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también entrafar peligro. Un negocio no puede seguir adelante sin un banco o sin
clientes. Incluso a veces los competidores pueden sernos de ayuda, cuando su pre-
sencia 0 emplazamiento atrae a clientes a nuestra zona o cuando la publicidad
de su producto despierta en el puiblico una consciencia de utilidad genérica de la
que se favorece nuestro producto o servicio.

Fuerzas indirectamente interactivas

La mayoria de nosotros no le hacemos mucho caso al tiempo atmosférico. Los
agricultores, por el contrario, si. Ellos saben que es una fuerza incontrolable y
que estdn a su merced, por la que la tienen en cuenta en sus objetivos, planes
y operaciones. Hay varias condiciones ambientales o fuerzas ambientales indirec-
tamente interactivas que preocupan a los directivos, aun cuando las consideren
remotas y dificilmente controlables. Existen seis tipos de fuerzas en el circulo mas
externo del entorno.

1. La economia. Volandera e imprevisible es la economia. Una fuerza que
incide en el coste y en la disponibilidad de todos y cada uno de los recursos que un
directivo necesita. Y, por supuesto, la economia afecta también al gasto de los
consumidores en la parte del sistema correspondiente a los resultados. Los direc-
tivos intentan por todos los medios pronosticar los cambios en la economia, pero
no hay prdcticamente nada que puedan hacer para controlarla.

2. Latecnologia. No solamente la «tecnologia punta» de la electrénica o de la
quimica, sino cualquier otra clase de tecnologia, y-ede afectar con sus cambios a un
negocio, bien poniéndolo en situacién de inferioridad o bien proporcionandole una
ventaja competitiva con respecto a los demds. Los directivos responsables estdn
siempre buscando posibles aplicaciones de la tecnologia a sus respectivas activi-
dades.

3. El entorno juridico y politico. Este entorno estd constantemente tejiendo
una red cada vez mds grande y tupida de normas juridicas y cortapisas sociales
que los directivos deben tener en cuenta en sus actividades para no violar sus pre-
ceptos.

4. Las fuerzas sociales y culturales. Los cambios rdpidos en los hdbitos de
compra de los consumidores son producidos por las llamadas fuerzas sociales
y culturales, las cuales también influyen de forma sutil en el funcionamiento de
la organizacion. Estas fuerzas, cuando se materializan en conceptos tales como
practicas corporativas, seguridad del consumidor, o dafio ecoldgico, generan una
serie de valores que intervienen muy de lleno en la aceptacién o no aceptacion
del piblico de un producto o servicio determinado.

5. El medio ambiente. Al medio ambiente no sélo estd asociado el clima,
sino también las fuentes de energia, la tierra, el agua y los minerales. La mayoria de
los directivos son conscientes de la influencia que el medio ambiente ejerce sobre
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cualquier actividad econémica por la fuerte sensibilidad (ue hay en la gente en
preservarlo de todo deterioro.

6. El orden internacional. Durante los afios posteriores a la segunda guerra
mundial, los sistemas cerrados en los que actuaban las grandes naciones indus-
trializadas como los Estados Unidos, fueron hechos pedazos por la dindmica
internacional. Las actividades de los directivos no pueden sustraerse de la influen-
cia del mundo en el que vivimos, dado que tanto las naciones grandes como las
pequefias se dan unas a otras empellones en el mercado mundial.

SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Una pequena empresa de trabajos mecanicos de Michigan se auto-
considera el primer proveedor de piezas metdlicas mecanizadas de un importante
fabricante de automdviles.

Un dia, Michelle, la jefa de ventas de esta pequefia empresa, entrd en el des-
pacho de Mark, el ingeniero jefe, y arrojé una pieza mecanizada sobre su mesa.

MICHELLE: ;Es buena esta pieza?

MARK: Asi a simple vista no lo sé, pero parece exactamente igual al modelo que no-
sotros hacemos. (Es una de las nuestras?

MICHELLE: No, estd hecha por una firma japonesa.
MARK: ;Cudnto cobran por ella?

MICHELLE: jUn veinte por ciento menos que nosotros y el constructor de coches me
dijo que cumplia con todas sus condiciones de calidad!

MARK: ;Y estd hecha en Japén y ademds transportada hasta aqui! ;Cémo pueden
fabricarla a ese precio?

MICHELLE: No lo sé; pero lo que si sé, es que no duraremos mucho como proveedor
si no hacemos algo al respecto.

Dos meses mads tarde, Mark telefoneé a Michelle y le dijo: «Ven que quiero
ensefarte algo». Cuando la jefa de ventas llegd, el ingeniero le dio un modelo de
pldstico pulcramente trabajado de la pieza metdlica.

MARK: ;Qué te parece?

MICHELLE: jVaya! Pesa mucho menos que la otra pieza.
MARK: Y también cuesta mucho menos fabricarla.
MICHELLE: Pero, ;hard el mismo trabajo que la de metal?

MARK: Seguro que si. Hemos hecho con ella todas las prucbas imaginables. ;Crees
que puedes venderla?

MICHELLE: Puedes apostar que si. Precisamente ahora mismo el constructor de coches
estd buscando piezas mas ligeras.
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Al dia siguiente, en una reunion de la direccién de la compaiiia, se le preguato
a Harry, el jefe del taller mecdnico, si anticipaba algiin problema en la fabricacién
de la pieza de plastico. «;Problemas?», contestd, «montones de ellos. No tenemos
la maquinaria para hacer esa clase de trabajo, ni tampoco tenemos el know-how.
Podemos conseguir las mdquinas y aprender como hacer estas piezas, pero 2so
nos costard tiempo, dinero y entrenamiento».

Pregunta: ;Qué implicaciones se derivan de los comentarios de estos tres direc-
tivos?

Respuesta: El intercambio de impresiones entre ellos nos permite deducir que
la incidencia en la compaiifa y sus directivos viene dada por 1) sus inferacciones
directas con el entorno —los clientes—, y por 2) sus interacciones indirectas con
la tecnologfa y competidores internacionales.

Concepto 9

Los buenos directivos extienden los limites de sus sistemas operativos
de tal modo que puedan optimizar el apoyo y minimizar la resistencia y e
antagonismo de las fuerzas y facciones contendientes.

Cuando se ven amenazados por el entorno, los directivos no se cruzan de brazos.
Lo que hacen es, por una parte, vigilar el perimetro de su departamento o el de
toda la compaiiia para evitar la invasién de fuerzas hostiles y otear, por otra, el
horizonte para ver si consiguen ayuda amistosa. Esta vigilancia mds alld de sus
responsabilidades funcionales a fin de detectar circunstancias cambiantes y poder
asi adaptar sus propias operaciones a las mismas, recibe el nombre de extension
de limites. Un directivo de una empresa de construccién, por ejemplo, tiene que
comprobar todas las mafianas el tiempo que hace antes de despachar a las brigadas
de obreros, verificar que los camiones-hormigoneras se dirigen hacia el punto de
carga del cemento y llamar antes a la obra para asegurarse que el cliente ha dado ya
el permiso para comenzar los trabajos. La extension de 1imites implica tres activi-
dades gerenciales claves.

1. Vigilancia de limites. La ampliacion del papel informativo del directivo nos
lleva a la vigilancia de los limites. Este o ésta debe realizar una constante bus-
queda de novedades e informaciones precursoras de cambios en los gustos o ne-
cesidades de los clientes, en los precios o en las fechas de entrega de los proveedores
y en las politicas y procedimientos de los competidores. Esta vigilancia toma cuerpo
tanto en el interior como en el exterior de las organizaciones. El director de un
departamento de proceso de datos, por ejemplo, debe estar atento a los cambios
en las peticiones de los otros departamentos a los que sirve, a la adecuacion y pla-
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zos de entrega de datos procedentes de los departamentos informantes y a la posi-
bilidad de sustituir al departamento de proceso de datos de la compafiia mediante
la contratacién de la funcién con una firma comercial.

2. Desarrollo de relaciones. A veces se preguntard como puede un ejecutivo
justificar que sea la compaiifa la que pague su cuota de socio de un club de golf.
La justificacién —si se explota debidamente la calidad de socio— estd en que su
presencia da pie a unas relaciones informales con otros e cutivos que favorecen
de manera casual el intercambio de informacién relativa a los negocios. Por mas
0 menos esta misma razén, las compaiifas entran a formar parte de asociaciones
mercantiles o industriales. Es muy buena la idea que los dirzctivos pertenecientes a
los niveles administrativo y operativo, vayan a comer juntos. Las relaciones in-
ternas entre directivos cuando nacen de forma espontdnea ¢ informal, contribuyen
a suavizar los conflictos y a estimular la cooperacién. Las relaciones mds impor-
tantes, ya sean internas o externas, son las que se construyen sobre la base de
la confianza y el servicio mutuos. Los directivos se avienen de buena gana a inter-
cambiar informacién y ayuda cuando saben que se respefard la confidencialidad
y se devolverdn los favores.

3. Adaptacién al cambio. La finalidad de mantener vigilados los limites es la de
estar alerta a la necesidad de un cambio. No basta con conocer la necesidad, es
imperativo también que se planeen y tomen las acciones necesarias para cubrirla.
Si el director de proceso de datos se entera que los departamentos operativos de
la firma necesitan los datos ya procesados por la mafiana zntes del comienzo de la
jornada laboral, tendrd que montar un turno de noche para atender a esta necesi-
dad. Descubrir y satisfacer las necesidades de los otros departamentos de la orga-
nizacién, reduce el faccionalismo y alienta la cooperacion.

SUPUESTO PRACTICO

Comentario: Las ramificaciones de la necesidad de la expansion de limites son
interminables. Un supervisor de producci6n necesita el concurso del supervisor de
mantenimiento; de otro modo la reparacién de la maquinaria se demoraria. Un
director de un departamento operativo no podria imprimi- mucha efectividad a su
gestion, si no cuenta con la cooperacién interesada del departamento de compras,
del departamento de personal, del departamento de conta»ilidad, etc. Un director
comercial debe estar bastante bien compenetrado con el departamento de inves-
tigacién y desarrollo; si no es asi, los nuevos productos que se desarrollen no esta-
rian de acuerdo con las exigencias del mercado. El director de fabricacion debe
estar atento a cualquier cambio de las ordenanzas locales > leyes gubernamentales
que efecte a la eliminacién de residuos. El director financiero debe estar al tanto
de los tipos de interés y de la actitud de la banca con respecto a los préstamos.
Es conveniente que el director de recursos humanos coatacte regularmente con
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las agencias de empleo locales para hacerse una idea del estado del mercado de
trabajo. Y, finalmente, el presidente de la compaiiia debe conocer lo que estdn
diciendo otros miembros de la asociaciéon mercantil acerca de la competitividad
internacional.

Concepto 10

Los directivos llevan a cabo su trabajo en un entorno de permanente
cambio, aplicando conjuntamente tres tratamientos refrendados por el tiempo.

La consecuencia final, que se deriva de las condiciones siempre cambiantes de los
entornos tanto interno como externo, es que los directivos deben poseer una capa-
cidad natural de adaptacién. Desde el principio de la presente centuria, los directi-
vos se han hecho m4s y mds flexibles en su cometido de llevar a cabo sus funciones
y de representar sus papeles (roles). Comenzaron el siglo, sin embargo, con el
convencimiento que habia «un método mejor». Esta esperanza dio paulatinamente
paso al renuente reconocimiento que un directivo para ser eficiente tenia que tratar
a sus empleados como seres humanos y no como mdquinas. Finalmente, y por
breve periodo, muchos directivos creyeron que todo el proceso, con la ayuda de
las matemdticas y la ciencia, podfa ser programado por ordenador. Aunque ningu-
no de estos tres tratamientos funcionaron muy bien en la préctica, lo cierto es que
tampoco ninguno de los tres sufrieron un completo fracaso. Cada uno de ellos es
apropiado para una determinada situacién. De aqui que los directivos tengan
que apoyarse en los tres tratamientos mezcldndolos y casdndolos entre si a fin de que
sirvan para un modelo especifico.

Los tres tratamientos se conocen como 1) management cientifico, 2) mana-
gement conductista, y 3) ciencias de la direccién. Necesitard tener un conoci-
miento bésico de cada uno de ellos, si pretende mezclarlos, casarlos y utilizarlos
de modo conveniente.

Management cientifico. Ha recibido muchos nombres: cldsico, tradicional, siste-
mdtico y racional. Los vocablos «sistemdtico» y «racional» qujzd sean los mds
descriptivos. El management cientifico tiene su fundamento en 1) no hacer supo-
siciones sobre cualquier asunto hasta que éste no haya sido primero estudiado y
medido, 2) procurar reducir al minimo la energia y el tiempo necesarios para
llevar a cabo una determinada tarea, 3) recurrir a procedimientos y controles cui-
dadosamente elaborados, y 4) creer que los salarios forman la fuerza mds pujante
en la motivacién humana. Los puntos débiles de este tratamiento estin en con-
siderar al dinero como el principal elemento motivacional y en su resistencia a
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permitir que los empleados tomen sus propias decisiones sobre como desarrollar
el trabajo.

Management conductista. Aunque el management conductista estd respaldado
por extensos estudios sobre comportamiento organizativo y pricologia humana en
el medio laboral, a menudo recibe también el nombre de tratamiento de las «rela-
ciones humanas». En su desarrollo original, este tratamiento fue simplificado en
demasia. A los directivos se les hizo creer que «si trataba bien a la gente, ésta
reaccionaria positivamente ante el trabajo». Mds tarde se vio que esta creencia
estaba escasamente fundamentada. En efecto, algunas personiis cuando son trata-
das «como es debido» trabajan mds, pero hay otras muchas que no. A medida que
los directivos aplican mds el tratamiento de las relaciones humanas, empiezan a
darse cuenta que la conducta humana es una cuestion complicada que se hace
incluso mas compleja, cuando implica interacciones dentro de un grupo heterogéneo
de individuos. De acuerdo con esto, hoy en dia se practica el management conduc-
tista de una forma mucho mads realista y sofisticada. No obstante, para que sea
aplicado con éxito, hay que tener una acusada sensibilidad para 'os comportamientos
humanos y para las interrelaciones organizativas.

Ciencias de la direccién. Este tratamiento no debe confundirse con el del «mana-
gement cientifico», aunque crece de las mismas raices conceptuales. El tratamiento
de las ciencias de la direccién (también llamado de «investigacion de operaciones»)
es en realidad un conglomerado de procedimientos que utilizan las estadisticas,
los métodos cuantitativos y los fundamentos de las ciencias (véase el Capitulo 9).
Su base son las matematicas, pero éstas son con frecuencia inoperantes sin orde-
nador. Este tratamiento ha tenido un gran éxito cuando se ha aplicado a objetos
y condiciones medibles y tangibles. Ha sido muy efectivo, pcr ejemplo, para ela-
borar planes operativos, optimizar la asignacion de recursos, administrar inventa-
rios y ayudar a controlar la calidad de los productos. Las ciencias de la direccion
han sido considerablemente de menos ayuda en el campo de 'a administracion de
personal; déndose la circunstancia que es en este campo donde un gran nimero
de directivos desarrollan la mayoria de sus acciones.

Por desgracia, los directivos no pueden recurrir al uso de uno o dos de estos
tratamientos porque se enfrentan a tal variedad de situacioaes, que tienen que
estar preparados para utilizar con criterio selectivo todos y cada uno de los trata-
mientos. Como ya se apunté en el Capitulo 1, no hay ningiin método o técnica
en particular que funcione bien en todas las situaciones.

La aplicacién arménica de estos tres tratamientos de direccion en el plano de la
solucién de problemas, toma el calificativo de tratamiento integrado. De hecho,
un tratamiento integrado supone la aplicacién préctica del management de contin-
gencia ya descrito en la pdgina 18; puesto que este tipo de management recomen-
darfa en cualquier caso el uso selectivo de uno de estos tratamientos para aplicarlo
a una situacion dada, pero sin descartar el uso conjunto de los otros dos con el
escogido en primer lugar.
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SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Janet H. es la directora de créditos de Ultra Office Equipment
Company. En el curso de la pasada semana, Janet se enfrentd en su trabajo con
tres problemas:

1. El director de ventas se quejo de que se le habia denegado un crédito a un
cliente que normalmente debi6 de ser aprobado. Al comprobar con los emp. eados
de su departamento, Janet descubrié que cada uno de ellos tenia su propia idea de
c6mo debia aplicarse el criterio para la concesion de créditos.

Pregunta: ;Qué tratamiento deberia utilizar Janet para solventar este problema:
el cientifico, el conductista o el de las ciencias de la direcci6én?

Respuesta: En principio parece que el del management cientifico, ya que al ser
sistemdtico y procesal, es el que mejor cuadra a la situacién. Janet deberia esta-
blecer unas normas claras y ponerlas por escrito. Si esto no diese resultado, enton-
ces deberia intentar un tratamiento conductista de motivacién y formacién de los
empleados. Incluso se podria llegar a aplicar el de las ciencias de la direccion,
si de lo que se trata es de programar todas las solicitudes de crédito rutinarias con
objeto de eliminar los errores de interpretacion.

2. Un anélisis del registro de absentismo del departamento de Janet puso de
relieve que uno de sus empleados faltaba mds de la cuenta en épocas puntas del mes.

Pregunta: ;De qué tratamiento echaria mano Janet para solucionar este probl zma?

Respuesta: El tratamiento conductista parece ser que es el mds apropiado. El ab-
sentismo estd ligado a los rasgos de la personalidad, a la motivacién y a las condi-
ciones de trabajo; ademds, su mejor medicina es la persuasion y el consejo. Por
otro lado, Janet no puede desechar la posibilidad de utilizar métodos cuantita:ivos
(ciencias de la direcci6n) para nivelar el trabajo y evitar periodos de agobio; 1o que
seguramente redundard en un alivio de la presion de los empleados haciendo el
trabajo mds llevadero y menos propiciatorio del absentismo.

3. La compaiifa anuncié un plan para instalar un sistema de automatizacion
de oficinas que afectaria en grado sumo a las operaciones del departament> de
Janet. Numerosos aspectos se verian alterados por este proyecto entre ellos la can-
tidad y el tipo de los equipos, la ubicacion fisica de los puestos de trabajo. los
costes, la instalacién de lineas telefonicas y el disefio de los impresos.

Pregunta: ;Qué tratamiento gerencial deberia utilizar Janet en este asunto?

Respuesta: Es un asunto tipico para aplicar el tratamiento de las ciencias de la
direccién —concretamente, métodos como el PERT (Program Evaluation Review
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Technique), el CPM (Critical Path Method) o el Network Planning (consiltese las
paginas 88 a 92 para mds informacién)— debido a las muchas variables que hay
que manejar. Esto hace que el procedimiento ordinario de andlisis sistematico se
coloque mds alld de la capacidad de la mente humana, a menos que €sta se ayu-
de con técnicas matemdticas y procesos informdticos. Aqui de nuevo tendriamos
que recurrir a los procedimientos sistemidticos del management cientifico como
paso previo a la aplicacién de las ciencias de la direccion. Ademds, los inevitables
embrollos que el cambio acarrearfa, incidirfa de forma adversa en la actuacién
de los empleados del departamento a menos que fuesen dirigidos a lo largo de este
periodo por medio de unas técnicas apropiadas de manag:ment conductista.

PRUEBA DE COMPRENSION DEL CAPITULO 2

El caso de las lineas aéreas infravoladas

Para un manejo mds cémodo, los pdrrafos del texto de la
prueba de comprension han sido numerados de forma que se
correspondan con los niimeros de las preguntas de repaso que
les siguen.

Falcon Flight Aero (FFA), una pequefia compaiiia aérea regional, estd atravesando un mal
afo. La cifra de las millas de pasaje es muy baja y lo mismo le pasa a la de beneficios.
Las tripulaciones de vuelo estan buscando trabajo en otra parte y el personal de tierra y
los empleados de la reserva de billetes amenazan con ir a la huelga. Para colmo, la Agen-
cia reguladora federal se estd quejando de los numerosos retrasos de los aviones de la FFA
tanto en las llegadas como en las salidas. Alicia, una consultora 2xperta en lineas aéreas,
ha sido llamada para que analice el problema. He aqui algunas de las situaciones que ha
detectado:

I. Los departamentos parecen estar trabajando cada uno por su cuenta; sélo preocu-
pados en que salgan bien sus propias operaciones y sin pensar 0 mds minimo en cémo
ayudar a los otros departamentos.

2. El director de operaciones sigue programando los vuelos dz acuerdo a politicas tras-
nochadas, vilidas cuando la compaififa tenia como meta unos teneficios generados por
operaciones de bajo coste. Para competir en el entorno actual, el presidente ha declarado
que de momento la mis alta prioridad de FFA es darle un servicio aceptable a los viajeros
y que, en consecuencia, las ganancias tienen que ser sacrificadas hasta que se aumenten
las millas de pasaje.

Ademds de esto, existen pruebas de una continua enemistad entre el personal de tierra
y el de vuelo. Los auxiliares de vuelo se quejan de que los avionzs no estdn servidos ade-
cuadamente, mientras que los empleados del catering argumentan que no son avisados con
la debida antelacién cuando se necesitan comidas especiales de régimen.

3. Las ventas de billetes de las agencias de viaje han dado in bajon; las agencias lo
achacan a que, segiin los clientes, las salidas son a horas muy tempranas y las llegadas
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a horas muy tardfas. Las agencias ponen como ejemplo los buenos horarios que ofrecen
los vuelos de Commuter Sky, otra compaiiia aérea que cubre el mismo territorio.

La consultora ha notado también que los horarios de FFA no tienen una afinada co-
rrespondencia en Denver con las grandes compaiifas aéreas; siendo Denver el centro regional
desde donde parten los vuelos mds largos. «Desde que se publicé la normativa de liberali-
zacion», dice la consultora, «todo el mundo deberia saber que los aeropuertos de las grandes
ciudades se han convertido en el punto de enlace de todos los vuelos. Aparentemente, FFA
estaba sumida en un profundo suefio, mientras todo esto sucedia. Muchos de los posibles
pasajeros de FFA van a Suramérica desde aqui y una espera de cuatro horas en Denver,
no les hace mucha gracia».

4. Después de informar de las situaciones anteriores, Alicia recomend6 que FFA con-
tratara a alguien que coordinara las actividades de vigilancia y evaluacién del entorno.

5. Ademds de las condiciones ya apuntadas, la consultora informé de otras tres que,
a su juicio, no estaban siendo bien llevadas por los directivos responsables y que son las
siguientes:

m La programacion de las fechas para poner un avién fuera de servicio a fin de
reacondicionar sus motores, se hace de forma un tanto arbitraria. Comparada con
otras compaiiias, FFA consigue un 18 por 100 menos de utilizacion de sus aviones
debido a faenas de mantenimiento no programadas, «Con una programacion mas
efectiva que sustituyera a la practica actual de hacer el mantenimiento cuando ya
no queda mds remedio», dice la consultora, «la utilizacion de este recurso primor-
dial mejoraria considerablemente».

® Se comprobé que el director de operaciones traté irrazonablemente al personal
de tierra, cuando en un dia de nieve del mes de febrero le recriminé el que los
aviones fueran remolcados con lentitud hacia las bocas de carga de pasajeros. Segin
Alicia, «parecia que no habia personal de tierra suficiente dadas las condiciones
atmosféricas».

® Cuando ella pregunté cudnto tiempo por término medio necesitaba FFA para repos-
tar un avién, se le dieron varias respuestas contradictorias. «;Como se puede pro-
gramar algo sin saber lo que se tarda en las tareas mds importantes?», fue la pregunta
que se hizo.

PREGUNTAS DE REPASO

1 Parece como si los departamentos de los directivos de FFA estuviesen trabajando:
en un sistema cerrado

en un sistema abierto

en un sistema integrado

. por su cuenta

IS

2 a) Da la impresién que el director de operaciones no estd al tanto y no reacciona
ante las influencias que afectan a su departamento.
a. operativas
b. administrativas
c. estratégicas
d. personales
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2 b) Parece ser que internamente el personal de tierra y el de vuelo estdn afectados de:
a. partidismo
b. faccionalismo
c. de ambos (partidismo y faccionalismo)
d. de ninguno

3 a) De acuerdo con las agencias de viaje, FFA ha estado lenta en reaccionar a dos
fuerzas de su entorno directamente interactivo. [Cudles son estas fuerzas?
a. Tecnologia; factores juridicos y politicos.
b. Economia; factores sociales y culturales.
¢. Clientes; competidores.
d. Proveedores; competidores.
3 b) Segiin la consultora, el fallo de los horarios de FFA para enlazar con los del
centro de Denver, fue un indicio de que la compafifa estuvo perezosa en reaccionar a las
implicaciones de un cambio en el segmento ‘ de su entorno exterior

a. de clientes; directamente interactivo

b. de competidores; directamente interactivo

c¢. juridico y politico; indirectamente interactivo
d. del medio ambiente; indirectamente interactivo

4 ;Cudl es el término que global y cominmente se aplica a las acciones de vigilar
el entorno exterior y reaccionar ante el mismo?
a. Adaptacién al cambio.
b. Desarrollo de relaciones.
c. Extension de limites.
d. Proteccién del territorio.

5 a) ;Qué tratamiento gerencial seria el mds apropiado para mejorar la programa-
cién del reacondicionamiento de motores?
a. Management cientifico.
b. Management conductista.
c. Ciencias de la direccion.
d. Management partidista.
5 b) (Qué tratamiento gerencial seria el mds idénco para mejorar la actuacién del
personal de tierra?.
a. Management partidista.
b. Ciencias de la direccién.
c. Management cientifico.
d. Management conductista.
5 ¢) (Qué tratamiento gerencial seria el mds conveniente para hallar el promedio de
tiempo que se necesita para repostar un avion?
a. Management cientifico.
b. Management de costes/beneficios.
¢. Management conductista.
d. Ciencias de la direccion.



