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M.? José Martin

La gestion del tiempo

La mayor parte de directivos se quejan de la larga lista de tareas que tienen
que realizar, y de la imposibilidad de cumphr con su agenda, repleta de obli-
gaciones, responsablhdades y compromisos. Pero ;es realmente falta de tiem-
po? ;0 més bien no sabemos utilizarlo eficazmente?

La planificacion del tiempo y la adquisicion de hébitos que incrementan la
eficacia y la eficiencia en el trabajo es hoy una de las herramientas de gestion
personal mds necesarias para todo profesional de cualquier drea de actividad de
la organizacion.

REFLEXION: ; APROVECHAMOS NUESTRO TIEMPO?

Pocos son los que tienen tiempo suficiente
pero cualquiera tiene casi todo el tiempo que hay.

El tiempo es el bien mds valioso y escaso que tenemos. Sin embargo,
[cudantas veces se dice No tengo tiempo para nada, o No me va a dar tiempo, o
Si hubiera tenido un dia mas...?

«Gestionar el tiempo» significa dominar nuestro propio tiempo y trabajo en
lugar de ser dominado por ellos. Es una de las claves para alcanzar los objeti-
VOS y metas propuestos.

Gestionando racionalmente el tiempo:

— Se reduce y evita el estrés.
— Se obtiene una visién de conjunto eficaz (actividades, prioridades...).
— Se tiene tiempo libre para la creatividad.

347
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— Se encuentra mds tiempo libre para los amigos, la familia, para uno mis-
mo.

— Se alcanzan, consecuente y sistemdticamente, los objetivos que se han
propuesto, y asi se logra que la vida tenga sentido (una razon de ser).

Qué es gestion de tiempo

Es una herramienta bésica en la formacion de directivos, ya que, la efica-
cia es la exigencia fundamental que se plantea a todo directivo, y al mismo
tiempo es su aspiracion suprema.

Entendemos por eficacia; conseguir el mejor conjunto de resultados u ob-
jetivos. No se debe confundir eficacia con eficiencia, a la que definimos como la
expresion del rendimiento en el trabajo, es decir, conseguir los objetivos con el
menor empleo de recursos posible. En la actividad directiva la eficiencia no es el
criterio fundamental: al directivo no se le pide hacer mucho en poco tiempo,
sino hacer lo que debe hacer, es decir, lo que es importante para la empresa.

La eficacia del directivo dependeré de dos aspectos:

— La 6ptima consecucion de resultados positivos.
— La 6ptima explotacion de los recursos necesarios para ello.

En el caso de los directivos, el recurso tiempo presenta una gran peculiari-
dad, ya que es el recurso mas profundo y general. Lo que necesita el directivo
para conseguir sus resultados (su eficacia) no es mas que tiempo propio.

Para mejorar el primer aspecto, disponemos de una variedad de técnicas di-
rectivas: andlisis y diagndstico de situaciones, decision, planificacion, etc.

Para mejorar el segundo aspecto disponemos de las técnicas de adminis-
tracion o gestion de recursos (humanos, financieros, materiales), incluyéndose
entre ellos la gestion del tiempo.

El tiempo hay que gestionarlo de manera que nuestros horarios nos acer-
quen a donde queremos llegar y a quienes queremos ser. Consiste en dar a
nuestras acciones una coherencia que nos permita acercarnos a la meta elegida,
utilizando para ello dos herramientas conceptuales basicas:

1. La clarificacion de nuestros objetivos, para saber mejor lo que queremos
conseguir.

2. La identificacion de nuestros principales puntos de pérdida de tiempo,
para poder combatirlos.

El tiempo como recurso

¢Amas la vida? Entonces no malgastes el tiempo,
porque este es el material del que la vida esta hecha.

BENJAMIN FRANKLIN
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Como punto de partida hemos de distinguir:

a) Tiempo como dimension de todas las acciones y recursos.
b) Tiempo como recurso en si.

Hacemos esta distincion porque el tiempo como dimension ya se considera
en las técnicas de direccion eficaz (andlisis de rentabilidad, de costes, de riesgo,
andlisis de tiempos y movimientos, etc.).

Nos centraremos, pues, en el tiempo como recurso, con un concepto seme-
jante al de capital propio. Asi considerado, el tiempo presenta caracteristicas
que hay que tener en cuenta:

— Es un recurso escaso, limitado y limitante.

— Es un recurso no almacenable, ni acumulable, ni intercambiable.

— El tiempo es un recurso oportuno y factor determinante de oportunida-
des.

— Es dificil medir el tiempo en funcién de resultados (productividad), es-
pecialmente si hablamos de cargos con responsabilidad directiva.

— Cada cultura tiene su propio sistema de tiempo, y también existen dife-
rencias individuales o personales.

— Tenemos un sentido imperfecto del tiempo, que se manifiesta en debi-
lidad y errores en la percepcion, en la medida y en la memoria del
tiempo.

— Se confunde con el tiempo subjetivo, que es muy flexible y eldstico.
Esta confusion es la que da lugar a falacias como la de que el tiempo
se acelera, o se para o no tenemos tiempo. (La teoria de la Relati-
vidad de Einstein propone un tiempo fisico no constante sino rela-
tivo).

Cuanto mejor conozcamos el tiempo como recurso, mejor podremos anali-
zarlo para llegar a una gestion eficaz.

El tiempo como problema

En la actividad diaria de un ejecutivo podemos encontrar alguno de los si-
guientes problemas:

a) Insuficiencia: Todos decimos no tenemos tiempo, pero sabemos que es
una falacia puesto que todos tenemos todo el tiempo que hay. Es decir, la in-
suficiencia es un problema imposible si pretendemos que su solucion sea au-
mentar el tiempo.

b) Mala asignacion de tiempo a las tareas: Este si es un verdadero pro-
blema. La experiencia comprueba la llamada Ley de Pareto, que en su enun-
ciado original es una ley de aplicacion general a todas las magnitudes de la em-
presa:
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LEY DE PARETO

El 80% del tiempo se consume en tareas de escasa importancia
y productividad, mientras que a los asuntos importantes
se les asigna so6lo un 20%.
Lo esencial absorbe poco tiempo, lo accesorio mucho.

¢) Fragmentacion: Rara vez le dedicamos a un asunto todo el tiempo
necesario de forma continuada, ya que siempre hay otras cosas que nos inte-
rrumpen, y que nos obligan a fragmentar la atencion a ese asunto. La asigna-
cion de tiempos fragmentados no incrementa la productividad deseada.

Segiin la Ley de Carison: «Todo trabajo interrumpido es menos eficaz y
consume mdas tiempo que si se realizara de manera continua». De acuerdo con
investigaciones recientes, se observa una excesiva fragmentacion de las tareas,
con una media de 30 diferentes al dia en las grandes empresas y hasta 70 en las
PYMES. Carison vio, como ejemplo, que los directivos en Suecia no disponen
de mas de 20 minutos de trabajo ininterrumpido y que en Francia no se llega a
los 15 minutos.

d) Irregularidad, crisis, pérdida: El trabajo no fluye de forma uniforme.
Se producen acumulaciones y retenciones mas o menos regulares, que llegan a
tener caracteres de crisis que perturban toda la actividad. A la vez, e inversa-
mente, se producen periodos mds vacios, o de «pérdida de tiempo».

Hay un momento para todo y un tiempo para cada cosa bajo el
cielo:

un tiempo para reflexionar y un tiempo para obrar,

un tiempo para organizar y un tiempo para ejecutar,

un tiempo para la actividad y otro para descansar,

un tiempo para la eficacia y otro para la diversion,

un tiempo para ganar tiempo y otro para perderlo,

un tiempo para el calculo y otro para el ensueno,

un tiempo para hablar y otro para escuchar,

un tiempo para uno mismo y un tiempo para los demas.

ECLESIASTES

Con caricter general cabe formular algunas conclusiones de las que es
importante ser consciente:

— La presion de lo urgente es muy fuerte en nuestro trabajo y sus exigen-
cias estan en la base de muchos de los factores derrochadores e inte-
rruptores. Y podemos afirmar que lo urgente rara vez es importante y lo
importante rara vez es urgente.
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— Los directivos no dirigen o controlan su propio tiempo. El tiempo de los
directivos depende de otros (superiores, colaboradores, clientes, auto-
ridades) en una proporcion elevadisima. El residuo de tiempo sobre el
que se tiene poder discrecional y del que se dispone es pequeiio.

Esta reflexion, a la que facilmente asiente cualquier directivo como paciente
de la situacion, implica también la reflexion inversa como agente:

— Nosotros derrochamos o hacemos perder el tiempo a otros al actuar
como interruptores, 0 consumimos mas tiempo del necesario en con-
sultas telefonicas, visitas, etc. Es frecuente que los jefes roben el tiem-
po de sus subordinados con comunicaciones defectuosas, esperas, inte-
rrupciones de trabajo, urgencias no justificadas, etc.

> RESUMEN

Gestion de tiempo: herramienta de management que permite al ejecutivo
manejar y disponer plenamente de su tiempo de trabajo, evitando en lo posible
toda interrupcion que no aporte nada a los objetivos de la organizacion.

Tiempo: Recurso escaso, limitado y limitante, no almacenable y factor de-
terminante de oportunidades.

Problemas relacionados con el tiempo en la actividad directiva: Mala
asignacion de tiempo a las tareas, fragmentacion, irregularidad, crisis, pérdida.

LADRONES DE TIEMPO

Nuestro tiempo en parte nos lo roban, en parte nos lo quitan
y el que nos queda lo perdemos sin darnos cuenta.

SENECA

Qué son los ladrones de tiempo

Muchos directivos solucionan su propio trabajo sélo tras finalizar el horario
oficial. Durante todo el dia no encuentran el momento de hacerlo ya que estan
constantemente interrumpidos por compafieros, visitas no deseadas, conflictos,
llamadas telefénicas, reuniones imprevistas, etc.

Cuando las cosas no discurren como hemos pensado o era de esperar, a me-
nudo se debe a que se presentan interrupciones o impedimentos que trastocan
nuestros planes. Nosotros tenemos la culpa de alguno de estos impedimentos,
pero de otros el responsable es el ambiente que nos rodea. Estos factores per-
turbadores del tiempo disponible son los malversadores o ladrones de tiempo.

La revista Fortune pidi6 a mas de cincuenta presidentes y directores gene-
rales que ordenaran por orden de importancia los diez factores que mas influi-
an en la pérdida de su valioso tiempo. La lista fue la siguiente:
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— El teléfono.

— Correspondencia, papeleo, lecturas.
— Las reuniones y conferencias.

— Relaciones publicas.

— Las visitas e interrupciones.

— Los viajes de casa a la oficina.

— Las comidas de negocio.

— Las personas incompetentes.

— Exigencias familiares.

Estas interrupciones suponen un esfuerzo sobrehumano porque las horas de
jornada laboral no bastan, y el directivo tendra que robarle tiempo a su vida pri-
vada y a sus momentos de ocio. Esta falta de tiempo no es muestra de eficacia,
ya que estd frenando el desarrollo personal y profesional. Adem4s, estos fac-
tores presentan un doble impacto negativo:

a) Por un lado son derrochadores de tiempo, en la medida en que facil-
mente pasan de lo productivo a lo improductivo, desequilibrando la
correcta asignacion de prioridades,

b) Por otro lado, son interruptores o fragmentadores de tiempo, lo cual es
mads grave pues destroza la eficacia que cabria esperar del empleo de
bloques de tiempo. Estas interrupciones no sélo deterioran la calidad del
tiempo, sino que pueden conducir facilmente a largas interrupciones que
pueden durar hasta la interrupcion siguiente.

Una persona constantemente interrumpida durante su trabajo, aunque solo
sea un instante, conoce el llamado efecto cuchilla:

100% Efecto de "cuchilla"

S Y S T S N

Interrupciones
Hora >
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Es decir, si a una persona se le distrae de su trabajo, necesitard un tiempo
adicional de arranque para reemprender la tarea donde la habia dejado. Si se su-
maran estas pérdidas de rendimiento, veriamos que se puede llegar a perder
hasta un 28% de nuestro tiempo.

El andlisis del tiempo empleado por los directivos ofrece datos escalo-
friantes que respaldan lo dicho hasta ahora. Por término medio, un directivo re-
cibe interrupciones cada ocho minutos, lo que a la larga representa casi un 30%
del tiempo que pasa en su despacho.

William Oncken, uno de los especialistas en estudio de gestion de tiempo
de directivos, desarrollé una divertida teoria en relacion a este problema, que
denominé Teoria de los Monos. Segiin Oncken, los problemas son como mo-
nos que si no se tiene cuidado acaban encaraméandose a la espalda del directivo.
Esto sucede cuando, por ejemplo, un colaborador entra en el despacho de un
jefe para pedirle ayuda con un problema surgido en su trabajo. A medida que
el colaborador va explicando el problema, el mono va pasando de la espalda del
colaborador a la del jefe. Si este finalmente se compromete a pensarselo y dar-
le una respuesta mas adelante, el mono habrd pasado enteramente a la espalda
del directivo.

Todo dependera de la actitud del directivo hacia las interrupciones. No
hay que olvidar que es parte del trabajo ser interrumpido, por lo que habra que
aprender a manejar las interrupciones.

La idea bdsica para enfrentarse a este problema satisfactoriamente es Ser
exigentes con el tiempo pero amables con las personas.

ANALISIS Y DIAGNOSTICO ESPECIFICOS:

Lo anteriormente expuesto nos servird como teoria, pero no nos dispensa de
investigar cudl es la situacion del recurso tiempo en nuestro caso, identificar los
problemas comunes o peculiares que se presenten y, en caso de ser varios, es-
tablecer su ordenamiento o jerarquizacion.

Este proceso puede desdoblarse fundamentalmente en tres pasos:

1) Conocer el empleo del tiempo. Registrarlo:

Dada la dificultad mental en la apreciacion del tiempo, el tinico medio
valido para conocer el empleo del mismo es el de registrarlo, llevando una
contabilidad apropiada.

El nivel y el detalle del registro estaran en funcion del anélisis que nos
propongamos hacer.

Caben por ello dos niveles de registro:

a) Un registro general y permanente. No presenta dificultad, y queda
facilitado con la consulta de instrumentos tipo agenda.

b) Un registro detallado y puntual. Normalmente no requerird mas
que el registro de una semana en intervalos muy largos (anual o
bienal).
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2)

3)

Se puede hacer una primera identificacién de problemas observando de-
terminados signos y sinfomas, tales como:

— Mesas repletas de papeles.

— Trabajo fuera de horas, directivos que llevan el trabajo a casa, que
no pueden tomar vacaciones, etc.

— Ciertas tensiones y conflictos.

— Quejas de la familia, insomnio, irritabilidad, olvidos, etc.

Analisis y diagnostico del empleo del tiempo:

La descripcion de problemas tipicos hecha anteriormente puede ayudar
a identificar cudles son nuestros problemas principales, y de acuerdo con
ello se podran realizar clasificaciones de los datos que nos permitiran:

a) Especificar los caracteres del problema: Cudl es el problema, donde,
cuando y como.

b) Determinar si existe un dmbito concreto y delimitado del problema
(una actividad, una época), y diferenciarlo de lo que no es problema.

c¢) Investigar la causa del problema. Hemos de evitar el recurso a ex-
plicaciones rutinarias y localizar la causa mas importante en la si-
tuacion que analizamos.

El andlisis nos permite estimar la fendencia de los problemas y evaluar
los efectos (positivos 0 negativos) que detectamos. En esta evaluacion habra
que tener en cuenta tanto los objetivos de la organizacién como la inciden-
cia en los objetivos personales.

Con el andlisis diario de empleo del tiempo podremos ver qué tareas po-
demos delegar o no hacer, y sabremos cudnto tiempo de nuestra jornada la-
boral lo pasamos resolviendo problemas de otros, consultando o pregun-
tando. Como ya dijimos antes, es parte del trabajo ser interrumpido y hay
que aprender a manejar las interrupciones.

Busqueda de soluciones:

Una vez identificados nuestros «ladrones de tiempo», podremos hacer-
les frente con alguna de las siguientes acciones:

— Hacer las interrupciones breves, poniendo limites de tiempo (Te
doy cinco minutos), mirando al reloj, sin sentarnos, o sin dejar de ha-
cer lo que estdbamos haciendo, para que el interruptor se dé cuenta
de la molestia.

— Decir NO cuando se nos pide demasiado, pero sin dejar que la otra
persona se vaya con las manos vacias (esto es, eliminar las inte-
rrupciones urgentes o inutiles). Esto se logra indicando quién le
puede ayudar o cudl es la mejor manera de solucionar el problema.

— Disminuir el niimero de interrupciones potenciales (técnica de cerrar
la puerta del despacho), negociando con los subordinados un tiempo
para interrupciones y consultas.
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— Prever el tiempo disponible para no ser el propio interruptor y con-
vertir las crisis en oportunidades.

> RESUMEN

Ladrones de tiempo: Factores externos o internos que interrumpen nues-
tra actividad productiva y que ocupan parte de nuestro tiempo de trabajo.

Como analizar nuestra situacion: Debemos realizar tres pasos:

1. Conocer cémo empleamos nuestro tiempo. Registro de las tareas dia-
rias.

2. Andlisis y diagnéstico de problemas descubiertos.

3. Soluciones.

Soluciones: Hacer las interrupciones breves, decir no, disminuir el nime-
ro de interrupciones potenciales, prever el tiempo disponible.

GESTION CORRECTA DEL TIEMPO

Definir objetivos

Cuando hemos perdido de vista definitivamente nuestro objetivo
es entonces cuando redoblamos nuestro esfuerzo.

MARK TWAIN

Aprovechar el tiempo es fijar objetivos y establecer prioridades. Una di-
reccion de empresa eficaz sélo puede funcionar con €xito cuando se trazan unos
objetivos claros y bien definidos, y se controla la consecucion de los mismos.
Dirigir por objetivos es un método eficaz para dirigir una empresa y a sus co-
laboradores. Asi se sabrd donde se quiere ir y qué meta alcanzar.

Y no so6lo las empresas, puesto que las personas también podemos fijarnos
objetivos concretos. La persona que se marca sus objetivos obtiene una vision
panordmica sobre todos sus problemas y serd capaz de establecer prioridades,
de utilizar de forma Optima sus aptitudes y lograr lo deseado.

Los objetivos ayudan a la auto-motivacioén y auto-disciplina, ya que dan la
razon de ser y el sentido a lo que se hace. Sin objetivos no podremos saber qué
hacer y sin planificacion no sabremos cuando hacerlo.

Muchas personas pasan la mayor parte de su tiempo dedicadas a muchos
problemas secundarios, en lugar de concentrarse en pocas actividades de vital
importancia. Se vuelve a cumplir la Regla de Pareto El 20 % de nuestro tiempo
nos da el 80 % de los resultados.
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Regla 80:20 (Principio de Pareto)

Tiempo Resultados
80% \

Tiempo Resultados

/.

Quien desee utilizar su tiempo de trabajo con provecho y rendimiento ten-
dra que plantearse las siguientes preguntas:

— (Para qué estoy aqui? (Objetivos a largo plazo).
— ¢ Qué tareas son las que tengo que hacer? (Programas diarios y sema-
nales).

Una vez contestada la primera pregunta (qué es lo que tenemos que hacer),
habra que seguir los siguientes pasos:

1) Identificar qué tareas son activas o necesarias para conseguir los obje-
tivos planteados.

2) Identificar las actividades rutinarias, que seréan las que se realizan todos
los dias pero que no inciden directamente en los objetivos.

Esto nos dard una idea de la importancia de las mismas y nos permitird
priorizar y programar nuestro tiempo.

Priorizar

La utilizacion eficaz del tiempo se basa en la orientacién de las tareas a la
consecucion de nuestros objetivos. Por lo tanto, establecer prioridades se con-
vierte en piedra angular de la gestién de tiempo.

Priorizar, es decir, establecer un orden en las tareas diarias, serd lo que nos
permita evitar la tirania de lo urgente y concentrarnos en lo importante.

Los buenos directivos se caracterizan por ser capaces de hacer muchas
cosas distintas a la vez, pero dedicdndose en determinados bloques de tiempo a
una sola tarea.

Para poder solucionar las tareas imprescindibles es necesario saber esta-
blecer prioridades claras, mantenerlas y llevarlas a cabo.

Un andlisis del valor de la utilizacién del tiempo muestra que el tiempo de-
dicado a la realizacion de las tareas no se corresponde exactamente con el valor
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que dichas tareas representan para el cumplimiento de una determinada fun-
cion:

Analisis del valor del empleo del tiempo (Analisis ABC)

Valor de la tarea

65% | 20% | 15%
Tarea A Tarea B Tarea C
Muy importantes Importantes Pequeneces

Cosas rutinarias

15% | 20% ! 65%
Tiempo realmente empleado

Para poder establecer una clara prioridad de las actividades planificadas se
deben clasificar las tareas en:

 Las tareas A o Muy importantes son las que tienen un mayor efecto sobre
los objetivos. S6lo pueden ser llevadas a cabo por la persona en cuestion,
bien ella sola o en colaboracién con su equipo.

* Las tareas B o Importantes son actividades de una importancia intermedia
sobre el objetivo. Incluiremos aspectos que son necesarios para la obten-
cion de resultados pero que tienen una incidencia relativa sobre los mis-
mos. Son, por lo general, tareas también importantes pero que pueden ser
delegables.

 Las tareas C o Rutinas son las de menor valor y las que més tiempo de
trabajo consumen.

Un analisis ABC no significa ocuparse sélo de las tareas A y renunciar a
las C, sino ordenar todas ellas asignando tiempo segin prioridades.

Esta decision significard asignar mds tiempo a las tareas muy importantes y
llevar esta decision a la practica: Hacer en primer lugar lo mds importante.

La prioridad debe atender a la importancia, pero en funcion de las realida-
des ineludibles, se debera combinar con la calificacion de urgencia, para no de-
jar ningun cabo suelto.

Para poder decidir qué tareas asignar a cada dia se puede probar la Decision
de No Hacer. Es en cierto modo un complemento negativo del andlisis ABC
anterior, y para su formulacion se tendrd que vencer una gran resistencia psi-
coldgica. A la pregunta ;Qué pasaria si no se hiciese esto? frecuentemente po-
dremos responder: No pasaria nada.

La decision de No Hacer presenta distintos grados:
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— No hacer personalmente. (Delegar).
— No hacer en absoluto.
— No hacer prioritariamente o No decidir. (Diferir).

Este ultimo grado, el de no hacer prioritariamente o diferir, puede tener im-
plicaciones negativas en nuestro trabajo si lo utilizamos para no enfrentarnos
con algo a lo que tememos o como forma de esconder la cabeza debajo del ala.

El directivo medio demora el 60% de las decisiones referentes a asuntos
diarios que tendria que resolver al primer contacto, y siempre que la resolucion
de un problema se retrase estamos tirando a la papelera un tiempo precioso.

(Cémo podemos solucionar este problema? Una buena técnica es la de
programar primero las tareas dificiles o desagradables y seguir el programa. A
esto le ayuda el ponerse plazos o comprometerse puiblicamente, y el premiarse
una vez acabado el trabajo.

Programar el tiempo

Hasta ahora hemos cubierto dos importantes pasos en nuestro camino hacia
una gestion de tiempo eficaz: hemos hecho un inventario de nuestra situacion
de partida, y hemos visto la importancia de establecer prioridades entre nuestras
actividades cotidianas.

No obstante, la clave estd en adecuar nuestras actividades a los objetivos.
Por lo tanto, el tercer paso imprescindible es programar las tareas de cada dia.

En una empresa se valora la importancia de saber distribuir el tiempo pro-
ductivo. Y también se valora la necesidad de disponer de tiempos muertos o
tlempos perdidos, que den cabida a la reflexion y a la creatividad. Para esto, es
necesario planificar el tiempo, calculando los tiempos de duracion de las acti-
vidades.

Planificar significa ganar tiempo:

Ganancia A
de
tiempo

Sub- Super-
— Planificacion Planificacion

Y

Planificaciéon del tiempo

Y
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Una forma de enfrentarse a la programacion del tiempo basada en el Ana-
lisis ABC consiste en:

1) Planificar 1 o 2 tareas A por dia. (3 horas por tarea, aproximadamente).

2) Asignar tiempo para el control de 2 o 3 tareas B (1 hora por tarea).

3) Reservar el resto del tiempo (45 minutos aproximadamente) para las ta-
reas C y para dedicar a la planificacion. (Se suele decir que una hora de
planificacion efectiva ahorra tres o cuatro en la ejecucion).

Al programar nuestro tiempo hay que tener cuidado de no caer en la so-
breestimacion del tiempo necesario. La experiencia suele demostrar que nor-
malmente se planifica mas de lo que en realidad se puede llevar a cabo y esto
sOlo conduce a una frustracion innecesaria y aversion a los andlisis de tiempo.
Cuando se tenga que establecer el tiempo que en principio se quiere dedicar a
cada tarea se deberd poner y mantener un /imite, como si se estuviese hablando
de dinero.

La regla bésica de la programacién de tiempo es planificar s6lo el 60% y re-
servar el otro 40% como tiempo muerto o de reserva, que nos ayudard a es-
quivar alguna de las famosas Leyes de Murphy (Nada es tan sencillo como pa-
rece. Todo tarda mds de lo que se imagina. Si algo puede fallar, fallara, ...).

La distribucién del tiempo deberia constar de tres bloques:

— 60% para actividades programadas.
— 20% para actividades inesperadas (perturbaciones, ladrones de tiempo).
— 20% aproximadamente para reflexion y creatividad.

Es bastante til trabajar con programas diarios y semanales, que nos
permitan tener siempre una vision general de nuestras tareas, actividades y fe-
chas, junto a las prioridades y plazos. Estos programas de tiempo (dietarios,
agendas, plannings, ...) deben permitirnos el control de las actividades que
queden pendientes y deberdn estar a la vista o encima de la mesa en todo mo-
mento.

El objetivo de liberar tiempo via eliminaciéon de interruptores o ladrones
de tiempo es francamente deseable, pero pocas veces posible. Es bastante mas
util consolidar bloques de tiempo productivo, de tal modo que se disponga
de bloques de tiempo de dimensidn suficiente para realizar las tareas impor-
tantes.

Esto implica intentar concentrar los tiempos no controlados o improducti-
vos, y la dedicacion implacable de los bloques liberados a las tareas producti-
vas.

Como medios para conseguir la consolidacion del tiempo productivo po-
demos intentar:

— Bloquear y filtrar las interrupciones exteriores, con medidas de organi-
zacion (secretaria, compaieros, etc.), y medidas personales (horas tran-
quilas).
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— Resistir especialmente las interrupciones internas o distracciones.

— Reunir y enlazar las interrupciones de la misma naturaleza, reservar
tiempo para visitas, correspondencia, reuniones. Requiere medidas de
programacion y negociacién o persuasion.

— Adecuar las comunicaciones al contenido (reuniones, teléfono).

— Reducir tiempos muertos intermedios.

— Determinar y explotar en la medida posible los tiempos y lugares més
adecuados para los asuntos importantes no urgentes, segin el entorno y
la disposicion personal.

Una técnica complementaria a la consolidacion de tiempo productivo es
la de aprovechar los tiempos dispersos y fragmentados. Si después de todo no
se consiguen bloques de tiempo necesarios para las tareas de gran exigencia
se puede intentar la Técnica del Raton: hincarle el diente por fragmentos, has-
ta que llegue un momento en que la tarea esté dispuesta para la liquidacion
final.

O de forma andloga, la Técnica de la Hucha, aprovechando los momentos
en que surgen ideas parciales, sugerencias, etc., para tomar breves notas que,
archivadas adecuadamente, constituyen una aportacion importante a tareas
futuras.

Es muy util aprovechar los tiempos fragmentados de dos maneras:

— Ir estructurando con detalle una tarea larga (el indice detallado de una
conferencia, los apartados de un informe...).

— Desarrollar poco a poco una tarea, siempre y cuando esté clara y deta-
lladamente estructurada.

En resumen, para programar correctamente el tiempo de trabajo, debere-
mos:

1. Tomar nota de las actividades y tareas a realizar para conseguir los ob-
jetivos.

2. Priorizar. (Tareas A, By C).

3. Estimar la duracién de las actividades. (Abreviar y ser realista).
Reservar un 40% del tiempo sin programar.
Delegar todo lo posible.
Controlar y aplazar las tareas inacabadas.

Delegar

Una vez organizado nuestro tiempo podemos encontrarnos con que he-
mos tomado la decisién de no encargarnos personalmente de una tarea, y por lo
tanto tener que organizar el trabajo de otros, esto es, delegar.

Para que la delegacién funcione correctamente serd necesario tener en
cuenta las siguientes cuestiones:
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« Explicar responsabilidades de los empleados a los que hemos encarga-
do la realizacion de las tareas en cuestion. Estas responsabilidades deben
estar formuladas por escrito, se deben dejar claras cudles son las zonas o
areas clave de la actividad en las que esperamos resultados concretos, y se
debe hacer un repaso regular o control de la tarea.

« Establecer objetivos o estindares, cuantificados (cantidad, calidad,
tiempo, coste, presupuesto asignado), realistas, y con un sistema defini-
do de control de desviaciones, de tal forma que se puedan solucionar lo
antes posible los problemas que vayan surgiendo.

 Definir metas, es decir, lo que seria deseable conseguir. Estas metas de-
beran ser definidas de comtin acuerdo e individualmente con la persona
encargada de realizar la tarea. Una vez definidas se podran usar para
motivar a las personas a las que se les ha asignado autoridad sobre su
nueva responsabilidad, para aumentar las capacidades infrautilizadas y
para valorar los logros conseguidos.

Uno de los problemas principales de la delegacion es el temor a perder au-
toridad o el control sobre la actividad. Ante esto es util recordar la frase de Pe-
ter Drucker:

La fuerza de una organizacién esta en la suma del talento
de todas las personas que la componen.

Delegar exige una gran capacidad para confiar en los demds. Delegar es
ayudar al otro a hacer con éxito lo que se le confia. Dejar a alguien que se las
arregle con algo que nosotros no hemos tenido tiempo de hacer, y por consi-
guiente, hemos explicado o delimitado mal, y luego controlar el resultado para
descubrir que no ha salido como queriamos no es delegacion: es antidireccion.

> RESUMEN

Gestion Correcta: 1) Definir objetivos.
2) Priorizar.
3) Programar el tiempo.
4) Delegar.

1.°) Responder a: ;Para qué estoy aqui?
(Qué tareas son las que tengo que hacer?

2.°) Priorizar: Establecer un orden en las tareas.
Analisis ABC: Una vez identificadas las actividades diarias, clasificar en:
A. Muy importantes.
B. Importantes.
C. Rutinas.
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3.°) Programar el tiempo: Saber distribuir el tiempo del que disponemos.
— 60% programado (1 o 2 tareas A con tres horas por tarea, control de 2
o 3 tareas B con una hora por tarea).
— 40% sin programar o de reserva. (Tiempo muerto).

4.°) Delegar: Encargar a otra persona una tarea de la que nosotros somos
responsables. Es necesario explicar la delegacion por escrito, hacer un
control regular, cuantificar los objetivos de forma realista, y definir metas
individualmente.

APLICACIONES CORRECTAS
Gestion del papeleo

Una mesa repleta de papeles es un sintoma de que algo no marcha bien en
la gestion del tiempo diario de un ejecutivo. A pesar de que se suele hablar del
desorden organizado, es mucho més efectivo un lugar de trabajo ordenado y
despejado, donde sdlo tengamos un asunto o papel a la vista.

Hay ejecutivos que frente a una mesa repleta de papeles se sienten atarea-
dos e incluso orgullosos, como si fuera el simbolo de estar haciendo muchas
cosas, de controlar todas las situaciones. Sin embargo, no consideran la falta de
informacion, las oportunidades perdidas, las tareas descuidadas o las decisiones
dejadas en el aire que todo aquel caos de papeles significan.

Por otra parte, el ejecutivo que confunde ordenar con despejar tampoco
estd en lo cierto. Despejar la mesa y el espacio de trabajo no es la solucion a la
mala gestlon del papeleo. La verdadera causa est4 en un problema de decision.
Coger varias veces un mismo papel sin decidir qué se va a hacer con él es el
mejor ejemplo de la gestion ineficaz. La clave para una buena gestion del pa-
peleo es su tratamiento, es decir, canalizar cada papel desde la bandeja de en-
tradas hacia su correcto destino.

Existen cinco maneras de tratar un documento:

A) Accion: Papeles sobre los que hay que actuar personalmente (dictar una
carta, redactar un informe, analizar un presupuesto...). Es util asignarles una
bandeja o un lugar fijo sobre la mesa. Adjuntar los documentos del tipo ya veré
que hago, ya que tendremos que tomar alguna decision para ellos y las deci-
siones son acciones. Si marcamos las tareas prioritarias con un rotulador de co-
lor o un adhesivo, las pondremos en evidencia.

B) Clasificacion: Se debe intentar dar un titulo a los documentos a archi-
var, pero no debemos perder tiempo en esto, y debemos tener en cuenta que no
debe archivarse ningin papel que implique una accion.

C) Transmision: Una bandeja de salida para los documentos a clasificar
servird también para los papeles que puedan ser delegados en su gestion a
una secretaria, a un colaborador o a un compafiero que tenga mas referencias.
Los asuntos delegables deben ser identificados con una nota tipo Atn: ...Hacer
seguimiento.
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D) Eliminacion: El mejor amigo del hombre, aparte del perro, es la pa-
pelera. Algunos papeles tienen un ciclo de vida muy corto, y habra que tirarlos
cuando ya no sean de utilidad, Si se tienen dudas respecto la utilidad futura de
algin papel, serd util preguntarse: ;Qué pasaria si tirase esto?, o ;jDonde po-
dria encontrar una copia si me hiciera falta?.

E) Lectura: Los documentos que requieran mas de 10 minutos de lectura
deben ser tratados aparte. Es necesario disponer de algun sitio especial para pe-
riddicos profesionales y otras publicaciones, y programar en la planificacion se-
manal algunas horas de lectura.

Como aprovechar el tiempo con el teléfono

El teléfono es uno de los principales ladrones de tiempo, pero también es
una de las imdgenes que los clientes tienen de la empresa. Esto hace que sea
importante ser extremadamente cuidadoso con el tipo y la calidad de las res-
puestas. No podemos olvidarnos de €l (es un instrumento necesario), pero si
podemos intentar ganar tiempo y mejorar la calidad de las prestaciones telefo-
nicas (por ejemplo, sonriendo al hablar).

La sonrisa, por teléfono, no se ve, pero se oye.

Hay que tener en cuenta que las interrupciones no sélo son las llamadas que
recibimos, sino la preparacion y gestion de las que tenemos que hacer.

Estas son algunas recomendaciones para enfrentarse a las interrupciones te-
lefonicas:

» Determinar con antelacion cuando se estd disponible para atender llama-
das, y cuando se estd reunido (sobre todo si es con uno mismo), y man-
tener el compromiso.

o Filtrar las llamadas en funcion de las prioridades. Si es necesario, revisar
los criterios de filtraje.

 Tener siempre a mano un bloc de fichas en blanco, la agenda y un l4piz,
para anotar sobre la marcha la informacion que pueda ser util.

Con respecto a la preparacion de llamadas:

e Agrupar en lo posible las llamadas, con el fin de gestionar mejor el
tiempo de trabajo.

» Anotar con anterioridad en el plan de jornada los niimeros de teléfono de
las personas a las que quiere llamar, y tener a mano la documentacion ne-
cesaria para cada caso.

 Preparar las entrevistas telefénicas importantes, y utilizar guias de en-
trevista, fiando de antemano la duracién aproximada de la llamada.

» Después de presentarse, asegurarse de que no se molesta al interlocutor e
ir a lo esencial. Exponer claramente el objetivo de la llamada y no dudar
en preguntar al inicio de la conversacion si se dispone de cinco minutos.
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e Tomar la iniciativa, es mejor llamar que ser llamado.
» Antes de concluir, asegurarse de que todos los puntos han quedado cu-
biertos.

Otros pequeiios trucos empleados en la comunicacion telefonica son:

» Colocar el teléfono a la izquierda si se es diestro, y a la derecha si se es
zurdo, para tener siempre libre la mano que escribe.

 Utilizar el presente (tiempo de la accion) en vez del pretérito imperfecto
o el condicional (tiempos del pasado o del fracaso).

¢ Iniciar uno mismo las llamadas, ya que es mds cortés que utilizar una se-
cretaria, (salvo en el caso de tener que localizar a personas muy ocupadas.

Gestion de interrupciones

En este apartado veremos como solucionar los dos tipos de interrupciones
mas comunes:

— Las visitas inoportunas internas.
— Las visitas externas.

Las visitas internas suelen ser una fuente comin de incémodas interrupcio-
nes. Uno de los problemas que se plantea con los intrusos que se cuelan por cual-
quier rendija es la incorrecta interpretacion de la «politica de puertas abiertas». El
jefe no tiene por qué estar literalmente a disposicidn de cualquiera en cualquier
momento, pero si ser facilmente accesible en un plazo de tiempo razonable.

La manera més facil de eliminar interrupciones internas es fijar un horario
de despacho que todos los colaboradores conozcan y que se debe respetar sal-
vo en caso de emergencia.

Dicho esto, existen diversos trucos para desalentar al visitante inoportuno
que se pueden poner facilmente en prictica.

Una solucién es poner el mobiliario del despacho de manera que el escri-
torio no quede de frente a la entrada. Asi evitara el contacto visual con quienes
pasen por su puerta, y que en otro caso podrian sentirse atraidos por una mira-
da, en su opinion, incitadora.

Otra solucidn es encontrarse con la gente fuera de su despacho, en el pasi-
llo, en la maquina de café, etc. De esta manera les dedicard menos tiempo y
tendra a su disposicion un sinfin de excusas para interrumpir la charla y volver
a su despacho.

Igualmente es buena la idea de que sea Vd. quien se dirija al despacho de la
otra persona, de esta manera le serd mds fécil interrumpir cortésmente la en-
trevista con un no te robo mds tiempo.

Siempre puede ocurrir que a pesar de todos nuestros esfuerzos el pertinaz
intruso entre en el despacho. En este caso, no todo estd perdido. Modifique su
estrategia y trate de que la interrupcién dure lo menos posible, una manera de
hacerlo es levantarse y recibir al intruso de pie, de esas forma la visita durara



LA GESTION DEL TIEMPO 365

menos. También puede agilizar la visita mirando a su reloj o dirigiendo de vez
en cuando su mirada hacia la puerta.

Otra manera de reducir el tiempo de las interrupciones es fijar la duracion de
las mismas. Digale a su interlocutor que sélo dispone de tantos minutos, y que
lo siente pero que estd muy ocupado. Centre la conversacion solamente en los
temas importantes y evite las divagaciones y desviaciones del tema principal.

En el caso de visitas externas, lo més eficaz es establecer un horario fijo
para recibirlas, que la secretaria conozca y haga respetar. Serd necesario desviar
siempre que pueda a los visitantes que no hubieran concertado cita previa.
Para esto, haga que sea su secretaria o un colaborador quien atienda al visitan-
te durante unos minutos.

La hora tranquila

Las grandes ideas no vienen en momentos bulliciosos,
sino en momentos de tranquilidad.

NIETZSCHE

Muchos directivos solucionan su trabajo sélo tras finalizar el horario oficial.
Durante todo el dia no encuentran el momento de hacerlo, ya que estn conti-
nuamente interrumpidos por compaiieros de trabajo, visitas no deseadas, con-
flictos, llamadas telefénicas, reuniones imprevistas, etc. Una puerta perma-
nentemente abierta es apreciada por todos, pero para el interesado supone un
esfuerzo sobrehumano: las horas de jornada laboral no bastan, y tendrd que ro-
barle tiempo a su vida privada y a sus momentos de ocio.

Ademas de la pérdida de tiempo que ello significa, somos conscientes de
que para la realizacion de tareas de primera prioridad es de suma importancia
trabajar sin interrupciones.

(Coémo conseguirlo? Si somos sinceros, ningun directivo necesita estar
disponible las 24 horas del dia. La empresa seguird funcionando aunque
uno se desentienda de su entorno durante una hora. Y sin duda, las obliga-
ciones importantes deben recibir absoluta atencion por lo menos una vez al
dia. Por lo tanto, bastard con tomar una cita importante, una cita con uno
mismo.

* En el plan del dia, tratar la hora tranquila como una entrevista o la visita
de un cliente.

 Politica de puertas cerradas y no estar para nadie, avisando previa-
mente a la secretaria y a los colaboradores.

 Tener en cuenta los espacios de menor interrupcion para planificar la hora
(ver curva de interrupciones), y aprovechar este tiempo para solucionar
las «obligaciones mds importantes».
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Si su empresa practica una politica de puertas abiertas, lo que por otra
parte es muy recomendable, Vd. puede dictar las normas que regularan el flujo
de interrupciones y visitantes. Cerrar la puerta de vez en cuando y establecer su
hora tranquila indicard que todos saben que no desea ser interrumpido. En
todo caso habra que buscar un equilibrio, para no convertirse en un ermitafio
tras un mundo de barreras.

La agenda

Es un instrumento de planificacion y organizacion, por lo que es bueno in-
tentar sacarle el maximo partido:

 Tener solamente una agenda.

« Utilizarla de bolsillo, o por lo menos, facil y comoda para llevarla siem-
pre consigo.

* Es preferible que sean del tipo en que se puede ver una semana completa
en lugar de un solo dia.

* Llevarla personalmente, salvo en el caso de delegacion precisa, puntual y
controlada.

* Escribir a lapiz.

* Anotar solo las horas reservadas.

» Reservar para citas importantes los momentos de méximo rendimiento.

» Reagrupar citas al comienzo o final de la jornada.

» Tener en cuenta los tiempos de preparacion y sintesis, tiempos de des-
plazamiento, de relajacion, etc.

El dia ideal

Esta composicién mental puede ayudar a desarrollar un habito positivo al co-
menzar el dia:

» Vd. se despierta lleno de energia: * Desayuna adecuadamente.
e Llega con tiempo al trabajo.

» En el trabajo tiene el dia ya planificado: » Sabe la cantidad de trabajo
que hara.
o Tiene la lista de asuntos a
realizar.

* Resuelve con decision las interrupciones:  Limita la duracién de las vi-
sitas.
» Los recados se los dejan
aparte.
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