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¢EN QUE CONSISTE LA PLANIFICACION
Y POR QUE HAY QUE PLANIFICAR?

El conductor de | a Cooperativa Abra pensaba que el ge-
rente debia estar |oco. Pues si bien no cesaba de ha-
blar de ahorrar conbustible y de dism nuir |os gastos
de manteninmento, debido a los elevados costos de

transporte, acababa de pedir al conductor que fuera a
| a ciudad a recoger una carga de fertilizantes con el

cam 6n de quince tonel adas, i cuando preci sanmente el
dia anterior habia ido a entregar alli msnp una parte
de la cosecha de | os socios de |a Cooperativa y habia

regresado de vuelta con el cam 6n vaci o!

Cuando | os socios de | a Cooperativa Bell avista entre-
garon su cosecha en el al macén, una vez pesada e ins-
pecci onada, necesi taban un sinple recibo en el cual
guedaran reflejadas la calidad y |a cantidad, de nodo
que |os socios pudieran retirar el dinero correspon-
di ent e. Lanment abl enente | os reci bos no habian sido im
presos y tuvieron que ser escritos a nano para cada so-
cio. Posteriornente, nadie sabia si |os recibos escri-
tos a mano eran o no legitinobs y resolver esa situa-
cion requiri 6 varias semanas de trabajo.
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El gerente de | a Cooperativa Cerna estaba desesperado,
pues, aun cuando habia negoci ado un preci o nuy bueno
para los fertilizantes y habia pronetido al proveedor
gue su Cooperativa pagaria el inporte total a |los 30
dias de recibido el producto, |anentablenente el |ns-
tituto Nacional de los Cereales (I.N.C.) no le habia
abonado todavia el inporte de |os productos agricol as
entregados y |a Cooperativa no tenia fondos en su
cuent a bancari a. El proveedor de los fertilizantes
anenazaba ahora con obligar a | a cooperativa a que se
decl arara en qui ebra.

Toda persona que trabaje en una cooperativa puede recordar
ej enpl os de situaciones dificiles conp ésta. Los notivos
son por |l o general evidentes, y resulta féacil para | os ge-

rentes achacar esos problenas a personas externas a la co-
oper ativa:

NO ES CuLPa
MIA SIND
DEL PRO-
VE.C.DOR

/DE LA IMPRENTA

¢ QUE PODEMOS, |

LA CULPA, EL
IN.C. NO NOS HA
PAGADO TODAVIA

Al gunos gerentes de cooperativas se quedan sati sfechos con
expli caci ones de este género. Dicen: "Nada parece ocurrir
segun | os planes previstos. ¢Para qué sirve entonces | a

pl ani fi caci 6n, cuando otras personas y oOrgani zaci ones son
tan i nformal es?
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Oros gerentes piensan de forma diferente, pues para ellos
pl ani ficar significa prepararse para todas |as tareas que

haya que realizar, decidir |lo que se necesita y asegurarse
de que se tengan a disposicio6n | os nmedi os necesari 0s.

Tal vez | os gerentes de |as cooperativas Abra, Bellavistay
Cerna no planificaron de forma adecuada:

- (El gerente de | a cooperativa Abra previo y conprendi 6
gue el cam 6n de | a cooperativa podria haber recogido
los fertilizantes en el msno viaje después de haber

entregado | a cosecha de | os socio0s?

- ¢El gerente de |a cooperativa Bellavista planificé
debi danent e | as operaci ones de recepci 6n de | a cose-
cha, encarg6 con antel aci 6n suficiente | os recibos y
verificd con la inprenta si estaban ya |istos?

¢El  gerente de | a cooperativa Cerna planificé el flujo
de caja de |la cooperativa? ¢Se cerciord de que se le
abonaria a tienpo el dinero? ¢Tond | as nedi das nece-

sarias para obtener el dinero de otra fuente en caso
de que el Instituto Nacional de Cereales no pagara a

ti enpo?

En realidad, una buena planificaci 6n puede ser de gran uti -
| i dad, cuando otras personas son incapaces de cunplir |os
acuerdos conveni dos.

La planificacion conlleva decidir |o que se necesita, y cer-
ciorarse de que eso se tendra a disposicion. El gerente que
ha planificado se dara cuenta con antici paci 6n cuando | os
pl anes no siguen su curso previsto, y cabe entonces |a posi-
bilidad de poder arreglar |las cosas a tienpo.

La planificacion requiere asinmsno dejar un nargen para
posi bl es errores, y determni nar con antici paci 6n otras
fuentes de sum ni stros o asistencia, por si fuere nece-

sari o.

I ncluso |os nmejores planes no tienen de por si ninguna uti-

l'i dad sal vo que se gjecuten efectivamente. No deberia hacer-
se a la idea de que por el hecho de realizar una buena pla-

ni ficaci on, todo nmarchara automaticanente a |la perfecciodn
Pero si  no planifica en absoluto, es probabl e que nada

sal ga bien
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¢ QUE QUIERE USTED CONSEGUIR?

Cual quiera oque sea el servicio que una cooperativa quiera
prestar a sus soci oS, Sse requiere que todas |las activi dades
y detalles estén bien planificados. Piense, por ejenplo, en
| as siguientes tareas:

. Construir un alnmacén donde nmantener durante algun tiem
po | os productos que | os soci os cosechan para poste-
riormente venderl os a preci os mas el evados;

- Real i zar una canpafila de educaci én de | 0s socios para

mej orar | a conprensi on de | as activi dades conerci al es
de |l a cooperativay su lealtad a la msm

- Escoger vy adquirir un vehiculo para el transporte de
| as cosechas de | os socios y de | os suninistros agri-

col as.

Un gerente profesional necesitaria ciertanente vari os neses
para planificar wun proyecto anplio conp la prinera tarea
menci onada: la construcci 6n de un al macén . Asim sno debe-
ria planificar con bastante antel aci 6n todos | os detalles
de un programa de educaci 6n. La conpra de un vehicul o puede
parecer wuna tarea sinple, pero un gerente experinmentado
necesitaria probablenmente algunos dias para decidir sobre
el tipo de cam 6n mas apropi ado, teni endo en cuenta sus
costos de utilizacion, servicios, piezas de repuesto etc.

Si enbargo, incluso cuando cada una de |as actividades esta
muy bien planificada y ejecutada, cabe |a posibilidad de
que todos esos proyectos resulten ser un conpleto fracaso,

y sin aportar ningun beneficio para | os socios. ¢Cono puede
ser esto posible? Exam nenbs nmas atentanente | os tres pro-

yectos o tareas nencionados, y pensenps tanbi én en |a pre-
gunta que ha servido de epigrafe a este capitulo: " (Qué
gui ere usted conseguir?"

El_almacén - ¢qué quiere usted conseguir? Desea al macenar
durante algun tienpo |os productos de | os socios para poder
venderl|l os a precios mas el evados jEse es su objetivol!
Cuando esté seguro del objetivo que quiere alcanzar puede
comenzar a pensar de qué forma lograrlo. Tal vez |la cons-
trucci 6n de un nuevo al nacén no sol uci one en absol uto el
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probl ema, pues | o0os costos de ese al nacén pueden rebasar el
preci o mas el evado que tal vez se pueda conseguir. Es pro-
babl e que exi stan otras posibilidades nejores:

Tal vez sea posible alquilar un | ocal para al macén.

Los soci os podrian tal vez al macenar sus productos en
sus propi as instal aci ones de forna mas econdmi ca.

La canpafa de educaci 6n i . ¢Qué quiere usted
conseguir? Quiere intensificar la |lealtad de | os socios
para que vendan todos sus productos a |a cooperativa jEse
es su objetivo!

Usted estim que |a educa-
cion y la informacion de
| os socios resolveran el
pr obl ema. ¢Esta usted segu-
ro? ¢No puede ser que la
causa del actual problem
sea otra diferente? Tal vez
los socios estan ya bien
i nformados sobre | a funcioén
y el objeto de I|a coope-
rativa, pero no estan satis-
fechos con | os servici os
que |l es presta | a coope-
rativa. Es posible que pien-
sen que no estan recibiendo
los servicios que se nerecen por el dinero aportado. En
cuyo caso, el nejoram ento de la gestidn y |a capacitacién
del personal pueden ser mas necesari os que | a educaci 6n de
| os soci os.

El__vehiculo ¢Qé quiere usted conseguir? O ganizar el
transporte de |los productos y | os sum nistros agri -
colas. jEse es su objetivo!

Pero tal vez no sea necesario conprar un canmi 6n. Cabria la
posi bilidad de alquilar un nedio de transporte, o de que
los clientes y proveedores estén dispuestos a recoger y
entregar | os productos nediante transporte propi o por nenos
dinero del que costaria a |la cooperativa utilizar vehicul os
de su propi edad.


http://presta.la
http://presta.la
rebeca
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De estos ejenpl os podenps aprender al gunas reglas fundanen-
tal es.

Antes de decidir | o que hay que hacer, y planificar la for-
ma de |l evarl o a cabo, debe usted:

Det erm nar cual es su objetivo.
Especificar todas | as posibles formas de al canzarl o.

Sel eccionar | a mas apr opi ada.

M1 OBIETIVQO: DISPONER
LO NECESARIO PaARE EL
ALMACENAMIENTO DE LOS

PRODUCTOS QUE LOS SCCIOS
COSECHAN

™M\S POSIBILIDADES

— ALQUILAR UN LOCAL EN VA CIUDPAD
\ - CONSTRUIR LN NUENO ALMACEN
W

a7

//, fMl'zzﬁ - PEDIR A LOS SOC\O5 QUE

AP ALFRACENEN ELLOS MISTOS Sas

PRODUCIOS DLRANTE ALGUNOS
HESES

3

7)) YO DECIDO:
- 72

Construir un almacén y conprar un canm 6n podrian ser dos de
las cosas que usted decidiria hacer, y las cuales tendria
que planificar. Sin enbargo, |as debe sel ecci onar porque le
ayudaran a al canzar el objetivo y no porque sean faciles de
ej ecut ar, 0 porque otras cooperativas | o hagan o porque |Io
sugi eran | os vendedores u otras personas.

La gestidn comenza con la planificacion y la planificacion
comenza con la seleccién de objetivos. Si no sel ecciona
bi en sus objetivos puede ocurrir que se construya un edi-
ficio inapropiado o se conpre un cam 6n i nadecuado, por mnuy
bien planificadas y realizadas que hayan sido estas tareas.
Decidir los objetivos es prioritario.


rebeca

rebeca


¢De_qué forma establecer |os objetivos?

En general, |os estatutos de una cooperativa conienzan con

una declaracion de los objetivos general es que persigue.
Suelen ser objetivos conp |os que se detallan a continua-

ci on:
Vender de forma rentable | os productos de | os soci o0s;

Pronover el bienestar econdnico y social de |a conu-
ni dad de | os agricultores;

Prestar servicios tales conpb: conercializaci 6n, sum -

nistro de insunbs agropecuarios, crédito, capacitacion
y cualquier otro tipo de servicios que fuere nece-

sari o.

bj etivos de largo plazo conp estos ofrecen una orientaci én
general respecto a las tareas que se han de realizar. Pero
carecen de wutilidad para una planificaciodn y gestion de
caracter practico. Son demasi ado general es.

Para denostrar de qué forma | os objetivos han de ser prepa-
rados y utilizados por el gerente, tonenbs cono ejenplo |la

Cooperativa Delta y veanos de qué manera planificd el ge-
rente su trabajo.

El Consej o de Adm nistraci 6n habia sugerido al gerente que
el objetivo general para el proéxino afio deberia ser "
vender de forma rentable | os productos de |os socios para
i ncrementar sus ingresos |o mas posible.™

El gerente conprendié que
este objetivo no constituia
una base util, para sus
activi dades de planifica-
cion vy ejecucién. El obje-
tivo era demasiado vago y
gener al . La expresiodén "lo
mas posible" podia signi-
ficar cual qui er cosa. A
finales del proxino afio el
gerente no estaria en con-
di ciones de afirmar si
habi a al canzado o no el ob-
jetivo.
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Si se quiere que |os objetivos sean utiles para una planifi-
cacion y gestion eficaces, tenenbs que describirlos nmas
det al | adanent e.

® Los objetivos no deben ser anbiguos, sino especificos ,
y no sujetos a interpretaciones diferentes o dudosas.

® En | os objetivos se debe especificar para qué fecha se
han de al canzar.

® Los objetivos deben ser nedi bles de tal npdo que se
pueda determ nar si se han consegui do o no.

El gerente de |a Cooperativa Delta redact 6 de nuevo el
obj etivo de acuerdo con estas reglas:

"El objetivo de | a Cooperativa Delta consiste en incre-
nmentar | os ingresos de | os socios derivados de |a ex-
pl ot aci 6n agricola en un pronedi o del diez por ciento
para final es del proxino afio”.

Ese era un buen objetivo general. El gerente podia conmenzar
a pensar ahora en todas |as maneras posibles de ayudar a
| o0s soci os a conseguir este objetivo y escoger |a que pare-

cia tener nmas probabili dades de éxito.

Pensaba que deberia ser posible increnentar en | a proxina
canpafa | a producci 6n agricola de | os socios en un cinco

por ciento, y que el precio obtenido por | os productos
podria aumentar en un cinco por ciento tamnbi én, de nanera

gue los ingresos aunentarian en conjunto un poco nmas de un
di ez por ciento.

Para alcanzar esta neta, el gerente se propuso |ograr |os
si gui ent es subobj eti vos:

Informar a todos los socios sobre |os beneficios de
enpl ear fertilizantes y ponerlos a su di sposicion en

el nmonmento oportuno y al precio adecuado.

Negoci ar con los clientes contratos a |largo plazo para
entregar | os productos seis neses después de recogi da

| a cosecha, a un precio un cinco por ciento nmas
el evado que el afo anterior.



- 11 -

He aqui otras diferentes naneras para al canzar | os objeti-
VOS. De cual quier forma que el gerente decida conseguir | os
objetivos tendra que realizar diferentes tareas, cada una
de | as cual es habré que planificar.

AUMENTAR LOS INGPE SO
DE Los SDCI03 (0%

AUMENTAR LA PRODULES ELEVAR LOS PREc.|o_§
CioN AGRICOLA(B%) OE VENTA (5%)

NUmeeo 1: OBJETIVO

éDE QUE FORMA? Nimero 2: dPLANES? d DE QUE FORMA ©

v

LOS PRODUCTOS DE LOS

SOCIOS SE VENDEN MAS

.TARDE A UN PRECIO MAS
ELEVADO

LOS SOCIOS DEBEN
UTILIZAR FERTILIZANTES

i HAY QUE

PROMOVER EL EMPLEO
DE FERTILIZANTES

HAY QUE DISPONER TODO
LO NECESARIO PARA EL
ALMACENAMIENTO

v

PEQUE
FERMAT,

1. Especifique por escrito el objetivo de su coope-
rativa, tal como ha sido enunciada en los esta-
tutos o en otros documentos. Escriba a continua-
cidén un breve comentario, exponiendo sus puntos
de vista sobre las siguientes cuestiones.

- ¢E1l objetivo estd expresado de forma clara?
¢Es pertinente? De no ser asi, écémo le
gustaria redactar de nuevo el objetivo de
su cooperativa?

- ¢La labor de su cooperativa se realiza ac-
tualmente de acuerdo con el objetivo esta-
blecido? ¢(Ha conseguido la cooperativa su
objetivo, total o parcialmente? ¢Sus socios
perciben beneficios?
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ACTIVIDADES Y RECURSOS

Por | o general, conpete al Consejo de Adm ni straci 6n esta-
bl ecer | os objetivos general es de una cooperativa. El ge-
rente participa tanbién en esto y por |lo tanto debe estar
di spuesto a sugerir distintas naneras para alcanzar |os
obj eti vos.

the 0] 0

7 4Nl

4

277
43} %
~—

Para el gerente, | os obj etivos constituyen | a base de su
planificacion, vy le seflialan | o que debe tratar de conseguir
en un determ nado periodo de tienpo. Pero |os objetivos no
di cen | o que hay que hacer, sino que indican unicamente |os
resultados previstos. E gerente tiene que "traducir" |os
obj eti vos general es en subobjetivos y actividades que él vy
su personal habréan de Il evar a cabo para al canzar | o0s obje-

tivos.

Exam nenos | a | abor del gerente de | a Cooperativa Delta.
Sus objetivos eran claros, habia decidido ayudar a |os
socios a incrementar |os rendimentos de sus productos y
sus ingresos facilitandoles fertilizantes y negociando un
contrato favorable a |argo plazo de entrega con | os conpra-
dores de productos agricol as.

Correspondia ahora al gerente planificar y decidir o que
se debia hacer ¢Qué tarea deberia realizar prinmero ?
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Ante todo, el gerente de |la Cooperativa Deltaexaning la
situacion existente y tratd0 de averiguar por qué notivo
muchos socios no utilizaban fertilizantes. Conprendi 6 que
podi an existir varias razones, y sus acciones y actividades
deberian tener en cuenta esas causas:

a. Si | os socios no sabian que necesitaban fertilizantes,
era necesario I[levar a cabo actividades de
pronoci 6n y capacitaci on

b. Si desconocian de qué forma utilizarlos,

habria que organizar sesiones de capacitaci on y
denobstraci ones sobre el terreno.

C. Si no tenian recursos para conprarl os,

habria que poner a su disposicion sunmnistros a
mas baj o precio.

d. Si habia escasez de fertilizantes, cuando | os necesi -
t aban,

- habria que encontrar proveedores nas seguros.

e. S no disponian de dinero en efectivo cuando |o
necesi t aban,

- habria que anpliar | a disponibilidad de crédito.

f. S no habia fertilizantes disponibles en el |ugar
donde | os necesit aban,

habri a que di sefar un nuevo si stem de
di stribuci én a | os soci os.

Hasta que el gerente no estuviera seguro de |as causas de
los probl enas existentes, no podia obviamente adoptar nedi -
das correctoras eficaces. Por ejenplo, no tendria sentido
organi zar un buen sistema de distribucidn de los fertili-
zantes, si |los socios no tenian dinero para conprarl os.

i vi dad
Una vez realizado un conpleto analisis de |la situacién, e

gerente estaba en condiciones de tomar |as nedi das opor-
tunas. Detect6 que la falta de crédito era |a causa princi-
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cipal de la inposibilidad de | os socios para utilizar ferti-
l'izantes, y decidi 6 establ ecer un nuevo "plan de crédito
para. fertilizantes". Pudo ahora especificar y enunmerar sus
principales tareas y elabord la siguiente |lista

- Cal cular el nonto y el plazo de | os créditos necesa-
rios.

- Reunirse con los funcionarios de 1|los bancos para
obtener | os créditos necesari o0s.

- Preparar un sistema de creédito, con condi ci ones de
anortizaci 6n, garantia etc., juntanente con |a docunen-
taci On necesari a.

Decidir el tipo y nunero de enpl eados necesarios y

sel ecci onar |l os, contratarlos y capacitarlos de forma
apr opi ada.

- Informar a | os soci os sobre el plan adoptado.
- Introducir y poner en practica ese plan
- Real i zar | a eval uaci 6n de | os resultado del plan.

Evi dentenmente tareas de este tipo conllevan centenares de
subtareas de alcance mAs reducido. Al gunas de éstas deben
ser especificadas y planificadas con anticipaci 6n, pero |as
tareas nmenores se pueden realizar sin una planificacion
consci ent e, de la msma manera que afrontanps todas |as
conplicadas funciones existentes en nuestra vida cotidiana
sin planificarlas realnente de forma consciente. Una vez
que el gerente haya especificado |las principales tareas,

podria conmenzar de hecho a planificar o que él y su perso-

nal tendrian que hacer para |levarlas a cabo.

Recursos

Examne |la lista de |las tareas del gerente de |a Coopera-

tiva Delta consideradas conb necesarias para establ ecer el
plan de crédito para fertilizantes. Para ej ecutar estas
tareas se necesitarad tienpo, dinero y material , o lo que

nor mal mente se conoce por recursos.

El gerente procurd estinmar | os recursos necesarios para el
nuevo pl an.
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Esti nd que necesitaria 50
di as | aborabl es para pl ani -
ficar y gestionar el nuevo
pl an.

TIEMPO DEL GERENTE:50 DIAS

Sobre |a base de conpara-
ciones con otras coopera-
tivas estind que el perso-
nal adm nistrativo necesi-
taria aproxi mmdanente 40
di as/ honbre para las acti-
vi dades de registro y adm -
nistraci 6n de | os servicios
de crédito y de sum nistro.

" | TIEMPO DE LOS ADMINISTRATIVOS:
e 40 DIAS

Los trabajadores necesita-
rian al rededor de 45
di as/ honbre para |as opera-
ciones de recogida y distri-
bucion de los fertilizan-
tes.

Un cam Oon debia est ar di spo- TRANSPORTE : : 1 CAMIGN
nible durante 15 dias para - 15 DIAS
el transporte de | os

fertilizantes.

La cooperativa debia ob- | FINANCIACION:
tener un capital de $50.000 $ 50 000 .F=# -
para el nuevo plan. ]
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El gerente de | a Cooperativa Delta pensaba conp podria con-
seguir | os recursos necesarios. ¢Deberia tratar de obtener
un préstano a largo plazo de $50. 000? ¢Deberia contratar
los servicios de un adjunto a la gerencia, de otro adm -
nistrativo, de nmas trabaj adores manual es? ¢Conprar un nuevo
vehi cul 0?

¢cSeria necesarianente ésta la nejor forma? Ciertanente no,
puesto que el gerente de la cooperativa Delta deseaba
vivanente no increnentar |os costos de | a Cooperativa sin
una correcta planificacioén. ¢(EXi stian otras posibilidades
para nejorar la utilizacion de |os recursos existentes sin
recurrir a la obtenci 6n de otros nuevos, y cOnp podria en-
contrar tienpo para realizar nuevas activi dades sin nece-
sidad de contratar mas personal, obtener financiacién adi-
ci onal o conprar nuevo equi po?

El gerente pensd en posibles alternativas, que tendria que
estudi ar atentanente. Estas podrian ser |as siguientes:

Tratar de reorgani zar su propio trabajo, de nmanera que
pudi era di sponer de algun tienpo libre para el plan de
crédito en | os nmeses de agosto y septienbre.

Del egar al gunas tareas a sus subordi nados.

Reor gani zar el volunen de trabajo adm nistrativo para
tener algun tienpo libre durante | os neses crucial es.

¢cDi sponer | o necesario para contratar nmano de obra
eventual durante el periodo de distribucién?.

Tomar | as nedi das oportunas para al quilar un vehicul o
durante un periodo corto.

Negoci ar con el banco | a posibilidad de sobregiro du-
rante tres neses en |ugar de obtener un nuevo préstano
a largo pl azo.
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PROGRAMAR ELVOLUMEN
DE TRABAJO DEL PERSONAL

Los costos mnmas elevados de |a Cooperativa Delta fueron,
conro en la nmayoria de |a cooperativas, |os gastos de per-
sonal . Ademas del gerente, la plantilla constaba de dos
adm ni strati vos, tres t rabaj adores y un chofer. No
obstante, tal vez seria necesario enplear a ms personas
para el nuevo plan de crédito y sumnistro. Sin enbargo,
antes de tomar esa decision, el gerente tenia que decidir
si el personal existente podria aceptar o no mas funci ones.

La Cooperativa Delta, al igual que la mayoria de |as coope-
rativas, afrontaba problemas de un desigual volunmen de
trabajo durante el afo. Todos estaban ocupados durante el
periodo de mayor actividad, cuando | os soci os entregaban
sus productos. Durante otros neses parte del personal esta-
ba subenpl eado (vease el grafico de |a pagina siguiente).

El gerente habia intentado resol ver este problema de varias
f or mas. Por ejenplo, podia hacer variar |la mano de obra en

proporci 6n al volunen de trabajo. Los tres trabaj adores a
jornada conpleta eran necesarios para cubrir el volunmen de

trabajo "normal" durante el afo, pero habia que enpl ear
varios ms con caracter tenporal durante |a época de nayor
act i vi dad. El gerente estinaba que podria volver a hacerlo

el proéxino afio, cuando se distribuyeran los fertilizantes
durante un breve periodo.

Resultaba mas dificil contratar personal adm nistrativo con
caracter tenporal. Por eso, el gerente habia estudiado aten-

tamente todas |las tareas de | os admnistrativos. Al gunas de
ellas tenian que ser realizadas, ciertamente, en una parti-
cular época del afo. Por ejenplo, |os admnistrativos esta-

ban total nente ocupados  cuando |o0s socios entregaban sus
product os. Los informes conerciales al Consejo de Adm nis-
tracion y la declaracion de los ingresos a la Central de
Cooperativas tenian que ser preparados en fechas establ e-
cidas. Asimsno, | as i quidaciones finales a | os socios se
ef ectuaban durante wun periodo establecido. Si n enbar go,

otras tareas eran aplazables y el gerente habia hablado y
planificado con |os admnistrativos sobre la forna en |la
cual se podrian atender a esas tareas en periodos de "nenor
activi dad". De ese nodo, se equilibraba | o nas posible el

vol unen de trabaj o durante el afo.
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Ahora el gerente exam naba el nuevo plan con el personal ad-
m ni strativo. Estaban de acuerdo en que podrian tener prepa-
rada a su debido tienpo toda | a docunentaci é6n de | os crédi -
tos de |os socios para poder efectuar el sumnistro de |os
fertilizantes en el nmes de octubre, si pudieran conenzar a
preparar esa docunentacion en el nmes de agosto, durante su
periodo de "menor actividad". Pero pensaban gue necesita-
rian ayuda para hacer frente al papel eo que conll evaba el
sum ni stro efectivo en el nes de octubre.

De esta forma el gerente de |a Cooperativa Delta se cer-
cior6 de que |los recursos existentes eran utilizados pl ena-
mente antes de dirigir sus peticiones al Consejo de Adm nis-
tracion y plantearle | a necesidad de mas personal .

\JOLUMEN DE TRABAIC

€12.AN PE

NORMAL

151 RECBINGS
LAS SOLICITUDES A
Tiemrpo [/

NECESITAMOS LA
DOCUMENTACION DE LOS

CREDITCS PARLA
OCTUBRE
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PLANIFICAR SU PROPIO VOLUMEN
DE TRABAJO

¢Tiene usted exceso de trabaj o? Muy pocos gerentes de coope-
rativas se lamentan de que les falte trabajo, y nuchas

tareas necesarias se |llevan a cabo tarde, o no se realizan
en absoluto, porque el gerente dice: "No tuve tienpo".

Por otra parte, ¢cpuede afirmar honradanente que trabaja
i nt ensanent e, en |os asuntos de su cooperativa cada m nuto
de la jornada Ilaboral a 1lo largo de todo el afo? Hay
sienpre algunos periodos en | os cuales no esta tan ocupado.

I NECESITAMOS EL J ESTA PRE PARADO

ALAN PARA EL- EL PRESU-
AL MACEIN/ ~PLESTO DE
CATA 7P
: /
7 avio A
6 L{)G
S50CIDS

EN ARUBAT 35,

d HA PREPARADO

i NO HEMOS EL ORPEN
RECIBIPD DEL. DIA 7
O e s 0

DINERO

Es obvio que su |abor conb gerente estara tanbi én condi-

cionada por el desigual volunen de trabajo de |a coope-
rativa, hay ciertanmente periodos en |os cuales estina que

tiene demasiado trabajo. Pero, después de todo, su propio
tienpo es el recurso que usted msnp puede adm nistrar nas
efi caznente. ¢Podria tal vez planificar un poco nejor su

propi o vol unen de trabaj 0?
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Piense en todas la diferentes tareas. He aqui una lista, no
ordenada, de las tareas que el gerente de una cooperativa
tiene que realizar:

a) Preparar |as actas de |as reuniones.

b) Presentar decl araci ones al Gobi erno.

c) Organi zar |la recogida de | a cosecha de | os soci os.

d) Supervi sar |la recogida de | a cosecha.

e) Negoci ar | a venta de | os productos cosechados.

f) Pagar | os suel dos al personal.

9) Preparar el orden del dia y |la docunentaci 6n para |as
reuni ones.

h) Pl ani ficar | os programas de educaci 6n para | os soci os.

i) Ej ecutar esos programas de educaci 6n para | os soci os.

i) Asistir a cursos.

k) Capacitar al personal

1) Mant ener entrevi stas de eval uaci 6n del desenpeio del
per sonal

m Negoci ar entregas de sum ni stros.

n) Ccuparse de |l as solicitudes de crédito.

0) Supervi sar | a preparaci 6n de | as cuentas anual es.

p) Atender a |as recl anmaciones de | os soci os.

q) Reci bir visitas de funcionarios del Gobierno.

r Realizar visitas de rutina sobre e terreno a los
soci os.

s) I nspecci onar | os al macenes.

t) Verificar las cuentas de |l a caja chica.

u) Real i zar | a supervisién y firma de cheques.

V) Supervisar y firmar pedi dos | ocales.

w) Redactar el informe anual

X) Hacer frente a | as situaciones de crisis, averias e
I mprevi st os.

y) Atender a las visitas de representantes conerci al es.

z) I nspecci onar | os vehicul os.

2.1. La lista de las tareas no esta completa. Anada
algunas tareas que considere importantes.

Al gunas de esta tareas se deben realizar un dia determ -
nado, o en un corto plazo de tienpo. Esas tareas son Lnapla-

zables, cuya ejecuci 6n no puede posponerse. Por ejenplo, la
tarea "d" de la |lista es una de ésas.
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Hay al gunas tareas que podenbs denom nar semflexibles, 6 por-
que puede realizarlas cuando desee, con un margen de tienpo
mas o nmenos de una senana. Una tarea de ese tipo es la "s".

Oras tareas se pueden |levar a cabo con un nargen de dos o
tres neses, segln su criterio. Estas tareas son nuy flexj -
bles, conp la tarea "h".

2.2. Examine ahora atentamente la lista de tareas de la
pagina 20. Clasifique cada tarea, segun desee
abordarlas, si planificara con bastante anticipa-
cién. Escriba una F para las tareas que considere
flexibles, una S para las semiflexibles y una I
para las tareas inaplazables.

¢Por qué notivos tareas comp la "w' redactar el inforne
anual , o la "h" ocuparse de las solicitudes de crédito se
consi deran con frecuencia cono "inapl azabl es"?

Ust ed sabia con nucha ante-
| aci 6n que el infornme anua
tenia que estar preparado
par a un determ nado dia.
Podria haber enpl eado al gu-
nos de los "dias tranqui-
los" que tuvo anteriornente
para preparar el borrador
del infornmne.

150CORRO! EL

INFORME. TIENE QUE
ESTAR LISTO FARA

PIARANA Y N,

9 HE ComenzADO |

Recuer de tanmbi én que las

visitas de |os vendedores e SK.. RUIOL; SABE
incluso las de los funcio- USTED, MANANA 75’{51"‘05‘
narios del Gobierno no AQUI UNF. DEHOSTRACION DE
estan del todo fuera de su ny%ffg;g? ;Z?ii?xfﬁpézzgz
control . A al gunas personas ves) 16957 ¢

. | & PN = A
se | es puede pedir que USTEP, FOK FAY/ VENIE

vengan en una fecha con-
creta. De ese nodo no inter-
feriran en su planifica-
ci6n, y no haréan que el per-
sonal y |l os socios nal -
gasten su tienpo.

A
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;Se recuerda del gerente de |la Cooperativa Delta? Necesi -
taba nmas tienpo en | os neses de agosto y septienbre para su
nuevo plan de crédito. cPodria tal vez desplazar al gunas
actividades no sujetas a una fecha fija desde estos neses
de agosto y septienbre hasta otros nmeses anteriores?

La "anticipaci6n" de estas actividades de ejecucion flexi-
ble puede ser la solucion para |os periodos de vol unen de
trabajo excesivo. Si usted puede planificar |a realizacidn
del mayor nunero posible de tareas flexibles | o antes posi -
ble dispondra de mas tienpo para |as actividades que hay
gue ejecutar en fechas fijas.

¢Pero cuales son estas tareas de ejecuci 6n flexible?

¢QuUé tareas de la lista de |a pagina 20 ha clasificado conp
flexibles, semflexibles e inaplazables? He aqui una suge-
rencia. ¢Esta usted de acuerdo?

Fl exi bl es: h,k,l,mr,y.
Sem f | exi bl es: a,b,c,e g,i,n,0,q,s,t,w z.
| napl azabl es: d,f,j,p,n, v, X.

Por lo tanto, al planificar sus actividades para un |argo
periodo de tienpo deberia tratar de enplear esta estra-
tegi a:

° : I £ X |

tareas "flexibles .

° ¥ I I . i 6n flexible |
posible.

Al gunos gerentes preparan graficos de su volunen de trabajo
durante el afio. En | a pagina siguiente se nmuestra un ejem
pl o. Los graficos ayudan a 1los gerentes a "nostrarles"

cuando estan ocupados en tareas inaplazables, y cuando se
pueden dedi car a otras activi dades.

S hace uso de un grafico de este tipo, conprobara que |le
sera mas facil iniciar sus tareas a tienpo y no posponer su
ej ecuci 6n hasta "el ultino nonento". De ese nobdo se elimna-
rian | os periodos de estrés y se equilibraria su volunen de
trabaj o durante el afio.


rebeca


Acti vi dades:

Recoger |as solicitudes de
crédito.

Tranitar esas solicitudes de
crédito

Negoci ar créditos con | os
bancos.

Real i zar | os pedi dos de

fertilizantes.

Reci bir/ distribuir |os

fertilizantes.

Preparar | os puntos de reco-
| ecci 6n de | a cosecha

Pr epar ar
var | os productos cosechados.

Recoger | a cosecha

Negoci ar |a venta de | os pro-
duct os cosechados.

Entregar | os productos a | os
conpr ador es.

Tareas de presupuestaci 6n

Hacer el inventario anual
Preparar cuentas/infornes
anual es.

Preparar infornmes para e

Consej o de Adm ni straci on.

Las fechas |inmtes se indican

al nacenes para conser -

G afico del

plan de actividades

Ene

Feb Mar Abr May Jun

Jul Ago Sep Oct Nov

Dic

El tercer lunes de cada mes,

I

a mas tardar

medi ante *

Tar ea i napl azabl e

Tarea de ej ecuci 6n flexible
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Lani fi ., i di

Suponi endo que ha confeccionado wun plan a largo plazo de
sus activi dades, como henos indicado anteriornente, usted
sabra exactanente cuando realizar determ nadas activi dades
i mport ant es.

Por ejenplo, usted sabe nuy
bien Il o que habia pl anifi -
cado Ilevar a cabo esta
senmana. Pero ayer algo le
salié mal. Al final del dia
no habia term nado buena
parte de lo que se habia
fijado realizar. Una vez
mas dijo: "No tuve tienpo”

¢QuUé sucedi6 en realidad? Tal vez estuvo nuy ocupado todo
el dia. ¢Pero dedicO su tienpo a tareas nenos inportantes
de tal nodo que no pudo realizar |las nmas inportantes? ¢(Qué
hi zo real nente durante todo el dia?

Miuy pocos gerentes pueden responder de fornma satisfactoria
a esta pregunta, porque se pasan realnmente |a nmayor parte
de su tienpo buscando informaci 6n que deberian haber tenido
di sponi bl e fé&cil mente, remedi ando situaci ones de crisis que
se podrian haber evitado y conuni candose con personas que
deberian haber sabido | o que tenian que hacer con anterio-
ridad. Maflana, procure cada nedia hora poner por escrito lo
que efectivanente hace. Se quedara sorprendido de lo difi-
cil que eso resulta, y del poco tienpo de su jornada que
efectivamente dedica a |as tareas de gesti én de su coope-
rativa

La labor principal de un gerente es planificar y organizar
el trabajo de otras personas, pero muchos gerentes ni
siquiera son capaces de planificar y organizar su propio
trabaj o. | magi ne por un nonento cono si hubi ere puesto por
escrito, las tareas que tenia que realizar en un dia, junta-
mente con una estimaci 6n del tienpo que requeriria |la ejecu-
ci 6n de cada una de ell as:
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I nspecci onar el al macen : 1 hora
Conpil ar datos para el infornme anual : 2 horas

Revi sar | a correspondenci a . 1/2 hora

Di ctar respuestas a correspondenci a - 1 hora

Reuni 6n sermanal de |a gerencia : 2 horas (10.00)
Al nuerzo con proveedor de maquinaria : 2 horas (12.00)

Conprobar libros de ruta de vehiculos: 1 hora

S tuviese una jornada de nueve horas, desde las 8 de la
maflana hasta las 5 de la tarde, seria aparentenente inpo-
sible incluir todas esas tareas en un dia. ¢Aplazaria al-
guna de ellas para el dia siguiente, y, en caso afirmativo,
cudles retrasaria? ¢De qué nmanera progranmaria efectivanente
| as restantes activi dades?

En |a pagina de esta agenda figura conbp un gerente progrand
ese msnp trabajo e incluyé todas esas tareas, pero intro-
duj o ademas dos periodos de nedia hora para tenmas i npre-
vistos, o para adelantar el trabajo del dia siguiente:

nartes 28 de abril
8.00 Tnapec Lo el Vonoedrn
8.30 — —
9.00 Rerrsar ~ormzopponolencia
9.30 Lompnotoar Libzos ole. ula vehiculos
10.00 Rewrion Semarol Gerencio.
10.30 —_—y —
11.00 Decloe Roapriolng o £0rzeeponclona
11.30
12.00 Kewrudn aom provednlon ol T i
12.30 v — ’

13.00 /{j AULTZA
13.30 42%m7041@%?'441Z;3/Zﬁ&L-éﬂﬁzﬂ7hﬁ, aruearld

14.00 —

14.30 — " —

15.00 w—

15.30 Lormprofoore Bbrso ale 1, 07 vekicudss
16.00 Firman Conwageo noluvece

16.30
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Nat ural nente, este gerente tiene una opinién diferente acer-
ca del tienpo que hay que dedicar a algunas de | as tareas,

pues de |o contrario no habria sido capaz de realizarl as
todas en una sol a j ornada.

En prinmer lugar, se dio cuenta que ninguna reunion
senmanal deberia durar mis de una hora, y en conse-
cuencia redujo el tienpo dedicado a |a reuni 6n senanal
de | a gerenci a.

En segundo | ugar, decidi 6 que no era necesaria una co-
m da con el proveedor de |l a maquinaria y tanpoco era
la nejor forma para habl ar de negocios. Una hora seria
suficiente para cel ebrar una reuni é6n fructifera, segui-
da tal vez de un breve aperitivo de nedia hora de dura-
ci6on en la oficina.

Adenas, cabria |l a posibilidad de del egar | a conpil aci 6n de
datos a un auxiliar o a otro m enbro del personal, de npdo
gque pudi era di sponer de tienpo adicional.

Se trata de un ejenplo denasiado sinplificado. Tal vez
usted no tenga que pasar todos | os dias por este proceso,
pero deberia crearse el habito de |a planificacion. Debe
saber determinar Qqué tareas se pueden ejecutar cuando |lo
esti ne mas conveni ente, y cual es se deben realizar en un
noment o especifi co. Evite ejecutar tareas, o dedicar un
cierto periodo de tienpo a activi dades determn nadas, por el

sinpl e hecho de que usted u otros han actuado sienpre de
esa fornm.

Si planifica y organi za
cada dia su trabajo de esta
forma, constatara que
puede |l evar a cabo nuchas
mas cosas durante un dia.
Disfrutara mas de su traba-
jo, porque sabra qué es |lo
gque hace y por qué |lo rea- B
liza, y no tendrd que re- , A ﬁ!ﬁ
currir ala excusa, de "no ,,/’///4! l

i
tuve tienpo". | \“ﬂl ‘
SEE

I MANRE/A POR LA
MARANA ESTARE CoW
EL ALMACEMNISTA N
DESPUES DEL AL=
VERIO PREPARARE
EL INFORME }

“I'Y EL
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i ori dad

El gerente debia termnar
el informe anual para den- GERENTE
tro de una semana, y era ob-
vi amente su tarea mas i npor -
tante. Por eso, rehuso ver
a nadie, revisar la corres-
pondencia o hacer cual quier
otra actividad durante | os
prineros cuatro dias de |la
semana. Concluy6 el infor-
e, pero |l a oficina estaba
suni da en el caos. "oQué
hice mal o?", se preguntaba.
"Realicé en primer lugar |a
tarea mas inportante".

En su labor cotidiana con frecuencia tendra que elegir
entre varias tareas. ¢Deberia usted sienpre |l evar a cabo
en prinmer lugar |las mas inportantes? Por ejenplo, ¢cudl de
| as dos siguientes tareas haria en primer |ugar:

- preparar el inforne anual que debe estar term nado
para dentro de al gunas semanas;

firmar una orden de conpra de articul os de oficina?

d aro, la prinera es la mas inportante, pero haria nmejor en
ej ecutar en primer lugar |a segunda, porque es nas urgente.

2.3. Lea las siguientes tareas y decida cual de ellas

en cada pareja, realizaria en primer lugar:

a) <Jdreunirse con un politico local que ha
venido por casualidad o

b) entrevistar a un candidato a un puesto de
trabajo que se ha presentado a la hora fijada?

c) continuar su habitual visita semanal sobre
el terreno, o

d) conversar con el padre de uno de sus emplea
dos que se encuentra por casualidad en la
ciudad esa mafiana?

e) tomar las medidas necesarias para obtener u
préstamo para su primo, o
f) examinar el disefio del nuevo membrete para

la correspondencia oficial?

C?


rebeca
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- La tarea "a" puede ser inportante, pero la "b" esta
rel aci onada con | a dotaci 6n eficaz de personal de |la
cooperativa Yy es mas inportante. Podria tal vez pedir
a otro enpleado que entrevistara tanbi én al candi dato
en un priner nonento, mentras usted conversa breve-
mente con el politico.

- Deberia ejecutar la "d" de forma rapida antes que |la

c", porque es conveniente. A veces tareas inportantes
e incluso urgentes se pueden posponer [ _brev i
cuando surja una oportuni dad excepcional de |levar a
cabo al go nenos inportante o urgente.

- Deberia hacer la "f" antes que la "e", porque es parte

de su trabajo, y no un asunto personal. Salvo en casos

muy urgentes, durante |as horas de trabajo su | abor

debe tener la prioridad sobre |os asuntos famli ares.

Tal vez no esté de acuerdo con al gunas de estas deci si ones,
debido a sus particulares circunstancias. Es inportante que
usted determ ne |l as prioridades, y decida en qué orden
hacer| as, en lugar de realizarlas sinplenmente en cual quier
orden, casi de forma casual.

Al gunos gerentes no son capaces de adm nistrar su propio
tienpo. Se dejan supeditar a | os aconteci mentos, en |ugar
de que |os controlen. Pues dispersan su atenci 6n entre una
actividad y otra y no pueden nunca conpletar algo de forma
adecuada. Cuando I|legan a la oficina, hacen |lo prinero que
se |les ocurre; algunos ejecutan en priner lugar |las activi-
dades mas faciles y otros realizan sinplenente | o que otras
personas qui eren que hagan

De vez en cuando todos podenps caer en estas tranpas, Yy
casi con toda seguridad usted se ha dicho a si msnb en nas
de una ocasion esta frase: L"Por qué no lo hice antes, en
| ugar de dejarlo para el ultino nonento"?

Debe establ ecer correctanente sus prioridades, y planificar
su tienmpo |o nejor posible antes de que pueda pl anificar
| as activi dades de su cooperativa.


root
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PLANIFICACION Y GES 1 1UN

Debe recordar que no puede realizar por si msno todo el
trabajo de |a cooperativa. Tiene que hacerlo con otras per-
sonas, Yy ellas son e recurso mas inportante que usted
posee. Una buena planificacién | e ayudard a que se realicen
las tareas haciendo el nejor enpleo posible de | os recursos
di sponi bl es.

.Con cual de |os siguientes nétodos es probabl e que se

saque el nmayor provecho posible de | as personas que traba-
jan en su cooperativa?

Ust ed, conb gerente, planifica todo Ilo que ellos
ej ecutan con un cierto detalle.

Facilita a su personal objetivos anplios, y |les deja
gue se planifiquen su propio trabajo.

UN MODO:
ZTOIGAN ME Rign]
it HAY QUE HACER ESTO,

LUEQO ESTOY E5TO!

MNOEVE CENTRO
DE WwrPRrAS Y

Para sacar el nmayor provecho posi ble de | as personas, debe
dejarles margen para que se planifiqguen su propio trabajo.

¢De qué forma puede hacer esto, y cerciorarse al msnpD
tienpo de que todos ellos trabajen conjuntanmente por el
bi en de | a cooperativa?

Junto con el Consejo de Admi nistraci 6n debe establ ecer
obj etivos claros para | a cooperati va.

Junto con el personal debe concordar un objetivo de
trabaj o para cada uno de ell os.

Posteriornmente deben convenir wusted y su personal de
qgue forma cada uno de ellos conseguira su objetivo, y
de esta forma ayudara a al canzar el objetivo conin de
| a cooperativa.


root
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Pi ense nuevanente en el objetivo de establecer un plan de
crédito que permta a todos |os socios utilizar del nejor

nodo
con
del

posible los fertilizantes. Si cuenta en su plantilla
un contador, un supervisor del almcén y un supervisor
transporte, ¢de qué forma podria usted desgl osar el

objetivo general? Cada wuno de |os enpleados, incluido el
gerente, deben tener un objetivo razonable, nedible y coor-
di nado. Los esfuerzos conjuntos deben contribuir a la con-
secuci 6n del objetivo general

El contador debe concebir, introducir y utilizar un
sistema para un registro sinple y efectivo de todos

los «créditos otorgados vy las anortizaciones efectua-
das, y para supervisar el plan de anortizaci ones.

El supervisor del almacén debe calcular |a magnitud

del espacio y mano de obra adicional es necesari as para
un mayor enpleo de fertilizantes, y cerciorarse que
hay espacio disponible nediante nedidas de reorgani-
zaci on. Si  es necesario, debe alquilar mas espacio o
construir nuevos | ocal es para al macenamento, vy
posteri ornente organi zar | a recepci 6n, el al nacena-
mento y la distribucidén de los fertilizantes de forma
eficiente y eficaz.

El supervi sor del transporte debe cal cul ar | as necesi -

dades de transporte adi ci onal es necesari as, cerciorar-
se que hay disponibles vehiculos suficientes y final
mente organizar y dirigir |as operaci ones de recepci 6n
y sumnistro de los fertilizantes de forma eficiente y
eficaz.

Usted msno, conb gerente, debe calcular el costo de
los fertilizantes y el crédito necesario. Debe pego-
ciar con el proveedor |os sumnistros de fertilizantes
necesarios y |l os creditos precisos con el banco. Poste-
riormente debe supervisar y coordinar la planifica-
ci on, la organizacion y la ejecucion general es del
pl an.

A su vez cada uno de | os objetivos se desgl osarén evi dent e-
nmente en subobjetivos vy tareas. Cada uno de | os enpl eados
debera conproneterse a realizarlos; todos deben junto con
supervisores y conpafieros establecer objetivos, elaborar
pl anes y realizar su | abor.
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¢Tiene usted |a préactica de establ ecer objetivos de este
tipo, y los "traduce" en objetivos para el personal de su
cooperativa, o intenta planificar todo usted m sno, dicién-
doles a 1los enpleados Io que tienen que hacer todos |os
dias y todas las semanas? (Qué estilo de planificaciony

gesti On piensa que es probablemente pAs facil v mAs eficaz?

A nuchos gerentes les gustaria trabajar con su personal en
la forma mhs arriba descrita (pag. 30), pero no tienen
suficiente confianza en |as capaci dades de ellos. ¢De qué

forma pueden averiguarlo?. Sbélo existe una, !intentandol o!

Se quedara sorprendido de |o bien que funciona " el delegar"
responsabilidad a | os demas enpl eados. Cbvi anent e, debera

supervisar su rendimento y | os capacitara y apoyara, cono
buen gerente.

De esta formg, Ilegara pronto a estas dos buenas defini-
ci ones de gesti on:

o Consegui r que otras personas ejecuten |as tareas.

o Enpl ear de la nejor manera posible |os recursos

di sponi bl es.

Lal g taci 60 MATCOM

El proyecto MATCOM ha el aborado tanbi én un curso conpl eto
de seis dias sobre "Planificacién del trabajo". El manual

del instructor para este curso se puede obtener en la OT.

¢Ha estudiado tanbién estos otros “folletos de estudio
MATCOM'  destinados al personal de | as cooperativas agro-
pecuari as?:

- Pri nci pi os basi cos de econonia para cooperativas
agropecuari as
- El presupuesto

Para mayores informaciones y pedidos del material de capa-
citaci 6n de MATCOM dirigirse a la siguiente direccion:

Servicio de Cooperativas

Oicina Internacional del Trabajo
CH 1211 G nebra 22

SUl ZA
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EJERCICIOS COMPLEMENTARIOS

Para conpletar su estudio sobre este tema, deberia partici-
par en algunos de |los siguientes ejercicios, aplicando |o
gue ha aprendi do a situaci ones reales.

1. Chietivas

Indique un objetivo general para su cooperativa en | os dos
préxi nos afios. "Desgl ose" ese objetivo en subobjetivos. Re-
cuerde que cada objetivo deberd ser concreto y nedible y
que hay que fijar el plazo de tienpo dentro del cual se de-
bera realizar, segun se explico en |a pagina 10.

) Pl ani fi 60 de | i vi dad

Haga wuna lista de todas |as actividades inportantes que hay
que Il evar a cabo en su cooperativa durante un afio (conpéare-
la con la lista de | a pagina 20). A continuaci én prepare un
gréafico, senejante al que figura en |a pagina 23:

En prinmer lugar, indique todas |as actividades inapla-

zabl es que han de ser ejecutadas en plazos fijos.

En segundo |ugar, determ ne | os plazos para |as tareas
restantes, por ejenplo, la fecha en I|a cual deben
estar conpl et adas

En tercer lugar, seflal e cuando se deberian |Ilevar a
cabo esas tareas. Procure darles cabida |0 antes
posible, para que de ese nodo exista un volunmen de
trabajo equilibrado para el personal

3, Lani ficacidn de | I I

Estudie el grafico de actividades que ha preparado (segun
lo sugerido mas arriba en el punto 2). Realice una val o-
racion del volumen de trabajo nmes por nes. Sin basarse en
la actual situacion de personal, trate de cal cul ar cuantos
enpl eados serén necesari os para ejecutar |as tareas conpren-
di das en el gréafico, mes por nes.

Conpare sus cal culos con | a situaci 6n actual. Sugiera qué
se deberia hacer para nejorar la relacio6n volunen de tra-
bajo y numero de enpl eados para nmantener | os costos de per-
sonal al nivel mas baj o posible.
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