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P R E F A C 1 O 

Estos apl,lntes son el resultado de impart'i r durante más .de 

10 años la materia "Administración", a estudiantes de las ca­

rrera.s de Ingeniería p_etr.olera, geológica, geofísica, y de mi 

nas y metalurgia, carreras pertenecientes a la División de 

Ciencias de la Tierra, dependiente de la.Facultad de Ingenie­

ría de la U.N.A.M. 

U1· Administración es un.a ciencia (cloctrina), un arte (conjun­

to de reglas prácticas) y una nueva profesión d~ servicio. 

Adminfstrar significa ~lanear, organizar, dirigir y controlar 

el t'ra·bajo de nuestros subordinados par.a al'canzar de.termi·na-­

dos objetivos, que pueden ser de carácter científico, indus~-­

triál, come~ciat, político, militar,_religioso, sindical, etc. 

Planear significa señalar objetivos y.~laborar políticas, pro­

yectos, procedimientos, programas y presupuestos para alcanzar 

dichos objetivos. Organ.izar es pulverizar el trabajo total-­

que implica la realizació~ de un p[oyecto en trabajos indi-~i-­

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

reagrupan por departamentos; además·; hay que escoger al hombre 

adecuado para e 1 puesto adecuado. 

y ordenar, conducir y motiv·ar a las subordinados para que tra­

bajen .con interés y entusiasmo; a éuyo efecto, los jefes de,..­

b'en tlacer sentir a qui_ene.s mandan~ .que .. no están en contra ni 

-·'sobre-ellos·_·,. sino con e_liO.S._. Contr~lar e-s supervisar cor~sotan­
temente las operaciones de la empresa, cómparando los result~ 

dos reale~ con los programados, para corregir las desviaciones 

a tiempo; o bien, para dejar de soñar, y poder ajustar lgs pi_!, 

nes y proyectos a la realidad. 
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E·l -proceso admihisd·at·ivo const·a de las cuatro funciones an- · 

te·s descritas; por ·cUyo motivo, se'r _b.uen jefe es .el trabajÓ 

miis';e:omplejo_, heterog_~n~o y difícil.que existe, y que con-,­

·_siste- en log,i'~~ q-ue _un, grupo de gen·te:$· cooperen ent.usi.ast'a.; 

-mente, y .aporten lo .máximo de: SI,JS capacJdades.'· p<Ha la obten 

.. ción de Jos- obje;tivos y (ines 1ue ,se.·pe·r~.iguen. 

La autoridad es el derecho. de decidir, m·andar y se.r obedeci­

'~dci.,_Qe·~.de i:!ii-;,p~rit.o ~e vista·_más hum.ano y 9emo_cdítico; Ia --
. ·•' ., . '! ·,·. . . . . . 

.áutoridad no· es privilegió ni .poder ·a.rbitr~~io, s'ino la f.a-~ 

-~.c~dta.d ~e'"úear. el orden·.'.impéJrtir la justicia y pro~Úar-. ' .•.. ~·. ;". -. ~ ~ . . 

.el 'bien común". L.raut~ridad debe ser el sostén de un grupo .. . . . ' 

h:I,Jma~o; .. no 'el fermerit.o de ·su d'esintegra1:t9n ... 

l,.a .personalidad de un 5er hüman·o qepe~de de su aspecto físi·_: 

'_,,;_c;c:l· Y,. de S.IJ temp_eramento ( se her.edan.) ,'-de.;su:,c;arácte.r ·(s·e -­

~·~fQ~IIIa), 'de su volunta.d (se educa) y de su i ni:'e.l i.genc i•a ·(se -

cuJt.iva). DesarrC:ilJ~.ri~:fojeCiJt-Tves es.desarrollar a:J hombre-

integralme'nte; o s.e~:. én. toáqs est¡;>s . .;l$1)ectos ~e su perspna­

.1 idad. 

'J;~~m:~~:~:tr:~:t~;;:~~~:tf~~;~:s:i~;;?:~~;~ª,: 
~~~:t~~ªt~~i};:~~:~::~:::.J:·~:·:;,;;~~;·~ ':; ,:::,· ~: ::.: 
,~~,~~~~~;~::~:r:~:!d:t~~?t ... t;:::;·: 
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sabios, ingenieros y adminiskrador~s que promuevan ~u desarro­

llo económico con justicia social. Si un país no cuknta· con­

sus propios sabios e rnvestigadores, que busquen incesantemen·­

te innov~ciones científicas, padeceri de colonial ismá' científi 

coy tecnológico, al quedar ·subordinado a los .descubrimientos 

de bt~6s paf~es. Los irigenreros. y tic~icos ~pl ican en forma -

Gti 1 y provechosa, y en beneficio de la comunidad~ los descti~-

bri'mi.entos de los s·abios. Finalmente, los ad~inistradores o-

~jec~tivos promueven \a formación de empresas, y buscan la com 

binación· ~~s eficaz de los recursos humanos, tecnológicos, na­

turales y de capital. 

Po~ cánsid~iente, .desde el punto de vista de los recursos 

human9s, México necesT'ta .con urgencia científicos, ingenieros 

y téco'ic.os; <~demis, también necesita administradores eficaces 

de empresas púb•lic.f!s·y_pr,iilad.~s •. que trabajando en equipo con 

s~b~os e ingeniero~, promuevan conitantemerite el desarrol.lo 1~ 

te·gral de nuestro país: 

el al. 

desarrollo económico, polTtied y so~-

E.s,t~cjs'''Apulltes" de A'dininl·stración constituyen una modesta apo..!:_ 

tación para despertar' vocaciones e inici~r; la formación c'e L>ue 

nos administra¿ores, entre io~ estudiantes de Ciencias de la -

.T(e-~r~;de ·Ja Facultad de Ingeniería de la UNAM.: mineros, pe~­
•trol~rbs, geólogos. y .geofrsléos., 

DAVID GOMEZ RUil. 
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CAI'HULO·I 

SIGNIFICADO E IMPORTANCIA O~ LA ~DMINISTRACION. 

1. 1.- ¿Qué es Gerente de ~na Empresa o Director de una Organ~~ 

zación?. 

Es la persona que ocupa cierta posiclón y desempe~a c1er. 

te trabajo dentro de una organización. Su po~ición ~s­

la de. jefe; su trabajo, dirigir a los demás. 
•' 

Si se atiende a su posición, se distinguen las tre• pos! 

~r6~es:o niveles ejecutivos siguientes: 

a) Posi~ión administrativa o nivel administrativo • 

. b) Posición operatfva o nivel operativo. 

c)·Posición intermedia-o nivel de. los mandos medios. 

Si s~ atiende a su trabajo, éste se subdivide en las --~ 

tre-s: activrdades: o funs:iones siguientes: 

a) Tomar decisiones. 

b) Coordinar men.tes y voluntades clel person.al de l.'a em-­

p re.s.a. 

e) Planear, organizar, dirigir y contr'olar .. 

1.2.- Posición Administrativa. 

Es la que ocupan los más altos ejecutivos, quienes defi­

nen l~~,objetivos por alcanzar y establecen lo~ medios­

para alcanzarlos. Para ~&1 fin, emplean la mayorlpart~ 

de su tiempo planeandoyorganizando las actividades fut.!:!_ 
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rás y a 1 argo p 1 azo de 1 a empresa. Esta posición la. oc~ 

pan presidentes y vice-presid.entes, directores y subc;!i-­

rectores, gerentes y subgerentes generales de una empre­

sa. 

1 .3.- Posició~ Operativa. 

Es la que ocupan los ejecUtivos de más bajo nivel, q.uie-

nes ejecutan los proyectos específicos. Para tal fin, -

em~lean la mayor parte de su ti~mpo re.sol~iendo diaria-­

mente loS problemas rutinarios de operación ·y de supervl 

s;ión; siri· preocuparles mu-cho el futuro. Ocupan esta po-

sición mayordomos y capataces~ s~pervisores y jefes de -

turna. 

1.4.- Posición lnter.media. 

Es· l·a que OC(Jpiln los· e~·cu-t+vos de los maridos me·di·os, 

quienes empliari pa~te. de su tiempo ayudand6·a planear y 

organizar las .a·ctividades futuras de la e·mpresa; y otra 

parte,· ayudando a eJecutar y supervisar 'sus operacicnes 

di~rias. Ocupan esta posición gerentes y subgerentes de 

Plan~a, supeilntendentes y vice-superintendenies de Uni-
.-- "!" • 

q,ad, y jefes de depútamento. 
····-:-· 

1;5.~ El Proceso de Tomar Decisiones . 

.. ·Es ']a primera ·función .de un ger.ente.,, y consiste en.esc.o­

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

rias; es decir:, consiste en .;nfre·ntarse a los problemas 

Y;.re~olver.los e.sco!fiendo la mejor s.olución .. Oec i.d i r···.·rá'-
.·... .' 

pida e .inteligentemente es la primera·habilidad que debe 
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poseer y desarroll-ar un gerente.. El procesó ~:e;.,tQmar' de 

cisiones se p~¡ede desglosar en los cuatro pasos ·si·g,Üi.en• 

tes:' 

a) Se plantea el problema ,con toda claridad; 

b) Se eiaboran y eval~an todas las soluc~dnes ~o~ibles, 

e) Se escoge la mejor solución. 

d) ·Se ejecuta la mejor soluCión {se l.levá ai rlJun·d·o de la 

acción). 

1.6.- El Proceso de Coordinar·. 

... 
Es la segunda función de un gerente, y consis~e ~n unir 

. . 

l·as mentes y volun.tades del personal de una e··mp.ré.sa·para 

que~ y actúe como un todo; ·o se·a, -como .l'os. rem~- _ .. 

ro~~ bajo 1~ toordina¿ión de su timonel, en uha compete! 

e i a de re g a t a s . . E s de e i r , · e o b r.d i ri a r. es un .i r ·Y o r J_.e n t a r 

todo·s los esfuerzos· individuales hacia Í.os objet(vos por· 

a l'canzar. Lá coordinación· re(!:liza un milagro: logr·a que 

·.:el total resui te mayor que la suma de su·s· partes .•. 

1.7.- Los Procesos .. de Piariear, or·ganizar., Dir.i;¡ir y Controlar. 

Se le p.aga a un gerente, no sólo 'para que decida y~­

dine, ~-i.nopara que tam'b:ién de_:,;empeñ·e"·f~s.fuh.cÍ'óñes.·bás.!_ 

cas u orgánicas de la ·gérencia: !1·1aneaclón, org·arii.za---- · . 

ción, :di recéión y .control. 

Resumiendo, u·n Gerente es la persona qu.e ()Cupa una posi­

ci6n de mando ~entro ~e una organización, y qu~en, áde-~ 

más de.~e~idir y coordl~ar,':plariea, organiza, dirige y·_ 

E:ontrola-··l'a:s operacion·es de la empresa y las act·i.vidades 

de su persa'~·~l:·· Pbr consigui~nt~, ÁDHINISTRAC.ION es la-
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ci~ncia que estudia las funcione~ orgánicas de la gere~ 

<1~ y la dirección e~i~az de· los subordinados. 

_1.;8._-_ Las. Cuatro Ramas Princip-ales de Conocimientos para un -

Ge:ren te. 

1'.8.1:.,-.Un gerente .deberá saber realizar eficazmente las fun-

clones orgffinicas de la gerencia. Para este fin, estu 

diará Administración, y ejercerá const~ntemente di--­

>ch.as 'funciones orgánicas, así como la función de man­

do sobre los subordinados. 

1.8:2,- Un gerente deberá conocer a su gente pa~a ~aber c6mo 

_tratarla, dir.igirl_a, motivarla y aprovecharla.- La--­

gente s6lo se cono!;:e·:t"rltá~~Ja bajo diferenfes cir-­

cunstancias, y inedian~e'un turso c~~p-l:e~entario de--

Rel~ciones Humanas. Para este fin, resultan_también 

de gran utilidad los estudios de psicología, sociolo­

gía y arit~opología. 

).8.3-.. - Un gerente.debe.rá conoe-~r_Ias_funciones básicas des~ 

empresa u organización: Fui\'c'f()n·es de Producci6n, de • 

Ventas o 14ercadoté,cn-ia,. de fi.nanza·s, dé Compras; .J'a~--~ 
Adrri!nistraci_ón de Personal,'-etc.; o Í:iien,- para una--

. Universidad, sus funciones bá~icas son: 

vestigaci·ón y Difusi6n de- la Cul'tura.- Estas fui1cÍo'-• 

nes -b~si-~s depéndén de la í.ndole de cada org'aniza--~ 
ción. 

'1.8.4.- Un gerente d'eber-á conocei- su propia empresa. 
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En efecto, deberá c-onocer su historia, sus· ob-je­

tivos y poJíti·caS.,_pr.ogramas y pre:supuestos; es­

tructura y Junciónam-ientó, puntos débiles y fue.!. 

tes,. su _si. tuac ión .. actual .y perspectivas futuras. 

La. ún..i .. ~ fuente de este tipo de conoc:nnientos es 

l-a-- p-r·o-pi_ a- empresa. 

Resumiendo, definir metas~ alcariza~las con la­

ayuda de otros es el objetivo esenci-al de la Ad-, 

ministración. En otros tfirminos, administrar es 

logfar q~e la~ tajas se hagan (ijue·¿~ alcancen -

resultados concretos y específicos) por medio de D 

otros. Par.a este fi:n, un ge·rente "oeberá poseer 

y desar~olla~ constantemente los cuat~o instin-­

tos siguientes: el. instinto.de_previsión (para­

poder_planear), de orde'n (pa~a-poder in_ganizar}; 

de· sentido crít.ico (para _poder controlar) ,.·y de 

com.prensión.humana {para pbcte·r d'i~igír y mó.ti--­

varl .· .De ahí la importancia. que ·t.iene e.l é·stu-­

dlo.d.e la ADMit'!ISTRACION 'cie,ntífi.ca moderna para 

·¡:;~i$dl persona qúé liega a ,Jefe. 
'... ' ~/ .. 

). 



CAPITULO 11 

DESARROLLO HlSTORICO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA MODERNA • 

. 11.1.~ Sus Cu.at·ro Etapas de .De·sarrollo. 

11.1.1.- Prime.ra Etapa.- La Administración Moderna naci.ó' con­

el siglo XX, y su primera etapa de de~arrollo fue-­

de 1900 a 1925. Durante esta etapa, se concentró la 

atención e'n e--1 es_tudio de las funciones de ejecución, 

s-upervisión y control, así como en el aumento de efl­

cienci_a-(¡:¡roductividad) d.e 'los trabaja-do,res.-

11.1.2.- Segunda Etapá.-l>'e 1920 a 1950, se concentró la at'en 

ción en el estudio d~ tas funciones de_ planeacl6n y 

o~ganización, asr ~omo_en ~1 .aum~nto de eficiencia~· 

de los ejecutivos. 

11.1.3.- Tercera E~apa.- Se desarrolló paralela o simultánea­

mente ·a la anterior -(de 1920 a 19S'O), pero se caneen . .·.. . . .,_. . . . . - -:-. 

~r~;:~~- _atenci6n en el estudio de los frob1emas -~rea-

- dos pO'r .!.2_ ~ente en los cer.tros de trabajo; además,­

esta etapa se subdividió en las tres sub-etapa~ o dé 

:_c¡¡das .consecutiv¡¡s siguientes: 

¡¡) De 1920 ¡¡ 1930: Admi ni s·traci ón de Personal'. 

- b) De 193-0 a 1940: Re 1 a'c i enes Humanas. 

e) De 1940 a 1950: Re 1 a e i enes lnd.ustriales. 
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11. 1.4.- Cuart~ Etapa.- De 1945 a la fecha. Se ha .concentra 

Jo la atención en el proceso de tomar decisiones, -

en 1 a d i re e e i ó n e f i e a z de 1 os s u b o r d i n a dos ( 1 i de r a.z 
' ~' -

go), y en los métodos cuantitativos muy especializ~ 

dos para resolver los problemas de la gerencia. 

A cont.inuación estudiaremos con mis detalle cada-­

un~ de las cuatro etapas a~tes enumeradas. 

1 1 . 2 . -. · P r i me r a Etapa ( 1 9 O O a 1 9 2 5) . 

¿Por qué nació la Administración Científica Moderna­

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

cipios del siglo XX, en E.U.A. y Europa y Occidental 

sobrevino una ripida expansión industrial y comercial 

que exigió la creación de métodos científicos, ya no 

empíricos, para resolver los problee1as de la geren---

e i a. Entre los principales exponentes de esta prime-

ra etapa se pueden citar los siguientes: 

-Frederick W. Taylor, quien fJublicó "Shop Management" 

en 1903, y "Principies of Sciee1tific Managemer.t" en-

1911. 

-Henry L. Gantt, quien escribió "Work, \~ages and Pro­

fits" en 1910 (grificas de Gantt o diagramas deba-­

r ras) . 

~ 

-A. Hamilton Church, en 1914, publicó "The Sciente 

and Practice of Management". 

-Frank and,Lillian Gilbreth,·en' 1917, editaron 

"Applied Motion Study" (apl'icación del estudio. de mo 

vi mientes). 
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Estos autores concentraron su atención, en buscar cien 
' tíficamente la mejor manera de ejecutar cualquier tra-

bajo, mediante la aplicación de sus técnicas de.l estu­

dio de tiempos y de movimientos. Además, con~ideraron 

al operario u obrero como un ente exclusivamente econó 

mico, ya que su Gnica motivación para tr~bajar era el 

salario o re~ompensa monetaria que recibía. 

1 1.3.- Segunda Etapa (1920 a 1950). 

Los principales exponentes de esta segunda etap~·fue-­

ron los siguientes: 

-Henri Fayol, quien escribió "General arid Industrial 

Management" en 1916. 

-Lyndall Urwick, quien en 1943 escribió ''The Elements 

of Admir.istration''· 

-R.Currier Davis escribió en 1340 "lndustr'ial Organiz:!!_ 

rion an.d Mana,gement"; y en 195·1, "Fundamentals of Top 

" Management:. 

Estos .•. <!.utores hicieron las aportacior~es .s.iguientes a.­

la ci'enc'ia admÍilistrativa: 

a) Esttidiaron las f~nciones ~e ~laneación y organiza-­

ción cun mayo~ atención que .el Grupo de Taylor. 

b) 'ldentifi.car~·n .Y •. analizaron lbs objetivos y las fun­

ciones básica~ de las empresas (producción, ventas, 

fi~anzas, etc.). 
f • ' 

d) ldentificaron.y ar~al izoaron 1 as funciones orgáni'ca,s-

.. ~e la • ~e:r~nda. 
e) Desarrol.lar.on. una .. doc.trina administrativa lógica y 

ct>n.sis~en1:e, medi.ante la aplicación del método ci·en 
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tífico para resolver los' problemas de la gerencia. 

1.4.- Tercera Etapa (1920 a 1950). 

Como antes se dijo, e~ta tercera etapa que ~e d~sarro­

lló paralelamente a la ante~ior, se subdividió en las 

tres sub-etapas o décadas consecutivas siguientes: 

a) De '1920 .a 1930, se concentró la ate.nción en el est~ 

dio de la relación del individuo con ~u trabajo, y 

se llegó a la conclusión de que el obrero,no es un­

~ exclusivamente económico, sino un ser que pre~ 

f i e re t raba j a r e n a 1 g o q u e 1 e a g r a de e i n te re s.e y 

para lo cual tenga vocación y capacidad, a fin de­

que pueda ejecutarlo con gusto y mejor que otro~. -

Durante esta década, que siguió a la ·de la Primera-

,Guerra Mundial (19'14-1918), se desarrollaron las-­

pruebas'(:'tests") psicométricas y psicotécnicas pa­

ra la sel_ección .Y motilia_c.ión del personal; por cuyo 

m()tivo, surgió una nueva ciencia o discipl i_na: Admi 

nist~acfón de Personal, cuyo objetivo b~sico consl! 

te en colocar a la persona ade~uada en el puesto -­

adecuado •. 

b) De 1930 a 1940, se concentró la atención en e.l estu 

dio de las relaciones del individuo co.n otros indi­

viduos, y se llegó a la conclusión de que.el emple~ 

do también desea llevarse bien con la gente que lo 

rodea en su trabajo: campaneros, jefes y su~alter--

nos. Dura~te esta década surgió otra nueva disci--

plina: "Relaciones Humanas", que enseña como l.e gu! 

ta a la gente que la traten, para asr tratarla, y -

poderla dirigir y motivar. 
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_e) D.e 1940 a.1950, se concen~ró la.atención en el.est.!!_ 

.dio de las relaci-ones obrero-patronales; es decir, 

e~ los p~oblema~ laboraJes y e~ la di~~usión perro­

di ca de los contratos colactivps ·de trabajo. Por -

till motivo, dur;mte esta década s_urgió otra nljella -

·;lencia y ·profesión: "Relaciones indus·triales." 

li.S.- Cuarta Etapa (1945 a la fecha). 

Se iilició.despué~- de· la 2a. Guerra Hu.ndial; (1939-1945) 

y continúah~s~á la fecha con las ~pÓr~a<F'io'nes he~-h~s·._. 
a ·la ciencia adm'inis.tra_tiva _por psicólogos, sociól~--­

gos, antropólogos, politólog·os, e'conomistas, matemáti­

cos é ·rng.enieros industriales. Estos gr.upo.s. in.te-rc;lis­

ciplinario~ ·de expertos'.general·ist.as se h_an concentra­

do en los ca~pos si'guient_eS.: 

a) Investigan necesidades •t,: asp_ir.aciones, a~·titudes y 

motivai:ione~ d:él s~r-:hlimano (t'ecirí¡¡s del.li:der'ázgo). 

b) Anal izan ei proceso. de tomar deci;;~~~s bajo certe-· 

za .. o !;~ajo ries·go •(teoría :d~- las decisio~es). 
c}·.Dis.i:uten·:la legitimidad· de' la ~utoricf~¿ de la ge~e!!. 

ci-a (¿cOn fundamento en qqé los-gerentes mandan y-

)-i~ \~~ni~~ -óbedéc~n.?} ~' . · . . 

'd) ~thig·erl :su ahmción a; 1á lrivest;i,gac.ión de Qp~r?c;io­
·nes_ y a .la· ln.geniería de Sistemas, con cuya ayllda-~ 

. ;: · .... 

·,.·-: .. 

ElHán desarroÍlando métodos ,c!Jat"itativos.mu.y e!¡pe--

c i ~-)· i zá-d os. pá ra res o 1 ver' 1 os -:p r:QbJe·mas. de ..1 a ger·en"'. 

-:~}-a_:., si;ínulaG:lón. y mod.él.os maiemáticos~ 
. d~ l~s co~~ut~do~as·el'ec;_tronica.s, etc: 

aplicación -

~ . . 
· 1 k~;.-""· oo--c:~Iiria A~Jnl~i~a-óva de. F.W. ·tavl'ú (1.856,.191 S) . 

. :.~··.·· . 
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Frederick w,. Taylor .. nació en _1856 y mur;i·ó a lo.s 59 -• 

.años dé. edad en.19t5. Taylor a~_cend·ló d'esde simple • 

obrerQ.<.h.asta ingeniero en jefe de .la'·"Mid~ale S.teel "' 

. Company''• importante 'e.mpresa s i'derúrgi ca. dé Fi rad~ \-" 

ffa,· r.-u.-A. El grupo Tayloi" sé· ·concentr6 en el es tu" 

dio de l:as funciones de la gerenci'a. a .nivel operatl~:;, 

YO: dirección, ejecu~iÓn, SUpt;lrVi.Si.Ón y CO,ntrol. 

Pririleramen.te, .Taylor elaboró su fi.losofia admin.istra::­

'tiva que definió como una Y-erd-~era· revolución:mental 

(cambio de.actitud mental depatrones y obreros); y, 
. . . ' 

posteriormente, taylor creó las té·cnícas.a(lministr'at.!_ 

vas que permi i:iesen la apl icaé:ión práctiCa de s.u. f.i l,E.. ·" 
.. ~ofía. . _,_.-

la fi.lo~ofia administrativ-a de Tayior se pueqe resu~.; 
' • • • • "> • • ... ~. 

mÍr en ·los cuatro:prin~ipios sigui~ntes:· 
.· ... . . :. ·.. . 

a). Oebe e:ncontrarse clentfficamtonte la mejor manera . .;.· , 

. de ejecutar cuaiquier tr~bajCi, ásr como' la·: jornada 

··Justa d~ trab~jo por. hómbre-iurno. 

b) Pebe:selecc:loríarse yentrenars.e.c.ientífi.carriente al­

persona_! qu~ ejecutará· dicho ti-abajo. 

. . .. .· 

b) Óe.be camb 1 arse la ac~_.itud/ m·erital de· jefes y 'e~,~tp.ie! 
dos _para que e~Úe ell~s exis't'a espíritu de.coope'" 

ración. De esta .forma,. los jefe_s sabrá·n mandar a 

sus empleados; y éstos sabrán ·obedece~; Y desempe-­

ñar correctamente su trab~jo~ 

' ;·:··. , ·. ·. ·-

·. d) ·la. planeacic5n, que es una función muy. impo/t;á~te -

y ·de 'la. e,)(clusiva responsabiLidad de. la. g~ren.!;ia, 

debe separarse de las ·fu~cíones de ejecución, su--
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pervisi~n y contt~l. 

L.as pr·in.cipales técnic·as administrativas de T.:~ylor son 

las siguientes: 

1) Estúdio del Trabajo: consiste en la descorr.posicióri~ 

de unj 1.abor o tare~ compleja en sus element~s-~is~. 

s imp le.s. 

2) Estudio "de Tiemp.os (Taylo~): consiste .on Ja, medi---· 

ción del tiempo preciso de cada operación.· 

3) .Es·'t~di·o de l'lovimieoúos (esposos. Gilbreth):•cons.iste 

en el estudio-de ia secuencia y aiticul~cló~ ló~ica 
:•· 

de movi~iento~ y actividades. 

4) Establecimi-ento de ·procedimientos estándar de ejecu­

ción: indic·an la'mejo.r manera.de ejecu.tar cualqu.ier 

trabajo, y deben se·r vaciados en tarjetas de inst~u.=_ 

'clones. 

51 Diseno cieritffico de he~ramienxos, equipos y dist~­

bución óptima d~ la ~aquinaria de una planta in~us-­

t r i á l . 

·6) Estab'letlm-lento d~. premios '(castigos para motii/Ú .,._ 

y .discipl ina·r al- personal. 

7'l' .Est·abJe.ci·mier\to 'de una or_gan i za.c.i ón .. func í ona 1: con-­

siste• .en subdivid·i r el trabajo de un, 'taller o: depar'" 

ta~ento e~ varias F~nciones, y poner un especialista 

al frente d-e cadá fun.'Ción. 

6) EstaÍiÍecim.iento dei control de la producc'ión·, de ---

.. 
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los inventados, costos y· presupuestos. 

9) Optimización de la función de compras: se celebran 

concursos entre los proveedores, y se compra al pr;?_ 

veedor que ofrezca las mejores condiciones de cali­

dad, precio, servicio y fecha de eC~trega. 

10) Creación de un departamento de planeación, cuyos e~ 

pecialistas (economistas, ·administradores, ingenie­

ros, contadores, etc.) ayud.en a la gerencia a pla-­

near co~ mi~ima efic¡~ncla.( 

11'.7.- Doctrina. 1\dministrati.va de Henri Fayol (1841-1925). 

·rayl~r e·scribió su doctrina para los ejecutivos de los 

nivele.s oper.ativo.s; Fayo1, para !'os ejecutivos'de los-

niveles administrativos. Fayol nació en Francia en --

1841, y ~u~ió en 1925 a la edaif.de 84 ano~. Fayol as-

cendió d~sd.e ing\!niero hasta director general de una­

e m p re s a q u e. es t a b.a a l b o r de de 1 a r u i n a , pe ro q u e e p n -

virtió en la empresa carbonífera~siderGrgica mis gra~ 

de y próspera del centro de Francia: Co~ambault. 

¡ .; .. : .• ~~-

Fayol y su grupo hicieron las aportaciones siguieptes~ 

a la ciencia admini·strativa:. •, 

a) identifi.ca.ron y anali~áron ios ol¡jetivos y las fun­

ciones básicas de.· las· empresas·, así como las.funcio 

nes orgánitas de la gerencia. 

b) Eláboraron una doctrina admlnistrativ·a raciona'! y -

c.onsistente., aplicando'el método científico para re 

solver los ·problemas de la gerencia. 



-~ 14 -

t) F~yol ~ubdividió las a~tividades de ~na emprela 1n­

d u s t r i a} e !1 1 as. se i s fU n e i on e-s-:·· s ig u i en te s : 

,, 
1) F~ncionel- Técni~as: produ~cJón, fabrlcación, ma-

·n U fac-tura. 

2) F~Jnc:.iones comerciales:_ publ.ici_dad, ventas y com-

P.ras. 
3) Funciones financ!eras: obtencic$n del capital_ re-

querido p~r~ poder, producir-~ ve~der. 

4) Funcionesde seguridad: se-guridad industrial y­

_manejo de personal. 

S) F·unciones de contabilidad: registros contables,­

costos y estados 'financieros~ 

6) FUNCIONES ADMINISTRATIVAS: planear, organizar, -

dirigir, c.oordina·r y cohtrol_a.r. 

~· , . 
Estas (unciones· administrati-vas '_que desempelian 

1 os ejec;;"ut i vos debe'n se~ enseñad;¡¡s en 1 as Un i-v~r 
s· ida-des, f~·l · com·o a con te ce ·con .. 1 as o-f.r á s. c·i neo,_ 

decía F~yol. 

,','d) F~yol est~b.leció o en~nció 1.4 principios 'gerenci·a-'­

les: división del tr~~ajo, autoridad~ disciplina~~ 
unidad de mando', unidad dé d:i re cd ón,. :su b_or di na e ión 

del interés particular ¡.1 i.rite·rés común, r.emunera:-­

ción,_ t_entr.al izació!l• cadena d-e autorid·ad, ·or!leri, -

equidad,. estabili-dad labor~í. iniciativa y .moraL 

Tiylor sentó-las bases ~e la .ad~inistracfón cientí~ica 
,Y. de .la ingeni·ería in:dustrial. Una·segu.n<Ja :aport.éción; 

__ la de .Henri Fayol, complementó la-. doctrina de Taylor. 

_Uria te·rcera aportac"ión hecha. por· Eiton Mayo, p·rofesor-

de sociologí,a de Ja· UnH1ersi¿ad de Harvard, logró que· 

la Administración adquiriese lo que aún le faltaba: -
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su contenido humano; es deci~, las motivaciones p~ico­

lógicas que determinan actitudes y conducta de los in­

dividuos. 

11 .8.- Clasificación de los M¡todos Administr~tivos. 

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

vían aplicando la Administración Convencional, o la-­

Administración Sistemática; después de 1900, aplican-­

do la Administración Científica. 

Para resolver los problemas de la gerencia, la Adminis 

tración Convencional aplic9ba el método de ensaye y-­

e r ro r ( t r i a 1 a n d e rr o r ) , de tan te os o de a p ro x i m a e i o-­

nes sucesivas- método que r~sultaba dilatado y costoso; 

.además, buscaba una solución aceptable, pero no necesa 

riamente la mejor.· 

Para resolver los problemas de la gerencia, la Adminis­

tración Sistemática (imitativa, histórica, tradicional 

o rutinaria) aplicaba el principio de "hacer las cosas 

en la mis:na forma que otros las hacen, ·o porque siem-­

pre. se han hecho así", método que· resultaba di lat¡;¡do -

y costoso, y que ap 1 i ca ban los ;·gerentes ch~padqs a ·,a 

.anti_gua., .. También bus~abJ una so)uc:ón aceptable_, p.ero 

no la mejor. 

Para resolver los problemas de· la ge.rencia, la Adminis­

tración Científica aplica el razona,.,iento lógico y el -

método científico, procedimiento que resulta menos di­

latado y costoso que los anteri.ores; además, no busca 

una solución aceptabJ~. sino busca siempre la mejo~ -­

solución; es decir, opti~iza. 
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Pata lós expertos en ciencias ffsicas y naturalzs, los 

p as ó s p r i n e i p a 1 e s de 1 m é todo e i en t f f i e o son 1 os · s i - -·- -

guientes: 

a) Observación; b l Meó i e i ón; e) Comprobación Exper! 

mental, y d) Deducción de Leyes o P~incipios Gene­

ra 1 es. 

En general, los pasos principales del método cientffi­

co son los seis siguientes: 

1) Se plantea el problema con toda claridad, y se seña­

lan los objetivos por alcanzar y las dificultades­

para _alcanzarlos. 

2) Con fundamento en lo~ conocimi~ntos cientfficos --­

existentes, se elaboran todas las soluciones posi-­

bles del problema (priricipio de las hipótesis malt! 

~: m(en1:ras mayor se.a e.l namero de soluciones -­

que se con~ideren, serin m~yofes las pro~ibilida~es 
de encontra';-1 a mejor sol u e i ón). 

3) Se pone a prueba y ev~laa cada una de las soluci.o-­

nes posibles o tentativ~·s·· (boc,etos o ant·e-proyec--­
.·t'Ós). 

4) Se escoge ·la mejór soluci'ón y ·se desarrolla pormenE_ 

rizad~mente (para convertirla en proyecto). 

5) La mejor solución .se vu.elve a probar y a-evaluar, -

y se adapt'a a las·-_ condiciones reales (se pasa de e~ 

cala dw l~boratorio a planta piloto y, después~ se 

p~sa a escala industrial). 
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6} Se elabori el pro~ecto definitivo, se compr~eb~ su 

viabil.id-ad técnico-econ6mica, y se--ejecuta. 

Siguiendo los pasos .. de_l método científico, siempre 

se encu~ntra la mejor solu~i6o para u~ problema es~ 

pecífico. 

11.9.- Principi~s Administrativos. 

On principi6 es una verdad general que establece la re 

lici6n causa-efecto de_un hecho o fen6meno, Los prin-
-~ 

·cipios admi~isf~atfvos se dedQcen estableciendo prime-, 

ro ciertas c:;ondiciones o supuestos (premisas), .y a:pll­

cando despl.iés el" ·razon¡¡m i én.to l6g i e o y el método e i en 

tf~ico ~ara ~esolver los problemas de 11·gerencia. 

Los principios .. administra.dvo,s_s6lodeben aplicarse 

cuando se c~mplan _las coridici6nes_y supuestos bajo los 

cuiles $e -ifecluJero~ o. deri.varon: Por consiguiente, -­

~¡¡~á-'ahor;tJ~ dempo y po-der. evitar c~s·tosas équivoca-­

t i oncs, ttld!J gerente debe ¡¡p~ende r l ós principios adm.!_ 

nistrati·vos y los supuestos que ·¡e's si-rven de .. ba.se, m~ 

dian1;_e eJ e_studio ,concJ~nzu~o-y- sistemádco•de la AD--
:~.:.. .· 

MltiiSTRACIONc! Ciencia del Liderazgo-Ejecut-ivo: 



CAPITULO 111 

FICOSOFJA DE LA ADMIN.ISTRACION 

11_1<1.- Significado óe Filosofía.• 

Et·imológicameQte, "filos~fía" (philos, amigo, y so---­

phia, ciencia).significa afición o ·amor a 1~ c.it!ncia­

··o .. ,;a.bi d\.1 r.ía, y 1 a usó por v~.z ·pr,i;mera Pi tágoras, cé le-

6tc filósofo y matem~tic6 griego (~80-SOO ante' de -

J_.C?) qUi:ei1 a·firmaba: "el número es el principio de­

todas la•s· ·cosas". 

F.llosoffa s_i·gnifica tamb,ién manera o .modo de ;1<!;1sñr,­

o si.stema de,_pensamien·to. En general, la Filosofíá·es 

la "reflexión trascendente" (más allá de la cientíi"i.ca) 
. . ' .· . ~ 

respecto al Hombre, al .Ur!i.verso y a Dios .... La filoso 

.f.ía comienza<eo donde la ciencia termina .. . . _.,; .. - . . . . .. 

En particular, ·"filosofía de la ·administra·ción"· es el 

conj.ünto de conceptos. bás·icos que sirven· a .la ge.rencia 

de guía general pa·ra poder enfoca·r y resolver correcta 

mehte lo.s p.·roblemas admin.istrativ<fs, 

11-1 •. 2-, •. - Sistemas Económicos . 
. ..,: 

.·.,,. ' . 
En general·;-~~~~~o ·de una sociedad moderna existen 

..... -· 

_fre·s· grupils:.principales: a) t·os capitalistas, dueños-

de 16s midios de ~rdducción, y qui~nes detentan el po­

der económi~o~ b) el ·gó~ie~no, que posee el poder pol! 

ticó; 1 e) los si.ndlcatos, que tienen el derecho de 

huelga. La historia nos demuestra ,que el grupo que--
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tlega a al~anzar ma~or ~oder se sobrepone .Y hostjliza 
. ·. ;· 

a los dem&s gr~pos. 

En efecto, J)~j o un régimen capitalista predominan 1 os 

dueños del cap)'tal¡. bajo un sistema so.cial.ista, los-­

funcionarios del gobierno,(pqlíticos);y bajo el siSte­

ma co~unista, lo5 s¡ndicatos (com~nismo o dictadura --

del proletariado). En tambioi se supone q~e bajo un -

sistema capitalista-democrático, se e.quilibrali los po­

de~es d~ lo~ tres gr~pos anteriores; por cuyo ~otivo,­

se respetan mutuamente, y ningGn grupo se sobtepone -­

ni domina a lo.s demás, Esto Gli:'imo.,' posibJemente, pue 

se _ser una utopía (a.Ígo ideal y no'--rea.l,iza.ble eri: la :--: 

práctica). 

1 1 1 . 3,-. F i i~~~ffa de. l'a 'Adm in\is.traé i ón. 

Déntr<í<.~~- i:!ri S.·is_tema C.apitalista De~Qcrát-ico, deben-­

. ~.E!!Juircse Í~s nu~ve p~ifi~iJÚE!:!!(:,9e fj l~sof:Ía admt~'i~·tra­
tfva ·par.a resolver los pr;bl'emas· de la gerencia si----· 

·guientes:·. 

, ,,t.l, ____ Et' 'e' .. '.n:_dec<_,_' •. :~--:a::_·-~.J~_:· .. ~.·a~ :~ ~1 a .pr.o_P. i,e dad p~ i va da-, ¡ca flore •. :Compe ~-
' 1 'ir\lchti'va v' libertad de-_los indÍ~iduo~ 

' . 

3l. Los i nte i-es;e:'$ pe rson ~J:es:: de i nve rs ton i s" tas y ej ec.u-

t i vos, emp 1 ea dos Y.. r~ ~ab-aj~dOres, deb~rán·· S Úbord'llll • .!. .. · . 
. se al objetivo bÍÍ~-i~o anter.ior.de la empre-sa.' 
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4) Inversionistas y ejecutivos deber~n promover ~iem-­

pre e'1 progreso científico y tecnológico, económico 

y social de su empresa. 

5) El método científico y los pr.incipios del 1 iden1,zgo 

deber~n aplJcarse siem~re.e~ la resoluci~n de los -

problemas de ta gerencia: 

6) Mediante premios o castigos, deberá motivarse o 

disciplinarse el personal.· 

7) Los _prir¡~ipios éticos normarán 
,,, 1' 

presa, d~ sus ejecutivos, 

la conducta dé ·¡a e!!); 
y 'd·e··,t:octo:· :s . .u pe-rsona.!. 

8) El derecho de-huelga es Un derecho sagrado de fós·_,,._ 

trabajadores. 

9) Toda empresa deberá poseer capacidad tecrio16gica~ -

e-ficiencia económica y ·s .. en.tido-:~. CO-!\C:,•iencia .social; 

a cuyo efe~t.p, •d'e.b_ef~~~~~¡iér>;r con, e;.J,.,,g,ob,f~rno~.i!il¡~,:> 
el progreso y bien~;\ar,de la com~oi~ad. . - ·. 

Bás.icos. 

Son a que 11 as v-a r i ab 1 es que afectaR 1 a 'p·l_ane<Jc i ó~;J'a .. 
or~anizaci~n y el control de las ope~aciones de uria~-" 

empresa, y que dete<~~¡Íian .s.us· .l)uen·os o ·ma:l.os r.esul.ta-­

dos. Estosfact'ares bá~i~:~¿;~ 'son'·los siguientes: iiJte-' 

res público, objetivos,de la efT!presa, Ji·derazgo-ejecu-

t i vo ,' po 1 f tTca d.': _1 a empresa·, .. fac te res · de i;lte'.g rae ion 

o de, e,jec4.ici~n, eHruct~ra de•la organiza'i:i-ón, procédi' 

··· .. ~ ~-~n tos ,····'i·· ~Ora,! -~~;T ¡;'~-~~op"if:'J·.····r:stos· ·f a'c'~<H·e,s · y.···s'u 1 I 
terreLa:c'.i,ón se p'ueden represent-ar en forma· gráfica; y-
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si -se combinan inteligentement.e, se .logra la optimiza­

ción de los resultados de las opera~ipnes de una empr! 

sa. A col)tinuación ;e estudiari cada uno de esto~ fac 

.t-ares- administrativos básicos._ 

:cterés· Público .. 

•Es el i-n-terés de .la comunidad. En o t ros ~ é r m i _nos , t o-

da empresa deber,á·planear, organizar y ejecutar sus-­

operaciones en forma tal, que jamás lesione los inte-­

reses de la co~unidad con dichas operacione~. 

111.6.- Objetivos de un Em,pr¡.esa. 

Son los 'fi.nes, propósitos, metas o resultados ·fi·n·ales 

ql!e persi-gue Y .. }i·en_e que alcanzar. Los objetivos de " 

una empresa se subdividen en primarios, colaterales y 

sect,Jndários. Los-primar-ios coilsiste-n en servir a los 

consu~idores mediante la producci6n'y distribución efl 

·caz de ·bi~nes _Y'!o- servicios; los colaterales, en ser-~ 
v.ir-a lo's difererites grupos .que integran la empresa:· 

accjonist-as,. ejec~tLvos, emp-leados, obre·ros y proveed~ 

~es; los secunda._rios, eri servir a la propia empresa,•­

p.á(a. qu~·--ést;a· pueda op~ra~ eón economía, seguridad y­

eficiencia,_ en lo tocante a -~antidad, calidad, costos 

y fe eh a s· · de . en t r e-ga :de s u s b i, e n e s y 1 b s e r v i e i os . 

111.7.- Lideraigo:EeJecJtivo; 

Buen ejecutivo es la. persona eficaz' para planear, org~ 

nizar, dirigir~ ejecutar y controlar las operaciones -

de· una empresa; en cambio, buen líder es la persona--
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con "don de mando"; es de e ir, 1 a persona capaz de mo­

tiVar y ejercer eficazmente la función de mando sobre 

sus subordinados. Por consiguiente, poseer 1 ideraz-

go ejecutivo significa tener facultades tanto de buen 

ejecutivo como de líder eficaz. 

111.8.- Política de una Empresa. 

Es el conjunto de normas uniformes de pensamiento y-­

acción que ayudan al personal de la ~mpresa a pensar 

y actuar corr.o un todo, hacia los obj~-tiv'os por alcan­

zar, y dentro de los pi~ceptos ~~~ates qti& nos rigen. 

Por consigui·ente, la política de ur.a empresa, que de­

be fundamentarse en los principios éticos, es un pod~ 

roso instrumento de coordi~~ción. 

Lll-9.- Funciones Orgánicas de las Emp·resas. 

Dependen de la naturaleza o índole de t~da empresa u­

organización. Por. ejemplo, las funciones· orgánicas­

de la UNAM son: Docencia, Investigación y Difusión de 

la tul~~ra. En cambio, para tina e~~resa m~nufactura, 

sus func.Lpnes_ orgánicas· s.on las .~r.es.:.s:igu i en.tes:-

a) Producción: creación físic¡¡ 'de bi"C.ne.s. y/o servi--­

cios. 

b) Ventas:· 

e) F.i nanzas: 

distribución _de-_sat.isfa.c.tores. 

obtención y ·sumi:.ni·s··tr(r .. del capital. re­

querido, ani:~s del. i-n.icio de las fun-­

'ciones de prod~~ción y ventas·. 
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l'llol,o.~'_Factotes 8ásic.os de Integración .o d'e E:jec-ucicSno 

Lo's·._ecconoin_istas los ll.aman factores de la prC;>ducción: 

T~e_.rF-a-, Capi-tal .y ... T.r'abajo. SeQÚn. lo.s administradores, 

dichos fac~ores son: 
_, 

a) Recurso's .Humanos: personal, mano-de obra.(traba-.:­

jo).o _: 

,_b) Recursos Natura les: ren·ovab le_s y no renovables 

(t.i érra) o ,-.. _ 

e) Recursos de Capital: terrenos y concesiones, cons­

trucciones e· instalacioi,-es, toda c'lase de suminis­

tros .( insuflios) y capltal de trabajo (capital) o 

. -
d) Recuras .Tecnológicos: .(C-iencia yT.ecncHogía: la 

primera nos enseña a conocer; la segunda. 1 a mejor 

m a rte. r: a· de ha e e r) • 

-Los recursos humanos son ·los más importantes,. pue:st·o_ 

que ma~ejan a los demás recur~oso 

:,Il_lo,)l_.- Est.hú:tura.de la Organ;~~-~1óno 
': "'. ~ 

- Corre-l,ici~n-a las funtio~e~'-de una empresa con ei per-, 

son:al encargado de-ejecutarlas, y con los recursos fí 

st~os (natp-raJes y de ca~itid requeridos para su ej~ 
cución. É!Ú~ estructura·~·e reprcserita-graficame1úe­

med·i.an-te· un "or-ganigrama" que indica •iquien" ejecuta­

rá' c_¡¡da- trab~jo y "quien mandará a quien'" 
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111.12.- Proc~di~ien~os. 

lnd·i.can la secuencLa ... lóg:ic;a··d·e ros pasos que d'eb.erán 

darse para J a ejecuc i 6-n-· ~e- un pTán;' Es de e ir •. son -­

los métodos ii'e ~rabajo ~.sad·os pa.ra··erecu·tar.las_dife­

r e n t ·~ s f a. s ~-s o e t a p a s d ~ u Q p ro y. e e t o e o n e re t o y e s pe -

cífico. T a y l o r ':'a e :i aba en sus famosas "t a r j e t as de -

ir.strucci 0 nes" los p.roc·edimient,os estándar dé e·jecu-·­

ci6n: ~1 r~¿Jor modo o na~era de ejecu~~r cualquier· 

trabaJo. 

111.13.- Moral de.l Personal de una Empresa. 

Es el gr~do de gusto e .intec5~ que manifiesta el p~i­

s.ona.l, de una empresa .para coop·er·ar en la obtención· de 

sus objetivos; es a'.ecir, es el espíritU de cóopera~-;.; 

ci6n que b.rinda el ~ersonal de la eropre~a para alcari-

zar dichos objetivos. CeJando el. personal···se decfara 

en huelg~. es por~ue su moral ha descendido al puhto 

~á• bajo, y se niega rotundamente a cooperar con los 

inversionistas y ejecutivos. 

·· ''f.lr .. lli.- Utilidad Práctica de l.os Factores Administrativos Bá-

·Si COS. 

·Se pueden utilizar como guía o machote para· ei aná--

,l'isi·s .crítico: de,_Ia gerencia de u.na empresa. Por '---

ejemplo, el analista de la geren.cia de una empresa, -

que busca las causas de su ineficiencia, podría proc~ 

der en la forma si~uiente: 



- 25 -

111.14.1- A Nivel Administr.ativo. 

Se examinarfa laempresa como un todo y en relación 

co~ los factores siguientes: 

a) Sus objetivos a me<jia¡¡o y largo plazo. 

correctamente definidos?. 

¿Están -

b ) S·u 1 i de r a z g o- e j e e u t i v o : ¿ T o d os 1 os j e fe s 1 o p o- -

seen? ¿sólo los jefes de los más altos niveles­

ejecutivos?. 

e) Su política: ¿existe o no? Si existe, ¿es la-­

adecuada?. 

d) Sus funciones: ¿cuáles son sus .funciones básicas 

u orgánicas? ¿su estr.uctura organizativa es la­

apropiada? ¿Existe un manual con descripción y -

evaluación de puesto?. 

111 .14.2.- A Nivel de los Mandos Medios. 

Se examinaría cada División, Unidad, Départamento o 

Sección en relación con cada uno de los factores an 

te.rio.res: objetivos, liderazgo-ejecutivo, pol•ítica 

y funciones básicas, incluyendo e 1 proceso de comu­

nicación (informes periódicos). 

11 1.14.].- A Nivel Operativo (operaciones y su control por - -

áreas). 

Se examinaría la ejecución y e 1 control de las ope­

raciones espeéíficas de cada Departamento por lo --
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que respecta a su política operativa, a su estructu­

ra organi~ativa, procedimientos y equipos, moral -­

del personal, y rel·aciones humanas (Incluyendo las 

relaciones entre las esposas de los funcionarios). 

Re~~miendo, lo5 factores bisfcos anteriores debe--­

rin combinarse en for"l~ ~al que las operaciones de­

la empresa arrojen result~dos 6ptimos. 



CAPITULO IV 

OB.JETIVOS DE UNA EMPRESA 

IV-.1.- Signif'icado e lmportanéia,de•lO's Objetivos. 

Los objetivos son loi fines, propósitos, metas, puntos 

de llegada, o resultados'concretos y esp~cfficos ~ue 

una empresa persigue y tiene .ijue'alcanzar. En otros 

términos, los obje·tivos son "ef blanco" hacia el cual 

.la empresa tj~n~ q~e apuntar todas sus fuhci~nes (ope~~ 

cienes). 

El prin.cipio de los objet'ivos establece: "Los objetivos 

~on el p-ri~req_uisfto esencial para poder determinar 

cualquier curso de acción".-. En efecto,_ los-objetivos­

dan- rumbo y significado á la acción, cuya efectivid.ad­

tamb ié'n. pérmtt:en e va 1 u a r, ·si, per i ódi ca.m~~t.e se coinp rue­

ba en. que gradó o medida se'h~ alcanzad~ dichos objeti_ 

vos, comparando lo planeado. con lo: realizado. De todó -

lo anterior se desprende la importancia de los objeti-

vos. 

Para éte.st<~c;ar aún m.ás dicha i'mportancia, citaremos 'la­

frase de Séneca_,famoso:esc __ rit~r y f.ilóso·fo romano de-­

principios de la Era Cristia~.a:-. ''Un 'barco _que no sabe 

'haci.a- qtte:·pu_ért_o.'sé ___ di r·ige, ni.ngún viento ro favore.c:.e" .. 
- . - ~!;":'-~.~¿;: -

IV.l.- Clas'ificación de los Objetivos de una Emp_resa . 

• ' • . • ", .. ~' ' ,' • e 

Dentro_ de un si-stema e-ápital[sta-i:lemócratico,' los obje-

tivos de una empresa se cla-sifi.can en la forma sigui.en-



·· .... _ ... , 

- .2 8 -

. te,. por ord.en deé:reci.e.nte de importancia: 

l) Objetivos·cprimarios de servicio (primordiales). 

2) Objetivos_ col-atéra.les de servi.ci·o:··· . . 

a) :P,~rs.onale.s .. ~e ca.rátter económico. 

_b) :Pe rson·a t~s- de'· carácter • no•e con6m i co. 

e) Óe c~'¡.á·c·t~r social (n? personal.). 

3) Obje-ti-vos-secundarios de servicio. 

.. ,._ 

!v.J.- Objetivos Priina~iÓ~. 

Son Íos. 0bjeirv~s p~incipales; esehcia)es; bást~os o~~ 
funda•mentales 'de un¡¡ eni_présa, y consi-sten. en servir ·a­

los consumidores r¡¡ed_i-ante_la.producc.ión-'y d·istri-buc.i6o.-· 

eftc.az de biene~ yla_·s·~rvici_C!S QUe s.atiSf¡¡t~an SUS nece 

sid,ades;·:· l.os consumidores s61o quedar~~- :·s,~t-fs.fechos a ..• 

ba_se de_ cá.l idad y precio. Estos objetivos principales 

s·on é.stableC:idos _por l.os mismos consumidores, quiene_s­

determ·i·nan e·l ·é·xi to, o el fraci{so, de. las .emp·resas··. 

. -~"'-' :~.-

... ·- .. ~ . 

1\f..lk- nbHtivos' Col~-te',;áfes·. :(:Oe ~-ar.i.<>,ter per_~oii_a:l, o social)~ 
• • F 

1-V.4.l.- .-P-erson"al.e·s•"éfe caráct_e·r ec.9nómico: Consist.eh en s'ervir 

;,;. á lo~ .dive·r:sos grupOs que in-te.g'í-an ia .empresa', g··rupos 

_que des~i!n·Jos beneficios ecón.ómicos siguientes: 
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Grupos q\le· forman 1 a ~!!!. 

presa .. 

Accionistas (inversio~­

nistas) 

Ejecutivos y empleados. 

Obreros 

Funcion•rios Sin~ica~es 

P ro.ve.e do res· 

Beneficios económicos que 

desean. 

Atractivas utilidades (d.!_ 

videndosl. 

Buenos suetdos y presta-­

ciones. 

Buenos sueldos y abundan­

tes pre~taclones. 

Bbenas cuotas y ayudas 1 i 

berales. 

Suficientes pedidos y pa­

gos a tiempo. 

fV.li .. '2:-.. ·Personales de carácte·r. no eccqnómico: Los grup.os ante­

riores desean .también satisface~ ~i~f~~s n~tes1~ades 

no econÓmicas(queno~esatisfacen con dinero): neces.ida 

des so.ciales (llevarse bieri con la gente), necesida-­

d e s 0 s i e o· l ó g i c. as . ( s en ti r s e i m p o r tan te.) , n e e e s i d a de s -

., 
de pertenencia y' amo:r;· y#c.Ji01alme~t.e, necesidades de 

trascendentía o de auto-realización {realizar a.l·go -" 

trascendente, estar en con~tante progreso y s.epera--­

ción,,,llegar aser lo-qtie ,5-E;o':'·quiere Y··pu_ede se,r ... ), 

segG'n· el psicólogo nor,teamericano .Abráha·m!i., MasLow. 

~ ,.-.. 
i V . 4 . 3 . - De e a r á t te r so e i a 1 : S o n . ) os . ser v i e i o·s p ú b 1 i Có!¡ if.um i ,.. -

•" 
ni sc1;,r~d:os. por 1 ás empres~s. •' Ei >de e i ~, co11s {~ i'e.n ~n- -

servir a·gru¡¡os más ampli-os que los qué integran la 
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empresa: al gobierno y al público·en generaL Cit·a-­

remos 'los servicios sigu)entés': al rec:olec;cróri y:pago 

de. cuotas al Seguro Social; b) descuent:o del 1 .S,R .. y. 

pago dir~cto al Fisto; el ayudas p.ü;¡ la educación:~­

(escuelas, práct"icas,becas); y d) ayudas a la ·comuni~ 

dad, dentro de la cual ac,tú<l. la empresa . 

. S.ólo cunrpl iendo con -~stos ob.jéti~Ós u. obl igadones s~ 
ciales- e-stablecidas por el gobierno· y el público, i'!s·­

tos se formarán una buena imagen de, la ·empr.es.a,_.fi'n -

principal de las relaciones ·públicas. 

¡ .. 
·,_. .{. 

IV.S.- Objeti~~s Secundarios. 
·"··' 

. ... •. ·: :: -~,~ ~-\ <· :-

ConsistEHJ .. en senti,r a. la misma empresa p¡¡ra.q!ie'_.és~a_·;.,-
P í.ieda' a.,! ~;an zar su~· o'b.je ti VOS :p};ima r i os y e o 1 a ter~if~-S:._ "_:,_ 

con economía, seguridad y ·e¡¡',¡;i·ent;lá. ·E.sto~ servicios· 

son establecidos por ia geren·cia y_suministrado_S·t.l'.:_o,r_·-:­

los cuerpo's de-es¡>ecial~.stas·o Unid~d.es:~t~"'l'·s:f~~-¡.~~-:_ 
tes: 

-Departamentos de contra!' de la·p·r'bducc;ió'n y de la cali 

dad, de manten,:i.miento Eitec"tr.ome.c:.ánico, :de. P'-'rs'()•n•!'l',·' 'd'l!. 

::::?::·:t::~:~ ~;~:·:~~:~~:?~; 2:::~:~;;:;:!; e~:~ 
ca, etc . 

i V. 6 • -. Komb te C u l tci y i> r i n e 1 p i os. E ti e, os . · 
-;,. ~_ .. _.:::. · .. ;; ·.:(-.. ··., ·. .. . . 

:::~~:a ;u~zo~L:du~; adu:/;·e·~:·:·~~·:::~~-~~f~~!::'~~;~~~::~;:~-~-

,. 
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su facultad de sentir, y la. ~ti~a y moral ~ara ¿uJti~~r 

su facultad de a~t~~r (comp~~e·-c~n'rectitud1, .· 

La ética trata de la rectittid, o falt~ de rectitUd, de 

l_as acciones (coriducta) de una persona física o moraL­

Actuar ét i c'amen te si gn i f i Fa.:. s iémprc C:ump l ir 1 as· prome­

sas, nunca defraudar- con productos o servicios, j¡¡más --. 

a bu s a r de t a . b u en a fe de l.a g-en t e . La re g 1 a de o ro de 

la.moral establece: "Trata a los demás'en 1~ misma,-fo-r­

ma que't.ú quieres que te tratena t{-" ... 

Los,ób)etivos de u.na ef11presa y todos los medios q- se· 

~sen para alcanzarlos deberán sei:etica's. Ade'm~s, a lo~ 
ejec;ut-ivos de una empresa se les podría ~ecom.endar .la·­

"ética_ gerencial" siguiente: 

·~ean siempre rectos y just6s con los accionistas, em-­

pleados de confianza, obreros sindicalizados·, clientes., 

proveedores, competidores.- Gobierno y público en gene-­

ra 111 ••• 

Lámoralidad o Inmoralidad de una acción debe juz~arse 

por su ihtentió~ (signift¿~~~ subjetivo) y por sus re-

' St,Jltados (significapco obJetivo). Según las teorías 

'·'con'duct i sh s" (de 1 a con cfut ta) ; ·1:¡},1\Q:rma l. .es que 1 ás' -­

buenas i·ntencióiies p•rp,?u;zcap_ buenb.s'·~:esúltli'c:Í'~s o vi-ce-­

versa. 

[ j' Ca p_i tU J O \j s· i 9 U i ente S e re fe r i r,á• , a 1 a ¡\ Ó J tt i C,a ,d·~ •­

una empresa, y .tola poi '(t'5 ~§: de.b:4!ir,i,, ~-á 5 i!!'S e o fun damen-­

tar,se en l-os "principios éticos"·. 



CAPITULO V 

POLITitA DE UNA EMPRESA 

V.l.- Sig.nificado e Importancia de la Polític·a. 

En "en'eral, política es un conjunto de principios y re-­

glas que nos si_rven de gt,Jía para pensar y actuar correc­

tamente, y po-der conformar nuestros actos a los· pr,Qcep~­

tos legales (leyes y reglamentos) que nos rigen. Oe ahí 

s_u gran importancia. "Princip_io" es una verdad que est~ 

blece La relación causa-efecto cde un hecho o fe~óme~o; 

en cambio, una regla ind~ca cómo a~l icar un principio g! 

neral a un·-caso part·icular. 

Política de una empresa (organiza¿ión) es un. conjunto de 

normas uniformes de pensamiento y acciÓ'n, normas que pe.!:_ 

miten a su personal pensar y act_uar conw··un. t9d·o y hacia_ 

los objetivos por alcanzar. Las polítt·cas son tnsúume~ 

tos muy importantes y eficaces de coordinación. 

La política de una empresa se divide en administrativa y 

opera-tiva, y debe pub! icarse en manua-l,es. Los manua-les· 

de po'i'ítica administrativéi coc.tienen m-uch'os' pr-_Lncip·ios­

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

lítica operativa contienen pocos principios y muChas re: 

glas--detaTiadas y apli-Cables a casos- concretos y especí­

ficos. 

_,_v,2._- Enunciados de Poi ítica. 

:>ara que resulte eficaz, toda política deberá constar--

-· 
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de .un pri:ncipio'.y de ... sli respectiva regl'.a de ac.c,ión, tal 

comO. se ilustra.en el·eJemplo s'iguienF.ede política ope­

rat i.va: 

p r i .n cr e i b : \ a S S u S t a n,c i a S q u í m i e a s. u S a da S e n 'e 1 p ro e e S o -

de producción de est.a fábrica sen m~y infl.am2_ 

bles cuando se ponen: en contactO ·COn chispiiS 

Regla: 

o flamas. 

Po .. r la tazóri a;lterior., se pr.oh.ibe.fumar ·en -­

·est.a ·fábr:ica •. 

· .. ;: ~ó:.:}a::mayoría dé 1'6.s casos se da sólo la regla, pefo 'no.­

é ¡' p ri n:c i ~· i Ó , lo qUe d j S mi n U y e rl O t a b 1 e me ri te 'la e f (e a e i a· .~ 
. " ... 

o ·e fecti·IÍi dad de. una pol ít i <;a. 

IJ.J,.:' ?:tnLtica y: Descentralización d.e: las Decisiones. 
. . ;. . .. '.'. . ·.··: 

. ' 

·s,¡_'·u'n~·e:mpresa define cla.rani'ente su polític;;, tcidos.J pe/ 

~onal;·seg6Irá' ¡·~5 mismos principios .Y ·ªplica·rá las mis~a: 
. •. . ·•. '. <¡ . . ••• ~ . . . ·• .. ··,,' ~.. .. . . 

reg·ta·s~ :lo qüe ·f.ai:'I.H:tar.á lá descentrarizae:IÓ'il ·.# l;¡s de-

~isf~n~~~y 1~ del~gaclón de autoridad; en efec;~; ~odo -­

·riiundb-"'~abTá den.tr() de que lír.i tes puede ejercer su. irii-­

ciad.va y tomar:: deC:·isiones. 

V-. 4 .• - Fu-e·n.tés de or·ige·n .de l.a .. Po~l.ít'ic·a. 

{ilíl'i.eiles ela,llorár:t .ti p.Qií-'t,ié;fde .~;~na. empresa O•·de un. país? 

A niliei'Nacirrnal y bajo.~·~· ~égi.~en dict~t~·rial.,los dic­

t~·dor:es~>l~or:.¡¡r'án lapolítica.(leye~ y reglamentos); en 

··.····~~-~-~b)~,:· b~jo·-un r~gim·~n· ~·e·moC:r~t éo·~· ~·1 poder_:·l~gi.slati-~:­
vo, corr~9~~éb:rese~ianté d~l 'p-uebi , será el órgano encarg.! 

.do de elaborarla. 



A nivel empresarial, las fuente_s- más' i'nportantes de la­

p_olíl_ica de'una empresa son la-s sjguLe'ntes: 

~) El Consejo de Ad~~~istra:ión y ios altós eJ~cutivos -

de una empresa son·la fuente principal·de·.su polftic·a 

_ad_~·i·nist~ati.v~. ~u~ deb-erá ~latio~ars~ duran_te ~l .. ¡>ro_­

ceso de planeatión. 

b·) Los- -,~jecutiv(¡-s d~ l.os mandos medios y .;n operación 

so~ 1 a· fu en t ~ · o:-á s -- ¡ rn por tan t" de s u po 1 r t-i e a o pe ·r a t'iv a 
de- pro·duc.ción, vent:as, finanzas, registros conta_bl~s. 

seguridad y rnanejü de pe d-'ona_l. 

e~ G~upos ext~rnos a la e~presa_{Gobiernós -federal, est! 

ta·l y mun.i'cipal'; C¿¡c;a:-as y Con.f~--;ié'raci'ones; Coleg·jos 

y Asoclacion<:>s) imponen a )as __ e.;pre_sas poi ft'i_cas qu-e 

de be,rán cump 1 i r. 

V.S.- Procesci'de Elabo-raci.ón de la.'PolÍt-ic·a, 

Los pases o etapas del proceso de etab~ra¿ión de la,pol! 

tic¿ de ~na empresa son los que se desc~iben a contin~a­

c i ón'. 

v·::;.·l.:_"' ___ Fonnu-lac-i-ón de la po,l'íti'c.a: consiste en la creación de 

.los -prin--cípi"os y -regl-as que normar.3n el per1·samiento y 

_la acción del personal: de una emp·,resa-. para que piense 

_y actae como un todo y en consonancia c~n l~s óbjeti.--

vos pci.r al¿ahza~. ft~brá polfticas de pro~ucción, ven-

tas, finanzas, etc. 
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V.5.2.-. Promulgación de la política: consis.te en su más amplia 

divulgación p di-fusión para que descienda y llegue has 

t a 1 os n i ve 1 e ; . en 1 o~ que se ·va a a p 1 i e a r . 

V.5.3.- Educación política: consiste en lograr que todo el pe_r: 

sonal de la empresa entienda su política, haciéndolo­

participar eri su elab6ración; o. bien, explicindosela­

mediante pliticas, conferencias, discusiones, folletos 

y panfletos. 

V.5.4.- Aceptación .de la política: úna política cla.ramente for 

mulada, ampliamente d·ivulgada y bien explicada, será­

entEmdida y aceptada por todo e 1 personal de- la empre-

sa. 

V.5.5.- Aplicación de la política: una política bi_en entendida 

'1 ya aceptada, s.eri aplicada· por todo el personal de­

la empresa durante ~1 proceso de tomar decisiones. 

V. 5 . 6 • - 1 n te r p re ta e i ó n de 1 a p o 1 í t i e<: : en e a s-os. es pe e i a 1 es o -

di'fíciles, surge la necesidad de interpretar la polít_!_ 

ca en el momento de ap·licár:f.a· ... Los jueces son los en­

c:argados de aplicar e ·interpretar la legislación vige.!.'_ 

te: obl igiHcriedad, o discrecional idad de una ley. 

V.5,7.- Con-trol de la política·: consiste en vigilar que lapo­

lítica se aplique y que se evalúen .los resultados de-· 

su ap 1 i ca e i ón. Las políticas en uso ... deber&n·revisarse 

periód·icamente para eliminar las obsoletas y crear nue 
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vas y mejores p·ol fticas (leyes y .. reglamentos;_ normas) 

éuándo y dónde.~se:nece_siten·~ En general, todas las~ 

fimc iones ·de una empresa y todas las ar._ti vi dadP.s de .su 

personal deberán ajustarse a sus polfticas respectivas 

de ·p.ro.ducci6n, .l(e.'nt.as, fi(!·anzas, c'ompra·s, mariejo dé-­

personaJ, seguridad, etc. 

V.6"- Resumen y Concl~siones. 

Toda polft1Ca, para qué re~tilte e~icaz, deber~ constat -

de. un pri hc:i p·ro y de. su respect i v·a re_g la de ~cci_ó,i\; ade~ 
más, deberá tnspirarse en los objetivos por alcanzar.,-­

integrarse vertical· y hb'rii~~·ta"hnen)~~ .. ; y deber~ ser com­

prendida, aceptada y aplic~da' por todo et-··per~on~:l.s_.~n los 

d'iferentes.departamentos y ni'!eJ.es_ jerárquico-s de r"a: em• 

presa. F-in~lm~nte,· debemo$··~·{C:ord~r que la.s polf2ieas -

no son proyec'tos ni.~ ·p_r.,.·cediml.entos_, sino· guías (no.rm~s.)­
para pociét· pens.ar y ~qt·~~.r ·c~··;·ret·tamente y de.,·tro de los 

precepto.~_l,egales;qu~·-llQ.s. r·igen. Estas po-lr':tfc;;as _d.ari a 

con~cer. la;·· i:{t;ntiÍ.o·~·~::--d~ ios ,di-rigentes f,~specto a las 
. ·.:~: 

di-v~rsas actividades de la -empresa. 



C.AP ITULO VI, 

LIDERAZGO EJECUTIVO 

V1.S.- F~nci~nes Qrg~nicas ~e l·a Ge~e~cia y Significa~o:de ~-­

Buen E<Jeé:u:t lito·;: 

-Tomar ded.siories consiste en elegir una soluci.ón o al-

Deci'dir.rápída e inteligente-

mente es la.priméra habilidad que detie poseer y·.desa-­

·t'Teo,f:•:ía. de .]as Decisi~·nes" es una .. 
.. . -

ré1~tT;a~e~te ~ueva disciplina que istüdié'cóncienzuda 

. ;,. 

-Coordinar ·e·s unir mént.es y ·volunt.ades del person.;¡l de 

. una .. emp.resa para que piense y actúe. como un. tod.p y 
·. h·ati<!'I<is-.~.bjetivos p~r· alcanz~.r. Buenas i)ol(tlca~ 
~().n ·J&iiei'ri'sff:lJÍn~rii.Os·. niás. eficaces de coordinación.·. 

~Planear.~Tgnifica: a) anti.'ciparse a los acontecimien-­

tos.;· b)::crear e 1 futüro pa.ra. no ser arrclla'dos', por él; 
. ·. . . . ·- . 

e) .definir· .. io-s c;,bjetivos por alcanzar y ios m.edios re-

::;~:t·~;~:,;: :::::;:~;;~~~~:·ri;~.~::;,:;:; : · ,, 
Quien plañ,ea: defin·e·_9;~s~ lo<CI.á hacer; y eomo.; ~· 

dór;:de ;..,.S:j.n .. c~a~t~ diner~s·~~har:.~ (cor:u>c-éel·'·';khow-ho~,;;) • 
. . .. 

·-O;rgani.z:ar consist"'.én 'su'bd;fvi:.dir e~ nal>aj()S in.c:Jividua. 

les .. y·d·á~;i:\empo é:omplet'o (~'pue.st'oii")>el.tr~baj(?;total •· 

; -toil:fenfdá-en, un proy.icto '(trabajo total que impl,ita ··la:· 

.reaJizadd.n,de Ull p~o_yecto}y.:\:F::_J.que· organiza def'in~ - . 

. ~I "~nq{~;;\oÚio.\'·;' q'~~~"<',h<;~r~ cada trábaj~ y·"qiiien· mandará• 

a q~f-én;·.··adem~s; defin~ t,oil qué recursos se ha.rá ca·da 
. . . 

trabajo {integración}. 
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_-Ciri·;ir cúnsis.te·en.darórdene·s y h-acer (log_ra.~l q.ue 

se cump ]:an i es. de',c:·i r, fa di i-ec:c i 6n. es ~ ,· eJ~rd cio de. 

la funcjóri de mando; que inicia. l.a eje.cu'ción de .un 

o·ray.e e to .... 

-Ejecutár·signif.ica real. iza~ o pon,er un· pl¡,¡n o ·proye_cto 

en .ac.:.G_f:Qn.~..::. 

-Cont~ól.a·r consiste. en vigi l.ar que. Jo ejecutadp se 

aj~ste á !o planeado, ~a~a ~or~~gi~ lo~ _ _errpr~~ a tie~ 

'i'O y ev.i.tarlo:s en ro futu.ro. ·El· contro.l asegura•Í·a ca 

r~~cta ~-'~opO'l"tu.na ejecúci.60, de iós plan'es. 

·"Bue·n Ejecutivo" e:s la: per-sor;>·a ¿a_p·ac'iJ~da ·(con conoci''. 

;m1 ent~s y :.hab ii i dadés) ~ara. e je'r,¿~; r ef i ¿a~me'rt-~e, . .t;~s;~-~-
si e te f 4n.c i on~s ·.ánt:~,.F.ip:~m~-!)t e' rése,i\a'das ... .·, 

.. --.; . :_,::JI·'~:-
-:··{.:~~ 

Li.dérazgo-o l.icjer:ato _es el . . . 

e 1 eje _re i c:fo e f ici¡z de J a func:l6n' de ·:·mar¡ do iob·re jos:. S;! 

'bordinadcs; e·.n otr'os ~érmhos, es 1 a h.ab.i 1 i dad o fa.cu r-

todos . 

. (Jn. fL~er.~_zgo. efica?es.lá result¡¡n.;te_d·e~:tres fact'i:Jores 

'to de t re.s- có~:p-o-i:l~ntés-). :-' aJ una pérsóna .·con':inadét·~ de -
. . .. : . . - . ·;' :·:·· . . . i:.. - ' . .: ., : ~-~ .. ·.- •. ::_; . . -,. ...... .:~ :;_.-: ,., . ,; . 

1 í d'.f! r·; b} un h(imÚO:--s~at.J c'i.e n. te 'de p'e~r.S.íiB:aJi 'di s·p úés ta·s:: ·-
. . . : . '- . - . ~- :·. . ... . ·:. . : ,!.~\~- ' ; . ·';" . 
. ~·s.eguirlo, y e) situa-ció.n ci circunst'ané'ias·fdstór·i:cas 

.especial-es qiJ.e p'r~p-i¿ien el -s~rgi~i'ent.Q de un líder., 
_ .-:·--- ·_. r~.:.-.•-"?<=' :·'<-t,~_._.-,-~: :··-··:..··: ··'·~-- '-·: · ·: ·. · ,,:, !.:~·t;----~~- ~;. .._f 

.. : . ,--~ ... .. •-.·. i. 

111.2.1.·~.- Es.tu,di·o dei L'íde·r.- Existen'v·arias·teod-as qué: 6·-a'tari' 

de explicar las· habi,fi·dades· <:le l.o.s buenos líd(!res, de 
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.ra!¡~.,tuales, só.Jo t'·i ta.rem<rs i'as ·cuatro sigu!entes:' 

a.) Teoría dé las caraétedsticas de u(l líder; b).Teo·· 

ría de que el_ líder nace; e) Teoría de que él lí.der ~ 

sé ha"C~\' d} Teo,·daC· de--que •. el i íder en parte nace. y en 

parte .se hace. 

De ac.ue rdo con 1 a prime r'a · teor í:a, i as cua i ida des. ca··­

.r.act.ed;~·;'c~.S. d.e lo·s. buenos lí'deres son: inteligen-­

c.ia, expedenc'ia, personalidad,.facilidaci d'é .. pal'abr;,, 

ini'c .. iatiil<~, tenacida.d, .comprensión humar:<~, valor, am­

b i e i_órÍ., hcn.es ti da·d y t1ab i 1 i dad para en tus La5ma r a 1 a 

gen te. ... 
' . - ... 

De adierdc;i tori·(a segunda.teorfa, el 

.. todas l.as cualidades anteriores en es:,tado late·nte; .y 

sP.gún1 1.á 'te-rcera· teoda,:'e~l fí de r se ·ha e e ;_ o se a , a d-
. : . . . 

q,u i e re me d'i ari te e-1 :es tu d ; .. o; ·la di se i p 1 in a y .. 1 a a ú to--. 

suge,s:.tión, dichas'cualidade·s; finafmente, de •fonforr.JÍ 

dad. con la. cuarta t.eori"<i-; el ·líder_en· part·e:nace y en 

.•.••;.: ,Pa·f> t.e .se. ;t~_a:ce... L¡¡. p·•r ime ra·_,li·vá• ,e u arta. teó ¡" í as :s Oil 1 a S 
, _:;m~s.a~e.p.t~ables ;¡:;~!j'iístada.s. .. á la' reaÍ.idad •• 

VI .2.2.-
·: .. ,. 

.::Ec::s:.;t:.:u::.'::.d' .:.i.::;o;_,..:d::..:e:..· .,.·.:.l.::;o:..::s:;_.·..:S::..:e::...:tg.::;u~i...:d:.;'o::...:...r·::.e.=.s_·...:d:;:.e:...:...l_::L~í...:d:..:e:...:...r.- Par a q u·e un 1 i ··· 

de¡.. az.g.o rés u l re . e•f·i caz·,:; un- n Úrli~ ro su.fi c:;j en. te· _de pe rso ' 

·Sl.~~;·.~he·¡.~¡.¡.~ se g·ti.¡'i-·.·.a.-1..• 't f;de·t·_:, _¿ ~.~rqué·· ~n.a p~,.~_·;_sa··•-.r~ •.. ·a
5
_ m. a~c.t·.e_~,. ;~_·'. 

t~ :5-E;g;í:(F"'-·'a un t'.d~,~-1:;, P¡~r 1 ii oe ~s·ona.li dad ~ , 

.ca y\:'a·traetfv:~ dei lí-der; pó·r·.su facio·Jidad. de palabra 

·:-y· su ba b í l. i d.~d ·:¡,:~·r-a;; ~:r'i tu si ásÍ'na.r y. con ven ce r a la qe n • 
. • .· .• . . . . .• :-· ' . . . '. ¡ : -

·;~t'q::·rl2,¡~:.:;:~:o::~:~.:-5_é~ ~~-~;_¡-;::.!-~:~ ~:·~- };J·::: . ;:::.·-~· 

~illi!;:'.:;1::::;:~ ~~¡~:;;.:~~ ~:;~i!·;~;;;~i;::;t 
.; 

V 1. 2 -:!,. :-· t-s:i'u-d.IQ 'de 1 a Si t!Jacjón.-. La -5 i tu a e i ón e s'pecfa 1 den~-
. ~; ' . 
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tro de la cual un líder y sus se.guidores se encuen--­

tren hace surgir d'iversos tipos d·e liderazgo: l·os ej~ 

cutivos d.: los niveles operat.iv.os (fore meo) tratan­

más di rectamente ~on sus seguidores (subalternos) 

otros ejecutivos tratan principalmente con cosas; y -

los ejecutivos del staff, principalmente con ideas o-

conceptos. 

En-general, jefes, caudillos y líderes han sido el 

producto de su tiempo y del conjunto de ci rcunstan--­

c:as históricas especiales (la situación) bajo las-­

cuales les tocó vivir; además, los líderes surgen du­

rante épocas di.fíci le's (crisis), cuando ·la mayoría de 

la gente busca con afán un líder que la guí'e 'r saque_~ 

de apuros. 

¿cuáles son las diferencias entre un jefe y un .. ·trde:r'7 

~E 1 jefe 

-E 1 jefe 

-E 1 jefe 

-El jefe 

dice 11 yo"; el li,:er, ••nosotros 11 • 

i n funde "mi e cJ~o u ; _e.) 1 í de r ; - •' e o n f i a n z a'·~·. 

"sabe como"; e-l lf::!er, ndemuestra có:no•.• 

11 o.rdena 11 ; el lí.der 11 dirig.e'·~ 

s e a p o y a en s u 1 ' a u t o r i d .a d •• j e 1 1 í d€ r , en 1 a 

••coope:ra.c;.~ ~~~-·'· 

-Ei jefe 

-El j_~fe crea ''resentimientos••; el lí.dE!r, ••entJsiasmo••. 
1 

Un buen 1 íd.e r sabe ayudar a sus suba 1 ternos y· s.ab¿ re 

compensa~ su trabajo; además~les deleg~ autor.idad, 

los escuch_a, cgn atenct·Ón, se regocija con sus triunfos, 

y los hace sentir parte integrante de un grupo unido y 

entu·siasta, satisfecho y fefiz ... Un mal líder hace-­

todo lo cont·rario de. lo anterior. 
..,.'";. 

"Poseer liderazgo ejecutivo'' significa ser simultánea 

mente un buen ejecutivo y un 1 íder eficaz; por consi-
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guiente, un buen_ jef~ debe poseer 1 iderazgo-ejecuti--

V.O. 

. ' 
Vi.3.- Catálogo de Necesidades (N.iv.elcs de Aspiración) del 

Ser riunano. 

~~gGn el psfcól~go norteamericano Abraha~ Harol~ Mas~-­

lo'-" (1908-1370), el ser humano "nornal" será feliz en­

este r'lundo, en la misr1a medida en la que pueda sati;,fü-

cer las siguientes NECtSIDADES: 

-~ecesidades ffsicas o fisiológicas.- Sur~en u se deri-

van ce nuestros instintos de conservaci6n y de· repr~ 
duc:c}ón, y son las sigúie.ntes·: ha~1b're, sed, :;u~;r~_o, 

ai·re, témp~ratura confortable y sexo (primer n·ível de 

aspi ració~). 

-Necesida~~s de. seguridad (ffsica y econ6mica) .- Necesi 

dad de·>alcanzar y conservar cierto nivel de vida,\' de 

estar protegido' contra e·Jen tu al i dades pe 1 i s ros ex te __r: 

n e s :. a e e i C e, ~-e s , en' f e r., e d a d e s , r i e s g o s ( .J s a 1 t os y se - -

c'ues tros). et~ a e u y o e fe e Lo , '1 e e es i tamos ·de s e 9 u r ¡ - -

.. d¡¡~:q ~-rr_·::r_'-e:np·lco¡ de seguros de vida y medí ces. de ju­

b"ilpcTonesy:·PEhsio:nes de retiro (segundo ,oivel, de as­

P Í ra~ Lón·) ~ 

-N-~ e <Os fd~ de'.-~ ·S oc i a les . - También 

perte·nencial!. 

!!.amadas 
lit 

necesidodes de 

Son las n.cce"sidades de 

p e r te ri a c·~_.r . y de se r a e e p t a dos y 2 p r" e : "' do s p o r e i e r tos 

grupos: l·a'.familia,· los amig_cs, J.os vecir~os,.:los jc~es 

y campaneros de trabajo. la~ a~oci~ciones y colegios -

de profésionistas, etc. En ~oncluslón, necesrtamos y 

nos g u s 't'a 5 e .r a e e p t 1 dos y a p .re e i a d os p o r l a g e n t e q u e 

nos ha conocido y tratado (tercer nivel de aspiración). 
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-Necesidades Psicoló;¡ieas "(o de.auxo-estimaci6n y apre~ 

cio).- Con~isten ~~ la. necesidad q~e ten•mos de que-­

los demás nOS den imp-Ortancia y nOS ···recorioz.ta·n Cate.gdC 

ría y prestigio; es decir, tenenios n_ec:esid'ád de sati.s­

fac:er nuestro deseo de fig•Jrilr y de 'sei inporta~tes -
• . . . .1 

(Aifre!Jo_Adler Vs._ Sigmund Freud).- Cuarto_,·i·Je.l de--

aspi rae ión. 

-Necesi'dades de Auto~r·e-aiización o de trascendencia.--

--Ne'i:e-s·i dad o' impu 1 so de re a 1 izar a 1 go i mpo_rtan te- y t ra!_-

--- cendente __ e-n la -~,ida, de desarrollar --al máxi-:oo toda-s -'-

n-u e s t r a s _fa -c.u .1 t a de s y p o te n e i a 1 i d a de s 1 a ten te s , d,e ll e 

·gar a ser lo .que_ c;tre·rem·os y podemos ser •.. E·n_o'tras 

p.alabras,. s~ntjr_ qu·e nos realizamos ·plenamente como·se 

res humanos en :1uestro hog-ar y en· n-uestro fr;¡b-ajo, ·;;¡ -

que e_stamo_s~.en const_ante p-rogreso y suplúac;ión. De lo 

·contrario,: iio.s :conv~·rffr·emo~ -er. per-sonas-neuróti~as -~ 
. ,. "" 

h i S tér i e as_, acomp] ej ad-a_s y :frÜ-s·tracjas; po~- C~Y,\) motivo, 

sufri remó-s- tuer;tes tensiones emocionales qu-e tend-r~'::,.: 
' : . -
- mo·s que l'iberar en alguna -for_Ria: con ag·reslvidad, re-,-

traiC.,iento, _J.ustifi5ación, racion~liza~i-Ón, o conf.ron-

tación. Quinto nivel ~e-aspir~ción. 

De· acuerd.o con una en·.cuesta hech-a-po-r Has_lo\oj,: el. 85'6- -'-

de los s:eres h_umanos _que trabaja~ sa~tisface:ns~:-e~•_-9 _____ -1,1_~_:_._---_·:_~!--~---·-:_.-di:;_ 
dades, fisi_ol~~i:c:as·; el 70t-sus nécesictii'd':-5· ·de ~ • ,.,... 

e} 50%--,·sü-s necesidades sociales;'el 'i¡o*, sus necesid~"" 

des psicol-ógicas; y s'61o el 10·~. sus necesidádés de-~ 

":t:rascendenda o de auto-real i~ación! •.. _ ~or consi;¡~len'~ 
te, es--e~--e.~-te _so.· nivel-de aspiración en donde''exist'é 

" :e·l, m:h·¡~~:p6t'én"ci~-¡'~~ra la motivación ael ser humano-­

- :_!'a:l·enti:fso--y creativo. 

' ·- \ ... ~ 
- -

- .. 
·Por otra parte; las ·necesidades fisioltSgicas y de segu-

ridad se satisfácen con dinero; por cuy~,motivo, tam---
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bién se, l.laman "Necesidades de TENER" o "necesidades--

·- econ'ómi·cas' 1 • En cambio, ~as necesidades so·cia.les, ~-

cológicas y de trascendencia no, se 'satisfacen con dine~ 

ro; por cuyo mut i vo, se 1 1 aman tamb.i én "Necesidades de 

SER' 1 o. 11 necesidades no-económicas''. ¿A las gentes se -

les aprecia por lo que son, o por lo que tie~en? ... 

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

der motivar a l¡¡ gente, deberemos detectar primeramente· 

las necesidades más apremiantes que dicha gente espera 

sati_sfacer C:'on· su .trabajo, y después, aplicaremos la si 

g:.uJe.nte '~ecu~ción de la motivación''. 

·Necesidades (más apremiantes) + Incentivos para.~atisfa 

ce i- 1 a-s 

Acción es sin'ómnii]IP d" actividad, trabajo, condu,<;ta, --

comportainient6t manera d~ proc·eder. Nos ponemos en ac-

cióp para podec: satisfacer nuestras necesidades i·ns3tis 

fe•ch~s.· ' 

.. , . . -· 
~ita~oi totatmen~~ s~tf~fechos; 

e~ ef~c ~' siemp~e tenem?s neces·idades insatisfe¿has ·y 

que d<:!;~earc,os >la!.:i!\facer roedi2nte nu,esotro trabajo, En -

primé-;r:'f~rmlnd,.t~:t,,~mos de satis,fa~~h~uestf'as necesl;'\,· 

<Jades fisi'ol§g)ta:, ,y, ~c;si:'e~Io-r'm~nté,>tod;;¡s las demár, . 

. Tan pron~o co~o.un~ necesi·dad·queda satisfec~?, surgen 

e fra-5.- ne_ce sida des ique e .• laroan a ter. e i Ó'fl' .y :cuy a i mpo r t.an--
e fa ·~.:o·~· i,_v ~ .. d-; r·~~-~ : ~-:-~:.¡_fl)~·;+·:~~:.- - ·,.~. ·. : 

En r'esuelen:·y-conclusióri,';.tral>aJ~m_Q$ pa.ra pode'r satisfa­

cer, prir.JE:_ro; nuest_ra.s i.ie~esidade·S:..-,.~,~~ér\er a_ecanó.mi-· 

. c~s',3.f~~s:::o;h~g}i:.~~'"Y:c;§e segu~¡ dadf:; -h-:~e-spu~s, para· pó-· 
dér'-s.áfi-?fir\=er ·nue's-tras Nece,si d-a des de Ser o no-econó.mi 

e a s ; s 0 e i a 1 e s , p s-i e o 1 ó g i e as y de a u t o -Te a f i z a e i ó n • Po r 
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consigc.ient'i!, el ser human·o no. es un "ente exclusivamen 

te.econon:ico" 'como afirmaba el grupo de Taylor. 

V.i •. 4.- _Trilooía. Estímulo-Conducta-Motivo (Teoría Conductista).-

Según los ."conducti"stas", nuestr'a Conducta es la. reac-­

·~ión a un ~tímulo; pero n·o todos tenemos los mismos Mo 

tivCJ> para seguí i· ·la misma C.onducta ba-jo el .mismo ·estí-

~:;ulo. EStz. aseveraci-ón se demucst~a me.di~'nte el ej.emplo 

siguiente, que se 'lustra mejor m~diante una figura: 

-Un p.rofesor está imp'art'iendo su clase (.E_stímulo: causa 

que ~reviene generalmente ~el exterior y que nos inci­

ta a ac't"uar); y cuatro aiumno.s ·.lo están ·¡iendo (Cordu!:_ 

ta: reacción· al es'tímulo) .• Por otra parte, cada alum­

no t.iene distintos Motivos p_ar.a obs.ervar la· misma .. con-

du.:ta (•ver al profesor) .. En efecto, si .. pregünt.amos_ a 

cada unó ~e los cuatro ~1umnos por ~ul realmente v• al 

)r6fesor, darán motivos diferente¿{ 

ler. Alumno': Veo al· p·rofesor porque está: .allí (denoTa·· 

indi feréncia). 

2o. 

3e r. 

4o. 
,. 

Veo al profesor porque me gusta . .·: 
( respue~ 

ta.de u-n.;¡.alumna). 

Veo ·ar proges-or porque ~ i·nteresa su cla 

se_(fflotivación ~orrecta). 

Veo •1· pro~esor porque sipo lo veo se 

.enoja ldenota conveniencia). 

is decir, nuestra conducta (comportamiento, manera de­

proceder) es.la reacción. a un estfmul'o; ·pero está condj_ 

"é:Tonada por nuestra.)uerza o.:e··nergía.motivacion.al_ •.. ·'• Un 

mot·i vo_ ~s_ una c'ausa .o. razón que prov i ~ne de .nues tr:o· in--
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,. tedor_y que m~:ve o' :tiefl~ fue-r.ta para mpv~r (:pon~r en~ 

-·acción). A su vez;mJ~~stra·.fue·:r·~~ o energía motivado--

na 1 de pe~ de de los c~:atro fa.ctore·s o var.i ab les si gu len­

tes: 

1) Grado de urgen~ia (a~re~io) de nuestras Necesidades. 

2) Grado:d~ ~tracti~o de los 'stím~los ~u~ se nós ofre­

cen para .s-atisfacerlas. 

3)·N~-túraleza de nuestr'a escala de valores (intereses­

y asp i rae ione.s). 

4) Grado dé rríadur¿z físi:ca, meptal y_ éii\Pi::i(¡nal que hay~ 

mos ·a·l~anzádo • 
. ,.:·:· 

Po r e-o n s i g u i en. t e , 1 a e· n e r_g í a m o t i ~a e i o n a 1 e s 1 a f u e r z a 

'iq u e ~a ce· en /i' ui'Í ~ ir:o _'fu e r'<V ,lifl.te~(\le:· y que n_as i.ntpu l s a a -

a~i:'i.fil'~ri,\?'~i<L.pode~ satÍs.fa,ce:r nuestras necesidades y al~ 
e-O.~~~~. ~j~~"i'f~ts:' ·ooJ ~ti ;os. 'E xis te,n s-~r'es· aLtamente mo- · 

·tli,v;ad:os-.,:y jitq)s: abiÜi.c6'f.·.l<' ~ª:'~ntes de motivación_ ... 
:: ··~··' .. " .,.. ' 

L);.dé rú'go o Di té ce i ón Eficaz 

-¡>~~:'~E:ffn·},9~;sé:;.~;;:~r~:~~-t,,i;~t-0.~'!- ces..•e l 3\Coc i en té •que·5.e~uJ. 
. ta <;iedJv;',i.?.i'r· la proclcic~t?n· o:litien-ida entre los recursos 

'emp-lé-a:<!d·s·: &fl'.::op.~~~~~la (ha,;y' que •b-bt~[l;er ~ posible 

con .lo menos·_posib .. Íe)'. 
·-, .. 

'P:o·-r dtra:p~+t-~f;J.t~. clave·d€ l:a "productividad·" d.e \a ge_!! 

es su·e .. ficie.nc-i.a e.n e.r t<r".ib·aJÓ; J:a clave.-'de ~·sta· efi--
' •. ~ . . ' ' 

·ciencia es .ía·m9tivaci·tSn d_e _la gen.te;'y l.a cl·ave de es~ 

~~'?.mc;~0 i.Y'~c i•:5o· é:.s:..G!.J ·~!;~9':7' .;;~-Ú dad de •. U de ~a ~!lo 'Je 1 a .­

;¡e re•n ci a. d':<.u; . «o n s i g u i e ~-t-e';'~} to>!o gerente -~'debE? lliq t i. v.a.r 
.•;···- .... ' ' ·, 

adee"u·a·damen t·e ·a• so'~ :'sub.ocd in a dos' para que cada uno de-
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ello-s de-sarrolle al máx·i"'o sus. con,ociri>ierrtos y h<1_bi H<J<~ 

des {fa~ult~de~;:capacidades, pote.nc·ialid~ciesl y alca':'c; 

su más ·a!Úl ni_v:e-1 de eficiencia y productividad. Si un 

empleado n.o d~sar-r.olf¡¡· ~_!máximo sus capacidades, es-­

.p9rque no está ·bi-e.n motivado, debido a que no obtiene 

.con su.·.'trabajo lo q~·e é.l esperaba. en justicia, obte.ner: 

·¡a ... sa~ti_sfacé•ión· i'a;;;o_nable de los. cinconiveles d.e aspi-

ración a ~ue st refiere Ma5low. 

·, 

Como nci: .. ex,iste.tf~ sol'o ti¡:>c o modelo de 1 i :le.~aZ':)O .que -

pueJ-a' r.esolver· t·odos los casos que- s~ pr'·e·sentan ~n., la-­

p(á.cdca .• c6n.sider¡¡re!"os la.scua.tro ·fe9rías o enfoques•. 

siguient~s S(lbre e.l lidera~go·: 

( ' 
- Te o r í a·s· ! e V de O o u g l as M~ G re g o r . 

':: ... P. ;o r r !'1 1 a G e r en e i a 1 . ( é r i ,b_¡J:, ' ~~ (f;·. m a 11 a) . e n dos i;¡-:¡,¡,j_ens i o 
·, ·~- ... -

. nes de Robe r t,,_B:I ake ·Y·,· Jar¡e· Mou ton, 

-Parri l_la Gi!retitial· (r.e:d•, m';¡pa·) en tres 'dir.;~.,sion'es· 

d~ ·w::i, Red di n. 

-Los cuatro .ppos 'de' o··i~ecciót> ci'·l'ide'razg? segGn Rensis 

·.;, .. ,.¿ 

' ~·:}~t·o~l·~:;~~::ij::~·; :~·~: ::.,i:::· ) .. ¡·.~.~·:·¡: ~: .a.Y: P :;::~:u d:·c ~--
- .. ---t;~tud fre:1te ;,·_¡ t·r'ába'jo )< jefes; en cainbiq, la teorí.a 

.v;.:.{i,!u,pe~:a-z·g() p(rsi't.i.v.e). s"~ster.t'a· ¡)untos de vista p·o~i-

... ··.y. . .. ''·. . ·. . . 

-~!l¡:;:1!!;-~~,, J~pLi ca¿_¡ .one-s ~e ra· ·teorí_,f·. X (¡ i de.::~Y~: · 

,··, 

i) ta g-en\k .tien.e av.ersió:' nat.ura1 :por el 

, . .. 

trabaJo y 
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lo evi·t.a'rá $ iempre que _pueda_; ~or Jo· tanto, la ge!!_ 

te ·debe~á· se~ ~resionad~ siempr' p~r~~u~ cumpl~ -

con sus obligaéio~es. 

2) La :ge·.nte prefiere ;;er dirig:da a Mri.gir p<Jr ~·Js­

.poca-s ambici·ones;· en e.fecto, d.icha gente. sólo <••'he 

'¡a satisfacer sús necesidad.es ec<iiiC;iinicas': :f,i~iólo-· 

gicas y de. ~eguridad. 

3 ) Los o b j e t i vos de 1 a e m p re s a t en d i" á n t o.!:l a . 1 a · p re f E> -

rencia en r"lac·iñn. con .Jos objetivos de s-u~.r¡{~,pl~!i 
·. dO:s. 

·.< 
,,.·· 

4) s:<!.ría infr.~_ctuoso.9 .. :"star i:iempoy d.iner<i c.n la ca~ 

paci ~·a.ci.ón de empleados c.'!rentes de fnici._a:ti~-a _y "'.· 

ui'l en to .. 

. ·5) lio 'existen jefe~ .malos, sólo.eoo1pleádos "'ai'os: ... 

. . . .. .. ·. . .. 

-~S_;U:..;:' p:..;u:..· e:...:..s..;:t_;o,;sc_,e:_-"-i-"in;_¡;p;..i:,. • .;..i .::.e a e i ~ne S,· da 1 a TeorÍa Y .( 1 i d·e r a.'z'gr; ~ 
p·os:Lt i_vo.~·. .~;:: .. 

· '¡) Tan ·na tu ta 1 es g 3 s ta r ene rgf a ·t r_ab<!,J, an~o ·c.c,_r.,"o(·:}ü-•,+ 

... ~;-~.:0 m:t ~-~-:~~t :::a::::.~ i ~~~.i ::r:;tB~:r~_E:~-~;~,F~:~:-~;~ · · 
~lirá fieimerite con sus·obllgacione$•. 

2)-·Care-cer de ~'rhbic ones y pensar s<tf.Ít;·'~·ñTe:t·.d(nero -

.no es lo que é.araC'teriz.a.-a'·¡a. gente __ norm·al, .·~,ue .en 

general pos.ee ioliéiathni, ... t-alen-to_, .éngeni~ y cre¡:¡­

tivi.dad; cua'.l-idá¡les_que~u.na_maia _gerenci-a 'lO .!!abe 
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3) Se dará la debida .importancia no sólo a los obje-­

tivos de la empresa, ~ino ta~bii~ a los objetivos, 

nece~idades, anhelos y aspiraciones de sus emplea~ 

dos. 

4) A la larga, todo jefe tiene los .em;:¡leados que se· 

me rece. po.r se'r. is.tós el fes u'! tad~ de so, b.uena o -

"'a 1 a . mane r a de d i r i g,i r .1 Ó s :. ri(ó-t i ~·á n do 1 o's ·p·~ r a q u¡¡: ~ 

desarrollen sus··capa~idadas al máxi•no,'o humillán­

dolos par~ que nunca las ~esa~rol~en y se cntan-~-

_quen en su trab•Jo. 

5) No exi.s.ten empleados malos, sÓI.o jefe·s mal_os .. 

Conclusión:. E<' la prá~;.tica, ¡al int.ir>ta.i- ¡·3 cla.sffi­

cación 'd'e· un gere(lte, _este caerij.·denctro deX';ango coi."!. 

p•rend ido en~ re to.s ex tri!ma:. de 1 as teor (a~ X e \i· ·¡¡';,.:...-. . ': . . ~ 

tes ·me·n.c i on.ad as. 

Vl.5.2.- Parrila (red, malla) ·Gerencial en dos D.im·ensiones. 

Robert Blake y ~a~e Mouton crearon una estructura 

que denominaran··um~nagerial grid" (Gr·id Gerencial}. 

¡yara de~.cribír J.os d>stin1:os eS''ti las' .. de~ di ri::gir de 
.los gerentH ',' {e'Q;in el énf~lis'·,:ql!e pónga•fa :en fá~;·.:;.,.~_:., 
·Í'.produ~ciÓn 1 ', o en el 11.b·ien~star de :la gente''-

Grát:lc,;uile.Rte;· ·en: .. :¡¡d .eje hórizontal s'e tepresentá:del 

·'f ... a·li9,e+gr?do .de interés· o preoqJpación de un gerente­

por la por'oéf~éc:ión, .(ventas. y .¡¡til idades);··y en ·e,l eje 

y.~rtica}' tam.biéri'~c_;;: represén'ta del 1 al 9'su grado--

dt"'~r~'b~dpcaci ón ~1J(.l~ .eJhir~~~!fta c~d~ ~á :9'~~ú~. 1=:1 ---

No.l representa el grado mínimo de pr.eocupación .:.por-
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la producción o la gente; y el No. 9. el grad0 m&xi-· 

mo de preocupación. Cada estilo de dirigir se descri 

be mediante dos números: el primero indica el grado­

de interés del gerente por la producción, y el seg•Jn-

do, su grado de interés por la gente. 

iceal seria el 9-9. 

El gerente--

En la práctica se ha •:omprobado que no existe un "es­

tilo único y uniforme de liderazgo" que arroje los rrre 

jores resultados en cualquier situación y con éuar" 

quier tipo de ger.te. Por consiguient~. el estilo de 

liderazgo dentro del "Grid Gerencial" deberá adecuar­

de a las ci rcunstanci;;s que se pres·enten "Y a las ca-­

racterísticas de las géntes por dirigir. 

1.5.3.- Parrilla ced,malla) Ger·'n~ial Tridimensional de '>1.-

J. Reddin.'' 

G r ·á f i e a me n te, e r¡ e 1 ej e h o r i z o n t a 1 de es t a e r i b a - - -

( 11 task-orie:ntat ion 11 : grado de interés por ser bueh -­

ejecutivo) se representa d2l 1 al 9,el grado de interSs 

de la g~rencia por sus funciones org5nic~s (planea--­

Cloro, organización y co11trol de las o¡~eraciones de 15 

empresa). En el eje ver~ical. ("rclat:o~ship-oric~t¿j-­

c i ó;.," : g r a do de i n te r é s p o r se r buen 1 í de r) s-e re p re­

senta del al 9 el grado de preocupación de la gere:: 

cia por las relaciones humanas e industriales, ponie~ 

do interés ~n las necesidades y objetivos de les em-­

pleados. "inalmente. en el eje .de la terceradimensión 

("effectiveness": grado de eficiencia de la gerencia 

para alcanzar las metas de producción, ventas y uti 11_ 

dades) se representa el grado de eficiencia-de la ge" 

rencia para alcanzar las meta' ~¿onómicas o cam~rcia­

les de la empresa. Lo esencial de esta criba es mos­

trar a la gerencia cómo se puede mover de un plano de 

menor a otro de mayor eficiencia y efectividad. 
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VI,.S.4.- Los Cua,trq Sistemas de rHrecci·ón Ó L:Jderaz9,o,.' 

E n' 1 9 6.] , de S p •J é S 'de e S t u' d i á r y a na 1 i Z a r i n n U m e r a,b ] e S 

estilos de· 1'iderazgo, el ·or .. Rensis Like'.rt los resu-­

mió sólo en'los··cuat.r·o si-glilentes:' 

!) Estilo "exp'tQ:ta\dnq-Íiutori.tariÓ'~· [TIOdeÍo autocrá--

-tico.: et j,efe d~~~on;Ía ¿; s~s':'~~baÍte;rips; por CO'l'. 

siguiente, no delega, sino que se res.·erva .toda la 

autoridad y el control.' 

2 ) Es t i 1 o o m b de ! o "be nevo 1 e,; te -··a u :t.or i-ta r i o": e i jefe 

dtorgi( á ~ús·. ~,upo~in-iíd~.s 4J' ~ís'n.a._c;9~fi anza que, -

un patrón· a .su: s i ~v i ente o 1 a·c a y o. 

3) Esülo ' j e fe e o.n f í a· en· - -· , 

SU-S subord i.nados, pe;ro ri'Ó en for'ma COrPp. let_a n,i to~ 

. ta r. 

4
) ;: : :~~~,=~:; 7' :~' ~;!5~'::: ~:~J~!~?:1J:,; :.::": .:~' 

·y·-~Gtiia1 .. ·:en,· st:~-subor.d i na'dos,. _las· tres cafal=t'e·riís­

cicas di'st-int-iva.s. d\oi1 ·ge'ren.tEi' con "este estho ·s'on 

-Respafd~~:·:y·,'a¡fo)'ac),a_s buenas· r:e:>~a:C:lj>()(les lülm-ánas. 

- U s a , t é en i e ·a s de to~ ¡¡ de de e i s i ·o n e s . en g r u p. i;> • 

-AlcéJJL~a r;;¡:¡y aJt;o Jl,.j~~1.9e. efic,iepéi¡¡,comó:geren--

t e , '.Y· f Í:oª~~~ . ~t~( ~ ~ ~t''s ~~;~~ l n~~~f}t~*~··¡c~; :: ~ic an e~,~~- " 
sus miis altQs··n_iye:f;es·l:le _efic_acia Y:'p:roductividad. 

Este c~~~~t&'-i~·;ui:tlnro ~ist_ema ~eo.:;f'i~~t~H::go cc()nt,í:~n-~:·_. 
·~:;t' may()i' poten<c i ~ 1 , a T--a-~:gp p:la zo ,. Píl ra e t' ~~s·t) tr_2 



- 51 -

llo efectivo de los recursos humanos de la empre--

sa. 

Conclusión.: u·n buen líder sabe aprovechar al máximo~ 

la iniciativa, el ehtusiásmo,, lo.s cono"cimi·entos, las 

habi 1 idades y las potencialidades de t.o.cfos y cada uno 

de su"s colaboradores y subor·dln.ados. 



CAPITULO Vil 

EL. PROCESO DE PLANEACiON 

VI' 1.- Siqnif·icado de PlaneacL.ó.n. Planeación'Administr.ativa. 

- . ~ ·. 

-p'laneár significa: a) anticiparse a los acont'eci-mien-­

to~; b) crear e 1 futuro par·a no se.r arrollado por é-l:; 

e) -establecer todas las actlvi~ades requeridas, y su­

secuencia,- para po~er a·lcanz·ar la.s meta's apet.ecl.da .. s;­

d) definir los obje'iivos por alcanzar y los medios.(;:¡~ 

lítica·s, planes, procedimientos, p.rogramas '1 pTesupue~ 

tos) para alcanzarlos. 

Según el Dr. Koonts, la planeación es la funci·ón ~dmi­
ni~trativa _q~~ cons·iste ~n selecc·ionar en·t.re di~er~,s 

alterna _tiv3S 1 los Obje_t.ivo_s·, t16 .. lítica.s,· plane~ :o pro­

yectos, procedi_lll·ient(l~:. __ p_~:?9ra·ma~. y -p-resupue_stos ,de --,· 

una empn~sa u organiz~ié i ón. Los objetivos s-on los fi-

·nes que se -persigüen y tienen q:.;e alcanzarse; las_ po:ii._ 

ticas son_las normas uniformes de pe_I1,S;amiento y acción 

para tod·ti··el p'ersonal t!e la_ empresa; to'do p-lan· ·o pro--

-y a e t o s e ~e f i e re a u" e o.n jun t o de a e t i v i da de s f u_ t 4 r a s 

tendiente-s a alcanzar c-iertos objetivos; ·los proced.i-:­

ni-1 e n tos s e i'i a l_a n 1 a s e e u en e i a_ e ron o·l óg i e a· d.e· 1 os- p as ·os 

o etapas de cada a.ctividad; y los p·rog'f'amas y p.resu--­

puestos determin-an con J a···m·ayor.-P.:fi!ci s i.ón pós illie·>el "-:­

desarrollo ·\:le las actividades fu.tui-as 'de (in· proyecto, 

en fu·nción de dos· variables o elemen:to.s bási-cos: tiem-: 

po y dinero:. 

,La pers~na,_ q,ue. planea determina qué deberá h~Úrse", 
cómo, cu.ándo y dónde se hará; qué acción deberá tomar-

- se, quién será el r·esponsabi~.de dich-a·-ac~i·ó~.~ por'-:-;i-·.;c 
.• ¡U¡~,, La Plaifeación- se subdiviide-eil Admini~tratf"va'·v ·-.,: 



- 53 -

Opera·ti.va .. La Planeaclón--Admiilistrativa:es la._ge.ne.ra:t,:­

y a la~go~plazo {5,· 10 o .má~ 'Áños), y Ía que,:s_lenfél···.;;;::-: 

las bases de las activida·de.s- fu.turas de :foda la empre-. 

sa •.. ·. 

Vll-.2.- Planeación Operativa. 

Es la plarieación detallada y a corto plazo (gene.ralne~ 

té menos de tres años),.'y la .. que_ sienta las ba.ses para 

ejecutar proyectos cC;,ncret.os y .especí·fico_s. L·os pla--· 

·nes, o ·pro.yi:Ctos.operativos' detallados sÓno-ei·~abora.cto,s .­

pe r ,, un ida de~: ~ t'¡lf·f·"- o :Ca~ ~p;s: de e~ pec i a 1 i Sta-~ en e á..: 
. . 

da:fa~e.o etap• del proyecto. l~ planeació~ o~erativa 

.. se ·; ricúijj,.'j;~ien 1 QS piJ~O~ s,i!;IU i en tes::. a) e r f fe r i_os ge­

neral.es de~di.Seño; bJ ing'eriTé·¡..'t.a.,\>,ásica; e) i'ngenieda 

de d~q)le;-,d} cob,struc~;iones··:~· i:~:ta:i~c!,on~;~¡_y e) -~ 
arranque·. operació~ y ma~ten·rmi'E!nto (civil,.eiec_t'rome~ 

cán ico, etc.). 
.c.': ... ,.:. 

-·~: . .• .. 

Ppr ej~;nplo, 1 a acElptaci6'n · d!!' 1-1n iiúev_o prod\(_c~p_, 1 a ... : 

la·:e!O,tiniación de uti,Íidades fútu-.. . . ·. ~ 

.ras'y''de·.:-pi.t{l'tos,.cle e,quil·ibrio,_c.aerán deAt,ro.~el t·ampo· 

.:~-o;C~~~cJ;;~.;:r~:-;~:;::.-~:~~;~-:~.;:;i;::~::::.::.a:~·v:·:·~-~-~·:ñ~:;; 
11 ad(?.s ·.de p rodu e tos y dé •p to.c.E! so~, ;.p·r:_o_!fr:<l.'m;;il-s po r.m.eno r l. 
i~do.s de ven t~s y de .. mé tod.os -cori tab Ies, par a e ad.a 1 ¡..:-

·,;:~~~·:d.~ ~dtiiit;ps. .. . 

· V(t·.3.- El ProCes.a. Mental. de Plane~r. 

; .ta piJ:·•n:t!:li:<-ión impl ic.a -~ cuid-adó.~:ó~e-~·:¡·~¡~-nto-·_i.rabajo 
mental, tal como. se ilustr_a':en'.'la sigu:iente e'cuación 
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del preces.? mental de. planear: 

Inteligencia+ Conocimientos+ Experiencia+ Hechos e­

Hipótesis + Correlación Mental y Razonamiento Lógico Q 

Planes o Proyectos. 

Explique.mos -con más detalle cada uno de estos factores 

o v.a.r i ables: 

La· inteligencia se refie-re a la claridad de la mente 

o a la potencia y habi 1 idad mental p·ar·a escog?r la me­

jor solución; los conocimientos deberán ser de cuatro 

tipo~f ad~inistratlvoi,.t€cnicos, humanisticos y sobre 

la prop.!_a empresa; 'la experiencia profesioncol pasada-

. .e·s 9e ·.·~\u .. ma importan~·ia; los hechos o datos se rc.fierell 

a las .(:,9-fld_ic_i.ories 'c~no;.:Lda.~;. ;I<¡_:,;h.iP.Ót~~is g supuestos, 

a las. d.éséo~~c-ida.s; tod-o io ant.cr:.or se correla'ci·ona­

menta.lmeh~e mediante el razonamiento inducti·;o o deduc 

t:i110.':~ara -arr ib<ú _.a. p 1 anes o proyectos industriales 9 

e o~~;·~ (~)}i. -~~· ':f~zo.n:.#ó i en to in d u e ti vo as e i;~'¿~ de -

hechós:O casos pa~ticulares (~i~cncias) a principios -

o ley(,";igene-r.al~s; en·cambi·o, el razonamiento deducti­

vo (:.;i~l.ogismo):'·desciendc de i~·¡cs o princi:;;os gener_<! 

les·'.a. caso's ¡>a:'fJJ-C'if'la~s-, 0¡· ,,, 

de planear, que· 

se pue~~ representar m~diante una gráfica o medi3nte -

una e.cuacióc, es una sínt.esis inteligente de los cono­

ci mi.•en't~s :~i~~~}~¡¿.~:,,tá'e~ped-enc i a pasada, 4,~ 1 os -

bec'n,OS:· o· d.atos recabadOS, y de 1 as· hipÓteSi S O ;upues­

tOS esta.b.leci·-dos, con el fin de poder elabor,ar planes 

::d"-·-p·r:'Oy.:ec,t:o·s:· -:~i n"d~~-t r·i. a:·1:es:;~: ~i cJ !J.·l es., e t.c. - ··: 



- 55 -

VIL4.- La. Pla-neaci·CSn y el Método_Cientffico. 

. .. 
La adll!i·nis'tración moderna usa el método científ'léo c;hi-

rante el proc,eso de planeac.ión. Este método, que con_!. 

ta de sei's.pasQS,.~aplica~:~, ~azpilamie~to. lÓgic;~·Y: los 

conoc imi'en~os ci ~ntfft Cos· del caso ·en 1 a ·resol uct6.f de. 

· .. cu;~Jq::~¡e; p~oble~a,'•-~~:' -.· 
~. . ... ' .--... -

' . 

ú,na dericia·_es un· conjunia·de p_rincipros y· h.eeti.os com-

P roba.do.s r~ 1-a ti v~s . ;.,fódos a u(l objeto ·:común, o a' un 
. ' 

l)ii smo .tipo.' de fen~menos .. L.á e i en e i.a .a.dmi '!:i s t.ra ti v,a •.es 

un conJu~to codificado.y·clas¡.fJca~o d~eco~c;i~ie'ntos 
-pertenec·ientes a un s·é-cfo·r· étel Óiu·rí.áo-d:e lo5 1i'egdtios: 

producción, ventas, finanzas y manejo de personal., 

p i"i n·c i pa lnient•e. 

. ~ú·áñ 1_as 
y_s.lrnp 1 e; 

·.;··- • ,J.~~ 

si'g:i,íie~_t·~'~: '~t:'Q'i,J.!!'iivo; b) Claro, rsificó 

e) flexible.; y d) C01J1pleto. 
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¿Qué se va a hace? ¿cómo se va a hace? ¿~ s~ hará? 

iCuándo? ¿para~?, .y ¿quiénes serán los responsables 

de su ejecución?. 

En resumen y conclusión, la función de planear inte.li­

gente y eficazmente exige intenso y cuidadoso trabajo 

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

"Thini<ing is the hardest work there is, 

which is probably de reason 

VJhy so fe~• engage in it" ... 

En traducción libre s;gnifica: trabajo muy dificil es­

t)ensar; ror eso, icuán pocas gentes se ponen a plane.ar~. 

VI 1 .6.- La Planeación y la Elaboración de Presupuestos. 

Un plan o proyecto (qué, cómo y dónde), más la varia-­

ble tiempo, se convierti en proQrama, que nos dice cuán 

d·o. A su vez, un plan o proyecto, niás: Ja:liariable pe--

sos y ~entavos, s~ convLerte en pr~supuesto, que ·nos -

dice con cuánto dinero (inversión) se realizar,á un pro­

yecto·~· -.• .. 

Es decir, 1 os presupuestos no son mas que los p 1 anes o 

proyectos traducidos en pesos y centavos. Estos presu-

puestos sirven para controlar las operacione~ de.una em 

presa, comparando el presupuesto planeado o pronostica-

do ~on el real o ejercido, Los presupuestos, por estar 

expresados en términos numéricos, son instrumentos muy 

precisos y eficaces de control. 

Para lustrar la metodologfa que se sigue en la elabo-
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ración de presupuestos, pondremos como •Jem~lo, el -~-

empresa manufacturera: 

A) Pronósti.cos económ·icosen general y de una- indus-­

t~ia en p•rticular: 

a) Pronós.t ices de ventas de, la empre.sa..E;n. c;uest ióri. 

el Elabor~cfó~~.:dé "¡:U·esuptlestos;. 

1) Presup-uesto de ingresos por ventas (volumen-de 

ventas en unidades y en pesos y centavos). 

2} Presupuesto de egresos o de gastos de ventas 

ldi rectos e indirectos). 

3) Pr.'esupuesto de p;.roduc-c-iéin (volumen de la produ~ 

ción por día, mes, etc.). 

4) Presupuesto de costos de producción: 

a) Presupuésto de cos_Fqs di recto.s de mailo de -­

obr3. 

b) Presupuesto de costos dire.c.to~ de materiales, ... ·· 

e) 

:~.·•J'Qsl~.é _ 
5) P resupues·to 'de ·\:ras tos 

indirectos (gast·os fi--

·'.,.<::. 

adminis~rativos. 

6) P resupues éo de dinero en caja (cash f 1 ow=fl ujo 

de caja). 

D) Elaborac}ó~~de proformis de ingresos y egr~sos y de 

estado~ fina~ci~~os~ 

E) Elaboración deLPresupde~fo Gl'Útt·~l~:¡;,.Haéi'tro;:; 

F) Deterrr;inación de puntos de equi 1 ibrio (con funda--· 
1 

mento en .los costos fijos y v~riables)~ 

Los pronósticos d~ las condiciones económi~as locales, 

regional¡;s, nacionales e internacionales son hechos• -­

_por ·e.cononH'stas,_:Joeon .. -fun·<;lamento en '·el es.tudio de los -

.;~Cio;:los Económic~·"', a-.co'~~~~;''-liied'l¡mo.y J~,f9.o 'Plazo. -

La.s empresas que basan sus pronó.stico~· aé···ven.t.a-s .en --

un porcentaje del mercado total de una i~dustria, se -
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Interesan mucho en los pronósticos de su industria en 

particular. 

Existen varias técnicas para pronosticar las ventas fu 

turas de una empresa, después de haber conocido los 

pronósticos económicos: a) cada vendedor estima sus 

ventas futuras que después se suman; b) se correlacio­

nan estadísticamente las ventas futuras con uno o va-­

rios Indicadores económicos estratégicos; e) se proyec­

ta o extrapola la tendencia pasadá (histórica) de las 

ventas; d) se proyecta hacia el futuro una "muestra" -

sacada del mercado res.pectivo; etc. Se recomienda -~-

usar varios de estos iiiétodos con el fin de comprobar -

los resultados o pronóstivos obtenidos. 

El presupuesto de ventas es la presentación detallada 

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

trimestre o año. Las ventas deben expresarse tanto en 

unidades como en pesos y centavos; las. ex.presadas en-

unid.ades son la 

de· p·roducc i ón. 

basé p a r a e 1 abo r a r . 1 os p res u p u e·s·t: os 
El volumen estimado de ventas para un 

períoijo deter~inado y expresado en unidades, multipli­

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

( i·n_g reses). -~eqt~~ en ¡esos y centavos 
• ·.:~;; .. ,¡, ~!'·:.:~:~, --> ~' ... 

El presupuest-o de gastos de ventas se elabora para·r~--~-­
lamente al ante~ior, e indica los costos o egresos en 

que se incurrirá para poder ven.der el volumen pÍanea-­

do. ;,S~ sub·d.lv-ide en costos cirect'os de v·entas (fletes, 

almacena'mien'{~:~-;Sala~í-~,!! Ve_n~ded?res, etc.) y .costos i~ 
directos (gastos de servicios s;_m-.i .. nistrados al Depto. 

de ve'nta.:;.)_. 

·-:.··::. - ... 
E 1 gres11puesto de produce i ón se deduce de 1 de ventas, 

e rndlca el volumen de unidades por producir, Este---
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volumen es igual al número de unidades que se estima -

vender en un aftb (o m¡s), m¡s el número de unidades-­

que se desea tener en existencia al terminar el afio, -

menos el nGmero de unidades que se tenían en existen-­

cia al iniciarse el año. 

El presupuesto de costos de produc·ción indica el costa 

en que se incurrirá para poder producir el volumen pi~.' 

neado. Se descompone en tres subpresupuestos: el de -

costos ·d-irectos d.e maro d.e obra, e! de costos directos 

,de mate-riales, y el de costo.s indirectos. Los costos 

direc,~_os son los directamente proporcion-ales al núljlero:. 

de uni-dades producidas; en cambio, los costos indirec­

tos .son fijos e independientes de dicho número de uni­

da~es preducida5, e incluyen amort~zación, depYecia--­

ción; servicios dé las unidades staff·, etc. 

El ~puesto de gastos a·dmini .. strativcs incl<Jy<= los­

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

~~OS ,gastos<-:,ien.er¡;~'J .. ~S en Jos. 5JUC incurre Ja empresa CO:_ 

no un toco, y que no sería justo· cargar,_ ni a cos-tos de 

producción ni. de ventas. ·Estos costos son fijos y se' 

pueden Ue·var gran parte de las u.t i 1 idades de u-na em-­

presa; por cuyo motivo, una gerencia h6nesta d~berá 

~~~~~iVarlos-~ ~n n~v~r o porcentaje míhimo. 

·El ¡:;resupuesto de dinero en caja indica los ingresos­

y egresos di'arios de dinero en efectivo durante todo 

_el pe/iodo de ti·empo cub.ief:to por el presupuesto, y 

s i r ve , p a r a que 1 a c·a j a tenga ' su f 1 C: fe n (e . 1 i q u i de z . Es 

deci·r, para que la caja oue.Ja· cubrir las· operaciones:-. 

dia-rias de'_uná·e.mpresa, siempre deberá tener dinero S.!:!, 

ficiente, per~ no sup~rabunctante (debido a 1as a~tas­

tasas de inter~s). 
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Termi~ados todos los presupuestos anteriormente des-­

critos, se combinan en·tres sí para los fi~es siguien­

tes: 

a) Elaborar una proforma de ingresos y de egresos fu­

turos, durante el lapso cubierto por ei presupues­

to; y otra proform·a de "balance ... pa.ra la fecha de 

terminación del pre·supuesto. 

b) Elaborar el presupuesto global o maestro, síntesis 

y resumen de los presupuestos anteriores,. que se­

someterá a la apropac;;ión de ·lo·;·altos eXe-~utivos­

de la empresa. 

e) Finalmente, c:on·fun'dame·nto·eil l-os ante.riores costos 

fijos' y variables, se dete,·minarán los ''Puntos· de­

Equilibrio" para diversas escalas de operaciones'­

Los puntos de equilibrio (interse·cción de .la recta 

que repr,esenta l. os' costos totales ·con 1 a' recta que 

representa los ingresos tota.les por ventas) son 

aquel 1-?:S .~n 

~r~~· ·dfnérC'>> 

los· <uales una empresa ni pierde ni g.a­

Abaj O de 1 OS :;puntos de· eq.t>l lf·ir i o .s~ 7 

pierde; arriba, se gana. Se recomienda determinar 

gráficamente estos puntos de equi'librio. 

Los conceptos bási.cos y los procedimientos' detallados 

del "Criticai Path Method" (C.P.M.} fuerbi'l,c.pf~Óci·dos­

desde·~'" ·año d~ 195.6 p.oc ia. Ou Poht d'e EUA·: 'Sin embar 
. ""' 

go, dicho método fue usad'o por vez· primera .en el año·;., 

de 195), en el Programa de Vuelos Espaciales de los 

EUA. ·peRT sig·nifi.<::a "Program Evalu·ation and Review. 
-~-·~:.¡.·:.:.;.:_ ··, 

Téchnique" .. 
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El método de ta Ruta o Camina C~ítico se dsa como - -

técnica- de planeación y control de cualquier proyecto 

o pro~eso prodMctivo,. y consiste en lo siguiente: 

Un plan o proyecto se subdivide·o pu)vitiza en una se­

rie a secue~cia ordenada de pasos, etapas, fase~ o ac­

tividades; a su vez,cada activida.d p\lede ejec~tarse m!:_ 

diante diversas _combinaciones demétodos, procedimien­

tos, equipos, mater·iah~.s. recursos humanos y horas_ de 

trabajo. Fi.nal.mente; se esccige.para las actividades -

la combinación qúe arroje _el .. c-osto to_tal más. bajo del 

proye_cto y el_ tiempo más co.rto para su ejecución, me--

·._., d·ian·:fé t·a .. ti!-cni:ca·· .. (fe:· la ·11:A?igr;¡ae-i.6n Opti:ma de- Ftec~rsos"·. 

llustr·aremos las ideas· elementales sobre el mé-todo del 

eaml-no crí:ticci'mediente el diagrama de flech.as, aunque 

aétua __ lmente se-·u:sa,..,l!l-~-5 e.l di.:Ígrama de prioridades. E.l 

ejemplo ·sigu.iente fue -tómado de un artículo del :Qr. 

Le_onard __ <_Ra.po¡¡ort, publicado en la revis.ta ~~-la Socié.­

da'd Mexr·e::,m<1. de PÍ~n .. ifÍCa-ciÓn-. De acuérdo con este --.. ;: . ..,._ - -~.' . . 

e j e mp lo , 1 os -P a sos (e t a p a s ) de 1 a -R 1.1 t a C r í t i e a u san do 

e'], diag_ram·a_ ;le flechél~ sor¡ los siguientes:_ 

' . 

l-er.Paso.~ ·se~IY:~-c~- U'fl_a 1 ista. por orden aproximado de ~ 

--_);~J=~Jf~~2/:jat~~:~}~-~~i~>::a.:~j;:,.!;e:~; i :~-:::~; i :::u~ 
' -

ode un p_roceso productivo determinado: Activid--ades.-. __ 
:--A_;; ·:e-,. C:, ... a-,· E ¡: G: .. H· ·- ' ' 

~it~~~::~~é_-t:~--~~: ;:':~:.:.;·~ ~ .. 

-2o.::'p;a~~;:- 'se·fció!la--la "Tab_l_a 9e·s-~cu~ncia de _las·acti.:.: 

vidades.~-·. que co'1sis.te en un cüadr-o con tantos ren.glo­

ri~.s Y. ¡:o 1 umn~s- coi'Qo aú i vi dad es. f;~n e 1 sentido. d.e lo!i 

r'e,r{g_{~?-es se- poQdr_á.uná m~~:rca en cada· c-olumna que co-.­

rrespohderá a acfi~idades de las columnas que PUEDEN ------· 
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l'laéerse i.nmediatament.e desp•ués de la actÍ.vidad·de e.se 

renglón., Uria .vez recorrido~ .tocios los· r.engl·on·es .• se -

-·~ompr~~ba p~~ columnas en forma tal, que la~ maréai s~ 
bre c.ada. co.l~inl'la.'·corre.spondan a.activldades.·d.e los re!!_· 

'glones que.~ hacerse inmediatamente antes de la a.=: 

tividad de es.a co.lu<ilna,_según sé nt}lr.:s,~ra·_en la "Tabla­

d!;l s·ecuencias"· siguiente: 

ACTIVIDADES. A B e D E; r G H 

X X X 
.·:: i' 

5. 1 • )( 

X X 

... ~f 
X 

.< 
.. ':'" < :i_ .: X 

: 

X 
·. 

')" .. 

l /,,:~r 
F. 

En la tab-la anterior, sigu·ie.nilo -ei ·.r:englón de· la Acti­

. v r<iacct.,A,: P.9( .eJ.~¡itp lo., ·vemos que J as. a e tlv.i da des· !Í, e y 
º'~y(¿t·N~·~tt~~~ut ~~~.~ .i..']' •~.': i ~t'~mefite. después de 1 ~-A,; p~ 
/o s.i91Jiéndo }a col~m~a de l'a ·aci:Y~i.dadG, vemos q~e -

. p-ara pOder ed~·cütarla, se DEBE haber- terminado ante5 -

. c~n las.:a¿ti~idades. e)' E.'' E~'uri casu hemos us.'áifó 'la_ 

.pa.Tabra "pued~n", P,~ra indicar que· no.es.'necesa.·rio. que 

s;e. hagan :de' in·,;ledf·~:to;·. y·.·en .. el otro,' "deber1", par:a in­

di c'ar. .qúe . s ·Í' .e-:s:. ·n.e..:e sa do~ q-ue" hayan ·si do efe e tu a das .. 

,.· -:· :L }~:-~ 

<.Je·r.· Past)· • .w· Con.fu,n.dament~ y a partir 'de la tab:la de··-

secuencias s~ consiruye una red pre!i~inar o ~entativa 
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formada por flechas y circulosi para .lo cu•l se usa- -

la siguiente notación del ~iagrama de flechas: 

Nudo Inicial: 

8 
t<a~--dij 

Activ·ida 
z 

duración actividad Z. 

-Flecha Punteada: 

~"-t_i .Y l q<!_d_ !~ Ls_<!_ 9 _ f L c_tj ~ ~ <!_. 

(de duraci6n=cero) 

La duración de la actividad "Z" se representa por "dij". 

Los eventos son actividades de duración cero. Las acti 

vidades falsas o ficticias, tambiin de duración cero, 

sólo muestran en el diagrama de fLe~h~s la dependencia 

de una actividad a ótra u ótras. Los crrculos (nudos 

o nodos) representan eventos y las f·lechas activida-Gzs. 

El evento final de una actividad cor-responde al evento-

inicial de una o.varlas actividades subsecuentes. Los 

nudos se numeran comenzando con 1, sin- sal ~arse números·. 

Para cualquier actividad. el número de su nudo final -.­

deberá se mayor·qu:e el in·.i;cial (restricción para poder· 

~s~r computadoras). 

4 o . Paso . - P a r a p a 5 a r de 1 d i a g ram-a de ' f 1 e eh a s p re 1 i m i n .a r 

o tentativo al de.finitivo, se .. requieren var.ios tariteos; 

es dedf, se IÚtne'·ff•al principio actividades ficticias­

supirfluas, y después se van eliminarid.o hasta. lle.gar al 

mfnimo indispensable. Se recomiend·a: ratificar la red-

définlti.va:,.cori·:fá,.:t:<lbl_a de secuencias, 1a lo laq¡o_ de c,g,·• 

lumnas y rengfonés, pa,.ré--d~,tectar postb'le~ errores en -

la reducción. A continuaciór pondremos la red definí--
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tiva correspondiente a nuestra tabla de se~uencias~ 

". 5"e •. " Pas-<>,.-,; He";:h"o"_.]o:i.anter.iqi.,.se. esf.a6te'cen. las dura-­

ci.ones de tod¿¡s y c~·da. ~niL.".de las 'acti"vidades -en horas, 

·,i·g~x· !'!)~t~:~~;;¡~it(,:l~~.:.~~=~t::~~:~:" ·~-1~:2:ª·::::u:o~:~ 
red .. En !¡¡¡.red ante~iOr, .¡;r_ondremos""entr~ parén.tes'i•s y 

-·· ',, .· .. ' . ·. ,-,- . - "'. . ;_ 

después de .cada"' ad.i\ddad s:U durac .. ión en; dCas." ~n"" es-

te momento, .{a co.ntamo's c·on todos los datos n·ecesacios 

pa~a fa:: det"<irminaciÓ'n y cálcliro de la "Ruta o" Camino -

C r í .ti co 11
, pe ro .. ar) tes ne.c_~ ~-.¡. t am_0s e.xp 1. i c.a.r.. 1 a .. ~.-li.~ J.~~: t.·e 

"N"otaeid'íi':de•Mari:in"d'\ para el diagrama de fl~;ft~~$·'""~-~­
.terior: 
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Nudo Inicial: -Nudo Final: ® ®. i=Número del nudo inicial. 

ctividadZ Lj Ej j= " " " final. 

--------~ Ei=lniciación más próxima 
j=su du- . de las actividades que 

ración comienzan en el nudo "i''· 

L¡=Terminación. más lejana o remota de las actividades -­

que terminen en el nudo "i". Análogo significado tienen-

!:j y Lj con respecto ál nudo "j". 

6o. Paso.- Cálcu.·to en cada nudo de su tiempo de inicia­

cicSn más próximo (E¡): Comenzando en el nudo inicie]­

con· Ei»cero, vamos· recorriendÓ la red y sumando la du­

ración de cada actividad para encontrar el''tiempo de-

terminación más próxímo 11 ae .esa acti· ... :di\d. El tiempo 

de inici.ación más~róximo de las actfv.idades que empi!:_ 

zan ·en cada uno de·¡ os nudos es i gua·t, en e 1 caso de -

que sólo anteceHa una actividad, al tiempo de termina­

ción más próximo _de esa actividad; pero en caso de que 

termine más de .-u~a actividad en e . .'se, nu·do, se tomará co 

mo tiempo de ini~iación más próximo para las activida­

d e s '. q•u e· a 1 1 í e o m i e n z.a n , e 1 M r, Y O R de l os v a 1 o re s o b ten i 

dos de terminación próxi·ma, ya que no puede iniciarse 
. . 

·la:~~:~·tividad .siguiente, 'si·no hasta después que e'st.in ":-
termin~da·s·· tod<:JS J'as que le anteceden. Se continuarii 

aváp•.z:a~do- a tr~vés de todas las flechas y nudos hasta· 

llegar al último nudo, al que se llegará -con urTa dura­

·ción que indica el "tiempo mínimo" en el cu<Jl, podrá-

term·inarse el ¡)·r:oyecto o .proceso. Ell la red definit·¡.;. 

va anterior se hizb este cálct:{lo de E¡ (iniciac-ión más 

próxima). 

~í>•:>P.asO<.:- C_álculo e·n cada:ól,ld<;l. de su tiempo de termi-

., 
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nación más .lejano d. 1): Partiendo del últi·mo pudo ha-­

cia atrás y tomando como cifra inicial la dvr'ac:lón m!. 

nima del proyecto (16 dras), se va restando. la dura- -

ción de' cada actividad, y se !.lega a.J inicio de c:ada· 

flecha con e·l "tiempo más lejano de iniciación", que 

en el caso de que .sólo salga.~~a fle~ha de un nudo, se 

toma_ coflt(Í' "tiempo de terminaCión más.l:ejanó" de ese~nu 

do_para cot l n·"Uar hacia atr.is. En caso de que ·d~ ~n ~o~ 

lo nudo salgan varias flechas, ~ se llegue con difere! 

tes valores, se tomará comO "tiemp<;> de terminaci.Ó-n más 

lejano" de ese nudo e.l HE"'OR valor,de los c_alculados ~ 

como "iniciaciones lejanas", d"'bid·o·· a q'u'i!. ese n~do .lo 

,mas ta.rde que pu~de termirfar·e.scJaridq .. se ini.cie lá ac 

tividad que tie.ne el tiempo de iniciación le}aria más.-
,,_ ' 

pequeño. Este proces-o se 'cont'inúe hasta llegar' al n-u-

dqi'nici'álo al c..ual><,ieberá llegarse con Li=ce.ró, como 

~~omprobac(ón .' 
se hizo este cálculo de Li· en cada nudo (terninaci-ón­

más leJana). 

·.-' ·.· 

8o. Paso.- Cálculo de holguras· o tiempos {lo.i:antes y -

de la Ruta Crítica: 

a) Tiempo flotante libre u·liolgura Libre (H.L .. ) de una 

ac t ¡Y ida4.._,t:.s ~~-l t! empo que p u~de.~.r:éi:o~s·a·r.se ;eSfl· ¡¡e_,.. 

tividád sin.qiie··s~:t'á·l.·t~.rerl'_.las que l~ siguen. Esta 

trolgu~a lib~é es ig;.al al. tiempo de ·iniciación más 

próximo de .. l m.ido..,.ffnal, menos el c·orrespondiente -­

del nudo .inL:cial, menos '¡a duración de. la ecti~.,idad 
respectjv_a: És deci.:r:, se'>'calcula:medi;Jnte la fórmu 

-.. ·.: 

la s i g u i e.n te: 

Kolgura Libre:H.L.(de la actividad Z1•Ej-Ei-dij. 
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b) Tiempo flotante total y Holgura Total (H.T.) de una 

actividad es el tiempo que puede retrasarse esa ac­

tividad sin que se altere la duración total del prE_ 

yecto, aunque sí se alteran las fechas 'de las acti­

vidades que se le s;guen. Es igual a la diferenci·a 

entr.; el tiempo de iniciación más lejano deí nudo.­

final menos el tiempo de iniciación más próximo del 

nudo inicial, menos la duración de la actividad, o 

sea: 

Holgura Tota: de la actividad Z=H.T.=Lj-E¡-dij. 

e) Por definición, las actividades <::uya holgura total 

soniguai a cero se llaman 11 actividad~s críticas 11 , 

y el conjunto de eilas forma el Car:1ino Crítico que 

se marca con doble flecha sobre el diagrama de fle~ 

chas. La red ya terminada se tr.aduce en un "diagr~ 

ma de barr:as' 1 calendar-izado o ''G.rá.fica de Gantt 1!. 

Deberá ponerse ·:aténc'ión especi;J.l en las. actividade.s -­

críticas··:¡ ;ubcríticas (aquellas con holgura total pe­

q u e ñ a)":', y a q u e un r e t r a s o en e 1 l a s s e ~ r a d t.i e i r á e n u r. 

retraso en la terminación del proyecto. 

Poster·i·ol·mente, se irl.troduce el costo de cada activi-­

dad, y se h.:>cen aplicaciones prácticas muy interesan-­

te ·s p a r a o b ten e r g r á f : e as 1 1 C os t o- T i e m p o •: .. r €! d u e i r e os -

tos, así com,o P.a~a·nivelación y/o asiganción Óptima de 

r. e o u r s-os : se b U s e a e'Í Í5:a 1 ah cÍi! ·más· fa va r a b i e e n t re t i e m 

po y costes y se nivelan los recursos con el .fin·de al 

canzar.;s.:u .distribución óptima: obreros, especialistas, 

maquinaria, equipos,',m·ate·riales y toda clase de sum·h­

nistros. 

Para que la programación de un proyecto por el método 

de la ruta crítica tenga éxito, se r·equiere el conocí-
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miento t~6ri~o-pr~ctico de los tuatro factore~ ~igu~e~ 
tes: .:: .;. ~!. . 

1.- .ACti~idades requeridas para léO ejecución de un pr~ 
yecto~ 

~-~ Secuencia lógica de las actiVidades anteriores . 

. 3.- Duración de cada una de diGhas act-¡v)dades, 

4,- Costo. de cada ·una de tas.mismas ac~lv1dades . 

. Por" otra parte, se requiere que l<~ ruta crítica sea .. ~­

elaborada y ejecu~ada mediante la ¿olaboiaci6n (pJrti~ 

cipaci6n) de to~as. las_ personas involucrat;las en el pro 

·· · yecto y r~spon-sab:l·~s ·'!fe l.J s ttffe't:i.,~es · ~~·t:rv i da~:es > .. , 



CAP i TÚ!:.O V 1 1 1 

FUNCIONES Y SU3FUNCIONES DE LAS EM~RESAS 

VIII. 1.- -Concepto de Fu_nción. 

Una fu1ición es una 9ctividad (tarea o trabajo) que . 

. se puede separa.r y distinguir -cl·aram,:nte de otras ac­

tividades conexas: .la de un dlbujan.teo·, de :]a de un.--. 

·calcul lsta·; la de una recam.arera, de la de. una. cocin~· 

ra; e_tc. Desde .ei punto de .vi.sta admini~·trativo·, es­

ta de·firric.ión se aclar3, si c,onsideramos las func.io­

nes ·ejecutadas por un negocio pequeño,, tal ·c.omo ··.e 

·;¿_. 

i 1 u .s t r á ·e n e l e j e m p 1 o s i 9 u i en te q u e 5 e p res te a ·cm a r " 

presentac~ón 9rifica o mediante. una figur•: 

-.E· l se f, o r· .X i nv en t a . un t i p o m e j o ra d o d •e '';J. un z ó n " , y -. 
deci·cie producirlo Y._v,;nderlo él mismo; a cuyo. efec:to, 

prime-ramente t·iene. ·que ·dar l·os pasos s i9uien,tes:·= 

a} Planear mentalme~te el tfabajo que ~e hari y lns 

re~~rsos ~u& se necesitarin (rna~o de obra, equi-" 

pos y matefiales} para producir Los punzones. 

b.) C ons e 9. ú i r f i n a n e i a n1i e n t 6 . p a· r a'. e o m p r a t •e i n s t a 1 á ,­

(en e 1 giir·a]'e. de s,,. ca.sa) .: una. pu.nzonadora y· una.'­

miquiri~ de galvanizado' 

e)· E)ecuta·r su. planes.,- emp·leándá tin:a· parte de.· su.--­

t.iemp.o en pr8duC·¡.r punzones; otra, en v:e.Rd.erros··­

a may.oristas·; y él resto,,:en as·untos·'fin.ancieros. 

~s decir, el señor X desé~peRaii las t~es fu~clo­

nes ~i9uientes: Prod~c¿ión·, Venta;·y Finanza~. 
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Estas tfes funciones primordiilles reciben e 1 nombre" 'de 

funcion~S'orgánic~s o b.iisi.cas de una empreiiii inanufac~ 
turera, funcio'nes que deb.en desempeñarse efi.cl.enteme.!l 

te para q.ue. el.negocio ¡:>rospcre, y no. sea eliminado­

por lá c~.:Opetencia que.exi-ste· den.tro 'ile un sistema.'-­

capitallsta-democr~tlco._ 

S.i el negocio pequeño arltes descrito .. p.rosperá debid.o 

al aumento de l.a demanda de punzones, al señor X le .,. 

faltará tiempo, y no podrá él solo desempeñar las--­

tres funciones· .or'gán·icas de s.u ne-gocio; :por c.uyo. móti. 

vo, ri.ecesi;f::~~~~~quieri.le .~yude~. suce~iva~erite'/~n el:~: 
-,~empeño de 1 as f.unc ioÓes s igu! entes: 

a) La .producci6n. de l'os punzone·s; a cuyo efecto, co·r;¡" 

tratará á un ."operador·" ,ct·e la punzonador¡¡ y d.e la­

máquina. de galv.an; za"d:o .. 

I:Í) .. la.dÍsthbuc.ión y venta·a .. mayori-sta~,de l.os p.tin:Zo- · . 

. ñes;. '~ cuyo efE¡ctq~ co~úfta ~á -~a'.' u~ :¡;-~~J:t~~ct;0,::;~;~y~'.;. 

e) ·El reg,i:stro de la:$· .oPe.rasiones .. có'ntabLes. mediante· 

.la contrat'ac.ió.n de un ;,~~nta:dqr". 

•· ~::::~:~-';:~~~},:!~'·:!~;1~13f~~~~::~tWi~;·> 
r:re·~ocio·:dJrecci.óny·stJ<per.visión .·de su,s s-ubo.rdlnados_ 

(operador, vende.d:or y ·contadod, •. 

·. .·· .·· 
·Vl11.2.,-:Concepto de: S.ub.función .. 

_,.·· 

Auilq!J.e ~-l ·hem¡llo;~ijl'Íc~-~~~~~w'·;po't lo. 's'im~ 1 e.~ fiQ 1 o 'mue~ 
f'~'a·, dént_t·o-·d~ cada fúnci6il or.gánica de.úns em¡>re'sa '-
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manufactu re.ra grande. ex i's ten "'func i o'ne:s· ·s·ubord i nadas" 

a e.l'las, que. se denominan ':'sub.f,unclon.es", tal como se 

.explica a cont"inuación:· 

l)ent·ro.de la función de "P.roci~'cción'·' (creación del' 

p-roducto) existen .las subfuncio.riessiguientes: lngcni~ 

ría .de 1 producto (di señ:>), In gen i ería de mét·odos, in­

·gen i.ei"ía de procesos de fabri caci.ón, ingeniería d~ -­

manteni"mient~ .electro-mecánico.; Control_ de la produc­

ción y' de la calidad, así comed_ control de inventarios. 

·oelitr() ·de la función dé "Distrib~ci6n" (ll)~Cado's) po~ 
·demos i n e 1 u i r ·las s u b fu n e i o n e s. s i g u i e n t e s : ven ta s , -·­

·~ub)icJdad~ empaques, tráfico .o tra~sporte, .a1m~ceria-

i~portaei6n. y ~xpo~t~~ión; ~e~~~os 

e:.¡ rive.s ti gaci ón de ~e rcados .' 

f'· i n ·a l me n i: e , den t ro de . 1 a fu n e i ó ri. de F i na n e i ami en t o, -

. _g_ene_raJII!;~nte se· i.nCiuye(l. las subfunci·on·es· siguientes: 

·p:j¡;¡¡feac::f6ri.d'id"financiamiento (capi"tal requerido': f_i­

·.jo y-de .trabajo); y control dé; las finanzas: Contabi­

lidad general y de costos, elabo.ración de. estadístí::~ 

cas; y _control de• co.stos y p~esupuesto.s. 

9épendl~ndo ~ey g~adQ d~_~te~lmiento. de una empresa; 

:la .to.i:"iilid·ad ó parte de· la-~···'s:\)bfunciones.anter-lorés; 

-deberán delegar·se en lo.s em·pr~:.ado.s respectivos .de. los 

._,_dep.artaméritos. de producción;·ventas:y finanzas .. : 
"!" .:·: . • 

. Vltl.;'J:- vafor A:g·re~ado por 1 as Funciones: 

Valor o.utilidad Cl'e--un .¡:i;.roci'Ueto o servicio:e_S•6U ca~­

pacid¡¡t~,pai"a satisfacer medi~nte su uso ·una necesidad 
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del consumidor. Se distinguen los cuatro tipos si---

guientes de valor o ,ütilidad: de forma, de lugar, de 

tie~pc y de·posesión. Es decir, se agrega valor a un 

;)reducto c.uando s~ le· da forma adecuada, y se coloca 

en posesión del ~onsumidordónde y cuándo lo necesita. 

En efecto, la "función de producción" agrega va'lor a 

)Jn producto al darle forma apropiada; la "función de 

distribu.::ión'', al coiocarlo en posesión del consurr.i-­

dCr en el iugar y en el momento en qu~ lo neces,ita; y 

la ••func.ión de financiar.;i..::nto'', respaldandv las fun-

,-·~"es de producción '! distribución (para poder pro-­

ducir y ve!lder, prcvi·a~.-.~nte debemos conseguir quien­

nos financie). 

En cónc1u,ió·n, el objetivo bás'ico o esencial de las­

funciones orgánicas ce una empresa manufacturera es -

agregar valor e c:tilidad (de forn•a, lu·gar, tier.1p0 y 

posesión) a sus productos y/o servicios. 

' 1 111.4.- Diferenciación·e Integración -:!e Funciones. 

A medida que una empresa crece, crece también 1 a "Sub 

división del trabajo•'; es decir, se contrata más per­

sonal, y los trabajos ~enes parecidos entre si se se-

paran y se asignan a los nuevos empleados. Es t-= pro-

ceso de expansi5n de las funciones orgánicas de las -

empresas, y de separación de actividades antes unidas, 

recibe e1 nombre de ' 1difereílcia.ciJn ·de funciones!'· 

Viceversa, a medida que una empresa contrae sus fun-­

ciones orginicas, red~ce sus actividades y reajusta -

personal. los trabajos más parecidos entre sí se re--
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agrupan y s• aslgnan a un solo empleado, trabajos ---

antes:,~jecutados por dos o m~s:. Esfe pl'.oceso Inverso 

al anterior se denomina "ir:~tegración de funciones". 

VIII.S.- lniciacióndel Proceso de Org.anizar. 

(n ci'EirtÓ punto, nomuy bien definido, un eJecutivo­

deja de planear y comienza a organizar; en efecto, re­

sul'ta,· d.iffci l. marcar dicho punto; ya que existe una.-­

zona de .. tras 1 á pe· :en.t re a·mba,s· ·fun e iones. 

{~ielación·entre~·la.t:'eacTón y organización e.s compa-­

rdble éÍ la r-.eJac;ión e'ñtr~ la· salud mental y fí'sica ,de 

un ser humano: una enfermedad mental puede ocasicnar -

_ipc;t'P,acidad.,tí.sica;: y, viceversa, un'a enfermedad físi-­

captfe:d~~a¡et·t.ªr.:f6s p'i:o¿esos··;l'entale.s. En f 0 rma aná-

loga, la const.itución fi'sio·Jógica de un niño al nacer 

-~~ter.mina su de-sar'rollo mentar· futuro; asimismo, la-­

tálid'ad de l'apíJ:K~ac.ió:n reper,c.wt~ .. en l·a<efectividad-
. :·· . ··:-·. 

de la o_rganiz?ción. 

-Este ca·pftulo VIII. representa el es Jabón o paso de --­

transición·:~nt~e las funé:i.opes ~e planeación y organi­

zac rón. 



CAPITULO IX 

ORGAN 1 ZAC 1 O'l 

IX.l.- El P-roceso de Organizar. 

Cómó ~~ de planear, el proceso de organizar es esencial 

mente mental y cons.istc en lo siguiente: 

al- l~ontar el escenario en donde· se de'sarrol}al'~ La ac-­

~i6n o ejecucló~ de ~n plan o proyec~o. 

b) Crear o establecer las condiciones necesarias, in--­

·c.luyenc''a _la obt.e.rición de los recurscs. r-=:qLeriéos, p~ 

r a 1 a e j e e u el ó n _d~ \lfl :/P':ro y-e t t o e s pe e ; f i e o . 

~) C o r re l a e i o :la r , antes .::! e ·que se i ri i e i e .~ il eje e u e ¡ ó rt 

de.-un pl'an,_,,,tos .tres· eh:mentCis·:.básicos sigufentes ~­

·que se: requie~en pará poder organ)zar: 1). El tnbajo 

·~acér (seorga<~iza paca al.:anzar-cierto,; objeti-:­

vos por medio de cienos trabajos), 2) 1--á ~en'te q•Je 

lo hará (corrclacíona.ndo nal;ilidades con !os trab<J-· 

_jos por ejecutad, y 3) e 1 lugar en- donde se hará --­

(ín·cluyeado recúrsds"',fí:si_cos requeridos Y: condicio-­

nes ambienta.les dC espac.i0 1 aire.,"~fuz; calor~··'rlff'do', 

e ~e.). 

IX.z.- Los Cuatr6 Pasos o E~apas del Proceso dé Oraanizar. 

El''proco::.so de· or~a_oi_:i!a_r, que s igtie á'l' 1:1«1 p,la_near· r,' pref 

~ede al de ejecwtar, se subdi~ide i~ l~s 4:~as~s si--~­

guientes: 
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._..,.: 

al Pl.!lve'ri.:¡:ación; S~ .identifi_c;Jn_y·sep~r-;rn- h:rs-4l,\I.~TSOS-
t r!lbáj.o.s-:po r ·. ej ecu ta::..:;-.-&.~-~~2•-r.; ~e- píi-tve r~:~-~~:g::s~b'~- -.' 

divide_en trabajos individyales y de tiempo c(2cm-R:Jer,o 

(püestÓs·) el trabajo to~al contenido en ~n proy~cto 

(o trabajó total qúe i'mpl'ica Fa real izacib~-·de un·-.., 

. pr~yetto) .. 

b) Depa-itam'ent'ación; Los tr~ba}él's 'si~i'la¡:es o pareci-i:l.bs 

entre s f (o comp 1 einen ta r i os) se -agrupan en diversas: 

unidades or-g.an'i zat i vas.· 

e) lnteg,ración'de recursos físicos: Sedetet;,minan y co!!­

. -slguen·~c;:oiÍ a¡,ticipaéió'n'tó'dqs,.los.' recJrsos fís-icos-'""· 

requeridos (natural-es y de capital):_yacimie~tc>s, --­

:~ói1.ees'iones, ·terrenos, construcciones e inst,alacio--
.. , . '· 

n e S, m a te r]:a J es y cap Í t a i d~<o~;r.abaJ?> 

d) rritegra!=iÓn da rec~rsos-hu.manos_: Se c!etermina y·con­

si,gue con -~_htJci<pación toif~ e) ,p~i-so'nal.- r:et¡ue'~¡ do -­

(rec'futa~iento, ·selecció-n .. y c·~~ti-~tación) .• se le en~· 
trena y _as i.gn-<in t rab;¡jc;¡s_ esp..;cíf i cos de: t··reinpo com-­

.pieto, 'y se fe oi:or-i~ .2U:téHid'aci s.:ificient~ pata q~e 
; ,. ~ . . . . . ' 

p~eda ~u~pl~r con su responsa&il idad. ~n éste_ mamen 

- to. térmi.r\á el_- proceso . .(ler·;o:.rganizar, y pri'~cip'ián. 
) . ..J. : . :· . ~- .. ,, -

-~l~s- 'p:j.::::-~osc,de'~jc-~qtar y de control.ar. 

IX,>-.-- El Proc_eso-de Depa.rtamcnr.ación.· 
·~: .. ~,-

Consis~e en ag.r.Upar- trabajos o f:u;'!Ció'~~s_s,íiiii'til:rii!\''den° 
tro· de .una mi:sina unid-a.d org-a-n-i.~,itiira: Civis.ión, 0~-part:a 

::.:~:~n·S~·:: i ::;e·~·;:::~':~ ~;ri~<;;~.~, P:~::~ 0:::a:::~ ~::~ ... 
cas y perst~gui r objétivos _semejantes entre sí. Esco--'-
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9iendo diferentes ba:;es. de s·imilitud, su~gen los seis _._' . . ., ... :. . .. ,. . ' 

procedi-mientos de depaqamentacl6n:~.igul.entes: 

a) 

b) 

e) 

d) 

e) 

f) 

Departamentación ~or funciones orgá~icas. 

.. 
11 

... procesos ejecut~dós . 

territorios o zonas geográficas 

'·' product·os (se-rvicios o pro·yec-­

tos). 

el lentes o por canales de di s-­

tribución. 

tiempo o por turnos de trabajo. 

A cont.inuación, desc.ribiremo~.,l;lrevemente cada uno de 

estos procedimientó.s_ de depart·a·mentaci·ón. 

IX.4.- Departamentación ~or Funcion~s Drs!nicas. 

1 X. 5.-

Consiste.:en dividir.·el trabajo totaFdt! .u.n<i;.empresa en' 

sus di fe re~ tes funciones., orgán.i cas: pr;d~cc'i 6'!'1'; '-.rerrt-~s>' 
.finanzas, e_tc. Es 'la forma más ¿Jiitún de .. departa"lenta-­

ción en los altos nívete:s e-jecutivos: vicepresi.-dentes -· 

.ejec'utivos d.e ._'1lanufactura, vent'as, fi.nanzas, etc. 

-~ Ji. \ .' _. .· ' . '· 

·También se d~~OI)lin~ <;l~partamentación por' red.írsos .físi~.· 
.~o.~ requerj_dq.s .. Po.'"ej"emplo, consiste en dividir la-·­

función de produ2~16n en l~s clnco.d~partamentos si-~-i .. 
. '" . - ~-- -·~ 

gu Lentes,;· manufact.ura" pi n,tu'·r~, ,,'s tampado, pu 1 ido y ~m::•·c: 
pa<¡.Ue• '.En ¡':-~dauno>de est~s departaq¡ent~s se ejecutah 

,_q_ilie~sosttr~,~j~~j:y;~r·,·~-~~~Q;;~¡.i;feren~e.s equipos-~ m-it.e-~ 
rialesc ·s-~;le ~·~·."rse ~~ los ni~ele~ operativos. 
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IX.6.- Oepartamentación por Territorios. 

Consiste en dividr por zonas geogr5ficas: Zonas o Divi­

sio.nes N<Hte y Sur, SE, del Golfo de México. del Pacíf.!_ 

co, etc·. Se usa, cuando es necesario que una empresa -

se adapte a las diversas condiciones regionales de los 

mercados por no existir una norma de car5cter nacional. 

IX.?.- Oepartamentación por Productos, 

También llamada pbr serv:cics e proyectos. ~e usa en­

los altos M_iveles ejecutivos de las grande• ec.presas --

que fabrican varias 1 íneas de productos. 

opera en forma independiente y autóroma. 

Cada División 

Por ejemplo, 
' 

la "General Motors" comprende las Di .. •isiones Chtvrolet, 

P_ont-iac, Oldsmobile, ElUick y Cadillac. 
1 

IX.8.- Oep'artamentación por Clientes o por Canales. d.:· Cistri-­

bución. 

S u e i ~ \.; s d r se en 1 os m a_n dos me d i o-:; y e !l 1 v s ··~ ·¡ ve l e s o pe­

rativos· de. la función de distribución, cuando las pol í­

~icas de venta~ y el per~on•t de ventas deben Ddecuarse 

a e a d a e 1 i e:. n t e ce n p a r t i e u 1 a r , a CJ n e¡ u e re s i d.a n en 1 a m i s · 

ma ciudad o zona 1~oqr~fica. 

~X.9.- Depart~mentaci6n por Tiempo. 

C~~si~te en establecer varioas turnos de trabajo: diur-

no, mixto y nocturno. En cada turnp se ejecutan las -

1nismas operacio~esl pero cada tu'r~o requi8re su propro 

·1 
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perso~al ope~at1v~~ de supervisión. 

IX.!O.- Distribución de Funciones Ais.ladas .. 

Se distrib~yen entre los diversos ~epartamentos de - ~ 

a·cue_rdo con las guía~. o cdte·rios· siguientes (conside~ 

ración~s adicionales para la~o~recta dis_trib~ción de 

funciones-): 

a) Se asigna la función aislada al Departamento que 
• • r •{- • 

más 1 a use: la fun.c i ó.n de compr'<!,S .se· a~i gi¡a a ta ,.d.e 

produ·cclón ~ 

pre.paroado.- para desempeñar 1 ¡,. 

1._ ~· ··:r:,¡:', 

e) Se asigna ·:¡a fun·c.i.ón· de ·acuer:oo. con el balance de.~­

c a r gas de t raba j o: _SE! "~I g na a un De p t~o. que no e .. s­

t'~' satUrado• de trabat~/:''~···~:;:;;;~,i _., _ 

d)· S'e" as<g·n•a una func;ón a···otra ·cún la.,cual rlebe cDor­

dina,.se administrativam--:nt_·e~ ~nv65-iiga·c~~,.ón y desa-­

~ro.IIo se asi'gna a la funci6n· de p_roducción.· 
•;· _,,.,_ 

"r.' --

e) Se ,asig/'-~ -1-.a''f~Jnción a un n-uevo·exp.e.rto o e,sp.ec"ia'-_~-· 

1 i sta que. se can trata pa·ra est~ e recto.'- (s.;\ t·ra ta_ de 

fun e i enes "s t'aff") :, depa:r_t.#ll!:entb.s d,e CP.n;P ra~'~ de . e . 

. .,, .¡;>eJ,~9na;!, ·,dE computaci.ón electrónica·,' 'cie.· seg~ridad, 
jurídico, <ie mecánica de rocas, etc. Estos depart~-

'· . 

mentas- staff son. creados po·r la gerencia ~u¿,rido u-_¡1.a _ 

empresa cr·ece lo suficiente para poderlos' pagar. 
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·n Se ¡¡si..gna la.·función ai.slada aun.·e.inpl.~ado QUe ·le­

s-ob.ra: Xl empo: p a ~a ten~ r 1 O• m~~ t j empO: -~CU~~dÓ y • 1M!-. 

,nos de flojo. 

·. g.L La:.s .. fu~c ¡ 9 ñes se as¡ gnan :.c~on ·¡;·ase eri ios "i nterva-­

itos de.con.tr.ol": ri.úiner<i má.xinio· de' subordinados: que 

tin solo jefe:·pue•de .atender.· y s.upervisar e(icazmente . 

. de Funciones ComplemenU1ri.as . 

Un prccedimien.to ind.ica la secue(]cia, de los.,pa.sos re-­

queridos para la ejecución de ··un. trabajo específico. -

Funciones complementarias son Jai interdependjent~s e~ 

tres' sí' e~· virtud de q'~é se 'en:cadenan con la ant,erior 

y co'n . J <1, .qu~ 1 é Sigue, 'ta 1 c 0mo· acon·te ée con. ] 0.5. pas.os 

o eqpas·Ú~u~·~rocediniien_to.·' 

l,.a·planeación y la organ·i·l¡¡eión :je·un· pro·c·.ed}miento,­

·..-.·:·;·ant~s de.,.su ejecución, se.ilustra~ con la secuen·.cia·de 

lo·s· pasos ·del "P·róce<;li,mie~to· par.a. el Reciutam·iento, -

"·· ¡. 

. Sele¿·ción; C.ont"fa~ac}ón ); E.n_trenami'~Í1tl:) de Personal", 

que se muestran ~ cohtin~~ción: 
..... 

:~:,·~· ,ft-~:;¡,.;:~';6~ :~:~;,t~r~:~::•:·/ '~•·' ~"···· ,. -
3). Se revisa v coni·plet¡¡ la s~i'Lci:t'Ud ~e empleo. 

··41 Se sor-Jete e]···candidatci:~':'P'.f'~·~:b~s,psicotécnicas. 
ts;;: e l~:ri,i'pá? 
Se somet.e el·c~nd:i·dat·o:··a la ent.re·vista formal o pro 

~~n da ( ié ,a·~ut:;!.do .. co~: l~;~··:r~q:~~.rJní_~'eiil t'c:is . de;l puesto 
;. ·.·.·· ·. por. ,ó:cupa r. .··'•:" .• : ~ ' 
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6)ose·compruebiin referen-cias e'.historia.personal del"" 
sol ici unt_e. 

7) Se toma Ja decisión de. dar,el empleo al solic.i·t.an-­

te. 

8) El candidato se sómete· a examen ff~ico (midico}. 

)) Se con·trata al solici.tante ... 

JO) Al nuevo· er.ipleado ·se le d;;¡n informes,· herr·amié.ntas, 

"equip()S y los m<ltcriales· iequ~'ridos pa.ra el de-~e.mp! 
·ñ o·· de s u s f un e i o n e s .. 

11): A.l nue.vo empleado se le entrena (capaC:ita), y se· le 

/eiec;¡a suficiente autoridad para que pue.da cump.lir 

·con su res'p0nsab i Ji dad. 

·Todos estos ¡:¡asas pe_rsig.uen el obje.i:ivo.dé con·se<)uir 

p~~sonal ade~uado para la empresa: poner el hómbr~ ¡¿~-

cuado e.n e r pue!fto adec:uado. 

.. . '• 

tn· las_ grandes .:~mpresás, .los ~asas 1) y 2) sÓn ejec·uta~ 
dos pór·la recepi:ioni.sta dei"Depto ... d~ Per$·an.~l.i"~'fos·p! 

s<~s 3), "4)~ S) y6), por esP,o;ciai i stas del Oe¡:it~·. 'i:le 

P~rson.id;•el paso 7l, por e·l ejecutivo r¡ue er.ple¡¡rá. al 

soli.citante·; eJ ... paso 8), oor· Eoi :c.€dic:> de!¿¡ empresa.;-

1 os p a 5os 9) _1 O ) 1 i ) , ;:Jo r es pe e i a 1 i s t as de 1 D ep:?. -

'··. 

l.X.IZ.- Orga'liiacióri a: Largo !'lino. 

~ ..... . .: .; .. ~ ~ . 

\~ .. ·organ'ización a largo plazo se- apoya en );'plane~éfó'n 
-. . a 1 ¡¡rgb pl_a:zo '" i,!ii~.~ A)ti,ina d~be r.ii ba ~-ar se "~' 1 a!i· 9 ro­

nóst'rcbs de.'los-obj'etivcis .f~ti:rros"por alcanzar y de los 

trabajos ·Í·equeri d.oll. parA alcanza-rlos .. Estos·· p"ron6_s.tl,·· ·. 

ces camtii~~>c~il"~1 t.iempo-de confo~midad coh ias 'CondÍ,.-

c i ories t ~;;' h'~¡d1ua~ t¿~ :de l.· mu~do re a 1 •. . L~ p 1 aiu:~c; ón -
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a largo plazo cubre perfodos futuros de cinco a~os o -­

más. 

Para planear a largo plazo, es necesario hacer proyec-­

cion~s futuras de los cambios probables de gu~tos y de 

necesidades de los consumidores, para ~oder desarrollar 

nuevos productos. Se analizarán los cambios de pobla-­

ción y de mercados para poder dete~minar la focaliza-

ción de nuevas tiendas, 

e te. Con fundamento en 

almacenes, plantas, fábricas, 

todo 1~ anterior,se proyectarán 

!os ~mb.ios requeridos en la estruc-tura de la organiza­

ción pára poder hacer frente a la expansión de la empr.!:_ 

sa; se pondrán en práctica los programas de desarrollo 

de ejecutivos; y se harán los proyectos de 'las amplia-

ciones y de las nuevds instalaciones. 

Se deberá organizar a fargo_plaz~ cori ios ojos puestos 

en ·los objetivos futuros por arcanzar·. La planeación -

a largo plazo nunca podrá ser mejor que la respectiva­

or.ganizacióh ~.lar.go plazo; ade111ás,_ de estas dos funcio 

ne s depende-~ á-~;;·n a· eje e u e i 6n eficaz·. 



!:AP_rtuLo·x 

. . 

RESPONSAS IU DAD, AUTOÚD.A9- Y- JU:ti.!LLCI ON DE CU'ENTAS 

X. 1.- Si gn i fi cado de -~espÓnsabi 1 i dad (ob 1 igaci<5nl. 

Es J·a o.bli;~~ió~;que se contrae de eJecuta;- un trabajo 

o tarea dei:erm.inada. cuando se <JCe¡Jta un puesto o empleo. 
. . . ''· , .. 

. S t- rio se de fÚie; el~ ramen te 1 il :.r.e~pon·sat;JU dad de· cada em-

_phiado; re:sult~rán 'omi'siónes, dupli.éaci-ones o t.r·asla.pe~---
--~iif~:~-:~us'r.eS-pecti~as responsabi.lldade~. E.n efecto, para, 

que. un empleado. pueda-,~oo~e:d;.;::,~on·l-os'>de-~ás, deberása-,- · 

''· ·ber en· dónde. t::<mi_n~ exactamente su :responsabi 1 fdad y __ ca• 

·:-.mi:er¡z¡¡ Jade otros-,._a'·fln_,d~::ll9;::saliq;,_~ d_e_su-.Jur.isdT<::_~ ---
.· ' ": .- ~ ... : .. ~:- ~¡:"'.~~-: : . •. ;"'' 

,_ ·}¡~:i:on o_ á 11ea., d<e· ... re spon s ábi ¡:¡.tia d. - . 
.. 

· .. :.- .···· 

... .:.· 

-.E's fa .'facy-~tad- d_e·Q-e(:idl-r .(e~!=05Je_r una-alternativa- entre· 

varias)- ·v-~/d~recho de ma~: ·dar Órdenes_y hacer qÚe­

~-e' cumpl-an. la autoridacj_ e~·.Uf} derecho que se deriva y.-' 

... ~t;~~~;:~.;¡~¡ttJ;5~f.~r~~,.:~·~i. ;·t:~~:;;:~;••. 
t1·o de. rariQo':Vcl\f:Uy,·.a!!fpliOs entre los diversos puÉis tos -e-je• -· 

.:'- C-Utl VOS:. niv,e··~i es, ... :~pe~a tl V~S '· adm in Í S.t r at Í VOS· y ma,-,·dos_-_ me-
-d-i'.ó¡¡;., - . ,, _,,·:;··- • ..,.,_, 

:'; .. _ 

Ex_r.~ten-. dos . .'i·ipq_.s .:i;!e órdenes: oré~n técn.i ca y orden d13 

operacton. las . .ó~denes i::¿¿~;¡:cas>so-n.:~r..oc::edlm.i~ntas .técnl 

i:~s.;':~ y-~ b Q /~ d~~;;;p_d!~ ~~ec.i<all,s·\;, __ C_·o ._ nd.:ec. }r;:e..:st: tfd. ot,•·-~·.u<na.'p·a····_ r6p';~?¿,~~~; 
''~ót;'~i'giín ejticu'tivÓ e-n línEt_a. 0" ord~.rl téf::.· 
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nica autor.iza la a·pl'icaclón dé un procedlroie_nt-o;o méto­

do, pero no autoriza--la ac:c,.i;(in;; po,.,.~.J~!'IP.Io!."•~tuando''~f-" 
ted haga tal cosa (pieza de una máquin·al. h¡j_gal~ en tal 

fo.rma (se especifica cada paso)". En ·cambio, un á -orden 

de operación autoriza "la·acción inmediata: "Produ_zca ta!:_ 

tas unidades de tai ;:¡roduct.(), con tares especificaciones 

y para tal fecha" ..• 

Dentro de un sistema capitalista, la autoridad <le la ge­

rencia se deriva del derecho de propi~dad "privadá consa­

grado por la Constitución: ~erecho ~e poseer propiedades 

'y de usarlas para nuestro beneficio, pero resp~tan~o el 

interés público.· Los accle~i~~as de un~ empresa (propi~ 

tariosl delegan su autoridad en 

e i1 ¿-~ , é s te de le g a g r a n p a r t e de 

el Consejo de _Administr~ 

su autori"dad en los al~---

tos _ejecutivos, y éstos, a su vez, ~n sus s-ubordir~dos:­

mando's medios y ejecutivos en operacfón ('concepto de des 

¡;e¡¡tr;;flización de la autoridad). 

A-lg!-fnos-_pol.itólogos y sociólogos, al discutir _la '·'légi-t.-i 
. ,, ··:· ': ·:.: .. . ~."t ··.~:;-· 

midad ·d~ la· auto~_idad de la ger~.ncia", no están de_·acué.!:_ 

do con el ant'eríor co"n.cepto "econórírico'-legal" de_ autori­

dad , s i n o e o n e 1 s i g ui. en t e e o n e e p t b de m o e r á t i e o , p o 1 í t i -

,co-,_y." ~o,ci.al, _de autor.idad: "La awto.ridad d·e· la gerencia-., 

e:íii~"r~r· del cc:nsent·i~iento de l~s subordin,ados para ace-~'..; 
tar sus. órdene.;;_;~·-~'-:e,~-'dedr,.l,a _aut:or(da.d e.;d,r.,te gracias 

ai consenti_rniento y aceptación--de.:tos g;;bern~-·d."os •. ', 

S"e~distingueri tres tipos de auto.-ridad.-::; lineal o militar, 

staff.o de asesoramiento técnico, y funcion·al .. Autori;o· 

d;ad Jineal,es la q.~fi'_ tiene un jeflé sobre su subordinaég 

inmediat_o; quien tiéne--autorldad lineal_de,dcje,-manda y 

e.x'ige cúentas a.s"us·subordinados-. A.utorldad. "stá·ff'~' e~, 

l;a fuerzáde per~Úa~'¡ó'~·{cd'nv.lcciórd 'que,tienen los expe.r"-
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tos o especi~(istas; es una autorida_d q_ut; .no manda, sólo 

recomiérl·da. ·Autoridad funciónal es la que se otorga ·al je-' 
. . . -

fe~ un departamento para que pueda :intervenir en ótro -

y' cumplir mejor con sus obligaciones: el Jefe del Depto. 

de Seguridad t.iene "autoridad funcional" para- suspender 

o p a r a r opera e i'o il e s pe 1 i g ro s as o r d. en a da s p o r e 1 J e fe de 1 

Depto. de Pr~·ducc.ión. 

X.J.- Rendición de Cuentas. 

Este terce.r·concep.to Imp_J ica ·que cada miembro,de .una or­

g~niia¿i6n (em'presa) tiene obligación de informar perió­

dicamente a su jefe i.nmeóiatO',··e¡~- qué gr.ado· o me.dida 'ha 

cumplido con su responsabilidad y cómo ha usado la auto­

ridad que se le delgó. El principio .de l.a unidac:! ·d.e ma!::. 

do de Henr-i _i'ayol establece" ''·Cada empleado tendrá UN• -­

SOLO J~FE a. quie·ri- deberá rendir cuentas". 

Resp~nsabi(i~·~d,: y autoridad· fluy~~é-~aaia ab~1jó; la ;endi 

cióri de cuent¡¡_s, hacra urri~a. 

X·.~.- El Proceso-de Délegar. 

·c·r¿·(¡~ J~'fei o•''eje'cutivo deberá sabe~"delcgar"; es decir, -

'deberá. saber cómo. descargar responsilbi·l idad y a quién -­

'ceder<;utor.i.dad. t.s_te prQ.ceso de-.·dele~aT> en lo Ú>.cani:e 
~ '·4~-

·a¡- ·de~{;argar re'spons·abi 1 i dad, no exime de: ésta·¡¡. 't.m.:':efe:éi:! 
t1-vo en' línea,- quien s~empre' será responsable de todas-

las op~raci,:>nes" ba}o, su _mando, Por este mqt.!v.o, _los ~J~. 
;,cut i:vo~: i ndecLsos y des.~nÚ#dos .no saben de.leg,ar/: x_ p :2. 

cu--ran. tom-at ~:od~s;· Jas· dec_lsiones ydar _t'odas las -6r:denes;· 
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en vir_t~c~d;d~. lo cyal __ ;;:-d~~~~-~;uyen la ino~üy el espíritU 

de coope rae i.6fl e in ic i a'tfv~: de ~~ ':¡>er~;;nal'. 

X.5.- Centrali~~~i6n y Descentraliz~clón. 

L.o Cent>ralización implica tiranta, dictadura,acapara--­

mierito de la'1utoridad, monopólio,d~ la.facur~ad de de--

cidir y del 9erecho de man.dar •. , E·n cambio·, descentra! i 

zaci~n es'1a .delega~ión d~ ~esponsabi lidad y au~ori~ad­

hasta los nl:velc:; m.ás .b.ajo.s de l.'a organización. 

-, 

La descen·'t-i-iÜi':zaci-Ón 'cbnserv_a la flexjbflidad de una em­

presá, permite atacar con rapid-ez s.ituaciones d-ifíciles, 

conserva··Ja 'vital:dad de la organización, y mejora la e~ 

lidad de las decisiones y ·la' moral. del personal. En cam 

/~J;o¡ ~.'1.~. ¿~t~~y-zac ~ Ó'!'l: ;(di c~ad u r á:~ 'i:·f~ an.fa) · p r.odu~e e fe e 
tos- ·.cont.rari~r cl·'-ros ·-a-ll~f"erlor-es. 

X.6.- ln~ervalo de Control o Amplitud'del Contn)L 

Es ~1 ~Grnero da subordinadas inmediatos que un solo eje­

cut iv~ _p~u," de a tend'er.· y,_. s ú¡l~tS~;/]ir::·efi ca_zmen te. , ,Es,_~.7c-: in;­

t<crval9:,.il;ada entre tres y_nueve, promedio seis_, a·niveJ 

A~intn.iAt'ra~iv~. y v~ría' entre~·Ul-Y 30 a niveles operati­

vos. Cada em~résaÍ'd:~~é·r-á epcon~r;;r -~1 "1-ntervalc ¿ptimo 

de tori t·ro l" p_ar,a .sus di fe rentes :-t_ive les 'eje cut i vo.s.: .ad--

:.::~_i,fi"i_stt:.-,tivos·, maii.~_;s:mce(j_;lo5-~- oper~tiv?s· El presiden-

te'~dé Ja'Repúblicei Mexiccna ti.en_e.18.subord.in'ad·os, inme--

d)atos que se surJone-·deberá ·~té_rid.er y s_upervisa_r.efi--

ca:z;¡j~:o;,;ce: 5ec~r~tá.fiJs de: Estado, Jef.,e·'s de: Oep.;lrt.;mento, 

y ;¡ re~tore-~ itené'fa'Íes· 4e' empasas (l~scentralizadas. . . 



CAP 1 TULO XI. 

ESTRUCTURA _DE. UNÁ ORGAN 1 Zf,C 1 ON 

XI.).- Definiciones.·· 

.iQue. __ es un·a- Organizació:1? es un co11junto de individ_uos 

(persona~) q~e ~ersiguen 0bjetivos comunes- Dajo t• di-­

re.cC:ión del mismo Jefe.: ·,H~ ~i-ndicuto-, .JsO.c;ac.:ión~ cc1e­

gi·o~ ~ocied·ad o e~~resa. 

iQué es e~t~Uct~ra de una organización? Es e 1 conjun--

·t-o de · re .1 a e i o n e s _q u e e x i s ten en t r _e s u s f un e i o n e s , e·1 .. - -

·pe-rson'_a_l· encargado· de eJ.eccJtarlas, y los recursos fís"i-­

c os ( n a t u .r a 1 e s y de e a pi t a 1 ) · ·re q u e r i dos p a r a s u e j e e u - .­

ción. 

¿Q.ué es un. org~ni"grama?_ Es la repre$entación gráfica, 

pictórl~~ o di~gra~áti¿a de la for~a que toma la est~~~ 

t.u·ra de. una organ i zae"i Ó'l. ·E 1 organigrama ··sirve para 

ubicar correciamente puestos, funciones, y lfneas de 

responsabilidad y ele rendición de cuentas: 

X __ 1,_2 ... - Org_anigrama.s (u Organogramas), 

·"_Los".org.anigramas riue.stran qu.ié,-, desempeñará cada traba- . 

.... _j.c) ... y . ..q·.u-i.é.n.ma.ndará a quiéri; ad.ercás, conviene agregarle 
~ -~ . . 

··al organigrama una-descripción y evaluación de puestos. 
1 

~on sus. respectivos rangos de auto_ri dad y de responsab_!_ 

1 i dad;. 

Los organigramas:·; que deben actualizarse periódica'men-­

-te y fecha·rse, pueden ser de los tres tipos sigui-entes: 
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verticales, horizontales y circulares. 

E! organigrama vertical representa Jos diversos niveles 

de autoridad escalonados y eri sentido horizo'ntal; y las 

~iversas funciones, escalonadas·.Y en sentido. vertic.aL 

El p~esto de mixima autoridad a~arece en la caspide; 

i el de mínima, en el fo.ndo del organigrama. 

]e organigrama es el más usado de todos. 

Este. tipo 

Ei organigrama horizont~l rcpresent~ los. dive~sos nive 

les de autorida·d escalonados y e• posición ·V~erti.cal; y 

·las diversas funciones, esc.alon01das y en posición .herí-

zontql: E 1, pues te de máxima autoridad f!.gura en e.J · ey.-

tremo izquierdo;. y el de mínima, en el extreo10 derecho 

d~l. organigrama. Su principal ventaja es su facilidad 

para ser mecanografiado. 

El organigrama circu1ar representa los diversos n·ive--­

les de autoridad mediante círculos concéntricos, en cu­

yo ce~tro coman se coloca ~1 puesto de máxima autori~ad; 

las funci 0 nes irradian del centro a la peri.feria cor:JO-

1 os rayos de una rueda. 

Para poder sacar el máximo proyecho de los organigramas, 

es recomendáble acompa .. ñariOs siempre d~I.."Manual de Org2_ 

n i z a e i ó n" de 1 a e m p res a res pe e t. i va . · 

• . 3.- ·Diversos Tipos de Personal. 

Dentr~ de una organizaci~n (e~presa) existen dos tlpos-

de person.a 1: persona 1 en línea y persona 1 staff. E 1 --

"personal en 1 ínea" es el encargado de alcanzar 'los ob-



- 88 -

jetivos. primários .o·prineipaie·s·de la empresa.; por-cu,-
. : . .· . .· . .. 

yo inoti\la,· i!l personal en !Jneá de una empresa iltanuf.a~ 

t~r€ra trabajará dir~ctamente en la creación. d¡stfib~­

ción y financi·ami.en.~·o de' sus pro·ductos. 

El "personal staff", de_ apoyo, o de ··•.estados· mayor.e.s" •. 

se enc;argará de alcanzar __ los· obJetivos. c'olater~les y -

se_cundarios de una:'enlp"r'es.a, med-iante el suminfstr·o· de ~ 

servi~i6s a la propia em¡:>res~ y a_los. grupos de tn~~vi-

duos que' la integran. Asimismo, d~ntro de una empresa 

existen unidades li.neales y staff·: el Depto. de Ventas 

· .. es una unidad. lineal; el Depto. Juddt_co, una unidad--

staff. El que {iene autoridad lineal, decide, manda_y 

e!'i_ge cuentas a sus subordinados,. :'El que tiene autor.!_ 

dad 'staff n·o Planda,_ SÓlO. sugiere, aconseja 0··/~·com!enda. 
Una ''Unidad s·t·aff" debe trabajar para _apoyar a 1 a 1 fnea, 

. ··;,:-: 

·.pero nünéa'·para domin·~-rla con, sus. r.eecimendácione_$.'(o':,-· 

exigencias)'.:· 

., .. ,. 

XI\·~~:.; Diversos T.igos de Éstruc~u-ra d·~:~..;~:~ Organización. 

S e . · d i s t i n g u e n ' fo s : t r'~-s .t i pos s i g.u i e n t e s de e s t r u e t u r a -

de uni!_.organ·i zac ión: organ i.zaclón ·~o .e!¡'tr:.uciu·ra -l_i nea l.. -

. !)~~~!::~::~~: ~j\i::·:·~:~~:~o ~:::~~::::~··;;<>~·::~;~ :::~~rio~g~:i :·lT ,,. 
·ción .o es.tructura,'t ine.ai-s.taff.(s.iste~a lin.eal ;·_-~e·e~-:: 
.tados· mayores).; Es.te te.rce'r tipo de _es.truttura p·reten~ 

.·f!go·_~6mbina',_. las, ... ventajas de los dos pr·lmero_s.~ y eHmi-­

_'rJ;~;I)':.sus d!i:sventaJas: 
·,,· __ ' 



-- 89 -

.. ~a a-utoridad se del.e~a. dir.ectamente y en :Unea.conti--­

~~a desd• la ~~splde ~ast~ el ~ondq d~l arganigr~ma, y 

no existen especialistas (unidades· staffJ q~~ ase,so~en · 

al personal en línea. c'ada jefe ejerce autoridad ¡.¡-_~ 

ne.al sobre sus respectivos subordinado~. ,Este tip() de 

oiganización tiene las ventaj~s y de~ventajas siguien-- · 

tes. 

Ventajas: Las 1 íneas de autoridad y de responsabilidad 

son tan ci~ras, que no dejan lugar a dudas de quién ma~ 

dar& a quién;. est~ claridad de mando fac~lita la dis~i­

Pl.in-a y el. centro, y permite que las-decisión~ seto-­

me·n con gr.aii rapidez (mayo·r que en, cualquier .otro tipo 

dc,organi'zación}. .Desventajas: Corno n.o existen especi.!!_ 

1 istas (personal staff) q.ue asesoren .al personal en lí­

nea, ·van· ·aument~riiio las· ca.rgas de trabajo sobre los· je­

fes, qüienes se convierten en "aprendices d.e todo y_·o·fi 

ciales· de· nada", 

·vos eJe·cu t,i vos. 

1; cual difi~ulta ~!-desarrollo de nue· 

Esta ·es-tructura lin.e;al se recomienda -

para emp~~~as peque~as, o para gra~des, ~e~o ~?n.~péra­

ciones estab.les y re~etitivas, como .]·as real izadas. por 

1 a lg 1 es i a, .• · e 1 E j é re i t o y 1 a Armad a . 

Espec·iafista~ en las d·iv·ersas ·fu_ncione.s d.e· la·empresa 

s.uper'visafl: la·s actividades de ·los subordinados; es de-­

-~i't, dif~~entes especialistas (o unid¡¡des staff) ti~nen 
~utoridacf,li1;e¡¡l sobre la misma .9ente~ F.'t/. Taylor fue· 

el creador de este tipo de organización·; e'n un taller, 

CZ<!da. O{>e,r'_"li!.,rio r-endía· cuentas a 7 "·fore·men": checa dar, -
·. ·.:·'3:=-. .. ..__ . 

. ,. tomador-~iié:<tiempo, jefe de cuadril·Ta, jefe de tui-no, 5u 
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perviso.r, jefe. de mantenimiento e instr,;uctor. Este·- -

sist~ma.de b~ganización tiene las ventajas y d~$V~nta-­

. jas s i-gu i_entes. 

Ventajas: permite un alto grado d~ especiili2a~i6n de­

los e'je.cutivos, ya·.que se.dedi.can ·a un solo t_i··po- de tra 

bajo;_ tambié-n p,ermité una r~ejor supervisión: 't.écnir;;·a .de 

·los. subordi'nados, y e_l desarrollo de nuevos ejecutivos. 

Desventajas: Come existe .una au-tori'dad mú-ltiple (7 fa-­

remen), se·vio.la. el p.r.incipio de _la uni.dad de mando al 

tener m's de un jefe cada trabaj~dor, ·se dificulta des­

l'i nda r résp.onsab i 1 ida des (se i;·ul:pan únos a. otros) y- su~ 

·gen fri-cciones y celos p'rofesion.ales ent;e los d-i~'t:r~:c,~ 
es pe e i_ a 1 i s t as ; e a da un o de :1 os . e u a 1 es, e o n s i de r a su e·s p ~ 

ci~·Udad m-ás importante. que· las dem~s .. Esta e.structur.a 

funci.onal._se recomienda no para totalidad· de la emp10esa, 

· .. sino sólo pa_r_a algunos de· s~s talleres .o departament-os. 

que desarro_l'len funciones muy c·spccial izadas: computa-• 

ci6n ele.ctrónic;,_, .m,odelo's.matemáticos, p_rocesos aüt§r.tft--; 

-~"l.c,~s áe<~.-r~du~:G·y¿~;'et~ .. Estas un'idades staH cada día· 

adquieren-mayor grado de ·autoridad; _en virtud de ·lo-~­

cual, ·deb-erán tomarse· m"'didas (provi dcnci.as, precauc.io­

nes)' para que no' terminen dominando al pers·onal en 

._l-ínea.-

"·~; .: 

l(l;,7."- Estructura Lineal-Staff (Sistema Lineal y de Estados. 

Mayores) .. 
. : ' . :: '~ . 

. ' . .. 

·. ~7:·:~:-n :::.t:a::. ::;~:::~: :~ e-~:11-:::,~:~;,:~~;;·:Y~~·::,;~-d:~~~:J~--
merite ase:sor~d.4,po; ~spe~ialistas de las divefsas unida'-

d~s ~.i:ai~;, ~ios:eJ.~'e~Hv~s e~ ·:¡)neil v -~~~ff t ;:~·e·ii. a,~to~·· 
.rielad' Ji·neát sobre ·sus subordinados }nmédi'a·tos, y:'autor.±. 
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dad s taf.f, con res.pecto ·al_ p.e r~onal, de otros depa r.tamen­

tos, . ~n:, éj;cut rvb.S't_aú -scSlb::i>uédé' :~'a,;:·''re¿ÓiJJ~-~dac i ~né~ .. 
no órdenes, .al persbnal de .Ía .lf.nea a l•a que sirve.,(El­

Depto.' Jur.ídico''da· recpmeridaclones a los. Oeptos .. de Pro 

ducción, .ventas,· et.c. ;. h~ órdenes)'. Este sistema· de or­

ganización: tien.e :las ventajas y desve:1t'ajas sigÚiente.s: 

.·. . . 

· Ventaj-iis: -eSe c~!lserva e_! ¡ni_n'cipió· de. Í.a ~nidad de man-. 

do; los ejecutivos· (gerent.es) en Írnea disponen de ase­

sorra y.se'librande trabajos muy especializados· y eng,2_ 

rrosós; t¡¡njbl~~ se fa~ilLta la formacidn de especialis-

tas Y<:·é;~·.desarroll~ ·de ejecuti~os. _Des'ventajas: El.,pe!:. 

sena). s~ta:ff presi_ona'':·e;~~s.ti/rí~e·mente' cori: sus recomenda-­

ciones a· la línea, hast·a d·o~-inarla; o b.ien, el person:·at· 

s:úffs'_ÓIÓ: tráb:~J.!,cuando s~: le solicitan sus servic.ios, 

m(l",t;,i VD' por el C;t.i<H e_s_ súbut'i U-zado o désaproveC;hado ,. -

'(i>~'~EX.Vs•: I.H:P.). AdP."más~J's:ino~S:e l:i~ita.~l alca~c~> 
de laaUtoi-''ida{staff, uri_ejecutivo st~.ff, ·que comie~'z~·-· 
r.ecomendarido con tecla humildad., pue,de terminar dand~ ór-

• ~ . . ' . . . ' • r 

deneSc·~}rJ~p/~s,~·Y,~;1?!!l;ÍrJa_."10o,:~ ~;-,.P;~~~~~}. en· 1 t~é't{,'¡. o. cüal_ 
res u 1 t a. in admis i !)! e·. E 5 ta' es t rüi:t'u ri( Í i'iie-al~ ~ta ff i_~:.J! 
c'omiend.a·_sólo .pa.r'~ las gr·andes empresas·ó· corporaciones·· 

que. pued:~. ~ag;r d.! versas un i dict~·~· staff~(cuer~os: de .es 

pecf·--al:f,,stas, muy t>i~:n p~gados).c;, P;.MEX; LMMSA','·P.EAOfE's·; ·-:-

F;~tt·~·Naó!-~o:~l ~-~, cr~'· ~\é¡tl co·;' .,:;l:e
5
·.•. f.;_.~?A·i~.-·,o. ~~;::'··M· ¿i c. o, .e: F. E. , 

Gr~'¡'l'o A'lf'·a, Me·x f·c~~·l?a ~e,. Cobr~ ,_ _ .,..·~· 
.;,• . . ' .. ~-•:. 



CAPITULO XII 

PERSONAL STAFF. EMPRESAS BIEN ORGANIZADAS. 

Xll.l.- Objetivos, Responsabilidad y Autoridad del Personal 

St~ff. 

11 Staff 11 si:Jnifica apoyo, sostén, ayuda. Los fine·; o-

propósitOs ::iel 11 Persona1 Stafi~ 1 soil alcanzar los obj~ 

tfvo3 sec:undari•Js ·y ,colaterales d(! la empresa: servir 

a la propia empresa y" a los grupos que la integran, 

asesorendo ai rerscnal en 1 í.nc:a. 

Gn ejecutivo staff es res'ponsable de las funcicncs -­

asignadas ~ su Unidad; ejerce aJtor.idad lineal sob.re 

sus su~o--dinadcs; y autoriúad staff, o funciOnifl.,'So­

bre otras Unidaces Staff ~ De~artamentns: autoridad~ 

s_taff es la fadl_t;ad· (der¡ethoi de informar, aconsejar· 

o recomen~ar cursos de ~cciEn a otro~ ciec~tlvos. Den 

t ro d ~ l a e s t r u e tu r a de u >1 u 0 r g a .1 i z a e ! ó n . 1 2 s un ¡ da - -

des staff \gru·pos de e_speé:ialistas) j-uega·· un pap·2l 

que le .sigue en importancia al que desempeñar les lll~i 

da des de ¡>ers'ona 1 en 1 ínea . 

.!_: 

X!l.2.- Nacirn·iento v Evolución de las Unidades Staff. 

Las''u!'\idaces staff surgen ,para dese'moefiar funci9nes -

m".J-y: especiali"Zada,s, que la ge-r\~ncia o el person·al .en 

lfne,~ n-o_podi:ían,,des,empeñar·por falte de tiempo1 de -­

preparátión',.d ·de" capacitac,ió.n y enLr¡;nam{e~to .. 'ton~ 
forme una eiilpres<J crece, sus unfci~'d~s st¡¡ff ··también -· 
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crecen y evolucionan: Departamentos Técnicos, Legal,­

Medico, dé Personal, de Seguridad, de Planeación y-­

Control, ele Informática y Computaci6n, de Relaciones 

Industriales, de Mecánica de Rocas, de Ingeniería In­

dustrial, de "Robotización", etc. 

XIL3.- Clasi'ficación de las Unidades Staff. 

Existen staffs técnicos y coordinadores, generales 

y especi~les, segGn se describen a continu~ci6n: 

•· 
-Un staff técnico se dedica a elaborar 6rdenes técni­

cas, a la planeaci6n, a ingeniería y construcción, -

etc. 

-Un staff coordinador ayuda .·a la gerencia a desempe-­

ñar. _las funcian·e.s de coorcinaci6n y de. control. 

-Un staff, general asesoo·a a los al_tos ejecutivos en -

el desempeño tanto de funciones técnicas ~amo de - -

coordinación: el ayudante del Presidente, el Vice-­

Presidente de Servicios de lngeni.ería, etc. 

-Un staff especial se subdivide en staff de servicio 

(secretarias, ingenieros de mantenimiento, etc.) 

en staff de asesoramiento (economista-consultor) y -

en-s~ilff de contr.ol (~·s también ur). staff coordina--­
dor):·· 

X11.4.-."·tarac·terísticas de una Emp·resa Bien Organizad'a. 

Una-empresa bien organizada posee los atributos o-­

características siguient•s: 

a), Liderazgo-ejecutivo eficaz en todos sus niveles-
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ejecutivos: operativos, mandos medi':ós y :adminis-­

triltiiíos. 

il} Objetivos claros y bien. definidos y polt'ticas -adeo~ 

cua·das para alcanzarl-os ·me,diante la· cyrre<Cta cana­

lizac\6n d~ sus. funci~nes. 
.,· 

·~f Rela·ciones funcionales apropiadas-según l.a simili·,­

tud o compfem~ntariedad de ~icha_s funciones. 

d) .Re·s~aldo .adecuado d·e. los recursos humanos: perso-­

~al ejec~tivo y en operaci6n . 
. · . . . . ·. ' ·. . :._,··: 

··e} Res.pa-1 do ad!!cuad.o de· 1 os recu.rsos 'f.ís i cos (natu~a­
les y de capital): yac i~Íentos, conces.iones ,, te.tre· 

i)¡;¡,s, -cons.t.r\lctione~ e in~talacione~,toda ¿{~~~:de~-: 
m\~:ísdo.~; y capiéat'ce trab~jo u oper-ación. ·.-

f} ·Estabi 1 idad de la organizacJ.6n: capa,cid,ad para au-

,·;·.· 

' .,, .t.O>.tJustarse Jácicl,y .rápidamente a Ja,s pérdida~:-~~,, . 

per~onal ejec~~ivo. Al ini.Ciar sus o-pe.r~cí.ones,,_ -

una empresa debe•1 poner en los pues~os. de mando• 

a S'ÜS, mejores hombres.· !'oste~io.rmente,. la -~~p~~·~a., 
·deberá· .desarrollar nuevos ej~cu·ti vos .. qu.¡l,,.su.st-i tu.--

yan ci reemplacen a los ekc~t i vo~ que ~~-~ ¡~;{d.an ~:.-· ·. 

·~e ~a-tegor'ía·;. o· que se marc~en .de lCI. empr~sa; ~de-';·., 
~~i. la empresa deberá move;s~'hac[a la est~uctura_ 

• :org.an.i zat i \la' pronosticada. 

pres'a siempre estará -pr_e¡¡.arada para peréJ·e-r p-er~.~,..;..~ 
--.nal,: sin que,su'fr,;,_ .. se.rias :consecuenc:as ,en ·la ·en··~ 

caci.a y continuidad de sus 0-perac.iones .. 

. .. 
···gl~:Fle:llibHidad de .la --C>.rganiza.ci·.ón.: C:~pac_;,dad para 

... a~to-ajoii-'t~·rse d¡:i l y rápidamente ~ !.as fluctua-:.. 
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ciÓnes écon6micas CÍCli:asy estacion_ale-s; O. S'=!a,~ 
filcilÍdad p~raajustar sus.fúnciórie's·.: costos¡·~·;.-

'•cur5_0S físicos' y humanes, a cargas d~ trabajo .va-­

riables, ~oma:1domedidas para redUc-ir ·1os efectos 

-d~ dk~a-s ·flu~tuaciones econéimic~s; o preparándose0: · 

ar> ti ,C ip·; da~én -~~J- par a- e~-f re'n t a rl .d S: 

Durante la·s temp<nad:<i·s"malas (atonías), s.e inten-­

sifica 1-a publ icid\a-d,-_-se_.reducen _precios_ (ofér.tas), 

se almacenan productos, s~_dan contratos de traba­

jo a corto plazo, y s2 aplazan la.s inve.rsiones en_ 

nuevos proyectos o ampliaciones h.asta q11e se norm2_ .. 

lice la situacitSn. 

'h) Capacidad de l~einpresaoara crecer:.'Toda ar·gariiza.:. 

ción deberá- ser capaz 'de ajustar sus' funcio-nes-,: y 

sus recur,sos. Hsi'cos y humanos, a los cambi.O!(,ecb,-;, .. 

. nómicos a l¡¡rgo plazo. El proceso'~e érecit:Ji~iü~': 
va rompiendo y rerriodelando ]¡¡. estr'u.c.tura de :·l·a- ·a/'" . . - . - . . . -· a 

.gan·ización.; por'-;l<?>.que se re'fier.e a tip_o de'.ldde::-.-· 

razgo, políticas, departamentació~ de func~ones, -

etc. Una e-inpres.a P!Jede .crecer aume~t:ado éJ tam-~:-; 
ñ o .:; e un s o 1 o e s t a b 1 e e i m i e n t o ; o b i _en _, p o r i n t e:¡ r ~­

... _ci.ón ·hori'~Qhtal o ,vertical:_ .cierto negoci-o se in_--_, 

--~e'gr¡¡ hori:iontalm·ente y ere~ una cadena de tintare 

lavanded~s; otra _em·p;esa pr:odlictora ~e _co-rías o 

bre se. integ~a verttcalmente con rili~a; c6n~entrad2-

ra·, fundici.ón·, refiner-ía,. y ,con sus canale-s pro-,.-
- +.-.:-· 

·':-. -
i) BaJance de la organización: Tan·t6. l¡¡·s fun.clonés --

é:o:ino los 4epa_rtá~t~ntos de una empr~sa del1'e:rán res-· 

_p·a· dar se m u t u~áiften te , y de S·CJ r r91·1 a·r:-s·:e: se.g ~ n. · ~·u · i m-­

po tancia re'l'!tiva, medida- por sÚ aport1-ción Cé:on-



úi:b&.~ei'ónl en la obtencioSn~-d~ los objetl.v,os d.e la 

'emp ~~ sa. _Pa~~ a i ¿an zar e 1 bala~ c'~:·de una' empresa. 
·:··.· :; . ·,·· . 

sé tomarán en cuenta las .r.ecomend·acicmes sigu,ien,--

tes: 

1) A cada fun.dón, dep.a'rt.amer.i:o,.'ejecutiv.o, emolea 
' -

d:ci. se le.s dará su,verd~derii !mpdr,taneia• qüe­

depcn<Jé de .su c~ntribución efécfiva al 'lqgro d.e 

-~lo_s ob.jetivos de. la, organización.· 

·?l<:La'··admin'i:straci·ón Jllsta de-~uel'dos y sal.arios -­

a~ i gnará ',a cada e m~ 1 ea do una C:ontp:~~s~cHín moné­

ta~ia proporcional a su :c()_ntribución o a_porta_::...­

ción a fo~ ~inés _de la ém~re$~, 

.~-~:J·h;:~:~:{i:~;;j~::;1fp~-::é.;;;~ -~P ;: :: :i·~ a~:~t::~,:.: 0 f :~ ~ ~ 
'> ... éiÓn ·y departamento,. 'cana 1 i z¡¡ r'á."'los f ln.a.nc i ami en' 
~-. ' -

.. :.\os··· ade'cua.dós. hacia los. ca:in¡:Íos en los que se· ~b· .. . '' . ' .- ' . ·, ,. 

· .. >'•'<Í;:',t~n~ari los·' ~ay ore{ ,~e,ne fi ~ i o~< 
~ ' . 

j) Buen.a mor;;~l de ,personal: se ¿efi_e,re"~ unaactitud 

mcnta.l .f-~v0 rable· ha:cialos j.e,fes y ó~den~s r~cibi--

···.·.::s;-~:~~~Jt~::~d!~~r::eC-~u\a:~n",0d?~d.!t:: .. ·.~a.:r~m:o;r1.:a' :.¡ rd:e:51:;bp:• .. cet,:rns1·.ao: .. n~:a~=l .•. 
r a Le 5" .y ~~ cu n ~·.a r Jo S ·' ' u 

de u.na o;ga.ñi'z:~ctciil_ desciende ~ su p.unto-más bajo., 

el pérs'o'n.al se• decl.ara en hu~lga, y se niega rotun 

da y _n¡jaó~e-me.nte a col¡¡borar. 
' ~ .": 

i>royecto,s adecuados 'd'E;i operaciones, combi na.~o$. cqn 

. b11~-~'?:s ~-I~:;~s -~~;r:~. :~' c;a-'•z.a-r,. ~sta.Di ,.! .. :d~~/J'_~.~·~--~,b.:f,J,.f, 
d.ad; y -cap 'a.c. i d.ad- ¡}é•écrec..illl ien to,. dar:~r como .ré~.ul·tii'" . . . ·~,;.· .. · ;:: .. ;. . '·' ··-
do ·un•"buen ·b3lanc..e de la or'gan.iza.ción~ .• Crear .Y · 
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conservar este balance o equi 1 ibrlo en el seno de 

una empresa es de surna Importancia liai"a su buena -

marcha futura. 



CAPITULO XIII 

ORGANI.ZACtON MEO¡ANTE COHITES 

Xlll·.l.- ¿Qué es.unComité?. 

. . 
Es una ·"unidad staf;f"·, cue.rpo d·e especia·list·a·s a· 9r.!!. 

po de'expertos, c¡ue se reúnen para res.olver algún'-­

pr.oblema difícil,con el concurs.o de· i'd.e.¡¡s, .e:xperie!:. 

cias y esf.•Jerzos de todos los. pa'rti.cip.ante.s.· 

X111.2.- ·objetivos y ·Func.ionés dé uri Comité. 

S"us objetivos son alcanzar. los objet·i·vos secu~d.iriO"s ,·. 

de la empresa: lograr economía, s,eg~·rlda:d' y efic,ie.n.~ 
cia en todas .las operaciones de'l personal eri l"ínea;. 

Los' ob.fÚ i vos de un 

escrito. 

Comité deben" ··espec i ti car~é P,or 
' ,. -: ... : .. 

. .. ·;,:¡ 

. . . . . 

,SUS 

funciones de· u~ ~omité, ·t~n.dlérites'~ á~~~nzár ::­

objetivos, son .las'sigwient;s: ~;· i.ntercambiar-

¡~_formación y pu'ntos de vi~ta ent-re es'peciallstas de 

diversos campos; h) recomendar ·:cursos d~ ai::c.ión·; -.­

e) g~ne r_ar, _n' ttevas. ideas. (pens,am i en;to .•. :re a ti vo) ,;, y •-;. 

d). tomar de·dsiones ··importante~·.·~·.,. :;'·-' 

El com:té·es .un i.nstrumento o;gani.zativo que permite·. 

·.a l.os ejecutivos de )<:JS. ~.il¡ersos depa·rtame:ntiYs; la -

·"i'!f.>Ortaci.ón'd·e·su¿· diferentes conocimientos y expe--­

.ri.e~ci . .as. en .la ·solución di! un.·prob'lema·., a t.ravés· de 

ia··comunicaéióri (de(ibera.ción). horizon.tal, cruzada o 

lateral. 
. ·· .. 't. 

Leos comii~s resul tari· muy. ef~ct'l'vos ·para definir obj=.· 

ti~~s, fo~mular políticas y elaborar proyectos; ~ero 



~n~ateriá de liderazg~:~ de ejecu~ión, un solo eje~ 

Cutivo funciona mejor .. P_or otr.:a p·arte,·un comité no. 

·debe· ser un recolector de ci'<!tos ni un ejeé:u·tor d~ 

funcione~ ópe~atiil~s. 

Xlll.3, •. - Autoridad de un Co!nité. 

Un com.ité puede ·ser investido de los tipos sigui~n­

~es de autoridad: 

a) Autoridad 1 ineal para. decidir y mandar: J:omité -­

EjecutFvo y Conse'jo de Administración de una em-­

presa (el ejecutivo pri~ci~al de la empiesa for~a: 

parte de 1 Comité). 

b) ~utor1dad funcioftal: se li~lta al ~rea de esp~ci! 

1 i zac i Ón d'e 1 Comité, y puede ser vetada P,Or ·e'! -­

ejecutivo prinCipa·l . 

. C) Autoridad staff: para investigar, ·acoiisej.ar o re­

c.omen.daf. 

d) Ni.n·guna aut.orid·ad_: _en este c·a:so, .el comí té funci~ 

na ·como órgano educativo o de. &omunicación de la 
·9 e r e·n e .i -~:-~ 

,Con el _fin de lograr el mejor ~quilibrio de t.ender.-­

cias apo:Ue~tas, t::ª:¡ ~reée.que ,cinco .. es ~el. niimeri:i óp­

timo d~ rn·~e;~Í·~~-·~~: un~_~c;omlt:~:-- ton ~h~t~' ~''mas mi e!!! 

bros, la discus.ión tiende a con-centra-rse en 'pocos in 



divi~uos; y con tres miembros, dos tratan de unirse 

para oponerse al t~rcero. 

Un co~it~ funciona mejor cuando una persona enjrgica 

y decidida lo preside y dirtgf!. El presidente.de un 

comiti deberi conocer sus obJ~tivos, funciones, tipo 

de autoridad y naturaleza del problema por resolver; 

.adem&s, deberi planear, organizar y controlar las -­

funciones del co'llité en forme tal, que los Darti"ci-­

pantes subordinen siempre su• objetivos personaJe~ -

a los del comit~, pero sin tratar nunca el presiden­

te de dominar la forma i'ndividual de pensar de cada 

part"icipante. 

Los miembros de un comité deberán ser personas de -­

buen juicio, especializadas en camp,os diversos, con 

faci 1 idad de palabra. que se¡>an trabajar en equipo, 

y capaces de analizar en forma objetiva los concep:--" 

tos o ideas,presentadas por ótros. 

Xlii.S.- Posición de un Comité dentro de u11a tmpresa. 

El tamaño de un.c~mité_, su liderazgo y su niembresía 

son tres factores impor,tantes; et cuarto factor es 

la posición. corre·cta del comité dentro de .la-est:.ruc"­

tura organizativa de la empresa. (Véase fig.9, p&g. 

2 6 S de 1 1 i b ro de t e x t o : 1 a pos i e" i ó n A 0 s 1 a e o r re e ta ; 

""·las ff y ~. ras i,ncorrectas). 

X 1 J l • 6 . - ¿ e u indo Deber á n Usa r se C o m i tés ? 

a) cuando un eje e u ti ve se enfrenta. a u:-. prob 1 ema·" de 

gran trascendenci~, resulta conveniente someterlo 

~ la discusión de u~ gruFo de personas capaces,-~ 
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. . . 
_ ci.nt::l.ig.ef!te$ y-b-ien- 'in,formadas •. 

'. :.:.· .. ~:-.. ~·- . ·:.. ·-t.,. 
·;-:· 

b) Para evitar' el uso I~propio de la autoridad: un -

Vj~~:~:pr~s!dente divisioilal autorizará hasta un-­

'mil'..Jón de pesos_en.una inversión>· \In v_ice-presi-­

de.~te genera 1, 

ésta' cantida-d., ·s·ól o e 1 ',::C;,::.O:,.:.n:.;~::,;e:;,¿j.;:O_=::...,..:.;;::.:::_:..:..:;.:..::..:...:=::.:.= 
ec·~·m id) . . . _, 

e) C~_ando se requi.ere la ,repre-sentación en un sOlo 

gi'IJpo de·diversoi; gru.pos. 

' d)- p'úá asegú ra}' la: ¡¡~~P taci6rr d.e un :p,~_oye e to; 'e~ n: 

cesa~io.hat~;·~~~~t~ipár e~ su ~laboración, -~esa~ 
-~-'r:rc¡Í:lo-:y'dtscusi:ó~ a· los. grupos Ln-.t_e"resados. 
;:- -~-. . .. . . . 

· é) t~~;~;j~,!;~:;~:-~·~;il'-·coor:d i-nar .l~s i1)eas :de los ;t~Ú .·.· 

t~cn:i e~·~-- c~n las func i ons' de Jds ej~~utrv6s en 1:;!_' 
:n~.a-: 

··, ··> ':•; .. · .. 
. .~ ' 

f) Par a la elaboración e interpre"é~Ú~'~ deJas ~olr'~,-(•:: 
ticas. 

•l m¡~{~~~;:;{;:::;:;~~¡;~~::.I~::::::~·~· 
¡¡e r sen a· _P b r :·s·ep a-rad o , de b i c:!.o ·a> 'l.¡¡ 'ii'i te rae<;: 1.ón · o -

.".·_fe.'_ rt.::_._•.".'l}záé_{ __ .:ó.:'l . m.e __ ·•• n_ t a _J... ;<:.ruz 3 d:a ,; ." 
'. ;:,.' :" •'' e--':·~ • 

. -~ -~ ~:.<·:-~;>~~~~t~s>~ -- -· .: ~ 
h} Pará·,_ ~é6~sar -~.a.i'eje-~Uo.?'i~.?;. un_ p ro_y~d.o. 'En ~­

ef..~ . .!::to, r¡¡ed: ante' ·l)IJ.. Comi té'!fe.-retras¡in·'!.as- d!;!c;:i.-.-

:~~~~::;;;;;;;;:;;1~m;~!:;~:{:~;J::~l¡~~: 
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versionistas en ·la Bolsa de ·Valores. 

- . 

Xlll.7.~ tcuándo nl Deberári 'usars,e Comités?. 

a) Cu~ndo un solo ejecutivo ~u~de h~c~rlo mejor que 

un grupo: para dirigir,.o.rdenar, supervisar·y co­

ri"eQir; en ef_ecto, dirigir es función de un. indi­

·viduo; no di un grupo. 

b) Pa.ra inves.tigación. y recolección de datos: funcio 

na mejo.r unsolo individuo. 

el Pi!ra.' La to.ma: ráP:ida de de.cisiones: .Lin s:o._l.o, ind'iv.!_ 

d~·a. decide·· ~i-~-- .. r-a:pi.da.men-t.e:. ·~· 
' . . . . . ~-~;, 

d). Para reforzar l·os·parrc·os débiles de la .~-'I!Pre,~,~·,per 

.lo: que. respecta a: .c·apacidad planificador.a de· la 

gerel)c.i·a, esi:ruc;,.ura ct~i~¡.i~ti:J-za,tiva-, ca,i.idád de su . 
. •:·• .·per·~o~a·l ,.--·e~·'c.. ·: •<.o,~ .. ·· '' 

;-:.·' . 

. -, .. _..,~. 
el Para la ejecución de tr~bajo~ ftslcos (no ~enta--

.fil.sl': Un co~ité es ttn ói-gana·coordinador de ideas 

y coric,eptós, no_ un::.''ár.gano.reallzador''de t.rab~!os 

fi.slc:os. coñcretos y d~tallad.aos; 
·-tPf< ·::-_~.,. ·_. . .. :·::.;,-.. , 

l(ili.a.,,..: V~nta.jas-y_oesventaj_as d.e· los Comités: 
~-::· ;: :- ~~~~~;-: ,; ··:,.-. ... ~::- .. ~. '¡}:- :.:¡:t:¿_~:'~- . {;._.~-~-~--~~:.;~- ~;:' .~/~ ,·_ .. ·J.'.:. :·-:· 

-···· . -· . .·' 

Ventajas: .-ar·c~~.<Hl·.·<lrmonía entre los ~j~cuiivos ~ue 

·., ante's--5-~ .veían con desconfi·a~za, des---· 

, .. 
:'1~€~~ d~: ~~u(,c'o~ ó'e: e~p :u s., ~Üe~ r;~~, ~e,~{.~~ t_!f, , 
tud'~.s y. f'ormas· de pensar; lil dan'cn-¡1-..,+tJ!. 
nldad a 'los ejecútivos jóvenes deque-
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amplíen su criter~o; e) aseguran la-­

continuidad de las 'funciones del comité 

(reemplazando no más• de· dos miembros·-­

cada vez); d) cuando un ejecutivo pert~ 

ne.ce a varios comités, lleva valiosa in 

formación de uno a ót ro. 

Desventajas: a) las disusiones en grupo estimulan -­

reacciones emocionales; b) los comités 

tienden a dispersar la resr,onsabi 1 idad 

y resulta difícil. el grado de 'responsa­

bilidad de cada uno de sus mi~.mbros, .:n 

relación con las decisiones tomadas por 

el comité; e) por naturaleza, la acción 

de un grupo es má_s lenta e indecisa que 

la ü·" un solo individuo; d) el mi.embro 

más dominante del coe1ité se puede imp'o­

ner a todo el grupo (existe este peii--

gro) . Estas desventaj~s no nieqan la -

utilidad de un comité, sólo indican las 

precauciones ~ue deberán tomarse. 

Xlll.9.- Creación de Cor.1i tés Eficientes. 

Para que ros comités· funii.onen eficazmen t•c, se dan 

las s~gestion_es o recom~ndaciones sigui~nt¿s: 

'~.-oefí~anse claramente sus obje.tivo~.,. f·uncion~s, y­

tipo de autoridad, y consígas.e de los _altos ejecu­

tivos la aprobación de su establecimiento o crea-­

ción. 

-Colóquese correctamente dentro de la estructufa -­

de 1 a o r-g a n i z a e i ó n , n un e a se 1 e dé mando d i re e t.D , 

y especifíquese ante quién será responsable el co-
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mi té. 

-Especifíquese cómo se escogerá al presidente y a-­

los miembros restantes del comité, para evitar onil­

siones de grupos importantes y poder eliminar repr.::_ 

se·n tan tes i ndeseab 1 es. 

-Desígnese un secretario permanente encargado de pl~ 

_n e a r y p ro g r a¡-:~ a r 1 a s re u n i o n e s p ·e r i ó d i e a s de 1 e o m i -

té (semanales, quincenales, o mensuales), y recuér­

dese la celebración de cada junta con dos o tresdías 

de anticipación, adjuntando la agenda u orden del 

día de dicha junta. 

-Durante el desarrollo de la junta, discútanse los­

asuntos por orden de importancia, dése oportunidad 

a todos· los miembros- para que emitan su opinión, y 

evítese que cirtas personas traten de imponer a· 

toda costa su cr(terio. 

-Establézcanse subco~ités pard ~studiar aspectos mUy 

es pe e i a 1 izados de un pr.ob lema, y aprovéchense 1 as 

auto•izadas opiniones de los staffs técnicos. 

-DistribGyan~e de inmediato las actas levantadas de 

cada junta· o reunión, haciend-O'· notar los asuntos 

tr:atados y los acuerdostomados, así como quiénes 

s·e r á n 1 os re s pon s a b 1 e s de 1 a e j e e u e i ó n de d i eh os 

''\; a e; u e r.dos. 

-La opinión "mayoritaria" .de un comité es preferible 

a la "unánime"; en efecto, por el afán de co'mplacer 

a todcn., ·el que busca unanimidad puede caer fácil-­

mente en la mediocridad. 
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X 1 1 1 • 1 O . - E 1 Con s•e i o de .11, d mn i s t rae i ó n • 

Existen comitis constituidos sólo por ejecuti~os 

con aUtoridad lineal, com.ités que funcionan casi 

como un solo ejecutivo. Este tipo especial de co--

rn i t é , de n .J m i n· a do 11 p 1 u r a· l i da d e j ,e e u t ¡ v .3 11 , s e p u e de -

ilustrar mediante los dos ejem~los siguientes: Con­

sejo de A d m in i s t rae .i ó r¡. de un a [m presa , y, J un t a o --

e o m r té E j e e u t ¡ V() de ·l a m i 5 í;: a e (i~ r (e S a . 

El Consejo de Administración de una empresa es crea 

do por ley y para proteJer los intereses 'ae sus ac-

Este Consejo design~ a los mis altos 

ejecutivos de la empresa, define sus objetivos y p~ 

liticas a largo plazoc planea su administratióri fi­

·nallciera y distri-buye utili .. c¿c'2s; f"unciones que de­

~empeña eficazmente, dado el caricter conservador e 

del_Consejo de 1\.dministración y lo co;ocienzudo y-­

cuid'adoso de. sus deliberaciones. 

Las s,ug¡;stiones que se dieron en el inciso Xlll.9 

de este capitulo para el funcionamiento eficaz de 

los cqmités·, también son aplicables par-J 2Í b!éen -­

fund.ona~ierl,toj:l.el Consejo'de Administración de una 

, €f11p res a, que es e 1 órgano :que 1 e s i.gue en grado de 

autori:dad a la "Asamblea Gener!l.l de 1\.ccionistas" de 

la. ~isma er~presa. 



CAPITULO XIV 

.MORAL DEL ~~~SONAL DE ~NA EMPRESA Y PROCESb DE 
. COMU~ICetiON 

XI\1.1.-:SigrÍifLcado de Moral del ·Personal de. una Organización. 

Horal del ·personal de una· empresa. u o.rg<Jnización es la 

"a.ctitud mental" y .la "r.,acción eélocional" del perso­

nal ante su trabajo,jef~s. órdenes re.cibidas, .objet.!_ 

•ios y opera.ci 0 nes de la empresa; actitud ·y .reacción·­

que puede.ri. ser favor~I:Jies o ·desfavorables, y que in--
,· 

fluyen- para que dicho_ person·al "haga" o "deje de ha~-

i::e r" ·1 o que se esperaba de él. 

Si p¡¡rtimos del supue-sto que "empl.ea~o~ con a-1•ta mo-­

ral serán más produ·ctivos que aqué_llos· con baja mo-•­

ral",·~~bráque preocuparse par eievar sier.1pre lamo­

ral del-personal de una empresa, simplific.apdo y ha--
.·... . .. 

e iendo má.s ·a·t ract i vo su trabajo, Incrementando su sa.-

larlo, m~jor~ndo sus relacioneJ humanas dentro de la 

empre.:sa, así co.m·o. satis·faciendo. SUS· anhelo.s legítii"O.S 

y s.us aspiraciones de estar en c,onstanfe 

-if~m(co_,y3~peración profesional.· 

·J11v.2;- C'r<O>ación·. y Co._nservación .de )a Hora l. de.l 

-~- '"t, 

Pe rsa.·na·l. 

Se_ c.r·ea, desarro.lla y co.nse.rv·a mediante una ef-icaz -

mot1vac~6ri, y a trav&s d~ un bu~n lideratgo-~jecuti-­
vo, que ~e p:r~ocup~ por deteCtar, primero, las neces_.!_ 

·:.·• ·cÍade~·. rn:te-r-eses y aspiraciones de la gente; y des-pués, 

por s~~isfacerlas con eqúidad y prontitud. 
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.•. ::~:.::::: ;:· :.:· i ::·:: ~~: <:::·::: ·.:,b~:;,1' ~:· : · ... 
intereses de la empresa y los del. perscinal;s~.-~-~suet.'• 

. . : . . .·• -¿ -.: .,, .. "!""""' 

vafl ~tinadamente y c~n pr_ontitud, En e_fecto,~:-destru.;:--
i r·la moral del p-ersonal _e5 muyfácil;· re·~ons.t-rurrla~. · 

muy difíci-l (.~e requii':ren meses yhasta a~~-s)';:'· ·· 

No ·se debe confundir la moral de .un indi-viduo con ·lá 

de un grupo, pues se puede d_ar el caso-'de qu:e un ·i'ndi 

viduo ~cin b~ja m0 ral pertene¡ca a un grupo cci~~atta 

moral .. Además_, las. personas: son_muy difentes- entre·· 

sí;·y Jo que es importa_nte pára· únas, pued-Ef'·no serlo 

para.Ót~as. 

X-IV.3.- Medic;iones. de la Morar déld'i!\rsori-aJ 

. -. 

'El nivel de la ~oral del personal de una é~p~esa. cambia 

'en forma_ e·oilt in t.;¡!, Y.)~S n_·e•<;~ __ s a r. i ()' ·conocer y-- me di r es­

tos cambios. Para t_al e:f~cto-, en_ el· .e)ltrem? ~uperior 

A e-: u)1a:~es~ca 1 a i ~;ag i na r ia- 6 .blpoté'tit'a -·~rca ~émo_s 1 a -_ ·• 

"alta moral"; y er ?U exi:r·>omo inferior, La "~aja moral¡' 

entre ambos extremos ex-iste un amplio r.;ng.o de po.sibi:-_ 

1 i'di3de s·.. ·,S-i' ···a.::·~~o.·r a-1 -~.:5 :~~~ .t a 1 1 a.· p rodu ~ t ¡-V r _dad' .. 5~---~-ffi.: ~ ~--· ~ 

alta; .pero~}:·i l_.a ~or.a1'ae~'ciende ha~d~. su punto''4fiá~L-- .. 

;bajo, 'e~.ialr.~rá la- hiJ~Iga,yi la produc{¡'Ji\tad:;se reduci 

· '¡.~·. a ;c€>ro. · • 
·'· ,, ... 

·.E'f- hiv~_¡: de ia ·moral del PE!r'sorial. dé una 'empresa-s.e m:¡ .. ,'­

de por. métodos d·it-ec,tos, o i,n;dire'ctos·; --Los directos· 

utilizan e'nc~est'!,s y ent.re'v:is,t,as; .los i--ndir .. ectos enfo­

ca~:~ q cdf!jci:e'ntran>su ate~dó'nén i_os res~Jta~ds;~~, .. a--. 

rro:Ja -,m--.'~)ta. o b-aJ~ rno'raL 
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Xli/.4.:. Métodos Directos de. Medición de la 11or.al. 

Us:an. e.ncuestan y entrevistas para investigar actitu-­

des del personal, y para saber qué piensa y siente, y 

·~óm~ ··r-eacciona ante su trabajo, jefes, coe1pañeros, -­

subalternos' objetivos y operaciones de l.a en;presa. 

Citaremos los ejemplos siguientes: 

fj~~plo 1.- La empresa en donde üsted trabaja, ¿cómo 

la cataioga¡-Ía? Pé s i 'm a. M a i a. Regular. 

Buena. Excelente. 

E j e mp 1 o . 2 • - D i g a u S te d Con t o d a f r a 'n q U e Z a e U á 1 e S S O n 

las dos cosas que r1ás le disgustan de su 

trabajo, de su~. de sus cornpañero.s.,,­

de sus subalternos.· 

'Ejer:pio .).- En: L-i sig.uiente 1 ista' ... marque con un núme.~ 

ro (l., 2,,. 3,_ 4·, etc .. ) lo que .. a -us.ted le -

guste más .dé- su .. trabajo actual. Aquello' 
. . 

que le guste más márquela con~··¡ número 1 

1-o que 'le siga en'el gusto de ustéd, con-

el nGmero 2; y asr ~uces1vamehte. 

.', 

Sue 1 do- Tipo de Trabajo- Con·d i e iones de "' 

Trabaj.o- ·Jefes Jompi\'fieros·- ·subalter'los, 

Seguridad de·! Empleo- S('rvicio i·1édico. 

Serv.i.cio de Trar'lspor.te. Servicio de _Co-

. 'lle do r 

b i 1 a c.i ón 

Planes de·.Ah·or'ro-Pla.nes de J'!­

Pos! bi 1 ida des de As ~en·so -

Otras Prest~ciones (~~peciffquelas). 

' :. -; ; ~ ' ' 

. Al_,,gunos e)ecut i vos, i njus(i fi cadamente, · e~''tán eri 'con-~ 
tia de esta téc~ica dir~cta de encuestas y entrevista~; 

porque sospechan que anda baja '¡a mora 1 de 1 persona 1, -

y. que una investigación al re~pecto, desencadenaría--
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un~'agit~ción del person~J diffcFl de ~ontrolar. 

XiV.S.- Métodos Indirectos de Medición de la Moral. 

Son menos orec·i sos que los di rectos, pero más si gn i f i­

cativos, tangibles y efectivos¡ puesto 'que concentran 

su atención en los resultados que se observan. En efec 

to, una moral pobre o baja arroja los resultados si--­

guientes: 

-De-scuidos, desperdicios y apatía (falta d.; interés) 

de los empleados. 

-Renuncias constantes (alta rotación de.l personal). 

-Accidentes frecuentes. 

-Retardos y faltas frecuentes al trabajo (ausentismo). 

- Q lJ e J-a s , re:P ro eh e s y m a 1 e s t a r gen e r a 1 ( r a y ano e n l a - -

his'teri~): 

-Kasta que se 1 lega a paros frecuentes y a la HUELGA. 

Li na ni. o r a L a r t a a r ro j a res u 1 t a dos e o n ·t r a r i os a 1 os a n-­

teriores .(gian.interés por el trabajo,bajos índices de 

rotación y. de_ac,entismo, puntualidad, bie~estar gene­

ra\,.pb'cos··'~'¿·.c¡den.teS y alta.productividad); y además, 

:::¿erHro de'uri ¿¡mbien.te de alta mór.af, Inóiyiduos y gr!:i 

pos q~e. integra~unaempresa, quedan fun'didosen uni­

dades dé trabajo o equipos producti.vos; s-atisfechos y 

felices. 
-~. 

A la luz Je io anterior se desprende,. que es obliga-­

ción de todos los ejecutivos de una empres·a, crear, -­

desarr.ollar y conservar al nive.l más alto posible la­

moral del·-~erson_al bajó sus órdenes, a fin de qu·e ·este 

oersonal p~eda alcanzar también sus más altos nivele~ 

de eficiencia y productividad. 
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· XIV.6.- El Proceso de Com~nciación. 

XIV.6.1.- La Comunicaci6n en Ge~eral: Es la interacción con-.-

tinua entre dos o mis personas mediante el uso de -­

sfmbolos; con el fin de influir en los pensamient·os, 

sentimientos y acciones de la otra ~otras personas. 

En otros tlrminos, la comunicación es la transmisión 

de rdeas, sentfmieAto; y enocicine~ de una persona a 

Ctra; e· implica la existencia de los ''tres elementos 

de la co~T~unicaciÓn 1 ' siguien_tes: 

l) Un mensaje por transmitir (idea, sentimiento, emo 

e i ón). 

2) Un remiten te o emisor del mensaje. 

3) Un receptor o destinatario del mensaje. 

La Comunicación no surte efecto sino hasta después -

que el destinatario ha r~c~bido y comprendido el men 

saje. ,~\demás, ex.isten dos.tipos de comunciación.:: -­

a) en un solo sentido (locutor de radio hat'ando),­

y b) en dos sentidos (di5cusión o difilogo con pregu~ 

t as y res pues t as) ; es t a ú 1 t i m a res u 1 t a más efe e ti va' 

la comunicación también puede ser escrita, verbal y 

no-verbal (gesto, aderrán, guiño, pellizco, b"so, ca­

ricia~,o bofetada). 

X.lV.6 .. .Z··.,;;A:La Comunicación Dentro de una Empresa.- El proceso­

.d.e--"C.omunic.ación, dentro de una cmpresw, se clasifica 

en la forma siguiente: 

A} Comunicaci&fl.1)f'lcial ·¿Formal, en los tres senti­

dos siguientes: 
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a) Descenden~e (6-~denes.e in·st.ruc:c:iohe.s, c:¡r.cula.-·- .. , .. 

·. re.s y meRlos •. -et~. h 
b.~ As~e.,dente (bUz~iie-~ de qu.ej i!S .y• sugest.fones, en,-. 

·' .................. . 
- é::ue:s ta s , e te. ) . 

cJ~cru·zada_, lateral u:·-hor''r:Z·ontal (juntas-, comités,­

memos;. e.tc;_._). 

. --
Bl Comun'icac'ión ·Extra-ofi-cial o lnÚ;rm..al. 

··: 1"• 

A con-tinu.ac-ión describ.iremos brevemente·cada uno 

.·,de.estos diversos tipos 'de c:omu·nic:ac:ión .. dentro -~ -

de una empresa: 

La comun i.cación ofi cía 1 (for~·a 1 J' es· 1 a que s'igue·_ -

las-lfne.as de_autoridad del_organigrama de una:---

.empresa, y ~e,s~,u~~c!,}~id:e; e.n d:s.cendente, ·ascender1te' 

y ·cruzada (iai:edilJ. _La ~:oriiunicación- descendente se· 

ori~_ir.a en ]os más altos niveles e~e'i:uti~os -'f-des.~~­
,.-;ci,ewde:·h>¡,·ist•a lós._ m~s-bajbs; y·se,.reá,.¡ i.z.a medi.ante -... ,_.­

~¡ rcul ~n~s (e 1 aboradas por es~,e~:i'~ l(satas) ~ memora,i. · · 

~os, órd~ne¿~ inst~ucciones y sistemas ielefónicos 

de intercomunicación, por ]o. que no ofrece prob-l.e--

mas. 

La.-s d-i fi tul tades- se j)-res·entan ·ci:in.· l.a· comunicació'n -

ascend~nt~-~!9" la cruzada. En-- e.fecto, las' 'empre;-

sas no le. -~ari'-·ta importancia .debida al ascenso de ~ 

la infor'riiái:ión desde. los. ni ve·JeiF.<"~.ás:,pajos, hasta.---
·. . ' .:; . ·. -· . 

' los más altos d~ la organización CasciiOél~lit:e'H i~i"m--·· 

bién-:d.escuÍdan· que los-eJecutivos del m'ismo 'nivel, 

-~_r:o_de·dife~_ell.tes departamentos,. se•. comuniq_.üén 
.. ,e.-'n·· t re .. -: ( .. 1' ;:::·•, 1) s•·t·c .. a'nn.;t __ . 

La.-coníunicación ascendente se logra m.erliante: a) -

una polftica de e~ertas a~ierta~ (los jefes siempre 
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están dispue~tos a escuchar ·a:. sus' subalterno·sh -­

b). ei'l-trevis.tas. par.a ;entrenar·, contrat .. ar o despedir 

perso{lal ;· e:• buzo·n.es de 'qui:ja$ que 1 as hacen ., ie"'-.,. 

.gar hasta !os· más a·1tos eJecutivos· (se ;tnpid.:! qúe 

1 as oc u 1 ten 1 os jefes. de .1 os mandos me di ós. y en 

operación); d)b~zones de s~a~stiones, forma muy 

~impl~ y económic~ de aprovecha; tnuch~s valiosas -

ideas d~l personal. 

La· C o m un i. e a e i én O f ¡ e i a ! (f o ;·m a 1 ) e r u z a da , late r a 1 

u horizontal es la que se esta~l~ce e~~re ejecuti­

vos del mis((:o ni1el, pero de.diferente·s unidades~ 

or<Janizativas, mediante. ca~tas, oficios, lnemo.r:an-­

dos, telefonemas, juntas periódicas o ·reuni6nes .~~ 

ocasiona·les (intercoo,unicaci5n· periódica entre .los 

di·ferentes Dep·artamentosl.. 

La . C o.11 un i e a e i o n E x t r a·~ o f i e i '' 1 o i n f o r m a 1 , p ro d u c.~ •. 

to de las relac·iones :HJmanas, no sigue l·os ca·n~le·s 

de autor .. i·.dad del o.rganigrama 'de. la empresa, sino-· 

que nace·de vfnculos de amistad, enemistad, ~impa­

rTa, antrpati~. CQ~paA.eri,smo, c_amarade.ria, rivali~ 

Cad, etc. , Esta co:!lunicación i-nfOr·ma-1 se real iza­

·mediante plá.ticas e" .. Ja·. oficina; conversacio11es"y 

charlas en reuniones, ·.l·laiJ!a.das te.lefi\nica.s, .prop.a-· 

~ación de·rumores y chis~orieos en general: propa-

1;;;. las :1GCicia's C0!1 gra·n rapidez, p.ero deforma·.·los 

hechos y: .di-storsiona :la r.e.al idad. 

i..a""Comunicación.Escrita" juega un papé! muy. impo.!:_ 

·tant~·; po~'este motivo, daremos a 'continuación ·a:J,­
gunas recomendacines prácticas para l.a elaboración 

.de j·nformes escritos breves., éla:ros, enjund.iosos y 

fáciles de comprendGr: 
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1} respétense las r.eglas gramaticales de la Analo-­

gía, Sintaxis, Prosodia· y. Ortografía. 

2) U~ense palabras y frpses cortas, simples, de--

uso común (no rebuscadas). 

3) Usense ilustraciones y gráficas; pónganse ejem-­

plos. 

4) Usense cláusulas y párrafos cortos (menos de 10 -

renglones). 

5) Prefiérase el uso de la voz activa de los ver--

bes: "El jefe dijo", resulta mejor que "fue di-­

cho por el jefe". 

6) Sea parco. en e 1 uso de epítetos (adret i vos) y -­

fra~es floridas~ 

7) Encadénens.e oraciones, cláusuLas y párrafos en -­

forma lógica 1 y úsese un estilodirecto. 

6)·· E.v.í.t.es .. <e· el uso de "palabras muertas": no añaden 

nada al significado. 

XIV./.- lmportanci'a de'la Participadó.n. 

Una per·s'ona "participa" en una actividad, cuando se-­

incorpora física, .mental v emocionalmente a dicha acti 

vid~d, ''ts'ór 'cons'i~g-uieotrte, fa•'par.ticipación sólo existi 
. " -

rá, c-u:an}~o.:,1Jna,persona pi~n\eysienta quede~:tiva y-

ve'i'd'ader-am¡znt,(t'oma'·¡)ai-te;.~n dtcha ac;tividad, porque~·· 
se lé P.e~m.Lt~:<expresar lo 'que tiene qu~ deéi r, contri-

-;.. ' 

buir t~n io q~e puede a9ortar, y regocijarse ·con los -

·r"esult'ados obtenidos mediante su par.tLé.i:.p.acJón.: ... :E.ste 

ti~o d~:p.a.rti'cipaei}Sn.redund~.en benefido de la empr.::_ 

sa, porque niejora la moral de su personal·. 



CAPITUlO XV. 

FUNCIO~ES Y:TEC.ICA( Ot CONTROL. 

XV.t.- La Fu-n·ciiin de Contr.ol. 

El proceso .de control consis·te en canalizar, regular y-.· 

cóord.inar la acción (ejecución de -un·pJ.an.) de acuerdo-~ 

con l'os· proyectos y 'pro·gra(llas por ejecutar: 

a) Cana.lizar ·la ac·ción: es corifina.rla dentro de ios cau.­

ces ·del plan para que lo ejecutado concuerde coh lo -

p 1 aneado.· 

b) Regular la acción: es ajustarla a los tiernpos de ca-­

.] en da r i o p ro g rama dos ( d i a g r a m~ de b a r r as ) ? a r a t.e ¡-m i -

narla:a tiempo. 

e) Coordina~ la acción: es set~enci~r- las diversas ~cti: 

vidades e.n forma tal. que 's.e ·lo9re la asignación Ópti­

ma de los r-ccur.so:s. di.sp-onib.les (con fundamento en 1.3 

técni'ca de 1a ruta crft[ca o PERT}. 

PJ¡¡ne~, proyectos y programas, por bien elaborados qoe -

estén.·, res·u·lt-an-de poca o nin-guna utilidad, sin un b.uen 

sistema de. control que asegure su correcta., oportuna y~ 

efica~ ejecu~ión. 
· .. ' .. ·-~-

XV.2.- i..as oc:ho Subfuntiones de Con.trol. 

.,:_ 

Q'en'lro de :·1,~-.'~f.unción de contr.ol existen -las o·c.~o. sub--~ 
··funciones· sigu_i_e.rites.: 

l) PlaneacOi.ón d.é rutina: Su(llinistra las ordenes técni-­

·c~s y ios'~:{~·,y¡,~ de det_ai'le. 

2) Calendarizació.n: Define los tiempos de ejecución pr~. 
gramados para ca~a actividad. 
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3) Preparación: Comprueba que materi•1es y equipos lle­

guen a tiempo, en la cantidad y de 1~ calidad reque­

r.idas, y al lugar·en donde se nécesiten. 

4) .Q;:_spacho (expedición con prontit~d): Vigila que la­

autoridad se ejerza en el momento preciso, ni antes 

ni después, y en beneficio de la empresa. 

Estas cuatro primeras subfunciones, que constituyen 

el "Control Preliminar", se realizan antes de que se 

inicie la a.ccion o ejecución de .un proyecto. 

5) Dirección:inicia la acción con el ejercicio de 'ta -­

f·unción.de niando (emitiendo órdenes de operación). 

6) Supervisión: Vigila que la acción se ajuste a las ór 

den e S da d.a S , Y: de te C t a i a S de S V i .a CÍO n e S ( ~ r rOre S ) a 

tiempo. 

7) Comparación: regis.tra y evalúa J:os errores y. sus ca~ 

sas, y los transmite·· a los encargados de corregí rlos 

y de e vi t a r .. l os en 1 o futuro. 

8) Acción correctiva: corrige las d'esviaciones qué exc~ 

dan dé las:-t?Jeran·ci.as, a,just.a·nds>· lo ejecuta·do a lo 

planeado. 

Es.tas cuatr·o~~bl tjmas. ·-~-~bf-ú_nciones, que con..sti tuyen -

e·t "Co"ntrol Cbncurren-.te·", cor>'t·ro'lan. las operacion·es 
~'·--:,,. .· - ·' ' :, 

Las ocho subfunciones de control iHl,t_!'l':C'enumer·actas y de~ 

éri1:-as· pueden ser ejecutadas por in,di v~iduos; :~:bien, --

por 

cos de.·control. E·xisten 5istemas d_e con.troJ,parcial --

y t o t a 1 me n te automáticos 
·' 

(a u toma t.i zac i ónl. 

<V.3.- Normas Je Control. 



. - 116 -

Una norma o estándar .de con.trol (tipo} es un modelo --.-.-
previal!len:te' establecido (por 1~ autorida-d, ··costumbre o 

consenso general}, que sieve param¡¡d.ir y·_eva·luar el tt2_ 

bajo ejecutado comparándolo ~on él plane:ado en la. norina-1 

Existen estándar~s o normas de cantidad i c•l idad,. dé. 

.costo y tiempo. Deb.i.oo al orÍg.en de la.s normas (opi- .-

~~ón, c6stumbre, i~itación~ ensayé- y error, juicio pre­

ci_pitado, o método cien~·ífico) •. dichas normas sólo per~ 
m a n e e e r á n f i j a s in i en t r a,s n o ,.se de s a r ro 1 1 en o t ~ as me j 6 -,. 

res que las_sustituyan. 

XV,4.- Co~servación y Restablecimiento del Control. 

Conserv~-r e1--cent.r-o:¡. s1.9nifica ajus.ta.r las acciones 

(o_p~racionl!sr. a ias· normas; es d~c._ir) .. _p_rodi.lc.ir c-ie'i-to. • 

número d,o: arti'culos -(_cant!dad-~stándar:l, co~· dé':te;l"iliin·~"' 
d~Ís es;:>eci.fi~aci·one"s {calidad estándar),· du:ran.te. cic-Ho 

la.ps'o (tiempo está.ndar),- y·-a··un' costo determinado: (cos:to 

eStándar}. P~r~ restablece~ éf:'c·o~t-ro-1, se seguirá una 

deo las tres alternativas- s_i·g·ui.entes: 

a) S e. a j u s t a 1 a a e e i .ó n ( 9 p é rae i en es ) a · l. a norma. 

b} Se ajusta la no.rma-. (p).:an, proye~~o)· .. :a ~~-_acé(ón/ 
'C) s·e ·a!jusiaii .. amba~~ norm;~ ~Y aCc:ión .. hasta hacerlas 

pati'bles y·congrúe~tes entre·s--t:·'· 

coin: 

-l'or eje·mplo, si un vende·dor no· logra col:o.car. su cu-ota 

:·no.rm·al .o es.tándar de· ventas,_el _contr.ol.sé reest.ab..lece 

.rá: 

. ;'.' 

a) Índu<:ién-d:l:l!oet-nce~t!~~ndolo para qúe-lci~re vender.; 

d 1 olla-: CUG.ta.~ 

·bl ,Redu~iéndola 1 pa~·a· qu¡¡ pueda venderla,· su cuota es-­

tánda.r. 
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-e} Motiv.ándolo-paós' que_ veitd-a más-¡_.pero· al mfsmo.., 

tiempo, r_educiendo su cuota de ventas a ll'rl 'ni-~el 

m'ás' ·r-azonable. 

XV.S.- Cqntrol Ejercid.o.por la ilerenct·a. 

La toi:a 1 i dad de 1 a empre~a debeiá ajustarse a lo.s; c.am-'-­

'bios importantes queoc\Jrra~-de-n.·t_ro·o fue:ra'de di-cha o.~:_ 
g.anización .. Por ejemplo, cohfórme las ventas vayan di~ 

minuyendo por cambios en laj c6hdicio~es del mercado, • 

se.irán ajustan.do a dicha redu~-ci:Sn los factore-s ·si~---­
g'ui~o't~s:~·-~1 vol_u~~én de,la procÍ~cciSn, 1-~sinveo.tarios, 
-l.os,. programas di'! cómi-:pas,_ 'la$_- :cuot;¡s.,de ventas y_fa 'con 

.fra.ta·cl.ón d~- personal. E:jte si'stenia de control ,qUé 

ejerce la ger~ncia es má~ yr~ventivo que cojrectivo; en 

e f~~i:6-, las' opera e i on_e_s 'tié ___ co?'j;rpl_an' an t~s dé q ve ap a--

r:ezcart i as desviaciones.. Por otra parte~-' i ndepenai-en-~.=,. 
(llent~- de lo bien que se hagan )a pf·ilfTElacióny la organL 

·~ación cie<una operációri";>d~rant_e e: proceso 'dé su_ ejec;!.. 

c;ón su/9-_l~~-~ desvia~icine's; pof. cuyo ·motivo, siémpr'e d~ 
berá _c:ontrol~rse dicha operación, con el fin de que:· sus 

de s v i a·c i. o·n es. rl o ..:: x e e dan l as t o l e r a n e i as-_. 

,,._.. 

XV.ó.- La Empresá como un "Se-ryd-Órganis!Tio". 

_:-:·:I::i:~~;;~::r:m:::~ :~.:~::~1 ::Q:·:~~~:: :~t:\~·~: ;:-~:::~:: 
~lo-!i_i:ónsumidores; a cu.yo efecto, li> einpres~<;lt>be.rá fun­

'é;iotlar·~omo' u.nenarme. circuito'de .:ontr::o-·l,.autómá(icO._; :~· 

6 sea, e eriJo un v~fdade ro "se.rva~organi sm~" ·de pr~duc.--·~ 
ci6n que aperará en la ·sigu'ient.~ forma: 

:Y. 
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1) El departamen,to de·.inve.stigación de merc:adosdeter-­

minará las' necesi~ades y lo's' nuevos '·g~stos de Io·s ·-­

consumidores (clientela}. 

2) Con f'undame'lto en lo anterior, y mediante especific~" 

cienes yplanos detalladqs, 'el Deptc. óe Ingeniería­

de 1 P ro d u e t d d i.s e ñ a r á e 1 p ro d u e t o re s pe e ~ :'i v o , o 1 os 

productos respectivos. 

3) ·El Oepto. de Ingeniería de Métodos establecerá el 

procedimeinto (s} o proceso (s) óptimo (s) de su fa­

bricación, y vaciará los métodos de producción en -­

las "tarjetas de o.peraciones''. 

4) En seguida, se manufacturará .el producto Co produc-­

tos) bajci.control.es :adecuados-de cantL!fad, calidad, 

costo y tiempo, 

5) Se dará amplia publicidad, entre todos los posibles 

e 1 i en t.~·s ·, a l nuevo p ro dueto . 

6) Se réal i za.rá 1 a di st ri.bucion y.·ventas del producto. 

7) Después de que e·l"prpd4.~to !laya s.ido,vendido, se vol 

verá .a i ñ ves ti ga r ·e!" mer:':C·adÓ .• _( in e i so .:~>ante r r•qd 'pa-
.. . ' .,, 

ra detectar posible§ c~mbJos de gustd en los cons~m! 

dores, y poder continuar con esta sec~ela (i~cisos 1 

2, 3, 4, etc.), mediante la cual, la empresa funcio­

nará como un ~erdade~o sery~-organi~~o de ~!educción 
y distribu~l6n aUtÓ~a}üstábl~. . 

Sólo operando en la forma anterior, una empresa. ~o-ci'r·á­
as.eg.urar su superv.i•.iencia_a largo plazo en-.Los merc¡¡dos 

.···rt'turos Cr}c-i 0 n,;l.y _mu~d.~al}, cuya competi.vidad crecerá 

en fo·rma continua, alarmante Y. peli.grosa. 

Para el control de las operaciones de una empresa, la-
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.¡· 

ger~nc~a d sp~~e de los eigu1entes inst~umen~os de ~on­

trol: anál si.s del punto de equilibrio,::control.de cps-
. . 

. tos y p res up u es tos , a n á .1 i s i s de· 1 a re n t ~ b i 1 i dad d.e 1 a. -

inversión, y control de las c.omptas, de: los inventarios 

'y· de las inversiones. Sin embargo~ cohcfundam~nto en 

}a teorfa y en Las funciones de controf~ se ~eco~iendan 

.Ja-s -siguientes técnicas de control: 

.,1) No intente controlarlo todo sino que'.aplique el pri::_: 

cipio de la.excepció~: Una actividadi:está bajo con-­

trol ·m:i entras sus des.v i·aci ones no excedan a 1 as to-·- · 

ler::wcias re.spectivas; por consiguiente, con.tróltrnse 

sól~ aquellas operaciones cuyas desiiacion~~ suelan 

2) 

.exceder a las tolerancias.· 

tres t:ipos de estándares·: 

a) E·J "·estándar i'de,.al''' que pres.enta . .'la más alta per­

fección. 

b}. t·l-"estándar in·geriieril", que es ·el mejor técnica 

y prácticamente ~ablando. 

e) El 1·1es':ánda: de tra.~aj0 1 • ·(l.·iorki ;¡~ st·¿!ndard) .. que 

es el i'l9eríieril ·11ás o menos la t.olerancia (de~-­

viación o error máxim6 permisible}. 

Contrólense solo los punt6~ estrat~gicos y los facta 

re·~·-crrticos· (en los q~~ can mayor ~-recu~ncia ocurren 

_desviaciones, o en 1·os que el control resulta m·ás --· 

~·.e fi' caz y económ i e o): pr-oduce i ór. y p ~_oduc t rvt·t:t·~co~ 

... tos,. ventas, utilidades, moral d·el pe.rson.al, relai:io 

n e·s i n d u s t r i ¡¡ 1 es y ~ú b 1 i e as , e te . 

. 31-' !>ara con·Úol<~r; ;¡taqu'e· la éausa (en~,ermed~9), n<i sus 

e fe e tos ( s í n tomas ) . 
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4i Cc~ríjanse los erraras d~ inmediato y_~ntes ·de .qiue­

crezcan desmesurad~mentc y fuera de--todo cont:rol. 

5) Nunca corrija de r.1as: las sobrc-corr<H:ci:o·nes.de·pá·-­

i)ico empeoran. la. si.tuación en lUgar'.(ie.meJ?rarla. . .__ 

Esta situación se par<?ce ·a la del doctor qu~ .rccct~ 
. ' 

una 01edicina que cur-a la enfermed·ad, _pero q-ue_ mi:Jt.J 

al p;¡~iente. 

.. 



CAPITULO XV.! 

CARAC'ERISTiCAS UNICAS DE LA ADMINISTRACI~N DE -
EMPRESAS M~.I~N~E~R~A~S~~------------

X\tl . 1 • - 1 n: ro d Ll e e i ón . 

~a Industria Minera se caracteriza por tener proble--­

mz:>s operativos y ocupacionales únicos, que inoplican ir 

tcracciones complejas de muchos factores;' por c.:>nsi---

guiente, el adr.1inistrador minero. requiere ¿e habilida-
.,. 

des administrativas especiale~. Las técnicas admin.is-

trativas u'3das tr3dicionalmente en el manejo de las­

indust~i-as manuf3ctureras~ no son transferibles con fa· 

ci Ji dad a la dirección de un negocio minero. 

Las condiciones y los objetivo~ ~~e caracterizan a la 

industria minera, y que no se ,mencionan en los cursos 

normales de Administración, son los siguientes: 

1 ) Con d i e ¡ o n e s ( res t r i e e i .o n es )' g e u 1 ñ q i e as . 

2) Secuencia :le las operaciones durante ia vida· de un.' 

3) Recu?eración óptima de los minerales con valor co--

mEC re i a 1. 

4,1 P-larle3.ción del us·o .compietó o int<?gral del terrenc; 

s u pe r f i e ; ~ i e n den de ~ e J e <i.a l i z a un e r i a de ro m i ·n e - -

ra 1. 1 

En e o n se e u en e i a , 1 a 11 A d ;:: i ·n i s t r· a e i ó n M i n e r a 11 en f re n t a -

Mayores retos y desaffos qUe la Administración. en otr~• 

campos industriales y comerciáles. A continuación, -
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'trat¡¡remos .de identificar y descri .. bir los aspee.tos 

únicos o distintivos de la indus.tria !)linera,' desde el 

pGnto de vista de la Ad~inistra~ión, a fin de desarro~ 

llar un _marco d'~ pensaCJiento o una filosofía que sirva 

de guí~ general ¡¡1 adminis~rador de empresas mineras. 

XV1.2.- !ldministración Científica Moderna. 

La AdMinistra~i6n de Empresa~ reúne y c~ordinj el ca­

pit'al, la mano de obra y las mate-rias primas (recur-­

sos humanos y fi'sicos) requeridos para- .al-canzar, los.-­

abjetivos (fines o pro~ósitas) de un negocio. Desde­

un punto. de vis.ta simpl i,;ta, el objetivo de la Adminis 

tración dentro de un sisteOJa.capitalist'a ·de l,ibr.é eOJ-

presa es obtener cienas,ganancias o utilidades. 

de un punto de vista miis atadém.icc, la _Admin.istraci:ón 

no s ó lo bus e a" un a g a n a n e i a r _a zona b 1 e so!;> re ! a i :n \ie -~-. -

sión, sino que tamb-i'én persigue: (1) el c.esárrollo de 

los recursos humanos de -1~ em;-¡resa.;(2). el· imp_i!_cto so~-.­
ciai favorable de :as act:vidades de la-empresa; y • -­

(3) c>l cumplimiento de la responsabilidad de la empre­

sa ante la sociedad :(co:nun.id·.]d dentro de l'a cua_l ac--­

túa). 

XVl.,2.L- Interrelaciones:. La Ai'hini·stracré·n establece rela--

ciones funci6nales entre los grupos formad6s por los 

'"·accionistas, 'los empleados, los trabajadores y los 
. ,.. . .. 

.:l"ientes de· la empresa.; así como.··con los fun.cióna.---

ri6s- _gubernamentales y con- !a comw"i.dad der.tco de- la· 

.cual se lo.caliza d.icha empresa. Cada uno de e~tos­

_grypcs tie.ne_ intereses es"peci'ale·; qu .. deberán ser to· 

mados en cuenta_. Es responsabi 1 idad· de la gerencia 
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·atender estos intereses _es_peciales y·, al 111):!1~0 tiem·­

po, procurar alcan~a·r los 'ÓbjeÍ:ivos -y cuJi!prlr· con .;-': 

las poLíticas est¡;¡blecidas·por Jos propietarios d·el 

. ·nego.c i o_. 

XV1.2.2.- Funciones: C6mo ya se sabe; las funci~nes orgi~icas . 

,>e''. 

. ·de· la gerenci.·a son pla.neació'n, organización y con-­

tt~l. La planeaci.ón imp·lita.la définicLÓn de lós ob 

jetiv~s por alcaniar y de ras acti~idade~ req~ertdas 

pa.ra alc~nzar,los .. La organización_implica la'.i-e,uni.ó:n. 

o inté~,ración de tod6s ·los' recursos reql!l'eridt:Ís. para 
' ~ ' . . . . . . . . 

,alca·nzar con mixima-eficienci.a los obj"etiv.os de la-

organización. El .control i·m'plica la evaluacion::de ;;· 

la ''función de ejecución." .con, el fin de 'mejor¿¡r sus 

re.sul tados. Para est.e efecto, s·e, )~eq,u ie.re i mp:l antar 

·un s'is'tema de cont'rot.s:mpÍe, se·g~ro y ráp:ii:lo d~ me­

éi'lción 'de )¿¡s: op.e.r<~.Ció.rie_s ~e· una emp_re·sa, .c'Q;~ SÜ r:e .. !i 

pectiva retro-al imentació~, para.pod~~,:r.<·mód,J.,f.!:,c;.~r ct:-
. :c~u;f·:s·t s'te~a- -C:u~-~.do y ----d'órrcte: ~:se r:eceS·¡~:té-A _.;>:_.·: 

_ :., 

,·,._.., __ 

XVI.2.J.- Técnicas: Para mejorar su ~ficiencia,. a--

;: :i;~ ; :: ::~~;: ~~~:;: ,¡: :=:::::I~tf:~i~;~~~:~,~ •• ·· .. 
t·i vc:rs, y con tab i 1 i dad para ·ej'ecu.ti vos>·· 

. . , • ··. .- V 

·.L __ ... -.··.· 

·"'La,~dmini s.tr~ci&n Cjent:r'f{~ai ·¡¡,,;i;'u··~~z l,lt ilí ú. 1 a~ -

técnica~ ~-~.l estudio de. tiempos y ~¿,··v·i·mi"'entos:y,de.­
ing_eriiéría. de ·ntétódós; ásJ!·<!lom·o .la jn_ves.tigaci'6r\ de 
op~raciones·, i 
e o'mp.ú t'al:l ora 5 . 

de autq r i da,d y 

l'a::si~utaciÓ~:~at~m~ti~;¡ porm~dlo de 

la • D.e s cent r~ l.i za e i Q,n ~·~ '1 i d~feg.:ác i Ón''/ •·. 

re·sponsa.b·i l (dad,· para que ést'as· pe~•.-· 
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ciendan hasta los niveJ~s operativos. La Adminis--­

tración de: Personal procura el máximo aprovechamien-

to de los recursos hu.manos de la empresa, poniendo 

a la pers.ona adecuada en el puesto aaecuado, y de-­

acuerdo con los conocimientos y habi 1 idades de cada 

individuo. ~ 1 d'e s a r ro 1 1 o de eje e u t i vos i m p 1 i e a ' a -

formación de gerentes. La Contabilidad Gerencial se 

refiere principalmente a la contabilidad de cos.tos, 

así co~o al control de costos y presupuestos reque-­

ridos para alcanzar_ los ot>jetivos de la organización. 

XVI.3.- Filosofía de la Admin(stración. 

Para pod~r satisfacer los objetivos de los dueRos de -

una empresa, la gerenci.a tiene que contrae'r compromi-­

sos y desarrollar amplio rango de actividades: estima" 

ción y análisis de costos, eval.uación de pa5adas ope-­

raciones, pronóstico de futuras operaciones, explica.-­

ción de las ·desviaciones· (comparando los costos rea-les· 

con los es~ima~os para fines de ~ont~ol presupuesta!) 

'si una 'empre.sa- quiebra, su gerencia o -administrac-ió~ 

será la responsable del fraca·so en le inme,nsa coay_oría 

de· los casos, 

A pe.sar -<}e-1---:t,-cremento de' la mec_anizacoón, aut.omatiza­

ción y robotiza=ión,la gente sigue siendo e_l recurso 

más importante para :una emoresa; motivo -por el cual, 

_:"urtá buena gerencia debe dar prioridad al desarro! lo..: 

de es te recurso-.. _ Para ta i efect_o, :deberán estab 1 e ce r­

se programas de capati ~ción y ~ntrenamiento, de eva-­

luación ,de n<é[itos, d~ medición d~ la actuación_de ca­

da emp(eado-.:·v de a·propiada comunicación con los 'mis­

mos emp-1 eados. 
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Recrentejente, han surgido inqul~tudes respec~o a 1as 

corisecuenci as adversas.· que ~uf-re, ra· soc.i.e·d·ad--debl do .. -
i - ~ . . . . ·1 . ; . 
a las ac~ividid~s de algunas ~~~r~sas. Por ejemplo,-~ 

el gerente de una empre~a minera deberi con.slderar los 

efectos nocivos de sus operacidbes sobre la gente, la 

calidad del aire y .del aguó, y-~bbr·e el uso del .terre-

n o s u pe r f i e i a 1 ·en don de s e ro e á 1' i .z a 1 a ex t r a·c t i ó.n m i n e " 

ra, 

Las responsab i 1 ida des. de 1 a ge rene i a para con 1 a comu­

nidad incil.!yen también los beneficios que dicha geren­

cia puede generar en 'las ni've.le~ de vidá correspondie.n 
. . -

'tes a casas-habi'·táción,servl:c;iós médicos·y f.aeilida--. 

de~ de recfeación·. 

Prog~a~as de investi~Bción y de~a~rollo, que incluyen­

_a_ la$ rec-urso's.hú~imos, productb-s-y óp!l·raciones, resu_!_ 

táh de gran importancia para asegurar 1~ salud finan-­

ciera de la emp.resa. 

XVI.4.- Ad~inistr~ci6n de Enlpresas Mineras. 

La Administración Min!lr~. ademis de cumplir con· las --

·-respon.saÚJ idad~-5 'd~ la'·¡ril~inistración Gener·aJ,. deberá 

alca,~~~~r-_lps:.obJHi,:,os si9:uien~es: reCuieraclón ó.ptima 

de los re.cursos ~iner~l.es,--,¡.~Í~neaci6h~d~luso inte-­

gral del. terreno, opera-ndo b,ajo condiciones .(restric--

:·¿¡ones) géológ'ico-mineras de ca,ráct·e·rúni.co. E.stos -·-

factores d.istintivos o· ~nicos s,e discutirá·n ·¿¡_continua 

ción. 

·_,.. 
.r-

Geolqgicas: Industrias -

•' 
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y negocios tradicionales se ~ueden localizar es_trat! 

gicarnerite respectoa mercados,.deri.slda·d demográfica­

y c·Jim'as agradables; pero en el cas·o de una m'ina, 

·sus oper'ac .. io·nes se localizarán, necesariamente,·en el 

sitio que_.ocupe el criadero mineral, y ya sea dentro 

·o fue~a de un pais o nación. En reaiones aisLadas-· 

y remotas, 1 as empresas r.d neras tienen que desarro~­

_llar verdade'ros centr·os de poblaci.ón con todos sus -

S e r V i C. i O S • Es decir, la looalizrtción forzada de•,un.) 

mina, plantea a 1a .gerencia de la empresa divjrso~ ~ 

~roblemas sociales, ~olrticos y económicos que tie-­

ne que re.sol.vér·. 

Además ~e su localización ~ij~.· c•da de~ósito mine-­

ral posee sus propias caracterfiti.cas ffsica~ y q~i­

micas; debido a su origen y formatión, naturajez'a de 

l~s rocas o estratos enc~Jonantes, distrib~~i.ó~ dé 

leyes o valores dentro del criadero min.eral, s<J pro­

ximidad a Jos mercados,· ventajas y de'"'venta:j;¡s der 

C r i áde·ro 6fl_ .r·e 1 aciÓn COn Otro S cd a dé ros· t ra baj_a dos 

por 1 a compete-ncia' .• 

·XVI.4.2.- Secuencia de Operacio~es en la Industria Ml~eY~: Un~ 

fábri~a desarrolJ~ siempre )_a~'mis~as pperaciones -

dUI-'ante ·'toda so vida. :En ·cambTo, .un:~ 'm.iná des~rro-~ 

!la durante su· vida -::iert~. secu~~Ci~ de activFd'ade's . 

. (fase.s .o .etapas) que complican su administración: 'ex 

~lórac~ón, desarrollo, e~tracció~ min~ro~meta!drpi~-
ca, ma'nej.o de· dese.C:hos.'y·reconst'·rucc.ión .dek:te-rrenó, 

o planeaci6n para· su. uso futuro. 

En la e~ploraciórr·po·rpetróleo·y gas; sól·~·un.o (fe···­

cada ocho ~ozo;, e~ promedio, resulta pr6du2tivó; y 
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cada pozo cuesta de. cinco a d,:iez rni Uon.es: de dólares-. 

Por otr.a. pa_rte,se requieren se.is, diez o· 1ilás a·ños de 

inversiones con-rinuás~ ¡iára in::i'cíar La- producci_4n d~­
un.:nuevo negoci'o iilinéro; perí~d·o de·' dernp~ gur~an_te -

el.cua'l. el.-·rnercad·o respectivocpllede disminuir, y hai_· 

t~-~e~~~~iecer ... L~s 1ndustrlas pet~61era y mlnera, 

por extraer re e u rscs ·no reno·vab 1 es, sólo 1 eyiw tan --

o son industria$ de un~ ~ola ~asecha. En 1 a s m i. n a.s 

de tobre a tajo abierto, ciéri~os de mi 1~~ de tone la­

. das se mueven diariamente; peje después de su proc~­
.-so d·e concÚ•t·ración pina _recuperar .. el cobre, el_,- -

99.St del ~aterial minado se ·tira en los desechos ~­

.y a la presa de jales. 

Los aspectos geológicos afectan o penet~an· casi en 

todos Jos campos. de la administració:n~ Pueden 'ocu--

r r i r de s a s t re s ·Y e a ·t á s t ro fes , • s i. n o se ·. a t a e a n e o-n r. a 

pj.dez y- eficienciá ciertos f.ai:tores adver-sos .. Por.­

ejeinp_lo, la miriería del carb,ó~,y·Ja ex··¡,.J,otación sub­

:ma:rina del petróleo ("off-.shore·oil in·dustry")po--:-

seen los más altos Tndlces-_ de act.identes fatales den. . ~ . . 

tro. de las grandes industrias·., .. Esto pcin·e dé tel:'¡eve 

la importanc~a del entrenamie~to ~erencial especffi~ 

copara la dirección _de·em¡:rr-esas_ mineras y .petrole--
.·. ·. '. -, '· 

. ' . . 
XVJ.4.3.-. Re-cuperación Optima de ~os.' Rec-ursos Minerales:. Con--

. :····'l;_iste-en.;btener y conservar ~-i'l marJen razon'able de 

.,1' 

utilidades para los- accioni·s_t~s, bajo- c-ondiciones--~ 
cambiante~ de caracterTsti~as geológii:o~mineras va~­

riable:;; y tanto 'en épocas de .·f?<manza corno dé.de-pre-
•• ·. ·"·.r-•.. ··'· - ·., .. , ..• 

s.ióii 1mercados'··favorab-li!-s o d'esfavorables) .. P-ara --• . . . •" 

tal fin, la gerencia de una empresa ~ihera podrfa d~ 
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·tidi~ minar bloqties ~e alia ley e~·~pocas d~ ~re~ ~-

cios bajos, ~· de baja ley;. en perc!odos de precios -:-• 

altoi (principio de b~ena administración). Se esco-

gerá 't~nbién un sister;a flexible de extracci.ón mine~ 

ra, susceptible de ser modi-ficadó dé acuerdo.coi:i las 

con~icicne~ tan cambi~ntcs del ~undb reil. Fin a 1 ne n 

t_e, se escogerá la combinación de eq·uipos y·sistemas 

minero·s .qu"' permitan la máxima r.ecuperación·-o extra~: 

c;6n·de lo~ mincr~1-~s con valor comertia1 de un cr.¡a. 

dero, por ·tratarse de recursos nat~rales no renova-­

b 1 e.s. 

l<V1.4.4.- Plar.eación del Us.o lntt;ot"al del terreno: impl.ica·q¡¡e. 

la exiractión de los min~ralc~ representa s61o u 0 a -

oosecha·linica. durante el ciclo de vida útil dei. ~e--

rreno. 

y no renóvable,:·pero qJe generatme~te poscie un alt~ 

v.alor econ61P...iCO y·tomerciáL.' Por ej.l!niplo, el d.es_ca"' 

pote de un manto de .carbón de· 4 pies de pdtenci_a _:':a· 

ra.zón de .•S 2.00 d·ótáres, l•!'on,.· ·Amer, i por ton y ;por -

cor>cepto de regal.ía_, y con una recuperación de ~5r; 

de dicho, mi'lnto qe carbó'n, arroja_ría más de - - - - -

:o: 2 ~:~~~:~/:~a ~::~ 1 ~:: :·_~::·lt~/::t:c~,:-~:;~.:~i!t.z~.'·;· ... 
·rrir:en\e.fr.~·i'io~· c.uyo val.or comerci,al .variaría desde 

S 100.00 hasta$ l,o·oo;oil dólares, r~on. Amer., !l?;r-· 

acre· .. . ~ . 

. . . . ' 
. ' 

La p 1 áneac.i·on ·:efect íva del· uso· ·in teg'ra 1 del te'.r reno· 
. ,. .. 

requier-e de ra 'éaracterización y de'l: ·an.áli.sis c.ompl~ 

los recursos pfesentes y füturós_~el t.e=-
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cuencia má.s conveniente. p_a~a el :'-uso alterno -de di--
cho·s· recursos . La- reconstfucció'ii de los ter,r.enos,-

. de.s..pu.és. de la. extracción de .un -c,riadero mineral por· 

f!H~ .t-~d-o-5- ?,~p,e r f i· C i a 1 e S-, pe r mi f i rf .a .de S a r rO 11 a r Un a S 

áreas como--la-g,~:-ti,!-.C:~reat-ivos, Ót-ras para- lá agricul­

-tura y 'áreas ~er-des ;:·y'·de-c·t--a-S.- t-on-a:s. ... e.s.pac..Lale.s .... se.,.~ 
de~tinarían a la construcción de c~sils-h~bTtaciór. ---· 

. . . . 
(fr.cc;ioiiamientós) o a instal~ciones industriales, -

. ·fa br i 1 es , o. ·e o m e r_.:: i a l_e s . E 1 gerente de un.a -empresa_ 

minera, durant~ el ~rocesó d~ ptaiieaci~n, d~berá con 

sid.erar las diferentés fases o etapas d~l uso-de] te 

rreno por o~den cronológico: 

ción y post-extra.cció~ miner.a. 

pre-extracción, e~trac 

La Administrac-i-ón eficaz del usó. integral del ter•·e­

__ no·deberá·cont-estar l.as tres preguntas siguientes: 

. : .. ·., .... · 

1) l:Qué es lÓ que cnnstituye el:us·o apropiado'de· un 

terreno antes de'sti ocupaciér¡ industrial o coin~r­

c i a 17. 

.:. 

2) Después de la exti·acci.ón del;cri;.dero nineral -­

_lqué probabi 1 idades existen il:e ~ue o;: ros recursos 

mlneral•s rro se pu~dan°recup~rar7 . 

3) lCuái ~erá el Lmpacto de la e'xtraccipn minera so­

-bre _-los demás recurs;Js del t7rreno?: 

XVÍ.S.- Si.gnificado e lniportanc_ia de J.a A.dministraci'ón· Minera. 

Actualmente, la industr.iá mihero-:metalúrgica li-bra úna 

lucha encónada: entre su tec.nología aván¡¡:ada·, la e'on:se.!. 

vaci6n del ~edio a~biente, .y la caJidad de l~ vida,. lu 
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ch·a' q~e c.onduc~ a enjunrliosas y sesudas reflexi·ones. fl_ 

losóficas_. Estó requiere ·de la gerencia gran lia!:il'Í-'" 

dad; tanto para tomar decisione-s como._pa~·~ .reso.lver'. ~'~ 
problemas. 

Por consiguiente, el administrador. min~ro deberi ~om,.:· 
bin·ar ios e-studioS de ·"Adminis~ra~ió~· G.en·er.a.1 11 co·ry 195. 

de e s.p"" e i a 1 i 2 a.c i ó n en 1 os as pe e tos un i e os d ~ 1 a i n d•J s:­

·tria mirera¡ porotra parte, el g'e.re-~te moderno,.no,. 

chapado· a .la· antigua, deberá estar fa~•i l.iarizado.con­

la aplicación a la ind•J.stria miner-a _de la Está¿rstica. 

Programación ·con t~mputadoras, e. ~~~es~lgación de Ope~ 

_rácione,;. 

·F·i nalme·nte, seña·! aremos que .'existe 1 a, ne·ces.id,ad·'iillpe.,­

riosa de i~vestiiaci~n y desarrollo (d~ innoVaclonesl 

para mejorar ia p'lan~a~ión- dei u·so._inte~ral :;.j~¡ terre::· 

no, los coeficientes de recuperación mif1ero,-'f'leta.lúrgi­

ca, -1 a secuencia de i as act i ~ida ces m·i_.ne.ras·, ·y· l.á. cá-·-'· 

racterizacióh'·de .las r·estriccJones- impues.tas por·· la 1~ 

cal ización fija y qprichosa de los· criadero~: mi.nera:.-

1 es. 

Sin e<Obargo, la obtención de los ambiciosos objé:t.ivó·s. 

_,;¡n ter io~e s sÚ f~· d.e poca u ti ; i 6;;/~.-·~ 1: ná ·s•e f~rinári . 
·g·er-entes:'mi.~~ros ce~pa.ces de ~pi ic~r i-~~ ~e'sulf~.d,&;s.df 

. : .. . .. · . -1 . . . ... 

dicha investigación y desarrollo,' .a ,la tésolu.ci.ón. de 

Tos proble'llas prácti.cos de l.a indu!;tfia minero--ineta-lú[, 

gi ca._ .. _' 

·,, 
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