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Estos apuntes son el resultado de i'mJ;a'rti r durante mas de 

10 ailos Ia materia "Administracion", a estudiantes de las ca­

rreras de lngenierfa petrolera, geologica, geofislca, y de ml 

nas y metalurgia, carreras p~rtenecientes a Ia Division de 

Ciencias de Ia Tierra, dependiente de Ia Facult'ad de Jngenie­

rla de Ia U.N.A.M. 
, b n•. "~ bf, ~~ ~ 

La Administracion es una ciencia (doctrina), uil a'~te (conjun­

to de reglas practicas) y una nueva profesion de servicio. -

Adminlstrar significa planear, organizar, dirigir y controlar 

el trabajo de nuestros subordinadbs para altanzar determina-­

dos objetivos, que pueden ser de caracter cientlfico1 1ndus--­

trial, comercial, politico, militar, religiose, sindical, etc. 
-..~;) ~q<.: b 

Planear signiflca se~lar objetivos y elaborar polftfcas, pro• 

yectos, procedimientos, programas y presupuestos para alcanzar 

dichos objetivos. Organizar es pulverizar el trabajo total --

que implica Ia realizaci6n de un proyecto en tra.bajos indivi-- ' 

duales y de tiempo complete (puestos), que posteriormente se 

reagrupan par departamentos; ademas, hay que escoger al hombre 

adecuado para el puesto adecuado. Dirigir significa decidir-

y ordenar, conducir y motivar a los subordinados para que tra­

bajen con interes y entusiasmo; a cuyo efecto, los jefes de-­

ben hacer sentir a quienes mandan, que no estan en contra ni 

.. sobre ellos, sino con cllo.s. Controlar es supervi.sar constan­

temente las operaciones de Ia empresa, comparando los resu·r t!, 

dos reales con los programados, para corregir las de~viaciones 

a tlempo; o bien, para dejar de sonar, y poder ajustar los pia 

nes y proyectos a I a real idad. . '·. . · -
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Jl 

t 
·,·, 

G- 6 1('"'1~7 
-vlv 

J 
:~. 

l .' 



r----

l_ 
\ 

' 
~ 

I 

" ··~i''' ,i' 

j i 

£1 proceso administrative consta de las cuatro funciones an· 

tes descritas; por cuyo motivo, ser buen jefe es el trabajo 

mas complejo, heterogen:o y dificll que existe, y que con~­

siste en lograr que un grupo de gentes cooperen entusiasta-

mente, y aporten lo maximo de sus capacidades, para Ia obte~ 

cl6n de los objetivos y fJnes 1ue se per~iguen. 
~·t 

La autoridad es el derecho de decidir, mandar y ser obedeci­

cdo. Oesde un punto de vista mas humane y democratico, Ia -­

autoridad noes privilegio ni poder arbitrario, sino Ia fa-­

,.cultad de "crear el orden, inipartir Ia justicia y procurar­

el bien comun". La autoridad debe ser el sosten de un grupo 

humane, noel fermente de su desintegratfon. 

La persenalidad de un ser humane depende de su aspecto fisi­

co y de su temperamento ( se he redan). oe su caracter (se -­

forma), de su voluntad (se educa) y de su inteligencia (se 

eultiva). Oesarrollar ejecutivos es desarroflar al hombre 

integralmente; o sea, en todos estes 8$pectos de su persona­

lidad. 
! ~~ 

Una profesion es "toda actlvidetl·hum~na que ap,yada en cono­

cimientos especialtzados, se ejerce para guiar, instrui r, ~-

I 
~ 

I 

\ 
I 

aconseja: y servi r a- otros seres hu111anos". En consectlenc;,itt~ 
1

1 

.el ejercicio de Ia Administracion es una verdadera profesion; 

en oefecto, ,!4A. buen gerente guia (es un director), instruye -

(es u~ maestro). ~conseja (es un consejero), y sirve: es un-
~-

'fervldor de su ernpresa y de su pais. 

S~~~\in recientes investigacione~ de Ia Universidad de Harvard, 

e:u·:A:. Aliirtca Latina neceslta uTgentemente' de s.-s prop.tos -

"' ~ ~ ·.., i 
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sabios, ingenieros y administradores que promuevan su desarro­

llo econ6mico con justicia social. Sl un pats no cuenta con­

sus proplos sabios e investigadores, que busquen incesantemen­

te innovaciones cientificas, padecera de colonialismo cientifl 

co y tecnologlco, al quedar subordinado a los descubrimientos 

de otros paises. Los ingenieros y tecnicos aplican en forma­

util y provechosa, yen beneficlo de Ia comunidad, los descu--

brimientos de los sabios. Finalmente, los ad!llinistradores o -

ejecutivos promueven Ia formaci6n de empresas, y buscan la co~ 

blnacion .,s eficaz de los recursos humanos, tecnologicos, na­

turales y de capital. 

Por consigulente, desde el punto de vista de los recursos 

humanos, Mexico necesita con urgencla cientrficos, ingenieros 

y tecnicos 0 •de.as, tambien necesita administradores eficaces 

de empresas pliblicas y prived~_s, que trabajando en equlpo con 

sablos e ingenieros, pro.uevan constantemente el desarrollo I! 
tegral de nuestro pafs: desarrollo economlco, polftlco y so-­

cial. 

·Est_os "Apuntes" de Admi.nistraci6n constituyen una rnodesta apo.!: 

'l tacion para despertar vocaciones e iniciar Ia formael6n t:e bu!. 

nos admlnistradores, entre los estudiantes de Ciencias de Ia -

Tierra de Ia Facultad de lngenierfa de !a UNAM: mlneros, pe-­

troleros. geologos y geoffsicos. 

DAVID GOMEZ RUIZ. 
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CAPtTULO I 

:Ji.J 

SIGNIFICADO E IHPORTANCIA DE LA ADHINISTRACION. 

1.1.- lQue es Geren~e de una Empresa o Director de una Organi­

zacion?. 

Es Ia persona que ocupa cierta posicion y desempe~a cie! 

to trabajo dentro de una organizacion. Su posicion es -

Ia de jefe; su trabajo, dirigir a los demas. 

Si se atiende a su posicion, se dlstinguen las tres posl 

clones o niveles ejecutivos siguientes: 

a) Posicion administrative o nivel administrativo. --"-~ 

b) Posicion operative o nivel operativo. 

c) Posicion intermedia o nivel de los mandos medias. 

Si se atiende a su trabajo, este se subdivide en las --­

tre~ activldades o funciones siguientes: 

~· v 
a) Tomar decisiones. 

b) Coordinar mentes y voluntades del personal de Ia em-­

presa. 

c) Planear, organizer, dirigir y controlar. 

1.2.- Posicion Administrative. 

Es Ia que ocupan los mas altos ejecutivos, quienes defi­

nen los objetivos por alcanzar y establecen los medlos -

para alcanzarlos. Para tal fin, emplean Ia mayor parte 

de su tiempo planeandoyorganizando las actividades fut.!!_ 

-=l 

~ 
~ ,, 
-, 
:,; 
:-;. 



- 2 -

ras y a largo plazo de Ia empresa. Esta posicion Ia ocu 

pan presidentes y vice-presldentes, directores y subdi-­

rectores, gerentes y subgerentes generales de una empre-

sa. 
"c 

I .3.- Posicion Operativa. 

Es Ia Gue oc~pan los ejecutivos de mas bajo nivel, quie­

nes ejecutan los proyectos especificos. Para tal fin, -

emplean Ia mayor parte de su tiempo resol~iendo diaria-­

mente los problemas rutinarios de operacion y de supervl 

sion, sin preocuparles m~cho el futuro. Ocupan esta po­

sicion mayordomos y capataces, supervisores y jefes de­

turno. 
,,!,.),. ::':.tiL 

1.4.- Posici6,1 lntermedia. 

-£s Ia que ocupan los e~-cutfvos de los mandos ~· 

quienes emplean parte de su tiempo ayudando a planear y 

organizar las actividades futuras de Ia empresa; y ctra 

parte, ayudando a ejecutar y supervisar sus operaci•nes 

diarias. Ocupan esta posicion gerentes y subgerentes de 

Planta, superintendentes y vice-superintendentes de Uni­

dad, y jefes de de~~rcamento. 

ll •• ., 

'0 ' - na ! 'l (;:, 
1.5.- El Proceso de Tomar Decisiones. 

., 

Es Ia primera funci6n de un gerente, y consiste en esco­

ger un camino, curso de acci6n o alternativa entre va--­

rias; es decir, consiste en enfrentarse a los problemas 

y resolverlos escogiendo Ia mejor soluci6n. Decidi~ ri­

pida e inteligentemente ~s Ja primera habil idad que debe 

~ j S.:: .. 

) 

,,\ 

~ 

l 
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poseer y desarrol Jar un gerente. El proceso de tamar d~ 

cisiones se puede desglosar en los cuatro pasos siguien• 

tes: 

a) Se plantea el problema con toda claridad. 

b) Se elaboran y evaluan todas las soluciones poslbles. 

c) Se escoge I a mejor sol uc ion. 

d) Se ejecuta Ia mcjor so lucian (se I leva al mundo de Ia 

acc16n). 

1.6.- El Proceso de Coordinar·. 

Es Ia segunda funci6n de un gerente, y consiste en unir 

las mentes y voluntades del personal de una empresa para 

que piense y ~como un todo; o sea, como los rcme-­

ros, bajo Ia coordinacion de su timonel, en una compete!!_ 

cia de regatas. Es decir, coordinar es unir y orientar 

todos los esfuer~os individuales hacia los objetivos par 

alcanzar. La coordinacion realiza un milagro: logra que 

el total resulte mayor que Ia suma de sus partes ••• 

1.].- Los Procesos de Planear, Organizar, Diri3ir y Controlar. 

Se Je paga a un ge rente, no solo para que decida y ~-

dine, sino para que tambien desempeile las funciones basi 

cas u organicas de I a gerencia: Rlaneaci6n, organiza----

ciOn, direcci6n y con t ro I . 

Resumiendo, un Gerente es Ia persona que ocupa una posi­

cion de mando dentro de una organizaci6n, y quien, ade-­

mas de decidir y coordlnar, planea, organiza, dirige y -

controla las operaciones de Ia empresa y las actividades 

de su personal. Por consiguiente, ADMINJSTRACION es Ia-
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ciencia que estudia las funciones org~nicas de Ia gere! 

cia y Ia direccion eficaz de los subordinados. 

1.8.- Las Cuatro Ramas Principales de Conocimientos para un -

Gerente. ,, . ' 
,' ~ v "", r: ? • 

1.8.1.- Un gerente ~eber~ saber realizar eficazmente las fun-

clones org~nicas de Ia gerencia, Para este fin, estu 

diara Administracion, y ejercera constantemente di--­

chas funciones org~nicas, asi como Ia funcion de man­

do sabre los subordinados. 

1.8.2.- Un gerente debera conocer a su gente para saber como 

tratarla, dlrigirta, ~otivarla y aprovecharla. La-­

gente solo se conoce tratan.4,ola bajo diferentes cir--

1 r"' r 
cunstancias, y mediante un curso complementario de --

Relaciones Humanas. Para este fin, resultan tambien 

de gran utilidad los estudios de psicologia, sociolo­

gia y antropologia. 

1.8.).- Un gerente debera conccer las funciones bisicas des~ 

empresa u organizacion: Fu~clones de Produccion, de • 

.,. Ventas o Hercadoticnia, de Finanzas, de Compras, d~ • 

I e; Admlnistracion de Personal, ·etc.; o bien, para una-­

Universidad, sus funciones basicas son: Oocencia, In• 

vestigacion y Oifusion de Ia Cultura. Estas func16-· 

nes basicAs dependen de Ia (ndole de cada organiza--· 

cion. 
;I 

1.8.4.- Un gerente debe~a conocer su propia empresa. m 

~-

! 
1 

v~ 
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En efecto, debera conocer su historia, sus obje­

tivos y politicas, programas y presupuestos, es­

tructura y funcionamiento, puntos deblles y fue~ 

tes, su_situaci6n actual y perspectivas futuras. 

~ un~C4 fuente de este tipo de conoclmientos es 

~~~r~i~ empresa. 

Resumiendo, definir metas y alcanzarlas con Ia­

ayuda de otrcs es el objetivo esencial de Ia Ad-

ministraci6n. En otros tirminos, administrar es 

log~ar que las cosas se hagan (~ue se alcancen -

resultados concretos y especificos) por medio de~ 

otros. Para est~ fin, un gerente debera poseer 

y desarrollar constantemente los cuatro instin-­

tos siguientes: el instinto de previsi6n (para­

poder planear), de~ (para poder organizar), 

de senti do critico (para poder controlar), y de 

cornprensi6n humana (para poder dirigir y moti--­

var). De ahT Ia importancla ~ue tiene el estu-­

dio de Ia AOMINISTRACION cientifica moderna para 

to4e persona qu~ !!ega a Jefe. 

-,:~no~ $2 r 
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CAPITULO II 

'.,., 

DESARROLLO HISTORICO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA HODERNA. 

11.1.- Sus Cuatro Etapas de Desarrollo. p,) 

: I 

11.1.1.- Primera Etapa.- La Administracic5n Moderna naci6 con­

e! siglo XX, y su primera etapa de desarrollo fue --

de 1900 a 1925. Durante esta etapa, se concentrc5 Ia 

atenci6n en el estudio de las funciones de ejecuci6n,, 

supervision y control, asi como en el aumento de ef.!. J 
ciencia (productividad) de los trabajadores. , 

11.1.2.- Segunda Etapa.- De 1920 a 1950, se concentr6 Ia ate!!_ 

cion en el estudio de las funciones de planeacic5n y 

organizacic5n, asi como en el aumento de eficiencla -

de los ejecutlvos. 

11.1.3.- Tercera Etapa.- Se desarrollo paralela o simultanea­

mente a Ia anterior (de 1920 a 1950), pero se conce.!!_ 

tr~ Ia atenci6n en el estudio de los problemas ~rea­

des por ~ gente en los cer.tros de trabajo; ademas,­

esta etapa se subdividic5 en las tres sub-etapas o de 

cadas consecutivas siguientes: 

a) De 1920 a 1930: Admlnistracic5n de Personal. 

b) De 1930 a 1940: Relaciones Humanas. 

c) De 1940 a 1950: Relaciones Industriales. 

-,-

I 
I 
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11.1.4.- Cuarta Etapa.- De 1945 a Ia fecha. Se ha concentra 

do la atenci6n en el proceso de tomar decisiones, -

en Ia direccion cflcaz de los subordinados (lidera~ 

go}, yen los metodos cuantitativos muy especializ! 

dos para resolver los problemas de Ia gerencia. 

A continuacion est•.:diaremos con mas detalle cada -­

una de las cuatro etapas antes enumeradas. 

11.2.- Primera Etapa (1900 a 1925). 

LPor que naci6 la Administraci6n Cientifica Moderna -

con el siglo XX? Porque a fines del siglo XIX y prin­

ciples del siglo XX, en E.U.M. y Europa y Occidental 

sobrevino una rapida expansion industrial y comercial 

que exigi6 Ia creacion de metodos cientrficos, ya no 

empiricos, para resolver los problemas de Ia geren--­

cia. Entre los principales exponentes de e3ta prime­

ra etapa se pueden citar los siguientes: 

-Frederick W. Taylor, quien publico "Shop Manr.~gemcnt" 

en 1903, y "Principles of Scientific Management" en-

1911. 

-Henry L. Gantt, quien escribi6 "Work, Wages and Pro· 

fits" en 1910 (graficas de Gantt o diagramas de ba-­

r ras) . 

-A. Hamilton Church, en 1914, publico "The Science-­

and Practice of Management". 

-Frank and Lillian Gilbreth, en 1917, editaron 

"Applied Motion Study" (apficac16n del estudio de m~ 

vimientos). 

. ~;. 

J 

I 
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Estes autores concentraron su atenci6n, en buscar cie~ 

tificamente Ia mejor manera de ejecutar cualquier tra­

bajo, mediante Ia aplicaci6n de sus tecnicas del estu­

dio de tiempos y de movimientos. Adem~s. consideraron 

al operario u obrero como un ente exclusivamente econ6 

mica, ya que su Gni~a motivaci6n para trabajar era cl 

salario o recompensa moneLaria que recibia. 

11.3.- Segunda Etapa i1920 a 1950). 

Los principales exponentes de esta segunda etapa fue-­

ron los siguientes: 

-Henri Faye!, quien escribio "General and Industrial­

Management" en 1916. 

-Lyndall Urwick, quien en 1943 escribio "The Elements 

of Administration". 

-R.Currier Davis escribi6 en 1340 "Industrial Organiz! 

rion and Management"; y en 1951, "Fundamentals of Top 
" Management:. 

Estos._autores hicieron las aportaciones siguientes a­

Ia clencia ad~lni~trativa: 

a) Estudiaron las funciones de planeaci6n y organiza-­

ci6n con mayor atenci6n que el Grupe de Taylor. 

b) ldentificaron y analizaron los objetivos y las fun­

ci'ones basicas de las empresas·(produccion, ventas, 

fi nanzas, etc.). 

d) ldentificaron y analizaron las funciones org~nicas­

ile fa gerencra. 

e) Desarrollaron una doctrina administrativa !6gica y 

CDnsistente, mediante Ia aplicaci6n del metoda cien 

I 

'( 

' I 
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tfflco para resolver los problemas de Ia gerencla. 

11.4.- Terc•ra Etapa (1920 a 1950). 

Como antes se dljo, eata tercera etapa que ae desarro-

116 paralelamente a Ia anterior, se subdivldl6 en las 

tres sub-etapas o dfcadas consecutlvas slgulentes: 

a) De 1920 a 1930, se concentr6 Ia atencl6n en el est~ 

dlo de Ia relacl6n del lndlvlduo con su trabajo, y 

se lteg6 a Ia conclusl6n de que el obrero,no es un­

~ excluslvamente econ6mlco, sino un ser que pre­

flere trabajar en algo que Ia agrade e lntereu y 

para to cual teng~ vocacl6n y capacldad, 1 fin de -

que pueda ejecutarlo con gusto y major que otros. -

Durante esta dlcada, que slgul6 a Ia de Ia Prlmera-
8uerra Kundlal (1914-1918), se desarrollaron las -­

pruebas ("tests") pslcomltricas y psicotlcnlcas pa­

ra Ia seleccl6n y motlvecl6n del personal; por cuyo 

•otlvo, surgi6 una nueva clencli o dlsclpllna: Adml 

nlstracf6n de Personal, cuyo objetlvo bhlco consl! 
te en colocar a Ia persona adecuada en ~~ puesto 
adecuado. 

b) De 1930 a 1940, se concentr6 Ia atencl6n en el est~ 
dlo de las re1aciones del lndivlduo con otros lndi­

vlduos, y se lleg6 a Ia conc1us16n de que el emple~ 

do tambiln desea llevarse bien con Ia gente que to 

rodea en su trabajo1 compafteros, jefes y subalter-­
nos. Durante esta dlcada surgi6 otra nueva disci-­

pi Ina: "Re1aclones Humanas", que ensefta como le gu! 

ta a Ia gente que Ia traten, para asr tratarla, y -
poderta dlrlglr y motlvar. 

IIil.tJMM· 

I 
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c) De 1940 a 1950, se concentr6 Ia atencic5n en el est.!!_ 

diode las relaciones obrero-patronales; es decir, 

en los problemas laborales yen Ia discusic5n perio-

dica de los contratos colectivos de trabajo. Por -

tal motive, durante esta dEcada surgi6 otra nueva -

.;iencia y profesi6n: "Relaciones Industriales." 

.J. 

11.5.- Cuarta £tapa (1945 a Ia fecha). 

Se inicic5 despues de Ia 2a. Guerra Mundial (1939-1945) 

y continua hasta Ia fecha con las aportaciones hechas 

3 Ia ciencia administrativa par psic61ogos, soci61o--­

gos, antrop61ogos, politc51ogos, economistas, matemati­

cos e ingenieros industriales. Estos grupos fnterdis­

cipl inarios de expertos general istas se han concentra­

do en los c~mpos siguientes: 

a) lnvestigan necesidades y aspiraciones, aptitudes y 

motivaciones del ser humano (teorias del I iderazgo}. 

b) Analizan el proceso de tamar decisiones bajo certe­

za o bajo riesgo (teoria de las decisiones}. 

c) Discuten Ia legitimidad de Ia autoridad ae Ia gere!!_ 

cia (~con fundamento en que los gerentes mandan y 

los deruas obedec.en?). 

d) Dirigen s~ atencion a Ia lnvestigaci6n de Operacio­

nes y a Ia lngenierTa de Sisteruas, con cuya ayuda­

estan desarrollando metodos cuatftativos muy espe-­

cializados para resolver los problemas de Ia geren­

cia: s~mulaci6n y modelos matematicos, aplicacion­

de las computadoras electr6nicas, etc. 

ll.o.- Doctrina Adminlss,rativa de F.W. Taylor (1856-1915}. 

~~~~ - ---- -·-- ·~·&~l 
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Frederick W. Taylor naci6 en 1856 y muri6 a los 59 -­

a~os de edad en 1915. Taylor ascendi6 desde simple -

obrero hasta ingeniero en jefe de Ia "Midvale Steel -

Company", importante empresa siderurgica de Filadel--

fia, E".U.A. El grupo Taylor se concentr6 en el estu-

dio de las funciones de Ia gerencia a nivel operati-­

ve: direcci6n, ejecucion, supervision y control. 

Primeramente, Taylor elabor6 su fi losofia administra­

tiva que defini6 como una -rdadera· revoluci6n mental 

(cambio de actitud mental de patrones y obreros); y, 

posteriormente, Taylor cre6 las tecnicas administratl 

vas que permitiesen Ia aplicaci6n practica de su filo 

sofia. 

La filosofia administrativa de Taylor se puede resu-­

mir en los cuatro principios siguientes: 

a) Debe encontrarse cientificam~nte Ia mejor manera -­

de ejecutar cualquler trabajo, asi como Ia jornada 

justa de trab~jo por hombre-turno. 

b) Debe selecclonarse yentrenarse cientificamente al· 

personal que ejecutara dicho trabajo. 
I'~ f 0 t.P.' 

b) Debe cambiarse Ia actltud mental de jefes y emple~ 

dos para que entre ellos exista espiritu de coope-

raci6n. De esta forma, los jefes sabran mandar a 

sus empleados, y estos sabran obedecer y desempe-­

~ar correctamente su trabajo. 
"•$.) 

d) La planeaci6n, que es una funci6n muy importante -

y de Ia exclusiva responsabil idad de Ia gerencia, 

debe separarse de las funciones de ejecuci6n, su·· 
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pervision y control. 

' ~· \ol 

Las principales tecnicas administrativas de Taylor son 

las siguientes: 

I) Estudio del Trabajo: consiste en Ia descomposici6n­

de una labor o tarea co~pleja en sus elementos m~s-

simples. ,- I.:Jl4U 

2) Estudio de Tiempos (Taylor): consiste en Ia medi--­

ci6n del tiempo precise de cada operaci6n. 

., ' ... ·'"'' t ~ r.·,. 

3) Estudio de Movimien.tos (esposos Gilbreth): consiste 

en el estudio de Ia secuencia y articulaci6n 16gica 

de movimientos y actividades. 

4) Establacimiento de procedimientos estandar de ejecu­

ci6n: indican Ia mejor manera de ejecutar cualquier 

trabajo, y deben ser vaciados en 

clones. 

tarjetas de instru.s 
,. 

___ 5) Diseno cientlfico de herramientos, equipos y distri­

buci6n optima de la maquinaria ,.ie una ~I anta indus-­

trial. 

6) Establecimiento de premios y castigos para motivar­

.. y disciplinar al personal 

(i '~ '1 ..,. ; 

7) Establecimiento de una organizaci6n funcional: con-­

siste en subdividir el trabajo de un taller o depar­

tamento en varias funciones, y poner un especialista 

al frente de cada funci6n. 

')''._( . 

6) Establecimiento del control de Ia producci6n, de ---

'~ 'b 9' 1:' ! 

\ 
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los inventarios, costas y presupuestos. 

9) Optimizacl6n de Ia funci6n de compras: se celebran 

concursos entre los proveedores, y se compra al pr£ 

veedor que ofrezca las mejores condiciones de cal i­

dad, precio, servicio y fecha de entrega. 

10) Creaci6n de un d~partamento de planeaci6n, cuyos e~ 

pecial istas (economistas, administradores, ingenie­

ros, contadores, etc.) ayuden a Ia gerencia a pia-­

near con maxima eficlencia. 

II.].- Ooctrina Administrativa de Henri Fayol (1841-1925). 

TAylor escribi6 su doctrina para los ejecutivos de los 

niveles operatives; Fayol, para t'os ejecutivos de los­

niveles administrativos. Fayol naci6 en Francia en --

1841, y muri6 en 1925 a Ia edad de 84 alios. Fayol as-

cendio desde ingenlero hasta director general de una -

empresa que,estaba al borde de Ia ruina, pero que con­

virti6 en Ia empresa carbonlfera-siderurglca mas gra~ 

dey pr6spera del centro de Francia: Comambault. 

Fayol y su grupo hicieron las aportaciones siguientes• 

a Ia ciencia administrativa: 

a) identificaron y analizaron los objetivos y las fun­

clones basicas de las empresas, asi como las funcio 

nes organicas de Ia gerencia. 

b) Elaboraron una doctrina administrative raclonal y -

consistente, aplicando el metoda cientfflco para re 

solver los problemas de Ia gerencia. 

~~ 

•I 
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c) Fayol subdividi6 las actividades de una empresa 1n­

dustrial en las seis funcione~ siguientes: 

1) Funciones Ticnicas: producci6n, fabr1caci6n, ma­

nufactura. 

<i&· 2) Funciones comerciales: publicidad, ventas y com­

pras. 

~ ~(,.· 

3) Funciones financieras: obtenci6n del capital re­

querido para poder producir y vender. 

4) Funciones de seguridad: seguridad industrial y -

mancjo de personal. 

5) Funciones de contabilidad: registros contables,­

costos y estados ·rrnancieros. 

6) FUNCIONES ADMINISTRATIVAS: planear, organizar, -

dirigir, coordinar y controlar. 

Estas funciones administrativas que desempenan­

los ejecutivos deben ser ens~nadas en las Univer 

sidades, tal como acontece con las otras cinco, 

decia Fayol. 

d) Fayol estableci6 o enunci6 14 principios gerencia-­

tes: division del trabajo, autoridad, disciplina,­

unidad de mando, unidad de direccion, subordinacl6n 

del inten!s particular al interes comun, remunera-­

ci6n, centfalizaci6n, cadena de autoridad, orden, -

equidad, estabilidad !aboral, lniciativa y moral. 

Taylor sent6 las bases de Ia administraci6n cientifica 

y de Ja ingenieria Industrial. Una segunda aportaci6n, 

Ia de Henri Fayol, complement6 la doctrina de Taylor. 

Una tercera aportaci6n hecha por Elton Mayo, profesor­

de sociologia de Ia Universicad de Harvard, Jogr6 que 

Ia Administraci6n adquiricse lo que aun Je faltaba: -

~-
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su contenido humane; es decir, las motivaciones psico­

lo~icas que determinan actitudes y conducta de los in­

dividuos. 

I 1.8.- Clasificaci6n de los Metodos Administrativos. 

./ 

Antes de 1900, los problemas de Ia gerencia se resol-­

vian aplicando Ia Administracion Convencionai, o Ia -­

Administraci6n Sistematica; despues de 1900, aplican-­

do Ia Administraci6n Cientffica. . ' 
Para resolver los problemas de Ia gerencia, Ia Admini! 

tracion Convencional aplicaba el mitodo de ensaye y -­

error (trial and error), de tanteos o de aproximacio-­

nes sucesivas- metodo que resultaba dilatado y costoso; 

.ademas, buscaba una solucion aceptable, pero no necesa 

riamente Ia mejor. 

Para resolver los problemas de Ia gerencia, Ia Adminis­

traci6n Sistematica (imitativa, historica, tradicional 

o rutinaria) apiicaba el principle de "hacer las cosas 

en Ia rnisma forma que otros las hacen, o porque siem-­

pre se han hecho asi", metodo que resultaba dilatado-

y costoso, y que aplicaban los.gerentes chapados a Ia 

~ntigua. Tambien b~s~d~J una soluc:6n aceptable, pero 

no Ia mejor. 

Para resolver los problemas de Ia gerencia, Ia Adminir 

traci6n Cientifica aplica el razonarniento logico y el -

metodo cientifico, procedimiento que resulta menos dl­

latado y costoso que los anteriores; ademas, no busca 

una soiucion aceptable, sino busca siempre Ia mejor -­

solucion; es decir, optimiza. 

I 

I 
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Para los expertos en ciencias ffsicas y naturafas, los 

pasos principales del metoda cientlfico son los si---­

guientes: 

a) Observac ion; b} Hedicic5n; c) Comprobaci6n Experl 

''.') 

mental, y d) Deduccic5n de Leyes o Principios Gene­

rales. 

i 

En general, los pasos principales del metoda cientlfi­

~ son los seis siguientes: 

I) Se plantea el problema con toda claridad, y se sena­

lan los objetivos par aicanzar y las dificultades -

para alcanzarlos. 

2) Con fundamento en los conociml~ntos cientfficos --­

existentes, se elaboran todas las soluciones posi-­

bles del problema (principia de las hipotesis multl 

~: •lentras mayor sea el numero de soluciones -­

que se consideren, seran mayores las probabilldades 

de encontra? Ia mejor solucic5n). 
-----'~--

3) Se pone a prueba y evalua 

nes posibles o tentativas 

toa). 
J' 

cada una de las solucio-­

(bocetos o ante-proyec---

4) Se escoge Ia mejor soluci6n y se desarrolla pormen~ 

rizadamente (para convertirla en proyecto). 

5) La mejor solucion se vuelve a probar y a evaluar, -
y se adapta a las condiciones reales (se pasa de es 

cal a de Jaboratorlo a planta piloto y, despues '· se 

pas a a es ca I a industrial). 

•'' 
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6) Se elabora el proyecto definitive, se comprueba su 

vlabil idad tecnico-econ6mica, y se ejecuta. 

Sigulendo los pasos del metodo cientifico, siempre 

se encuentra Ia mejor soluci6~ para u~ problema es­

pecifico. 

I 1.9.- Principios Administrativos. 

r,;, 

Un principia es una verdad general que establece Ia r! 

1aci6n causa-efecto de un hecho o fe~6meno. Los prin-• 

cipios administrativos se deducen estableciendo prime­

ro ciertas condiciones o supuestos (premisas), y apl i­

cando despues el razonamiento 16gico y el metodo cie~ 

tffico para resolver los problemas de Ia gerencia. 
I 

Los principios administratlvos solo deben apl lcarse -­

cuando se cumplan las condiciones y supuestos bajo los 

cuales se dedujeron o derivaron. Por consiguiente, -­

para ahorrar tiempo y poder evitar costosas equivoca-­

cioncs, todo gerente debe aprender los principios adml 

nistratlvos y los supuestos que les sirven de base, m! 

diante el estudio concienzudo y sistematico de Ia AD-­

MINISTRACION: Ciencia del liderazgo-Ejecutivo. 

~.g, 

• 
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FILOSOFIA DE LA AOMINIST~ACIO~ 

:J· ~~ ' 

~ 11.1.1.- Significado de Fi •osofia.• 

\ . . ,. 

•• i't· :;·1 ).. 

~~·. l : 

~ot o 

Et·imo16gicamente, "filosofia" (philos, amigo, y so---­

phia, ciencia) significa afici6n o amor a I 1 c:~ncia­

o ,;ablduria, y Ia us6 par v~z primera Pitagoras, c~le­

.bre f i 16sofo y ma tel7lat i co g r i ego (580-500 ar; te~ d~ - -

lJ.C.7) quien afirmaba: "el nu•nero es el princip;o de-

todas I as casas". 

r• 

Filosofia significa ta;qbien manera o Modo de •'"'"s,;r,-

o sistema de pensamiento. En general, Ia Fi losofia es 

Ia "reflexi6n trascendente" (mas alIa de Ia 'cienticica) 

respecto al Hombre, al U~iverso y a Dies .... La filoso 

fia comienza en donde Ia ciencia termlna .. . 

,; 

En particular, "filosofia de Ia ·administraci6n" es el 

conjunto de conceptos basicos que sirven a Ia gerencia 

de gufa general para poder enfocar y resolver correcta 

mente los problemas administrativos. 

111.2.- Sistemas Econ6micos. 

En general, dentro de una sociedad moderna existen 

tres grupos principales: a) los capitalistas, d'-!enos­

de los medias de producci6n, y quienes detentan el po­

der economico; b) el gobierno, que posee el poder poll 

tico; y c) los sindicatos, que tienen el derecho de 

huelga. La historia nos demuestra que el grupo que 

i· 

I 

·~ 
I 
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llega a alcanzar mayor poder se sobrepone y hostil iza 

a los demas grupos. 

En efecto, bajo un regimen capitalista predominan los 

duei'los del capital; bajo un sistema socialista, los-­

funcionarios del gobierno
1
(pqliticos);y bajo el siste­

ma comunista, los sindicatos (comunismo o dictadura --

del proletariado). En cambia, se supone que bajo un -

sistema capital ista-democratico, se equilibran los po­

deres de los tres grupos anteriores; por cuyo motivo,­

se respetan mutuamente, y ningun grupo se sobrepone --

ni domina a los demas. Esto ult'imo, posibJemente, PU!, 

se ser una utopia (algo ideal y no realizable en Ia 

practical.---

S") 

Iii.].- Fiiosofia de Ia Administraci6n. 

Dentro .de un Sistema Capital ista Democratico, dcben -­

seguirse los nueve principios de filosofTa administra­

tiva par~ resolver los problemas de Ia gerencia si---­

guientes: 

I) El- derecho a Ia propiedad privada, Ia llbre compe-­

tencia<"la iniclativa y libertad de los lndivlduos 

son las bases del capitalismo-democratico. 

2) El objetivo basico de toda empresa es producir bie­

nes y/o"servicios que satisfagan las necesldades de 

l~s consumidores. 

3) Los lntere•es personaJes de inversionistas y ejecu­

tivos, empleados y trabajadores, deberan subordi••L 

se al objetivo basico anterior de Ia empresa. 
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4) lnversionistas y ejecutivos deberan promover siem-­

pre el progreso clentifico y tecnologico, econ6mico 

y social de su empresa. 

5) El metodo cientifico y los principios del llderazgo 

deberan aplicarse siem~re.en Ia resoluci6n de los­

problemas de Ia gerencia. 

6) Mediante premios o castigos, debera motivarse o -­

disciplinarse el personal. 

7) Los •rlncipio~ eticos normaran Ia conducta de Ia e! 

presa, de sus ejecut"lvos, y de -tocto !HI personal. 

8) El derecho d~ huelga es un derecho sagrado de los -· 

trabajadores. 

9) Toda empresa debera poseer capacidad tecnol6gica, -

eficiencia econ6mica y sentido o co~ciencia social; 

a cuyo efecto, deberi. cooperar co'!. ei,,.~Joblerno en,­

el progreso y bienestar de la comunidad. 

I 11.4.- Factores Administrativos Basi cos. 

Son aquellas v-ariables que afectan Ia pl_anea...:ion,la -­

organizacion y el control de las operaciones de una -­

empresa, y que dete~minan .sus buenos o malos resulta-­

dos. Estos factores basi-cos son los siquientes: inte­

res publico, objetivos de Ia empresa, liderazgo-ejecu­

tivo, politica de Ia empresa, factores de i~tegraci6n 

q de •jecu,cion, estructura de Ia organlzaci6n, proced]_ 

mientos. y mora.l del person~tl. Estos factores y s'u I_!! 

terrelacion se pueden repreaentar en forma 9rafica; y-

l 
j 

J 

~ 
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si sc combinan inteligentemente, se logra Ia optimiza­

cion de los resultados de las operaciones de una empr~ 

sa. A continuacion se estudiara cada uno de esto~ fac 

~ares ad~inistrativos basicos. 

111.5.- l:·teres Publico. 

Es el interes de Ia comunidad. En otros terrninos, to-

aa empresa debera planear, organizar y ejecutar sus-­

operaciones en forma tal, que jamas lesione los inte-­

rescs de Ia comunidad con dichas operacionc•· 

I I I .6.- Objetivos de un Empresa. 

Son los fines, proposltos, metas o resultados finales 

que persigue y ticne que alcanzar. los objetivos de -

una empresa se subdividen en primaries, colaterales y 

secundarios. Los primaries conslsten en servir a los 

consumidores mediante Ia producci6n y distribuci6n efl 

caz de bienes y/o servicios; los colaterales, en ser-­

vir a los diferentes grupos que integran Ia empresa: 

accionistas, eje~utivos, empleados, obreros y proveed£ 

res; los secundarios, en servir a Ia propia empresa,-­

para que esta pueda operar con economia, seguridad y -

eficiencia, en lo tocante a cantidad, calidad, costas 

y fechas de entrega de sus bienes y/o servicios. 

I I 1.7.- liderazgo-Eejecutivo. 

Buen ejecutlvo es Ia persona eflcaz para planear, org~ 

nizar, dirigir, ejecutar y controlar las operaciones -

de una empresa; en cambio, buen I ider es Ia persona - -

A0 .... JilL i.t... --- •• ·• 

I 
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con "don de mando"; es decir, la persona capaz demo­

tivar y ejercer eficazmente Ia funci6n de mando sobre 

sus subordinados. Por consiguiente, poseer lideraz­

go ejecutivo significa tener facultades tantodebuen 

ejecutivo como de lider cficaz. 

Ill .8.- Politica de una Ernpresa. 

Es el conjunto de normas uniformes de pensamiento y-­

acci6n que ayudan al personal de Ia empresa a pensar 

y actuar co~o un todo, hacia los objetivos por alcan­

zar, y dentro de los p~eceptos legales que nos rigen. 

Por consiguiente, fa politica de ur.a emprcsa, que de­

be fundamentarse en los principios eticos, es un pod~ 

roso lnstruMento de coordinacion. 

111.9.- Funciones Organicas de las Empresas. 

Oependen de Ia naturaleza o indole de cada empresa u­

organizacion. Por ejemplo, las funciones organlcas­

de Ia UNAH son: Oocencia, lnvestigacion y Oifusi6n de 

Ia Cultura. fn cambio, para una empresa manufactura, 

sus funciones organicas son las tres siguientes: 

a) Producci6n: creacion fisica de bienes y/o servi--- ~ 

!! 

.~, ,,...... 

cios. 

b) Vent as: dlstribuclon de satlsfactores. 

c) Finanzas: obtenci6n y suministro del capital re­

querido, antes del inicio de las fun-­

ciones de produccion y ventas. 

~;r 
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I II .10.- Factores Basi cos de lntegraci6n ode Ejecucl6n. 

Los economistas los llaman factores de Ia producci6n: 

Tierra, Capital y Trabajo. 

dichos factores son: 

Segun los administradores, 

a) Recursos Humanos: personal, mano de obra (traba--­

j o) . 

b) Recursos Naturales: renovables y no renovables-­

(tierra). 

• 
c) Recursos de Capital: terrenos y concesiones, cons­

trucciones e instalaciones, toda clase de suminis­

tros (insu11osl y capital de trabajo (capital). 
o(>) 

d) Recuros Tecnol6gicos: (Ciencia y Tecnologia: la -­

pri111era nos enseiia a conocer; Ia segunda, Ia mejor 

manera de ~). 

Los recursos humanos son los mas importantes, puesto · 

que manejan a los demas recursos. 

111.11.- Estructura de Ia Organizaci6n. 

Correlaciona las funciones de una empresa con cl per­

sonal encargado de ejecutarlas, y con los recursos fi 
sicos (naturales y de capital) requeridos para su ej! 

cucion. Esta estructura se representa· graficamente -

mediante un "organigrama" que indica "quien" ejecuta­

ra cada trabajo y "quien mandara a quien'" 

l 

r 

1 
t 



II 
If 

L.-

If 

- 2 4 -

I I I .12.- Pro~eoimientos. 

'. 

c) II' 

l:1dican Ia sccuencia 16gica de los pasos que deberan 

darse para Ia ejecuci&n :te un pran. Es ::lecir, son-­

los m~todos rie trabajo usados para ejecutar las dife­

rent~s fas~s o etapas d• uQ proyecto concreto y espe­

cifico. Ta·,lor vaciaba en sus r3,~osas "tarjetas de­

l r. s t r u c c i ::,n e s " I o s pro c e c i m i e ~ to s ~ s tan dar de e j e c u-­

cion:~~ '·~J~r '•ludo o "la~era de ejecutcr cualquier -­

trabajo. 

! 'r .. 

111.13.- Moral del P~rso'lal de una Empresa. 

sl 

.,..t:'".- . 

~s el 9rado de gusto e intec5s que ~anifiesta el per­

sonal de una empresa para cooperar en Ia obtenci6n de 

sus objetivos; e• aecir, es el espirit~ de coopera--­

c:on que brinda ei personal de Ia empresa para alcan­

zar dlchos objetivos. :~ando el personal se declara 

en huelga, es porque su nora! ha descendido al punto 

~as ~ajc, y se niega rotundanente a cooperar con los 

i~versionistas y ejecutivos. 

111.14.- Uti lidad Practica de los Factores Adr:linistrativos Ba-

5 i cos. 

Se pueden uti lizar como guia o machete para el ana-­

l isis critlco de Ia gerencia de u~a empresa. Par--­

ejemplo, el analista de Ia gerencia de una empresa, -

que busca las causas de su ineficiencia, podria proc~ 

der en Ia forma siguiente: 

+' .)i_& ; ., 

) 
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lll.llt.l.- A Nivel Administrativo. e>v· 

"' 
Se examinarTa laempresa como un todo yen relacic5n 

con los factores siguientes: 

,r.,,, 

a) Sus objetivos a meqia~o y largo plazo. 

correctamente definidos7. 

Hs tan -

b) S·u I i derazgo-ejecu t i vo: l Todos los jefes lo po-­

seen7 iSc51o los jefes de los mas altos niveles -

ejecutivos?. 

c) Su politica: lexiste o no? Si existe, les Ia-­

adecuada?. 

d} Sus funciones: iCuales son sus funciones basicas 

u organicas? lSu estructura organizativa es Ia 

apropiada? LExiste un manual con descripcic5n y -

evaluacic5n de puesto?. 

111.14.2.- A Nivel de los Mandos Medias. 

Se examinaria cada Division, Unidad, Departamento o 

Seccic5n en relacion con cada uno de los factores an 

teriores: objetlvos, liderazgo-ejecutivo, politica 

y funciones basicas, incluyendo el proceso de comu­

nicacion (informes periodicos). 

111.14.3.- A Nivel Operative (operaciones y su control por-­

areas). 

Se examinaria Ia ejecucion y e I control de las ope­

raciones especlficas de cada Departamento por lo --

1 

lfl 
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que respect~ asu politica operativa, a su estructu­

ra organizativa, procedimientos y equipos, moral -­

del person~!. y relaciones humanas (lncluyendo las 

relaciones entre Ia~ esposas de los funcionarios). 

Res~miendo, los factores b§sicos anteriores debe--­

r§n combinarse en for~~ ~al que las operaciones de­
la empresa arrojen resultados 6ptimos. 

. ' 1i; 
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CAPITULO IV 

OBJETIVOS DE UNA EMPRESA [J(' 

!V.I.- Significado e lmportanciatde•los Objetivos. 

-;ail 

II ;; 

Los objetivos son los fines, prop6sitos, metas, puntas 

de I legada, o resultados concretes y especificos que 

una eMpresa persigue y tiene qu~ alcanzar. En otros 

terminos, los objetivos son "el blanco" hacia el cual -

Ia empresa tiene que apuntar todas sus funci~nes (oper~ 

ciones). 

El principia de los objetivos establece: "Los objetivos 

son el pre-requisito esencial para poder determinar --­

cualquier curse de accion". En efecto, los objetivos -

dan rumba y significado a Ia acci6n, cuya efectividad -

tambien permtten evaluar, si peri6dicamentc se comprue­

ba en qtie grade o medida se han alcanzado dlchos objetl 

vos,comparando lo planeado con lo realizado. De todo­

To anterl or se desprende I a i mportanc i a de I os objet i-

vas. 

Para destacar aiin mas dicha importancia, ci taremos Ia -

frase de SenecaJ famoso escri tor y fi J6sofo romano de -­

principios de Ia Era Cristiana: "Un barco que no sabe. 

hacia- que puerto~e,.dirigc, ningun viento lo favorece" .. c' 

IV.2.- Claslficacion de los Objetivos de una Empresa. 

Dentro de un sistema eapltalista-democratico, los obje-

tivos de una empresa se clasifican en Ia forma siguien-

1 
f 



' f~~:. ' ' 

- 2 8 -

te, por orden decreciente de importancia: 

I) Objetivos primaries de servicio (primordiales). 

2) Objetivos colateraies de servicio: 

a) Persona ies de caracter econ6mi co . 

. b) Personales de caracter no-econ6mico. 

c) De caracter social (no personal). 

3) Objet i vos secundari os de servi c i o. 

"!V 

IV.J.- Objetivos Primaries. 

Son los objetivos principales, esenciales, basicos o -­

fundamentales de una empresa, y consisten en servir a -

los consumidores mediante Ia producci6n y distribuci6n 

eficaz de bienes y/o servlcios que satisfagan sus nece 

sidades. Los consumidores s61o quedar3n satisfechos a 

base de calidad y precio. Estos objetivos principales 

son establecidos por los mismos consumidores, quienes -

determinan el exito, 0 el fracaso, de las empresas. 

IV.lt.- Objetivos Cola·ter"ales. (De caracter per~onal, o social). 

IV.lt.l.- Personales de caracter econ6mico: Consisten en servlr 
·r:' a los diversos grupos que lntegran Ia empresa, g·rupos 

que desean los beneficios econ6micos siguientes: 

~J~ 

?.;..:·, . 

-'-"-+-'- -o:--• . ,_~ .._ . ·~ : ; .~ ~ :. 

,l 

l 

I 
'I 



l 
~-; 

- 29 -

Grupos que forman Ia ·~ 

presa. 

Accionistas (inversio-­

nistas) 

Ejecutivos y empleados. 

Ob re ros 

Funcionarios Sindicales 

Proveedores 

Beneficlos economicos que 

desean. 

Atractivas utilidades (d! 

videndos}. 

Buenos sueldos y presta-­

c i ones. 

Buenos sueldos y abundan­

tes prestaciones. 

Buenas cuotas y ayudas li 

berales. 

Suficientes pedidos y pa­

ges a tiempo. 

IV.~.z.- Personales de caricter no econ6mico: Los grupos ante­

riores desean tambi~n satisface~ ciertas necesidad~s 

no econ6micas(quenosesatisfacen con dinero): necesid~ 

des sociales (llevarse bien con la gente), necesida-­

des psico16gicas (sentirse importante), necesidades­

de pertenencia y· amor, y. finalmente, necesidades de 

trascendencia ode auto-realilacion (realizar algo -­

trascendente, estar en constante progreso y supera--­

cion, llegar a ser Ia que se ·qui ere y puede ser .•. ), 

segun el psicologo norteamericano Abraham H. Maslow. 

IV.4.3.- De caracter social: Son los servicios publicos suml--
nistrados por las empresas. E~ decir, consist~n en -

servlr a grupos mas ampllos que los que integran Ia-

il 
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empresa: al gobierno y al publico en general. Ci t·a--

remos los servicios siguientes: a} recoleccion y paqo 

de cuotas al Seguro Social; b) descuent.o del I .S.R. y 

pago cirE:cto al Fisco; c) ayudas para Ia educacion -­

(escuelas, practicas,becas); y d) ayudas a Ia comuni­

dad dentro de Ia cual acfG~ Ia empresa. 

$61o cumpliendo con estos objetivos u obi igaciones S£ 
ciales establecidas por el gobierno y el publico, es­

tos se forma ran una buena imagen de I a empresa, fin -

principal de las •·elaciones publicas. 

IV.S.- Objetivos Secundarios. 

Consisten en servir a Ia misma cmpresa para que esta 

pueda alcanzar sus objetivos primaries y colaterales 

con economfa, segurldad y eficiencla. Estos servicios 

son establecidos por la gerencia y su~inistrados -por -­

los cuerpos de especialistas o Unidades Sta~f slguien­

tes: 

-Departamentos de control de Ia produccion y de Ia call 

dad, de mantenimiento electromecanico, de p<crsonal, de 

segurl-dad industrial, leg<fl, m~dic.<r •. de planeaci6n y ~ 

control, de lftgenierfe tndustrial, de ventilacion, de 

mecanica de rocas, de sistemas y comput?cio• .-lect··;;,; 

ca, etc. 

JV.6.- Hombre Culto y Principios Eticos. 

·r, ,, 

Hombre culto es el que ha estudiado las clencfas p~ra·­

cultivar su facultad de pensar, las artes para cultivar-

( 
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su facultad de~. y Ia ~ y moral para cultiv•r 

su facultad de actuar (comportarse con rectitud). 

La etica trata de Ia rectitud, o falta de rectitud, de 

las acciones (conducta) de una persona ffsica o morai.­

Actuar eticamente signifipa:,siemprc cumplir las prome­

sas, ~ defraudar con productos o servicios, jamas -

abusar de Ia buena fe de Ia gente. La regia de oro de 

Ia moral establece: "Trata a los demas en Ia misma f~r­

ma que tu quieres que te traten a tf" •.. 

Los objetivos de una empresa y todos los medics q~ se 

usen para alcanzarlos deberan sereticos. Ademas, a los 

ejecutivos de una empresa se les podria recomendar Ia -

"etlca gerencial" siguiente: 

"Sean siempre rectos y justos con los accionistas, em-­

pleados de confianza, obreros sindicalizados, cl ientes., 

proveedores, competidores, Gobierno y publico en gene-­

ra 111 ••• 

La moralidad o inmoralidad de una accion debe j~zgarse 

par su intenci6n (significado subjetivo) y por sus re-

sultados (significado objetivo). Segun las teorias 

"conductistas" (de Ia conducta), lo.nonnal es que las -­

buenas intendones prpdu2can buenos P.esultad~s o vf.ce-­

ve rs a. 

Ei Capitulo V siguiente se referlra a Ia PoJrtica d~ •­

una empresa, y toda pol ftica de-bera basarse o fundamen-­

tarse en los "principios eticos". 

. . r~ •' 
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CAPITULO V 

POLITICA DE UNA EMPRESA 

V.I.- Significado e lmportancia de Ia Politica. 

En gen'eral, politica es un conjunto de principles y ~-­

~ qu,o nos s i rven de gula para pensar y ~ :orrec­

tamente. y poder conformar nuestros actos a los precep-­

tos legales (!eyes y reglamentos) que nos rigen. De ahi 

su gran importancia. "Principle" es una verdad que est!!_ 

blece Ia relaci6n causa-efecto de un heche o fen6meno; -

en cambio, una regia ind[ca c6mo aplicar un principle 9! 
neral a un case particular. 

Politica de una empresa (organizaci6n) es un conjunto de 

normas u~iformes de pensamiento y acc16n, normas que pe~ 

miten a su personal pensar y actuar como un todo y hacia 

los objetivos per alcanzar. Las politicas son instrume~ 

tos ~uy importantes y eficaces de coordinaci6n. 

La politica de una empresa se divide en administrativa y 

operativa, y debe publicarse en manuales. Los manuales 

de politica administrativa co~ti~nen mucho~ prlncipio5 -

generales y pocas reglas; en cambio, los manuales de po­

litica operativa contienen pecos principles y muchas re­

glas detalladas y apl icables a cases concretes y especr­

ficos. 

,,V.2.- Enunclados de Politica. 

?ara que resulte eficaz, toda politica debera constar --

I 
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de un principia y de su respectiva regia de acci6n, tal 

como se i lustra en el ejemplo siguiente de politica ope­

rat iva: 

Principia: Lassustancias quimicas usadas en el proceso­

de producci6n de esta fabrica sen muy inflam_! 

bles cuando se ponen en cont~cto con chisp~s 

~: 

o flamas. 

Por Ia raz6n J~terior, se prohibe fumar en -­

esta fabrica. 

En Ia mayoria de lo5 casos se da solo Ia regia, pero no -

el principia, lo que disminuye notablemente Ia eficacia 

o efecti·vidad d.; una oolitica. 

V.3.- Politica y Oescencralizaci6n de las Decisiones. 

Si una empresa define claram.ente su ~olitica, todo su pe_r:_ 

sonal seguira los mismos principios y aplicara las mismas 

reglas, lo que fae'llitara Ia descentralizac16n de las de­

cisiones y Ia delegaci6n de ~utoridad; en efecto, todo -­

mundo sabra de:-.tro de que fir·; tes puede ejercer su ini-­

ciatlva y tomar decisiones. 

V..4.- F<M!r1tes de Origen de Ia Politica. 

U£11--~·~ 

l~uienes elaboran Ia politica de una empr~sa ode un pais? 

A nivel Nacional y bajo un regimen dictatorial, los dic­

tadores elabor-aran Ia politica (!eyes y re<Jlamentos); en 

cambia, bajo un regimen democratico, el poder legislati-­

vo, como representante del pueblo, sera el organo encarg~ 

do de elaborarla. 

•• 
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A nivel empresarial, las fuentes m~s i 1portantes de Ia -

politica de una empresa son las siguientes: 

a) El Consejo de Ad~inistra;i6n y ios alt0s ejecutivos -

de una empresa •on Ia fuente principal de su politica 

acrin~strati.va, ~,.~! deber~ e!abordrs~ aur3nte e1 iJro­

ceso de planeaci6n. 

b' Los ';ecutivos d.e los mandos n·edios y .:n ooeraci6n 

so, Ia fuent.; ·.iis ;JOporta'ltc de su politica operativa 

de producci6n, ventas, finanzas, registros contablcs, 

seguridad y ~anejo de personal. 

c) G r up o s ext e r no; a 1 a e mp r e sa l Gob i e r nos fed e r a 1 , e s t ~ 

tat y municipa1; C5c.a:·.Js y Confederaciones; Colegios 

y Asociacion~s) iuponen a las empresas pol~ticas que 

dcb~:riin cumpl i r. 

V.5.- Proceso de Elaborac16n de Ia 'Politica. 

Los pasc·s o etapas del proceso de ~lab:Jra' ion de Ia po'i. 

tica de una e~presa son los que se descri~en ~ continua­

ci6n. 

V.S.l.- Formulaci6n de Ia politic~: consiste en Ia creaci6n de 

los principles y reglas que normarin el pensamiento y 

Ia acci6n del personal de una empresa para que piense 

y actue como u~ todo yen consonancia con los objeti--

vos por alcanzar. Habra politicas de producci6n, ven-

tas, finanzas, etc. 

,.., ~-

'/-Li':J~~hl'Wlief~.~ -~·----·-- _...._._:........:_...L ____ _. ___ _ 

!I 

f 

~ 
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v.s.z.- Promulgaci6n de Ia politica: consiste en su m~s amplia 

•~ •• divulgaci6n o difusi6n para que descienda y llegue has 

ta los nivele; en lo~ que se va a aplicar. 

V.5.3.- Educaci6n politica: consiste en lograr que todo el pe_!: 

sonal de Ia empresa entienda su politica, haciendolo­

participar en su elaboracion; o bien, explic~ndosela­

mediante platicas, conferencias, discusiones, folletos 

y panfletos. 'J.. b 

r·. 

v.s.4.- Aceptaci6n de Ia polltica: una politica cla.ramente fo!: 

mulada, ampliamente divulgada y bien explicada, sera­

entendida y aceptada por todo el personal de Ia empre­

sa. 

•• 

v.s.s.- Aplicacion de Ia politica: una politica bi.en entendida 

y ya aceptada, sera apllcada par todo el personal de -

Ia empresa durante ~I proceso de tomar 1decisiones.· 

V.S.6.- Interpretacion de Ia politicu: en casas especialcs o­

dificiles, surge Ia necesidad de interpretar Ia polit.!_ 

ca en el momenta de aplicarra. Los jueces son los en­

cargados de aplicar e interpretar Ia legislacion vige!.' 

te: obligatoriedad, o discrecicnalidad de una ley. 

V.S./.- Control de Ia politica: consiste en vigilar que Ia po­

litica se aplique y que se evaluen.los resulta·dos de­

su aplicaci6n. Las politicas en usa deberan revisarse 

periodicamente para eliminar las obsoletas y crear nue 

'I 
I 

• 

i 
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vas y mejores polfticas (leyes y reglamentos; normas) 

cu~ndo y d6nde "se necesiten. En general, codas las -

funciones de una empresa y todas las ar.tividades de su 

personal deberan ajustarse a sus politicas respectivas 

de producci6n, ventas, finanzas, compras, manejo de -­

personal, seguridad, etc. 

r 'c~ o"•, I" 

V.6.- Resu~en y Conclusion~s. ! ., ll. , '~ ;.., 

' ~ ' 

~e-

Toda polltica, para que resulte eficaz, debera constar­

de un principia y de su resp~ctiva ~de acci6n; ade­

m~s. debera tnspirarse eA los objetivos por alcanzar, -­

integrarse vertical y horlzi:lnta·lmente; y debera ser com­

p~endida, aceptada y apl icada por todo el personal en los 

diferentes departamentos y niveles jer~rquicos de Ia em· 

presa. Finalmente, debemos ~ecordar que las politicas­

no son proyectos ni procedimientos, sino gulas (normas)­

para poder pensar y accuar correctamente y dentra de los 

preceptos legales Que ~os rigen. Estas politicas dan a 

conocer las ;·ntenciones de los dirigentes respecto a las 

·.>~di-versas actividades de Ia empresa. 

~Oi' · • , ... 

" 
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CAPITULO VI 

LIDERAZGO EJEf.UTIVO 

VI.S.- Funciones Organica> de Ia Gerencia y Significado de •·· 

Buen Ejecutivo. 

I' 

-Tomar decisiones consiste en elegir una solucion o al­

ternativa e~tre varias. Oecidir rapida e inteligentc­

~ente es Ia primera habilidad que debe posecr y desa--

rrollar un gerente. "Teo ria de 1 as Deci s i ;nes" es una 

relativamente n~eva disciolina que estudia concienzud~ 

mente el proceso de tomar decisiones. 

·Coordinar es unir mentes y voluntades del personal de 

una empresa para que piense y actue como un todo y 

hacia los objetivos por alcanzar. Buenas ~oliticas 

son lo$ irlstrumentos mas eficaces de coordinaci6n. 

·Pianear ~ignifica: a) anticiparse a los acontecinien-· 

tos; b) crear el futuro para no ser arrcllados por el; 
c) definir los t~bj__etivos por alcanzar y los medios re· ----
q~eridos oar'a alcanzarlo~ (cinco "pes": politfcas, pro 

yectos, p~o~edimiento., pr;gra~as y ~resupuestos), .: 

Quien ptar.ea define~~ se va a hacer; y ~omo, ~. 

d6.-.cle v con cuanto dinero se hara (conoce el "know-how"). --- '~--

-Drsanizar cnnsiote en subdividir en tra~ajos individu~ 

liF y de tiempo complete ("ruestos") el trabajo total 

~ontenido en un proyecto (trabajo total que implica la 

realizaci6n de u11 proyecto}. .. ~1 que organiza define­

el "Knotot.:.Wilo'.': qulen __ hara cada trabajo y qui en- mandar.i 

a quien~ ademas, define con que recursos se hara cada 

trabajo (integracicn). 
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-Ciri:,;ir consiste ~n dar 6rdenes y hacer (lograr) q.ue 

se cumplan; es decir, Ia direccion es el ejercicio de 

Ia funcion de mando, yue inicia Ia ejecuci6n dL un 

proyecto. 

-Ejecutar significa realizar o poner un plano proyecto 

en ac; c i 6n. 

-Controlar consistc en vigilar 1ue lo e_iccutauo se 

ajuste ,1 'o plar'!eado. para cc.·rregir Jo5 o:"'rror-=s a tier-! 

;:>c y evi tar los en lo futuro. El control asegura Ia C.2_ 

rrecta y· oportuna ejecucion de los planes. 

"Buen Ejecutivo" es Ia per~ona capacitada (con conoci­

mlentos y habilioades) :>ar3 .•jcrcer cficazmente l.as -­

siete funciones ante~lormente rese~ada,. 

VJ.2.- Sic·1ificactc. y Naturaleza del Liderazgo. 

Liderazgo o liderato es el "don de mando", "s dec i r, es 

el ejer~icio ef'caz de Ia funclon de mando sabre los s~ 

bordinados; en otros ter·,:~os, es Ia habilidad o facul­

tad de motivar a otr~s para que cooperen entusiastamen­

te en Ia obte11ci6n de o,tJjetivocs de interes cofT'un para 

todos. 

,I',, 

Un liderazgo efica, es Ia resultante de tres factores­

(o de t res componentes): a) una persona con madera de -

lfder; b) un numero s,uficiente de personas dispui!stas­

a seguirlo, y c) situaci6r. o circunstancias hist6ricas 

especial~s que propicien el surgimien~o de un lrder. 

;VI.2.1.- Estudio del Lider.- Existen varias teorias que tratan 

de explicar l~s habilidades cle los buenos lidcres, de 

i,l 

I 
I 
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Ia~ cuales, solo citaremos las cuatro siguientes: --­

a) Teoria de las caracteristicas de un lider; b) Teo­

ria de que el lider nace; c) Teoria de que el lider­

se hac~; d) Teorla- de que el lider en pa•te nace yen 

parte se hace. 

De acuerdo con 1 a primera teoria, las cual idades c<~-­

racteristicas de los buenos ltderes son: inteligen-­

cia, experiencia, personalidad, facilidad de palabri;, 

iniciativa, tenacidad, comprensi6n huma~a, valor, an­

bici6n, honestidad y habilidad para entusia;mar a Ia 

gente. 

• 
De aclle rdo con r a segunda teor I a, e 1 1 ide r nac.- con -

todas las cualidades anteriores en estado latente; , 

segun I a terce ra teor ia, e I 1 Ide r se hace; o sea, a~-

qui.cre mediante el estudio, la disciplina y Ia auto-­

sugesti6n, dichas cualidades; finalmente, de conforr.1J. 

dad con Ia cuarta teorfa, el 1 ider en parte nace y en 

parte se hace. La primera y Ia cuarta teorfas so-, L>; 

mis a~eptables y ~)&stadas a Ia realidad. 

VI -2.?.- Estudio de los Seguidores del Lider.- Para que un li­

darazgo resulte eficaz, un namero sufiLiente de pers! 

-nas debe ran segui r al 1 fder. lPorque uua persona ,-ce_e. 

ta seguiT a un Jideri: Pu:- !a oersonalidad carismati­

ca y atractiva del lfder; por ~:J faci-lidad de palabra 
~ ;?: t" ' y su habilidad para entusiasmar y co••vencer a Ia ;:en­

te; por las al~as mlras que persigue; y, sobre todo,­

porque la eente confia en Ia .ayuda de su 1 ide~ para -

pode~ aumentac el grado de satisfaccl6n de sus eccsi 

... 

dades eco'lomicas {fisi61ogicas y de s~guridad),._y !!2.­
econ6micas (sociales.p~i.c:.pl6gicas y de autc-realiza­

c.i6n)., 

Vl.2.).- Estudio de Ia Situaci6n.- La situaci6n especial den--
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tro de Ia cual un 1 oder y sus seguidores se encuen--­

tren hace surgir diversos tipos de liderazgo: los ej~ 

cutivos dd los niveles operatives (fore men) tratan -

19: mas directamente =on sus seguidores (subalternos); -­

otros ejecutivos tratan principalmente con casas; y -

los ejecutivos del staff, principalmente con ideas o· 

conceptos. 

En general, jefes, caudillos y lideres han sido el •• 

producto de su tiempo y del conjunto d.: ci rcunstan--­

c:as hist6ricas especiales (Ia situacioni bajo las -­

cuales les toc6 vivir; ademas, los lideres surgen du­

rante epocas dificiles (crisis), cuando Ia mayoria de 

Ia gente busca con aflin un lider que Ia guie y saque· 

de apuros. 

~Cuales son las diferencias entre un jefe y un ffde·r7 

- E l j e fe 

• E l j e fe 

-El j e fe 

-EI j e fe 

dic12: "yolt; c: li·jer, ''nosotros 11
• 

infunde "miedo"; el Ioder, "confianza'! 
11 sabe como"; ei 1l::r, 11 de'11ucstra c6:no'.' 

••ordenau; el llder 11 diri<;.::·'~ 

se apoya en su "autoridad", <!1 lider, en la 
11 coope rac;.i 6f! ". 

-Ei j e fe 

·El jefe crea "resentimientos"; el lider, "ent..osiasmo" . 
. , 

Un buen Ioder sabe ayudar a sus subalternos y sab~ re 

compensar su trabajo; ademas1 les delega autoridad, 

los escucha cqn atenci6n, se regocija con sus triunfos, 

y los hace sentir parte integrante de un grupo unido y 

entusiasta, satisfecho y feTiz ... Un mal Ioder hace -­

todo lo contrario de lo anterior. 
....-; 

"Poseer 1 iderazgo ejecutivo" significa ser simul tane~ 

mente un buen ejecutivo y un lider eficaz; por consi-

ni. 

:I 

I 
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guiente, un buen jef~ debe poseer l idarazgo-ejecuti-­

vo. 

Vi.~.- Catalogo de Necesidades (~ivelcs cie Aspiraci6n) del 

,, 

~ 't 

p ~·· 

5er Munano. 

Segun el psicologo norteamcricano AbrahaM Harold Mas---

1 o·-~ ( I 9 0 8- 1 3 7 0 ) , e l :; e r human o "nor,., d I " s e r a f e 1 i z en -

este 'lundn, e>n Ia mi;:Ja r:1edida en Ia que ~ur,:Ja sati,f.:,­

cer las siguientes NEC~SIDADES: 

-~~-ades fisicas o fisiologicas.- Sorgen t· se deri-

Vdn ~e nucstros instintos de cons0rv~cl~n y de' repr2 

ducci6n, y son las siguientes: ho::1bre, <:oed, su;·r~o, 

aire, temp~ratura confortable y sexo (rrirn~r nive1 d-: 

asp i rae ion). 

-!lece-si:Jades de scguridad (flsic~ y economical.- Neces1 

dad de alcanzar y conservar cierto nivei de vida, y de 

estar protegido contra e·Jentualidades ·1 pcli3ros extc_r: 

ncs: accide,t12;,, enfer"lleCades, riesgos \Jsa'tt)S y sE-­

c u f.. s t ,.. o s ) . e t ·: ; a c u yo e f c ·= i.. 1) , ., e c e s i t amos de ~ \! ·J u r i - -

dad ~n el empleo; de seguros de vida y m&dicos, de ju­

biladones y pensiones de retir0 (segundo 1i·Jel de as­

piract6n). 

-Necesidade~ Sociales.- Tambijn I lamadas neccsidades de 

perten<!ncia, afec:to y amor. Son las n£ce·s idades de 

pertenacer y de ser aceptados y 'P'~ci•dos por ciertos 

g r u p o s : 1 a fa m i 1 i a , l o s am i gc s , I o s v e c i "o s , _1 o s j c f e s 

y companeros de trabajo, las asociaciones y ~olegios -

de profesionistas, etc. En conclt!sidn, necesitamos y 

nos gusta ser aceptados y apreciadJs por Ia gente que 

nos ha conocido y tratado (tercer nivel de aspiraci6n). 
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·Necesidaces Psicol6gica, (o de auto-esti~aci6n v apre­

cio).- Consisten en Ia necesidad que tenemos de que-­

los d~mas nos den i~portancia y nos reconozcan catego­

rla y presti':lio; es decir, tenemos necesidad de satis­

f a c e r n u e s t r o de s eo de f i g •J r 11 r y J c _s e r i r1 p o r t an t ., s -

(Alfredo Adler Vs. Sigmund Fr"d). Cuarto .ti"'l :;e -­

aspiraci6n. 

-Necesidades de Auto-r~aiizaci6n ode trascenoencia.- -

:-lecesidad o imp,_:I>C de reaiizar alga imDortan:e y tra.!_ 

cend"nte en Ia •tiJa, de dcsarrollar al m5xi-,o todas --

nuestras facul tades y pote.1cial idades latentes, de 11~ -1, 

gar a ser lo que q~eremos y podemos ser ... En otras ' 

palabras, sentir que nos rPalizamcs plenament~ como s; 

r2 s ~u:1anos en ·1~2s tro hogJ r y en nuestro t r~bajo, y -

que estamo5 en constante progreso y superaci6n. De I o 

cunLraric, nos convertircm~~ en personas neur6ticas e 

histlricas, acomplejada~ y frustradas; por c~yo motive, 

sufriremos fuertes tensiones emocional~s que tendre-­

mo~ que liberar en alguna forma: con agreslvidad, re-­

traimiento, justificaci6n, raclonalizaci6n, o conf•on­

taci6n. Quinto nivel -~ aspiraci6n. 

De acuerdO con una encuesta hecha por Haslow, el 85~ -­

de los seres ~umanos que trabajan satisfacen sus necesl 

dades fisio16g~ca~; el 70% sus necesidades de seguridad; 

e) 50%, sus necesidades sociales; el 40Z, sus "ecesid~­

des psico16gicas; y solo el 10~. sus necesidades de - -

trascendencia ode auto-real izaci6n! ••. Por consig~ien­

te, es en este So. nivel de asplraci6n en donde existe 

el m§ximo pcten~ial para Ia motivaci6n del ser humano-­

talentoso y creative. 

Por otra parte, las necesidades fisio16gicas y de segu­

ridad se satisfacen con dinero; por cuyo motivo, tam---

fl, 

{ 



f 

- 4 3 -

bien s.: II am an "Neces i dades de TENER" o "neces i dades --

econ6micas' 1
• En cambia, las necesidades sociales, ~-

cologicas y de trascendencia no se satisfacen con dine­

ro; par cuyo motivo, se llaman tarnbien ''Necesidades de 

SER" o "necesidades no-econ6micas". iA las gentes se -

les aprecia par lo que son, o por lo que tienen? ... 

A Ia luz de todo lo anterior se desprende, que para po­

der mGt'var a Ia gente, deberemos detectar primeramente 

las necesidades mas apremiantes que dicha gente espera 

satisfacer con su trabajo, y despues, aplicaremos Ia si 

gulente "ecuaci6n de Ia motivaci6n". .. 
Necesiaad~s (mas apremiantes) + Incentives para satisfa 

cer!as a Acci6n. 

Acci6n es sln6mnimo de actividad, trabajo, conducta, --

compcrtamiento, manera da proceder. Nos ponemos en a~-

ci0n para poder satisfacer nuestras necesidades lnsatis 

fe~b~s. 

~-- )· ~ 
Los seres human~ nunca estamo~ totalmente satisfechos; 

c~ efcc m, siempre tenemos necesidades insatisfechas y 

que desca~os satisfacer mediante _nu~~~ro trabajo. En -

prim~r t~rm1no, trat~mos de satisfacer ~uest~as necesl­

dades fisiologJca~ y, post.erior'iflente, todas las demas. 

Tan pro~to como una necesidad queda satisfecha, surgen 

otra·s.· neces i dad~s ·~ue c I aman atenci6'fl. y cuya importan-­

cia notivadora·aum~nl:a:· 

En resu1en y conclusion, trabajamos para podet satisfa­

c.or, prir.:ero, nuestres Necesidades. ft-Tener o,_econ&mi-· 

cas· (fisiologic::'l• Y,de seguridad.};" y'•ct~pues, para po-­

:ler satisfacer nuestras Nec:esidades de Ser o no-econ6m..!. 

c:as: S'Jciales, psicol6gicas y de auto-realizacic5n. Por 
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consig,.i<!nte, el ser humane noes un "ente exclusivamen 

te econ6o:ico" como afirmaba el grupo de Taylor. 

Vi.4.- _Tr~- Estimulo-Conducta-Motivo (Teoria Conductista).-

Scgun los "conductistas", r.uestra Conducta es Ia reac-­

~ion a un Estimulo; pero n·o todos tenemos los mismos M£ 

ti•~• ~ara seguir Ia misma Conducta bajo el ~ismc esti-

:.i:.J 1 G Est~ aseveracion se demuestra mediante el ejemplo 

siguient~. que se ·lustra nejor mediante una figura: 

-un profesor esta impart"icndo su clase (Estrmulo: causa 

que proviene generalmente del exterior y que nos inci­

ta a actuar); y cudtro alun~~s lo ~stin ~iendo !Co0d~c 

ta: reacci6n al estimulo). Por otra parte, cada alu~-

no tiene distintos Motives para cbservar la misma con­

ducta (ver al profesor). E~ efecto, si preguntamos a 

cada uno a~ los cuatro alumnos par qu~ reaimen~e ve al 

)rofesor, daran motives diferente*i 

ler. Alumno: Vee al profesor porque est' ali f (denot~· 

indi ferenci a). 

2o. II 

3e r. II 

4o. II 

Vee al profesor po_rque me gusta 

ta de una ~lumna). 

(respue~ 

\.leo al progesor porque n>e interesa su cia 

se (motivaci6n correcta). 

Vee al progesor porque si no lo vee se -­

enoja (denota conveniencia). 

Es decir, nuestra coneucta (comportamiento, manera de­

proceder) es Ia reaccicSn a un estfmulo; pero esta c-:>.~d_i_ 

cionada por nuestra fuerza o energia motivacicnal.' U"" 

motive es una causa o raz6n que proviene de nuestro in-

1 

I' 
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terior y que mueve o tiene fue~za para mover (poner en-

acci6n). A su vez,muestra fuerza o energfa motivac~o--

nal depende de los cuatro factores o variables siguien­

tes: 

'•II "";.~I ,, 

1) Grado de urgencla (apre~io) de nuestras Necesldades. 

2) Grado de atractivo de los estfmulos que se nos ofre­

cen para satisfacerlas. 

3) Naturaleza de nuestra escalade valores (intereses-

• •I """ y aspiraciones).~· t~ ; 

,·, 1 ,'' n 

It) Grado de madurez ffsica, mental y eiiiOcional que hay.! 

mos alcanzado. 

Par consiguiente, Ia energfa motivacional es Ia fuerza 

que nace e., nuestro 'fuero i11ter'llo y que no's impulsa a -

actuat ,.r~ eoder satisfacer nuestras necesidades y al-

canzar nu·est"ros objet i vas. Existen seres altamente mo-

t~vadosr y otros abGiicos y carentes de motivaci6n ... 

VJ.S.- Div~rsas'Teo~fas Sobre el Llderazgo o Direcci6n Eficaz 

de los Subordinados. 

.-:;:; \ 

Por definicion, '~pro11u.(;tividad" es el·cociente que resu.!_ 

ta de div'idir Ia producci6n obten-ida entre los recursos 

empleado·s -- obtenerla (hay que Obttner ~ posible 
con lo menos posib-le). 

Por otra parte, Ia clave de 1-a "productividad" de_ Ia ge!! 

es su eficiencia en el trabajo; Ia clave- de esta efi-­

ciencia es Ia motivaci6n de Ia gente; y Ia clave de ~s­

t'a motivaci6n es e.l t;l.p~:t· y.ca-lidad de liderazgo de Ia _-

:1erencia. Por ~onsiguiente; todo gerente debe motivar 

Y adecuadamente a sus ~ubordinados, para que cada uno de-
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e11os desarrol ie a1 "laximo sus conociroientos y habi 1 id~ 

des (facultades,capacidades, potencialidadesl y alcance 

sumas alto nivel de eficienci" y productividad. S i u~ 

-n4l~fe"pleado no desarrqJJ~ J1 ~ixlmo sus capacidades, es 

parque no esti bien motivado, debido a que no obtlene 

con su trabajo lo que el esperaoa, en justicia, obtener: 

!ott• 

-!' 

- 011> 

!~. 

Ia satisfaccion razonable de los cinco niv~i~s de aspi­

raci6n a que se refiere Maslow. 

Como no existe un solo tipc c modelu de 1ijeraz~o que 

pueJa resolver todos los casos que se presentan en Ia -

pract i ca, cons i derareMos 1 as cuatro teor ias o enfoques 

siguientes sobre el liderazgo: 

-Te~rias! e! de Douglas Me Gregor. 

-P;orril1a Gerencial (criba, red; ma11a) "" dos do111ensl£ 

nes de Rob~rt Blake y Jane Mouton. 

-Parrilla Gerencial (red, M<1l1a) en tres dir'~'"lsiones --

de W. J. Red d i n . 

-Los cuatro ~lpos de Direcc16~ o Liderazgo seg~n Rensis 

L i i<e r t. 

VI.S.l.- Teod•sX e Y de Douglas Me Gregor. 

;u• 

f) I ~· 

La _.teoria. X.( 1<lfer~zgo ·negat.ivo) sust·enta puntos da -

vista negarivos en re1aciqn con Ia g~nte y con su ac­

titud frcnte al trabajo y jefes; en cambio, Ia teoria 

Y (Uderazgo positive) suster.ta ?Untos d:c vista posi­

tivos a ese respectc, seg~n veremos a contin~aci6n, 

,. 

-S.u·P~stP.s e,. ill!pLicaciones de Ia Teoria X (liderazgo­

·R:~iJat i vo). 

I) La gente tiene av~r,.i6n natural por el trabajo y 

~I 
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lo evitara siempre que pueda; por lo tanto, Ia ge!!_ 

te debera ser presionada siempre para que cumpla -

con sus obligaciones. 

2) La gente prefiere ser dirlgida a dirigir por sus­

pocas ambiciones; en efecto, dicha gente s61o anh! 

Ia satisfacer sus necesidades econ6micas: fisi6lo­

gicas y de seguridad. 

3) Los objetivos de Ia empresa tendran toda Ia prefe­

rencia en relaci6n con los objetivos de sus emple".! 

den. 

41 Serra infructuoso s•star tiempo y jin~ro en 13 ~a­

~a~i•aci6n de empleados carer!es de iniciativa y -

tale~ to. 

5) l>lo existen jefes males, solo ero1picados "Cales." .. 

-Suouestos e :mplic~ciones de Ia Teoria Y (liderazgo­

positivo). 

I) Tan natural es ~astar energfa trabajando como ju-­

gando o ctivirtli!!n"dcsc; por cons.iguientc, llt."gente 

~Jen mot i vada !>e autodi rig ira en "su trabajo y cum­

~ lira fielmente con S'>S obligaci'Hles. 

2) Carecer de ambiciones y pensar.sol~ en el dinero -

noes lo que caracteriza a Ia gente normal, que en 

general posee iniciativa, talento, lngen'o y ccea­

tividad; cualidades que una mala gerencid no sabe 

aprovechar en forma total. 
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3) Se dara Ia debida importancia no s61o a los obje-­

tivos de Ia empresa, sino tambi~n a los objetivos, 

ne~esidades, anhelos y aspirac&ones de sus e~plea­

dos. 

4) A Ia larga, todo jefe tiene los em;>leados qu" se -

mere~e. por se~ istos ~I resultado de su buena o­

nala manera de dirigirlos~ mctrvandolo5 p~ra que­

d.;sarroll-=n sus capacidades al mdxi·no, a humillan­

dolos ~ara que nunca las desarrol~en y se ontan--­

quen e~ su trabajo. 

5) No e~isten empleados malos. s61o jefes malos ... 

Conclusi6n: En Ia practlca, 1 a! intentar I• clasffl­

caci6n cte un gerente, este caeri dentro del rango com 
• 

prendido entre lo.s e>ttremos de _las teorias X e Y a·n·-
tes mencionadas. 

- V1.5.2.- Parri Ia {red, malla) Gerenci411 en dos Dimensiones. 

R·)bert B I ak:e y Jane Mouton crearon una e-s tructura 

que denominarO.fl ·"m~nagerial grid" (Grid Gerencial) 

p a r a des c r1 b i i" 1 o s d 1 s t i n 1: os e ~ t i I as de d i " l g i r de 

·los gerentes·' segun el enfasls que ponga.ia en n, .. ..:..,.._ 
;,producc15n", o en el "bienestar de Ia gente". 

GraficameRte, ~nel eje horizontal se ~e~resenta ~el 

l·al9,elgrado de interes o preocupaci6n de un gerente­

por Ia produccf6n (vent as y uti I idades} ;· y en el eje 

vertical tambien se- represertta del I al"9 su grado --,-. .... - ... ·.,_ . 

~ p_reocu,:>~cionc-po-r e.l IJiene.star de Ia .gente. S:l ---

No. l representa el grado minima de preocupacion per-

I 
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Ia producci6n o Ia gente; y el No. 9. el graaJ ~&xi-­

me de preocupaci6n. Cada estilo de dirigir se desc:rl_ 

be mediante des numeros: el primero indica el grade­

de io1teres del gerenle porIa producc..i6n, y el seg•H1-

d o , s u g r ado de i n t e res p o r 1 a g en t e . E I g e r e .1 t e - -

i 0 e a I s e r ,·a e I 9- 9 . 

En Ia ;:Jractica sc ha comprobado que no existe un ''es­

tilo Gnic:o y uniforme de liderazgo" que arroje los m::_ 

jores resultados en c:ualc;uic:r situac:i6n y con cual"-­

quier tipo cc· gerte. P::>r conciguiente, el estilo d,' 

I iderazgo dcntro del "Grid Gerenc:ial" debera adecuar­

de a las circ:unstancia,; q~e se present~n.y a las c:a-­

racteristic:as de l~s gentes por dirigir. 

\'1.5.3.- f'a.r.!~ ,~ed,r:Jal:~.i Ge~·:n~ial Tridimensional dew.-

' 'Jj 

f"'"' 

.•::> 

J. Reddin. 

Gr.',ficar:Jento::·,e•· cl eje horizontal de esta criba--­

(''task-oric:::ntation'': grado de inter~s por scr buen -­

ejecutivo) se representa d~;l I al 9,el graoo de intc·r~s 

d~ la g!r~n:'a per sus fu~~iones org5nic~s (planea--­

:: i 6 r, , o r g an i l a c i 6 n y co t1 t r o 1 de 1 a s c ;:.. 0 r a c i one s j e I :l 

:~mpresa). En \!I eje vertical (•'rclat1o:t':lhip-oric~t . .:i-­

ci6n": grade de interes por $<H buen lider) se reprc-

~en ta de I at 3 el grado de preoc:upaciCin de Ia gere~ 

cia por las relaciones humanas e industriales, ponie~ 

d·~ inte(Cs -:n ;as necesiciades y objetivos de lee; em-­

pleados. "i:1alm"'nte. en el eje de la tercera dimensi6n 

("e~fective.,ess": grado de eficiencia de Ia gerencia 

~~~-a elcanzar ias ~eta~ de producci5n, ventas y uti 1! 

dac:;es) se represent~ el grade de eficiencia de Ia ge­

rcncia para alcanzar las metas econ6micas o comercia• 

1 e s de 1 a emp ;·e sa. Lo esencial de esta criba es mo5-

trar a Ia gerenc:a c6mo se puede mover de un plano de 

menor a otro de mayor eficiencia y efectividad. 
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VI.S.4.- Los Cuatro Sistemas de 9irec;ci6n o Liderazgo. 

; ..... 

-~ <:7--t"''; ~-

En· 1967, despues de estudiar y analizar innumera,bles 

estilos de liderazgo, el Dr. Rensis Likert los resu-­

mi6 solo en los c;uatro sigulentes: 

I) Esti lo "explotador-autorltario" o modelo autocra--
• • ~ < • • 

t i co: el jefe desconf ra de- sus "subal ternos; por con 

siguiente, no delega, sino que se reserva toda Ia 

autoridad y e! control. 

2} E~ti lo o mode 'o "benevolcntc-autori tario": el jefe 

otorga· a sus· Gu.bonfi nados lit- mtsr&a·_confi anza que -

un patron a su sirviente o Iacayo. 

3) Esti lo o mode to "'conaul tivo": el jefe conffa en -­

sus subordinados, pero no en forma co~pleta ni to~ 

t.J 1. 

4) t:stilo o_~ "grupo-par·ticipativo" (sistema de 

participaci6n): el ejecutivo 'iiene'confianza plena 

y total ef} ~us subord i nados. Las tres caract•ris­

ticas distintivas del gerente con este estilo son 

las st~uientes: 

-Respa.lda y apoya las buenas r~laclolles llul'1anas. 

-Usa tic~icas de toma de decision~s en grupo. 

-Aic-.n;~il m11y a.lto niv_el_de eficiencia. ~omo geren--
. ':. ,. . . . ,~. ' . -- _.. .. 

te, y logra que sus. subcHdina-das tambien •lcanc!fn 

sus m.as altos nlveles de .eficacla y productividad. 

Este cuiarro y':i1~-tlllt0. sist•ma de ·Ti"1fe!rctz~o c-ontiene. 

·ttt m~yor poten.cial, oa Jergo plazo. para el 1f:esarr.2 

<' 

I' 
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I lo efectivo de los recursos humanos de Ia empre--

sa. 

Conclusion: Un buen lider sabe aprovechar al maximo~ 

Ia iniciativa, el entusiasmo, los conocimlentos, las 

habilidades y las potencialidades de todos y cada uno 

de sus colaboradores y subordlnados .. 

'(,. 

v ·, (l 

., .. ~:;m .e. ,.. 
:~o 1 .- ~~. 

i.' .. 

,., 

...... f;, 

.. 
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CAPITULO vii 

Jl!ISt ·b . ')·.~ •II EL PROCESO DE PLANEACION 
t:.; 

VI' 1.- Significaao de Planeaci5n. Planeaciun Administrativa. 

Planear significa: a) anticiparse a los acontecimien-­

tos; b) cr"'ar el futCJro para no ser anol•ado por el; 

c) ·establecer todas las 3ctlvidades requeridas, i su­

~ecutncia, para pede• alcanza• las metas apetecidas; -

c.' def<r;ir los objttivos por alcanzar y los medics (;J~ 

lfticas, pianes, procedirnientos, program3~ y presuoue! 

tos) para alcanzarlos. 

Segr:in el Dr. '<cents, Ia planeac16n eor; Ia funci6n admi-

nistrativa que consiste e~ selcccionar entre diversas 

a1tcrna tlvas~ los objet:vo~, :"'..:iiticas, ~:ane::, v oro-

yectos, procedimienlos, programas y presupuesto~ de -­

una empresa u organizaci6n. Los objetivos son los fi­

nes que s~ ?ersigwen y tienen q~c ~lcanznrse; las poli 

ticas ~on las normas uniformes de pensamiento y acci6n 

para todo el personal de Ia empresa; todo plano pro-­

-~~to se ~efierc a un conjunto de 3ctiviJades futuras 

tendientes a alcanzar ciertos objetivos; los procedi-­

mientos s<"'nalan Ia secuencia crono16glc~ J"' lc.s rase; 

o etapas de cada actividad; y los programas y presu--­

puestos determinan con Ia mayor precision posible el_­

desarrollo ·de las actividades futuras de un proyecto, 

en func.i6n de dos Jariabies o elementos b.!bico;;: tien­

po y dinero. 

La persona que planea determi~a qu~ debera ~acerse, 

come, ~ y d6nde se hara; que acci6n debera tomar­

~e, quien sera el responsable de dicha acci6n y por -~ 

.~. La Planeaci6n se subdivide en Adrninistratrva y -

_, 

I 
) 
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Oper~tiva. La Planeaci6n Administrativa es Ia genera. 

y a largo plazo (5, 10 o mas alios), y Ia que sienta -­

las bases de las actividades futuras de toda Ia empre-

sa. 

'JII.2.- ?!aneaci6n Operati•ta. 

Es Ia plane~ci6n datallac'c y a corto plazo (general t:;, 
te menos de tres alios), y Ia que s ienta las bases pc;ra 

eja:utar proy~~tcs cvncretos y e;pecfficos. cc~ ~:~-­

nes o pro.,-ect_os operatives detallados son.elaborados -

:oc-r ''unic!ade' staff" o cuerpos de especial istas en ca­

da fase o etapa del proyecto. La planeaci6n operativa 

se subdivide e:1 los pas.os siguientes: a) crltarics ,;e· 

nerales de diseno; b) ir.genieria basica; c) inganieria 

__ ....._ __ de detalle; d) construcciones e instalaciones; y e; 

arrarque, o~~reci6n y mantenimlento (,ivi 1, electr,~e­

canico, etc.). 

For aje;";~lo, Ia aceptacion de un nuevo producto, Ia -­

deterl"!inacion de lcs vol•:onen~= ~:>~ales de producci6r> -

y de ventas futucas, Ia estimaci.Sn de uL 1 icade; fut .. -

ras y de puntas de equi I ibrio, ca<Han dentro de1 campo 

de Ia p!ane:aci6n administrativa c:~ alto nivel. En cam 

bio, la plafleacion operativa proporcion~ri pianos det! 

llados de productos y de procesos, programas pcrm~nor~ 

zados de ventas y d~ met~dos contables, ,ara cuda l:-­

nea ~e productos. 

Yi1.3.- El Proceso Hental de Planear. 

La pJaneaci6n impllca un cuidadoso e lntenso trauajo­

<:t!':Hal, tal como se ilustra en la siguiente er.uaci•)n-

I 

l 
-~ 

• 
~ 

J 
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del procl!so mental de planear: 6. 

lnteligencia + Conocimientos + Experiencia + Hechos e­

. Hip6tesis + Correlation Mental y R~zonamiento L69ico • 

~ o P~oyectos. 

Expli~uemos ccn m~s detalle cada uno de estos factores 

o v.ariables: 

La i n t e I i g en c i a s e r e f i e r e a I a c I a r i dad de I a men t e 

o a Ia potencla y habilidad mental para esco9er Ia me­

jar soluci6n; los conocimientos deber~n ser de cuatro 

tipos: administratlvos, "tecnicos, humanist ices y sabre 

Ia propia empresa; Ia experiencia profesion~l pasada -

-~~ de' suma importancia; los h-ochos " datos '>e rcfiercn 

~·ca las condiciones ·car:Q.Cidas; l<1s hipotesis 9 supuestns, 

a las desconocldas; todo lo anterlor ;e correlaciona -

r.1entalmente mediante el razonamientc inductive o deduc 

_____ tlllo_para arrib<tr a pla;ces;:, proyectos industriales o 

.. ,_. ~I razonamiento i~dCJctivo asciende de-

b ... 

comerciales. 

hechos o casas particulares (vivcncias) a princioios -

oi· o !eyes gene-rales; en cambia, el razonamiento deducti­

~ (silogismo) desciende de iJyes o princip;os gener2_ 

les a casas paTticlllae-s.,~ 

En otros't6'rmlnos, el proceso 'l!ental de planear. que· 

se puede representar m~dia,te una gr~fica o medi3nte -

; r ,. una ecu~ci oa • es una s intes is i nte I igente de los cono­

.cimientos ~t~ilt~., 1;!e l• experiencia pasada, cl.~ ~­
hechos o datos recabados, y de las hip6tesis a supues­

tos establecidos, con el fin de poder eiaborar planes 

o·proyectG5.· indvstriales. ~rciales, etc. 

,..., f: c~ • .' r' ~ ':" "". ~ "' ~_I_j i, 

b I na & 1 1 "' I + •• $II' 

('1 
J,, 

~I 
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V11.4.- La Pl~neaci6n y el Hetodo Cientifico. 

La administracion moderna usa el metoda cientiflco du­

rante el proceso de planeaci6n. Este metoda, que con~ 

ta de ~eis pasos, -aplica el razonamiento 16gico y los 

conocimientos cientificos del caso e" Ia resoluci6n de 

cualquier problema. 

Una ciencia es un conjunto de principios y hechos com­

probados relatives todos a un objeto comun, o a un 

mismo tipo de fen6menos. La ciencia administrative es 

un conjunto codificado y clastficado de co~cimientos 

pertenecientes a un sector del mundo d~ los negocios: 

producci6n, ventas, finanzas y manejo de personal, 

prlncipalmente. 

Vli.S.- Caracter~sticas de un Buen Plano Proyecto: 

Seran 1as siguientes: a) ol.jetivo; b) clare, log.ico -­

y simple; c) flexible; y d) Cofl1pleto. 

Un plan o proyecto debera ser ob]etivo; es decir, de-­

bera e~LH concebldo, inspir.~ljo y orlentado en funciaA. 

y hacia Ia, abjetivos por alc.anzar. Cebera ser clare, 

logl.co y simp-le, para "que···resulte facil de entender,­

realizar y controlar por los encargados de su e_iecu--­

ci6n. D.ebedi ser flexible; es decir, ajustable_facil 

y rapida·:nente a ~5 condia.tones- tan cambiantes del mu~· 
do real; a cu·_.o efecto, establecera tolerancta·s (limi-· 

t~s entre los cuales se canalizara t~ accl6n) y vario• 

cursos d,•t accion, para a•sos de·ei!Hl.rv_encia. Finalmen­

te, un plan o proyecto debera ser complete, p~ar• Jo -­

cual, debedi contestar las seis preguntas siguientes:•· 

.. 
,,j 
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lQue se va a hace? lC6mo se va a hace7 l06nd~ ~~ hara7 

·;~: lCuando? LPara que?, .y Lqulenes seriin los responsables 

!" de ~u ejecuci6n7 . 
.... 

.. En resumen y conclusion, Ia funci6n de planear inteli· 

gente y eficazmente exige intense y cuidadoso trabajo 

mental; motivo por el cual, Henry Ford Sr. afirmc5: 

~ \,.·; 

. I m i 

"Thinking is the hardest work there is, 

which is probably :1e rea:;on 

\·t.'ly so few engage in it" ... 

En traduccic5n libre significa: trabajo mu·1 dificil es­

t'Ensar; por eso, icuin po~as gentes sc pon-:::~ a planear~. 

VI I .6.- La Planeaci6n y Ia Elaboraci~n de Presupuesto! 

~ 

.: 

Un plan o proyecto (que, como y dc5nde), mas Ia varia-­

ble tiempo, se convierte en programa, que nos dice cuii~ 

do. A su vez, un plano proyecto, miis Ia vari~ble pe-­

sos y centavos, se conv~erte en presupuesto, que nos -

dice con cuiinto dinero (inversion) se realizarii un pro· 

yecto. 

Es deci r, los presupuestos no son mas que los planes o 

proyectos traducidos en pesos y centavos. Estos presu-

puestos sirven para controlar las operaciones de una e~ 

presa, comparando el presupuesto planeado o pronostica­

do con el real o ejercido, Los presupuestos, por estar 

expresados en terminos numericos, son lnstrumentos muy 

precisos y eficaces de control. 

Para ilustrar Ia metodologia que se sigue en Ia elabo-

{ 
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racion de presupuestos, pondremos como ejemplo, el -­

programa mfnlmo de presupuestos slgulentes para una -

empresa manufacturera: 

A) Pron6stLcos economicos en general y de una Indus-­

tria en particular. 

il) Prgnosticos de ventas de Ia empresa en cuesti6n. 

c) Elaboraci6n· lie p.resupuesto•· 

1) Presupuesto de lngresos por ventas (volumen de 

vent as en unidades y en pesos y centavos). 

2) Presupuesto de egresos 0 de gas to s de ventas 

ld i rectos e indirect os). • 
3) Presupuesto de producci6n (volumen de Ia produ£ 

cion par dia, ~cs, etc.). 

4) Presupuesta de costas de producclon: 

a) Presupuesto de costas directos de mana de -­

obra. 

b) Presupuesto de costas directo& de materlales. 

c) " indirectos (gastos fi--

jos). 

5) Presupuesto de gastos administratlvos. 

6) Presupuesto de dinero en caja (cash flow•flujo 

de caja). 

0) Elaooraci6n de proformas de ingresos y egr~sos y de 

estados flnancieros. 

E) Elaboracion del.l'resupua$to GIO'ttlil'·&· Maestro .• 

F) Deter~.inacion de puntas de equi I ibrio (con funda-­

mento en los custos fijos y variables). 

Los prcncstico5 de las condiciones economicas locales, 

regionales, n~cionales e internacionales son hechos -­

por economistas~ .. con func;lamento en el estudlo de los -

"'.Ciclos Econ6mico's", a ~orto·,··filedfano y largo plazo. -

Las cmpresas que basan sus pron6sticos de ven.ta5 en-­

un porcentaje de! mercado total de una industria, se -

• 
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lnteresan mucho en los pron6sticos. de su industria en 

particular. .;. 1 ~. ,c ' 

Existen varias tecnicas para pronosticar las ventas fu 

turas de una empresa, despues de haber conocido los 

pronosticos economicos: al cada vendedor estima sus 

ventas futures que despues se suman; b) se correlacio­

n~n estadisticamente las ventas futures con uno o va-­

rios i~dicadores econ6micos estrategicos; c) se proyec­

ta o extrapola Ia tendencia pasada (historical de las 

ventas; d) se proyecta h·acia el futuro una "muestra"­

sacada del mercado respective; etc. Se recomlenda --­

usar varios de estos m·etodos con el fin de comprobar -

los resultados o ~ronostivos obtenldos. 

El presupuesto de ventas es Ia presentacion detallada 

del pronostico de ventas, y puede hacerse para un ~es, 

trlmestre o a~o. Las ventas deben expresarse tanto en 

un i dades como en pesos y centavos; las 8J4lresadas en 

unidades sonIa base para elaborar los presupue.stos­

de proclucci6n. El volw.11en estimado de ventas para un 

periodo determinado y expresado en unidades, multipli­

cado per el precio de cada unidad, da el presupuesto de 

ve'ltas en pesos y centavos (ingresos). · 

El presupuesto d• aastos de ventas se elabora oarale-­

lamente al anterior, e indica los costas o egresos en 

que se incurrir§ para poder vender el volumen planea-­

do. Se subdivide en costos cirectos de ventas (fletes, 

almacenamiento, salarl~s vendedores, etc.) y ~ i~ 

directos (yastos de servicios s~ministrados al Depto. 

de Ventas). 

El presupuesto de producci6n se deduce del de ventas, 

e indica el volumen de unidades por producir, Este --

(., 
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volumen es igual al numero de unidades que se estima -

vender en un afto (o mas), mas el numero de unldades -­

que se desea tener en existencla al terminar el a"o, -

menos el numero de unidades que se tenlan en existen-­

cia al iniciarsc el ana. 

El presup<.~esto de costas de producci6n indica el costa 

en que se incurrira para poder producir el volumen pi~ 

neado. Se descompone en tres subpresuouestos: el de -

costos directos de mara de obra, el de costas directos 

de materiales, y el de costas lndirectos. Los costas 

directos son los direc ~mente proporcionales al nu~ero 

de unidades producidas; en cambia, los costas indirec­

tos son fijos e independientes de dicho nu~ero de uni­

dades producidas, e incluyen amortizaci6n, de?recia--­

ci6n, servicios de las unidades staff, etc. 

El presupuesto de gastos admini.strativcs J·ncluye los­

costos de los altos ejecutivos, de sus asesores, y de 

·los gastos•· g.enerales en los que incurre Ia empresa co­

moun tad", y que no seria justa cargar.nl a costos de 

producci6n ni de ventas. Estes costos son fijos y se 

pueden l.levar gran parte de las uti l idades de una ef'l-­

presa; por cuyo motive, una gerencia honesta debera 

ca~se~~arlos a un nivel. o porcentaje minlmo. 

El oresupuesto de dinero en caja indica los ingresos 

y cgresos diaries de dinero en cfectivo durante todo 

el pe dodo de tlempo cubier:to par el presupuesto, y 

s i rve, para que I a caja tenga sufl clente I i qui dez. 

dec I r, para que I a caj a pueda cubrir las operaciones 

Es 

-··:~ 

diarias de una empresa, siempre debera tener dinero s~ 

ficiente, pero no superabundance {debido a las altas -

tasas de interfs). 
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Terminados todos los presupuestos anteriormente des-­

critos, se combinan entres si para los fines siguien­

tes: 

a) Elaborar una proforma de ingresos y de egresos fu­

tures, durante el lapso cubierto por ei presupues­

to; y otra profor111a de "balance" para Ia fecha de 

terminacion del presupuesto. 

b) Elaborar el presupuesto global c maestro, sintesis 

y resumen de los presupuestos anteriores, que se­

someter~ a Ia aprobaci6n de los altos ejecutivos -

de Ia e;npresa. 

c) Finalmente, con fundamento en los anteriores ~ostos 

fijos y variabl~s, se dete<'minar~n los "Puntos de­

Equilibria" para diversas escalas de operaciones.­

Los puntas de equi I ibrio (interseccion de Ia recta 

que represent a los cos tos total es ton I a recta que 

represent.:J los ingresos totales por ventas) son 

aquellos en los cuales una empresa ni pierde ni ga­

na dinero. Abajo de le>s ''puntos de equillbrio s~ -

pierdc; arriba, se gana. Se reco~icnda determinar 

graficamente estos puntos de equi I ibl'io. 

V(J-.7.- lntroducci6n al Estudio de .Ia Auta Crftica.-

·~ 

Los conceptos b~sicos y los procedimientos detallados 

del "Cricicai Path Method" (C.P.H.) fueron c_onoci-dos­

desde al anode 1956 PlH Ia Du Pont de EUA. Sin embar 

go, dicho metoda fuc usado por vez primera en el ano • 

de 1957, en el Programa de V~elos Espaciales de los 

EUA. PERT significa "Program Evaluation and Review 
Technique". ,,_ 

! 

\. 
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El metoda de Ia Ruta o Camino Critico se usa como - -

tecnica de planeaci6n y control de cualquier proyecto 

o proceso productive, y consiste en Ia siguiente: 

Un plano proyecto se subdivide o pulveriza en una se­

rie a secuencia ordenada de pasos, etapas, fases a ac­

tividades; a su vez1 cada actividad puede eje~~tarse m! 

diante diversas combinaciones de metodos, procedimien­

tos, equipos, materiales, recursos humanos y horas de 

trabajo. Finalmente, se escoge para las actividades ~ 

Ia combinaci6n que arroje el coste total mas bajo del 

proyecto y el tiempo mas corte para su ejecuci6n, ~e-­

diante Ia tecnica de Ia "Asignaci6n Optima de Recursos". 

llustraremos las ideas elementales sabre el metoda del 

camino critico mediante el diagrama de flechas, aunquc 

actualmente se usa. M~S el diagrama de prioridades. El 

ejemplo siguiente fue tornado de un articulo del Dr. 

Leonard Rapo~ort, publicado e~ Ia revista de Ia Socie­

dad Hexicana de Planiflcaci6n. De acuerdo con este -­

ejemplo, los pasos (etapas) de Ia Ruta Critica usando 

el diagrama de flechas son ios siguientes: 

ler.Paso.- Se hace una lista par arden aproximado de­

ej~cuc;i6n de todas y cada .uRa• de las act i vi dades requ~ 

ridas para Ia f"e·an·zacion de un'proyecto especifico, -

ode un proceso productive determinado: Actividades -­

A, B, C, D, E, F, G, H. 

2o. l'aso.- Se forma Ia "Tab I a de secuenc i a de I as act 1-

vidades", que consiste en un cuadro con tantos renglo­

nes y columnas co•o actividades. En el sentido de los 

renglones se pondr~ una marca en cada columna que co-­

rrespondera a actividades de las columnas que~-

I ·--
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hacerse inmedlatamente despues de Ia actividad de ese 

reng16n. Una vez recorrido~ tocios lo~ renglones, se-

COMprueba por columnas en forma tal, que las marcas s~ 

bre cada columna correspondan a actividades de los re~ 

glones que ~ hacersP inmcdiatamentc antes de la a£ 

tivldad de esa coluo•na, segiin se mu~stra en Ia "~­

de Secuencias" siguiente: 

T 

~ ACTIVIDAOES A B c J E F 

A X X X I 
B X ' 

' 
c X X 

0 X 

~ 
E. X 

! F X 

G i 
~ 

' 

En 1.3 tabla anterior, siguient.!o el renglon de Ia Acti-

vidl!d·A, por ejentplo, ve:n'>S que las actividades B, C 'I (' 
"•. ., 

Q ~ eJe~utarse ;, .. _ . .:J•amente desoues de Ia A; p~ 

ro siguiendo Ia colunna de Ia actlvldad G, vemos que -

para poder ejecutarla, se ~ haber terminado antes -

con las activida:!es C }'E. Eli un caso hemos usado Ia 

palabra ".£'...~". para ir!dicar que noes necesario que 

se hagan de in:1ediato; y en el otro, "deben", para in­

dicar que si as. necesario q-ue hayan sido efectuadas. 

3er. Paso.- Con fundamento y a partir de Ia tabla de­

secuencias se construye una red ~re: imi:1ar o tentativa 
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,. 

formada por flechas y clrculos, para lo cual se usa - -

Ia sigulente notaci6n del diagrama de flechas: 

N udo In i cia 1 : 

9 Activida 
(Evento 1 z 
\ 

\ 

-Fiecha Punteada: 

~s_t_i_y! ~a_d_ !!! ls_a_!! _ f Lc_tj!:: L ~. 
(de duraci6nacero) 

...._ ___ dij duraci6n actividad Z . 
.,/ 

La duraci6n de ~l_a actividao "Z" se representa por "dij". 

Los eventos son act:vidades d~ duraci6n cere. Las actl 

vidades falsas o ficticias, tambiin de durac16n cere, 

solo m~estran en el diagrama de flechas Ia dependencia 

de una actividad a 6tra u 6tras. Los circulos (nudes 

o nodes) representan eventos y las flechas activrdades. 

El evento final de una actividad corresponde at evento­

inicial de una o.varias actividades subsecuentes. los 

nudes se numeran comenzando con 1, sin saitarse numeros. 

Para cualquier actividad, el numero de s•J nude final -­

debera se mayor que el lnicial (restriccion para poder 

us•r computadoras). 

4o. Paso.- Para pasardel diagrama de flechas preliminar 

o tentative al definitive, se requieren varies tanteos; 

es d•crr, se pone* al principle actividades ficticias -

supirfluas, y despuis se van eliminando hasta 11egar al 

mfnimo indispensable. Se recomienda ratificar Ia red -

definitiva.con Ia tabla de secuencias, a to largo de c~ 

lumnas y renglones, pare d~~ectar postbles errores en -

Ia reducci6n. A continuacio~ pondremos la red defini-· 

... 
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.. 

tiva correspondiente a nuestra tabla de secuencias: 

. ' 

ax.-o 
11'1'-7 

~J,j 

, 
" "" ..... Jllil$ 

"" 11!'-7 

.5-o. Pa&o.- Hecho Jo anterior, se e!ttablecen las dura-­

clones de tod1s y cada una de las activi~ades en horas, 

cl.i as, &·ernan_as;, rueses. etc., unltiedes de ·tJ.eli!P.'!.'·QUe de-

!le.ran ser. ~~iior~~ y··consisten~es a Ia lar·go· de tcda 

red. En Ia red anterior, pond,rer.~os_entre parertte;is y 

despucs de cada' actividad su duracion en. dias. En es-

te momenta, ya corttamos con todos ~os datos necesacios 

para Ia detdrminaci6n y calcufo de Ia "Ruta u Camino -

Critlco", pero antes necesitamos e.~plicar la si .. 9_J·Ue.nte 

"Notacion del1artind", para el diagrama de ftecli~:S"a·~­
terior: 
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im 

Nuda lnicial: NudoFinal: .. , 

® ® i•Nu~ero del nuda iniclal1 

ctividadZ Lj Ej j= " " " final. 

--------~--~ E;=lniciaci6n mas pr6xlma 
j=su du- - de las actividades que 

ri!ci6n comienzan en el nuda "i"-

L;=Terminaci6n mas lejana o remota de las actividades -­

que terminen en el nuda "i". Analogo significado tienen-

~-; y Lj con respecto al nuda "j". .... 

6o. Paso.- Calculo en cada nudo de su tiempo ci.:: inicia­

ci6n mas P'Oximo (Ei): Co.11enzando en el nuda iniciel­

con E;•cero, vamos recorriendo Ia red y sumando Ia du­

raci6n de .-ada Jctjvid<l~a ~<1trar al"cia"'se de-

terminaci6n mas prOximo'' oe esa acci·o~idud. El tiempo 

de inidacion mas proxill'O de las actividades que empi.:_ 

zan en cada uno de los nudos es igual, en el caso de -

que solo anteceda una actividad, a1 tie:npo de termina­

ci6n mas proximo de e>a a~tividad; ~~ro en caso de que 

termine mas de una activldad en ese nuda, se tamara C£ 
mo tiempo de ini~iaci6n mas proxi:no para las activida­

des que alii comienzan, el MAYOR de los valores obten.l_ 

dos de terminaci6n proxima, ya que no puede iniciarse 

Ia ectividad siguiente, sino hasta despues que esten •· 

terminadas tod~s las que le anteceden. Se continuara 

avan~ando a traves de todas las flechas y nudos haste 

llegar al ultimo nudo, al que se llegara con una dura­

cion que indica el "ticmpo minima" en el cunl, podra-

terminarse el proyecto o proceso. En Ia red definitl-

va anterior se hizo este calculo de Ei (iniciac-i6n mas 

proxima). 

1o-, Paso.- Calculo en cada l'lll.,dO de su tiempo de termi-
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naci6n mas lejano (L 1): Partiendo del ultilllo nudo ha-­

cia atriis y tor~ando como clfra lnfclal Ia duraclon m.!. 

nima del proyecto (16 dias), se va restando Ia dura- -

cion de cada actividad, y se llega al iniclo de cada 

fler.ha con el "tie111po mas lejano de iniciacion", que 

en el caso de que solo salga una flecha de un nudo, se 

toma como "tlempo de termlnacion mas .lejano" de ese ".!!. 

do.para cotlnuar hacia atr.is. En caso de que de un :;o­

lo nudo salgan varias flechas, y se I legue con difere~ 

tes valores, se tomarii como "tiempo 1e terminacion mas 

lejano" de ese nudo el HE~OR valor de los calculados­

como "ini~iaclon.es lejanas", d~bido a que ese nudo lo 

mas tarde que puede terminar es cuando se inicie Ia a5. 

tividad que tiene el tiempo de iniciacion lejana mas­

pequeno. Este proceso se continua hasta llegar al no­

do iniclaJ, al c..ual debera llegarse con L;2cero, como 

~omprobacion. Tambien e~ Ia red definitiva anterior -

se hizo este calculo de li en cada nudo (tern;nacion -

mas lejana). 

-----so. Paso.- Ciifculo .de holguras o tiempos flototntes y­

de Ia Ruta Critica: 

a) Tiempo flotante libre u ffolgura Libre (H.L.) de una 

activfdad. e.s el tiempo que puede:.ret .. •s~r.se .esa ~c­

tividad sin que·se alteren las que le siguen. Esta 

ho'lgura lillie es igual a! tiempo de iniciaci6n mas 

proximo d~l nudo.,lnal, menos el correspondiente -­

del nudo inicial, menos Ia duraci6n de Ia actividad 

·respect iva. Es declr, se .. calcula. mediante Ia forlllu 

Ia siguiente: 

Ho!gura Llbre:H.L.(de Ia actividad Z)•Ej-Ej-dlj . 

. ! ·c-" •t .;.b"'.JILA!Jt.r..,:. a. ~'"'"'" 

~· 
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b) Tiempo flotante total y Holgura Total (H.T.) de una 

actividad es el tiempo que puede retrasarse esa ac­

tivi1ad sin que se altere :.J duracion total del pr~ 

yecto, aunque sr se alteran las fechas de las acti-

vidades que se le s;guen. Es igual a Ia diferencie ~ 

entre el tiempo de iniciac;6n mas lejaroo dei nudo­

final menos el tiempo de iniciacicn mas proximo del 

nuda inicial, menos Ia duraci6n de Ia actividad, o 

sea: 
"·"' ' F.'' ,, .\ ~f) 

Holg~ra TotA ae Ia actividad Z=H.T.=Lj-E;-dij. 

c) Por def;n:=ion, las actividades cuya ho1gura total 

S QD j 9 II a j criti~a 1 u, 

y el conjunto de elias forma e! ~a':lino Crltico que 

se marca con dvb1e flecha sabre el diagrama de fie• 

chas. La red ya terminada se traduce en un "diagr! 

"'a de barras" calendarizado o "Grafica de Gantt". 

Oebera ponerse atenci6n especial en las actividades -­

criticas :' ;ubcrft,icas (aque11as con holgura tcta1 pe­

'-1U~ila}·, ya q~e Un ret r3SO en <2 11 aS se t rad;;c ira en •Jr. 

retraso en Ia ter"linaci6n del proyecto. 

Posteriormente, se introduce el coste de cada activi-­

dad, y se h.Jcen aplicaciones practicas muy interesan-­

tes para obtener grai:cas ''Costo-TicCluc ·. rrducir cos­

tas, as! com.o para nivelaci6n y/o asiganci6n optima de 

recurs~s: se busca el balance mas favorable entre tie~ 

po y castes y se nivelan los recursos con cl fin·de al 

canzar ~u distribuci6n 6ptima: obreros, especialistas, 

maquinaria, equipos, ~ateriales y toda clase de sumi~­

nistros. 

P~ra que Ia programaci6n de un proyecto por el metodo 

de Ia ruta crltica tenga exito, se requiere el conoci-
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miento te6rico-pr~ctico de los cuatro factores siguie~ 
tes: 

1.- Ace: 1idades re~~eridas para !~ ejecuci6n de un ~·~ 
yecto. 

2.- 5ecuencia l~gica de las actividades dnteriores. 

3.- Ourac;on de cada una de di~has actividades. 

4,- Costo de cada una de las Mi>~as activldades. 

Por.otra parte, se requ;ere que I~ ruta cri:ica sea-­

elaborada y ejecutada mediante la colabora~i6n iLdrti­

cipac.6'1) de todas las personas involucradas ~n el pr~ 
yecto y responsab les de las dl ferentes act lvidadas. 

.. v .fofl 

-+'- ~ ~ .. ' 

! 

,' 
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C.:IPITULO VIII 

FUNCIONES Y SU6FUNCICNES CE LAS EMPRESAS 

'/111.1.- Concepto de FuncioSn. 

fl' Una fc;nc;6n es una activid~d (tarea o trabajo) que 

"? 

s € ~ u e de s epa r a r y d i s t i n g u i r c I a r a rn - n t e c e o t r a'' J c­

r;viaaL'es conexas: Ia de ur. dioujantE., de lade un -­

calculista; Ia de uno:· recamar.ora, de Ia de una cjc'n~ 

ra; etc. Desde ei vunlo de vista aCrnini•strativo. esy 

ta definicion se d::an, ;,. con,idcramos las funcio-

.r•&s eje<:artada& p~;~" ..w ·~. ') pequen", t<lL-Lcmo .c_e 

lwstra en e: ejemplo siguienle que se pre:.te" ., . ., re 

presentaci6n grif'ca o medi~nte une Figura: 

-£1 st=hor X in'.t·;lt~ un tlpo m~jorudo dt:: 11 i)Un76n 1
', y 

decide producirlo y venderlo ~: mis~o; a cuyc cfectc, 

primeramente tiene que dar los paso' siguientes: 

a) Planaar mentalment2 el trabajo que~'" hara ., '"' 

rer.1Jrsos qur. s~ n~cesitarSn (,.,anode obra, \··1 

posy materiales) para producir los pvnzones. 

b) Conse~fin.3nciamiento par~ CO"lliJra' e instalac 

(er. e~ garaje de so, casal ur.a ounzonadora y una -

miquina de galvanizaco. 

c) Ejecuta r st. p l aPes, €tni' leandG u••a par tc Je su --·· 

t i e ~:: p o en £...:2. d u c i r p L! n z. :· n 2 s ; 'J t r a • e n ~.ct e r 1 n .~ -

a noyorista~.; y el restn, ·~·n asuntv~ financ1c-,.os. 

Es deci r, el senor X desempe~adi las t.res funcio­

nes siguientes: Producci6n. ~e~ta2 y F•nenz~s. 
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Estas tres. funciones primordiales reciben el nombre de 

funciones orglnicas o b4sicas de una empresa manufac­

turera, funciones que deben desempenarse eficienteme~ 

te para que el negocio ~rospare, y nc sea eliminado­

por Ia competencia que existe dentro de un siste~a -­

capitalista-democratico. 

li el negoclo pequeno a~tes descrito·prospera debido 

al aumento de Ia demanda de punzones, al senor X le­

faltara tiempo, y no podra el solo descmpenar las--­

tres funciones organicas de su negocio; por cuyo motl 

v~ necesi~ari quien le ayude, sucesivamente, en el de 

sempeno de las funciones siguientes: 

a) La produccion de los punzones; a cuyo efecto, con­

tratadi a un "operador·" de Ia punzonadora y de la­

maquina de galvanizado. 

b) La distribucion y venta a mayoristas de los punzo­

nes; a cuyo efecto, cont.i-atara a. u4 "vendedo!'a.--·-.-.· 

c) El registro de las operac.iones contaoles. mediante 

Ia contratacion de un "con tadc r ". 

En est<~ forma_.el s·ellor·X: sc·Jo retcndr.f p•ra l!t, la.s 

funciones' de·finanzas y .de adminrst-racion'ge~er~l· del 

negocio: direccionysupervision de sus subordi·1ados­

(operador, vended~r y contador). 

Vl11.2.- Concepto de Subfuncion. 

~ 

Aunque el ejemplo antj-rfO:,t, por lo simple, no lo .c1Ue!, 

tra, dentro de cad• funci6n organica de una empresa -
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manufacturera grande existen "funciones subordinadas" 

a elias, que se denominan "subfunclones", tal como se 

explica a continuacion: 

Oentro de Ia funcion de "Produccion" (creaci6n del-­

producto) existen las subfunciones slguientes: lngcni~ 

ria del producto (disei'io), Jngenierfa de metodos. :n­

genieria de procesos de fabricacion, ingenieria de --, 
mantenimiento electro-mecanico; Control de Ia produ.:-

cion y de Ia calidad, asi como control de inventarios. 

Dentro de la funcion de "Distribucion" (meorcados) po­

demos incluir las subfunciones siguientes: ventas, -­

publicidad, empaques, trafico o transporte, almdccna-
-- ·---~-----

je, permisos de importacion y exportaci6n, seguros --

e investigacion de ~ercados. 

- t' 

Finalmente, dentro de Ia funci6n de Fir.anciamiento, -

generalmente se incluyen las subfunciones siguientes: 

planeaci6n del financiaMiento (caoital rcquerido: fi­

jo y de .trabajo); y control de las finano:as: contabi­

lidad general y de costas, elaboraci6n de estadisti-­

cas, y control de costos y presupuestos. 

Dependiendo del grado de crecimiento de una empresa, 

Ia totalidad o parte de las subfunclones anterlores, 

deberan delegarse en los empleados respectivos de los 

departamentos de produccion, ventas y finanzas. 

Vlii.J.- Valor Agregado por las Funciones: 

~ o utilidad de un p,roducto o servlcio es su ca-­

pacidad para satisfacer mediante su uso una necesidad 
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del consumidor. Se distinguen los cuatro tipos si---

guientes de valor o utilidad: de for"'a, de Iugar, de 

tiempc y de posesi6n. Es de~ir, se ~grega valor a un 

~roducto cuando >e le da forma adecuada, y se coloca 

en posesion del ~onsumidordonde y cuando lo necesita. 

En efecto, Ia "funcic5n c!e produccian·• agrega valor a 

JJn producto al darle for'!la apropiada; :a "furrci6n dt: 

d i s t r i b u: i 6 n" , a I co i o car I o err poses i 6 n d : I cons u r.; i - -

dcr en el iugar len el memento en que :o nccEsita; y 

Ia "funcion de financiarr.icnto", respaldand•J las fun-

-~c\es de produccion y cistribuci6n (para poder pro-­

ducir y ve1der, pr~via~ente debemos conseguir quien -

nos financiei. 

------ En conclu·'ion, el c!Jjctivo oasico o esce1cial de las 

funciones organlcas oe urra empres~ manufacturera es -

agregar valor· c Ltilidad (de for"'a, Iugar. tiempo y -

posesi6n) a sus productos y/o servlcios. 

'~I 1.4.- Oiferenciaci6n e lntegraci6n de Func:c~es. 

. .y!.$ I 

c '· 

1-'< ... ~· 

A medida que una cm;:>resa :rece, crece tamhie:-o Ia "S•.r~ 

division del trabajo"; es decir, se contr·ata 'llas per­

sonal. y los trabajos ~enos parecidos errtre sr 5~ •e-

paran y se a~ignan a lcs nuevas e~p1eados. Est-':! pro-

cc:.o de f>xpa'lsi6n de las funciones organicas de las­

empresas. y <:e separaci6n de actividades ante-; unidas, 

recibe el nombre de "di~ere:1ciaci6n de funcior:es". 

Viceversa, a m~dida que una empresa contrae sus fun-­

ciones orgin!cas, reduce sus actividades ~ reajusta -

personal. los trabajos m§s parecidos entre sr se r~--

~ --~-~~~~~~~~ 

j 
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agrupan y se aslgnan a ~n solo empleado, trabajos --­

antes ejecutados por dos o mas. Este proceso lnverso 

al anterior se denomlna "lntegracl6n de funclones". 

VIII.S.- lniciaci6n del Proceso de Organizar. 

. ''::'f'l:..,.,..., 

En cierto punta, no muy bien definido, un ejecutivo -

deja de planear y comlenza a organizar; en efecto, rP.­

sulta diffci I marr.ar dicho punto, ya GUe existe una-­

zona de traslape entre ambas funciones . 

.. 
t.e relaci6n entre p-laneaclan y organizacl6n e.s compa-­

rdble a Ia relaci6n entre Ia salud mental y fisica de 

un ser human<:J: U'la enfermedad menta I puede ocas i cnar -

__________ inc:ap~C:! dad.::__fi~_i_~~l cev~~~-.!.- una en fe rmedad f Is i --

'/; 

..... 

ca puede afectar los procesos ~entales. En forma ana-

loga, Ia constitucion fisio16gica de un nino al nacer 

d•termina su desarrollo mental futuro; asimismo, Ia -­

cal idad de Ia pla~e.J:c.i6.n repercute_ en Ia efectividad -

de Ia o>rganiz-;ci6n. 

Este capftulo VI I I representa el eslab6n o paso de--­

transici6n entre las funciones de planeacion y organi­

z~cion. 

( lU f ;., 

~ ~·· 

, ~ ? 
. I 

•) ~ n ·•·s 

-'-~:._!,q ()- .:.....L...:. - , ~ X l 

,?ot~~ tii! :,.r..: 
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CAPITULO IX 

Jt..J l.t'· 

ORGANIZACIO'l 

.. ~. 

IX~l.- El Proceso de Organizar. 
("l'l 

--~; 

.$(, 

~~~ . 
,, 

1-J,· 

. ~·. 

.. " ~ '1 i -~ 

~,Como el de planear, el proceso de organizar es esencial 

mente mental y ~onsist~ e~ lo sig~i~nte: 
:.,.f'.Ol. 

a) Montar el escenario en doilde' se desarrol.lara l.a ac-­

ci6n .o ejecucl6n de ~n plan o proyecto. 

b) Crear o e5tablecer las :ondiciones neces.l>ias, ln--­

cluyendo Ia obtencion de los rec;;rsc:; r".~"ericos, >'!! 

ra Ia ejecuci6n de u~ proyecto especrfico. 

~) Correla~io·ar, antes .-!e que cit! inici•:c 'a ejt>cucl6.,­

oe un plan, tos tres elementos basicos siguienres -­

que se requial'a-n--para jroder organh:ar: I) E! tnbajo 

po' hacer (se crga~iza ;>ara .;!.;anzar ciertos objati--

~·, 

... 

vos par media de ciPrtos trabajos), 2) 1<1 gente 'j'Je 

lo hara (corr~lacioCJ.Jndo habilidades Cl<n !os tr·3ba-· 

jns por ejecutar}, \' 3) e I I ugar en donde se har§ -­

(incluyendo recurso'S· fisicos requeridos y condicio-­

nes ambient-ales de espacio, aire,'1uz, calor,·rul'do, 

etc. i . 

IX.2.- Los Cuatro Pasos o Etapas del Proceso de Ocqanizar. 

· .. 
El proce.so de organizar, que sigue al- !fe p._lanear Y, pre• 

,cede al de ejecutar. se subdivide en los 4 pasos si---­

guientes: 

~--~----~-~-
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a) Pulveriz~cion: Se identifi can y separ""an l-as cHversos 

trabajos por cjecutar;· -ecs -dec-rr, se pulverl:r.a.. o sub• 

divide en tr-ll:ajos individuates y de tiempo com-p!ctc 

(puestos) el trabajo total ~ontenido en un proyecto 

(o trabajo total que implica Ia re.allzacl6n c/.r. un -­

p royecto). 

b) Oepartamentaci6n: Los trabajos slmilares o par~cidot 

entre sr (o complementarios) se agrupan e, diversas 

unidades organlzativas. 

oJ 

c) lntegracion de recursos fisicos: Se dete!;,f11inan y co~ 

siguen con anticipaci6~ to~os los rerursos fisicos -

requeridos (naturales y de capital): yacimientos, -­

conceslones, terrenos, construcciones e instalacio--

~ 

d) lntegraci6n ca recursos humanos: Se determina y con­

sigue con ~nlicipaci6n todo el personal requerido -­

(reclutaMiento,·selecci6n y contrataci6n), se le r.n­

trena y asignan trabajos especificos de tlernpo co~-­

pleto, y se le otorga autoridad suficiente para que 

pueda tumpllr con su rcsponsabilidad. En este mo:nc:n 

to termlna el proceso di ~rganizar, y principlan 

los procesos de ejecutar y de controlar. 

IX.3.- E 1 Proceso de Departamcn•aci6n. 

~I 
Cc ... ~is~e :=n agrupa;· trabajos o fu~ciones.simllares dcn­

tro de una misma unidad organizativa: Civision, Depart!!_ 

menta, Secci6n, Oflcln~. Mesa, etc. Funcicnes Simi la-­

res son Ia.; parec:das ent·re s.f-'1 por poseer caracterist; 

ca~ y perseguTr objetlvos semejaotes entre s7. Esco---

• 
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tt 

•ll: glendo diferentes bases de si111i I itud, surgen los seis 

:1l · procedlmlentos de departamentaclcSn sigulentes: 

.:.-ob ~ ·~ 

~· 

. 

a·) Departamentaci6n ;>or funciones orga,icas. 

b) " " procesos ejecutados. 

c) .. " terri torios 0 zonas geografi cas 

d) II t)d II productos (servicios 0 p royec--

.ftr*' tos} • 

c) II " cl ientes 0 par canales de dis--

tribuci6n. 

f) II II tiempo o par t u rnos de trabajo. 

A continuaci6n, describire1110~ brevemente cada uno de-­

estes procedimientos de departamentaci6n. 

fX.4.- Departamentaci6n par FuncionLs Organicas. 

--.-: Q 

Consiste en dividir el trabajo total de una empresa en 

sus diferente$ funclooes~organicas: produccion, ventas, ------------

l 

finanzas, etc. £s 1a forma mas comGn de departamenta--

cion en los altos niveles ejecutivos: vicepresidentes­

naie]ecutivos de manufactura, ventas, finanzas, etc. 

tx.s.- Departamentacion por Procesos Ejecutados. 

Tambien se denomina departamentaci6n par recursos fisi­

~o~ requeridos. Por ejemplo, consiste en dividir Ia -­

funci6n de producci6n en los cinco departamentos si---­

guientes: manufactura, pin~ura, estampado, pulido y em­

paque. En tade uno de estos departamentos se ejecutan 

.. dl_versos tra_lr.aJo~-r ~;e u••tn diferentes equipos y ma.e--

rlales. $uele usarse en los niveles operatives. 

I ---r-

of 
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IX.6.- Departamentaci6n par Territories. 

Consiste en dividr por zonas geograficas: Zonas o Divl­

siones ~~rte y Sur, SE, del Golfo de M~xico. del Pacif! 

co, etc. Se usa, r.uando e> necesariv que una empresa -

se adapte a las diversas condiciones regionales de los 

m~rcados porno existir una norma de caractcr nacional. 

~ ,) -

IX. 7.- Departamentaci6n por Productos. 

Tambi~n llamada por serv!cios o proyectos. ~e usa en-

los altos niveles ejecutivos de lils vranJc-. e-presa!; -- ~ 

que fabrican varlas lineas de productos. Cada Oivisi6n 

up€ ra en forma i nd.:penel ien te y auto:-'o,":a. Por eje1np I o, 

Ia "Gener«l Motors" comprende las D'·:isione; Chtvroler., 

Pon~iac, Oldsmobile, Buick y Cadi I lac. 

IX. B.- Departamentacion por Cl ientes o por Canales d~ [isrri-­

buci6n. 

$~ei~ ~~d~Se en lOS mand0S ~edios y e~ lG~ ~iv0l0~ ooe­

ratiVOS de Ia fur.ciGn de distribucion. cuando lag po!i­

ticas de ventas y ~~ personal de ventas daben odecuarse 

a cada clicntt" ·.!!1 par-t·c~iar, a:.Jn1:..re residan en Ia mis· 

ma ciudad c Zv'id 1"'·c1rd:';c<J, 

·:x.9.- Dcpa. t.:JmeC'!t~ciF., per Tiempo. 

Cinisiiote "'" esta!:>lecer •,arioa; turnos de trabajo: di ur­
no, mixt~ ) nocturna. En ~ada turno se ejecutan las -

~lsrnas op~racl~~es, oero cada t~1no requidre su prJpio 

•Ill 

• '"7 
. ~\ 

• 
I .. , 

I 
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,ersonal operetivo y de supervision. 

;~ (~ 

';t 

IX.IO.- Distribucion de Funciones Aisladas. 

11 ., 

Se distribuyen entre los dlversos departamentos de - ~ 

acuerdo con las guras o crft~rlos siguientes (conside­

r~ciones adiclonales para Ia co~~ecta distribuci6n de 

funciones): 

a) Se asigna Ia funcion aislada al l>epartament~ que 

mas Ia use: Ia funcion de compras se asigna a Ia de 

produce ion. 

b) Se asi~na 1~ funcion aislada al funcionario mejor -

preparado para desempenarla. 
·,. 

c) Se asigna Ia func.ion d~ acuerdo :on el :,;lla'lce de :­

cargas d~ trabajo: Se asigna a un Oepto. que noes­

tt saturado de trAbaj~. 

d) Se aslgna urta funcion a· otra con Ia cual r'ebe c~or­

dina~sc adMinistrativamt>nte: investigac-l.On y desa-­

rrollo se asigna ~ Ia funei6n de producci6n. 

e) Se asi!:jna ·Ia fun cion a un n·uevo exp.e r to o esped a--

I ista que se contrata para este efecto (se trata de 

funciones "staff"): depa rta111en tos de comp?-as, de 
..... 

pe_:sonaJ, d~e computacion electron lea, de seguridad, 

jurfd i eo, H mecanica de rocas, etc. Estos depart_! 

rnentos staff son creados por 1 a gerenci a cuando una 
'l• empresa crece to suficiente para poderlos pagar. 

11.-( !.Is. '" 

' \ 

~ ' 

l 
I 
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f) Se asigna Ia funci6n aislada a un empleado que le -

sobra tiempo: para tenerlo mas tiempo ocupado y me­

nos de flojo. 

g) Las funciones se asignan con base en los "interva-­

los de control": numero maximo de subordinados que 

un solo jefe puede atender y sup~rvisar eficazmcnte. 

IX. 11.- Planeaci6n y Organizaci5n de Funciones Complementarias. 

Un procedi.niento indica Ia secuencla de los.,pasos re-­

queridos para Ia ejecuci6n de un trabajo especifico. -

Funciones complementarias son las interdependientes e~ 

tres sr, en virtud de que se encadenan con Ia anLeriar 

y con Ia que le sigue, tal como ~contece co~ los pasos 

o etapas de un procedimiento. 

--I 

La planeaci6n y !a organizaei6n de un procedlmiunto, - ~ 

·antes de su ejecuci6n, 3e i lustran con Ia secuencia de 

los pasos del "Procedimiento para el Reciutamicnto, -

S-eleccion, Contratilci6n y Entrenamiento de Personal", 

que se muestran a continuaci6n: 

I) Se recibe una-solicitud de empleo. 

2) Se haGe Ia entrevlsta p~pli~in~r al candidato.LSe -

elirnlna1. 

3) Se revisa y completa Ia solicit~d de empleo. 

~41 Se sometd el candldat6 • ~rueb~s psicoticnicas. 

1 

LSe e I tmlna? 111-,, 

5) Se somete el candidate a Ia entrevista formal o pr£ 

funda, de a~uerdo con los r•q~erfmieRtos del puesto 

'" 

G- 6!0757 

JIII!!ITAn nL UI~UitJII.ol _____ _ t 
-
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6) Se comprueban referenci•s e historia personal del -

sol ici tante. 

7) Se toma Ia decision de dar el emoleo al solicitan--

lf!.V""; te. 

3) El candidate se somete a examen trsico (m~dico). 

··"' 3} Se contrata al sol ici t:~nte. 

JO) AI nuevo emplea:lo se le dan informes, herramientas, 

equipos y los mat<!riales requerldos para el desemp! 

ilo de sus fton.: i ones. 

11) AI nuevo empleado se le entr~na (cap3cita}, y se le 

delega suficiente autoridad para que pueda cump1ir 

con su responsab iIi dad. 

Todos estos pasos persiguen el objetivo de conseguir 

p~rsonal adecuado oara Ia empresa: poner e1 hombre ade­

cuado en e1 puesto adecuado. 

E.n !as grandes e71presas, los OJdSO~ 1) y 2) son ejt•cuta­

dos porIa rece;Jcionista del Oepto. de Personal; los P! 

sos 3), 4J, 5) y 6), par esp~:ci ai i stas de I Depto. de 

P~rsor.al; el paso 7), por el ejecuti'!o que enpleara al 

solicitante; el paso 8), '>or (.i ;,:edic:c de Ia empresa;­

los pasos 9), 10) , 1 i). ?Or especial istas del Cepto. -

de Personal. 

IX.12.- Orga~izacion a Largo Plaza. 

~Lr organizaci6n a largo plazo se apoya en la planeaci6n 

a laryo plazo, )'.esta ultima debera basarse en 105 pro­

n6sticos de los objetivos futures por alcanz~r y de los 

trabajos requeridos oar~ ~lcanzarlos. Estos pron5sti~~ 

cos cctmbian con el tiempo de conformidad con las 'condi­

ciones tan fluctuantes del mundo real. La planeaci6n -

r 
.0!3 ~' i 

\ . ") .... 
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a largo plazo cubre perfodos futures de cinco anos o -­

Mis. 

Para planear a iargo plazo, es necesario hacer proyec-­

ciones futuras de los cambios probables de gustos y de 

necesidades de los consC~midores, para poder desarrollar 

nuevos productos. Se anal i7aran los cambfos de pobla-­

ci6n y de mercados para poder determinar Ia localiza­

ci6n de nuevas ~iendas, almacenes, plantas, fibricas, -

etc. Con fundamento en todo lo anterior, se proyectaran 

los cambios requeridos en Ia estructura de Ia organiza­

cion para poder hacer frente a Ia expansion de Ia #mpr~ 

sa; se pondran en practica los programas de desarrollo 

de ejecutivos; y se haran los proyectos de las amplia­

ciones y de las nuevas instalaciones. 

Se debera or'ganizar a largo plazo con los ojos puestos 

en los objetivos futures poe alcanzar. La planeaci6n -

a l<~rgo plazo nunca podra ser mejor que Ia respectiva­

organizaci6n a largo plazo; ademis, de estas dos funci£ 

nes dependera una ejecuci5n eficaz. 

I 'I 

" 
t . 
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CAPITULO X 

RESPONSABILIDAO, AUTORIDAD ¥ RENUICION DE CUENTAS 

X. I.- ~ficado de -Responsabilidad (obligacion) 

Es Ia obliga<..ion que se contrae de ejecuta; l<n tra'Jajo -­

o tarea determinada cuando se ace~ta u~ puesto c empleo . 

. Sino se define claramente Ia re~ponsabiiidad de cada e,.-.­

pleado, resultarin omisiones, duplicacio~~s o tra~lapes­

entre sus respect ivas respcns3bi I idade5. En efe<..tc, para 

que un empleado pueda cooperar" 'con los demas, debera sa-­

ber en diinde termina exactamente su responsabi 1 idad y co­

mienza Ia de otros. a fin de 111' .• salirse tie su jurisdic-­

~i6n o ~re~ de responsabl lidad. 

t:J-, 

-~.4!.- S~gnificado de Autoridad (Qerecho). 

Es Ia facultad de decidlr (escoger una alternativa E'•ltre 

varias} y el der~c'l') de m~"'da;·: dar o~dene< y hace; que -

se cumplan. La autoridaci e~_un de;echo que se deriva y--· -----
es pro;:~orcionat &i grado de --,.~-spons'iJbi l id,1d (obi igaci6n) . 

. Eh,:,_e.fe~co,J.~s derechos' de- decidi"r y Je il!afldar var'iiln ~n-
. .. . 

tro de range~ ~uy amplios entre los diversos ~uestos eje-

~utivos: niveles operatives, administrativos y ~a~dos me­

cH.o:!k 

Existen dos iipos de 5rdenes: orcE'n tecnica y orc'en de--

ope rae ion. Las ordenes tecnicas son pr$cedlmientas tecni 

i:'o,..:e-lal,~radB<; poT esfl&c~allsta_s del s_taff y aprob!'l'd~s'::·­
ltbr a1gun ejecutivo en I inea. Concretando, una orden tee 

,· 
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nica autoriza Ia apllcaclon de un procedlmient~ o meta­

do, pero no autorl.za ·Ia acc.i6n; po.r ejeapto: "Cuando us­

ted haga tal cosa (pieza de una rnaquina}, higala en tal 

forma {se especifica cada paso)". En cambia, una orden 

de operacion autorlza Ia acci6n inmediata: "Produzca ta!: 

tas unidades de tal producto, con tales especificaciones 

y para tal fecha" ... 

Oentrc de un sistema capitalista, Ia autoridad de Ia ge­

rencia se deriva del derecho de propiedad privada coosa­

grade por la Constituci6n: derecho de poseer propiedades 

y de usarlas para nuestro beneficia, pero respetan~o el 

intenh pub! ico. Los accienlstas de una empresa (propi~ 

tarios) delegan su autoridad en el Consejo de Administr~ 

cion, este delega gran parte de su autoridad en los al-­

tos ejecutivos, y estos, a su vez, en sus subordinados:­

mandos medias y ejecutivos en operacf6n (concepto de des 

ceotralizaci6n de Ia autoridad). 

Algunos polit61ogos y soci6logcs, al discutir Ia ."J~yi~.!._ 

midad d~ Ia auto:idad de Ia gerencia'', no estan de'acuer_ 

do con el anterior con.cepto "econ6rnico-legal" de autori­

dad, sino con el siguiente concepto democratico, politi­

co y ... social, de autoridad: "La autoridad de la gerencia 

erne'rge del consentimiento de los subordinados para acep­

t a r s us 6 r de n e.s ;' ,. e.s de c ~ r , I a auto r I dad e.x i 10 t e g r a c i as 

al conse~:tirniento y aceptaci6n de 'los gobernados ... 

S'e~distinguen tres tipos de autoridad: lineal o militar, 

staff ode asesoramiento tecnico, y func:ionill .. ~-· 

dad lineales Ia que tiene un jefe sabre su subordinac!o 

inrnediato; quien tiene autorldad I ineal declde, rnanda 'I 

exige cuentas a sus subordinados. Autorldad "staff" et 
Ia fuerzade persuasion {conv.lcci6n} que tienen los exper-, 

• 

:• ~ 
" 

I 
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tos o especialistas; es una autorldad que no manda, s6lo 

recomhinda. Autoridad funcional es Ia que se otorga al je­

fe de un departamento para que pucda interveni r en otro -

y cumplir mejor con sus obligaciones: el Jefe del Depto. 

de Seguridad tiene "autoridad funcional" para suspender 

e parar operaciones peligrosas ordenadas por el Jefe del 

Depto. de Producci6n. 
nu ~b r."'' 

)h .... 

X.3.- Rendici6n de Cuentas . 
1'\""1'. :-.·-~· 

Este tercer concepte im~Jlca que cada miembre de una or­

g:Omi zaci6n (empresa) t iene obi igaci6n de informer peri6-

dlcamente a su jefe inmediato, ·e:n que grade o medida fut 

cumplido con su responsabilidad y como ha usado Ia auto­

ridad que se le delg6. El principia de Ia unidad de ma~ 

do de Henri Fayol establece'' ' 1Cada empleado tendra UN -­

SOLO JEFE a qule·n- debera rendir cuentas". 

R~sponsablll6a~ y nutoridad fluyew hacia abaJo; la rendi 

cion de cuentas, hacla arri!:>a. 

~.4.- El Preceso de Delegar . 

. :~~-.;... ..- . . . . 
'\ Todo jele- o··ejecutlvo debera sabcr"delcgar"; es declr,-

debera saber como descargar responsabi I idad y a quien -­

ceder autoridad. Este procaso de dele~ar, en lo tocante .... 
.,. de.scargar responsabi lidad, no exime de esta a 'Un'efe:C.':!. 

tivo en linea, quien siempre sera responsable de todas­

las oper3ciones ba)o su mando. Por estc motive, los ej.! 

·cutives lndecisos y des.con.fLtdos..no seen delegar: y pr!! 

.curan. tomar todas Tas clec!siones y dar to4as las ord.enes: 
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en virtu~ de lb cual, ~estruyen Ia moral y el espfritU 

de cooperac16n e iniciatlva de su personal. 

X.5.- Centralizacion y D~sce,tralizacton. 

La Centralizaci6n implica tirania, dlctadura, acapara--­

mlento de Ia autoridad, monopolio de Ia facuftad de de-­

cidlr y del derecho de mandar ••. En cambio, des:::entrali 

zacion es Ia delegacion de responsabilidad y autoridad 

hasta los niveles mas bajos de Ia organizacion • 

• 
La descentralizacf6n conserva Ia flexlbllidad de una em-

presa, permite atacar con rapidez sltuaciones diffciles, 

conserva Ia vitalidad de la organlzaclon, y mejora Ia c! 

lidad de las decisiones y Ia 111oral del personal. En ca!!! 

~.~o;_la ce-nV;aiJzaci6n (dictadura, tfranfa).prbduce efec 

tos contraries a·los ·anteriores. 

X.6.- lnt~rvalo de Control o Amplitud· del Control. 

- I 

i: " ~ 1 " u c.•e , c d" s "'b o r l i n a •.! ~ s i n me j i a to s q u c u n so I o e j e- ., 

·,;&·, 

! it~·, 

cutivc.. pu~de atender y sc;per.vi!i~' eficazmente. Este in-.. .,. 
tervalo ~~rra entre tres y nueve, promedio seis, a nivel 

administrati•u· ; v~-r~ entce· fO.Y ]0 a niveles operatl-

\/OS. Cada empresa· debcra encontrar el "intervale 6ptlm·J 

de control" para su~ diferentes niveles ejecutivos: ad-­

~iit"i_stratlvos. mando5 medlos 'I operatives. El presiden­

te de Ia flepublica folexicana tier;e 18 subordinados inme--

diatos que se supone deberi atencier y supervisar efi--

cazm;o.1te: Sec.retari .)s j<? Estado, Jefcu de Departamento, 

1 Directorcs Generale~ de empre$as descentralizadas. 

:ttl <1 " ·~ 

·f. 
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CAPITULO XI 
·: 1$ .. t :;, 

""" 'et'fOO:l o>l. 

ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACION 

XI.J.- Definiciones. 

'r 

'" i 

LQue. es una Orgc;niza-io:l? es un co.,_;unto de individuos 

{personas) que persi?~e, ~bjetivos c~rnun~s uajo Ia di--

recci6n del :c;smc jefc: .,, 'in·:iicato . . . 
,':),JC,.:lLIO'l. CCle-

gio, sociedad o e~pr~3~~ .~Ill 

LQ~e es estructura de una organizaci6n7 Es e I conj un--

to de relaciones que existen entre sus funciones, el -­

personal encargado de ejecutarlas, y los recursos fisi­

cos (naturales y de capital) requerido; para su ejecu-­

ci6n. 

lQue es un org~niqra~a? Es Ia representa~i6n gr~fica, 

pict6rica o diagramitic~ ~e ld for~a que toMa la estru~ 

tu•·a de una organizaci6'l. El organi1rama sirve para 

ubicar correctam~nte D'Je5tcs~ fur.ciont.!s. y i!neas de 

responsabilidad y de '"ndici6n de cuenLas. 

X1.2.- Organigramas (u Organogramas). 

Los organigramas nuestran quien desenpeftar~ rada traba­

)~ y quien mandar~ a qu;in; adem~s. conviene agregarle 

•al orga~igrama una descripci6n y evaluacl6., de puestos 

i•~ con sus respectivos rangos de autoridad y de respnnsab~ 

1 idad. 

'• .. 
Los organigramas~ que deben actualizarse peri6dicamen-­

te y fecharse, pueden ser de los tres tipos siguientes: 
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verticales, horizontales y circulares. 

E! organigrama vertical representa los diversos niveles 

de autoricad escalonados yen sentido horizontal: y las 

div~rsas funciones, escalonadas yen sentldo vertical. 

El puesto ae mixima autoridad aparece en Ia cGspide; -

f • 1 de mfnima, en el fonda del organigrama. 

j~ organigrama ~s-el mas usado de todos. 

Este tipo 

E\ organigrama horizontal r~present~ los divwrsos ~;ve 

les de autoridad escalcnados y e~ posicion ~ertical; y 

las diversas funciones, escalonadas yen posicion hori­

zontal El puestc de maxima autoridad figura en el ex­

trema izquierdo; y el de mfn;Ma, en el extre~o derecho 

del organ i grama. Su principal ventaja as su faci l idad 

para ser mecar.ografiado. 

El ors;anigrama c;rcu'ar representa los diversos nive--­

les de a~:oridad mediant• crrculos conc,ntricos, en cu­

yn ce~tro comGn se coloca el puesto de maxima autori~ad; 

las funcicnes ir,·adian del centro a Ia oeriferia COIJO­

los rayos de una rueda. 

Para poder sacar el maximo provecho de los organigramas, 

es recomendable Acompaiiar!o~ siempre dci ;;llanual de Org_! 

nizacior." de Ia empresa respectiva. 

·x· .3.- Diversos Tipos de Personal. 

;j~ ..... --·--:"""""" 

Dentro de una arganizaci6n (empresa) existen dos tipos­

de personal: personal en I fnea y personal staff. El -­

"personal en 1 inea" es el encargado de alcanzar los ob-

___ ..... _____ ,_ 

•• 
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jetivos primaries o prlncipales de Ia empresa; par cu­

yo motivo, el personal en linea de una empresa manufa~ 

turera trabajara directamente en Ia creaci6n, distribu­

ci6n y financiamiento de sus productos. 

El ''personal staff'', de apoyo, ode "estados mayores", 

se encargara de alcanzar los objetivos colaterales y -

secundarios de una empresa, mediante el suministro de -

servicios a Ia propia empresa y a los grupos de indivi­

duos que Ia integran. Asimis;no, dentro de una empresa 

existen unidades lineales y staff: el Depto. de Ventas 

es una unidad lineal; el Oepto. Juridico, una unidad -­

staff. El que tiene autoridad lineal decide, manda y 

exige cuencas a sus subordinados. El que tiene autori 

dad staff no ~anda, solo sugiere, aconseja o recomlenda. 

Una "Unidad Staff" debe trabajar ;:ara apoyar a Ia linea, 

pero nunca para dominarla con sus recomendaciones (o ~­

exigencias). 

X1.4.- Oiversos Tipos de Estr~ctura de una Organizaci6n. 

Se distinguen ios tres tipos siguientes de estructura 

de una organizaci6n: organizaci6n o estructura lineal -

(5#-stema lineal simp.le o militar), organizaci6n o estru~ 

tura funcional- (sistema funclon-al ode Tylor), orga:niz_! 

cion o estructura I ineal-staff (sistema lineal y de es­

tados mayores). Este tercer tipo de estructura preten-

_ .. de'·_combinar las ventajas de los dos prlmeros, y elimi-­

nar su~ desventajas . 

.l·t-.5.'._ Estructura lineal (Sistema Line1l Simple o Mllital"}. 

"~"CJ 
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La autoridad se delega directamente y en Jfnea conti--­

nua desde Ia cusplde hasta el fondo del organigrama, y 

no existen especialistas (unidades staff) que asesoren 

ai personal en linea. Cada jefe ejerce autoridad li-­

neal sabre sus respectivos subordinados. Este tipo de 

organizacion tiene las ventajas y desventajas siguien-­

tes. 

Ventajas: las lineas de a:.~toridad y de responsabilidad 

son tan claras, que no dejan Iugar a dudas de quien rna~ 

d<Jra a quien; esta claridad de mando facilita Ia disci­

plin-a y el centro, y permite que las decisione'!> se to-­

men con gran rapidez (mayor que en cualquier ctro tipo 

de organizacion). Oesventajas: Como no existen especi_! 

I lstas (personal staffi que asesoren al personal en I i­

nea, ~an aumentando las cargas de trabajo sobre los je­

fes, quienes se convlerten en "aprendices de todo y of.!_ 

ciales de nada", Ia cual dificulta el desarrollo de nue 

vos ejecutivos. Esta estructura 1 i11Eal se recomienda -

para empresas pequenas, o para grandes, pero con opera­

clones estab.les y repetitivas, como las realizadas por 

Ia Iglesia, el Ejercito y Ia Armada. 

Xl.6.- Estructura Funcional (Sistema Funcional ode Tyler). 

1(' 

Especiallstas en las diversas funciones de Ia empresa 

supervisan las actividades de los subordinados; es de-­

_.cft, diferentes especialistas (o ur.idades staff) tienen 

autoridad lineal sabre Ia misma ger>te. F.'J. Taylor fue 

el creador de este tipo de organizaci6n; en un taller, 

cad a operario rt!ndfa cuentas a 7 "foremen": checador, -

tomador ~ tiempo, jefe de cuadrilla, jefe de turno, '>.:!, 

,,. 

II 
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pervisor, jefe de mantenimiento e instructor. Este - -

sistema de organizaci6n tiene las ventajas y desventa-­

jas siguientes. 

Ventajas: permite un alto grado de especializaci6n de­

los ejecutivos, ya que se dedican a un solo tipo de tr~ 

bajo;_ tambiin permite una mejor supervision ticnica de 

los. subord i nados, y e I desarrollo de nuevos ejecut i vos. 

Oesventajas: Come ~xiste una autoridad multiple (/ fo-­

re~en), se viola el principlo de Ia un;dad de ~ando al 

tener n.'is de un jefe cada trabajador, se diriculta des-

1 indar responsabi I idades (se culpan unos a otros) y su~ 

gen fricciones y celos profesionales entre los diversos 

es~ecialistas, cada uno de los cuales considera su esp~ 

ci31idad mas importante que las demas. Esta estructura 

funcional se recomienda no para totalidad de Ia empresa, 

sino solo para algunos de sus talleres 0 departamentos 

que desarrollen >wnciones 01uy .:.sp,,cializadas: computa-­

clon electr6nica, modelos matematicos, procesos auto~a--

tlcos de producci6n, etc. Estas unidades staff cada dia 

adquieren ~ayor grade de autcridad; en •irtud de lo --­

cual, deberan tomarse mcd:das (providc~cias, precaucio­

nes) para que no terminen dJminando al personal "" --

1 inea. 

~ •• ].- Estructura lineal-Staff (Sistema Lineal y de Estados -­

Mayores). 

Consta tanto de personal en lin~a como staff; por con­

siguiente, cada empleado tiene un solo jefe, pero'debida 

mente asesorado por especiali$tas de las diversas unida­

des staff. Los ejecutlvos en llnea y staff tiene~ auto-

ridad lineal sobre sus subordinados rnmediatos, y autori 

1 
(, 

J 
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dad staff co_n respecto al personal de otros departamen­

tos. Un ejecutivo Staff s51o puede dar recomendaciones. 

no 6rdenes, al personal de Ia linea a Ia que sirve (EI­

Depto. Juridico da recomendaciones a los Deptos. de Pr~ 

duccic5n, Ventas, etc., no 6rdenes). Este sistema de or­
ga~izaci6n tiene las ventajas y desve~tajas siguientes: 

Ventajas: Se conserva el principia de Ia unidad de man­

do; los ejecutivos (gerentes) en linea disponen de ase­

sorfa y se l ibran de trabajos muy especializados y eng~ 

rrosos; tambien se facilita Ia formaci6n de especlalis-

tas y el desarrollo de ejecutivos. Desventajas: El .. Pe!. 

sonal staff presiona constantemente con sus recomenda-­

~iones a Ia linea, hasta dominarla; o bien, el personal 

sta_!!__s_61__cl__!raWJL_cuanda se le solicltan sus serviclos, 

motive per el cual es subutilizado o desaprovechado-­

(PEMEX Vs. !.M.P.). Ademas, sino se li;:lita el alcance 

de Ia autorldad staff, un ejecutivo staff, que comien~a 

recomendando con toda humlldad, puede terminar dando 6r­

denes taj antes y do111J nan do al· persona 1 en I !nea, 1 o cuat 

resulta inadmisible. Esta estructura lineal-staff ~e re 

comienda solo para las grandes empresas o corporacio~es 

que ?Ueden pagar diversas unidades staff (cuerpos de e~ 

pechli.stas 1:1uy ':>ien pagados): PEMEX, IMMSA, PEAOLES,­

FF.CC.Naclonales de M~xico, Talefonos de Mexico, C.F.E., 

Grupe .1\lfa, Mexlcana de Cobre, S.l\., etc. 

·Ji 
~~-
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CAPITUL:l XI I 

PERSONAL STAFF. EMPRESAS BIEN ORGANIZADAS. 

XII.!.- Objetivos, Responsabilidad y Autoridad del Pet·sonal 

staff. 

"Staff" si1nifica apoyn, 

prop6sitos del "Personal 

sost5n, 
-

40 1 
~ ~a r -:-

a y u J a. Lt.) s fine·; .J-

.:;0~ al.:.a1zar lo,. obj~ 

tlvn~ s..,c:undarios y colaterales de Ia "'''presa: servir 

• Ia propia empresa y" a los grupos que Ia inte9ran,­

asesor~~Jo ai 0er·scnal t;n I r~ :;1. 

~n ejccutlvo sta'f es responsable de Ius funcic~~s -­

asignadas ~ su Jnida~; cje•ce aJtoridad lineal sobre 

sus s-:Oo-dinados; y autor:.:3d staff, o funcional, so­

ore otras 0ni1aces Staff ~ D~partamentns; ~utoridad -

staff es Ia ·facultad (derecho) de ;nformar, aconsejar 

o rec:Jrnt.:ndar cursos de acc,Cr~ ..1 '.:-Lrns ~.o""icc 1Jt··,,~·~. n~:~n 

~ro d~ Ia ~structura de u~~ ur~a,;z~ci5n I 2 s uli ida--

des staFf i.:;:rupos de <2Jpeciali<:tas.\ jueqa .;n pap,; I 

que !e sigue en impor·tancia al que desemp~~an las tJI"i 

dades de personal en linea. 

Xll.2.- Nacimiento v E·:olucion de :as Unidades Staff. 

Las unida~e• staff surgen para des~m0e~ar funciones -

cuy esp~cfalizadas, que Ia gerencia o el personal en 

lfnea no podrian desempellar por fafte de tiernpo1 de -­

preparacion, ode capacitacion y enLrenamiento. 'Con­

forme una empresa crece, sus unidades ~t2ff tambien-

( 
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crecen y evolucionan: Departa~entos Tecnicos, Legal,­

Medico, de Personal, de Segurldad, de Planeacl6n y -­

Control, de Informatica y Computaci6n, de Relaciones 

Industriales, de Neciinica de Rocas, de lngenieria In­

dustrial, de "Robotizacion", etc. 

XU.3.- Clasificacion de las Unidades Staff. 

. .f·t 

Existen staffs tecnicos y coordinadores, generales 

y especiales, segun se describen a continuaci6n: 

•· 
-Un staff tecnico se dedica a elaborar ordenes tecni­

cas, a Ia planeacl6n, a ingenierra y construcci6n, -

------- -e-tc. 

-Un staff coordinador ayuda a Ia gerencia a desempe--

~ar las funciones de coordinaci6n y de control. 

-Un staff general asesora a los altos ejecutivos en -

el desempeiio tanto de funciones tecnicas ::omo de-­

coordio1aci6n: el ayudante del Presidente, el Vice-­

Preside~te de Servicios de lngenieria, etc. 

-Un staff especial se subdivide en staff de servlcio 

(secretaries, ingenieros de mantenimiento, etc.} 

en staff de asesoramiento (economista-consultor) y -

en staff de control (es tambien un staff coordina--­

dor). 

·"··ir ,>.,.) .•• 

Xll.4.-· t"aracteristicas de una Empresa Bien Organizada. 

Una empresa bien qrganizada posee los atributos o - -

caracteristicas sigulent~s: 

a) Liderazgo-ejecutivo eficaz en todos sus niveles -

11 
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t,( 

ejecutivos: operatives, mandos medios y adminis-­

trativos. 

b) Objetivos claros y bien definidos y politicas ade­

cuadas para alcanzarlos mediante Ia correc.ta cana­

lizacion de sus funciones. 

c;l Relaciones funcionales apropiadas segun Ia simili-

~~1 tud o complementaricdad de dichas funcioncs. 

d) Respaldo ade~uado de los recursos humanos: perso-­

nal ejecutivo y en operaci6n. 

e) Respaldo adecuado de los recursos fis:cos (natura­

les y de -:a·:ital): yacimientos, concesiones, terr.= 

nos, con~trucciones e instalaciones,toda clase ·~ 

.. lllinlstros, y capital ce trabajo u operacion. 

f) Estabi I idad de Ia organizacion: capacidad para au­

to-ajustarse facil y rapidamente a las perdidas de 

personal ejecutivo. f\1 iniciar sus op~.:r:)ciones,­

una empresa debe•a ~o~er en los pue•tos de mando 

a sus mejores hombres. ~osteriormente, la e~presa 

.,,,,,,_ debera desarrollar iluevos ejecutivos que sustitu-­

yan o reemplacen a los ejecutivos que asciendan -­

de categorfa, o que se marchen de Ia empresa; ade­

mas, Ia empresa debera moverse hacia la estructura 

organizativa pronosticada. En esta forma, Ia em-­

presa siempre estara preparada para perder perso-­

nal, sin que sufra serias consecuencias en Ia efi~ 

cacia y continuidad de sus operaciones. 

gl Fle~ibilidad de Ia organizaci6n: capa~-~ad para-­

auto-ajustarse f~ci I y ripidamente a las fluctua--

( 
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clones econ6micas cfclicas y estaclonales; o sea,­

faci I idad para ajustar sus funclones, costos, re-­

cursos fisicos y humanos, a cargas de trabajo va-­

riables, toma~do medidas para reducir los efectos 

de d~chas fluctuaciones econ6micas; o prepar~ndose~ 

articipadamente1 para enfrentarlas. 

Durante 1 as temporad.as rna I as (a ton ias), se i nten-­

~i fica la pub I icidad, se reducen precios (ofertasl, 

se almacenan productos, se dan contratos de traba­

jo a corto plaza, y sa aplazan las inversiones en 

nu~vos proyectos o ampliaciones hasta que se norm~ • 

1 ice I a s i tuac i 6n. 

h) Capacidad de la.empresaoara crecer: Toda organiza­

ci6n debera ser capaz de ajustar sus funcio·nes,: y 

sus recursos flsicos y humanos, a los cambios eco­

n6micos a largo plaza. El proceso de creci~iento 

va rompiendo y remodelando Ia estructura de Ia or­

ganizacion, por lo que se refiere a tlpo de lide-­

razgo, politicas, departamentaclon de funciones, -

etc. Una empresa puede crecer aumentado el tama-

no ~c un solo estableci~iento; o bien, por inte~r~ 

cion hori~ontal o vertical: cierto negoclo se in-­

tegra horizontalmente y crea una cadena de tinter~ 

rfas o lavanderias; otra empresa productora de co­

bre se integra verticalmente con mina, concentrad~ 

ra, fundici6n, refineria, y con sus canales pro--­

pios de distribucion. 

i) Balance de Ia organizacion: Tanto l~s funciones -­

como los departamentos de una empresa debeT~n res­

paldarse mutuamente, y desarrollarse se~un su im-­

rortancla reiativa, medida por su aportaci6n (con-

•I 
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tribucion} en Ia obtenclon de los objetlvos de Ia 

empresa. Para alcanzar el balance de una e~presa, 

se tomaran en cuenta las recomendaciones siguien-· 

tes: 

I) A cada fun.cion, departamento, ejecutivo, cmple.!! 

do, se les dara su verdadera' ll!!portancla, que­

depcnde de su contribucion efectiva al lagro de 

los objetivos de Ia organizaci6n. 

2) La ad~inistracion justa de sueldos y salaries -­

asignara a cada empleado una compensaclc5n mone­

taria proporcio~al a su contribuci6n o aporta·­

ci6n a ios fines de Ia empresa. 

3) Un buen programa de presupuestos, elaborado de • 

acuerdo con Ia. ~~·portancia relativa de cada fun-· 

cion y departamento, canalizara los financiamie~ 

tos adecuados hacia los campos en los que se ob­

tengan los mayores beneficios. 

j) Buena moral de personal: se refiere a una actitu':i 

mortal favorablt haciw los jefes} 6rdenes recibi-­

das, cen ei"'rJn de poder colaborar en Ia obtencic5n 

de los objetivos de Ia enpresa: primaries, c·olate­

ra les y securidar i:ls. Cuando Ia moral de I persona I 

de una organizaci6n desciende a su punta ~as bajo, 

el persona: se declara en huelga, y se oliega rotun 

da y tajantemente a co!aborar. 

Proyectos adecuados de operaciones, combinadas con 

buenos p.Janes para <!lea tZiH estabi I idad, flexibi 1..!_ 

dad y Clpacidad ~e·creci•iento, darip ~omo re~~lt~ 

do un buen balance de Ia organiza~i6n. Crear y --
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conservar este balance o equilibria en el seno de 

una empresa es de su11a Importancia para su buena -

marcha futu ra. , 
l 
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·-CAPITULO XIII 

•t 

ORGANIZAtiON "EDIANTE COMITES ·.:> 

XIII.!.- LQue es un Comite?. 
z 
.~ 

Es una "unidad staff", c.uerpo de especiali:;tas o gr.r 
po de expe rtos, que se r.,Gnen para resolver al9un -­

pr.oblema difici 1, con <!1 concurso de ideas, experien 

cias y esfuerzos de todos los particlpantes. 
( 

f,, 

Xllf.2.- Objetivos y Funciones de I.Jn Comitl!. 

s~s objetivos son alcanzar los objetivos secundarios 

de Ia empresa: lograr ec~~omia, segurldad y eficien­

cia en todas las operaciones del p~rsonal en linea. 

~os objetivos de un Comite deben especlflcarse por 

escrito. 

Las funciones de un comite, tendientes a alcanzar -­

sus 0bjetivos, s0n las siguient(;s: a) intercambiar­

informacion y puntas de vi5ta entre e~~ecialistas de 

diversos campos; b) rer::omendar cursos de 11cci6n; - -

c) generar nuevas ideas (pensamiento creative); y --

d) coma r dec i s i ones imp or tan t e s . 

El corn:te es un instrumento organtzati·:o que perMite 

a los ejecutivos de los diversos departamentos, la­

~oortaci6n de sus diferentcs conoci~ientos y expe---

riencias ,•;; Ia solucion d;! un problema. a traves de 

la comunicaci6n (deliberacion} horizo.ltal, cruzac'a 0 

la:eral. 

Los comi~es resultan muy efcctlvos para definir obj~ 

tivos, formular polfticas i e1abora• proyectos; pero 

{ 

{ 
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en materia de 1 iderazgo y de ejecucion, un solo eje­

cutivo funciona mejor. Por otra parte, un comite no 

debe ser un recolector de datos ni un ejecutor de 

funciones operativas. 

.. 3.- Autoridad de un Comite. 

Lo 

Un comite puede ser investido de los tipos siguien­

tes de autoridad: 

a) Au tori dad I ineal para decldi r y mandar: .Comi te -­

Ejecutlvo y Consejo de Adminlstr~cion de una em-­

presa (el ejecutivo principal de Ia e'!lpresa fona 

parte del Comi te). 

b) Autoridad fun~ional: se limita al area de especi~ 

lizacion del Cornite, y puede ser vetada por el -­

ejecutiv~ principal. 

c) Autoridad staff: para investigar, aconsejar o re-

comendar. 

d) N i nguna au tori dad_: en "5 te caso, e I comi te func i£ 

na :omo 6rgano educative ode comunicacion de Ia 

gerencia. 

Xlll.~.!!"-orJlnizaci5n Adecuada de un Comite. 

Con elfin de lograr el .n~jor <Jquiiibrio de te'lden-­

ci as op-uestas, tal parece que cinco es el numero op­

timo de mielllbros de un ~omltl!. Con stete o mas mle!! 

bros, Ia discusion tiende a concentrarse en pocos in 

,•:'.f!_,\:':1 
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dividuos; y con tres miembros, dos tratan de unlrse 

para oponerse al tercero. 

Un co~it~ funciona mejor cuando una persona en~rgica 

y decidida lo preside y dirfge. El presidente de un 

comite debera conocer su~ obj~tivos, funciones, tipo 

de autoridad y naturaleza del problema por resolver; 

ademas, debera planear, organlzar y controlar las -­

funciones del comite en forma tal, que los oartici-­

pantes subordinen sienpre sus objetivo• personale• -

a los del comit~, pero sin tratar nunca el presiden­

te de dominar Ia forma individual de pensar de cada 

participante. 

Los miembros de un comite deberan ser personas de -­

~uen juicio, especializadas en campos diversos, con 

facilidad de palu!:lra, que sepan trabajar en equipo, 

y capaces de anal i zar en forma objet iva los concep-­

tos o ideas presentadas por 6tros. 

X111.5.- Posicion de un Comite dentro de una Cmpresa. 

El tamaiio de un comite, su liderazgo y su membresia 

son tres factores importantes; et cuarto factor es 

Ia posicion- correcta del comite dentro de Ia estruc­

tura organizativa de la empresa. (Vease fig.9, pag. 

2~5 del libro de texto: Ia oosici6n ~ :.;s Ia correcta; 

"'-!as! y _£, las incorrectas). 

Xlll.6.- LCuando Oeberan Usarse Comites? 

a) cuando un ejecutivo se enfr~ntd a ~" problema de 

gran trascendencia, resulta conv~niente someterlo 

a Ia dlscusi6n de c~ Jrupo de personas capaces,--

st'fhitfllf*& '""'' :,*'a·~.~·. 
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inteligentes y bien informadas. 

b) Para evitar el uso impropio de Ia autoridad: un­

vice-presldente divisional autorizara hasta un -­

rnillon de pesos en una inversion; un vice-presi--

dente general, hasta cinco mil Iones; y arriba de 

esta cantidaq, solo el Con~ejo de Administracicn 

(Comite). 
"~· 

c) Cuando se requiere Ia representacion en un solo 

grupo de diversos grupos. 

d) Para asegurar la aceptacion de un ~royecto, es n! 

cesario hacer participar en su elaboraci6~. desa­

rrollo y discu,si6n a los grupos interesados. 

e) Cuando se desea coordinar las i~eas de los staff 

ticnicos con las funcions de los ejecutivos en I! 

n11 it· 1:>" 

f) Para Ia elaborac:on e interpretacion de las poli• , .. 

ticas. 

g) P"a·ra: pr.om~~ter Ia creatividad (lnnovaciones): Un -

gru.po de .c:-••-'1< i"'agfnafivas e inteligentes-­

{Comittf) produce mas y mejores ld~as que cat!a -­

persona por separado, debido a Ia inter3cci6n o -

"fer t i l i zac.i.on mental· -:: ruzada". 

~) Para retr~sar Ia ejecucion de un proyecto. £n -­

efect~, mediante un Comite se retrasan las deci-­

si2~as de ca~leter emocional y se da Iugar a qu~ 

se i111epngan la .. ra~&n y el buen·luicio; verbigra-­

cia, comites (de cinco iJersonas} .o clubes de in-· 

II 
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versionistas en Ia Balsa de Valores. 

XIII.].- LCuando n~ Deberan Usarse Comites?. 

a) Cuando un solo ejecutivo puede hacerio ~ejor que 

un grupo: para dirigir, ordena~. supervisar y co­

rregir; en efecto, dirigir es funci6n de un indi­

viduo, no de un grupo. 

b) Para investigaci6n y recolecci6n de datos: funcio 

na mejor un solo individuo. 

c) Para Ia toma rapida de decisiones: un solo indivi 

duo decide mas rapidamente. 

d) Para reforzar lo~ ;:>untos debi les de Ia empresa par 

lo que respecta a: capacidad planificadora de Ia 

gerencia, estructura organizativa, calidad de su 

personal, ·etc. 

e) Para Ia ejecuci6n de trabajos f1sicos (no 'llenta-­

les): Un comi te es un 6rgano coord i nador de I de as 

y conccptos, noun- 6rgano reelizador de trabajos 

ffsicos concretes y detallados. 

X!IJ.8.- Ventajas y Desventajas de los Comites. 
~;':'-"' ........ 

Ventajas: 

.,, ! 

--- -- ------

a) crean armenia entre los ejecutivos que 

antes se vefan con desconfianza, des--­

.p~es de que conocen sus diferentes acti 

tudes y fornas de pensar; b} dan oport~ 

nldad a los ejecutivos j6venes de que -

-·---
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amplien su criteria; c) aseguran Ia -­

continuidad de las funciones del comite 

(reemplazando no m~s de des miembros -­

cada vez); d) cuando un ejecutivo pert~ 

nece a varios comites, !leva valiosa in 

formaci6n de uno a ot ro. 

Desventajas: a) las di~usiones en grupo estimulan --

'"' reacciones emocionales; b) los comites 

tienden a dispersar Ia responsabi 1 idad 

y resulta diHci 1 el grade de respor.sa­

bi lidad de cada uno de sus micmbros, ~n •. 
relaci6n con las decisiones tomadas par 

el comittL c) por naturaleza, Ia accion 

de un grupo es mas Jenta e indecisa que_~_ 

Ia Je un solo indlviduo; d) el miembro 

mas dominante del comite se puede impo­

ner a todo el grupo (existe este peli--

g rc) . :~tas desvcnt~J~s "o nieqan la -

utilidad de un comite, solo indican las 

prccauciones que debcran tonarse. 

X111.9.- Creaci6n de Cor.Ji tes Eficiefltes. 

Para que los comites funcionen eflcazmP"'~. ·~ dan 

las sugestiones o recorn~ndaciones sigui~nt~s: 

·~-Oefrnanse claran~n~~ sus objetivos, f~nciones, y -

tipo de autoridad, y consrgase de los ~ltos ejecu­

tivcs Ia aprobaci6n de su estabiecimiento o crca-­

ci6n. 

-Col6quese correctamentc dentro de la estructura -­

de la organizacion, nunca se le de mando direct~, 

y especifiquese ante quien ser~ responsable el co-

*I 
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-Especifiquese como se escogera al presidente y a -­

los miembros restantes del comite, para evitar omi­

siones de grupos importantes y poder eliminar repr~ 

sentantes indeseables. 

-Designese un secretario permanente encargado de pi! 

near y prosraGar las reuniones peri6dicas del comi­

tc {semanales, quinccnales, 0 ,ensuales), y recuer­

dese Ia celebracion de cada junta con des o tres dias 

de anticipacion, adjuntando Ia agenda u orden del -

dfa de dicha junta.· 

-Durante el desarrollo de Ia junta, discutanse los­

asuntos por orden de lmportancia, dese oportunidad 

a todos los miembros ~aca que emitan su opinion, y 

evitese que cirtas personas tratcn de imponer a 

toda costa su criteria. 

-Establezcanse subcv•i tes para ~studiar aspectos muy 

especiali~ados de un problema, y aprovechense las -

autorizadas opiniones de los staffs tecnicos. 

-Distribuyanse de inmediato las aetas levantadas de 

cada junt~ o reunion, haciendo notar los asuntos 

tratados y los acuerdos tornados, asi como quienes 

seran los responsables de ia ejecucion de dichos 

'"· a cue rdos. 

-La opinion "mayoritaria" de un cornite es pref~rible 

a Ia "unanime"; en efecto, por el afan de com;Jlacer 

a todos, el que busca unanlmidad puede caer facil--

·' mente en Ia mediocridad. 
'•"Tc-~"J 
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XIII.JO.- El Conseio de Admnistracion. 

C' 

l)r., 

Existen comites const=tuidos s6l0 per ejecutivos 

con autoridad lineal, comites que funcionan casi 

como un solo ejecu•lvo. Este tipo especial de co-­

'" i t e , den .)m i n a<! o "p I u r a I i dad e j e c u t · ·: 3" , s e p u e de -

i lustrar mediante los dos ejemplos siguientes: Con­

sejo de Administracio~ de una Empresa, y Junta o -­

Comite Ejecutivu de Ia misrua emr•esQ. 

El Consejo de Admiri•traci6n de una dmpresa es ere~ 

do par ley y para proteJer los intereses •de sus ac-

cic~i•tas. Este Consejo designa a los m~s altos 

ejecutivos de Ia empresa, define sus objctivos y p~ 

liticas Q largo plazo, ,clane.J su administraci6n fi­

nanciera y distribuye uti'· ',·s; funciones que de­

sempeiia eficazr?ente, dace ei cariicter conservador -

del Consejo de Administraci5n y lo concicnzudo y -­

cuid~ooso de sus deliberaciones. 

Las sug~stiones 4ue se dieron en el i>ciso Xll1.9 

de este capTtulo para el f~ncionamiento eficaz de 

los comites, tambien son aplicables par2 tl b·c~en -­

funcionamien.to del Consejo de Administracion de una 

empresa, que es el organo que le s(gue en grado de 

autoridad a Ia "Asamblea General de ll.ccionistas" de 

Ia ~isma empresa. 

.\lit' 
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CAPITULO XIV 

.MORAL DEL PERSONAL DE UNA EMPRESA Y PRDCESO DE 
' COMUNICACION 

XIV.!.- Sig!lificado de Moral del ?<!rsonal de ur1a Organizaci6n. 

Moral del ;>e:sonal de una emprcsa u organizaci6n es Ia 

"ac~itud mental" y Ia ""cacci6n enocional" del perso-

nal ante su trabajo,jc'es, 6rdenes recibidas, ob_i e t i 

vos y operacione; de Ia empresa; actitud y reacci6n­

que pueden ser favorables o desfavorables, y que in-­

fluyen para que dicho personal "haga" o "deje de ha-­

cer" lo que se esperaba de 61. 

s: partimos del su;Juesto que "empleados con alta mo-­

ral seran mlh productivos que aquellos con baja mo--­

ral", habra que preocuparse por elevdr sier.ore la mo­

ral del personal de una empresa, simplificando y ha-­

cienda mls atractivo su trabajo, incrementando •u sa­

la.rio, mejorar.do sus r~laciones hu,-,anas dentro ~e Ia 

empresa, as< como satisfaciendo sus anhelos legiti~os 

y sus aspi raciones de estar en C:<onstante progreso eco 

n6~1co y superaci6n profesional. 

XJV.2.- Creaci6n y Conservacion de Ia Moral del Personal . 

... 
Se crea, desarrolla y conserva mediante una eficaz­

motivaci6n, y a travis de un buen liderazgo-eJec~ti-­

vo, que se preocupe por detectar, priiltero, las neces.!_ 

dades,intereses y aspiraciones de Ia gente; y des·pues, 

por satisfacerlas con equidad y prontitud. 

~ 
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Pare conservar Ia moral del personal a un alto nlvel, 

es necesario que los confl ictos que surjan entre los 

intereses de Ia empresa y los del personal, se resue.!_ 

van atinadamente y con prontitud. En efecto, destru­

ir Ia moral del personal es muy facil; reconstruirla, 

muy dificil (se requi.:ren meses y hasta anos). 

Nose debe confundir Ia moral de un individuo con Ia 

de un grupo, pues se puede dar el caso de que un indl 

viduo con baja moral pertenezca a un grupo con alta 

moral. Ademas, las personas son muy di fentes entre -

si, y lo que es importante para iinas, puedlf'no serlo 
I para ot ras. 

XIV.).- Mediciones de Ia Moral del Personal 

~,. 

El nivel de Ia moral del personal de una empresa cambia 

en form• continua, y es necesario conocer y ;nedi r es­

tes cambios. Para tal efecto, en. el extreme;> superio• 

de una_es_cala imaginaria o hipotetfi:a marcaremos Ia­

"alta moral", yen su extrtomo inferior, la "baja mor<Jli' 

entre ambos extremes existe un amplio range de posibi­

lidades. Si Ia moral es alta, !a productividad sera­

alta; pero si Ia moral.desciende hasta su punto-mas -­

bajo, es.tallara Ia huelga y Ia productividad se reduci 

ra: a cero. 

·.E'f nivel d2 ia moral del personal de una empresa se ml 
de por metodos directos, o i.ndirectos. ·Los dircc:tos -

utilizJ:J encuesta_s y entrevistas; los indirectos enfo­

can o concentran su atencion en los resultados que.•-­

rroja un alta o baja moral . 

....... .:><:" 
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XIV.4.- l'hhodos Oirectos de ,.edicion de Ia Moral. 

I I 

! l ~ 

- ~ t 

Usan encuestan y entrevistas para investigar actitu-­

r!es del personal, y para saber que piensa y siente, y 

como reacciona ante su trabajo, jefes, co~paneros, -­

subalternos, objetivos y operaciones de Ia e~presa. 

Citaremos los ejemplos siguientes: 

'en?IO 1.- La e~~r2sa e~ donde usted trabaja, Lc6rno 

la cataioga(ia? Pes i rna. Ma i a. Regu I ar, 
I~· • 

Buena. Excelente. .,.., 

Ejemplo 2.- Diga usted con toda franqueza cuales son 

las dos COScS que nas Je disgustan de SU 

trabajo, de su jefe, de sus companeros, -

de sus suba!ternos. 

E"" .,:io 3.- En Ia siguiente lista 111arque con un l"~me­

ro (1, 2, 3, 4, etc.) lo que a usted le-

guste mas de su trabajo actual. Aquello 

que le guste mas Clarquelo con el num~ro I; 

lo que le siga en el gusto :je •Jstcd, con­

el numer.') 2; )' asi .;ucesivamente ... : 

_..:...t ..,.. 
Sueldo -Tipo de Trabajo- Condiciones de­

Trabajo- Jefes - Compai'leros - Subal ternos, 

Seguridad del Empleo- St>rvicio IH?d:co, 

Servicio de Transport~ Serv:cio de Co-

'lie do r 

bilaci6n 

Planes de Ahorro- Planes de Ju­

Pos: bi 1 idaces de As::enso -

Otras Prestaciones (especiflquelas\ 

Algunos ejecutivos, lnjustificadamente, estan en con-­

tra de asta t~cnica directa de encuestas y entreuistas; 

porque sospechan que anda baja la "lora! del personal, -

y que una investigaci6n al re'specto, desencadenaria - -

t 

r 
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una agltacl6n del personal diffcil de controfar. 
n 

,x 
XIV.S.- Metodos lndirectos de Medici6n de Ia Moral. 

!\.· 

,a:;.·, 

Son menos orecisos que los directos, pero mas signifi­

cativos, tangibles y efectivos; puesto que concentran 

su atenci6n en los resultados que se observan. En efe~ 

to, una moral pobre o baja arroja los resultados si--­

guientes: 

-Descuidos, desperdicios y apatia (falta d; interes) 

de los empleados. 

-Renuncias constantes (alta rotaci6n del personal). 

-Accidentes frecuentes. 

-Retardos y fa! tas frecuentes al trabajo (ausentismo). 

-Qvejas, reproches y malestar general (rayano en Ia --

histeria): 

-Hasta que se I lega a paras frecuentes y a Ia HUELGA. 

Una moral a 1 ta arroja resultados contraries a los an-­

teriores (gran interes par el trabajo,bajos indicec de 

rotaci6n y de al:sentismo, puntualidad. bie:1estar gene­

ral, pocos ac~cidentes yalta productividad); y ademas, 

dentro de un ambiente de alta moraf, individuos y gr_!! 

pos que lntegra-n una empresa, quedan fundidos en uni­

dades de trabajo o equipos productivos, satisfechos y 

fe I ices . 
... 

A Ia luz de lo anterior se desprende, que es obi iga-­

ci6n de todos los ejecutivos de una empresa, crear, -­

desarrollar y conservar al nivel mas alto posible Ia­

moral del personal bajo sus 6rdenes, a fin de que este 

oersonal pueda alcanzar tambi~n sus m~s altos nlveles 

de eficiencia y productividad. 

~-

;~ 



1. 

~ 

' 

110 -

XIV.6.- El Pro~eso de Comunciaci6n. 

XIV.6. 1.- La Comunicaci~, en General: Es Ia interaccion con--

tinua entre dos o nJ§s personas ~Jed1~nte el uso de -­

si'lbolos; con elfin de influir ~n lu' pensamientos, 

sentimientos y accione• de ld otra ~ 0tras personas. 

En otrus t~r,inos, la co~unicJci6n es la transmisl6n 

d::? ideus, sentf.-nientos ~~ e'lociones de una pl?rson.:r a 

Citra; e irnplica !a existencia de los "tres elementos 

·je lu cu·1unicaci6n 11 sic;uientcs: 

1} Un mensaje per transmitir (idea, sentimiento, em.2_ 

c i 6n). 

2) Un remitente o ~del mensaje. 

3) Un receptor o destinarario del mensaje. 

La comunicaci6n no surtc efecto slno hasta despues -

que el dcstinatario ha recioido y compre~dido el me~ 

saje. Adcmas, existen dos tipos de comunciacion: 

a} en un solo sentido (locutor de radio hat 1 ando) 

y b) en dos sentidos (dis~usi6" o dialogo ~on pregu~ 

tas y respue•ta•l; esta Glti~a resulta ~as efectiva. 

La cornunicaci6n tambien puede ser escrita, ~ y 

no-verbal (gesto, adexan, guino, pellizco, 

ricia1 o bofetada). 

XIV.6.2~--La Comunicaci6n Dentro de una Empresa.- El 

d.e.co~unicaci~n, dentro de una cmpres~. se 

en la forma sigu:ente: 

b.eso, ca-

;:>roceso -

clasifica 

.!,.; 

A) Comunicaci6n Oflclal o formal, en los tres senti­

dos siguientes: 

~. 

{ 
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a) Descendente (ordenes e instrucciones, clrcula--­

res y memos, etc.). 

o} Asce~dente (buzones de quejas y sugestlones, en-

cuestas, etca). 

c) Cruzada, lateral u horizontal (juntas, comites,­

memos, etc.). 

B) Comunicaci6n fxtra-oficial o lnforn~al. 

A continuaci6n dcscribiremos brevemente cada uno 

de estos diversos tipvs de comunicacion dentro -- -

de una emp res a; 

La comunicaci6n oficial (formal) es Ia que sigue 

I as I fneas de au tori dad de 1. organ i grama de una -- -

c~presa, y se subdivide en descendente, ascendente 

y cruzada (lateral). La comunicaci6n descendente se 

origina en los mis altos niveles ejecutivos ¥des-­

cien-de hasta los mas bajos; y se reallza mediante­

circulares (elaboradas por especlalisatas), memora!!. 

~os, 6rdenes, instrucciones y sistemas telef6nicos 

de intercomunicaci6n, por lo que no ofrece proble-­

mas. 

las dificultades se presentan con Ia comunicaci6n -

ascendente y con Ia cruzada. En cfecto, las empre-

sas no le danIa importancia debicia al ascenso de­

Ia informacion desde los niveles ~as bajos hasta -­

los mas altos de Ia organizaci6n (ascendente); tam-· 

bien descuidan que los ejecutivos del mismo nivel, 

j>e_ro de ciiferentes departamentos, se comunlquen --­

entre sf (lateral). 

La comunicaci6n ascendente se logra me~ia~te. a) -

u"a poiTtica de puertas abiertas (los jefes ~iempre 

-

I 
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estan dispuestos a escuchar a sus subalternos); -­

b) entr~vistas para entrena~, contratar o despedlr 

personal; buzores de quejas que las hacen lie-­

gar hastd lo~ mas altos ejecutivos (se impid~ que 

I as o c u I t c .1 I o s j e f e s de I o ~ man do s 'lied i o s y en 

operacion); rJ)buzont!s de scg.:st lanes, forma muy 

_simj)lc y economic·a de aprovecliar '"uchas valiosas­

ideas del personal. 

La Comuni.::.:~ci:5n Oficial (fo;·•nal) cruzada, lateral 

u horizontal es Ia que se establece entre ejecuti­

vos eel mi~.-r:r· r>i~el, pero de diferentes unidades­

or9anizativas, mediante cartas, oflclos, memoran-­

cos, tc!efonen.as, juntas periodicas o reuniones -­

ctaslonales l•nter~o~unicaci6n periodlca entre los 

di fcrentes Depart.lmentos). 

La Co:nunicaci-:in Extra--:ofici;,l o Informal, produc:•• 

to CJe !.:~~ relaciones ·,~•manas, no sigue los canales 

de autorldad del Or£lanigrac:;a de Ia empresa, si:1o­

qu~ nace de vfnculos ~a amistad, enemlstad, simpa­

t~a. ant'patia. co-:-.~a~erismn, carnarJt1eria, rivali­

::!ad, e~c. Esta r.o,.,uni-::adon 'nrorl'!al se realiza­

mediante pli~icas en Ia oflcina, conversaclones y 

charlas en reunioncs, llamadas telef6:1icas, propa­

gacion de·rumores y chismorreos en general: propa­

la las ~c.ticias coc, gran rapidez, pero .cJeforma los 

hec~os y di storsio!'Ja Ia realldad • 

La "Comunicaci6~ Escrita" ju~ga un papel muy impo1:_ 

tante; par este ~otivo, darernos a continuaci6n al­

gunas recomendacines practicas para !a elaboraci6n 

de informes escrltos breves, claros, enjundiosos y 

fici les de comprend~r: 

---·~·~ • ~ ... ~r 
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1} respohense las reglas gramatieales de Ia Analo-­

gia, Sintaxis, Prosodia y Ortografia. 

2i Usense palabras y fr?ses ccrtas, simples, de-­

uso comun c~o rebuscadas). 

3) Usense •lustraciones y graficas; ponganse ejem-­

plos. 

4) Usense ciiiusulas y parrafos cortos (menos de 10-

renglones). 

5) Prefierase el usa de 

bos: "El jefe dijo", 

cho por el jefe". 

Ia voz activa de ios ver--

resulta mejor que "fue di--

6) Sea parco en el usa de epitetos (adj~tivos) y --

frases floridas. 

7) Encadenense oraciones, clausulas y parrafos en -­

forma 16gica
1

y usese un estilodirecto. 

6) Evitese el uso de "palabras muertas": no aiiaden 

nada al significado. 

XIV.7.- lmportancla de Ia f'articipaci6n. 

Una persona "partic'pa" en una actividad, cuando se -­

incorpora f:si~J, mental y emocionalmentc a dicha act! 

vi dad. Per consiguiente, Ja·participaci6n s61o exist! 

ra, cuan.do_,,una. persona piense y sienta que efec,ti,•a y­

ver-ctaderament.e toma parte en dtcha actividad, porque -· 

se le perroite expre5ar lo -;ue tiene que declr, c:ontri-~ 

buir con Jo que puede aportar, y '•.JOCijarse :on los-

r"'esultados ob:cnidos mediante su parti.ci.pacJ6n. E.s te 

tipo de participaei6n redunda en benefi~io de Ia enpr! 

sa, porquc mejora Ia moral d~ su personal. 
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CAPITULO XV. 

FUNCIO~ES Y TECNICAS DE CONTROL. 

XV. 1 . - La Fun cion de Con t ro 1 . 

El proceso de control consiste en canalizar, regular y -

coor~inar Ia acci6n {ejecuci6n de un plan) de acucrdo -­

con los proyectos y ~rogramas nor ejecutar; 

a) Canal izar Ia acci6n: es confic.a, Ia centro de los cau­

ces de J p Jan para que lo ejecutado concuerde con lo -

planeado. 

b) Regular Ja acci6n: es ajustarla a los tier.1pos de ca-­

lendario programados (diagrama de barras) ~ara termi­

narla a tiempo. 

c) Coordinar Ia acci6n: es secuenciar las diversas acti­

vidades en forma tal que se lo~re Ia asignaci6n opti­

ma de los r<:cursos d i span i b les (con fundament a en I a 

teen i c. a de I a rut a c r i t i c a o P E "- T) . 

Planes, proyectos y programas, par bien elaborados ~u~ -

estin, resultan-de p~ca o ninguna uti 1 idad, sin ~n bucn 

sistema de control que asegure su c~·recta, oportuna y -

eficaz ejecuc16n. 

XV.2.- Las Ocho Subfunciones de Control. 

Q'eri'i:ro de l.a funcion de control existen las ocC!o sub--­

funclones siguientes: 

1) Planeacion de ruti~a: Suministra las ordenes t~cni-­

ca5 y los planos de detalle. 

2) Calendarizaci6n: Define los tiempos de ejecuci6n pr~ 

gramados para cada actividad . 

ildM· . m 
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3) Preparacion: Comprueba que materiales y equipos !Ie­

guen a tiempo, en Ia cantidad y de Ia calidad reque­

ridas, y al Iugar en donde se necesiten. 

4) ~spacho (expedicion con prontitud): Vigi Ia que Ia­

autoridad se ejerza en el momenta preciso, ni antes 

ni despu~s. y en beneficia de Ia empresa. 

Estas cuatro primeras subfunciones, que constltuyen. 

el "Control Preliminar", sc realizan antes de que se 

inicie Ia accion o ejecucion de un proyecto. 

5) Direcci6n:inicia Ia accion con el ejercicio de "a-­

funcion de mando (emitiendo 6rdenes de operacion). 

6} 

7) 

Sueervision: Vlglla que I a accion se ajuste a las 6! \; 
dene s dadas, y de tecta las d•.esviaciones (errores) a 

tiempo. 

Comparaci6~: registra y evalua los errores y sus cau 

sas, y los transmite a los encargados de corregirlos 

y de evitarlos en lo futuro. 

8) Acci6n correctiva: corrige las desviaciones que exc_! 

dan de las _tojeranclas, ajustando Ia ejecutado a lo 

planeado. 

£stas cuatro.'ult.lmas subfunciones, que constituyen­

el "Control Concurrente", c0n'trolan las operaciones 

;,; < durante y despues de su ejecud6n. 'll 

" 

~l 

Las ocho subfunciones de control antes enumeradas y de1 

trrtas pueden ser ejecutacas por indlviduos; o bien, -­

por lndividucs auxiliados mediante mecanismos automati-

cos de con t r o I . E·xisten ~istemas de control parcial --

y totalmente automaticos (automatizacion}. 

!'.:,~ ~··;, v • j 
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""' Una norma o estandar de control (tipo} es un ~ --­

previamente establecido (por Ia aut0ridad, costumbre o 

consenso general}, que sieve paramedir y evaluar el tr_! 

bajo ejecutado compar~ndolo con el planeado en Ia norm~ 

Existen esUindares o normas de cantidad y calidad, de­

coste y tiempo. Oebido al origen de las normas (opi-­

ni6n, costumbre, imitaci6n, ensaye y error, juicio pre-

t:-i- c!pitado, 0 metodo cientifico), dichas normas solo per-

manecer~n fijas mientras nose dcsarrolle~ otras ~ejo-­

res que las sustituyan. 

XV.4.- Conservacion y Restablecimiento del Control. 

Conserver e1 contro-l significa ajustar las acciones 

(operaciones) a las normas; es decir, producir cierto­

numero di:! arti"culos {cantidad estandar), con determina-

das especificaciones (calidad estandar) durante cicrto 

lapso (tiempo estandar~ y a un coste determinado (costo 

estandar). Par.:~ restablecer el cont·rol, se segui ra una 

de las tres alternatives siguientes: 

a) Se ajusta Ia acci6n (operacicnes) u 1~ norma. 

b) Se ajusta Ia norma (plan, proyecto) a Ia acci6n. 

c} Se ajustan ambas, norma y acci6n~ hasta hacerlas com 

patibles y congruences entre st. 

-Por ejemplo, si un vendedor no logra colocar su cuota 

_:.,formal o escandar de ventas, el control se reestablece 

ra: 

a) induciendoio e lncenti vandolo para que !ogre vender -

dicha cuota. 

b) Reduci!ndola 1 para que pueda venderla, ru cucta es-­

tandar. 

r 
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c) Hotivandolo para que venda m~s. pero al mismo­

tiempo, reduclendo su cuota de ventas a un nlvel 

~as razonable. 

XV.S.- Control Ejercido par Ia uerencla. 

La totalidad de Ia empre;a debera ajustarse a los cam-­

bios importantes que orurran dentro 0 fuera de dicha or 

ganizaci6n. Par ejemplo, conforme las ventas vayan di~ 

mlnuyendo par cambios en las condiciones del mercado, -

se iran ajustando a dicha reduccion los factores si---­

guientes: el volumen de Ia produc:i6n, los inve~tarios, 

los prograruas d~ comrpas, las cuotas de ventas y Ia con 

tratacion de personal. Este sistema de control qu<;: 

ejerce Ia ger.;nr.;a es mas pr:•~<,ntivo que corrective; en 

efecto, las operadones se con-.t.rolan antes de que apa-­

rezcan las desviaciones. Par c;tra parte, independient=. 

mente de Jo bien que s~ hagan Ia planea:i6n y Ia organl 

zaci6n de una op~raci6n, durante e: proceso de su ejec~ 

cion surgt~an desviacioncs; por cuyo mot.ivo, siempre d!_ 

berl controlarse jic~a ooeraci6n. =on el fin de que sus 

desviaciones no =xs~jan !as to!~rJncias. 

XV.6.- La Empresa como un "Servo-Organis1!o". 

Para ~ue una empresa pJeda sebre~i~ir a Ia· lfbre compe­

\,o'hcia, debera satisfacer las ~ec:rsidadcs cambiantes de 
los consu~idores; a cuyo efecto, !u empresa Jebera fun­

cionar como un enorme circuito de control automatico; ~ 

6 sea, con:o un verd3dero "servo-organ i smo" de produc--­

e ion que operara en Ia siguiente forma: 

'1. 
\ a I . I' 

41 
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1} El dep~rtamento de investigacion de mercados deter-­

minara las necesidades y los nuevos gustos de los -­

consumidores (clientela]. 

2) Con fundame,.,to en lo anterior, y mediante especific~ 

ciones yplanos cetallados, el Oepto. de lngenieria­

del Producto disenara el producto respective, o los 

p~odu~tos respectivos. 

Jl.El Oepto. de lngenieria de Mthodos establecera el-­

procedimeinto (s) 0 proceso (s) optimo (s) de su fa­

bricacion, y vaciara los metodos de produccion en -­

las "tarjetas de operaciones". 

4) En seguida, se manufacturara el producto (o produc-­

tos) bajo controles ·adecuados de c.antidad, cal idad, 

costo y tiempo. 

5) Se dara amplia publicidad, entre todos los posibles 

clientes, al nuevo producto. 

6} Se realizara Ia distribuclc5n y ventas del producto. 

7) Despues de que e I producto hay a s i do vendi do, se vo1 
vera a investigar el mereado (inciso J anterior) pa­

ra detectar posibles cambios de gusto en los consuml 

dores, y poder continuar con esta secucla (i~cisos ~ 

2, 3, 4, etc.), mediante Ia cual, Ia empresa funcio­

nara como U_!l verdader-o servo-orga.nismo de produccion 

y distribucic5n auto-ajustable. 

Solo operando en Ia forma anterior, una empresa podra -

asegurar su supervivencia a largo plazo en los mercados 

.·:f'uturos (nacional y mundial). cuya competividad crecera 

en forma continua, alarmante y peligrosa. 

XV.].- Ticnicas d-e Control .. 

Para el control de las operaciones de una empresa, Ia -

f 
! 
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gerencia dispone de los siguientes instrumentos de con­

trol: analisis del punto de equilibria, control de cos'"" 

tos y presupuestos, a11i;lisis de Ia rentabilidad de Ia­

inversion, y control de las compras, de los inventarios 

y de las inversiones. Sin embargo, con fundamento en 

Ia teoria yen las funciones de control, se reconiendan 

las sig~ientes td:nicas de control: 

1) No intente controlarlo todo sino que apligue el pri!!_ 

cipio de Ia excepcion: Una actividdd esta bajo con-­

trol mientras sus desviacione; no excedan a las to-­

lerancias respectivas; por consiguiente, control~nse 

solo aquellas operaciones cuyas desviaciones suelan 

ex ceder a las tolerancias. 

Existen tres tipos de estandares: 

a) El "estanC:ar ideal" que presenta Ia r:1as alta pcr­

fecci6n. 

b) El "estandar ingenieril", que es el mejor t.;cnica 

y pricticamente hablando. 

cl El "es~anda- do. trabajo" (,.;orki:~g standard\. 1ue 

es el ;ll:Jenieril ·nds o rnenos la tolerancia (de~ ... -

viacion o error naximo permisible). 

2) Contr6lense solo los puntos estrategicos y los fact~ 

res ~riticos (en los que con "layer frecuencia ")Curren 

desviaciones, 0 en 'os que el control resulta mas-­

.. ·eficaz y econ6mico): produccion v ;:>roductrvtd~.:o~ 

tos, ve~tas, •ctiliJadcs, moral del personal, r·-:lacio 

nes industriales y publicas, etc. 

J} Para controlar, ataque Ia causa {enfermedad), no sus 

efectos (sintomas). 

t\ 
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llj Corrij<~nse los errora~ de inmediato y antes de que­

crezcan desmesuradamentc y fuera de todo control. 

5) 'lunc3 ccrrij" de r>as; las sobre-corr.,cciones de pa-­
nico empeoran Ia .>it~acion en Iugar de mejorarla. -­

i:sta ;ituacion se ;Jdre!ce a Ia del doctor qt.:~ rcccta 

una ~edicina que cura Ia enfcrmedad, pero que matl 
al pa.ciente. 

.}b'.• I 
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l.APITULO XVI 

1(!1 n: 

CARA:~ERIST/CAS U~ICAS DE LA ADMINISTRACION DE -
EMPRESAS MINERAS 

XII I . 1 . - In: rc d- c cion. 

'"' 

0 
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ca Industria Minera se caracteriza par tener problc--­

rn.:~s ope;ativos y ocupacionales unicos, que i"'plican i::_ 

tcracciones complejas de muchos factores; par c.:~nsi--­

guiente, ei administrador minero requiere de habi 1 ida-

~e> administrativas especiales. las tecnicas admini,-

trativas u~3das tr3dicionalmente en c1 ma~cjo de Jas -

industrias manufJctureras, nl'~ son transf~ribi~s (on •,1 

cilidad a Ia direcci6n de un negocio minero . 

Las condiciones y los objetivos ~ue caracterizan a /a­

industria minera, y que no se mencionan en los curses 

no-males de Administraci6n, son ios sig~ientcs: 

1) Con:Jic!on~s (res~ri;:ciones) g~t.~!nqicas. 

2) Secuencia :!e las operaciones dur.Jntc ia vida de un.' 

i7 ':1.:. 

3) ~ecu;::-eracion optima de los mineral'"' con valor co--

mercia/. 

4.: Plane.J.cio'l del usa completo '-'integral del terrcn., 

s~pcrficial en donde se localiza un criadero mine-­

raI. 

En consecue:-,cirJ, fa ''A~~:::inistruciOn Minera'' enfrenta-

~ayores retos y desafios que Ia Administracion en otrn~ 

campos industriales y comerciales. A continuaci6n, -

~ 

~ 
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trataremos de identlficar y describir los aspectos 

unicos o distintivos de Ia industria minera, desde el 

pu~to de vista ae Ia Administr~cion, a fin Je desarro­

llar un :1a"co de ~.:nsaniento •) una fiiosofia que sirva 

d~ gui~ general al administrador de empresas mineras. 

XVi .2.- ~d~inistracion Cientifica Hoderna. 

~,; Adrc.i~is':ra~ion de E:~presa~ reune y (..,)Ordina ei ca­

pital, Ia :nano de obril y Ia; materias primas (recur-­

sos humanos y fisicos) requeridos para alcanzar los -­

objetivos (fines o propositos) de un negocio. Desde -

un pun to de vi st.:. simp I i ;ta, cl objetivo de Ia Adminis 

tra.:i6n dentro de: un sist<.?na capitalistJ d·J libre em-

~reoa es obtener ci<Ortas ganancias o utilidac;es. Des-

de un punta J~ vista mJs acadJmicc, Ia Administraci6n 

no solo busca una ganancia ra~onable sobre !a inver- -

s ; 0 1'1 , s i no q u ~ t .3mb i en jJ e ( '. i g :.J e : ( 1 ) c l ~~ t: s a r r o J J o d c 

I os re Cu rsos humanos de I a e.CJ;Jresa; (2) el impacto so-­

ciai favorable de !as actividades de Ia empresa; y-­

(3) ·! cumplimicnto de 1.; rcosponsabiii~ad de Ia empre­

sa ant.; Ia sociedad (co:nunid3d der.tro de Ia cual ac--­

tual. 

t· 

XIJI.2.1.- l!lterrelaciones: '-a A.hinistracicn establece rela--

cio~es funcionales entre los grupos formados por los 

"'ace ion i stas, los empleados, los trabajadores y los 

~lientes de ia emcrcs'J; asi como con los funciona--­

rios gubernamentales ·t con 1 a com~,,;dad dent·o de Ia 

cual se localiza dicha empresa. Cada uno de estos -

grupcs tlene int~reses especiales que deberan ser t£ 

mados en cuenta. Es responsabilidad de Ia gerencia 

i. 
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atender estos intereses especialei'y, al rnismo tiem­

po, procurar alcanzar los objetivos y cumpllr con~­

las polTticas establecidas por los propictarios del 

negocio. 

XVI.2.2.- Funciones: Como ya se sabe, las funciones organic'!s 

de Ia gerencia son planeaci6n, organizacion y con-­

trol. La planeaci6n implica Ia de.finicion de Jo, o~ 

jetivos por alcanzar y de las actividades requeridas 

para alcanzarlos. La organizacion implica Ia reunion 

o integracion de todos los recursos rcqereridos para 

alcanzar con maxima eficiencia los objetivos de Ia -

organizacion. El contr·JI implica Ia cvaluacion de 

ia "funci6n de eje·:ucion" con, el fin de mejorar sus 

resultados. Para este efecto1 se requiere implantar 

un sistema de control s:mple, seguro y rapido de me­

dlclon de las operaciones de una empresa, con su re! 

pectiva retro-dlimentacion, para poder mod.ifit;ar .::­

cho sistema cuando y d6nde se ~ecesite. 

XV1.2.3.- Tecnicas: Para r;;e:jorar su eficiencia, Ia gere!'lcia 

utiliza las siguientes tecnicas o herramientas: ajmi 

n i s t r a c i 6 n c i en t if i c a , de s c en t r a I i z a c i on , ad., ' " i ~ - - -

trac.i5n o manejo de personal, desarrollo de· ejecu·­

tivos, y ccntabi I idad para ejecutivos. 

·"'·La Ado1i~istraci6n Cicntifica: a su vez utiliza las­

tecnicas del estudio de tiempos y movimientos y de -

ingenieria de rathodos; asf como Ia investigacion de 

operaciones, y Ia simulaci6~ matematica par medio de 

camp u tado ra s. La Descentralizacion es Ia delegacion 

de autoridad y responsabilidad, para que estas (!es--

~ .. ~ 
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ciendan hasta los niveles operatives. La Adminls---

tracion de Personal procura el maximo aprovechamien­

to de los recursos humanos de Ia empresa, poniendo 

a Ia persona adecuada en el puesto aciecuado, y de -­

acuerdo con los conocimientos y habilidi!des de cada 

individuo. El desarrollo de ejecutivos implica 'a­

formaci.on de gerentes. La Contabi I idad Gerencial se 

refiere principalmente a Ia contabilidad de costas, 

asi co .. 1o al control de costas,. presupuestos reque-­

ridos para alcanzar los obje:ivos de Ia organizaci6n . 

.-;., I.£> 

XVI.J.- Filosofla de Ia Admini"straci6n. 

'( 

Para poder satisfacer los objetivos de los duenos de­

una empresa, Ia qerencia tiene que contraer compromi-­

ses y desarrollar amplio range de actividades: estima­

ci6n y analisis de costas, evaluacion de pasadas ope-­

raciones, pronostico de futuras operaciones, explica-­

ci6n de las desviaciones ,coMparando los costas reales 

con los estimados para fines ue control presupuestal). 

Si una empresa qwiebra, su gerencia o administracic, 

sera Ia respo,sable del fracaso en Ia inmensa ,-,aycria 

de los casas. 

A pesar ~I +n-cr1mrento de· !a mecanizac16n, automatiza­

cion y robotizad6n,la gente sigue siendo el recurso 

mas importante para una emoresa; motive por el cual, 

~·u~ta buena gerencia debe dar prioridad al desarrollo-

de es te recurso. Para tal efecto, deberan establecer-

se programa' de capaci ~cion y entr~namiento, de eva-­

luaci6n de meritos, de medicion de Ia actuacion de ca-

da empleado, y de aproplada comunicacl6n con los mis­

mos emp·l e ados. 
b ~ 
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Recientemente, hari surgl~o Inquietudes respecto a las 

consecuencias adversas que sufre Ia socJedad deb!do ·­

a las actividades de a!gunas empresas. Por ejemplo, -

el gerente de una empresa minera debera considerar los 

~fectos nocivos de s~s operaciones sobre Ia gente, Ia 

cal idad del ai re y del agu.,, y sabre el usa del terre­

no superficial en donde se localiza Ia extracci6n mine 

ra. 

Las responsabi 1 idades de Ia gerencia p~ra con Ia comu­

nidad inc;uyen tambien los beneficios que dicha geren­

cia puede generar en los niveles de vida correspondien . -
tes a casas-habitaci6n, servicios medicos y facilida--

des de recreaci6n. 

Programas de investigaci6n y desarrollo, <;~e incluyen­

a los recursos humanos, productos y operaciones, resu1 

tan de gran importancia p~ra ase~urar In salud finan-­

ciera de la empresa. 

XVI .4.- AdPi11istr~'ci6~ de E~~aresas Mirler~s. 

La Administraci6n Minera, ademas de cumplir con las-­

respo:"lsabilidades de Ia Administraci6n General, debera 

alcanzar los objetivos siguientes: recuperaci6n 6ptima 

de los recursos mlnerales, y planeacion ·del u~o inte-­

gral del terrene, oD-.:rando bajo condicion·=s (restric--

.·.c~ones) geologico-'"ineras de caracter unico. Estes--

factores distintivos 0 unicos 5~ discutiran u conti~u0 

cion. 

Yl/1.4.1.- Restr!cciones (c:ondicio'1esl Geologicas: Jndustrias-

,, 
~ 
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y negocios tradicionales se pueden localizar estrati 

gicamente respecto a mercados,densldad demografica -

y climas agradables; pero en el caso de una mina, 

sus operacionei se localiz3r§n, necesariamente,en el 

sitio que 9cupe el criadero mineral, y ya sea dentro 

o fuera de un pals o naci6n. En rea<oncs aisladas -

y re~otas, las empresas mincras tienen que desarro-­

.1 Jar verdaderos centros de poblaci6n con todos sus -

servicios. Es decir, Ia localizAci6n forzada de una 

mina, plantea a Ia gerencia Je la emprtsa diversos -

problemas sociales, politicos y econ6micos que tie--

ne que resolver. 

Ademas de su localizacion fija, cada deposito mine-­

ral posee sus propias caracteristicas fisicas y qui­

micas, debido a su origen v formacion, naturaleza de 

las rocas o estratos enca}onantes, distribuci6n de 

!eyes o valores dentro del criadero mineral, su pro­

ximidad a los mercados, vcntajas y desventajas del 

criadero en relacion con otros criaderos trabajados 

por Ia competencia. 

XVI.4.2.- Secuencia de Operaciones en Ia Industria Minera: Un~ 

r.,. 

(I i 

fabrica desarrolla sier.-pre las r.Jismas operaciones- ( 

durante toda s~ vida. En cambio, una mina desarro--

1 Ia durante sc vida ~ierta secuencia ~e actividades 

(fases o etapas) q~e complican su administracion: e~ 

·pl:>racion, desarrollo, extracci6n minero-meta!urgi-­

ca, manejo de desechos y reconstrucci6n del terreno, 

o planeacion para su uso futuro. 

En Ia exploracion por petroleo y gas, solo uno de 

cada ocho pozos, en promedio, resulta productive; y ) 
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cada pozo cuesta de cinco a diez mil Iones de dol ares. 

Por otra parte,se requieren seis, diez o mas anos de 

inversiones continuas~ para iniciar Ia producci6n Je­

un nuevo negocio minero; periodo de tlempo durante -

el cual el mercado respective puede disminuir, y ha~ 

ta desaparecer ... Las industrias petrolera y minera, 

por extraer recurscs no renovables, solo levantan --

o son industrias de una sola cosecha. En las minas 

de cobre a tajo abiertc, cientos de miles de tonela­

das se mueven diariamente; pero despues de su proc~­

so de concentraci6n para recuperar el cobre, el --

39.5% del material minado se tira en los desechos -­

y a Ia presa de jales. 

Los eS~ctos geol6gicos afectan o penctran casi en 

todos los campos de Ia administraci6n. Pueden ocu--

rrir desastres y catascrofes, si nose atacan con r~ 

pidez y eficiencia ciertos factores adver•os. Por -

ejemplo, Ia minerra del carb6n,y Ia explotaci6n sub• 

marina del petr61eo ("off-shore oi I industry") po--­

seen los ~as altos Jndlces de accidentes fatales den 

tro de las grandes industrias. Esto pone de relieve 

Ia importancia del entrenamiento gerencial especifi­

co para Ia direcci6n de empresas mineras y petrole-­

ras. 
•;) . 

XVt.4.3.- Recuperaci6n Optima de los Recursos Minerales: Con--

'1iste en obtener y conservar un ~arJen razonable de 

utilidades para los accionista&, bajo c-ondiciones-­

cambiantes de caracteristicas geol6gico-~ineras va-­

riables; y tanto en epocas de bonanza como de depre­

si6n (mercados favorables o desfavorables). Para 

tal fin, Ia gerencia de una empresa rninera podria de 

' . ·' l,,;:. "'· _; ..•. ' • -~~~&~ 

•f I 
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~idir minar bloques de alta ley en epocas de pre- -­

cios bajos, y de baja ley, en perfodos de ~recios -

altos (principia de buena administracion). Se esco­

ger5 tanbi~n un sistena fl~xible de extracci6n mine­

ra, susceptible de ser modificado de acuerdo ~on las 

condicicne~ ta•l cambiantcs del ~~ndo real Fin a lne n 

te, se es~og~rj Ia ~ombinaci6n J~ cquipos y sistemas 

-~ mineros qu~ permitan Ia maxima recuperacion o extra~ 

c;Sn d~ ;os mi~1~rales con valor co:nercial de un cria 

dero, par tratarse de recursos natura:es no renova--

bles. .~. ~ 

l(VI.4.4.- Plar.eaci6n del Uso lntt;<Hal eel Terrene: implica que 

Ia extra~cion de los minerales representa solo una­

cosecha uni~a durante el ciclo de viJa util del te--

1. 

r :-e~,o. El criadero mi~eral es un recurso agotable 

y no renovable, perc q~e generalmente posee un alto 

valor e~onGmico y comer~ial. Par ej.'mplo, el desca­

~ote de un manto de carbon de 4 pies de potencia, a 

r.:;zon deS .2.00 d61ares. Mon. Amer., par ton v por­

~on~~Pto de r~galia, y :en una recu~eracion de 35 

de di~ho r;.'lnto de carbon, arrojaria mjs de- --- -

$ 12,000.00 Dol ares, Hon. Amer., por a~l"e, y solo --

par con~epto de regalias. Ademas,esto podria o~u---

rrir en terrenos cuyo valor co~ercial variarra desde 

S 100.00 hasta $ 1,000.00 dolares, Mon. Amer., por-

acr.a. 

La ::.laneaci6n efectiva del usa in~egcal d<•l terrene 

requiere de Ia ~aracterizaci6n y del anal isis compl~ 

to de todos los re~ursos presentes y futures del te­

rrene, int:luyendo suelo, agua, aire, bosques y~ cria­

deros miner•les; a~f coroo la c!etC'rminaci6n de Ia se-

:"':·,:.:,; 
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cuencia mas conveniente para el uso alterno de dl--

chos recursos. La reconstrucci6n de los terrenos,-

despues de Ia extraccion de un criadero mineral por 

nu~ t odos. s up e r f i c i a I e s , p e r m i t i r I a .d c s a r r o I I a r u n as 

areas como la~os recreativos, 6tras para Ia agricul­

tura y areas verdes, y Ctect~s- zonas espac._iaJes SC -

destinarian a Ia construcci6n de casas-habi taci6n -­

(fr.ccionamientos) o a instalaciones industriales, -

fabriles, o ~omerciales. El gerente de una e"lpresa 

minera, durante el proceso de pla~edci6n, deberi co~ 

siderar las diferentes fases o etapas del uso del t! 

rreno por orden crono16gico: pre-extrdccion, e~tra~ 

cion y post-extracci6~ minera. 

La Administraci6n eficaz del usc integral del terre­

no debera contestar las tres preguntas siguientes: 

'• 'I 

1) £Que es lo que c0nstituye el uso apropiado'de un -~-­

terrene antes de su ocupaci6n industrial o comer-· 

cia 17. 
"!..-. '~; 

~I 
2) 

3) 

et· 

Oespues de Ia extcacci6n eel cri&der2 nineral 

i.que probabilidades existen ae ~ue o•ros recurscs 

mlnerales n·o se puedan recuperar?. 

? 
lCual ~era el impacto de Ia extraccion oniner,a so-

bre los de mas recurs,Js de I te r reno?. 
.J J ·,;;,·l ~;;. 

; ·r_ 

~VI.5.- Significado e lmportancia de Ia Administraci6ri Minera. 

Actualmente, Ia industria minero-metalurgica I ibra una 

lucha enconada entre su tec~ologfa avanzada, Ia conse! 

vaci6n del medic ambiente, y Ia calidad de ia 11iaa, lu 
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cha que c0nduce a enjunrliosas y sesudas reflexiones fi 

losoficas. Esto requiere de Ia gerencia gran habili--

dad, tanto para tomar decisiones como para resolver 

proble'llas. 
·> < 

i"":l 

$1 

!·.I: 

Par consiguien~e, el administrador minero debera com--

b i n a r ll.' s e ~ t L c i ·J :; d e '1 Ad m i n i ::. t r a .: i 6 n Gene r a 1 · 1 con 1 o s, 

ce e•p~:ci;;,lizacion en los aspectos iinicos de Ia indus­

tria mi~era; por otra parte, el gerentc moderno, no­

chilpadc a J., antigua, debera esrar familiarizado con­

Ia a;clicaci6n a Ia ind•Jstria minera de Ia Estacfstica, 

Programacion con Computadoras, e lnvestlgacion de Ope­
racion<;·;. 

s . , J 

_, 

.II 

:. 

Finalm<=nte, senalaremos que existe Ia necesidad impe-­

riosa de investiqacion y desarrollo (de inctovaciones) 

'para mejorar ia planeaci6n del uso integral del terre­

no, los c~~•iciente• de rccupcrdc:6n minero-~Ptaliirgi-

ca, Ia secuencia de l~s actividdccs n:neras. Ia ca--
racterizaci6n de las restricciones impuestas ~or Ia l~ 

calizacior fija y caprichosa de los criadcros minera-­
l es. 

Sin e;bargo, Ia obtenci6n de los ambiciosos ob]etivos 

.anteriores serfa de poca utilidad, sl nose forman 

gerentes mineros capaces de apl icar los resultados de 
I 

dicha investigacion y desarrollo, a Ia resoluci6n de 

Tos proble~as practices de la industri3 ~inero-metalii~ 
gica . ... 
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