deben elaborarse en base a necesidades; no para personas sino para puestos, con un sentido de guia que
facilite la ejecucion de los trabajos y los procesos de integracion del personal.
Ambiente

Medio fisico y clima general en el que las personas desempefian su trabajo.

*6 Proceso: Conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor agregado (ISO 9000-2000)
" WALTON MARY. Cémo administrar con el método Deming. Ed. Norma. 1988.
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Medio Fisico: ubicacion, equipos, maquinas, ventilacion, herramientas, suministros, escritorios, iluminacion,
descanso, confort.

Actitud y clima general: actitudes de compafierismo, de solidaridad, de esfuerzo por lograr el bien comin, de
apoyo.

Persona

De la sigla TRAP, que se ha elegido para recordar los principales componentes de la organizaciéon, han sido
desarrollados Trabajo, Relaciones y Ambiente. La letra P (de TRAP) es para recordar un elemento fundamental y el
unico creativo de los que constituyen el sistema: las Personas.

La relacion armoénica entre el trabajo y las caracteristicas personales de quienes lo realizan, le dan a la organizacion su
caracter particular y distintivo.

Modelo de jerarquia de las necesidades

Las personas muestran un grupo de necesidades que pueden jerarquizarse de acuerdo a las siguientes suposiciones:

Una vez satisfecha una necesidad se reduce su importancia como motivador. Pero apenas se satisface una
necesidad emerge otra.

La red de necesidades de la mayoria de las personas es compleja, lo que afecta el comportamiento: La
necesidad domina hasta ser satisfecha.

Se deben satisfacer primero las necesidades de nivel inferior antes que las de nivel mas alto se activen con mas
fuerza para impulsar comportamiento. Esto no quiere decir que si las de nivel inferior no estan satisfechas, una
persona no pueda satisfacer las de nivel superior, estas son las que mas motivan.

Existen mas formas de satisfacer las necesidades de nivel mas alto que las de nivel bajo.

Este modelo se basa en los niveles culturales de EEUU, el orden de la jerarquia varia de una cultura a otra, siendo
totalmente diferente en paises como Japon y Grecia. También difiere se acuerdo al trabajo que se desarrolla, la edad, los
antecedentes y el tamafio de la compaiia.

Alimento, agua, aire y vivienda. Si los empleados estan
motivados por estas necesidades sus preocupaciones no

Fisiologicas apuntaran al trabajo que realizan, aceptan cualquier trabajo
por dinero.
Estabilidad y ausencia de dolor, amenazas o enfermedad.
Necesidades por Las personas motivadas por esta necesidad valoran su
deficiencia De seguridad emplea como una defensa contra la pérdida de satisfaccion

de necesidades basicas. No se estimula la innovacion ni se
recompensa el hecho de correr riesgos.

Amor, amistad y sensacion de pertenencia. Las personas
De afiliacion valoran el trabajo como oportunidad para reconocer y
establecer relaciones interpersonales calidas y amistosas

Sentimiento de logro personal y wvalor propio y/o
reconocimiento o respeto de los demas, que se les considere

De estima . o
competentes y capaces. Se les motiva gratificindoles por sus
Necesidades en SCIVICIOS.
crecimiento Cumplimiento de los deseos propios, se aceptan a si mismas
De realizacion y a los demas, incrementan su necesidad de solucionar
personal problemas. Se les motiva permitiéndoles disefiar labores,

dandoles asignaciones especiales, etc.
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6. DIRECCION

Dispuesta la estructura organizativa para implementar el plan, programa o proyecto, se deberan impulsar las actividades,
motivando, orientando y coordinando a quienes tengan la responsabilidad de llevarlas a cabo. Es decir, se debera
cumplir la funcién administrativa conocida como Direccion.

Con el objeto de visualizar con claridad los contenidos de esta fase, se han agrupado en siete componentes:
*=  Autoridad
= Responsabilidad
»  Delegacion de funciones
» Toma de decisiones
= Liderazgo
*=  Motivaciéon

=  Comunicacion

Autoridad

Poder de tomar decisiones y hacerlas cumplir.
Henri Fayol la define como el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer.

Existen diversas formas de autoridad. Aqui se agruparan segun su origen.
e Otorgada por normas
0 Propiedad, Ley o posicion
= El propietario de un bien es el que decide como, cuando y
quién lo usara.
= Ley dispone quién detenta la autoridad. Ej. Ley de Acefalia;
fija el orden de sucesion presidencial.
= La posicion de la persona, dentro de la organizacion, le
confiere la autoridad necesaria para cumplir con las
obligaciones inherentes a su cargo. Ej. Jefe de Division.
e Otorgada por consentimiento
0 La base de la autoridad esta en quienes la confieren, sin mediar norma
o documento alguno.
0 Eneste caso es la aceptacion de las drdenes, por quien debe cumplirlas,
la que reconoce autoridad en quien las emite.
= Emergencia: La que una persona o grupo confiere a quien
asume la responsabilidad de enfrentar una situacién no
prevista o eventual.
» Técnica: La que se reconoce a una persona por la vastedad y
solidez con que maneja ciertos conocimientos y habilidades.
Por Competencia: Autoridad conferida a quien ha demostrado
competencia a través de logros exitosos en el manejo de
problemas o situaciones similares pasadas.

Mandar: acto de integrar los esfuerzos de miembros del grupo de modo que, al cumplir las tareas asignadas, satisfagan
los objetivos individuales y del grupo.

La autoridad es, en sintesis, el derecho de exigir conductas a otros.

Responsabilidad
Obligacion y compromiso de cumplir, de la mejor forma posible, las tareas asignadas y de dar cuenta de ello.

La responsabilidad es un componente inseparable de la autoridad. No se concibe autoridad sin responsabilidad.
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Delegacion de funciones
Asignacion de funciones propias del administrador, que éste hace a otra persona.

En cualquier institucion, por pequefia que sea, puede darse la circunstancia de que un administrador no pueda ocuparse
de alguna de sus funciones; ello obliga a delegar autoridad a otro, a fin de que cumpla dicha funcion.

El delegado tiene el poder de decidir sobre aspectos relacionados con esa funcion especifica (autoridad) y asume la
correspondiente responsabilidad. El delegante mantiene la autoridad y la responsabilidad final sobre lo que ha delegado.

Algunos administradores se resisten a delegar, tratan de hacerlo todo personalmente y, de esa manera, debilitan la
organizacion.

Motivos para delegar
El administrador puede tener las siguientes razones:
= Carga de trabajo (cantidad y complejidad que afectan el alcance de control)
= Necesidad de tiempo para otras tareas en las que su intervencion personal es imprescindible.
= Aprovechar la capacidad del personal y procurar su crecimiento.
= Necesidad de capacitar.
Requisitos para delegar
= Admitir la necesidad

El administrador debe confiar en que la delegacion de funciones le acarreara beneficios, lo ayudara a desarrollar
un eficaz esfuerzo de grupo, le facilitara multiplicar sus esfuerzos, beneficiara a los subordinados y facultara a
éstos para aportar el maximo de su capacidad.

= Decidir qué tipo de funcion delegar

Es posible preparar una lista, de modo que las funciones a delegar queden predeterminadas. Esto vincula la
delegacion con el planeamiento y la hace parte de la modalidad administrativa seguida.

=  Elegir cuidadosamente al delegado

La funcién debe ser proporcionada a una persona escogida. Debe ser alguien capaz de tener éxito. Se dara
oportunidad a aquellas personas que no estan desarrollando todas sus aptitudes.

=  Ayudar al delegado

Ayudarlo, pero sin decidir por él. Como norma general, si el delegado solicita ayuda hay que concedérsela,
pero hacerle su trabajo niega los beneficios de la delegacion. El delegante debe ponerse a disposicion del
delegado, estimularlo y formularle preguntas destinadas a explorar y descubrir posibles soluciones.

» Establecer un sistema de control de la delegacion

Los delegantes deben mantenerse informados para tener conocimiento de lo que esta ocurriendo y ubicarse en
una posicion apta para aplicar medidas correctivas, si fueran necesarias. Para disponer de esa informacion,
podra recurrirse a informes escritos, auditorias o reuniones periddicas.

La delegacion de funciones cobra especial importancia en el Sistema de Comando de Incidentes (SCI).

Cuando un primer respondedor llega al lugar donde se ha producido un evento y asume el mando pasa a ser el
Comandante del Incidente (Cl). Ademas de la funcién de comando asume otras siete funciones que son caracteristicas
del sistema.

A medida que los recursos (personal; vehiculos de transporte, de extinciéon de incendio y escaleras, con sus
correspondientes operadores) se van sumando, se le dificultan al CI las comunicaciones con los equipos de trabajo.

Para mantener el control de las acciones, el CI va delegando funciones. Las de Seguridad, Informacion publica y Enlace
quedaran, cada una a cargo de una persona.

A medida que aumenta el nimero de unidades subordinadas, delega la funcion de conducir operaciones en un Jefe de
Operaciones y, segiin necesite, hace lo propio con Planificacion, Logistica y Administracion/Finanzas, manteniéndose
hasta aqui el caracter funcional de la estructura.
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Toma de decisiones
Eleccion e implementacion de un curso de accion para resolver un problema.

La teoria de la decision o el estudio de la toma de decisiones no es funcién exclusiva de la administracion ni de una
evaluacion del rol del administrador en las instituciones, sino un requisito universal de todo ser humano. Es actividad tan
fundamental que corre el riesgo de ser dada por supuesta por los estudiantes de administracion. Para tratar el tema,
conviene distinguir entre dos tipos de decisiones segin el ambiente en que se tomen:

= Decisiones personales. Comprende la amplia diversidad de decisiones que toda persona toma cada dia. Nuestra
seleccion de un comportamiento de entre un conjunto de opciones, para nosotros mismos o para miembros de
nuestra familia, pertenece a este tipo. Qué estudiar, fijar dia y hora para una cita, mirar un programa de television o
acostarse temprano, son ejemplos de decisiones personales que cada estudiante universitario toma todos los dias
como cosa de rutina pero que pueden influir mas alla del sistema inmediato para el cual fueron tomadas. Toda la
familia de decisiones relativas a actividades de consumo influyen en las empresas cuyos productos compramos u
optamos por no comprar.

= Decisiones profesionales. Toda persona dedicada a un empleo lucrativo tiene que ocuparse en actividades
decisorias como parte del cargo que desempena. El profesor universitario toma decisiones relativas a la naturaleza
de los sistemas de ensefianza que imparte a sus estudiantes; los médicos diagnostican enfermedades y prescriben
tratamientos; el hombre de ciencia formula hipétesis y escoge experimentos para ensayarlas; los dirigentes y
entrenadores de equipos atléticos, los politicos, los plomeros y los ministros de la religion; en realidad, todos
cuantos se desempefian en empleos tienen que tomar decisiones como parte de su quehacer profesional. Se espera
que los administradores sean decisores profesionales, pues su razén de ser es tomar decisiones.

Enfoques para la toma de decisiones

Pese a que la toma de decisiones fue siempre elemento fundamental de la direccion empresarial, y lo seguira siendo, el
analisis de la manera como un grupo representativo de administradores toma sus decisiones revelaria que la mayoria no
sabe 0 no puede contestar la pregunta: “;Cémo procede usted para tomar una decision?”’

Es probable que la mayoria de los administradores en la actualidad practique un enfoque informal basado s6lidamente en
su conocimiento de los sistemas sociales. Otros podrian realizar un enfoque mas formal que suponga la aplicacion de un
analisis paso a paso de la situacion, de acuerdo con un esquema predeterminado. Ambas orientaciones pueden
describirse respectivamente como enfoque intuitivo y enfoque investigador. Para desenvolverse con el maximo de
eficacia, el decisor debe adoptar un enfoque que reconozca e integre las fuerzas de los sistemas, enfoque que llamaremos
profesional.

= Intuitivo. El enfoque intuitivo depende mucho de la experiencia que haya acumulado el decisor. La intuicion se
adquiere a través de la experiencia y la demostracion, antes que por la investigacion formal. El decisor que confia
solo en la intuicion funda sus juicios en como siente la situacion y selecciona las alternativas sobre la base de
corazonadas. El enfoque intuitivo presenta pues no pocos inconvenientes obvios.

= Aprender por la experiencia suele tener caracter casual, sin orden ni concierto.
= Pese a que experimentamos las experiencias, no hay garantia de que aprendamos de ellas.

= Lo que aprendemos de la experiencia se halla necesariamente circunscrito por los limites de nuestra
experiencia.

= Las condiciones cambian y las experiencias pasadas podrian no ser buenos indicadores de condiciones
presentes o futuras.

= Investigacion. El enfoque investigador ha sido definido por Harry Roberts como “todo procedimiento relativamente
sistematico, formal y consciente para elaborar y ensayar hipotesis acerca de la realidad o, en términos mas actuales,
para tomar decisiones”. Al igual que en el enfoque intuitivo, el investigador se funda en el razonamiento inductivo,
pero enmarca la intuicion en términos del método cientifico.

= Profesional. El decisor profesional debe adoptar un enfoque que comprenda los caracteres mas deseables de los
enfoques intuitivo e investigador. La intuicion es un elemento esencial de la buena investigacion, y la experiencia
con un sistema de transformacion es de importancia fundamental para conocer como el sistema acepta y reacciona a
los estimulos proporcionados por la decision. El enfoque que se basa en la investigacion, por otra parte, obliga al
decisor a evaluar con criterio critico lo que se conoce y a explorar lo desconocido antes de apresurarse a tomar una
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decision fundada solo en la “percepcion de la situacion y en el pulpito”. El profesor Ralph C. Davis sintetiza la
necesidad de una fusion de los dos enfoques en esta discusion del ejecutivo de formacion profesional:

(Qué acciones son necesarias para llegar a los objetivos propuestos; cuales son las actitudes mas convenientes para
mantener un ritmo de trabajo; qué medios son los mas aptos y eficientes; son algunas de las decisiones que
periddicamente debe tomar un administrador?

(Qué es un problema? Desviacion o diferencia entre lo que es y lo que se desea o se necesita que sea; o entre lo que se
conoce y lo que se necesita o se desea conocer. Es algo que actualmente no es satisfactorio. Es una situacion indeseable
que requiere un cambio de como la situacion es en este momento a como el grupo quisiera que fuera.

Un problema bien presentado es un problema medio resuelto.” André Siegfried

El conocimiento, el pensamiento, la sensibilidad y la creatividad se asocian en el acto psiquico de plantear diferentes
opciones y seleccionar la mejor, para emprender una accion.

Si bien deben evaluarse los posibles resultados de una decision, se estd tratando con situaciones futuras hasta cierto
punto desconocidas, por lo tanto se trabaja con algiin grado de incertidumbre. Este grado de incertidumbre sera tanto
menor, cuanto mayor sea el estudio de las variables personales, instrumentales, econdomicas y otras involucradas en la
decision.

Para que exista decision deben considerarse dos o mas opciones. La eleccion de una de ellas, debe basarse siempre en
alglin criterio, por ejemplo: una norma establecida; reduccion de costos; ampliacion de servicios; ahorro de tiempo;

capacitacion de personal. Cada opcion se estudia en cuanto a los posibles resultados y se la evaltia en funcion de su
conveniencia relativa al criterio adoptado.

Es decir que: una decision es el resultado del proceso de elegir un curso de accion, entre varias formas de actuar,
previamente formuladas.

Componentes a los problemas de decision:
En casi todos los problemas de decision encontramos los siguientes componentes:
e FEl decisor,
e FEl analista que modeliza el problema para ayudar al decisor,
e Factores controlables,
e Factores incontrolables,
e Los resultados posibles de la decision,
e Las restricciones ambientales/estructurales,

e Las interacciones dinamicas entre estos componentes.

John Dewey, sostenia que el proceso de toma de decisiones, requeria del decisor formular tres sencillas preguntas y
contestarlas:

(Cual es el problema?

(Cuales son las alternativas?

(Cual es la mejor alternativa?
¢COmo evitar tomar decisiones importantes?

- Pensar: Como dijo Henri Poincare, "Dude de todo o crea todo: son dos estrategias igualmente convenientes. Con
cualquiera de ellas, eliminamos la necesidad de pensar por nosotros mismos".

- Tirar el ancla: Darle un peso desproporcionado a alguna informacion, en lugar de esperar lo mas posible a tener toda
la informacion.

- Ser consciente de los costos hundidos: Repita la misma decision porque "ha invertido tanto en este abordaje (o en su
trabajo actual) que no puede abandonarlo ni tomar otra decision (o buscar una posicion mejor)".
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Incapacidad de reflexionar sobre el problema: Algunos a veces se resisten a reflexionar antes de actuar, porque la
reflexion les insume demasiado tiempo, demasiado trabajo y no saben demasiado sobre el problema/la oportunidad
de decision.

Buscar pruebas confirmatorias: Busque la informacion que respalde la eleccion previa existente y descarte la que se
oponga.

Ser demasiado confiado: Esto lo hace sentir optimista y luego tomar decisiones de alto riesgo.
Ser demasiado prudente: Ser excesivamente curioso durante tanto tiempo como para retrasar la decision.

Cargar a otro con la responsabilidad: Delegar a otro la responsabilidad de tomar la decision. No tomar decisiones
por uno mismo. Conseguir a alguien a quien culpar si las cosas no salen bien. Por ejemplo, si en la vida hay
problemas, uno puede casarse. Recuerden que el tango se baila de a dos.

Rendirse ante el fracaso: Creer que las elecciones que realizard estan predestinadas y que seguramente fracasara
(uno se acostumbra al fracaso). Opuesto al resultado del trabajo y el pensamiento continuos.

Crear una comision: Para tomar una decision, intente crear una comision, no necesariamente de expertos. De este
modo, si todo sale bien, todos los miembros se sentiran orgullosos. Pero si todo sale mal, nadie es responsable. Los
miembros dirian, "Yo no fui; fue la decision de la comision. Como puede verse, no pudimos llegar a una
conclusion, por eso votamos". Ponerle un rostro a un grupo sin rostro, llamarlo "la comision". La version
tecnologicamente avanzada de esta estrategia podria ser el sistema grupal de soporte de decisiones. Por supuesto, la
comision puede crearse en la forma correcta con los expertos correctos. Las comisiones se utilizan mas para evadir
culpas y responsabilidades. No veo nada positivo en tener responsables grupales de la toma de decisiones. Dejemos
que una sola persona sea el decisor, que sea la responsable y la que deba rendir cuentas.

Falsa descentralizacion: La descentralizacion podria ser cuando un gerente autoritario delega responsabilidades a un
nuevo "director de..." para cada problema nuevo de decision, pero sin delegar autoridad alguna.

Mala definicion del problema: Esto seguramente conduce a la solucion equivocada. Cuando no se conoce el
problema, cualquier solucion es equivocada. Cuando se conoce el problema, la solucion podria ser la correcta.

Mala comprension del problema: Esto ocurre, entre otras cosas, por subjetividad, analisis irracional, retraso o
dilacion, falta de sensibilidad y falta de enfoque.

La complejidad confunde al decisor: Simplifique y hasta modifique el problema para convertirlo en algo para lo que
tenga una solucion estratégica.

Racionalizacion para limitar los cursos de accion: Esta estrategia es muy popular. Aduefarse del mazo de naipes
para hacer que una alternativa aparezca como claramente correcta y se eliminen todos los riesgos.

Informacion: La informacion recopilada no es valida. Las decisiones por lo general se toman primero y luego se
busca informacion para respaldar la solucion, de lo contrario ocurre que gran parte de la informacion recopilada es
irrelevante para la toma de decisiones.

La decision es s6lo simbolica: Uno pelea mucho para conseguir una politica y luego es indiferente a su
implementacion.

El decisor tiene obligaciones: En algunos casos, los decisores actian sin integridad para satisfacer algunas
obligaciones personales importantes.

Lo mejor es declinar responsabilidades: Estancarse o no hacer nada es otra posibilidad. Algunas personas lo hacen
porque consideran que la solucion estratégica correcta sera finalmente obvia. Declinar todas las responsabilidades, o
ain mejor, no hacer nada; es decir, status quo. Sin embargo, "no decidir es decidir". Un lider de negocios toma
decisiones. Ya sean correctas o incorrectas, se toman, y son claras. Un lider débil obra con dilacion y brinda sefiales
falsas, dejando que los subordinados operen en diferentes direcciones.

Ansiedades posteriores a la decision: Cuanto mas convenientes son las alternativas que se deben rechazar y cuanto
mas rapido deba tomarse la decision, mayores seran las ansiedades (también conocidas como disonancia cognitiva).
La mayoria de las personas acentiian el lado positivo de la decision y niegan o ignoran el aspecto positivo de las
alternativas rechazadas.

Solucién de un problema mediante la creacion de otro: Con frecuencia, debido a las profundas frustraciones que trae
aparejadas el enfrentar un problema dificil, uno puede desafortunadamente resolverlo mediante la creacion de un
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problema aun mayor. Esta estrategia pretende deshacerse de un problema actual con la lamentable consecuencia de
crear uno nuevo.

Opciones para la Toma de Decisiones

Se ha dicho que el método de toma de decisiones debe conocerse antes de que comience una reunién para resolver
problemas o tomar decisiones. Pero, jcuales son las opciones para la toma de decisiones?

e Decidir y anunciar: El lider/convocador toma una decision y la anuncia a los individuos o al grupo.

Ejemplos: Reestructuracion organizacional. Cuando se enfrenta una emergencia.

®  Buscar opiniones individuales y luego decidir: El lider/convocador solicita opiniones de los miembros
individualmente y luego toma una decision.

Ejemplos: Obtener comentarios editoriales antes de publicar un documento. Decision sobre una
reorganizacion.

®  Buscar opiniones del grupo y luego decidir: El lider/convocante cita una reunion de grupo para escuchar opiniones
y luego toma una decision.

Ejemplo: Una fuerza de tarea o grupo de estudio hace una recomendacion para que los altos mandos tomen
una decision.

e Consenso: El lider y el grupo llegan a una decisién que todos entienden, pueden apoyar y estan dispuestos a
ejecutar. Esta opcion requiere de una alternativa acordada desde el inicio en caso de que no se pueda llegar al
consenso dentro del periodo de tiempo establecido.

Ejemplo: Un grupo de trabajo toma una decision sobre los planes futuros del programa.

e Delegar el consenso con limitaciones: El lider/convocador delega la decision a un grupo para que sea tomada por
consenso y dentro de las limitaciones establecidas por el lider.

Ejemplo: El lider delega la decision sobre como se debe reorganizar el espacio de oficina.
Pasos principales de la toma de decisiones

1. lIdentificacidn y definicién del problema

La identificacion del problema es el comienzo del proceso. Un hecho o fenémeno, que incluso puede ser el resultado de
una decision anterior, constituye una situacion problema que perturba al decisor (persona o grupo que toma decisiones).
El problema puede surgir en cualquiera de las funciones administrativas. Una vez identificado, el problema debe
definirse. Un problema bien definido es un problema casi resuelto, se pueden usar relaciones de causa-efecto, analisis de
necesidades, identificacion de vulnerabilidades, analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA),
estudios de tendencias, e informacion previa, como herramientas de apoyo a la definicion del problema. Un ejemplo de
un diagrama de causa efecto (espina de pescado) es:

POCA CAPACITACION | | DESCONOCIMIENTO
A FUNCIONARIOS DE USUARIOS

o DEFICIENTE
"| SISTEMA DE DESASTRES

| EQUIPAMIENTO ESCASO | INFRAESTRUCTURA
INADECUADA

Es bueno que el administrador dedique parte de su tiempo a la investigacion de problemas que necesitan solucion.

Identificado un problema, o situacion problema, debe definirse. Se tendra especial cuidado para evitar definir sintomas
como si fueran el problema. Ejemplos: el aumento de la temperatura corporal por encima de lo normal o el dolor, son
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sintomas que pueden deberse a diversas causas. Atribuir la baja productividad de un grupo a la escasa motivacion
(sintoma), cuando en realidad, la causa es la falta de reconocimiento por la tarea que realizan.

Para llegar a una definicion clara y concisa, se debe analizar el problema en cuanto a sus caracteristicas, componentes y
condiciones de la posible solucion.

Caracteristicas del problema

= Complejidad: segin el grado de complejidad sera el niimero de especializaciones para su manejo y la
necesidad de descomponerlo en partes, para facilitar su analisis y la busqueda de soluciones.

= Grado de actualidad: ;Ha perdido actualidad? ;El tiempo que demandara su solucion, lo hara inactual?
=  Periodicidad: ;Nunca se lo observo antes? ;Es repetitivo o habitual?

= Evolucion en el tiempo: ;Cudndo aparecié? ;Cual fue su evolucion? ;Cual es su estado actual? ;Como
evolucionara, si no se lo modifica?

= Ubicacion espacial: ;Donde se desarrolla? Usar esquemas, planos u otros medios para precisar su
ubicacion.

*= Magnitud y sentido de la desviacion: ;Cuan grande es la desviacion, en mas o en menos, que se estudia?
Conviene tener informacion previa sobre valores normales para comparar.

Componentes del problema

= Decisor: Persona o grupo que toma la decision, en relacion al problema.

= Objetivo de la decision: Estado o situacion que se desea alcanzar. No necesariamente sera diferente a la
situacion actual; puede que el objetivo sea mantener, sin cambios, la situacion actual.

= Posibles cursos de accion: Examinarlos para tener nocion del grado de dificultad que presenta la resolucion
del problema.

= Contexto en el cual se desarrolla el problema: Estados naturales no controlables por el decisor. Acciones de
otras personas que producen efecto, directo o indirecto, sobre el problema.

Condiciones de la posible solucion

= Politicas de la institucion a la que pertenece el decisor.
= Areas de responsabilidad del decisor.
= Nivel de autoridad que abarque todas las areas.

2. Proposicidn de opciones de solucidn

Teniendo en cuenta el ambiente y las circunstancias en que se debera tomar la decision y como ésta los modificara, se
propondran y se discutiran opciones; para ello se puede utilizar la técnica de tormenta de ideas. Se acudird a la
informacion, los conocimientos y la experiencia de quienes deciden.

Esta es la fase en la que se desarrolla la busqueda de cursos de accion, para obtener la situacion deseada. Son
fundamentales: el conocimiento cientifico, técnico y empirico, pero juegan un papel muy importante el ingenio, la
imaginacion y la creatividad. Esto puede intensificarse en sesiones grupales de tormenta de ideas.

El numero de opciones que se obtengan estara limitado, inicamente, por el tiempo disponible para tomar la decision y la
importancia o gravedad de la misma. Cada una de ellas se examinara con respecto a la manera como operara, en relacion
con las caracteristicas y componentes del problema. También se debera tratar de visualizar los efectos del curso de
accion por el cual se opte.

3. Seleccionar el curso de accion factible

Examinadas las opciones, se procedera a elegir la que aparezca mas conveniente para lograr la situacion deseada Esta
eleccion debera seguir criterios previamente establecidos, que pueden basarse en:

= laexperiencia del decisor;
= Jaexperiencia de la institucion;

= Jas normas de la institucion;
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= lainvestigacion (bibliografia, laboratorio);
= la experimentacion (prueba piloto).

4. Preparar un plan para aplicar el curso de accion elegido

Muchas buenas soluciones nunca se aplican, ni pasan del papel a la practica. Los grupos deben desarrollar planes de
accion claros sobre qué es lo que hay que hacer, quién va a hacer qué, en cudnto tiempo, etc. Los grupos pueden decidir
delegar la responsabilidad de esto a unos cuantos individuos o voluntarios. El curso de accion debe ejecutarse
comprendiendo:

= programacion detallada con indicacion precisa de recursos necesarios, cronograma y metas a alcanzar;

= comunicacion a todas las personas, directa o indirectamente, involucradas;

=  motivacion de los operadores para conseguir una actitud favorable, con respecto al curso de accién elegido;
= direccidn, supervision, control y evaluacion.

5. Implementar, evaluar todo y volver a comenzar —

A través de la comparacion de los resultados obtenidos con los esperados, se obtendra la retroalimentacion indispensable
para tomar mejores decisiones en el futuro. Es importante hacer un buen monitoreo para poder seguir los avances e
identificar errores y corregirlos. También es importante regresar y ver si la solucion realmente resolvid el problema y
documentar las lecciones aprendidas; se pueden realizar reuniones de seguimiento e informes.

Es importante aclarar los siguientes conceptos:

e Indecision: paralisis del proceso de toma de decisiones. Se tiene conciencia del problema y no se avanza
en el proceso de resolverlo; se conoce como paralisis por analisis.

e Decision de actuar: (en algunas publicaciones decision afirmativa): se elige determinado curso de accion.

e Decision de no actuar: (en algunas publicaciones decisiones negativas): se opta por esperar sin actuar.

La palabra Decido, proveniente del latin, tiene dos significados, significa decidir y también caer. Es por eso que a las
plantas a las que se les caen las hojas en otoflo se las denomina deciduas. La palabra fall (otoflo) era originalmente "leaf
fall" (caida de las hojas) y se utilizaba en lugar de autumn (otofio) en el Siglo XV. La expresion "correr el riesgo"
sugiere la importancia de ambos significados. La toma de decisiones equivocadas provoca el miedo a la caida.

“El bello arte de la decision dirigente consiste en no decidir cuestiones que no sean en este momento pertinentes, en no
decidir prematuramente, en no tomar decisiones que no se puedan hacer efectivas y en no tomar las que hayan de ser
adoptadas por otros”. Chester I. Barnard

Liderazgo

Patron de comportamiento orientado a integrar esfuerzos e intereses personales e institucionales, en procura de un
objetivo.

Componentes del liderazgo
= Ellider

Es la persona que posee la habilidad para inducir a los seguidores a trabajar, con responsabilidad, bajo su
conduccion. Esta habilidad puede ser innata y manifestarse en forma espontanea, o adquirirse a través del estudio,
la reflexion, el autocontrol, la experiencia y el entrenamiento.

Son deseables en el lider las cualidades que, para el administrador, se describen en el ultimo capitulo de este
material de referencia.

= El seguidor (o liderado)

El liderazgo se refiere a personas; sin seguidores no existe lider. Los seguidores tienen una importante influencia en
el estilo de liderazgo. Este sera diferente si se trata de operarios manuales o de profesionales dedicados a planificar.
Seglin se ha visto, en dindmica de grupos, éste es un componente muy complejo. De la triada de liderazgo, el
componente seguidor es sumamente complejo, una persona lider en un grupo, podria ser rechazada por otro grupo.
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Si el grupo siente una gran necesidad de concretar objetivos, sus miembros tienden a aceptar mejor la orientacion
del lider hacia la tarea. En otros casos, seran mas sensibles acerca de si el superior se preocupa o no por el bienestar
de sus subordinados.

= Lasituacién

El mismo grupo, en la misma institucion y con el mismo lider, se enfrentara con circunstancias diferentes y
cambiantes. Esto obligara al lider y a sus seguidores a modificar comportamientos, variando las exigencias de los
seguidores y el estilo de liderazgo.

Estilos de liderazgo
De rienda suelta (“laissez faire”)

El lider permite la actuacion libre de sus seguidores. Solo trata de mantener la direccidn hacia el objetivo y de evitar
el caos. Quiere hacer lo que el grupo quiere que se haga. Es el estilo que mejor permite el desarrollo de creatividad
para la resolucion de problemas.

Democrético (participativo)

Se informa correcta y suficientemente al grupo, se estimula su participacion, se fomenta su espiritu de iniciativa y se
respetan sus intereses y necesidades. Se apela al compromiso y a compartir la responsabilidad de la toma de
decisiones.

Autocratico

Basado en la autoridad formal, el lider decide y ordena. A veces es un habil manipulador, que hace creer al grupo
que participa en la decision, o lo seduce con supuestos beneficios. Este estilo pretende que el seguidor obedezca
fielmente, sin cuestionar la orden.

Situacional (alternante)

El lider adopta, segtin el caso, el comportamiento que considere mas adecuado. En un caso permitira total libertad y
en otro tendra una actitud autocratica. Ej.: una emergencia, en la que debera ser autocratico para tomar una decision
no programada.

En sintesis, el lider debe tener
= seguidores, y ser capaz de conservarlos;
= destreza técnica: conocimientos y habilidades especificas del campo que maneja; y
= destrezas conceptuales: capacidad de visualizar, manejar y relacionar ideas.

Lider y Sistema de Comando de Incidentes (SCI)

Cabe aclarar aqui que en el SCI, se le llama Lider a personas que conducen ciertos grupos de trabajo pero, en estos
casos, la autoridad ha sido conferida por la institucion a la que pertenece el grupo.

“Los miembros del grupo necesitan al lider para guiarse con facilidad. El lider necesita gente con la cual trabajar y a
la cual servir. Siunos y otros no reconocen la mutua necesidad de amarse y respetarse, unos y otros se perderdn’.
Lao Tse

Motivacion
Forma de lograr que cada persona cumpla su trabajo con entusiasmo, porque desea hacerlo.

Un administrador debera estar motivado a progresar y tener éxito, para poder motivar a quienes trabajan con ¢él. Debera
conocer a esas personas; tener nocion de sus necesidades y apetencias; emplear al maximo su capacidad para
comprender comportamientos.

Motivar: Hallar una voluntad de hacer, de modo que la tarea se realice a través de la satisfaccion de las necesidades del
personal y de las exigencias de la institucion.

Formas de motivacién

» Enriquecimiento del cargo: Hacer que los deberes de la posicion o cargo presenten las mejores posibilidades de
creatividad, en un justo nivel de responsabilidad. Se relaciona con la importancia del contenido del cargo.
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Enriquecerlo deliberadamente para incorporarle una mayor responsabilidad, espectro de tareas y desafio en relacion
con las necesidades propias del titular en ese cargo, tendra un efecto motivador.

*= Rotacion de cargos: El pasaje periodico por diferentes tareas, puede minimizar la declinacién motivacional
provocada por la rutina. Facilita ademas, el hallazgo de tareas en las que las personas producen mas y mejor,
porque les brindan mayores satisfacciones. Este método de motivacion estd adquiriendo popularidad. Pasar
periddicamente al empleado de una actividad a otra, ayuda a minimizar el hastio y el desapego de la tarea. En la
especificacion del cometido, se deberia incluir una mezcla de tareas a fin de que el desarrollo del trabajador y la
satisfaccion de sus necesidades personales sean posibles y alentadoras.

»  Administracion por objetivos: En este enfoque, el encargado de una accion participa no so6lo en la determinacion de
los objetivos personales, sino también en el modo en que se alcanzaran. Aqui la persona pone su voluntad al
servicio de los resultados. La practica de permitir al trabajador participar no sélo en la determinacion de los propios
objetivos personales, sino también en el modo de como se llevaran a cabo, todo con la aprobacién final del superior,
comporta enormes cualidades motivadoras. Por ese enfoque, el empleado pone su voluntad al servicio de los
resultados y no de las actividades, de las fuerzas y no de las falencias, del manejo inteligente y no de la
improvisacion.

=  Participaciéon: Una de las mejores formas de motivar a un trabajador, es permitirle participar y considerar sus
aportes para la toma de decisiones. Se colma asi una necesidad: la de sentirse importante, al ser participe de los
éxitos de la institucion. La mejor manera de lograr la contribucion del trabajador a los objetivos de la empresa es
admitir su participacion. Que la persona sepa que sus ideas ayudan a conformar la decision finalmente tomada y se
dé cuenta de que el propio aporte es efectivo. Cuando hay participacion, el deseo de la persona de sentirse
importante y contribuir al progreso es reconocido por la superioridad y utilizado provechosamente. Los mejores
resultados se evidencian cuando el trabajador: se concientiza en cuanto a los objetivos buscados, posee los
conocimientos adecuados para manejar el problema presente y se le acuerda el tiempo que pudiere necesitar para
analizar el problema en sus limitaciones y ramificaciones importantes.

= Reconocimiento: Las personas tienen, en general, la necesidad de ser aceptadas en un grupo y ocupar una posicion
en el mismo. Aspiran a que los demas miembros den importancia a sus contribuciones. Necesitan el reconocimiento
de sus semejantes y de sus lideres. En general la gente necesita ser aceptada como miembro de un grupo y siente
deseos de tener una posicion. Las personas aspiran a que se dé importancia a su presencia, sus realizaciones y
contribuciones. La motivacion alcanza su valor maximo cuando ese reconocimiento proviene de quienes pertenecen
al mismo grupo de trabajo u otro afin. Ademas, la persona objeto del reconocimiento debe saber por qué y debe
sentir que lo merece.

=  Crecimiento: Todo el que trabaja necesita desarrollar su potencial, asumir responsabilidades de mas alto nivel, ser
ascendido. Crear y mantener un ambiente de trabajo donde prosperen el empuje y el ansia de crecimiento, es otra
forma de motivacion. El deseo de desarrollarse y progresar existe en todos los empleados en diversos grados. Estos
deseos se materializan en la necesidad de realizar las potencialidades propias y en la aspiraciéon de ser ascendido. El
directivo progresista trata de satisfacer estas necesidades, creando y manteniendo un ambiente de trabajo en donde
prosperen el empuje y el crecimiento.

= Realizacion: La meta que se establezca, para la actividad de un trabajador, debe ser alcanzable. Concluida la labor,
el resultado de la evaluacion se le comunicara de inmediato, poniendo especial énfasis en la realizacion. La tarea
debe tener sentido y ser valiosa a los ojos de la persona, quien debe recibir la evaluacién inmediata una vez
concluida su labor. El énfasis que se ponga en la realizacion resultara eficaz para satisfacer necesidades tales como
el deseo de ejecutar un trabajo interesante y que ese trabajo sea ttil.

= Responsabilidad: Un claro ejemplo de motivar mediante la utilizacion adecuada de la responsabilidad, es acceder al
deseo del personal de que se le asignen funciones especificas y de ser juzgados por su cumplimiento. Cuando la
responsabilidad no estd determinada especificamente, muchos individuos dejardn que los demds terminen el trabajo,
pensando que a ellos no les corresponde hacerlo. Todo empleado necesita conocer claramente sus obligaciones. Esto
le ayuda a realizar el trabajo que ¢l sabe que debe hacer. El deseo del personal de que se le asignen tareas
especificas y de ser juzgado por su cumplimiento, es un claro ejemplo de la motivaciéon lograda mediante una
utilizacion adecuada de la responsabilidad.

=  Retribucién: Toda tarea debe ser justamente retribuida. La retribucion, ademas de permitir a quien la recibe
satisfacer necesidades impostergables, es un importante medio de motivacion.

Cualquiera de estas formas, si es mal utilizada, puede tener un efecto contrario
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Comunicacion

La comunicacion es un medio imprescindible para la administracion. Todo administrador debe desarrollar y perfeccionar
su capacidad de comunicarse. Es el proceso de efectuar un intercambio de entendimiento entre dos o mas personas.

Para que exista comunicacion, deben intervenir como minimo dos personas entre las que, a través de un canal, se
transmite un mensaje codificado. Uno habla, escribe o gesticula y el otro escucha, lee o mira. Uno emite y el otro recibe,
emitiendo una respuesta, a la que debera ser sensible el que originé el mensaje. El hecho de que alguien haya escuchado
o leido un mensaje y acusado recibo del mismo, no significa que haya habido comunicacion.

La comunicacién se realiza para influir sobre el comportamiento. Este comportamiento se regira por la interpretacion
que, del mensaje, haya hecho el receptor.

Formas de comunicacion:

Segin el sentido:
= ascendente: originada en el subordinado;
= descendente: originada en el superior;
= horizontal: entre pares.

Segin normas:
= formal: basada en la estructura formal,
= informal: no prevista en la estructura formal.

Segun los simbolos (codigo)
= hablada;
*  no hablada: gestual (corporal);
= grafica (escritura, dibujos).

Tipos de comunicacion:

Comunicacion Formas Receptores

Sensibilizacion por multiples

Interna . z P wHp Personal de la empresa
métodos
Mecenazgo Internos
Campaias de informacion Clientes
Seminarios Clientes

Externa .
Informes Clientes
Eco balances Internos y externos
Folletos, boletines y notas Clientes

Barreras para la comunicacion:
= Defectos fisicos (mudez, sordera, ceguera, etc.)
= Idioma (c6digos desconocidos)
= Conflictos (defecto emocional)
= Mala eleccion de canal o medio
=  Mala utilizacion del canal o medio elegido
=  Ausencia de canal o medio idoneo
»  Normas inadecuadas
Comunicacién en situaciones criticas™

Para atender las actuaciones en casos de crisis, la organizacion debe tener planificada la forma de actuar. La imagen de
la empresa depende de la forma como se actué en crisis. Cuando sucede un accidente, que provoca una situacion critica,
inmediatamente empiezan a actuar los medios de informacién, y lo primero que ocurre es que ponen en duda la
capacidad de gestion de la empresa en lo que se refiere a riesgos. Se crea una imagen que provoca un impacto negativo,

> LOBO JUAN C. Guia para comunicaciones integrales. 2001.
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tanto a nivel interno como externo, la opiniéon publica sospecha. La comunicacion adecuada tratara de encauzar la
informacion y de cortar la dinamica anterior e intentar mitigar y atenuar los efectos.

Se deben buscar las relaciones de confianza y tranquilizar a los habitantes de los sectores vecinos o de las areas
afectadas; esto se logra si se tiene una imagen positiva previa al accidente, asi es mucho mas facil superar la situacion de
Crisis.

Una vez termina la crisis la empresa debe informar de las acciones tomadas para resolver el problema, asegurando que
no volvera a ocurrir; por otra parte deben mostrar su agradecimiento a todas aquellas personas, instituciones y empresas
que colaboraron en la resolucion de la crisis. Se deben poner en marcha inmediatamente operaciones de relaciones
publicas para recuperar la imagen. En las acciones que se emprendan también se deben incluir los medios locales y
regionales. Al finalizar el proceso es necesario establecer un balance de la forma de actuar y si es necesario incluir los
cambios necesarios.

Principios a tener en cuenta en la comunicacion durante la situacion critica

= La empresa debe anunciar cuanto antes el accidente, pues si no lo hacen, posteriormente pueden ser acusados de
encubrimiento.

= No deben esperar Nunca a que la informacion de la existencia del problema llegue al personal y al ptiblico por otras
vias, pues esto ejerce una labor negativa contra la imagen, y cuesta después recuperarla.

» La informacién que se suministre a los medios de comunicacion debe muy clara y debera dar y demostrar sensacion
de transparencia, sin ocultaciones.

»= Lainformacion debe darse con prioridad a las familias de las victimas.

= La informaciéon que se emita debe reflejar el sentido de responsabilidad de la empresa, debiendo participar los
directivos en alguna conferencia de prensa y conceder alguna entrevista.

» La informacion que se emita debe demostrar la competencia de la empresa, y su capacidad y eficacia al hacer frente
al problema de forma adecuada.

= Deben tenerse previstas conferencias de prensa y la entrega de comunicados de prensa.

»= Debe mantenerse una coordinacion y una coherencia total entre la informacion interna y la externa, pues si no, la
credibilidad puede desaparecer muy rapidamente.

Informacion
Es pertinente describir brevemente los tipos de informaciéon que puede ser requerida para las organizaciones.

- Informacion de Apoyo: Es la que mantiene informados a los gestores o administradores en relacion con
situaciones actuales o niveles de logros.

- Informacion de Situacion: mantiene a los administradores al tanto de los problemas presentes y de las crisis, asi
como de los avances reportados con el fin de aprovechar las oportunidades que pudiesen perderse de no actuar con
celeridad.

- Informacion de Advertencia: Sefiala que esta ocurriendo cambios, ya sea en la forma de oportunidades que se
presentan, o bien sea problemas que de presentarse en el futuro afectarian el éxito de la organizacion. Estas son las
llamadas alertas tempranas.

- Informacion de Planeacion: describe los principales programas o desarrollos que deben iniciarse en un futuro.
Incluye las hipotesis en los cuales se basan los planes o desarrollos anticipados, esenciales para la realizacion de los
planes establecidos.

- Informacion de Operaciones Internas: Indicadores claves sobre el desempefio de las personas y de la
organizacion.

- Informacion difundida en el exterior: Informacion que los directores y ejecutivos desean transmitir a los socios,
la poblacién o los medios de comunicacion.

Es ahora importante determinar los atributos de la informacion tomando en cuenta que constituye conocimientos
relevantes que permiten reducir la incertidumbre y respaldar el proceso de toma de decisiones. Estos atributos o
caracteristicas tienen significado en la medida en que corresponden a las necesidades y expectativas de los usuarios.

Pueden senalarse los mas importantes atributos o caracteristicas de la informacion:
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- Exactitud. La informacion debe representar la situacion o el estado de como realmente es.

- Forma: Es la estructura real de la informacion, incluye dimensiones de cuantificacion, nivel de agregacion y medios
de representacion. Contiene informacion de caracter cuantitativo y cualitativo.

- Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se la requiere, reune o produce, su generacion depende de las
necesidades de los usuarios.

- Extension: Determinada por el uso y las necesidades, su campo de accion estd definido por el alcance de la
informacion y el interés especifico.

- Origen: Establece las fuentes de informacion mas precisas.

- Temporalidad: Se trata de la orientacion en el tiempo, puede estarlo hacia el pasado, los sucesos actuales o hacia las
actividades y sucesos futuros.

- Relevancia: Es relevante en la medida en que se muestre necesaria para una situacion particular.

- Completitud: Este atributo establece que la informaciéon debe ser completa para proporcionar al usuario todo lo que
necesita saber acerca de una situacion particular.

- Oportunidad: Se requiere su disponibilidad en el momento que se la necesita evitando su Desactualizacion a causa
de retrasos.

Coordinacion
Armonizacion y sincronizacion de esfuerzos, individuales y de grupos, para el logro de un objetivo comun.

El administrador en su papel de orientador y conductor, debe cuidar la armonia de las relaciones individuales y de
grupos. De alli la necesidad de que conozca elementos basicos de dinamica grupal, que han sido vistos en la lecciéon de
Reuniones de Trabajo.

Tales conocimientos mas el de los componentes: autoridad, responsabilidad, delegacion de funciones, toma de
decisiones, liderazgo, motivacion y comunicacion, comprenden el bagaje indispensable para poder coordinar y cumplir
la fase administrativa que se define a continuacion.

La coordinacion es el proceso de integrar los objetivos y actividades de unidades independientes de una organizacion, a
fin de conseguir eficientemente las metas organizacionales. Sin la coordinacion, los individuos y departamentos
perderian de vista sus funciones en el seno de la organizacion. Empezarian a buscar sus intereses especiales, a menudo a
costo de las metas mas generales de la organizacion

La forma como los empleados perciben la organizacion y su papel dentro de ella, asi como la manera como los
individuos se relacionan entre si, llamado diferenciacion, puede complicar la funcion de coordinaciéon. Existen cuatro
tipos de diferenciacion:

- la propia apreciacion de los objetivos de la organizacion y como lograrlos
- diferentes orientaciones en el tiempo

- las practicas interpersonales

- diferencias en la formalidad

Enfoques para alcanzar una coordinacion efectiva:

Técnicas basicas de administracion:

- Cadena de mando, que especifica las relaciones entre entidades e individuos.
- Conjunto de reglas y procesos
- Coordinacion de planes

Aumento del potencial de la coordinacién:

- Sistema de informacion vertical, es el medio por el cual los datos se transmiten hacia arriba y hacia abajo en los
niveles de la organizacion.
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- Relaciones laterales, atraviesan la cadena de mando y de ese modo permiten intercambiar informacion y tomar
decisiones en el nivel donde realmente se encuentran. Comités y grupos especiales de trabajo son parte de este
enfoque.

- Rol de enlace, a través de este los empleados entienden las necesidades de su unidad, asi como las responsabilidades
y preocupaciones de otras unidades.

- Funciones de integracion, cuando una acciéon abarca varios departamentos exige la coordinacion y atencion
constantes por parte de una persona fuera de estos.

- Funciones de enlace administrativo, este enlace tiene autoridad formal sobre las unidades.
Calculo® del ndmero de relaciones®:

r=nQ2"™ +n-1)
En donde r es la cantidad de relaciones establecidas y n la cantidad de cargos relacionados.
Ejemplo: con directores (6), r = 222
Tipo de relaciones: directas individuales, directas entre grupos y cruzadas.
Métodos de implantacidon (ejecucion):

En aplicacion de los componentes de la Direccion, se desarrolla la implementacion de los planes que han sido
establecidos y organizados; se pueden considerar los siguientes, los cuales estaran sujetos a la decision del administrador
como el mejor para aplicar a su actual realidad o una posible combinacion de los mismos, estos son:

- Método instantaneo: si las medidas son relativamente sencillas, no involucran un niimero excesivo de unidades
organizacionales y no implica un gran volumen de funciones, este es el mas recomendado.

- Meétodo del proyecto piloto: consiste en realizar un ensayo con los resultados del estudio en sélo una parte de la
organizacion, con la finalidad de medir efectos.

- M¢étodo de implantacion en paralelo: esta técnica efectia modificaciones y ajustes sin crear problemas, al tiempo
que deja que las nuevas condiciones funcionen libremente antes de que se suspendan las anteriores.

- Método de implantacion parcial o por aproximaciones sucesivas: consiste en seleccionar parte o pequefias porciones
del mismo e implantarlas procurando hacerlo sin causar grandes alteraciones y avanzar al siguiente paso sélo
cuando se haya consolidado el anterior, lo que permite un cambio gradual y controlado.

- Combinacion de métodos: Consiste en la aplicacion de mas de un método.
Direccion

Fase del proceso administrativo que determina la autoridad y la responsabilidad para impulsar y coordinar las
actividades de individuos y de grupos, orientandolas hacia el logro de los objetivos de la institucion.

% Teoria de Graicunas, que indica que a medida que al aumentar los 6rganos en la estructura en progresion aritmética, el niimero de
relaciones se incrementa exponencialmente.
% FRANKLIN ENRIQUE. Organizacién de empresas. Ed. McGrawHill. 2001
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7. CONTROL

“No se puede controlar lo que no se mide y, por ende,
. 61
no se puede gerenciar lo que no se controla. Drucker.””

Relacion entre Planificacion y Control

Existe una estrecha relacion entre la fase de planificacion y la de control. Como se dijo anteriormente la planificacion da
a la organizacion sus objetivos y fija el mejor procedimiento para alcanzarlos, haciendo que:

e lainstitucion consiga y dedique los recursos fisicos, humanos y econémicos que se requieren;
e los miembros de la organizacion realicen las actividades acordes con los objetivos y procedimientos escogidos;

e ¢l progreso en la obtencion de los objetivos sea vigilado y evaluado (comparado con estdndares cuantitativo y
cualitativos), para imponer medidas correctivas en caso de ser insatisfactorio.

Se deduce entonces que el control no puede existir si no hay planificacion y que debe ser tenido en cuenta como parte
fundamental de éste. La relacion entre ambos se observa claramente, dado que el control consiste en la regulacion de las
actividades de acuerdo con los requisitos de los planes.

Definimos control como la comparacion del desarrollo real del proceso administrativo con estandares preestablecidos,
deteccion y evaluacion de las desviaciones y aplicacion de las acciones correctivas necesarias.

He aqui la relacion, dado que el Control consiste en regular las actividades de acuerdo con los requisitos de los planes.

Pasos basicos del Control

Establecer estandares: elegir criterios y métodos para medir el desempefio. Este paso se cumple en la fase de
planificacion.

e  Criterios: costo; tiempo; cantidad; calidad.

e  Métodos: monitoreo; supervision; auditoria; evaluacién final.

Evaluar: comparar el desarrollo, desempefio o producto real con los estandares. Se cumple en el momento que se
considere necesario.

Intervenir: aplicar acciones destinadas a corregir desviaciones. Se hace cuando surgen diferencias con los estandares
establecidos. Pueden ser, entre otras:

e modificar las actividades para que los resultados sean los sefialados en el plan;
e modificar la calidad y cantidad de los recursos destinados;
e reevaluar el sistema de control, a fin de asegurarse de que es adecuado para el plan y sus objetivos;
e revisar y, en algunos casos, reelaborar todo el plan, programa o proyecto.
Aspectos mas frecuentemente sometidos a control
e resultados obtenidos/resultados esperados.
e métodos o estrategias utilizados para lograr los resultados esperados.

e posibilidad o factibilidad de logro de los objetivos a través de las metas alcanzadas.

Instrumentos

Se especifican en las fases de planificacion y organizacion, y sirven para verificar si la marcha de las actividades y sus
resultados estan acordes con lo previsto en el plan.

De los instrumentos disponibles, se presentan aqui los siguientes:

¢! Serna Humberto. [ndices de Gestion. 3R Editores. 2001
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e Descripciones de trabajo
e Cronograma cuantificado
e Presupuesto

Descripciones de trabajo: ya definidas como “expresion escrita de lo que debe ser desarrollado”. Estan compuestas
por:

e Descripcion general
e Actividades

e Tareas

e  Pasos de cada tarea
e Normas

En otras palabras, predeterminan las actividades, responsabilidades y autoridad del encargado del trabajo. Especifican
en detalle qué debe hacerse, como debe hacerse y bajo qué estandar o norma.

Cronograma cuantificado: Las actividades pueden presentarse en tablas y distintos tipos de diagramas. Esta
presentacion grafica es una forma util de visualizar la relacion entre actividades y el tiempo necesario para completar
cada operacion, asi como su avance. Es uno de los modelos mas conocidos y utilizados en planificacion, reporte y
control de proyectos. Esta técnica permite seguir graficamente la marcha de las actividades de un plan, programa o
proyecto.

Las actividades de un plan o proyecto pueden ser presentadas en forma de tablas, graficas, y diagramas. Esta
presentacion grafica es una forma util de visualizar la relacion entre las actividades y el tiempo necesario para completar
cada operacion.

La elaboracion de los diagramas puede ser una actividad compartida entre un jefe y sus subordinados, permitiendo asi un
beneficio mayor, ya que la participacion del personal aumenta la precision y la viabilidad del diagrama. La dedicacion
del personal al plan de accion es altamente estimulada. Una de las herramientas es el Diagrama de barras o Gantt,
ideado por Henry L. Gantt, que se ilustra a continuacion:

Id. Nombre de tarea Comienzo Fin Duracién

1 Analisis de riesgos 7/4/2005 7/19/2005 2.4s H

2 Capacitacion 7/20/2005 12/23/2005 22,65 e oseee———

3 Recoleccion de informacion 6/30/2005 10/28/2005 17.4s —
4 Evaluacién 10/31/2005 12/30/2005 9 _

Id. Actividades Duracién
| Jun Jul | Aug | Sep | Oct | Nov I Dec

. :-'I\nahsm de 494

riesgos
2 | Capacitacion 102d

Recoleccion de
3 i 30d

Informacion =
4 | Evaluacion 40d -

e

B ~ctividad programada
emmme Estado de avance

Las barras indican las actividades y su longitud el tiempo estimado para su ejecucion. La linea (interna o debajo) de cada
actividad indica el tiempo real en el que se cumplieron o su estado de avance.

Esta técnica representa graficamente los avances de un proyecto conforme al tiempo en el cual debe ser ejecutado. Los
diagramas de Gantt son excelentes representaciones graficas para calendarizar la ejecucion de varias actividades de un
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proyecto. Son empleados como modelos sencillos y faciles de entender para comunicar informacion a todos los ni-veles
o para la administracion del proyecto y supervision.

En cuanto a control, de tiempo en este caso, el trazado de la linea inferior permite monitorear el progreso en cada
actividad y al final, evaluar el tiempo empleado para su ejecucion total. Estos datos permitiran hacer las correcciones
necesarias y seran de gran utilidad para futuras programaciones.

Otra herramienta usada es el diagrama de PERT (Program Evaluation, and Review Technique), que se ilustra a
continuacion:

Nombre de tarea Nombre de tarea
» Inicio program. | Fin programado Inicio program. | Fin programado
Inicio real Fin real Inicio real Fin real
[Enero 2005 1 mes | Feb. 2005 4
Recoleccion de datos — Nombre de tarea
Enero | mes ‘ Marzo Inicio program. | Fin programado
l?:ircnizr N F—— Inicio real Fin real
—> Nombre de tarea —
Iijrl,tilg:) 1;1:1%;2 Ultimo fin Nombre de tarea
kel [nicio program. | Fin programado

Inicio real Fin real

Baésicamente es una red con la descripcion grafica del trabajo necesario, esta compuesta por las actividades, el tiempo
para terminarla y la secuencia para terminar las actividades, la linea mas gruesa indica la trayectoria mas critica para el
desarrollo del plan.

Presupuesto: Son estados de recursos financieros que se reservan para determinadas actividades en un periodo
determinado de tiempo, calculados los recursos necesarios y valorizados, se dispondran los porcentajes de ejecucion de
dicho presupuesto relacionado con tiempo, con actividad terminada, o con otra referencia que mejor convenga para el
control. El control de presupuesto es el proceso de descubrir lo que se ha hecho y de comparar estos resultados con los
datos correspondientes del presupuesto, para aprobar lo logrado o remediar las diferencias.

Las diferencias en porcentaje de ejecucion motivaran la busqueda de las causas (mayores gastos; calculo erroneo por
exceso o por defecto u otra) y la intervencion (aplicacion de las medidas correctivas). Sirven para controlar las
actividades de una institucion. El seguimiento de su ejecucion relacionada con actividades y tiempo, lo transforma en
una muy util herramienta de control.

Un presupuesto bien planeado armoniza la estrategia de organizaciéon con su estructura, sus miembros y las tareas que
deben ejecutarse. Un ejemplo de un presupuesto es la siguiente tabla.

PROYECTO: GESTION DE RIESGOS - CAMPARNA DE EDUCACION

ITEMS FASES
| 1l 11 TOTAL %

5,000,000.00 | $ 10,000,000.00 | $ 5,000,000.00 | $ 20,000,000.00 | 46%
1,000,000.00 | $ 2,000,000.00 | $ 1,000,000.00 | $ 4,000,000.00 | 9%
2,000,000.00 | $ 2.,000,000.00 | $ 2,000,000.00 | $ 6,000,000.00 | 14%
5,000,000.00 | $ 1,000,000.00 | $ 1,000,000.00 | $ 7,000,000.00 | 16%
500,000.00 | $ 6,000,000.00 | $ 200,000.00 | $ 6,700,000.00 | 15%
13,500,000.00 | $ 21,000,000.00 | $ 9,200,000.00 { $ 43,700,000.00 }100%

A. COSTOS DE PERSONAL OPERATIVO
B. COSTOS DE PERSONAL ADMINISTRATIVO
C. COSTOS DE INFRAESTRUCTURA
D. GASTOS DE MATERIALES Y LOGISTICA
D. COSTOS LEGALES E IMPUESTOS

VALOR DEL PROYECTO

Aol o2l Rocd fead fecd foad

Tipos de control
Control preliminar o inicial
Implica la definicion de cursos de accion, recursos para llegar al objetivo y el instrumento de medida.

Es el control previo al inicio de las actividades. Desde el punto de vista sistémico, es el control de Entrada (ambiente,
materiales, energia). Los recursos humanos deben cubrir los requerimientos del trabajo. Los materiales deben estar en
cantidad suficiente, satisfacer niveles aceptables de calidad y estar disponibles en el lugar y momento adecuados. El
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equipo debe estar en condiciones de ser utilizado sin inconvenientes. Los recursos financieros deben estar disponibles
en cantidad y oportunidad, segiin las necesidades.

Control contintio

Se ejerce durante toda la operacion o proceso; puede realizarse mediante la supervision que permita una correccion
oportuna.

Examina las operaciones sobre la marcha para asegurar que las metas estan siendo cumplidas. El medio principal para
implementar el control continuo es la actividad directiva o supervisora del administrador.

En el lugar de los hechos, los directores, administradores o supervisores determinan si el trabajo del personal esta
procediendo de la manera definida por las politicas, planes y procesos. Los estandares que guian las actividades sobre la
marcha, se derivan de las descripciones de trabajo y de las politicas definidas en la planificacion.

Seguimiento
» Se realiza durante la etapa de ejecucion del proyecto

*  Procedimiento sistematico empleado para comprobar la eficiencia y efectividad del proceso de ejecucion del
proyecto

*  Permite identificar logros y debilidades

*  Permite hacer recomendaciones para tomar medidas correctivas

*  Esun proceso continuo

Objetivos del seguimiento:
*  Asegurar cumplimiento de la ejecucion de conformidad con el rumbo: C4 (cantidad, calidad, costo, cronologia)
*  Asegurar capacidad de ejecucion.

El seguimiento exige:
*  Verificar sistematicamente lo realizado versus lo programado
*  Corregir oportunamente para evitar desvios y recuperar capacidad de ejecucion
*  Reprogramar para mantener metas originales o mejorarlas

Control final

Se ejerce al terminar el proceso u operacion; evaluacion del impacto de una accion, de la calidad de un producto, del
tiempo empleado para lograr un objetivo, del grado de ejecucion del presupuesto.

Es el control de Salida. Este tipo de control compara los resultados reales con los esperados en relacion con los
objetivos. Examina resultados histdricos para orientar acciones futuras. En gestion de riesgos los métodos usados
incluyen analisis costo-beneficio, auditoria, control de calidad, evaluacion de desempefio y estimacion del impacto.

Se enfoca sobre los resultados finales. La accion correctiva estd dirigida ya sea al mejoramiento del proceso de
adquisicion de recursos, o a la modificacion de operaciones futuras. Este tipo de control examina resultados historicos
para orientar acciones futuras. Los métodos empleados en el manejo de desastres incluyen analisis costo-beneficio,
auditoria, control de calidad, evaluacién del desempefio y estimacion del impacto.

Evaluacion
*  Valoracion y reflexion sistematica sobre el disefo, la ejecucion, la eficacia, los proceso, los resultados (efectos[]
impactos) de un proyecto.
*  Ocurre durante todo el ciclo del proyecto (incluso posterior a su terminacion)
»  Esta funcionando el proyecto en vista de los resultados?
*  Esperiodica
¢ Formativa, sumativa
El control puede ejercerse en cualquiera de las etapas de un proceso u operacion. Puede brindar al controlado no sélo la

oportunidad de corregir errores sino también la de perfeccionarse. Permite ademas mejorar procesos para elevar la
calidad y la eficiencia.
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8. CARACTERISTICAS IDEALES DE UN ADMINISTRADOR EN EL
CAMPO DE LA GESTION DE RIESGOS®

El desarrollo de este tema esta basado en el documento titulado “Guia para el Manejo Efectivo de Desastres”, en el que
se plantean algunas caracteristicas importantes de un administrador para desastres.

Caracteristicas
Inspiracion y motivacion
“El ingenio es un uno por ciento de inspiracion y un noventa y nueve por ciento de transpiracion.
Thomas Edison

Para llevar a una comunidad renuente, preocupada por problemas inmediatos, hacia una posicion responsable de
busqueda a largo plazo de logros que mejoren los niveles de proteccion y seguridad, se necesita movilizar toda la
capacidad y el ingenio.

Lo mismo se requiere para mantener una fuerza eficaz de trabajo, a partir de un equipo que estd sometido a estrés,
agotado, deprimido o desesperanzado.

La obligacion del administrador se extiende a los damnificados, a quienes debe infundirles esperanzas, conservando su
credibilidad.

Fe y confianza

El trabajo en situaciones de desastre, como en fases previas, exige confiar en otras personas, grupos o instituciones.
Esto no significa actuar “a ciegas”. Habra que agudizar los sentidos y conocer a las personas para saber en quién confiar,
para qué y con qué nivel de responsabilidad.

Ello facilita la delegacion, haciendo que ésta se haga sin interferencias ni demoras burocraticas.

Es justo y necesario el reconocimiento de la labor bien hecha y el hacérselo saber a quien la ha cumplido. Ademas, esto
redundara en beneficios individuales y del grupo al incrementar la motivacion.

Bondad, respeto y compasion
“Haz a los demas lo que tu quieres que hagan contigo”.
Jesucristo

Una de las mayores gratificaciones que las personas pueden disfrutar, es la que proviene de cumplir con bondad sus
obligaciones para con los demas. Es importante respetar a los semejantes, sus posiciones y maneras de pensar,
comprender sus debilidades y necesidades tanto fisicas como emocionales. El riesgo de cometer errores y
equivocaciones es comun a todos.

El reconocimiento del propio error, el admitirlo y, si cabe, presentar las debidas excusas; la consideracion y la critica
constructiva ante la equivocacion ajena, son todas actitudes deseables en el administrador.

Imparcialidad y equidad

A pesar de las circunstancias, que pueden ser de conflicto, se debe mantener claridad sobre prioridades y urgencias.
Comunidades e individuos enfrentados a un desastre, demandan atencion; esa atencion debe darse en tiempo, calidad y
cantidad, segun las verdaderas necesidades y urgencias. No pesaran para la decision razones de amistad, partidismo o
energia en el reclamo. Se les brindard asistencia inmediata y mayor a quienes mas urgencia y necesidad tengan.

Integridad, honestidad y confiabilidad
El manejo de los recursos humanos, materiales y econdmicos, requiere extremo cuidado.

Todos los miembros del equipo de trabajo, incluido el administrador, deben estar comprometidos de una manera
decidida en la labor que realizan. Por esta razon, es necesario que reciban estimulo y motivacion con un adecuado

62 Del Centro de Manejo de Desastres del Politécnico de Oxford
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reconocimiento profesional y econdomico que los haga sentir bien y realiza-dos. De esta manera, no habra lugar ni
oportunidad para acciones deshonestas.

La integridad, es el fundamento de toda una gama de funciones, tareas y procedimientos administrativos. La razon
basica por la cual los administradores introducen sistemas de monitoreo o de evaluacion, se debe a la necesidad de que
el manejo de los recursos se realice de la forma mas eficiente posible.

Un administrador sin tales estandares éticos, jamas se preocuparia por efectuar operaciones tan tediosas que en algunas
oportunidades causan molestias y significan trabajo adicional y que, en otras, hacen quedar mal a todo el equipo
operativo.

Sentido de responsabilidad y cumplimiento

Una persona que cumple sus obligaciones con responsabilidad, no s6lo lo hace de la mejor manera posible sino que toma
compromiso con lo que hace y reconoce la necesidad de rendir cuentas de sus acciones.

Asi lo hara ante quienes son oficialmente responsables (Jefe de Departamento, Junta Directiva, Agencia Gubernamental
u otra).

Los administradores observaran esta conducta y procuraran que todas las personas del equipo se reporten, como es
debido para evitar actuaciones independientes que pueden generar desorden y anarquia.

Valor, confianza y persistencia

“La muerte, la pena y el dolor seran nuestros comparieros de viaje; la austeridad nuestro atuendo, la constancia y el
valor nuestro unico escudo, tenemos que estar unidos, tenemos que mantenernos firmes, tenemos que ser inflexibles”

Winston Churchill

El administrador para desastres se enfrenta a menudo con la necesidad de tomar decisiones graves y urgentes, que no
siempre son del agra-do de todos. Valor para tomarlas, confianza en los resultados y persistencia ante las criticas y los
reclamos de quienes anteponen intereses personales a los comunitarios, son indispensables para actuar con eficiencia.

Sin embargo, habra de cuidarse de caer en la confianza excesiva de la testarudez.
Adaptabilidad y flexibilidad

Se puede contar con un plan que brinde un sinnimero de decisiones programadas, una organizacion bien estructurada y
ajustadas normas; pero en ocasiones habra que modificar, sobre la marcha, actitudes y procedimientos.

La adaptabilidad consiste en saber reconocer esto y practicarlo, sin aferrarse con terquedad a conductas y
procedimientos predeterminados. Es la flexibilidad para adaptarse lo que facilita el éxito en la resolucion de situaciones
imprevisibles. Se la debe considerar una conducta madura ¢ inteligente y no una debilidad.

Creatividad e imaginacion

La creatividad se demuestra a menudo en la toma de decisiones, al adoptar un método lateral para la propuesta de
opciones. Es decir, al mirar el problema desde un angulo diferente, puede llegarse a la solucién por un camino inusual, a
veces mas corto o mas facil de transitar. Dejar volar la imaginacion es indispensable para tener creatividad. Se necesita
que haya confianza entre los miembros del equipo para no tener temor al ridiculo al arriesgarse a proponer y tomar una
decision.
Demuestra inteligencia y habilidad el administrador que resuelve viejos problemas con nuevas féormulas y problemas
nuevos con formulas originales.
El primer paso es cuestionar el razonamiento tradicional y las creencias convencionales.
Paciencia y serenidad

“La paciencia es algo que uno admira en el conductor que esta detras de uno y desprecia en el que va adelante.”
McLeary

A partir de un alerta la situacion puede ser turbulenta y muchas veces cadtica. Mantener firme el timon requiere
estabilidad fisica y emocional, calma que permita pensar y actuar eficazmente.

De las multiples maneras de mantener la paciencia y la serenidad en una crisis, se mencionan las cuatro siguientes:

1. Seguir un plan y no prescindir de las técnicas administrativas normales
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Los oficiales que trabajan en una emergencia encontraran de gran utilidad canalizar sus esfuerzos dentro de un plan de
preparacion y conocer bien su papel dentro del plan, especialmente si lo han ensayado en entrenamientos y ejercicios de
simulacro. Estar preparado infunde confianza; la falta de preparacion causa tension.

Al seguir el plan de preparacion, es importante no suspender la secuencia de procedimientos administrativos normales y
subdividir las tareas en partes manejables:

- recoleccion de informacion;

- ponderacion de los posibles cursos de accion;

discusion con aquellos en cuyas ideas se puede confiar;

toma de decisiones claras;

- obtener retroalimentacion sobre las decisiones tomadas.

En resumen, seguir el plan (sin ser su esclavo) de manera altamente metddica, ponderando acciones y estableciendo su
orden de prioridad, revisando constantemente los progresos e introduciendo cambios a medida que sean necesarios.

2. Delegar y trabajar con todos

Mientras algunos miembros del equipo estin atendiendo necesidades de las victimas, otros estaran recogiendo
informacion sobre dafios y recursos, otros estaran manejando el evento siguiendo el plan y otros estaran revisando ese
plan a la luz de la nueva experiencia.

En este tipo de estructura delegada, la definicion de funciones debe ser muy clara, para reducir tensiones debidas a
sobrecarga de trabajo y a exceso de responsabilidades.

La tension en estos casos puede llegar a mermar la efectividad de un individuo hasta el punto de pardlisis total, al
enfrentarlo con una tarea enorme que involucra elementos humanos inquietantes, perturbadores y penosos.

Es prudente el evitar trabajar solo y consultar al equipo regularmente.
3. Evitar distracciones provenientes de todos los sectores

Las requisitorias de la prensa oral, escrita, televisiva y cinematografica; las llamadas o entrevistas de personajes
artisticos, politicos e influyentes varios; son moneda corriente en situaciones de desastre. Estas tareas no esenciales
distraen la atencion de los equipos de mas alto rango y de mayor responsabilidad; esto debe evitarse delegando su
atencion en personas que no estén directamente relacionadas con decisiones vitales.

4. Recortar la burocracia

Las técnicas administrativas que demandan mucho tiempo, tales como comunicaciones escritas a colegas, visados y
otros tramites prescindibles, deben evitarse en beneficio de la rapidez y eficacia de la respuesta en casos de desastre.

El manejo contable de caja puede simplificarse dandoles a los operadores de campo una suma fija para afrontar
pequetios gastos. Se logra mayor agilidad sin perder control sobre gastos en gasolina, comidas y otros insumos.

La meta sera reducir la burocracia a su minima expresion.

Conviene practicar estas actitudes en los ejercicios de simulacion y simulacros e incorporarlas al plan.

Cuidado de la salud personal

“Haga lo posible por tratar su cuerpo como un amigo, no como un enemigo".
Richard Foster

Uno de los fendmenos que suelen producirse durante el trabajo en desastres, es la pérdida de la nocion de tiempo. Otro
la ausencia de hambre y suefio.

El administrador debe estar atento y evitar el “Heroismo de Desastres”. Semanas de 80 a 90 horas de trabajo, sin comer
a horarios regulares, sin descanso, sin contacto con la familia, suelen convertirse en un mecanismo de defensa para
poder soportar la crisis. Sin embargo, este mismo mecanismo convertira al administrador en una victima mas.

Esta es una poderosa razon que obliga a conocer las fortalezas y debilidades propias. Para lograrlo es necesario a veces
recurrir a familiares, colegas y amigos.
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Conocer las debilidades permitira prever que sean compensadas por otro u otros miembros del equipo, a través de una
correcta delegacion de funciones.

Asi como se trata de proteger la salud y la vida de los damnificados, se debe proteger y cuidar la salud fisica y mental
de los miembros del equipo, incluyendo al lider.

Bajo condiciones tensionantes, el cuidado de la salud personal es clave, sobre todo en cuanto a:

- manejo cuidadoso del tiempo;

- mantenimiento de una dieta balanceada;

- abstencion o consumo moderado de bebidas alcohodlicas;

- abstencion o consumo moderado de tabaco;

- ejercicio regular;

- intervalos adecuados de descanso y de suefio;

- tiempo compartido con la familia; y

- administracion de la operacion, evitando sobrecargar el trabajo de cualquiera de los miembros del equipo.
Sentido del humor

El sentido del humor, utilizado con juicio puede contribuir a mitigar una situacion muy dificil, pero cuando se lo utiliza
insensiblemente, tiene un poder destructor infinito.

Desde una perspectiva positiva puede ayudar a que un individuo reconozca el lado comico de una situacion, por mas
desesperante que ésta sea.

El humor puede aliviar cargas agobiantes, unir gente desanimada y liberar tension nerviosa acumulada.

Puede ayudar a que las personas no caigan en el error de tomarse a si mismos excesivamente en serio. Esto por el gran
poder correctivo que el humor tiene frente a la pomposidad y a la jerga e hipocresia burocraticas.

El potencial negativo del humor mal utilizado, se evidencia cuando trivializa una situacion importante; cuando causa
mas angustia a quienes estan sufriendo. Reirse de uno mismo puede ser sentido del humor; reirse a costa de otro, puede
generar no solo incomodidad sino también dolor.

Receptividad, capacidad de aprendizaje y sencillez

Las personas capaces y sencillas tienen suficiente confianza en si mismas, lo que les permite ser sinceras sin temor a
parecer débiles, ignorantes o tontas al pedir ayuda.

Quieren aprender en todas las situaciones y estar abiertas a nuevos conocimientos, percepciones ¢ ideas frescas.

Piden la critica y, aunque no les guste, la aceptan y buscan la manera de utilizarla para mejorar su trabajo y sus
relaciones con los demas.

No proporciona ningun beneficio la sofisticacion y la pedanteria de los especialistas que, entretenidos en demostrar y
transmitir su sabiduria, no escuchan a nadie mas que a si mismos.

Quienes son receptivos y estan dispuestos a aprender, tienen una mente inquisitiva que acepta nuevos retos a pesar de los
riesgos inherentes. Buscan nuevas oportunidades de aprender del contacto con otros en cursos y trabajos.

Los administradores dispuestos a aprender estimulan a aquellos con quienes trabajan y buscan promover programas de
capacitacion para los miembros del equipo.

Las personas sencillas y sinceras son directas en su trato con los demas. Evitan hacer criticas de las fallas de otros a
través de intermediarios. Cualquier critica la comunican directamente y en privado y esperan el mismo trato con ellas.
Poseen una de las mas excepcionales cualidades humanas: se preocupan por el progreso y el enaltecimiento de otros. Se
deleitan trabajando para el bien comun.

Estan siempre alerta para prevenir el desperdicio, la vanidad y el egoismo competitivo que busca el ascenso propio a
nivel individual, departamental o institucional, por encima de los demas.

Sera sumamente dificil, sino imposible, hallar quien retina absolutamente todas estas caracteristicas. Sin embargo, se
encontraran personas que presenten algunas de ellas. Por lo tanto, serd conveniente buscar estas cualidades al momento
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de incorporar personal y atribuirles el peso que tienen, frente a requisitos tales como diplomas, calificaciones,
experiencia y otros.

Al formar equipos en los que se complementen las cualidades de sus integrantes, sera el grupo el que luzca las
caracteristicas que se describen como ideales.

El administrador debera cultivar conciente-mente estas cualidades en su desempefio diario y se encargara de resaltar su
aprecio por las mismas cuando las observe en miembros de su equipo.

Tanto en las reuniones de trabajo cuanto en las actividades de capacitacion, debera incluir la discusion sobre cualidades,
actitudes y valores.

“El liderazgo transformador es un liderazgo dinamico en el sentido de que los lideres se lanzan a establecer una
relacion con sus seguidores, quienes se sienten ennoblecidos por su participacion en dicha relacion. Debido a esto, a
menudo se vuelven mds activos, convirtiéndose de esta manera en nuevos elementos de liderazgo".

MacGregor Burns
Definicion del Administrador en el campo de la gestion de riesgos
Persona que posee la capacidad, responsabilidad y autoridad para la toma de decisiones en cualquiera de las areas y
componentes de la gestion de riesgos.
Habilidades

Existen tres tipos de habilidades necesarias para que el administrador pueda ejecutar eficazmente el proceso
administrativo:

= Habilidad técnica: consiste en utilizar los conocimientos, métodos, técnicas y equipos necesarios para la realizacion
de sus tareas a través de su instruccion, experiencia y educacion.

= Habilidad humana: consiste en la capacidad y en el discernimiento para trabajar con personas, comprender sus
actitudes y motivaciones y aplicar un liderazgo eficaz.

= Habilidad conceptual: consiste en la habilidad para comprender complejidades de la organizacién y en el ajuste del
comportamiento de la persona dentro de la organizacion.
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GLOSARIO

Estas definiciones han sido elaboradas especificamente para el Curso, a fin de unificar conceptos para facilitar la
comprension de las presentaciones.

PALABRA SIGNIFICADO

Describe la accion directa de un plan; responde a la pregunta:
,qué se hace? Dicese también de la primera division del
trabajo.

Es la unidad de planificacion minima, con el maximo grado de
concrecion y especificidad, teniendo como referencia el
proyecto.

ACTIVIDAD

(Del lat. administratio, -Onis). f. Accion y efecto de administrar
Componente del sistema social constituido por la planificacion,
la organizacion, la direccion y el control de las actividades de
una institucion o grupo, para alcanzar sus objetivos, utilizando
los recursos dispuestos para ello (definicion usada en este
curso).

La administracion es un proceso distintivo que consiste en la
planeacién, organizacion, ejecucion y control, ejecutados para
determinar y lograr los objetivos, mediante el uso de gente y
ADMINISTRACION Tecursos —— ——

La palabra administracion viene del latin ad (direccion para,
tendencia para) y minister (subordinacion u obediencia), y
significa aquél que realiza una funcion bajo el mando de otro,
esto es aquél que presta un servicio a otro. Su tarea actual es la
de interpretar los objetivos propuestos por la organizacion y
transformarlos en accion organizacional a través dLa
planificacion, organizacion, direccion y control de todos los
esfuerzos realizados en todas las areas y en todos los niveles de
la organizacion, con el fin de alcanzar tales objetivos de la
manera mas adecuada a la situacion.

Persona que posee la capacidad, responsabilidad y autoridad
para la toma de decisiones en cualquiera de las areas y
componentes de la gestion de riesgos.

ADMINISTRADOR EN EL CAMPO DE LA
GESTION DE RIESGOS

ADMINISTRADOR, RA. (Del lat. administrator, -0ris). adj. Que administra

(Del lat. administrare). tr. Gobernar, ejercer la autoridad o el
mando sobre un territorio y sobre las personas que lo habitan.
Dirigir una institucién. Ordenar, disponer, organizar, en
especial la hacienda o los bienes

ADMINISTRAR

Aviso o sefial que se da para que se sigan instrucciones
ALARMA especificas debido a la presencia real o inminente de un
evento adverso.

Estado declarado con el fin de tomar precauciones especificas,
ALERTA debido a la probable y cercana ocurrencia de un evento
adverso.

Factor externo al sujeto, objeto o sistema expuesto,
representado por la potencial ocurrencia de un suceso de origen
AMENAZA natural o generado por la actividad humana, que puede
manifestarse en un lugar especifico, con una intensidad y
duracién determinadas.

Proceso para determinar el valor arriesgado y la susceptibilidad

ANALISIS DE VULNERABILIDAD . f
de los bienes expuestos a una amenaza especifica.

AUTORIDAD Poder de tomar decisiones y hacerlas cumplir.
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CAPACITACION PARA DESASTRES

Estrategias especificas utilizadas en la formacion de
administradores para desastres y expertos en cada una de las
fases.

COMUNICACION

Es el proceso de efectuar un intercambio de entendimiento
entre dos 0 mas personas.

CONTROL

Comparacion del desarrollo real del proceso administrativo con
estandares preestablecidos, deteccion y medicion de las
desviaciones y aplicacion de las acciones correctivas
necesarias.

COORDINACION

Armonizacién y sincronizacion de esfuerzos, individuales y de
grupos, para el logro de un objetivo comun.

CREENCIA

Una afirmacion acerca de lo que consideramos verdadero sobre
algo o alguien, en la que se tiene confianza y se fia.

DAMNIFICADO

Persona que ha sufrido dafios en su integridad fisica o psiquica,
en sus bienes o servicios, individuales o colectivos.

DANO

Alteracion o pérdida causada por un evento.
Los dafios representan un impacto directo (en personas,
ambiente, activos, recursos fisicos, propiedades).

DECLARACION DE DESASTRE

Manifestacion oficial de las autoridades de una jurisdiccion
politico-administrativa ante la necesidad de una accion
extraordinaria.

DELEGACION DE FUNCIONES

Asignacion de funciones propias del administrador, que éste
hace a otra persona.

DEPARTAMENTALIZACION

Agrupamiento de las actividades que mejor contribuye al logro
de los objetivos de la institucion y de las unidades individuales.

DESARROLLO

Aumento acumulativo y durable de cantidad y calidad de
bienes, servicios y recursos de una comunidad, unido a cambios
sociales, tendiente a mantener y mejorar la seguridad y la
calidad de la vida humana sin comprometer los recursos de las
generaciones futuras.

DESARROLLO

Aumento acumulativo y durable de cantidad y calidad de
bienes, servicios y recursos de una comunidad, unido a cambios
sociales, tendiente a mantener y mejorar la seguridad y la
calidad de la vida humana, sin comprometer los recursos de las
generaciones futuras.

DESASTRE

Alteraciones en las personas, los bienes, los servicios y el
ambiente, causadas por un suceso natural o generado por la
actividad humana, que exceden la capacidad de respuesta de la
comunidad afectada.

DESCRIPCION DEL TRABAJO

Expresion escrita de la labor que debe ser desarrollada.

DINAMICA DE GRUPO

Sistema de fuerzas que mantiene el equilibrio del conjunto, su
comportamiento en el medio en que desenvuelve su accion, su
forma de reaccionar frente a estimulos externos o internos,
sugerencias o cambios.

DIRECCION

Fase del proceso administrativo que determina la autoridad y la
responsabilidad para impulsar y coordinar las actividades de
individuos y de grupos, orientandolas hacia el logro de los
objetivos de la institucion.

DIVISION DEL TRABAJO

Distribucion de actividades a individuos especificos con la
asignacion de la responsabilidad de cumplirlas.

EFECTOS INDIRECTOS

Los derivados de los efectos directos.

EFECTOS DIRECTOS

Los que mantienen relacion de causalidad directa con el
evento.
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EJERCICIO DE SIMULACION

Actuacion en grupo, en la que se representan varios roles para
la toma de decisiones ante una situacioén imitada de la realidad.

EMERGENCIA

Evento adverso que puede ser resuelto con los recursos que la
comunidad posee.

EQUIPO

Es un sistema humano participativo en el cual cada uno de sus
miembros  tiene  funciones  especificas que  son
interdependientes y convergen y estan orientadas hacia lograr
las actividades de interés comun

ESTRATEGAS

Son individuos responsables del éxito o fracaso de una
empresa.

ESTRATEGIA

Es el patron o plan que integra las principales metas y politicas
de una organizaciéon y, a la vez, establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar.  Una estrategia
adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con
base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas,
los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una
situacion viable y original, asi como anticipar los posibles
cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los
oponentes inteligentes.  Son los medios por los cuales se
lograran los objetivos.

Medio a través del cual logramos el objetivo. Una estrategia
abarca un amplio espectro de actividades, desde asignacion de
recursos hasta operaciones simples. Implica ademas un patron
uniforme de decisiones, que tiende a la concentraciéon de
esfuerzos para conseguir el mayor impacto posible.

ESTRUCTURA

Serie de relaciones establecidas para ubicar y orientar al
personal en la funcion de ejecutar un trabajo dentro de normas
fijadas por los objetivos de la institucion.

EVALUACION DEL RIESGO

Resultado de relacionar la amenaza y la vulnerabilidad de lo
expuesto a ella, a fin de determinar las consecuencias sociales y
econdmicas del evento probable.

EVENTO ADVERSO

Alteraciones en las personas, los bienes, los servicios y el
ambiente, causadas por un suceso natural o generado por la
actividad humana.

FACTOR DE RIESGO

Caracteristica o circunstancia que contribuye a que se presente
un dafio.

FILOSOFIA

Las razones o el razonamiento, asi como la intuicion
subyacente o en apoyo de las creencias.

GESTION DE RIESGOS

Componente del sistema social constituido por un proceso
eficiente de planificacion, organizacion, direcciéon y control
dirigido al andlisis y la reduccion de riesgos, el manejo de
eventos adversos y la recuperacion ante los ya ocurridos.

Conjunto de personas que se hallan en mutuo contacto e

GRUPO interaccién y tienen conciencia de cierto sujeto, objeto o
circunstancia comun de importancia.
el conjunto de efectos negativos, socioecondémicos y
ambientales, como consecuencia de la ocurrencia de un evento
adverso en una sociedad y la relacion entre dafios y pérdidas

IMPACTO . . .
con la capacidad de absorberlos. Socioecondémicos, se refiere
tanto a personas como a sus bienes y sistemas de organizacion
y desarrollo.
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INCIDENTE

Suceso de causa natural o por actividad humana que requiere la
accion de personal de servicios de emergencia para proteger
vidas, bienes y ambiente.

INTERVENCION

Accidn destinada a modificar una circunstancia.

Persona que posee la habilidad para inducir a los seguidores a

LIDER trabajar con responsabilidad en tareas conducidas por él/ella.
Patron de comportamiento orientado a integrar esfuerzos e

LIDERAZGO intereses, personales ¢ institucionales, en procura de un
objetivo.

LOGROS Establece el avance para llegar a la meta, es el blanco a donde

apunta la entidad en un periodo de tiempo.

MAPA DE RIESGOS

Representacion grafica de la distribucion espacial de los tipos y
efectos que puede causar un evento, de una intensidad definida,
de acuerdo con el grado de vulnerabilidad de los elementos que
componen el medio expuesto.

Establece qué es lo que se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados, pero no establecen como seran

META logrados, poseen diferentes jerarquias. Logro parcial
cuantificado, que contribuye al resultado final fijado por el
objetivo.

MITIGACION Resultado de una intervencion dirigida a reducir riesgos.

MOTIVACION Formg de lograr que cada persona cumpla su trabajo con
entusiasmo, porque desea hacerlo.

OBJETIVO Expresion de lo que se desea conseguir o el punto al que se

quiere llegar.

OBJETIVO DE CAPACITACION

Aptitud que se desea logre el participante al finalizar la
capacitacion.

OBJETIVO DE DESEMPENO

Conducta final que se desea demuestre el participan-te,
mediante un ejercicio practico o en su trabajo real.

OBJETIVOS

Son los resultados a largo plazo que una organizacion aspira a
lograr a través de su mision basica.

ORGANIGRAMA

Grafico que indica los niveles de la organizacion, los nombres
de las unidades de cada nivel, los titulos y las relaciones entre
éstos.

ORGANIZACION

Se define como la fase del proceso administrativo que establece
el sistema de relaciones entre funciones, personas y factores
fisicos, para ordenar y dirigir los esfuerzos hacia los objetivos.

PERDIDAS

Constituyen el impacto indirecto (alteracion en el flujo de
recursos, ingresos no percibidos, gastos e inversiones no
previstos mientras se recupera la situacion).

PERDIDAS DIRECTAS

Valoracion de los efectos adversos directos por causa de un
desastre, como la pérdida de vidas, heridos, pérdida de bienes y
servicios, disminucion patrimonial y otras.

PERDIDAS INDIRECTAS

Valoracion de los efectos adversos derivados de la pérdida
directa, como los efectos en el comercio y la industria, la
desmotivacion de la inversion y otras.

PLAN

Es el marco de referencia que se basa en los objetivos, e
incluye a los programas y proyectos que haran posible la
consecucion de los fines fijados. Expresion de objetivos y de
los recursos, estrategias y actividades para lograrlos.

PLAN DE CONTINGENCIA

Componente del plan para emergencias y desastres que
contiene los procedimientos para la pronta respuesta en caso
de un evento adverso.
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PLAN PARA DESASTRES

Definicion de politicas, organizacion y procedimientos, que
indican la manera de enfrentar los desastres, en lo general y en
lo particular, en sus distintas fases.

PLANIFICACION

Es la fase del proceso administrativo consistente en formular
objetivos y determinar estrategias, actividades y recursos para
lograrlos.

PODER

Dominio, imperio, facultad y jurisdiccion que uno tiene para
mandar o ejecutar una cosa.

POLITICA

Exposicion de limites amplios y flexibles, dentro de los que se
desarrollara la accion administrativa. Establece parametros
generales para la toma de decisiones.

POLITICAS

Son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que
debe ocurrir la accion, poseen diferentes jerarquias. Es la
forma por medio de la cual las metas fijadas van a lograrse.

PREPARACION

Conjunto de medidas y acciones para reducir al minimo la
pérdida de vidas humanas y otros dafios, organizando oportuna
y eficazmente la respuesta y la rehabilitacion

PRESUPUESTO

Recursos financieros que se reservan para determinadas
actividades a cumplir en un tiempo establecido.

PREVENCION

Conjunto de acciones cuyo objeto es impedir o evitar que
sucesos naturales o generados por la actividad humana, causen
eventos adversos

PRINCIPIO

Un supuesto o doctrina global y fundamental que fluye de las
creencias, en conformidad con los que se vive y actia.

PROCESO

Secuencia ordenada en tiempo y espacio, de actividades o
fenémenos relacionados entre si.

PROGRAMA

Conjunto de actividades afines entre si, correspondientes a
objetivos que contribuyen al logro de los del plan al que
pertenecen. Es la resultante del ordenamiento de una serie de
actividades previstas en el plan y de los célculos de recursos y
analisis de factibilidad para ejecutarlas.

PROGRAMACION

Técnica de ordenamiento de actividades, céalculo de recursos y
analisis de factibilidad para ejecutarlas, dentro del marco
politico vigente.

PROGRAMAS

Especifican la secuencia de las acciones necesarias para
alcanzar los principales objetivos. Ilustran como, dentro de los
limites establecidos por las politicas, seran logrados los
objetivos. Aseguran que se asignen los recursos necesarios
para el logro de los objetivos y proporcionan una base dinamica
que permitira medir el progreso de tales logros.

PROPOSITO

Declaracion global que expresa una intencion y el motivo que
la anima.

PROYECTO

Emprendimiento acotado por una financiacion y un cronograma
muy precisos, realizado para crear un producto o servicio
unico.

PROYECTO

Es el conjunto de actividades concatenadas y organizadas con
base en la consecucion de un objetivo especifico, que forma
parte de un programa.

RECONSTRUCCION

Proceso de reparacion, a mediano y largo plazo, del dafio fisico,
social y econdmico, a un nivel de desarrollo superior al
existente antes del evento
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REHABILITACION

Recuperacion a corto plazo de los servicios basicos, e inicio de
la reparacion del dafio fisico, social y econdémico.

REINGENIERIA

Es la revision fundamental y nuevo disefio radical de procesos
para realizar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad,
servicio y rapidez

RESPONSABILIDAD

Obligacion y compromiso de cumplir, de la mejor forma
posible, las tareas asignadas y de dar cuenta de ello.

RESPUESTA

Acciones llevadas a cabo ante un evento adverso y que tienen
por objeto salvar vidas, reducir el sufrimiento y disminuir
pérdidas

REUNION

Concurrencia de un determinado numero de personas que
comparten la funcion de lograr un objetivo comtin en un tiempo
dado.

RIESGO

Probabilidad de exceder un valor especifico de dafios sociales,
ambientales y econdmicos, en un lugar especifico y durante un
tiempo de exposicion determinado.

SISTEMA

Ordenamiento de partes interrelacionadas e interdependientes
que funcionan como un todo.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

sistema de gestion para dirigir y controlar una organizacion con
respecto a la calidad

TAREA

Unidad detallada operativa, de las acciones necesarias para
completar una actividad.

TOMA DE DECISIONES

Eleccion e implementacion de un curso de accion para resolver
un problema.

UNIDAD DE MANDO

ninguna persona debe tener mas de un jefe

URGENCIA

Situacion stbita que requiere atencion inmediata.

VULNERABILIDAD

Factor interno de un sujeto, objeto o sistema expuesto a una
amenaza, que corresponde a su disposicion intrinseca a ser
dafiado.
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ANEXOS

REINGENIERIA

Es la revision fundamental y nuevo disefio radical de procesos para realizar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez“. Significa hacer mas con menos, es
empezar de nuevo con una hoja de papel en blanco. El problema no proviene de su estructura organizacional sino de la
estructura de sus procesos.

El método a seguir para la reingenieria de procesos se fundamentara en las siguientes etapas:

e Diagnostico de linea base: Recopilacion de informacion de segundo nivel, con el objeto elaborar un estado del
arte.

e  Preparacion: empieza logicamente con el desarrollo de un consenso ejecutivo sobre las metas y los objetivos
que se buscan como avance decisivo del negocio y que son la justificacion de este proyecto. También establece
claramente el vinculo esencial entre las metas del negocio y el rendimiento de los procesos redisefiados, y
define los parametros del proyecto relativos a programacion, costos, riesgo y cambio organizacional. Tareas™*:

0 Reconocer la necesidad

0 Desarrollar consenso ejecutivo
0 Capacitar al equipo

0 Planificar el cambio

e Identificacion: desarrolla el modelo del negocio, orientado al cliente; identifica los procesos estratégicos de
valor agregado; correlaciona organizaciones, recursos y volumenes con procesos especificos y prioridades; y
recomienda procesos especificos como objetivos del mayor impacto. Tareas:

0 Modelar clientes

Definir y medir el rendimiento

Definir entidades

Modelar procesos

Identificar actividades

Extender modelo de procesos

Correlacionar organizacion

Correlacionar recursos

Fijar prioridades de procesos

OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

e Vision: busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; los analiza y los estructura como visiones de
cambio radical. Tareas:
0 Entender estructura del proceso
Entender flujo del proceso
Identificar actividades de valor agregado
Referenciar rendimiento
Determinar impulsores del rendimiento
Calcular oportunidad
Visualizar el ideal (externo)
Visualizar el ideal (interno)
Integrar visiones
Definir subvisiones

OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO

e Desarrollo (Solucion): una es el disefio técnico necesario para implementar las visiones, y otra el disefio social
que organiza y estructura los recursos humanos que tendran a su cargo el proceso. Tareas:
0 Disefio Técnico:
= Modelar relaciones de entidades
= Reexaminar conexiones de los procesos
* Instrumentar e informar

5 Hammer Michael, Champy James. Reingenieria. 1994. Ed. Norma
% Manganelli Raymond. Cémo hacer reingenieria. 1995. Ed. Norma
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*  Consolidar interfaces e informacién
= Redefinir alternativas
=  Reubicar y reprogramar controles
*  Modularizar
=  Especificar implantacion
= Aplicar tecnologia
*  Planificar implementacion
0 Disefio Social:
» Facultar a empleados que tienen contacto con clientes
= Identificar grupos de caracteristicas de cargos
»  Definir cargos / equipos
*  Definir necesidades de destrezas y personal
=  Especificar la estructura gerencial
=  Redisefiar fronteras organizacionales
= Especificar cambios de cargos
= Disefar planes de carrera
=  Definir organizacion de transicion
= Disefar programa de gestion del cambio
=  Disefar incentivos
*  Planificar implementacion

Transformacion (Practica de la alternativa seleccionada): Realiza las visiones de proceso, lanzando versiones

piloto y de plena produccion de los nuevos procesos. Tareas:
0 Completar disefio del sistema

Ejecutar disefio técnico

Desarrollar planes de prueba y de introduccion

Evaluar al personal

Construir sistema

Capacitar al personal

Hacer prueba piloto del nuevo proceso

Refinamiento y transicion

0 Megjora continua

OO0OO0OO0OO0OO0OO

Temas relacionados:

Orientacion al proceso: cruzar fronteras.
Ambicion: avances trascendentales
Infraccion de reglas: rompes tradiciones
Uso creativo de la informatica

Caracteristicas de los procesos redisefiados:

Procesos sencillos.

Varios oficios se combinan en uno.

Los trabajadores toman decisiones

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural

Los procesos tienen multiples versiones: de acuerdo a la situacion tienen una version especifica.

El trabajo se realiza en un sitio razonable: desplazamiento del trabajo a través de fronteras organizacionales
Se reducen las verificaciones y los controles

La conciliacion se minimiza: se reducen los puntos de contacto externo

Un solo punto de contacto (equipos por proyectos)

Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas
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PLANEACION ESTRATEGICA

Uno de los avances mas importantes de la planeacion estratégica, reside en la importancia que le otorga al medio
ambiente o entorno organizacional, que anteriormente apenas si habia sido considerado. EI proceso de planeacion
estratégica, en resumen se divide en tres etapas, que son:

1. Formulacion de Estrategias: Es el proceso conducente a la fijacion de la mision de la entidad, llevando a cabo
una investigacion con el objeto de establecer las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas externas,
realizando analisis que comparen factores internos y externos y fijando objetivos y estrategias para la entidad.

2. Ejecucion de Estrategias: Es la movilizacion de todas las fuerzas de la entidad, para llevar a cabo las estrategias
ya formuladas; consiste en tres actividades: fijacion de metas, de politicas y asignacion de recursos.

3. Evaluacién de Estrategias: Es la de tomar medidas correctivas para mejorar la posicion estratégica, tanto
externa como interna. jEl éxito presente no es garantia para el éxito futuro!

La practica de la planeacion estratégica inicia sometiendo al entorno a un metddico estudio, con el fin de localizar en ¢l
aspectos positivos, dignos de capitalizarse, a los que se llama ‘oportunidades’, asi como aspectos negativos que sera
preciso superar o evitar, a los que se conoce como ‘amenazas’.

Habiendo analizado el entorno, se canaliza la atencion hacia el interior de la organizacion misma. Se practica un analisis
por medio del cual, se buscan algunas cualidades contenidas en ella, mismas que puedan explotarse para el
aprovechamiento de las oportunidades y el combate a las amenazas. A tales cualidades se les etiqueta como ‘fortalezas’.
El anélisis trata también de localizar caracteristicas negativas que puedan constituirse en un lastre para el enfrentamiento
con el medio ambiente, y que por ello sera preciso erradicar. Dichas caracteristicas son calificadas como ‘debilidades’.

Obtenidos estos cuatro elementos, fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (presentes en el analisis mediante
el mnemodnico FODA), se hace una relacion entre ellos en una especie de entrecruzamiento, por medio del cual se
pueden generar estrategias maestras cuyo motor lo constituye un propdsito carente de especificidad, al cual se puede
aproximar pero no concretar y que se conoce como ‘mision’. De la estrategia maestra se derivan programas y proyectos
con fines alcanzables y mensurables, que forman una cadena de acciones dirigidas a la aproximacion de la mision.

Ademas de la importancia que da al entorno, se discute el tema de un sentido de responsabilidad social hacia la
comunidad en general y respecto a sus participantes en particular. Al tocar la teoria de los "objetivos de los
involucrados", que sostiene que los objetivos de una organizacion se deben deducir de los objetivos particulares de sus
miembros, se lleva al ambito empresarial el concepto de "stakeholders", que significa aquéllos que tienen algln interés y
que se ven afectados por las acciones de la empresa.

La planeacion estratégica, por sus caracteristicas, constituye una herramienta muy util para el analisis global de una
organizacion productiva, aunque poco aporta para el tratamiento de detalles y problemas especificos. Ello es motivo de
la creacion de recientes adecuaciones de parte de los numerosos especialistas que siguen este enfoque. Al superar sus
carencias, la planeacion estratégica logra su permanencia como herramienta para la actividad planeadora en el ambito
empresarial.

Diagnostico FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)
Este diagnostico esta dividido en dos grandes areas, la evaluacion externa y la evaluacion interna.

Evaluacion externa: El objeto de realizar este analisis es el identificar las oportunidades y amenazas claves que afronta
la organizacion, en su entorno externo, ademas de permitir un marco practico para obtener, organizar y analizar
informacion del ambiente. Términos:

e Amenazas: Son las tendencias econdmicas, politicas, tecnolégicas y competitivas, asi como a hechos que son
potencialmente dafiinos a una organizacion.

e Oportunidades: Son las tendencias economicas, politicas, tecnoldgicas y competitivas, asi como a hechos que
podrian de forma significativa beneficiar a una organizacion.

Procedimiento requerido para la construccion de una matriz de evaluacion de factor externo:

1. Lista de amenazas y oportunidades

2. Priorizar la listas segtin el punto siguiente

3. Clasificar las variables de la siguiente forma:
1 Amenaza Importante
2 Amenaza Menor
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3 Oportunidad Menor
4 Oportunidad Importante

Evaluacion interna: El propoésito de esta evaluacion es identificar y evaluar las debilidades y fortalezas organizativas en
las areas funcionales de la Corporacion, también se analizan las consecuencias o efectos estratégicos. Términos:

e Fortalezas: Se refiere a actividades internas de una organizacion que se llevan a cabo especialmente bien
e Debilidades: Son las actividades que limitan o inhiben el éxito general de una organizacion.

Procedimiento requerido para la construccion de una matriz de evaluacion de factor interno:

l. Lista de fortalezas y debilidades
2. Priorizar la listas seglin el punto siguiente
3. Clasificar las variables de la siguiente forma:
1 Debilidad Importante
2 Debilidad Menor
3 Fortaleza Menor
4 Fortaleza Importante

Los datos obtenidos en la Evaluacion Externa e Interna se compilan en el formato adjunto, que es la Matriz FODA.
MATRIZ FODA AMENAZAS (A) OPORTUNIDADES (0)
DEBILIDADES (D) | ESTRATEGIAS DA ESTRATEGIAS DO
FORTALEZAS (F) ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS FO

Respecto a los aspectos estratégicos de formulacion de un plan que oriente el norte de las entidades vale la pena
chequear esta lista®.

ESTADO

COMPONENTES DE UN PLAN ESTRATEGICO ACTUAL

INTRODUCCION

PARTE A ANALISIS DEL ENTORNO
SITUACION MUNDIAL

1. CARACTERIZACION DEL SECTOR SITUACION NACIONAL
DESAFIOS Y
OPORTUNIDADES
INFORMES

2. ANTECEDENTES Y LOGROS
RESULTADOS

) MATRIZ FODA

3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
MATRICES DE EVALUACION

4. VENTAJAS COMPETITIVAS

PARTE B PLAN ESTRATEGICO
ESCENARIOS

1. PROSPECTIVA
FUTURO DESEABLE

2. VISION

3. MISION

4. AREAS ESTRATEGICAS

5. OBJETIVOS

6. POLITICAS

%5 L OBO JUAN C. Reingenieria de la Planeacion. 2003.
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7. ESTRATEGIAS

8. METAS

9. INTERACCION CON OTROS PLANES

PARTE C PLAN OPERATIVO ESTRATEGICO

1. OBJETIVO GENERAL

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

PROGRAMAS

3. LINEAS DE ACCION PROYECTOS
RESPONSABILIDADES

PARTE D IMPLANTACION

1. MATRIZ INTERFUNCIONAL DE RESPONSABILIDADES

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

3. ESTRUCTURA DE COORDINACION DEL PLAN

4. RESPONSABLES

5. ESTRUCTURAS DE APOYO

6. ESTRATEGIA DE FINANCIACION

7. SEGUIMIENTO Y EVALUACION INDICADORES

REFERENCIAS / BIBLIOGRAFIA

ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS

La politica quiere decir norma permanente, pautas, postulados, reglas, formas y practicas tanto administrativas como
operativas que buscan apoyar y estimular el trabajo hacia las metas y objetivos establecidos.

La politica permite conocer tanto a los directivos como a los empleados lo que se espera de ellos, dan la base par el
control gerencial, permiten la coordinacion entre las diversas unidades y facilitan la integracion de los diversos grupos
operacionales.

Aclaran a quien corresponde una porcioén del trabajo, fomentan la delegacion y estimulan la participacion.
Las politicas son:

e generales paratoda la empresa
Ejemplo de politica general:
= Las acciones de la compaiiia se regiran por una PLAN QUINQUENAL.
= Las acciones de la empresa buscaran fundamentalmente la creacion y desarrollo de una cultura ambiental
y ecoldgica.
= Los planes y programas que se desarrollen en las diferentes agencias, deberan ser el resultado de una
proceso de acercamiento a los clientes y de conocimiento de la competencia

e particulares para cada unidad operativa
Ejemplo de politica particular:
= Toda persona que se vincule a la compafiia debera recibir un curso de induccién antes de iniciar el
desempeiio de su puesto de trabajo.
» Todos los empleados de la compaiiia deberan participar por lo menos una vez en el semestre en los cursos
y programas de desarrollo de personal.
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TIPOS DE RESISTENCIA AL CAMBIO

Al presentarse la necesidad del cambio, los individuos reaccionan indistintamente ante ¢l segiin vean sus aspiraciones y
necesidades apoyadas o amenazadas por ese cambio. Algunas manifestaciones comunes de resistencia al cambio son:

Negacion psicoldgica de que se estd produciendo un cambio.

Ignorar el cambio mediante la alteracion de los comportamientos asociados con €l.
Sobrevaloracion de lo pasado como ideal

Oposicion al cambio expresada en los grupos informales o a personas que sefialan nuevas exigencias.
Apegarse a la letra y no al espiritu de las instrucciones relativas al cambio.

Presentar objeciones y razonamientos contrarios al cambio basados en falsa logica.

Desempefio deficiente mas alla de lo que en situacidon de cambio es aceptable, (idiotez calculada)
Lentitud, demora o disminucién del trabajo calculada.

Ausentismo, impuntualidad, indiferencia y apatia frente a todo.

Humor negro, cinismo y expresiones de desesperanza frente al cambio.

Protestas y quejas permanentes con la finalidad de perturbar.

Enfermedades sicosomaticas y refugio en el alcohol.

Estas conductas también son respuestas a circunstancias tales como la desmotivacion extrema en el trabajo y a
condiciones de grave negligencia en la seguridad y salubridad laborales.
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CARACTERIZACION DE PROCESOS®®

Procesos (definicion de iso 9000-2000): conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de
valor agregado

Algunas definiciones son claves para la implementacion de la nueva estructura, es fundamental iniciar con los Procesos
Estratégicos de valor agregado, con el fin de optimizar los flujos del trabajo y la productividad; posteriormente se
iniciaria con los procesos no estratégicos y que no agregan valor al accionar de la Empresa, como lo son los procesos de
traspaso y de supervision.

Los procesos estratégicos son aquellos que permiten conocer el actuar de la Empresa y de valor agregado por que hacen
que el cliente sienta que se esta satisfaciendo su necesidad y esta dispuesto a usar el servicio o producto.

La accién a emprender debe cumplir tres premisas fundamentales que son: Accion rapida, Accidn radical y Debe lograr
un redisefio del proceso enfocado a identificar y realzar en ¢él las actividades de valor agregado.

Con un trabajo como se plantea, al hacerlo rapidamente, permitiria que después se tenga un proceso de mejoramiento
continuo de manera ascendente, logrando una mejora incremental.

En la caracterizacion de los procesos se deben tener en cuenta los siguientes componentes:

e Objetivo: En una frase corta resumir lo que se pretende lograr con el cumplimiento de la norma. Evite utilizar
expresiones como “normalizar” o “dar las bases”. Debe estar enfocado a las necesidades de los usuarios.

e Relacion con el negocio: Define el proceso y su importancia en la consecucion de los objetivos de la
institucion. Como se relacionan las actividades desarrolladas en el proceso con el funcionamiento de la
institucion como un sistema unificado.

e Areas que participan en el proceso: Se nombran las areas involucradas en el proceso, se debe tener presente el
nivel de detalle en el que se documentan los procesos, para macro-procesos seguramente se nombraran los
niveles directivos y para micro-procesos los niveles ejecutivos y operativos. Se debe identificar el Patrocinador
y el duefio del proceso.

e Instructivos: Documentos de referencia que explican detalladamente los procedimientos a realizar.
e Indicadores: Forma de medir la salud del proceso.

e Recursos: Se relacionan todos los recursos necesarios para el desarrollo del proceso. Son de dos tipos
principalmente:

0 Tecnolégicos: todos los recursos de software y hardware requeridos.
0 De informacion: relaciona toda la informacion que necesita el proceso para ser eficiente.

e Prioridades: Establece aquellos conceptos que son importantes para el proceso. Determina todo lo que se debe
tener en cuenta en orden de importancia preferiblemente durante su desarrollo.

e Riesgos: Son todos aquellos peligros para el negocio que se generan en el proceso. Es decir todo lo que
significa para el negocio el incumplimiento de esta norma. Se recomienda priorizarlos en el momento de
nombrarlos, siendo el primer riesgo el de mas impacto.

e Parametros Generales: Son las politicas que rigen el proceso. Aqui se deben relacionar aquellas caracteristicas
propias del proceso que se deben seguir para garantizar que cualquier actividad que se desee cambiar no se va a
salir de los estandares que la institucion ha establecido.

Cada proceso estara definido con base en las 6M (Materiales, Mano de obra, Maquinas (equipos), Método, Medio
ambiente y Medidas).

Seis simbolos que sirvan para elaborar los flujogramas respectivos, estos son:

% 1 OBO JUAN. Guia para la Caracterizacién de Procesos. 2003
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SIMBOLO DESCRIPCION Uso

Se usa para marcar las entradas o
Inicio y final de las actividades inicio de los procesos, y también
el final o salidas

Con rectangulos se pueden
identificar ~ operaciones  del
Actividades proceso en las que ocurren
transformaciones y también para
esperar o almacenamientos

Se usan para identificar
actividades de  inspeccion,
verificacion o controles que
implican una decisién

Caja de decisiones

Direccién del proceso Indican el flujo de la secuencia
> P del proceso

Referencia Conecta actividades del proceso
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INDICADORES DE GESTION

Generalmente se ha entendido como indicadores a unas cifras matematicas que expresan relaciones entre el volumen del
servicio o producto de una organizacion en un periodo determinado y la cantidad de insumos que intervienen en él. Su
caracteristica fundamental radica en que se refieren a procesos que generan valor agregado. Siempre un indicador
expresa la relacion causa-efecto constituyéndose asi en una herramienta basica para la toma de decisiones ya que
permite pronosticar eventos que alterarian el desarrollo normal del proceso y por consiguiente el incumplimiento de las
metas. Es necesario definir unos indicadores que se refieran exclusivamente a la actividad de la Empresa, que
incorporen los procesos que en ella operan, que respondan a la realidad de la organizacion y que permitan disefiar su
futuro.

Los indicadores que inicialmente se deben disefiar responden a los acontecimientos de cada etapa en su respectivo
proceso para asegurar que las acciones de evaluacion y mejoramiento de los procesos y de su conjunto responden a
criterios de la maxima objetividad y compartidos por todo el equipo de trabajo de un area o unidad operativa. El disefio
de esos indicadores exige:

e Evaluacion y mejoramiento de los procesos.
Intervencion directa del responsable de cada area o unidad operativa.
Analisis por cada circulo de lo que se quiere medir y controlar.
Definicion del método de registro, analisis y uso de la informacion.
Analisis por el equipo de responsables de las unidades operativas sobre las bondades de los indicadores y
decidir su adopcion y aplicacion.

Consideraciones de caracter técnico en el disefio de los indicadores

En este disefio se deben tener en cuenta las siguientes normas:

e Definicion de las unidades de medida para cada indicador; estas unidades pueden ser en términos de tiempo, de
volumen de trabajo, nimero de horas-hombre, horas-maquina, etc.

e Debe expresarse claramente la frecuencia de la medicion para poder establecer con certeza fallas en el proceso
y asi ir construyendo las correcciones y tomar las decisiones oportunamente.

e Como los indicadores se basan en la generacion, procesamiento, almacenaje y transmision de datos en forma
objetiva y oportuna es evidente que se tiene que determinar en donde se genera la informacion y quien el
responsable de ella.

e Asi mismo, es de capital importancia precisar quienes son los usuarios de esta informacidon para poder
establecer el uso y periodicidad de los indicadores.

e La definicion de los usuarios facilita la decision sobre cual debe ser la presentacion de los indicadores es decir,
numérica, grafica, mixta u otra que el equipo de jefes decida.

e Disefiar un formato adecuado que facilite su visualizacion y acorde con el proceso al que se refiera cada
indicador.

Cabe aclarar que un proceso puede tener varios indicadores y que lo importante no es el ntimero sino su calidad lo que
debe primar en el momento de establecerlos, de igual manera, es basico entrenar a los empleados en la elaboracion,
significado, uso y bondades de los indicadores.
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